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EESSONA

Kéesoleva raamatu eesmargiks on késitleda juhtimise pdhiseisu-
kohti ja sellega seotud kiisimusi organisatsioonis, st ettevottes ja
asutuses. Raamat on seni avaldatud eestikeelsetest késitlustest liks
ulatuslikumaid, andes tervikliku pildi juhtimise alustest organisat-
sioonis. Raamatu koostamisel tugineti enam kui sajale USA ja
Euroopa, sh eclkdige Saksamaa ja Sveitsi sellealasele raamatule.

Anglo-Ameerika viljaannetest viddrivad &dramérkimist R. Daft
(1999, 2000), M. Carrell, N. Elbert, R. Hatfield (2000) jt. Saksa-
keelsest kirjandusest kasutati peamiselt J-P. Thommeni (2000,
2002), H. Schierenbecki (2000), G. Kiimmeli (2000), J. H. Pich-
leri, H. J. Pleitneri (2000) jt t6id.

Eesti autoritest tugineti R. Uksvirava, M. Vadi, R. Alase,
A. Lukjanovi jt toddele. Juhtimise aluste koostamisel on iildis-
tatud senikirjutatut ja siivendatud késitlust saksakeelse eriala-
kirjanduse alusel. Senini ilmunud eestikeelne sellealane kirjandus
toetub valdavalt ingliskeelsetele allikatele.

Raamatu struktuuri véljatootamisel tugineti juhtimisalase kirjan-
duse erinevatele seisukohtadele, kusjuures kdige olulisemateks
peeti juhtimisklassiku Henri Fayoli ja tema edasiarendajate
S. Skinneri ja J. Ivancevichi jt késitlusi. Lopliku struktuuri ja pro-
portsioonide kujundamisel voeti aluseks kdige uuemad juhtimise
(management) pohidpikud. Sellest ldhtuvalt on pdoratud téhele-
panu ka organisatsioonide eetika ja eestvedamise probleemidele.

Juhtimise aluseid on tarvis teada nii majandust dppivatel iilidpi-
lastel kui ka igaiihel, kes juhtimisprobleemide vastu huvi tunneb
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ja nendega kokku puutub. Kdesolevas raamatus késitletakse juhti-
mise pohimoisteid ja -seoseid, mis voimaldavad lugejatel pare-
mini orienteeruda juhtimise pShiseisukohtades, sh ka isikutel, kes
senini ei ole selle valdkonnaga kokku puutunud. Samas on raa-
matus piisavalt sellist, mis annab juhile teadmisi ja ideid oma
tegevuse arendamiseks. Raamatuga soovivad autorid virgutada
Oppijais ka kriitilise kaasamdtlemise vOimet oma arvamuse
kujundamisel paljudes diskussioonilistes kiisimustes.

Raamatus voib tinglikult eristada kahte erinevat osa. Esiteks on
kasitletud pohjalikult eraldi peatiikkidena niisuguseid teemasid,
mida eestikeelsetes juhtimisalastes Opikutes ei ole senini késit-
letud vai siis on olnud nende esitus lithike ja iildine. Teiseks on
kasitletud raamatus ka niisuguseid teemasid (organisatsioon, per-
sonali juhtimine, eestvedamine), mille kohta on autorid varase-
malt avaldanud eraldi raamatuid, sundides tegema valikuid ja
esitama materjali kontsentreeritult. Pohjalikuma huvi korral on
voimalik tutvuda nimetatud teemadega juba konkreetsete raama-
tute kaudu: A. Siimon, M. Vadi, Organisatsioon ja organisatsioo-
nikultuur, 1999; K. Tiirk, Personali juhtimine, 2001; K. Tiirk,
Eestvedamine, 2001 ja A. Siimon, K. Tiirk, Juhtimine, 2003.

Raamatus esitatud joonised ja tabelid on suures osas originaalid.
Terminite kasutamisel ja viljatootamisel arvestati paljude Eesti
teadlaste ja praktikute arvamusi, mille eest neile suur tinu. Juhti-
mise aluste tervikliku kasitluse saab iga soovija omandada spet-
siaalsete kursuste kaudu Tartu Ulikooli majandusteaduskonna
bakalaureusedppes.

Autorid tdnavad doktor Tonu Roolahte, lektor Merike Kaseorgu,
magister Anne Reinot ja Tartu Ulikooli Kirjastuse direktorit
magister Vaiko Tigast asjatundlike ja konstruktiivsete mérkuste
ning soovituste eest.
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| OSA. JUHTIMISTEOORIAD JA -EETIKA
1. JUHTIMINE JA JUHTIMISTEADUS

1.1. Juhtimise mitmemddtmelisus

Autorite ndgemuses on juhtimine inimeste, iilesannete voi protses-
side mdjutamine ning suunamine kavandatud eesmirkide saa-
vutamiseks. Juhtimine toimub koigis institutsioonides voi inim-
ithendustes. Institutsioonide iildmdistena kasutatakse ingliskeelses
juhtimisalases kirjanduses organisatsiooni, saksakeelses ettevotte-
majandus- ja juhtimisalases kirjanduses ettevotet vai asutust, vil-
timaks organisatsiooni mdiste mitmetdhenduslikkusest tulenevaid
védritimoistmisi. Jargnevalt on kasutatud tildmdistena ettevotet
vOi asutust.

Juhtimise olemuse mdistmisel ja juhtimise mdiste tdpsemal méa-
ratlemisel on arvukate pohikiisimuste hulgas autori arvates
kesksel kohal dimensioonid ehk mddtmed, sest nende kaudu on
voimalik selgitada juhtimise fenomeni ja mitmetdhenduslikkust.
Siinkohal on toodud niitena juhtimise kaks erinevat kolmemdot-
melist késitlust: iiks ettevottemajandusOpetusest, kaks juhtimis-
teadusest.

Uks vanemaid kolmemddtmelisi kisitlusi on vilja toodud ette-
vottemajandusOpetuses ettevotte juhtimisel. Selle kohaselt saab
eristada juhtimise personaalset, protsessuaalset ja strukturaal-
set moddet (vt joonis 1).
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Samal ajal on sellist kisitlust hakatud edukalt kasutama ka
juhtimisteaduses, kus kasutatakse juhtimise moiste selgitamiseks
valdavalt kolme aspekti (modtme siinoniilimina): institutsio-
naalne (ka personaalne), funktsionaalne (ka protsessuaalne) ja
instrumentaalne (ka strukturaalne) aspekt (Thommen, 2002: 49;
Borman et al., 1992: 23-24).

Personaalne modde

Tootajad Juht
=
8
= Kontrollimine ‘7
Q =
S =
: .
S Organiseerimine ) ©
o
= 2
z a
g S
£ Planeerimine x\\“&ge
,
S

Joonis 1. Juhtimise kuup (Koostatud Schrierenbeck, 2000: 82 alusel).

Personaalne modde (institutsionaalne aspekt) iseloomustab iga-
suguse tooprotsessi koige tdhtsamat elementi — t66joudu. Juhti-
mise personaalne modde hdolmab koiki juhtimisfunktsiooni kand-
jaid, kellel on iihelt poolt sellealane kompetents ja teiselt poolt
vastutus juhtimisiilesannete tditmise eest. Teisisonu esindavad
juhtimise personaalset moodet eelkdige juhid ja juhtimisorganid,
aga ka tootajad. Sellest modtmest ldhtudes saab eristada juhte
omandilise seotuse jirgi, tuua vilja erinevaid juhtimistasandeid ja
-valdkondi ning seal tegutsevaid juhte. Personaalse mdotmega
seostub ka juhtide tiipoloogia, nende omadused ja oskused, juhile
esitatavad nduded, juhtide eetiline ja sotsiaalne vastutus jne.
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Protsessuaalne mddde (funktsionaalne aspekt) iseloomustab
juhtimisprotsessi ja selle sisu. Seda avavad eelkdige juhtimise
funktsioonid vdi osategevused: planeerimine, organiseerimine,
personali juhtimine, eestvedamine ja kontroll. Juhtimisfunktsioo-
nide kisitlus kujutab endast juhtimisteaduse iiht suhteliselt ise-
seisvat uurimisobjekti. Protsessuaalse modtmega seostuvad ka
juhtimisprotsessi faasid, juhi rollid, juhtimisstiilid ja juhtimise
efektiivsus.

Strukturaalne moode (instrumentaalne aspekt) holmab t66-
protsessi teist tdhtsamat elementi — to6vahendit ehk instrumenti.
Juhtimise strukturaalne mddde haarab juhtimistegevuse kor-
raldatust ja organiseeritust. Joonisel 1 on selle mddtmena esitatud
vaid organisatsioon ja dispositsioon. Tegelikult hdlmab see
moode koiki instrumente, mida juhid oma iilesannete tditmiseks
kasutavad, nii kaudseid (ettevotte struktuuri- ja protsessiorganisat-
sioon, dispositsioon ja improvisatsioon, formaalsed reeglid) kui
otseseid juhtimisinstrumente (tasu, karistus, vOim, autoriteet,
positsioon, eeskuju, kompetentsus, karismaatilisus jne).

Eelnimetatud kolme mddtme (aspekti) alusel on formuleeritud ka
juhtimise Gldmadiste (Borman et al, 1992: 24): juhtimine algab
eesmérkide plistitamisega ja 10peb tegevuste tulemustega, sisal-
dades nii juhtide kéitumist kui ka tootajatepoolset tdideviimist (vt
joonis 2).

Juhtimine sisaldab seega endas kaht suhteliselt iseseisvat, kuid
omavahel tihedalt seotud poolt:
e juhtide kditumist, 1ahtudes korgematest eesmarkidest ja tild-
ilesandest, tuginedes iildvastutusele ja -kompetentsile;
e tOOtajatepoolset tdideviimist, 1dhtudes alameesmaérkidest ja
osaiilesannetest, tuginedes osakompetentsile ja -vastutusele.

Juhtimisteaduse teine kolmemdotmeline kasitlus (Rahn, 1990:
23) voimaldab juhtimise moistet méératleda ja liigitada hoopis
erinevatest vaatepunktidest, kusjuures tédpsuse huvides peab lisa-
ma, et Rahn on jitnud mdotmed nimetamata ning piirdunud vaid
liigituste esitamisega. Autori poolt on antud kolme mddtme nime-
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tusteks juhtimisala, suunitlus ja ulatus (vt joonis 3), kusjuures
diskussiooniliseks voib pidada nimetust suunitlus.

v v Mojustamine « v
Kﬁggei- Uld- Alam- [ Osa-
g:;_ g:}isé ees- | {iles- =
. Q Hro [¥]
miirgid 2 mirgid [ anded 2
g g =
k| g b
Juht < Kaas- = =
" 3 tootajad 3 %
E = 2
.. - = g0
Ulg- | Jld- = Osa | Osa- &
vastu- pgm' vastu- l;gm-
tus - tus N
tents tents
-~ F S

Joonis 2. Juhtimine juhtide ja todtajate tegevuste kaudu (Borman et al.,
1992: 24).

Joonis 3. Juhtimise mdiste juhtimisala, suunitluse ja ulatuse alusel
(autori koostatud).
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Juhtimise liigitus juhtimisala alusel on juhtimisteaduses kiillalt
laialt levinud, kusjuures valdavalt eristatakse kaht liiki: 1) Glesan-
dele ja 2) personalile orienteeritud juhtimist.

Viimasel aastakiimnel on aga hakatud eristama kolmesuguseid
juhtimisalasid (Kotkas, 2001: 11); 1) asjade juhtimine; 2) ini-
meste juhtimine ja 3) enese- vOi ajajuhtimine. Autori arvates on
otstarbekas ldhtuda kolmesest liigitusest tipsustades esimest ja
kolmandat mdistet jirgmiselt. Esimese juhtimisala nimetuse
muutmine on pdhjendatav sellega, et asjade juhtimine tundub
eestikeelsena liigselt kitsendav. Ajajuhtimise véljajatmine kol-
mandast mdistest on tingitud sellest, et see on {liks juhtimisteaduse
arenevatest valdkondadest, mida on pdhjalikult uuritud saksa
keeleruumis (Seiwert, 2000; Bossong, 2000 jt).

1. Ulesannete ja protsesside juhtimine — on seotud tehno-
loogilise allsiisteemiga, vastates kiisimusele: mida? kus? (what?
where?). See on klassikalise ettevottemajandusopetuse kasitlus-
objekt.

2. Inimeste juhtimine — on seotud struktuuri ja sotsiaalse
allsiisteemi juhtimisega, vastates kiisimusele: keda? kelle abil saa-
vutada eesmarki? (with whom?). Siinkohal on oluline rdhutada
jargmist. Kuigi inimene on juhtimisprotsessi subjekt, esinevad
inimesed alati ka juhtimisobjekti rollis, kuivdrd just nende poolt ja
nende kaudu luuakse ettevottes voi asutuses tulemused ja tdide-
takse piistitatud eesmérgid. Selles mdttes tdhendabki juhtimine
alati ennekdike iiksteisega mingil viisil seotud inimeste juhtimist
(Lukjanov, 2000: 9).

Inimkeskse juhtimise juures on kdigi lilesande tditmisse kaasatute
tegevus ja kditumine suunatud piistitatud voi kokkulepitud ees-
mairgi tditmisele, kusjuures tdhtsat rolli mingivad ka todtajad
(Steiger, 1997: 22).

3. Enesejuhtimine — enesearendamine, endale korralduste
andmine, tookorralduse tdiustamine ning ajaga toimetulek. Siin-
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kohal on oluline veelkord tdpsustada, et enese- ja ajajuhtimine ei
ole stinontiiimid.

Suunitluse mdode sisaldab algallikas (Rahn, 1990: 23): 1) juh-
timisstiile, nditeks autokraatlik, las-minna (laissez-faire) voi
demokraatlik juhtimisstiil; 2) juhtimiskontseptsioone, nditeks iihe-
vOi mitmemodtmelised juhtimiskontseptsioonid; 3) juhtimismude-
leid, nditeks situatsioonile voi midnedzmendile orienteeritud juhti-
mismudelid; 4) juhtimispraktikat, nditeks konkreetne juhtimis-
stindmus ettevottes.

Autori arvates sisaldab selline kisitlus mitmeid kiisitavusi. Esiteks
on kiisitav mddtme nimetus. Kuna Rahn on selle jatnud for-
muleerimata, voib seda pidada diskussioonikiisimuseks juhtimis-
teadlaste hulgas. Teiseks kiisitavuseks on juhtimisOpetuse maoiste
kasutamine juhtimispraktika “vastandina”. Ilmselt on Rahn l&h-
tunud siin juhtimisdpetuse (Fuhrungslehre) laiemast tdhendusest,
kuna ta juhtimisteaduse moistet ei kasuta. Juhtimisdpetuse asemel
sobib siiski paremini juhtimisteadus (vt joonis 3), kuigi juhtimis-
Opetuse, -teooria ja -teaduse moisted on uuemas eestikeelses
juhtimisalases teaduskirjanduses jaetud kisitlemata. Kolmandaks
kiisitavuseks on juhtimisOpetuse (vOi juhtimisteaduse) sisu-
selgitus. Kahtlemata kuuluvad kolm nimetatut (juhtimisstiilid,
-kontseptsioonid ja -mudelid) juhtimisteadusse, kuid viimase uuri-
misobjekt on tunduvalt laiem ja siigavam.

Kolmas juhtimismddde — ulatus — avab kdige enam kasutatavad
juhtimise liigid, kusjuures liigitamise loogika peaks seisnema
liikumises kitsamalt laiemale vGi osalt tervikule. Jarelikult, iga
jargnev liik peaks olema ulatuselt laiem ja sisaldama eelmist,
viljendades teatud hierarhilist struktuuri. Rahni (1990: 24) esita-
tud neljane liigitus (individuaal-, grupi-, valdkonna, ettevotte voi
asutuse juhtimine) seda loogikat ei jirgi ja loogilist tervikut ei
kujunda. Seoses sellega on autori arvates pohjendatud piirdumine
kolme alaliigiga.

Individuaaljuhtimine (Individualfihrung) tegeleb indiviididega
ettevottes ja hdlmab ililemuse-alluva suhet. Inimesi individuaalselt
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juhtida tdhendab ajendada neid tegema seda, mida neilt oodatakse.
See on loogiline osa tervikust.

Valdkonna juhtimine (Bereichfiihrung) tdhendab niiteks turun-
dusala juhtimist turundusjuhi poolt. Valdkonna juhtimisega on
seotud juhtimisiilesannete ja -kompetentside ulatuse edasine suu-
renemine. Valdkonna juhid peavad toime tulema juhtimisiilesan-
netega nditeks sisseostu-, tootmis-, miiligi- ja personalialal. Vald-
konna juhtimine on teine loogiline osa tervikust.

Ettevotte vOi asutuse juhtimine (Unternehmensfiihrung) hdlmab
ettevotte juhtimist ettevotja voi drijuhi poolt. Ettevotte juhtimine
on iihelt poolt kdigi nende iilesannete summaarne viljendus, mis
ettevotte juhtimise juures esinevad. Samas oli algallikas (Rahn
1990: 24) lahtutud vaid ettevottest, jattes vélja nt mittetulundus-
ithingud, riigiametid jm {ildmdistega asutused. Viimaste juhti-
mine ei samastu eeltoodud lithikdsitlusega. Erinevused ilmnevad
eelkdige valdkonna ja ettevdtte kui terviku juhtimises. Igas asu-
tuses on spetsiifilised nii tegevusvaldkonnad ja selle alusel kujun-
datud osakonnad kui ka juhtimisiilesanded ning nende tiitmiseks
vajalik juhtimisstruktuur. Erinevuse olulisus sdltub asutuse tege-
vussfadrist, suurusest, omanikust (era- voi riigiasutus) jpm.

Juhtimise mitmemodtmelisust silmas pidades on vdimalik juh-
timist defineerida inimeste, protsesside, instrumentide, orien-
tatsiooni, suunitluse ja ulatuse alusel. Jarelikult on olulisem ja
samas tdpsem defineerida juhtimist eelnimetatud moddete alusel.

1.2. Juhtimisteadus

Juhtimisteadus holmab siistematiseeritud teadmisi juhtimisest
kui tunnetusobjektist. Juhtimisteaduse objekti méaratlemisel on
tegemist omamoodi fenomeniga, kuna juhtimise mdiste on mitme-
tahenduslik ning alluvad on iiheaegselt nii juhtimise objektiks kui
subjektiks. Seda kinnitab eelpool esitatud juhtimise mitme-
mootmeliste kisitluste olemasolu, mille korval on laialt levinud ka
subjekt-objektiline 1dhenemine juhtimisele (vt joonis 4).
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ULESANNE
PROTSESS
OBIJEKT

mdjutavad juhivad

suhtlevad

Joonis 4. Juhtimise subjekt ja objekt (Ausmees, 1996: 47).

Sel juhul poodratakse tdhelepanu esmajoones sellele, et ettevotte
vOi asutuse juhtimise toimimiseks on tarvis vdhemalt kolme
omavahel seotud elementi: a) juhtimissubjekti (see, kes juhib);
b) juhtimisobjekti (see, mida on vaja juhtida) ja c¢) juhtimis-
vahendeid (see, millega objekti mdjutatakse ja kontrollitakse, et
see vajalikul viisil kdituks). Juht kui subjekt mojutab, alluv kui
subjekt juhib otseselt iilesannet vOi protsessi kui objekti, kus-
juures juhtimise tohusaks toimimiseks on vajalik juhi ja alluva kui
subjektide omavaheline suhtlemine.

Juhtimisteadusega seondub arvukalt probleeme, alates moiste
tunnistamisest vOi eitamisest ning lopetades juhtimisteaduse
tekkimise ja arenguga teiste teaduste mdjul.

Juhtimisteaduse mdistet kasutavad Eesti majandus- ja juhtimis-
teadlased harva, kusjuures probleemiks on eelkdige juhtimis-
teaduse ja juhtimisteooria eristamine vOi samastamine. Majandus-
teadlastest toob Mereste vilja kaks eraldi mérksona: 1) juhtimine
kui teadus ja 2) juhtimisteadus.

Juhtimine kui teadus (mangement as a science) on “teadmiste, s.0
rangelt piiritletud mdistete, teooriate, printsiipide ja meetodite
slisteem, mis seletab siistemaatiliselt juhtimisega seotud néhtusi
teoreetilisest seisukohast ja piitiab kogemuste {iildistamise teel
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jouda uute teoreetiliste iildistusteni” (Mereste 2003: 294). Autori
arvates sobib see hésti juhtimisteaduse definitsiooniks.

Juhtimisteadust on aga defineeritud hoopis kitsamalt, millele
viitab ka stinoniitim to6korraldusteadus. Selle kohaselt on juhti-
misteadus (scientific management) “teadmiste siisteem, mis on
vélja arendatud praktiliste tookorraldusmeetodite ja nende raken-
damisel omandatud kogemuste varal” (Mereste 2003: 296).

Juhtimisteadlastest on juhtimisteaduse mdistet kasutanud R.
Uksvirav ja A. Lukjanov. Esimene on selgitanud pdhiliselt juhti-
misteooriat ja siis suhteliselt lithidalt ning kitsalt juhtimisteadust.
Autor on Uksvirava kisitlusest vilja toonud liihidalt jirgmised
{ildistused juhtimisteaduse kohta (Uksvirav, 1992: 19).

Juhtimisteadus kui teoreetiline késitlussuund on operatsioonide
uurimise jitk, mille eripdraks on peaasjalikult pdhjalikum teo-
reetiline suunitlus ja tuginemine matemaatilisele aparatuurile.
Juhtimise sidumine teadusega ei ole uus ilming. Nn teadusliku
juhtimise alged ulatuvad 19. sajandi 16ppu ja 20. sajandi algusesse
ning seda iseloomustab teaduslike menetluste rakendamine, eel-
kdige aga analiiiitiline ja uurimuslik ldhenemine. Juhtimisteadust
vOib seega paljuski pidada teadusliku juhtimise jdreltulijaks —
selle laienenud ja tdiendatud erivormiks. Seda iseloomustab tea-
dusliku aluse ja tdiuslikumate menetluste kasutamine ning lahti-
iitlemine arvamusest ja kogemusest.

Toetudes kiill mitmete teiste teadusharude meetoditele, on juhti-
misteadus kui teoreetiline suund siiski vaid teadmiste suhteliselt
ndrk kogum. Oma suunitluse tdttu on juhtimisteadus rakendus-
likult olnud enam kasutatav ettevotte voi asutuse valdkondade
juhtimisel, kuna seal esinevate “jooksvate” voi taktikalist laadi
probleemide lahendamisel on tegureid véimalik véljendada arv-
suurustena ning neid matemaatiliste ja statistiliste votetega t00-
delda. Ettevotte voi asutuse kui terviku juhtimisel jddvad juhi
tegevussfadri paljud, eelkdige strateegilist laadi 18igud, mida
juhtimisteadus ei suuda katta.



20 Aino Siimon

Eeltoodust selgub kolm pohilist iildistust, millega autor ei saa
ndustuda. Need on: 1) juhtimisteadus on taandatud iiheks kasitlus-
vOi uurimissuunaks; 2) kdik mittematemaatiline on iihtlasi mitte-
teaduslik; 3) juhtimisteadust on peetud tunduvalt kitsamaks
moisteks kui juhtimisteooriat.

Seega kui juhtimisteadust teadvustatakse, siis moistetakse seda
kitsamalt seostades kas iihe koolkonnaga (teadusliku juhtimise
koolkond) voi juhtimise kvantitatiivsete teooriatega (kvantita-
tiivne juhtimisteadus — management science).

Teiste juhtimisteadlaste (Habakuk, Alas, Tirk, Vadi, Kotkas,
Ausmees jt) raamatutes puudub nii juhtimisteaduse definitsioon
kui ka siivakésitlus.

Erandiks on autorite hulgas A. Lukjanov, kes defineerib juhtimis-
teadust jargmiselt. Juhtimisteadus analiiiisib ja iildistab juhtimise
praktilist kogemust ja tootab selle pohjal vilja praktilised soo-
vitused juhtimise koikide vormide ja tahkude tdiustamiseks ning
juhtimise efektiivsemaks muutmiseks (Lukjanov, 2000: 10). Kuigi
nimetatud definitsioon annab edasi juhtimisteaduse pohiolemuse,
on see liialt praktilise orientatsiooniga.

Siinkohal esitab autor omapoolse arusaama juhtimisteaduse ja
-teooria erinevustest ning seostest. Lahtudes teaduse moistest
(Siimon 1996: 93) on juhtimisteadus teadmiste loogiline siis-
teem, teaduslikud iildistused juhtimise kui tunnetusobjekti kohta,
seaduspérasuste ja pohitddede kogum.

Rédkides teooriast laiemas mottes vOib seda samastada teaduse
moistega. Kui kisitleda teooriat kitsamas mottes, on teadus laiem
moiste. Seega on igal teadusel, sh ka juhtimisteadusel, palju
teooriaid.

Juhtimise teaduslik tunnetus realiseerub juhtimisuuringute
kaudu. Nende eesmirgiks on teha teaduslikke iildistusi, formu-
leerida kontseptsioone ja luua sellega pind juhtimisteooriate tek-
keks. Viimased moodustavad juhtimisteaduse tuuma. Nii juh-
timisteadus, -uuringud kui ka -praktika on omavahel tihedalt
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seotud ning samas veel ka omakorda seotud juhtimisdpetusega (vt
joonis 5).

JUHTIMISTEADUS [€—»{ JUHTIMISUURINGUD

A 7 A

JUHTIMISOPETUS

1\
Y 4 Y
JUHTIMISPRAKTIKA

Joonis 5. Juhtimisdpetuse seos -teaduse, -uuringute ja -praktikaga
(autori koostatud).

Juhtimispraktika on juhtimisalaste teadmiste omandamise pea-
mine allikas ning teoreetiliste seisukohtade paikapidavuse 10plik
kontroll. Juhtimisfpetus on aga suhteliselt iseseisev mdiste, mis
kujutab endast juhtimispraktikast lihtuva kogemuse ning sellel
baseeruvate juhtimisteaduslike késitluste esitamist Oppuritele.
Juhtimisdpetust voib iseloomustada ka tema sisu ja seoste kaudu
teiste Oppeainetega. JuhtimisOpetuse sisu miérab kindlaks see,
mida tahetakse késitleda, milliseid juhtimisteaduse seisukohti ja
juhtimisuuringute tulemusi ning juhtimispraktika kogemusi pee-
takse Opetamise seisukohalt kdige olulisemateks. Erinevad autorid
saksa ja inglise keeleruumis avavad juhtimisOpetuse sisu
erinevalt. Reeglina on ldhtutud pohimottest — koigepealt anda
alusteadmisi juhtimisest, edaspidi kisitleda juba alusteadmistele
tuginevaid stivaprobleeme.
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1.3. Juhtimisteaduse allikad

Juhtimisteaduse tekkimist v3ib késitleda erinevalt. Siinkohal on
piirdutud kahe erineva, kuid omavahel seotud viisiga: 1) juhtimis-
motte ajalugu; 2) juhtimisteaduse allikad.

Esmapilgul tundub, et juhtimismdtte ajalugu ei haaku otseselt juh-
timisteaduse allikatega, kuid jooniselt 6 selgub, et esmaallikaks on
juhtimise ajalugu ja selles talletatud juhtimise iildistatud kogemus.
Seda aitab konkretiseerida rahvuste ja erinevate elualade
esindajate panuse selgitamine juhtimisteaduse viljakujunemisse.

Juhtimismdtte kui juhtimiskogemuse iildistamise ja pdlvest pol-
ve edasiandmise ajalugu on vana vidhemalt 6—7 tuhat aastat
(Lukjanov, 2000: 53-54). Kuivord selline kisitlus on vidhem-
tuntud, védrib see autori arvates siinkohal esitamist. Tinglikult
vOib juhtimismdtte arengu ajaliselt pika tee jaotada kolmeks
perioodiks.

1. Egiptlaste ja kreeklaste panus juhtimismotte kujune-
misse eKr.

e Egiptlased 4000 eKr tunnustasid planeerimise, organisee-
rimise ja kontrolli vajalikkust.

e Egiptlased 2000 eKr kasutasid juhtimise tsentraliseerimist
ja detsentraliseerimist ning “staabi” soovitusi.

e Sokrates (kreeka filosoof) 430 eKr sdnastas juhtimise uni-
versaalsusprintsiibi.

e Xenophon (kreeka filosoof) 400 eKr tunnustas juhtimist kui
erilist kunsti.

o Kreeklased 350 eKr kasutasid t66 ja tooriitmi teaduslikke
meetodeid.
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2.

Juhtimismdtte areng kuni 17. sajandini

Diocletianus (Rooma imperaator) tunnustas 284. a volituste
delegeerimist.

Aristoteles (kreeka filosoof) formuleeris 340. a juhtimise
vormid, nende eelised ja puudused.

Al-Farabi (araabia filosoof) sdnastas 900. a nduded juhile.
Luc(c)a Paccioli (Genua) vottis 1494. a kasutusele kahe-
kordse kirjendamise printsiibi raamatupidamises.

Thomas More (inglise filosoof ja riigitegelane) analiiiisis
1500. a halva juhtimise puudusi.

Niccolo Machiavelli (itaalia filosoof, dramaturg ja polito-
loog) sOnastas 1525. a inimeste juhtimise ja voimu sdilita-
mise reeglid ning méadratles riigijuhi omadused.

. Juhtimism0otte areng 18.-19. sajandil

Adam Smith (inglise teadlane-6konomist) sdnastas 1776. a
toOstustooliste spetsialiseerimise pohimotte, rakendas kont-
rollikontseptsiooni, kasutas tootasu arvestust, selgitas kon-
kurentsi.

James Mill (inglise filosoof ja Okonomist) analiiiisis ja
tildistas 1820. a inimmotivatsiooni.

Charles Babbage (USA uurija) ldhenes 1832. a teaduslikult
juhtimisele, selgitas tddjaotust, uuris tooliigitusi ja ajakulu
ning erinevate varvide moju too efektiivsusele.

Henry Town (USA insener ja ettevdtja) tunnustas 1886. a
juhtimist kui iseseisvat teaduslike teadmiste valdkonda.

Selle kisitluse eripdra ja viirtus seisneb autori arvates mitmes
momendis. Kodigepealt kinnitab késitlus, et juhtimisteaduse tek-
kele on kaasa aidanud paljud rahvused (egiptlased, kreeklased,
roomlased, araablased, itaallased, inglased, ameeriklased) ja eri-
nevate elualade esindajad (imperaatorid, filosoofid, riigitegelased,
dramaturgid, politoloogid, teadlased-okonomistid, dkonomistid,
insenerid ja ettevdtjad).
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Sisuline véirtus seisneb aga selles, et juhtimisteaduse iliksikprob-
leemide siivauurimisel on vdimalik leida esmaautorlus ja aasta
ning sellega seoses teadvustada vastava probleemikésitluse taust-
slisteemi. Samas peab tddema, et meie ajani kandunu ei tarvitse
alati olla esmakaésitlus. Ka ei selgu sellest loetelust tépselt, millal
joudis juhtimismotte areng sellisele tasemele, kus voime radkida
juba juhtimisteadusest.

Juhtimisteaduse kujunemise allikaid on seevastu esitatud tea-
duste ja teooriatena, kust juhtimisteadus on saanud oma arenguks
uusi impulsse ja ldhenemisviise (vt joonis 6).

Siisteemiteooria

Majandusteooria

Sotsiaalsed ja | Majanduslik
sotsiotehnilised | kéditumine,
siisteemid | arvestus,
efektiiv-
sus

Sotsioloogia,
sotsiaal-
psiihho-

loogia

Otsustamis-
teooria

Grupi-
kditumine

Ratsionaalne
valik

Juhtimis-
teadus

Isiksuste-
vaheline
kéitumine

Infosiisteemid

Mudelid, | Juhtimise
otsuste opti- | iildistatud
meerimine | kogemus

Psiihho-
loogia

Infor-
maatika

Matemaatika Juhtimise ajalugu

Joonis 6. Juhtimisteaduse kujunemise allikad (Lukjanov, 2000: 86).
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Sellise késitlusviisi tdhtsus seisneb autori arvates vihemalt kahes
momendis:

e nditab juhtimisteaduse arengut 14bi aegade — mineviku, ole-
viku ja tulevikusuundumuste;

e selgitab juhtimisteaduse tihedaid seoseid paljude teaduste ja
teooriatega, ndidates samal ajal ka juhtimisteaduse kdige
olulisemad arenguvaldkonnad. Osa teadusi, nagu majan-
dusteooria, informaatika ja matemaatika, on andnud oma
panuse juhtimisteaduse sisuliseks ja vormiliseks konkre-
tiseerimiseks. Ulejiiinud, seevastu, on toonud juhtimis-
teadusse uued teaduslikud kasitlusviisid.

Juhtimisteaduses on kasutusel mdisted l&henemis- ja kisitlusviis.
Lahenemisviis on oluline mdistete defineerimisel, késitlusviis
juhtimisteaduse arengu selgitamisel. Kasitlusviisidest saame raa-
kida kaheti. Esiteks, teoreetiline ja rakenduslik kasitlus. See on
lihtsustatud kasitlus, kus pohirdhk on asetatud teoeetiliste ja prak-
tiliste probleemide tinglikule eristamisele. Tegelikult on teo-
reetilise ja rakendusliku késitluse seosed vastastikused ja mitme-
kihilised.

Teoreetiline kasitlus hdlmab juhtimist kui teadust ja kunsti, juh-
timisteaduse evolutsiooni, kaasaegseid suundi juhtimisteaduses.
Juhtimisteaduse aluseks ja loogiliseks koostisosaks on juhtimis-
alased teaduslikud uuringud. Viimastega hinnatakse juhtimis-
teooriate ning teaduslike tildistuste paikapidavust konkreetses ajas
ja ruumis, aidatakse uute spetsiifiliste teaduslike {ildistuste tege-
mise kaudu kaasa juhtimisteooria ja -teaduse arengule ning toe-
tatakse mojusalt juhtimisOpetust. Juhtimisteaduse, -uuringute ja
-teooriate sisu saab selgemaks, kui selgitada juhtimist uurimis-
objektina. Viimane holmab juhtimise kogu mitmekesisust. Juhti-
mist kui uurimisobjekti konkretiseerivad juhtimise pohimdisted.

Rakenduslik kasitlus holmab juhtimist kui praktilist tegevust.
Selle aluseks ja loogiliseks koostisosaks on juhtimispraktika,
juhtimine konkreetses majandusruumis. Rakenduslik késitlus
analiilisib ja tldistab juhtimise kogemust, toGtades selle pohjal
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vélja soovitused juhtimise kdigi tahkude tdiustamiseks ja juh-
timise tohustamiseks. Seega voOimaldab rakenduslik késitlus
pakkuda praktikale ratsionaalseid, voimalikult optimaalseid, vas-
tuoludeta, hinnanguvabu otsustusi ja lahendusi.

Teiseks, juhtimisteoreetilised ké&sitlusviisid. Juhtimisteoreetilis-
teks, metodoloogilisteks kasitlusviisideks (saksa k Forschungsan-
satze, inglise k approaches) ongi objektile ning uurimisvaldkonna
sisule orienteeritud, objektiga seotud meetodid, alaspetsiifilised
analiiisitehnikad, mida teadlased kasutavad reaalses maailmas
eksisteerivate korrastamata ilmnemisvormide mitmekesisuse uuri-
miseks.

Kuna juhtimisteadust ei ole eestikeelses juhtimisalases kirjandu-
ses piisavalt védrtustatud, pole vajalikku téhelepanu podratud ka
teoreetilistele kasitlusviisidele. Siiski on Mereste vilja toonud
eestikeelses kirjanduses esmakordselt seitse juhtimisteoreetilist
kasitlust: juhtimise matemaatilise késitluse (mathematical ap-
proach to management), operatsioonikésitluse (operational ap-
proach to management), otsustusteoreetiline kasitlus (decision
theory approach to management), rollikdsitluse (managerial roles
approach to management), seitsmikkasitluse “7-S”-mudel (7-S
framework approach to management), situatsioonikésitluse (con-
tingency approach to management), sotsio-tehnilise siisteemkésit-
luse (sociotechnical systems approach to management). (Mereste
2003: 294-295) Neile voib autori arvates lisada veel juhtimise
kaitumisteoreetilise, ajaloolise, sotsioloogilise, psiihholoogilise ja
normatiiv-eetilise késitlusviisi.

Eriti oluline on rdhutada, et just juhtimisteoreetiliste kisitlus-
viiside rakendamise tulemusena kujunesid vélja juhtimise kool-
konnad oma juhtimisteooriate ja -kontseptsioonidega.



2. JUHTIMISE TEOORIAD

2.1. Juhtimise klassikalised teooriad

Juhtimisteooria on organisatsiooni ja inimeste juhtimise seisu-
kohtade ja seaduspdrasuste kogum, mille pdhjal otsustatakse,
kuidas on tarvis juhtida, et realiseerida piistitatud eesmaérgid.
Senini pole dnnestunud luua terviklikku ja koikehdlmavat juh-
timisteooriat, mille abil saaks vastu vdtta ainudigeid juhtimis-
otsuseid.

Veelgi enam, aja moddudes on juhtimisolukorrad muutunud véga
keerukaks, teooriad toimivad aga vaid piiratud juhtudel. Sellele
vaatamata pole vdahenenud juhtimise ja seda uurivate teoreetiliste
kasitluste olulisus, sest nad aitavad korrastada meie motlemist ja
arusaamist juhtimisprotsessidest organisatsioonis.

Juhtimisteooriad v6ib jagada viide rithma:

1. Klassikalised teooriad, sh teaduslik juhtimine, administra-
tiivne koolkond ja biirokraatlik koolkond.

2. Neoklassikalised teooriad, sh inimsuhete koolkond ja moti-
vatsiooniteooriad (inimressursi koolkond).

3. Kvantitatiivsed teooriad, sh kvantitatiivne juhtimisteadus,
operatsioonide juhtimine ja infosiisteemidega juhtimine.

4. Kaasaegsed teooriad, sh siisteemiteooriad ja olukorra-
teooriad.

5. Postmodernistlikud teooriad ja teised juhtimise paradigmad.
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Klassikalised juhtimisteooriad hakkasid levima 20. sajandi
algul, mil mitmed edukad praktikud-t66sturid iiritasid oma koge-
musele ka teoreetilist tausta luua ning anda selle pohjal soovitusi
juhtimise tohustamiseks. Nende teooriate seisukohti on edasi
arendatud, kuid l&henemiste pohiolemus on aegade muutustele
histi vastu pidanud.

Klassikalised juhtimisteooriad jagatakse kolme peamisse rithma
(Daft, 2000: 46—50; Bartol, Martin, 1991: 45-53; Cloke, Gold-
smith, 1997: 26-28):

e teaduslik juhtimine (scientific management),

e administratiivne koolkond (administrative principles),

e Dbiirokraatlik organisatsioon (bureaucratic organization).

Klassikalised teooriad tuginesid praktilistele tdhelepanekutele,
mille pohjal loodi juhtimise teooria alusmiiiir. Klassikalise ldhene-
mise peamiseks huviobjektiks on ametlik (formal) organisatsioon
koos oma iilesehituse ja koostisosadega. Ametliku organisatsiooni
eesmirgid on eelnevalt kindlaks méiédratud ning selle tegevuse
kooskolastamine toimub 14bi ametlike meetmete ja protsesside.

Organisatsiooni iilesehituse ja tegevuse analiiiisimise teel tehakse
iildistusi ning tuuakse vilja iildkehtivad seaduspdrasused. Suurt
tdhelepanu pooratakse organisatsiooni tilesehitusele, korraldusele
ja koordinatsioonile (kooskdlale), vastastikusele kasulikkusele,
eesmadrkidele ja nende iihildamisele ning vdimu rakendamisele or-
ganisatsioonis.

Klassikalised teoreetikud védidavad, et inimeste tegevus on moist-
lik ja jérjekindel ning nad on organisatsiooni eesmirkide saavu-
tamisest huvitatud. Kuna tootajate kooskodlastatud pingutused
annavad iiksikpingutustega vorreldes parema tulemuse, siis tuleb
seda tookorralduses arvestada. Kuna klassikud ei pdora erilist
tahelepanu organisatsiooni mitteametlikule (informal) osale, siis
on nende kdsitlus monevorra tihekiilgne ja ldheneb sageli organi-
satsioonile kui “masinale”.
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Teadusliku juhtimise esimeseks tunnustatud juhtimisteoreetikuks
on Frederick Winslow Taylor (1856—1915), kes 15i nn teadus-
liku juhtimise koolkonna. Ta tddtas USA metallurgiatehase
peainsenerina ning puutus tihedalt kokku juhtimise, todkorralduse
ja tootmise efektiivsuse kiisimustega ning on ligi saja leiutise
autor. Kuna ta oli toé6tanud kdigil juhtimistasanditel, oli tal hea
ilevaade ettevotete tookorralduse probleemidest.

Taylor teadis, kus on reservid ning piiiidis neid avada, tagades
samas nii omanike kui ka tooliste huvide kaitse. Omanikel ei
olnud iilevaadet todliste potentsiaalsest tooviljakusest, toolised
kartsid aga oma vdimeid avada, sest todviljakuse tous oleks voi-
nud kaasa tuua koondamise ja tdotasu suhtelise languse. (Cloke,
Goldsmith, 1997: 26-27)

Taylor uuris eelkdige todjaotusega seonduvaid kiisimusi, millest
said alguse nn funktsionaalsed organisatsioonid. Tema késitlused
jaid aga valdavalt organisatsiooni alliiksuste tasandile ning ta ei
kasitlenud ettevotte koiki osasid ja juhtimistasandeid.

Taylor uuris vdimalusi ettevotte (omanike) kulude alandamiseks
ja tulude suurendamiseks. Ta podras oma pohitédhelepanu toovilja-
kuse tostmisele, mille abil tahtis saavutada iihelt poolt omanike
kasumi ja teiselt poolt todtajate todtasu suurenemist. Ta piilidis
vilja tootada ka meetodeid, mille abil oleks voimalik tdsta t66-
viljakust, ilma tdoliste tegelikku to6koormust suurendamata.

Oma raamatus Principles of Scientific Management (1911) esitab
Taylor teadusliku juhtimise neli pdhiprintsiipi (Albanese, 1988:
40):
1. Tood tuleb teaduslikult uurida ja juhtida ning t66d tervi-
kuna ja iga tema elementi eraldivoetuna mdista.
2. Todolisi tuleb teaduslikult pohjendatult valida, treenida, dpe-
tada ja arendada.
3. Tooliste ja juhtkonna vahel peab olema koostdd ning nende
huviks on harmoonia tagamine.
4. Tooliste ja juhtkonna vahel olgu konkreetne ja diglane t66-
jaotus. Juhtkond tegeleb ja vastutab planeerimise, valiku,
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treenimise ja kontrolli eest, todlised aga oma todvaldkonna
eest.

Taylor jagas t60 osadeks ja iiksikuteks operatsioonideks ning soo-
vitas t00d normeerida. Ta on t66 kronometraazimeetodi esma-
rakendaja. Meetod pdhineb todoperatsiooni korduvate elementide
uurimises ja to6aja kulu mootmises kellaga, kaameraga voi muude
tehniliste vahenditega. Selleks jaotatakse t66 esmalt elementideks,
viiakse 14bi vaatlused ning kavandatakse ratsionaalsem {iiksik- ja
operatsioonielementide struktuur. To6 kronometraazi abil mii-
ratakse kindlaks operatsioonide ajanormid ja toonormatiivid ning
taiustatakse toovotteid.

Niiteks uuris Taylor {ihes terasetehases malmtoorikute vagunisse
laadimist. Ta pakkus vélja selleks ratsionaalsemad toovdtted,
range toograafiku koos puhkepausidega ning viis 14dbi tooliste
valiku ja véljadppe. Selle tulemusena suurenes keskmine t66-
joudlus 12,5 tonnilt 47 tonnile vahetuses. Samas suurendas ta to6-
liste tootasu keskmiselt 60%. Taylori uuringute tulemusena téius-
tati ka toovahendite (nt maagikiihvli) konstruktsiooni. (Lukjanov,
2002: 59)

Taylori eestvedamisel tootati vélja tiikitodl sh valmistoodangul
pohinevad to6tasustamise slisteemid, millega saavutati toovilja-
kuse tdous. Ta rohutas juhtide rolli niisuguse organisatsiooni
kujundamisel, mis toetaks todlisi ja aitaks neil saavutada parimat
tulemust. Ta oli veendunud, et omanike ja todtajate huvisid saab
ja peab iihildama.

Taylori teooria pohiprintsiibid toimivad ka tédnapéeval, kuigi nen-
de rakendamisel on tehtud olulisi korrektiive. Méarksa enam arves-
tatakse niitid t60 psiihholoogiliste ja isikuliste aspektidega ning
vélditakse kitsast spetsialiseerumist, mis ei voimalda tootajatel en-
nast loominguliselt avada.

Teadusliku juhtimise rajajate hulgas vairib dramérkimist ka auto-
toostur Henry Ford, kes arendas tootmisprotsessi, mis tipnes
masstootmise siisteemi (konveieri) loomisega ning uute tehniliste
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votete ja juhtimismeetodite kasutuselevotuga. Koik see voimaldas
rakendada eesrindlikku tehnoloogiat, vihendada kulusid ja tdsta
tooviljakust.

Ford jagas toOprotsessi lihtsateks toovoteteks, mida olid voime-
lised tditma suhteliselt vdheste oskustega ja lithiajalise viljadppe
saanud toolised. Niisugune t66 ei noudnud neilt eriti mdtlemist
ega eeldanud ka loomingulist 1dhenemist. Toolistele kohaldati t66
sundriitmi, mis suurendas kiill nende todviljakust ja voimaldas
rakendada lihtsat ajapalgal pdohinevat todtasustamise siisteemi,
kuid ei motiveerinud neid nimetatud moiste tdnapidevases tdhen-
duses. (Dessler, 1995: 431-432)

Teadusliku juhtimise teooriat arendas edasi Henry Gantt, kes
tegi Tayloriga koos uurimusi eelkdige tooliste tooefektiivsusel ja
tootulemustel pohinevate palga- ja preemiasiisteemide valdkon-
dades. Tema palgasiisteemid vOimaldasid tShustada koost6dd
juhtide ja tooliste vahel ning tagada vidga head toGtulemused.
Gantt rohutas omanike ja tooliste huvide tihildamise vajadust ja
voimalikkust ettevotete juhtimisel.

Tuntud on nn Gantti kaart (Cantt chart), mis voimaldab graafi-
liselt plaane koostada ja nende tditmist kontrollida (vt joonis 7).
Kaardil on esitatud vertikaalteljel konkreetsed tooiilesanded, mida
tuleb teha ja/vdi mida tehti ning horisontaalselt ajatelg, kus tuuak-
se dra ajaiihikud mingi konkreetse iilesande tditmiseks. Kaardilt
on vdimalik visuaalselt ndha, millal mingi tdodiilesanne peab
toimuma ja toimus. Nimetatud meetodit kasutatakse ka téna-
pdeval, nditeks tootmise planeerimisel ja kontrollimisel, projekti-
juhtimisel jm. (Kempner, 1987: 191)
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Joonis 7. Gantti kaart (autori koostatud).

Frank ja Lillian Gilbreth tegelesid peamiselt to6liigutuste opti-
meerimise ja todviljakuse tdstmise kiisimustega. Lillian Gilbreth
uuris ka t66 isikulisi dimensioone ning tema tuntuimaks teoseks
on Psychology of Management (1916). (Bartol, Martin, 1991:
47-49)

Gilbrethid jatkasid tooprotsessi elementide tundmadppimist,
vottes selleks kasutusele mikrokronomeetri koos kaameraga, mis
voimaldas tipselt midratleda, missuguseid liigutusi ja millises jér-
jekorras tuleb teha ja palju selleks aega kulub. Filmi aeglase ke-
rimise ja stoppkaadrite abil eristasid nad kéelaba pdhiliigutusi.
Frank Gilbreth arendas selle pdhjal vélja oma 18 tddelemendi
(terblig) klassifikatsiooni. Kasutusele vdetud termini aluseks oli
tema perekonnanimi tagurpidi loetuna. (Kempner, 1987: 193)

Tuntud on Gilbrethide t60d ratsionaliseerimise vallas, nagu
niiteks miiiiriladumise, habemeajamise jt tegevuste uurimisel ning
taiustamisel. ToOprotsessi osadeks lahkamiseks kasutatavaid ope-
ratsioonide ja liigutuste uurimise meetodeid kasutatakse ka téna-
pdeval tootmise planeerimisel.

Administratiivne koolkond hakkas uurima 20. sajandi algul orga-
nisatsioonisiseseid seoseid ja iilesehitust. Nimetatud koolkond 161
aluse hilisema organisatsiooniteooria arenguks. Administratiivse



Juhtimise teooriad 33

koolkonna rajajaks loetakse prantsuse todsturit ja juhtimisteoreeti-
kut Henri Fayoli (1841-1925), kelle tahtteoseks on Administra-
tion Industrielle et Generale (1916). (Bartol, Martin, 1991: 51)

Henri Fayoli suurimaks panuseks loetakse juhtimise pdhifunkt-
sioonide ja juhtimispohimdtte vilja tootamist. Ta esitas juhi
pohitegevused ehk viis juhtimise funktsiooni: planeerimine,
organiseerimine, valitsemine, koordineerimine ja kontrollimine.
Nimetatud liigitusel pdhinevad paljud tdnapdeva juhtimise teoo-
riad. (Daft, 2000: 49)

Eelnevast jaotusest ndeme, et Fayol on oma klassifikatsioonis eri-
liselt vaartustanud tootaja rolli juhtimises. Valitsemise all moistab
Fayol alluvate juhtimist ja juhendamist. Koordineerimise raames
ithendatakse aga toGtajate tegevused ja pingutused iihise eesmirgi
nimel. Tema juhtimisfunktsioonide liigituses on kahel juhul viiest
tegemist tOGtajate juhtimisega, iilejddnud kolme funktsiooni raa-
mes leiab aga aset organisatsiooni koigi ressursside juhtimine.

Sarnaste tegevuste koondamine iihe juhi alluvusse voimaldab
tagada organisatsiooni tegevuse pohisuundade ja eesmérkide iiht-
suse. Sellest ideest ldhtuvalt on kantud ka Fayoli dldiste tege-
vuste jaotus, kus eristatakse kuus tegevuste rithma. Nendeks on:
tehnilised (technical), kommerts- (commercial), finants- (finan-
cial), turvalisuse- (security), arvestuse- (accounting) ja juhtimis-
alased (managerial) tegevused. (Albanese, 1988: 44)

Fayoli organisatsioonikésitlus holmab ettevotte koiki osasid ja
juhtimistasandeid, sh tippjuhtkonda ja omanikke. Tema poolt esi-
tatud organisatsiooni iilesehituse pohiseisukohad on arvestatavad
ka tdnapdeval. Fayoli 14 juhtimispdhimdtet on (Fayol, 1949):

1. Otstarbekas todjaotus (division of work).
V&im ja vastutus (authority and responsibility).
Distsipliin (discipline).
Késuliini tihtsus (unity of command).
Tegevussuuna {ihtsus (unity of direction).
Uksikhuvide allutamine iildistele (subordination of indi-
vidual interest to general interest).

SANNANE
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7. Personali diglane tootasustamine (remuneration of person-
nel).
8. Tsentraliseerimine (centralization).
9. Alluvusahel (scalar chain).
10. Kord organisatsiooni tilesehituses (order).
11. Oiglus alluvatega suhtlemisel (equity).
12. Personali stabiilsus (stability of tenure of personnel).
13. Initsiatiiv (initiative).
14. Meeskonnat66 vaim (esprit de corps).

Fayol viitis, et tema juhtimisprintsiibid on rakendatavad koigis
organisatsioonides, olenemata nende spetsiifikast ja tegutsemis-
keskkonnast. Samuti rohutas ta t0djaotuse ja spetsialiseerituse
olulisust juhtimise tohustamisel ning seda nii to6liste kui ka juh-
tide puhul. Ametlikul suhtlemisel organisatsioonis ldhtutakse allu-
vusahelast, millest korvalekaldeid voib olla vaid erandkorras.

Voim ja vastutus peavad olema voimalikult tépselt jaotatud ning
tasakaalus. To6tajad peavad jargima kehtestatud reegleid. Organi-
satsioonis tuleb tagada kasuliiniiihtsus, mille all mdistab ta seda,
et toolised peaksid saama kaske ja korraldusi vaid tihelt juhilt (one
man, one boss), vastasel korral tekib paratamatult arusaamatusi.
Tsentraliseerituse all moistab Fayol diguste ja volituste kontsent-
reerimist, millel on aga oma optimaalne maér ja mis oleneb konk-
reetsest olukorrast. Ta uuris ka otsustamise ja tsentraliseerituse
vahelist seost ning soovitas suurendada alluvate osalust otsus-
tamisel. (Albanese, 1988: 45)

Fayoli ldhenemine juhtimisele oli oma aja kohta véga uudne. Ta
vairtustas korgelt tootajat, mis avaldus ka tema juhtimisprint-
siipides. Ta vditis, et tootasud peavad olema diglased ja vasta-
vuses tOoOtajate todtulemustega. Tootajatele tuleb anda voimalus
oma initsiatiivi lilesnditamiseks, millele juhid peavad pddrama
sisulist tdhelepanu.

Fayol oli veendunud ka selles, et juhid peavad kohtlema to6tajaid
oiglaselt — see tagab stabiilsuse ja vidhendab personali voolavust,
mis on tohusa juhtimise tunnuseks. Koik see voimaldab saavutada
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nii todandjate kui ka toodtajate hulgas rahulolu ja olla ettevottel
edukas.

Oma viimases pohiprintsiibis rohutab Fayol to6tajate omavahelise
suhtlemise olulisust, mis on aluseks meeskonnatodle. Organisat-
siooni ametliku struktuuri {iletamise moistena too6tajatevahelises
suhtluses kasutatakse tdnapdeval, austades sellega Fayoli kui idee
algatajat, terminit Fayoli sild. Selle all mdistetakse mitteametlikku
integratsioonimehhanismi, milles organisatsiooni litkkmed tiletavad
organisatsiooni ametliku struktuuri piirid ja vahetavad tooks
vajalikku informatsiooni. Nimetatud terminiga tdhistatakse ka
maatriksorganisatsiooni alliiksuste tootajate vahelisi horison-
taalseid suhteid.

Birokraatliku koolkonna rajajaks loetakse saksa filosoofi, ma-
jandusteadlast ja juhtimisteoreetikut Max Weberit (1864—1920),
kes taotles vairtusotsuste korvaldamist tihiskonnateadustest. Ta
oli seisukohal, et organisatsioon peab todtama nagu Olitatud masi-
navark, millest ldhtuvalt pooras pdhitdhelepanu organisatsiooni
tegevuse reguleeritusele ja reeglitele. (Daft, 2000: 47—-48)

Weber rohutas vajadust selge todjaotuse ja hierarhia ning ametlike
reeglite ja protseduuride jirele. Reeglid ei tohi soltuda ametikohal
tootavast isikust, vaid peavad tulenema organisatsiooni spetsiifi-
kast ja vajadustest. Igas organisatsioonis tuleb jargida rangelt dist-
sipliini, millest kdrvalekaldumistesse tuleb koheselt tdsiselt suhtu-
da.

Weber esitas blrokraatliku organisatsiooni tunnused, viites et
organisatsiooni koigi todtajate kohustused ja vastutus peavad
olema tépselt defineeritud. Organisatsiooni erinevad ametikohad
tuleb koondada hierarhilisse siisteemi, kus fikseeritakse tépselt
iilemuste ja alluvate ametlik vastutus ning sétestatakse tiksikasjali-
kult iga tootaja kohustused ja otsustusdigus.

Organisatsioonis korraldatakse tootajate siisteemikindel valik ja
treening, mis tagab tugeva seose nende todstaazi ja védrtuse
vahel. Sellistes tingimustes tdidab iga todtaja nduetekohaselt oma
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kohustused, sdltumata tema emotsionaalsest seisundist. (Kemp-
ner, 1987: 46)

Sojavéelistest struktuuridest laenatud organisatsiooni Ulesehituse
idee, koos inimeste tegevust piiravate tdpsete reeglite ja range
kontrolliga, on biirokraatliku ja jdiga ametliku organisatsiooni alu-
seks. Niisuguses organisatsioonis pannakse tipselt paika organi-
satsiooni iilesehitus ja fikseeritakse tootajatevahelised seosed, mis
on kindlatele tegevustele ja tulemustele suunatud tegutsemise eel-
duseks. Rivi ja staabi podhimodttel {ilesehitatud biirokraatlik organi-
satsioon on kiill tépselt korrastatud, kuid oma tegevuses piiratud
ja jaik.

Tootajate tegevuse piiritlemine mingis ulatuses on tdnapdeval ja
ka tulevikus vajalik. Samas peab arvestama sellega, et igasugused
piirangud organisatsiooni tiilesehituses, sh staabiks ja riviks jao-
tamise vajalikkus tulevikus vdhenevad. Paralleelselt biirokraatia
vihenemisega suureneb organisatsiooni paindlikkus, selle muutu-
misvOimelisus ja tdotajate loomingulisus. Biirokraatlik organi-
satsioon on enamuses valdkondades asendunud adhokraatse ehk
eriotstarbelise (ad hoc) organisatsiooniga, kus biirokraatia vaja-
likkus on oluliselt vihenenud.

Biirokraatiat kui moistet ja néhtust seostatakse sageli ebaefektiiv-
suse ja jdikusega, mis tekitab enamuses inimestes vastuseisu.
Samas ei saa iiheselt viita, kas biirokraatia on hea voi halb, sest
kdik organisatsioonid on mingis ulatuses biirokraatlikud. Oluline
on kindlaks miirata biirokraatia vajalikkuse tase ja sellest 1dhtu-
valt organisatsioon ka kujundada.
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2.2. Juhtimise neoklassikalised teooriad

Juhtimise neoklassikalised teooriad hakkasid arenema 1920.
aastatel ning selle tunnustatuimateks esindajateks on Hugo Miins-
terber, Mary Parker Follett, Elton Mayo jt. Neile tuginedes loodi
hiljem motivatsiooniteooriad, mille tunnustatuimateks rajajateks
on Abraham Maslow, Douglas McGregor jt.

Esimesi loetakse inimsuhete koolkonna (human relations) raja-
jateks, motivatsiooniteoreetikuid aga inimressursi koolkonna
(human resources) rajajateks, mille areng sai tdishoo sisse alles
1950-1960. aastatel. Oma seisukohti ja ideesid esitavad neo-
klassikud kirjeldavate jareldustena, mitte aga kiskivate ettekirju-
tistena. (Daft, 2000: 50-52; Bartol, Martin, 1991: 53-61)

Neoklassikud tuginesid oma teoreetilistes késitlustes iihelt poolt
juhtimise klassikalistele teooriatele ja teiselt poolt industriaal-
psithholoogiale, mille rajajaks loetakse Hugo Miinsterberi. Olulise
panuse andis nimetatud koolkonna arengusse ka Lillian Gilbreth.

Hugo Miunsterberg (1863—1916) on saksa péritolu juhtimis-
teoreetik, kes tootas Harvardis. Ta avaldas oma tippteose Psy-
chology and Industrial Efficiency 1913. aastal, lisades selles
teaduslikule juhtimisele inimtegevuse psiihholoogilised aspektid.
Ta rohutas ka todandjate ja tooliste huvide ithildamise vajadust
ning soovitas todviljakuse tdstmise kaudu suurendada tooliste
palku, lihendades samaaegselt todaega. Miinsterberg viitis, et
psiihholoogid saavad aidata toostusettevotteid kolmes peamises
valdkonnas (Bartol, Martin, 1991: 54):
e aidata leida too0lisi, kes kdige paremini sobivad mingile
konkreetsele tookohale;
e vilja selgitada psiihholoogilised tingimused, mis vdimal-
davad teha hasti t60d;
e vilja selgitada t6dliste mdjutamise viisid ja voimalused, mis
lubavad nende tegevust paremini {ihildada organisatsiooni
juhtimise eesmérkidega.
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Mary Parker Follett (1868—1933) iihendas teadusliku juhtimise
ja sotsiaalpsiihholoogia ning propageeris selliseid véartusi, nagu
professionaalsus, demokraatia, koosto6 ja inimsdbralikkus (hu-
manitarianism). (Albanese, 1988: 50)

Follett esitas ka juhtimise uudse kontseptsiooni, mdistes selle all
meeskonnatodd, kus juht tajub oma rolli eelkdige koostods teiste-
ga (alluvatega), mitte aga niivord 1dbi voimu alluvate iile. Ta eris-
tas esimesena teineteisest kahte erinevat mdjuvoimu tiilipi: voim
koos teistega (power with) ja voim teiste iile (power over). Ta
véitis, et todstuslikud organisatsioonid voivad olla ithendused
(communities), kus tihendatakse omavahel juhtkonna ja tootajate
huvid. Ta soovitas lahendada konfliktid 14bi integratsiooni ja
niisuguste lahenduste teel, kus rahuldataks mdlema poole huvid.
(Kempner, 1987: 27)

Neoklassikalise koolkonna pdhierinevus klassikalisest seisneb
selles, et tema keskseks uurimisobjektiks on inimene, millel
pohineb kdik muu. Inimene pole mitte niivord omaette tegutsev
indiviid, kuivord organisatsiooni aktiivne liige, kes voib tegutseda
ettearvamatult. ToGtajate tegevus on sihipdrane ja etteplaneeritav
vaid siis, kui arvestatakse nende vajadustega ja luuakse selleks
vastavad tingimused. Selleks tuleb to6tajaid motiveerida ja arves-
tada tasustamisel nende huve.

Neoklassikud kritiseerivad kitsast toé0jaotust, mis muudab ini-
mese isikupdratuks ja pakub talle vdhe todalast rahuldust. Nad
vdidavad, et iiksikasjalik toGjaotus ei aita organisatsioonil pare-
mini oma eesmérke saavutada, sest tekitab arusaamatusi ja koordi-
neerimishdireid. ToOGtajate suur tddalane vastastikune soltuvus
tekitab nende vahel ka liigseid pingeid, mis raskendab juhtimist.
Tootajatevahelised probleemid muudavad olematuks iiksikasja-
likust to0jaotusest saadava tooviljakuse tousu.

Lahtuvalt eelnevast, soovitatakse hoopiski “rikastada” t66d ning
voimaldada todtajate osalemist organisatsiooni juhtimisel ja otsus-
tamiskiisimustes. See vdimaldab todtajatel paremini tunnetada
oma osa organisatsioonis, kaasa réékida selle tegevuse tohustami-



Juhtimise teooriad 39

sel ning muuta nad oma tddst ja organisatsiooni iildeesmarkidest
rohkem huvitatuks.

Neoklassikud kritiseerivad juhtimise klassikalistes teooriates pro-
pageeritavat kitsast juhtimisulatust ja sellega kaasnevat alluvate
ranget ning {ksikasjalikku kontrolli. Nad pooldavad organi-
satsiooni madalat hierarhiat, suurt juhtimisulatust ja hajutatud
otsustamisdigust.

Organisatsiooni lilesehituses pole médrava tahtsusega mitte ainult
ametlikud suhted, vaid ka kdik muud, sh véga erinevad mitte-
ametlikud suhted. Organisatsioonides tehakse sageli asju, mida
ametlikult ei ole ette ndhtud ning palju saadetakse korda voi
saavutatakse just mitteametlike suhete kaudu.

Inimsuhete koolkonna tunnustatuimaks esindajaks on (eorge
Elton Mayo (1880-1949). Ta viis 1920-1930. aastatel Western
Electric Company Hawthorne tehases 1dbi teaduslikke uuringuid,
kus osalesid ka Fritz Roethlisberger jt. Tema poolt juhitavad Har-
vardi grupi uuringud viisid inimressursi ja kditumuslike teooriate
tekkele. (Daft, 2000: 50-52; Bartol, Martin, 1991: 55-58)

Mayo keskendus oma uuringutes esmalt tdokoha ergonoomilistele
aspektidele, piitides nende tdiustamisega tdsta todliste todvilja-
kust. Ootamatult avastati aga, et vaatamata fliiisiliste tootingi-
muste halvenemisele, todliste tooviljakus ikkagi tdusis.

Kui enamus teadlasi luges uuringud juba lidbikukkunuks, siis
Mayo jitkas neid ja avastas, et tooviljakusele avaldab lisaks t66-
ja palgatingimustele mdju veel mingi kolmas, senitundmatu tegur.
Peagi selgus, et selleks oli todtajatele osutatud tdhelepanu, mis
motiveeris neid paremini to6tama. Hiljem hakati seda nimetama
Hawthorne’i efektiks.

Mayo avastas, et head tootajatevahelised suhted, grupi moraal ja
sobilik juhtimisstiil olid véiga tohusateks motivaatoriteks ning et
sotsiaalne aspekt on juhtimises vdhemalt sama oluline kui teh-
niline aspekt. Nimetatud avastus pani teoreetikuid ja praktikuid
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senisest enam tdhelepanu pddrama t60 psithholoogilistele ja
sotsiaalsetele aspektidele.

Uurides esmalt ettevOtte valgustuse, todaja pikkuse ja tootingi-
muste moju todviljakusele, avastas Mayo, et grupi moraal ja moti-
vatsioon on toolistele tdhtsamad mojurid kui néiteks valgustus ja
ventilatsioon. Grupi moraali olulisuse tdestuseks viidi 1dbi ekspe-
riment tehase konveieril, milleks kujundati t66grupp inimestest,
kes said omavahel hésti ldbi. Selgus, et nende tddviljakus oli
korgem kui teistel todgruppidel. (Albanese, 1988: 50-53)

Hilisemates uuringutes podras Mayo pohitdihelepanu todtajate
arvamustele ja hoiakutele, mille viljaselgitamiseks kasutas interv-
juu meetodit. Oma viimastes uuringutes keskendus ta sotsiaalse
organisatsiooni analiiiisile, kus kisitles sotsiaalse kditumise mude-
leid ja staatust. Ta leidis ka seose intelligentsuse ja tooviljakuse
vahel.

Uuringute tulemusena hakati eristama tehnoloogilisi (t66vahendid
ja materjalid), sotsiaalseid (ametlikud ja mitteametlikud suhted) ja
ideoloogilisi suhteid (t60kultuur, vadrtused, arusaamad).

Mayo maédras kindlaks tegurid, mis mdjutavad indiviidi tege-
vust (Vadi, 2001: 17-19):

e grupiprotsessid;

e tO0tajate individuaalsed omadused;

e erinevad juhtimisstiilid;

e juhi suhtlemisvilumused ja -oskused;

e sotsiaalsed suhted.

Inimsuhete koolkonna arengule mojus soodsalt 1930-ndate aastate
keskel USA-s vastuvoetud nn Wagneri seadusandlik akt, mis
andis ametilihingutele senisest mérksa suuremad oigused téotajate
palga- ja tootingimustealasteks ldbirddkimisteks tooandjatega.
Viimased hakkasid seetdttu aktiivsemalt otsima voimalusi suhete
parandamiseks to0vaotjate ja ametilihingutega.
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Mayo jt inimsuhete koolkonna teoreetikute uuringud viisid moti-
vatsiooniteooriateni, mida omakorda loetakse inimressursi teooria
aluseks.

Motivatsiooniteooriate rajajateks loetakse Abraham Maslow’d,
Douglas McGregorit jt. Vaatamata Maslow vajaduste hierarhia
poOhiprintsiipide toimimise hilisemale kriitikale, on see tuntuim ja
moistetavaim motivatsiooniteooria, millest juhindutakse ka téna-
pdeval. Seda ei vihenda ka Maslow’ teooria oluline edasi arenda-
mine D. McGregori, D. McClellandi, C. Alderferi jt poolt.

Abraham Maslow’d (1908-1970) loetakse vajadustel pohineva
motivatsiooniteooria rajajaks. Ta koostas vajaduste hierarhia, mis
koosneb viiest astmest: fiisioloogilised (physiological), turva-
(safety), kuuluvus- ehk sotsiaal- (social), lugupidamis- ehk tun-
nustus- (esteem) ja eneseteostusvajadused (selfactualisation) (vt
joonis 8). (Stone, 1998: 401-402; Vadi, 2001: 94-97)

ENESE-
TEOSTUS-
LUGU- VAJADUS
PIDAMIS-
KUULUVUS- VAJADUS arenemine,
VAJADUS voimete
TURVA- lugupidamine, rakendamine
- VAJADUSED suhtlemine, korge enese-
FUSIOLOO- teiste hulka hinnang,
GILISED Kkaitstus, t60 kuulumine, tunnustamine,
VAJADUSED | garanteeritus, armastatud prestiiz
toit, vesi, tasakaal olemine
hapnik,
puhkus jne

Joonis 8. Maslow’ vajaduste hierarhia (autori koostatud).

Maslow kisitles vajadusi nende hierarhilises seoses ning tema
sisteemne vajaduste jaotus on aluseks paljudele hilisematele
motivatsiooniteooriatele. Ta viidab, et inimene soovib esmalt
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rahuldada oma fiisioloogilisi vajadusi (toit, vesi, ohk, seks, puh-
kus jm). Alles siis asub ta rahuldama turvalisuse vajadusi, mille
hulgas on olulisel kohal fiilisilise végivalla ja hirmu viltimine,
turvaline tookeskkond, stabiilsus jt. Jargnevalt hakkab inimene
tdhelepanu podrama sotsiaalsetele vajadustele, kus olulisel kohal
on suhtlemine, soprus ja kiindumine, teiste hulka kuulumine jt.

Lugupidamisvajadus seisneb eneseaustuses, teistepoolses tunnus-
tuses, prestiizis jm. Maslow’ vajaduste hierarhia korgeima astme
vajadused seisnevad eneseteostuses ja enda realiseerimises.
(Stone, 1998: 401)

Maslow pakkus vilja kaks vajaduste toime pohiprintsiipi:
1. Vajaduste defitsiidi printsiibi jérgi on rahuldamata vajadus
inimese kditumise motivaatoriks.
2. Vajaduste progressiooni printsiibi jérgi muutub vajaduste
hierarhia korgem tase aktuaalseks alles siis, kui madalam
tase on rahuldatud.

Maslow’ teooria on toimiv sotsiaalsetes slisteemides tervikuna,
keskmiste nditajatena, mitte aga indiviidide 1dikes, kelle vajaduste
hierarhia voib olla védga erinev. Naiiteks osadel inimestel on
olulisel kohal materiaalsed vajadused, teistel domineerimisvaja-
dus, kolmandatel eneseteostusvajadus jne.

Vajaduste hierarhia on erinev ka eri riikides ja rahvustel, mis
muudab vajaduste hierarhia arvestamise globaliseeruvas ettevotlu-
ses veelgi komplitseeritumaks.

Douglas McGregor (1906—1964) on Maslow’ vajaduste teooria
propageerija ja edasiarendaja ning X ja Y teooria autor. Ta eris-
tab kahte peamist tiitipi juhte, kellel on tootajatest erinevad tdeks-
pidamised. Olenevalt alluvate mdistmisest ja suhtumisest ini-
mestesse, valivad juhid juhtimisstiilid ja -votted.

X-tuupi juhid arvavad, et inimesed on nn X-tiilipi, kes ei taha
tootada ning neid on vaja seetdttu pidevalt kontrollida, toole
sundida ja karistada. Niisugused inimesed vildivad t66d ja eelis-
tavad turvalisi ning stabiilseid tookohti, nad véldivad vastutust ja
eelistavad tootada alluvatena.
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Y-tldpi juhid peavad aga tootajaid loomingulisteks, innovaa-
tilisteks ja aktiivseteks organisatsiooni probleemide lahendamisel.
Niisugustel tdotajatel on peamiselt kdrged vajadused ning t66 on
neile hobiks. Nad on vastutusvdimelised ja suudavad end ise kont-
rollida ning suunata. Niisuguseid todtajaid on vaja motiveerida,
tasakaalustades t60 eesmairgid, {iilesanded ja tasud nende
realiseerimise eest. Tagades inimestele loomingulise t60, on
voimalik avada nende intellektuaalne potentsiaal ning tagada loov
tooprotsess ja head todtulemused. (Stone, 1998: 398-399)

Vastavalt iilalnimetatud tdekspidamistele, kujundavad juhid orga-
nisatsioonikultuuri ja juhtimisstiili. McGregor rohutab, et X ja Y
tiitipi juhtimine ei seisne autoritaarses ja demokraatlikus juh-
timises, vaid olenevalt vajadustest ja olukorrast, tuleb tasakaalus-
tatult kasutada molemat. Kui esimene juhtimisstiil tekitab ena-
muses inimestes vastuseisu, siis demokraatliku juhtimisega liial-
damine voib kaasa tuua kaose.

McGregor propageeris autokraatselt juhtimiselt osavotlikule
juhtimisele tileminekut ja tdosoorituse hindamist eesmérgilise juh-
timise kaudu. Samas ei tohi absolutiseerida demokraatlike
juhtimisvotete kasutamist ning parima tulemuse annab erinevate
juhtimisvotete (juhtimisstiilide) tasakaalustatud kasutamine.

2.3. Juhtimise kvantitatiivsed teooriad

Juhtimise kvantitatiivsed teooriad hakkasid levima Teise Maa-
ilmasdja ajal, mil Inglise ja USA armeedel oli vaja tOhustada oma
vigede varustamist ressurssidega. USA lennuvie juhtimisel kasu-
tati kvantitatiivseid meetodeid niiteks vaenlase laevade avasta-
miseks, vahendades sellega iihelt poolt vajalike lendude arvu ning
tagades samas parema kontrolli laecvade liikumise iile. Kvantita-
tiivsed meetodid leidsid peagi tdhelepanu ka tsiviilorganisat-
sioonides ja sellealaseid spetsialiste hakati rakendama peale soda
ka driettevotete juhtimises.
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Juhtimise kvantitatiivsete meetodite rakendamisel kasutatakse ma-
temaatikat, statistikat ja informatsiooni, mis aitab teha Oigeid
otsuseid ja suurendada seeldbi organisatsioonide tdhusust. Enam-
levinud juhtimise kvantitatiivseteks teooriateks on (Bartol,
Martin, 1991: 60-62; Albanese, 1988: 53-55):

e kvantitatiivne juhtimisteadus (management science),

e operatsioonide juhtimine (operations management),

¢ infosiisteemidega juhtimine (management information sys-

tems).

Kvantitatiivne juhtimisteadus (management science) eeldab ma-
temaatiliste mudelite ja statistiliste meetodite kasutamist. Autor
kasutab eespool toodud mdistes tdiendina terminit kvantitatiivne,
et viltida muidu tekkida vdivat {ihekiilgset arusaama juhtimis-
teadusest, mis kdesolevas kontekstis absolutiseerib matemaatiliste
meetodite kasutamist.

Kvantitatiivseid meetodeid rakendatakse eelkdige tootmisette-
vOtete esma- ja keskjuhtimise tasandil, kus on vdimalik lahendada
nditeks tootmistegevuse korraldamise, laovarude juhtimise jm
seonduvaid kiisimusi. Niisuguseid ndhtusi on véimalik uurida ja
véljendada arvsuurustena ning téodelda matemaatiliste ja statis-
tiliste votetega. (Uksvirav, 1992: 26)

Kvantitatiivsete meetodite rakendamisel pooratakse pohitdhele-
panu juhtimise tehnilistele kiisimustele ega arvestata inimese spet-
siifikaga organisatsioonis. Otsustusprotsessist jdetakse korvale ju-
hi intuitsioon, mis voimaldaks digemaid valikuid ja otsuseid teha.
Kaasajal kasutatakse kvantitatiivseid meetodeid enamasti otsuste
ettevalmistamiseks ning nad on otsustusprotsessi iiheks
koostisosaks.

Operatsioonide juhtimine on juhtimise valdkond, mida kasu-
tatakse eelkdige tootmise juhtimisel. Seda rakendatakse peamiselt
laomajanduse, tooplaneerimise ja -graafikute koostamiseks, toot-
mise planeerimiseks, seadmete (vahendite) paiknemise opti-
meerimiseks, kaupade ja teenuste jaotamiseks, toote kvaliteedi
juhtimiseks jm.
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Operatsioonide juhtimise raames selgitatakse vilja uuritava vald-
konna tegurid ja asjaolud ning seostatakse neid eesmaérgist 14h-
tuvalt. Selleks kasutatakse spetsiaalseid matemaatilisi meetodeid
ja tehakse konkreetsed arvutused. Tegemist on seega teatud tiiiipi
rakendusliku otsustusteooriaga, mitte aga niivord juhtimisteoo-
riaga.

Infostisteemidega juhtimise raames kasutatakse juhtimisotsuste
tegemiseks olulisel méadral arvuteid. Niisugused siisteemid toot-
levad algandmeid ja vOimaldavad saada konkreetseid arvulisi
hinnanguid organisatsiooni tegevuse jaoks oluliste valdkondade
kohta. See vdimaldab saada juhtkonnal enda kitte suured info-
massiivid, mille oskuslikul ja tasakaalustatud kasutamisel saab
teha digemaid juhtimisotsuseid.

Samas pole aga juhid enamasti piisavalt kompetentsed saadud
tulemustele hinnangut andma. Seetdttu valitseb organisatsioone
oht, et kvantitatiivsete uuringute tulemustest tehakse pohjenda-
matult kaugeleulatuvaid jareldusi, seejuures nende sisu tegelikult
moistmata. Kiisimus pole sealjuures mitte selles, et matemaatiline
lahenemisviis pole usaldatav ja ei aita juhtimiskiisimusi lahen-
dada, vaid selles, et matemaatika etendab juhtimisprobleemide
analiiiisimisel ja lahenduste leidmisel iiksnes vahendi rolli teiste
vahendite hulgas.

Uhe olukorra lahenduste pdhjal ei saa teha kdikehdlmavaid jérel-
dusi mone teise samalaadsena ndiva olukorra kohta. Néiteks tipp-
juhtimise tasandil, kus probleemide paljusid kiilgi ei saa ligildhe-
daseltki numbritega seletada, on matemaatiline analiiiis osutunud
vihesobivaks tegutsemisaluseks. (Uksvirav, 1992: 25-26)

Juhi tegevuses, sh eelkdige strateegilises juhtimises, on palju nii-
sugust, mida ei suuda juhtimisteadus, operatsioonide juhtimine
ega infosiisteemidega juhtimine tdies mahus katta. Seepdrast on
matemaatilistest meetoditest juhtimisel kiill abi, kuid ainult nen-
dega piirduda ei saa.
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2.4. Kaasaegsed ja postmodernistlikud
juhtimisteooriad

Kaasaegsete juhtimisteooriate (contemporary themes) valik ja
esitamine on keeruline, sest objektiivse hinnangu saame teooria-
tele anda alles aastakiimnete moodudes. Samas on seda vaja teha,
sest ilma selleta jédks juhtimisteooria vanamoodsaks ning selle
moistmine oleks tihekiilgne. Paljud juhtimisteadlased on kritisee-
rinud erinevate juhtimisalaste kisitluste {ihekiilgsust ja tritanud
neid omavahel tihendada. Sellest kasvasid vélja sUsteemi- ja
olukorrateooriad. Viimased eeldavad olukorra tundmadppimist
ja seda kirjeldavate tunnustega arvestamist juhtimisotsuste tege-
misel. (Albanese, 1988: 55-60)

Susteemiteooria (systems theory) iiks rajajaid on West Church-
man (1957). Siisteemiteooriad rohutavad organisatsiooni tervik-
likkust, mistottu seda ei saa osade kaupa vaadelda. Siisteem on
koos toimivate osade iihtne tervik, kus igal osal on terviku jaoks
tdita oma konkreetsed ja olulised iilesanded. Siisteemiteooriates
vaadeldakse organisatsiooni kui tervikut ja pakutakse vilja lahen-
dused kogu organisatsiooni juhtimiseks. (Dessler, 1995: 104)

Siisteemiteooriad pohinevad organisatsiooni sisendite ja véljun-
dite fikseerimisel ning nende omavaheliste seoste vélja toomisel.
Organisatsioon saab oma sisendid keskkonnast ja muudab need
enda sees omakorda véljundiks keskkonda. Organisatsiooni koik
osad on omavahel seotud ja mdjutavad vastastikku teineteist. (vt
joonis 9)
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KESKKOND
1l il
SISENDID JUHTIMISE VALJUNDID
PROTSESS
Personal Planeerimine Tooted ja teenused
Finant.si(.i ) | p{ Organiseerimine | p| Finantstulemused
Materjalid ja Personalijuhtimine Omanike ja
vahendid Eestvedamine tootajate rahulolu
Info Kontrollimine

\ TAGASISIDE /

Joonis 9. Organisatsiooni siisteemne késitlus. (Bartol, Martin, 1991: 63
ja Alas, 2001: 27 pdhjal autori koostatud)

Susteemid koosnevad allsiisteemidest ning neid iseloomustavad
entroopia ja slinergia. Entroopia on siisteemi maddramatuse ja kor-
rapdratuse madr ehk info médramatu hulk. Juhtimisega piiitakse
stisteemi entroopiat vihendada. Siinergia seisneb aga selles, et
tervik on suurem kui tema koostisosade summa. See tdhendab nii-
teks seda, et inimesed suudavad koost6od tehes saavutada enam
kui igaiiks eraldivdetuna.

Siisteemi parimaks néiteks on elusorganism, kus tema koostisosad
moodustavad iihtse terviku ja nende iihistegevuse tulemusena
tekib elu. Siisteeme voib jagada avatud ja kinnisteks (suletud) siis-
teemideks. Esimest tiiiipi siisteemid soltuvad véliskeskkonna mo-
just, kinnised slisteemid aga mitte. Organisatsioonid on vdhemal
vOi rohkemal maéiral avatud silisteemid, mis peavad paratamatult
arvestama véliskeskkonna mdjuga.

Enamus nn kaasaegsetest juhtimisteooriatest on siisteemiteooriad,
mis voimaldavad ldhtuda organisatsiooni kui terviku juhtimisest.
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Levinumate siisteemiteooriatena vaarivad draméarkimist:
o terviklik kvaliteedijuhtimine (total quality management),
e cesmirgiline juhtimine (management by objectives).

Paljud siisteemiteooriad sisaldavad olukorrast 1dhtuvaid elemente,
mistottu ka olukorrateooriad (contingency theories) on oma ole-
muselt ldhedased siisteemiteooriatele. Viimatinimetatuid késit-
letakse 1dhemalt eestvedamise teooriate raames.

Terviklik kvaliteedijuhtimine (total quality management, so
TQM) on koigi tootajate (juhtide ja tditjate) koostodl pdhinev
organisatsiooni juhtimise teooria ja meetod, mille aluseks on
toote/teenuse kvaliteet ja klientide rahulolu. TQM eeldab siisteem-
set motlemist ja organisatsiooni ndgemist tervikuna, iithendades
omavahel koik juhtimisfunktsioonid ning teeninduse valdkonnad.
TQM-i juured périnevad Jaapanist 1950. aastate algusest ning te-
ma rajajaks loetakse Edward Demingut. (Dessler, 1995: 490-491)

TQM on kvaliteediorientatsiooniga juhtimine, mille oskuslik
rakendamine tagab organisatsioonile pikaajalise driedu ning todta-
jaskonna ja tihiskonna rahulolu. Ta pole mitte ainult toote/ teenuse
kvaliteedi tagamise meetod, vaid organisatsiooni iildjuhtimise
meetod. Kahjuks on seda aegade jooksul rakendatud tihekiilgselt,
vottes iile vaid tema tliksikuid elemente.

TQM erineb I1SO 9000-st ja selle modifikatsioonidest selle poo-
lest, et ta on kogu organisatsiooni hdlmav juhtimiskontseptsioon,
mis seisneb organisatsiooni tootajate poolt konkreetsete véartuste
omaksvotmises. ISO normid on aga iiksnes teatud reeglite siis-
teem, mis on TQM rakendamisel vaid iiheks oluliseks eelduseks.

TQM on vilja kasvanud siisteemsest motlemisest ja siisteemi-
teooriast, mille raames {ritatakse ndha organisatsiooni tervikuna
koos tema paljude seoste ning asetleidvate protsesside ja muu-
tustega. Meetodi rakendamisel ldhtutakse kliendi soovidest ja
vajadustest, mille realiseerimisega tagatakse kliendi rahulolu.
Paralleelselt pooratakse suurt tdhelepanu ka tdotajatele, kaasates
neid organisatsiooni juhtimisse. Edukuse mdddupuuks on t66-
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tulemused, mille kindlaksméédramisel tuginetakse protsessidele,
toodetele/teenustele voi mingile konkreetsele tegevusele.

Eesmargiline juhtimine on oluliseks juhtimisteooriaks, mis sai al-
guse moodunud sajandi keskel ning selle autoriteks loetakse
eelkodige Douglas McGregorit ja Peter Druckerit. (Dessler, 1995:
100; Gibson, Ivancevich, Donnelly, 1991: 672) Eesmérgiline juh-
timine hakkas levima laialdasemalt 1950. aastatel, mil Drucker ra-
kendas esmakordselt nimetatud meetodit General Electric’us.
(Bartol, Martin, 1991: 179)

Eesmargilise juhtimise baasil kujunesid hiljem vélja tema mitmed
edasiarendused, sh tulemusjuhtimine ja tasakaalustatud m&otmis-
mudel. Nimetatud teooriate kompleksne késitlemine vdimaldab
saada ka vastuse kiisimusele: kuidas iihildada omavahel kvantita-
titvseid ja kvalitatiivseid juhtimismeetodeid ning -mudeleid.

Eesmairgiline juhtimine kujutab endast tegutsemisviisi organisat-
sioonis, mille kéigus tliksteisega seotud organisatsiooni alliiksused
ja tootajad méidravad kindlaks ning iihildavad oma eesmairgid
tthise pdhieesmdrgi saavutamise nimel, kasutades selleks koos-
to0d. Eesmargilise juhtimise kui protsessi raames kooskolastavad
juhid oma spetsiifilised ililesanded organisatsiooni pohieesmargiga
ning madiratlevad selle saavutamiseks vajalikud kohustused ja
vastutuse. Eelnevalt peavad organisatsiooni ja alliiksuste ees-
mérgid olema selgelt fikseeritud, alles pérast seda saavad tootajad
fikseerida oma individuaalsed tilesanded.

Eesmaérgiline juhtimine vodimaldab paremini kindlaks maéérata
konkreetsed iilesanded ning tagada organisatsiooni huvide maiste-
tavus erinevatel juhtimistasanditel, alliiksustes ja tootajate poolt.
Vaadeldav teooria keskendub peamiselt 16pptulemustele, millest
lahtuvad ka hinnangud ja hiivised. Lopptulemuste alusel médara-
takse kindlaks tookohustused ja vastutus ning plaanid eesmérkide
realiseerimiseks. Sealjuures arvestatakse nii organisatsiooni
viliskeskkonnaga kui organisatsiooni sisekeskkonnast tulenevate
vOimaluste ja takistustega. Lopuks méératakse kindlaks vajalikud
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vahendid ja tegevused piistitatud eesmérkide saavutamiseks ning
samuti kontrollimise, hindamise ja hiivitamise siisteemid.

Meetodi rakendamine eeldab piistitatud eesmérkide realiseerimise
hindamist, mistottu eesmargid peavad olema konkreetsed, for-
maliseeritud ja mdddetavad. Niisuguseks eesmirgiks voib olla
nditeks tilesanne tootada vélja ja tootmisse juurutada mingi uus
toode. Niilidisaegsetes, peamiselt vaimsel to06] pohinevates organi-
satsioonides, on aga iiha raskem niisuguseid konkreetseid eesmér-
ke leida ja piistitada. Organisatsioonid vajavad ka mirksa enam
kui varem universaalseid, loomingulisi ja piihendunud to6tajaid,
mis eeldab eesmérkide piistitamisel ning nende realiseerimise
hindamisel tildisemate kriteeriumide kasutamist. Seetdttu muutu-
vad eesmirgid iildisemaks ja nad pole enam sageli iiheselt moiste-
tavad ega moddetavad. (Gibson, Ivancevich, Donnelly, 1991:
672—-674)

Eesmairgilise juhtimise raames podratakse suurt tihelepanu ees-
mirkide saavutamise takistustele ning piiiitakse lahendada sellega
seonduvaid probleeme. Kuna 16ppeesmirkideks peetakse sageli
toodangut, kiivet, kasumit jt iiksiknditajaid, ndib eesmairgiline
juhtimine olevat mdnevorra piiratud teoreetiline kontseptsioon.
Autori arvates on see tingitud enamasti meetodi liialt kitsast
rakendamisest ja ebasobivatest eesmarkidest, mis on sageli liihi-
kese ajahorisondiga voi liialt iihekiilgsed. Eesmargiline juhtimine
voimaldab ldhtuda ka pikaajalistest eesmérkidest, mille korral on
fikseeritud nende saavutamist modtvate nditajate iiksikasjalikud
stisteemid.

Postmodernistlikud juhtimisteooriad on laiahaardelised ja vaba-
meelsed tihiskonnakriitilised kasitlused, kus uuritakse ebadigluse,
astimmeetrilise mojuvdimu, ebatidpse kommunikatsiooni ja enese-
teadvusega seonduvaid kiisimusi. Diskussioon pdhineb juhtimise
ja organisatsiooni traditsioonilise ja moodsa késitluse konfliktil.

Postmodernistid viitsid, et klassikalised teooriad pole, ka vaa-
tamata rohketele tehnilistele ja instrumentaalsetele lahendustele,
osutunud digeks.
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Postmodernismi algust on raske méératleda, kuid sagedamini loe-
takse selleks 1980. aastaid. Teoreetikutest leiavad algselt enam
mainimist Morgan (1986), Smircich ja Calas (1987), Cooper ja
Burrell (1988), Parker jt. (Clegg, Hardy, 1999: 185; Alvesson,
Deetz, 2000: 10-12)

Modernism kisitleb organisatsiooni kui stabiilsusele, korrale ja
ratsionaalsetele teadmistele tuginevat inimkooslust, postmoder-
nism rohutab aga muutlikkust ja erinevusi. Muutuste, kaose ja
vOimaluste maailmas pole voimalik korrapérasust tagada, seetottu
keskendutakse iitha enam tdhendustele. Imago ja siimbol on palju-
del juhtudel saanud organisatsiooni tegevuse aluseks, mille kujun-
damisega ptiiitakse organisatsiooni korrastada ning arendada.

Postmodernistlik organisatsioonikésitlus seondub nn uue juhtimi-
sega. Selleks vajalikud teadmised omandatakse eelkdige koge-
mustest, millele omakorda avaldab méaravat moju intuitsioon.

Alvesson ja Deetz (2000: 10—11) viidavad, et postmodernistlikud
ja niiiidisaegsed juhtimise kédsitlused ning nende pohjal loodud nn
orgaanilised organisatsioonid on olnud vdhetohusad ja tekitanud
rohkem segadust. Niiteks Petersi (1987) voi Cleggi (1990) teoree-
tilistes kasitlustes rdadgitakse olulistest muudatustest organisat-
sioonis, mis on leidnud aga véhest praktilist rakendust. Muuda-
tustest ollakse kiill huvitatud, kuid neid ei rakendata sageli ellu.

Autor ei saa sellega noustuda, sest postmodernismi ja muude uute
juhtimise paradigmade pohipanus on motteviisi muutuses, mitte
aga niivord konkreetsete mudelite konstrueerimises. Paljud kaas-
aegsed juhtimisfilosoofid ja -teoreetikud on tegevad ettevdtetes ka
konsultantidena, mis toestab nende késitluste praktilist vaartust ja
rakendatavust. Nad vididavad, et tdnapdeva juhtimises on médra-
vaks saanud organisatsioonivorgustikud, partnerlus, jargimissuut-
likkus, to6tajate voimustamine, meeskonnatoo jm.

Olulist rolli etendavad postmodernistlikes késitlustes tdotajate
motiveerimine, mdjutamine ja eestvedamine, mida iseloomus-
tab véirtuste, toekspidamiste ja sotsiaalsete normide paljusus.
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Postmodernistlikes juhtimise késitlustes pooratakse pdhitdhele-
panu mojutamisele ideede ja tegevuse kaudu. Juht peab olema ka
liider ning tal peab olema ideesid ja selge visioon organisatsiooni
tulevikust. Ta peab motiveerima to6tajaid oma eeskujuga ja looma
sellised tootingimused, mis vallandaksid to6tajates loovuse.

Kuna organisatsioonid globaliseeruvad ja muutuvad iiha suure-
maks, ei suuda tippjuhid olla enam piisavalt kursis nendes toimu-
vaga. Seepdrast peab tippjuhil/liidril olema eelkdige selge visioon
organisatsiooni tulevikust ja ta peab olema suuteline end kehtes-
tama oma isiksuse ja saavutuste kaudu. Ténapédevase juhi ja juhti-
mise mdistmiseks ning sellele teoreetiliste aluste leidmiseks on
loodud palju erinevaid teooriaid, millest l&bilodgivoimelisemad
on eestvedamise, sh liidri-jdrgija suhet avavad teooriad, Oppiva ja
loova organisatsiooni teooriad jt (vt eestvedamise peatiikk).



3. JUHTIMISEETIKA JA SOTSIAALNE VASTUTUS

3.1. Juhtimiseetika ja sotsiaalse vastutuse olemus

Juhtimiseetika (managerial ethics) on moraaliprintsiipide, -nor-
mide ja viirtuste kogu, mis juhib indiviidi vOi grupi kditumist
ning teeb seda Oige ja védra vaatenurgast. Juhtimiseetikaga
pannakse paika standardid, mis on halb ja mis on hea inimeste
tegevuses, sh otsustamisel organisatsioonis.

Eetika on filosoofia osa, mille aineks (uurimisobjektiks) on
moraal kui iihiskondliku teadvuse ja iihiskonnaelu korralduse
oluline ldhtealus. Moraaliks ehk kolbluseks loetakse tihiskondliku
teadvuse vorme, pohimdtteid, tavasid ja norme, mis reguleerivad
inimeste kditumist mingi sotsiaalse koosluse piires. Moraali funkt-
siooniks on reguleerida inimeste kditumist kdigis tihiskondliku elu
valdkondades. Lisaks iildinimlikele elementidele sisaldab moraal
ka ajalooliselt moodduvaid norme, printsiipe, ideaale jm.
(Filosoofia, 1985: 61, 211-212)

Sageli kasutatakse mdisteid eetika ja moraal stinoniitimidena. Kui
algselt tdhendasid nad iiht ja sama, mida voiks eestikeelse sonana
nimetada kombeks, siis tdnapdeval neid eristatakse. Eetikatead-
lane Anne Lill mdistab eetika all inimese seadumust toimida
kooskolas oma tunnete ja veendumustega kindlal ja heakskiidetud
viisil, milleks ta vOtab vastu eetilisi otsuseid. Eetika on teadus,
mis uurib inimloomuse tdiuslikkust ja {illust inimsuhetes. Moraal
on mojutatud aga iihiskonna ideoloogiast ja ei pruugi olla
kooskolas eetilise kditumisega. Moraalireeglid on erinevates iihis-
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konnakordades erinevad ja isegi vastuolulised. (Lill, 1997: 503—
529)

Juhtimiseetika (edaspidi eetika) tegeleb eelkdige organisatsiooni
sisemiste vadrtustega, mis on osa organisatsioonikultuurist ja on
kooskdlas sotsiaalse vastutusega, vottes arvesse vélist keskkonda.
Alljargnevalt tugineme peamiselt R. Dafti (2000), S. Skinneri ja
J. Ivancevichi (1992), G. Dessleri (1995), C. Fisheri, L. Schoen-
feldti ja J. Shaw (1999) eetikakésitlustele.

Eetika on juhitud iihelt poolt seaduste ja teiselt poolt vaba valiku
poolt. Esimene neist on kodifitseeritud digus, milles védrtused ja
standardid on kirjutatud digussiisteemi ning nendest juhindumine
vOi mittejuhindumine on vajaduse korral joustatav kohtus. Sea-
duste tegijad on paika pannud, kuidas inimesed ja organisatsioo-
nid peavad toimima — niiteks suhtuma looduskeskkonda, mak-
sude maksmisse jm.

Skaala teises otsas on vaba valiku voimalused, mille raames pole
Oigusaktidel erilist vOimu ning tOdtaja ja organisatsioon voivad
tegutseda oma dranidgemise jargi. Valdav osa tegevusi on nende
kahe vahel ning neid reguleerivad eetilised printsiibid, vddrtused
ja normid. Need on valdkonnad, kus olulist rolli etendab eetika.
(vt joonis 10)

Seadused Eetika Vaba valik
(seaduslikud (sotsiaalsed (isiklikud
normid) normid) normid)
Korge Normeeritud ja otsene kontroll Madal

Joonis 10. Eetika koht seadusliku ja vaba kditumise hulgas. (Daft, 2000:
135)
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Eetikal puuduvad tipsed normid, kuid eksisteerivad k&itumis-
printsiibid, mis pohinevad iihtsetel pohimdtetel ja véartustel. Vaba
valiku tingimustes anname oma tegemistest aru eelkdige iseenda-
le, diguslikud normid eeldavad aga seaduskuulekust. Eetilise kii-
tumise tingimustes jargime moraaliprintsiipe, vdirtusi ja norme,
mida ei saa kiill seaduse tasemel joustada, kuid millest enamus
inimesi juhindub. Eetiline otsus on suurele osale mingist konk-
reetsest inimkooslusest voi iihiskonnast vastuvdetav ning ta on
enamasti kooskolas ka seadusandlusega.

Kahjuks pole see aga autori arvates alati nii ning néiteks Eestiski
porkuvad iiha sagedamini nn euronormidest tulenevad seadusaktid
elanikkonna diglustunde ja véljakujunenud eetikanormidega. Suu-
red erimeelsused on ka kohtusiisteemi ja repressiivorganite tege-
vuse ja elanikkonna eetiliste toekspidamiste vahel. Juhul, kui
Oigus- ja eetikanormide vahel on konflikt, tuleb see seadusandliku
ja tiidesaatva organi poolt voimalikult kiiresti lahendada, vastasel
korral haavatakse kogu iihiskonna diglustunnet, millele voib jarg-
neda tihiskonna taandareng.

Majandusprobleemide lahendamisel ja otsustamisel organisat-
sioonis tuleb arvestada kolme peamise aspektiga:

e majanduslik aspekt,

e sotsiaalne aspekt,

e cetiline aspekt.

Eetiline aspekt seondub iihelt poolt pistitatud eesmirkidega ja
teiselt poolt nende saavutamiseks kasutatavate votete ning vahen-
ditega. Uheks olulisemaks eesmirkide piistitamise ja realiseeri-
mise eetilisuse argumendiks on nende olulisus inimestele. Selle
mootmiseks vOib kasutada inimeste huvi, aktiivsust ja osalemist
otsustusprotsessis. Samas ei vOi aga ainult selle pohjal otsustada
probleemi olulisuse iile, sest inimestele voidakse avaldada ka
tugevat survet otsustamisel osalemiseks vdi mitteosalemiseks.

Tootajaid mdjutavad nende motlemisel ja tegevusel, sh otsusta-
misel mitmesugused tegurid, millest olulisemad on isiklikud
toekspidamised, organisatsiooni kultuur ja keskkond.
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Organisatsiooni kultuuri all mdistame peamisi vaartusi, toekspi-
damisi, hoiakuid ja kditumisviise, mis on organisatsioonis vilja
kujunenud suhetes tema vilis- ja sisekeskkonnaga. Need on
organisatsiooni tegevuse jaoks sobivad tunnetus-, motlemis- ja
tegevusviisid. Neid tdekspidamisi peetakse Oigeks ning propa-
geeritakse ja Opetatakse organisatsiooni liikmetele.

Selleks et ndha milliseid eetilisi signaale antakse tootajatele, tuleb
vastata nditeks alljargnevatele pohikiisimustele:

1) Kes on organisatsiooni liidrid ja missuguseid vairtusi nad
kannavad?

2) Missuguseid rituaale organisatsioonis kasutatakse ja kuidas
need julgustavad, toetavad voi kodigutavad todtajate eetilist
kaitumist?

3) Kas tootasu soltub todtulemusest voi tootaja oskusest juhti-
dega 14bi saada ja nende soove vastuvaidlematult tdita?

4) Kas tootajad peavad kuuletuma voimule igas olukorras, voi
oodatakse neilt kriitilist suhtumist juhtidesse ja nende poolt
antud korraldustesse?

5) Kuidas suhtutakse organisatsioonivilisesse keskkonda ja
mdjugruppidesse, sh klientidesse?

Eetilist ja sotsiaalset vastutust jargivat tegevust ning otsuseid on
raske defineerida, sest need hdlmavad iihtaegu nii moraalseid,
juriidilisi kui ka majanduslikke eesmirke ja kaalutlusi. Samas tun-
netavad tidnapdeva organisatsioonid tihiskonna ees iiha enam sot-
siaalset vastutust ning arvestavad oma mdjuga keskkonnale, sh
sotsiaalsele ja looduslikule keskkonnale.

Organisatsiooni sotsiaalse vastutuse mudel niitab, et selle neli
peamist komponenti on majanduslik, diguslik, eetiline ja vabataht-
lik vastutus (discretionary responsibility). Sotsiaalset vastutust
vOib esitada piliramiidi kujuliselt, mille allosaga puutuvad tootajad
sh juhid tihti kokku, kdorgemate vastutussfadridega kokkupuude on
aga lisna harv (vt joonis 11).



Juhtimiseetika ja sotsiaalne vastutus 57

Vabatahtlik
vastutus
Oma panuse and-
mine thiskonnale ja
elukvaliteedile

Eetiline vastutus
Eetilisus, diglus, kahju véltimine

Oiguslik vastutus
Seaduskuulekus

Majanduslik vastutus
Kasumlikkus

Joonis 11. Organisatsiooni sotsiaalne vastutus. (Daft, 2000: 147)

Majanduslik vastutus seisneb selles, et organisatsioon kesken-
dub eelkdige majanduslikele huvidele, sh eelkdige kasumile.
Majandusorganisatsiooni sh &riithingu iilesandeks ja vastutuseks
on toota tlihiskonnale vajalikke kaupu ja osutada teenuseid, suu-
rendades organisatsiooni véértust ja kasumit omanikele (aktsio-
ndridele).

Ekstreemse niitena majanduslikust vastutusest vOib esitada
Milton Friedmani kasumi maksimeerimise (profit-maximizing)
lahenemise, kus véidetakse, et korporatsiooni tuleb juhtida, ldh-
tudes eelkdige kasumist. Korporatsiooni ainueesmirk on suu-
rendada kasumit, jdddes samas seadusandluse ja muude reeglite
piiresse. Korporatsiooni kasum kuulub vaid aktsiondridele, sest
see on teenitud vabatahtlike kokkulepete alusel ning koik ette-
ndhtud kulutused ja maksud on juba tasutud ja tdiendavat sotsiaal-
set vastutust pole enam vaja rakendada. (Friedman, 1962: 133;
Beauchamp, Bowie, 1993: 49-52)
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Niisugune késitlus on tdnapdeva arenenud maailma jaoks jidnud
iihekiilgseks, mida on seetdttu oluliselt edasi arendatud. Uha roh-
kem poOdravad tdnapdeva organisatsioonid ja nende juhid téhe-
lepanu mojugruppidele (stakeholders) ja iihiskonnale tervikuna
ning arvestavad nende huvide ja eesmérkidega. (Daft, 2000:148;
Fisher, Schoenfeldt, Shaw, 1999: 19; Dessler, 1995: 74-75)

Oiguslik vastutus seisneb selles, et organisatsioon juhindub oma
tegevuses seadustest. Kaasaegsed iihiskonnad reguleerivad oma
tegevust 1abi seaduste, maaruste ja reeglistike, mille tditmist ooda-
takse ka organisatsioonidelt. Oiguslikus vastutuses defineeritakse
kaitumisjuhised, mida iihiskond peab organisatsioonide tegevusest
lahtuvalt oluliseks. Organisatsioonidelt oodatakse nende majan-
duslike eesmérkide tditmist {ihiskonna poolt fikseeritud seaduslike
piirangute ja reeglite tingimustes.

Eetiline vastutus holmab viartusi ja kaditumistavasid, mis ei ole
tingimata seadustatud ning ei pruugi kattuda organisatsiooni
otseste majanduslike huvidega. Ebaeetiliseks tegevuseks loetakse
eelkodige niisugust tegevust, mis aitab organisatsioonil {ihiskonna
arvelt vdita.

Vabatahtlik vastutus soltub t66taja voi organisatsiooni vabast
tahtest anda omapoolne panus tervikule (ithiskonnale). Parimaks
nditeks on igasugused annetused, mida tehakse vabatahtlikult teis-
tele inimestele, gruppidele ja tihiskonnale. See on korgeim tase
sotsiaalse vastutuse vallas, kuna antud juhul tehakse tegusid, mis
iiletavad iihiskonna tavapiraseid ootusi.

Organisatsiooni ja juhi eetika avaldub koige paremini otsustami-
sel, mille kéigus valitakse vahendid, viisid, koht ja aeg piistitatud
eesmdrkide realiseerimiseks. Otsused voivad olla vdhemal voi
suuremal médral eetilised ning neile konkreetse eetilise hinnangu
andmine on sageli keeruline ja vastuoluline.

Otsustusdigsus ja eetilisus selgub sageli alles teatud aja moodudes
ning nii monedki otsused, mis algselt ei tundunud piisavalt eeti-
lised, hinnatakse aja moddudes limber ja neisse suhtutakse
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tulevikus palju moistvamalt. Koik see tekitab eetilisi dilemmasid
ehk olukordi, mil tuleb teha valikuid ja otsuseid tingimustes, kus
pole piisavalt selge, kas mingi otsus voi tegevus on kiillalt diglane
ja eetiline.

Kuigi Friedmani ideoloogilised mojud on tunnetatavad ka Eesti
ithiskonnakésitluses ja juhtimispraktikas, on selle absolutiseeri-
mine hakanud viimastel aastatel tasapisi taanduma nii riigi-
juhtimises kui ka eraettevotluses. Naiteks suurettevotjate Aadu
Luukase, Hannes Tamjirve jt sonades ja tegudes on iiha enam
leidnud réhutamist sotsiaalse vastutuse teema. Esimene neist on
Eesti iihiskonna sotsiaalse kokkuleppe tiks initsiaatoreid ja propa-
geerijaid, mis nditab eetilise kultuuri taseme tdusu ka ettevotjate
ja suuromanike hulgas.

3.2. Eetilised dilemmad, valikud ja lahenemised

Eetiline dilemma (ethical dilemma) on olukord, mil indiviidil,
grupil vOi organisatsioonil tuleb valida eri lahendusvariantide
vahel, millest osa on enam kooskdlas iihiskonna arvamuse ning
moraalinormidega, teised aga vdhem. Eetiline dilemma avaldub
enamasti konfliktina terviku ja selle osa huvide ja vajaduste vahel.
Eetiline dilemma tdstatub olukorras, mil mingi tegevus voi
otsustus kahjustab vdhemal voi rohkemal maéral mingi isiku voi
grupi huvisid. (Churchill, Ford, Walker, 1990: 56-58)

Eetiline dilemma tekib siis, kui iihe osapoole tegevus voi tege-
vusetus vOib kahjustada teise huvisid ja eesmirke. Eetilised
dilemmad ja sellest tingitud konfliktid on levinud td6taja, grupi,
organisatsiooni ja tihiskonna vahel, sh niiteks konflikt tootaja
VErsus organisatsioon ja organisatsioon versus iihiskond vahel.

Olukord komplitseerub seetdttu, et nn must-valgeid situatsioone
kohtab elus vihe ja sageli on vajalik kaaluda erinevaid 1dhenemisi
ning teha I0plik otsus, tasakaalustades omavahel majanduslikke,
sotsiaalseid ja eetilisi aspekte.
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Inimesed ja organisatsioonid arvavad, et otsustamisel tuleb
lahtuda kas seadustest voi et otsus on voimalik teha vaba valiku
tingimustes. Nad arvavad ekslikult, et kui nende tegevus ei ole
illegaalne, siis see on eetiline. Enamikel juhtudel reguleerib
inimeste otsuseid ja tegevust aga eetika, mistottu selle tunnista-
mine ja moraalsete vadrtustega arvestamine on suureks jouks, mis
reguleerib organisatsioonisisest ja -vilist tegevust.

Organisatsioonid ja nende juhid seisavad sageli silmitsi raskete
eetiliste valikutega ning nad peavad otsustama neist ithe voi teise
kasuks. Nad kasutavad otsustamisel enamasti normatiivset lahe-
nemist, mis pohineb varem véljakujunenud normidel ja véartus-
tel. Normatiivne eetika kasutab erinevaid ldhenemisi, Kkirjel-
damaks véértusi, mis aitavad keerukatel ja rasketel tegevustel jar-
gida digeid ja eetilisi norme.

Eetilisi probleeme reguleeritakse USA ja Euroopa korporatsioo-
nides iiha sagedamini 1dbi eetikakoodeksite, millest on vdimalik
igapdevases tegevuses juhinduda. Neis fikseeritakse organisat-
siooni peamised vairtused, seisukohad ja véited, mis vdimaldavad
vihendada vajadust seaduslike regulatsioonimehhanismide jarele,
tagades seeldbi olukordade paindliku ja kiire lahendamise organi-
satsiooni poolt fikseeritud viirtuste ja podhimotete alusel. Kuna
eetilised védrtused ja normid ei ole aga paljudes organisatsioo-
nides kirjalikult fikseeritud, tekivad eriarvamused ja vaidlused
Oige, aktsepteeritava ja eetilise tegevuse suhtes.

Eetiline juhtimine eeldab piisavat infot, kompetentsust ning sea-
dustest ja moraalinormidest kinnipidamist. Eetilised otsused on
enamasti moistlikud ning riskivotmine pdhjendatud ja aktseptee-
ritav. Juhtimise eetilisust hinnatakse ka ldahtuvalt selle ratsionaal-
susest. Eetilisuse liheks tingimuseks on organisatsiooni majandus-
tegevuse pohjalikkus ja hoolikus.

Info paljususe, ebamairasuse ja selle tdlgendamise tingimustes tu-
leb iiha enam usaldada oma vaistu, juhinduda eetilistest printsii-
pidest ja véartustest. Eetilisuse iiheks pohikriteeriumiks on otsuse
mdju jareltulevatele pdlvedele ja tihiskonna arengule.
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Eetilisi 1ahenemisi vdib jagada nelja rihma (Daft, 2000: 136—
139):

1. Utilitaarne l&henemine (utilitarian approach).

2. Individualistlik l&dhenemine (individualism approach).

3. Moraalne ldhenemine (moral-rights approach).

4. Oiguslik lihenemine (justice approach).

1. Utilitaarne Iahenemine pohineb moraalsel kditumisel, mille
raames saavutatakse koige parem tulemus kdige suuremale hulga-
le inimestele. Niisugust l&henemist toetasid 19. sajandi filosoofid
Jeremy Bentham ja John Stuart Mill.

Utilitaarse lahenemise korral kaalub otsuse vastuvotja koigi alter-
natiivide modju koigile osapooltele ning leiab lahenduse, mis
rahuldab koige suuremat gruppi inimesi. Sageli lihtsustatakse
olukordi utilitaarse ldhenemise raames, sest rahulolevate inimeste
viélja selgitamine on keerukas ja toomahukas. See voib tekitada ka
nn suure venna siindroomi, mil tildine heaolu saavutatakse indi-
viidi huvide arvelt. (Schiller, Conrad, Anderson, 1992: 68-72)

2. Individualistlik 1ahenemine viidab, et kdik teod on moraalsed
seni, kuni nad toetavad indiviidi parimaid pikaajalisi huve. Indi-
viduaalne siht on koige olulisem ning viliseid joude, mis piiravad
individuaalsete eesmiérkide saavutamist, tuleb vdhendada. Indi-
vidualistliku 1dhenemise tuntuimaks esindajaks on Milton Fried-
man.

Indiviidid ldhtuvad isiklikust pikaajalisest kasust ning hindavad
sellest lahtuvalt otsuste headust. Parim otsus on seega niisugune,
mil hea ja halva vaheline suhe on indiviidi jaoks sobivaim. Teo-
reetiliselt tagatakse selle 1dhenemisega parim voimalik otsus indi-
viidile. Kuigi iga indiviid piiliab saavutada oma eesmirke, sobita-
vad nad oma pikaajaliste huvide siisteemi ka teiste eesméirke, et
saavutada vOimalikult hea tulemus. Usutakse, et niisugune 1dhene-
mine viib ausameelsuseni, kuna ausus on pikaajalises perspektii-
vis parim valik. Valetamine ja altvedamine lithiajaliste huvide
parast toob endaga kaasa partnerite samasuguse kditumise.
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Individualistlik 1dhenemine viib 16puks olukorrani, mil me teeme
teistele seda, mida neiltki ootame. Niisugune ldhenemine on sar-
nane vabatahtliku vastutuse ja valikuga, mida aetakse tihti sega-
mini aga situatsioonidega, mille raames piilitakse saavutada ise-
kaid ja liihiajalisi eesmdrke. Ténases korgelt organiseeritud ja
gruppidele orienteeritud maailmas pole isekas ldhenemine aga
populaarne ja tohus ega taga pikemas perspektiivis head tulemust.

3. Moraalne lahenemine viidab, et inimestel on fundamentaal-
sed digused ja vabadused, mida ei saa neilt keegi dra votta. Eeti-
line on niisugune otsus, mis séilitab otsusega seonduvad inimeste
pohidigused, sh elementaarsed isikudigused, kodanikudigused ja
-vabadused ning sotsiaal-majanduslikud digused.

Esimesteks on oOigus elule, vabadusele ja isikupuutumatusele,
vordsus seaduse ees ja digus vordsele seaduse kaitsele. Kodaniku-
Oigustena védrivad rohutamist digus kodakondsusele, digus abi-
elluda, astiiilidigus, modtte-, stidametunnistuse- ja usuvabadus.
Sotsiaal-majanduslikeks pohidigusteks on digus todle, puhkusele,
ainelisele kindlustatusele, ametiiihingute loomise vabadus jt.

Selleks, et votta vastu eetiline otsus, peavad juhid hoiduma teiste
inimeste pohidigustesse sekkumast. Naiteks, alluvate juttu pealt
kuulates v0i neid tehniliste vahendite abil jélgides, eirab juht ini-
meste pohidigust privaatsusele.

4. Oiguslik ldhenemine viidab, et otsused peavad pdhinema dig-
lusel ja erapooletusel. Juhtide jaoks on olulised kolm diglustiiiipi
(Daft, 2000: 138—139):

e jaotusoiglus (distributive justice),

e menetlusdiglus (procedural justice),

¢ hiivitisdiglus (compensatory justice).

JaotusOiglus nduab, et inimeste erinev kohtlemine ei sdltuks
ebaolulistest teguritest. Sarnase kompetentsuse ja tootulemustega
inimesi tuleb kohelda konkreetsete otsuste tegemisel sama-
vadrselt. Néiteks mees ja naine, kes teevad samavidirset t66d
vordvairselt hdsti, ei tohi saada erinevat palka.
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Menetlusdiglus nduab normide ja reeglite samavéérset ja Giglast
kohaldamist toGtajatele. Normid peavad olema selgelt paika pan-
dud ning neid peab jirjepidevalt ja erapooletult rakendama, erista-
mata sealjuures erinevaid isikuid.

HuUvitisdiglus viidab, et tootajaid tuleb tasustada nende poolt
tehtud t00 eest ettendhtud korras. Hiivitada tuleb ka tehtud kahjud
selle tekitanud osapoole poolt.

Oiguslik eetiline lihenemine on sarnane iihiskonna seadusandliku
regulatsiooniga, mida tagatakse seadusandlikes aktides esitatud
normide ja reeglitega. Oiguslik lihenemine ei vaja ka keerukat
kalkuleerimist, nagu eeldab nditeks utilitaarne 14henemine ning ei
absolutiseeri isiklikke huve, nagu individualistlik l&henemine.
Kinni tuleb pidada vaid kehtestatud normidest ja reeglitest ning
olla oma tegevuses kindlameelne, jarjekindel ja diglane.

Juhul, kui juhid rakendavad tootajate erinevat kohtlemist, peavad
nad pdhjendama seda tddtaja eripdrast ldhtuvalt. Nditeks juht peab
pohjendama tdotajatele tootulemustest tingitud palgaerisusi. Ni-
metatud nduded on kaasaegse personalijuhtimise pohieeldusteks.

3.3. Juhtide osa organisatsiooni eetika kujundamisel

Organisatsiooni juhtimise eetika kujunemisel on méérava tiht-
susega juhid oma eripdra ja tegevusspetsiifikaga (kditumisega).
Nende vidirtushinnangud, maailmapilt ja vajadused, suhtumine
perekonda ning religiooni jm avaldavad organisatsiooni eetikale
ja kditumisnormidele olulist moju. Méidravad on ka juhi paljud
iseloomujooned nagu nditeks ausus, diglus, avatus jt.

Kaasaegne juht peab kujundama eetilise organisatsioonikultuuri,
olema oma tegevuses diglane ja kandma sotsiaalset vastutust. Juhi
eetilised toekspidamised avalduvad koige selgemalt otsustamises,
mil ta peab valima erinevate alternatiivide vahel ja lahendama nn
eetilise dilemma.
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Organisatsiooni juhtimisel on tdhtsustunud tiiha enam juhi
moraalse arengu tase, mis soltub omakorda iihiskonna ja drikliima
kiipsusest. Juhul, kui see on madal, pole ka juhtide eetika korge.
Seda nditab ilmekalt ka Eesti praktika, kus ebaeetiline juhtimine
on visa taanduma.

Juhi (t66taja) moraalne areng on kolmeetapiline, kus eeltradit-
sioonilisele (preconventional) etapile jargneb traditsiooniline
(conventional) ja sellele omakorda posttraditsiooniline (postcon-
ventional) etapp. (Daft, 2000: 140—142) (vt joonis 12)

Eeltraditsioonilise moraalse arengu etapil on juhi jaoks kdige
olulisemad tasud ja karistused. Nad kuuletuvad voimule, hoid-
maks &dra nende jaoks ebameeldivaid ja kahjulikke tagajirgi.
Vaadeldaval moraalsel etapil olevad juhid kasutavad valdavalt
autokraatlikku juhtimisstiili ja sundi oma eesmaérkide realisee-
rimiseks. To6tajad on oma toodiilesannete tiitmisel otseselt seotud
juhiga ja sdltuvad temast suurel mééral.

3.etapp: posttraditsiooniline

Enese poolt valitud dig-
luse ja digsuse pdhimd-
tete jargimine. Inimeste
erinevate vaartuste tead-
vustamine. Loovate la-
henduste otsimine eeti-
listele dilemmadele.

2.etapp: traditsiooniline

Teiste ootustele vasta-
mine. Sotsiaalse siis-
teemi kohustused.
Reeglite jargimine karis- Seaduslikkus.

tuste valtimiseks.

1.etapp: eeltraditsiooniline

Kuulekus ja kiiitumine IS‘E”kJalter‘“kl_l heaolu
oma heaolu nimel. tasakaalustamine.
Autokraatia, sund Meeskonna juhtimine, Umberkujundav ja
ergutamine teenindav eestvedamine
Ulesande tditmine Grupi koost6o To6tajate voimustamine.
Téielik osavotlikkus

Joonis 12. Juhi moraalse arengu kolmeetapiline mudel. (Graham, 1995:
43-54)
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Traditsioonilise moraalse arengu etapil piiiiavad juhid koosko-
lastada oma tegevust kujuteldava hea-kditumise mudeliga, mis on
nende jaoks defineeritud kolleegide, pere ja iihiskonna poolt. Sel-
lel etapil aktsepteerivad tootajad sotsiaalsete kohustuste olulisust
ja pliiiavad luua omavahel hiid suhteid. Mdistetakse to06gruppide
tahtsust ning seda, et grupisisene koostdd aitab saavutada orga-
nisatsiooni eesmirke. Juhid kasutavad eestvedamistaktikat, mis
julgustab to6tajaid omavahelisele suhtlusele ja koostdole.

Posttraditsiooniline moraalse arengu etapp eeldab juhtidelt
iseenda sisemiste viddrtushinnangute ja normide jargimist. Nii-
sugused juhid ei kuuletu reeglitele voi seadustele juhul, kui need
on vastukdivad nende moraalipohimdtetele. Inimeste endi sees-
mised vaartused on olulisemad kui teiste inimeste ootused.

Posttraditsioonilise moraalse arengu etapil olevad juhid kasutavad
timberkujundavat voi teenindavat eestvedamist (transformative or
servant leadership). Nad pooravad suurt tdhelepanu oma to6tajate
vajadustele ning julgustavad neid iseseisvale motlemisele ning
olema oma moraalsetes motisklustes, kaalutlustes ja tegevuses
eetilisemad. Tootajaid voimustatakse ning neile antakse voimalus
votta osa organisatsiooni juhtimisest.

Valdav enamus juhte on joudnud oma arengus teisele etapile, kuid
osa jatkab organisatsioonide juhtimist ka esimeselt tasandilt. Uuri-
mused nditavad, et vaid 20% USA tdiskasvanud elanikkonnast
jouab oma moraalses arengus kolmandasse etappi (Daft, 2000:
141). Viimased on vdimelised iseseisvaks ja eetiliseks kaitu-
miseks ning nad suudavad sdilitada eetilistest printsiipidest l&htu-
va seisukoha, soltumata organisatsioonisiseste voi -véliste inimes-
te arvamusest. Kolmandas etapis olevad juhid votavad vastu
eetilisi otsuseid, hoolimata sellega kaasneda voivatest isiklikest
tagajirgedest.

Organisatsiooni seesmised vdirtused on muutunud iiha olulise-
maks, sest enamus tdotajaid on oma moraalses arengus joudnud
teise etappi, mis tdhendab, et nad peavad oma kohuseks vastata
teiste inimeste ootustele.
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Organisatsiooni viirtused ja kultuur mojutavad tugevalt tdotajate
kditumist ja otsustamist ning annavad neile juhised, milliseid
vaartusi, uskumusi ja kéitumist organisatsioon toetab ja milliseid
ei aktsepteeri.

Majanduse ja ettevGtluse globaliseerumine on muutnud eeti-
lised probleemid juhtide jaoks keerukamaks. Globaliseerumine
avaldab organisatsiooni eetikale ja kultuurile suurt moju. Sellest
tingituna peavad juhid muutuma avatumaks ja tundlikumaks
teistele kultuuridele, siisteemidele ja vairtustele.

Rahvusvahelisi probleeme ei ole kerge lahendada ning see eeldab
organisatsioonidelt ja nende juhtidelt senisest tolerantsemat suhtu-
mist teistesse ja nende toekspidamistesse. Organisatsiooni senistes
véadrtushinnangutes peab {iihelt poolt enam arvestama globaalsete
vairtuste ja standarditega ning teiselt poolt uudset tiilipi orga-
nisatsioonide ja tOotajate pohiprintsiipide ja eetiliste tdekspida-
mistega. Kuigi senised véértushinnangud ja dritavad muutuvad,
tuleb tagada piisivéddrtuste ja eetikanormide stabiilsus. Samas tu-
leb rakendada nii juhtimise kui ka eetika printsiipe senisest paind-
likumalt, olenevalt organisatsiooni tiiiibist, kultuurikeskkonnast,
asukohast, personalist jm.

Niiteks USA korporatsioonide juhid peavad suurendama oma
avatust, tundlikkust ja eetilisust teiste riikide ja nende organisat-
sioonide suhtes. Nende stereotiilipne arvamus ja hoiak, et vilis-
maalastest drijuhid on korrumpeerunud ja votavad altkdemakse,
on visa taanduma. (Vogel, 1993: 31-33) Loodetavasti see kiimme
aastat vana lihenemine paljude riikide &rijuhtidesse, kui korrum-
peerunud isikutesse, on tdnapédevaks vihenenud.

Samas todesime alles 2002. aastal USA endi suurte korporatsioo-
nide (Enron jt) juhtide ebaeetilisust raamatupidamistehingutes,
mille tulemusena suurendati alusetult korporatsioonide vaartust.
See andis 16ppkokkuvdttes suure tagasiloogi nii USA kui ka kogu
maailma majandusele.
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Organisatsiooni juhid suudavad kdige enam kujundada tootajate
vaartushinnanguid ja eetikat. Nad kas toetavad oma kditumisega
eetilisi pohiprintsiipe voi lilkkkavad neid iimber. Eetiline juhtimine
aitab vilja kujundada kditumisnorme, mida organisatsioonis jérgi-
takse. Juhtidest oleneb, missuguseid personali kujundamise ja
rakendamise pohimotteid organisatsioonis kasutatakse, sh kuidas
tootajaid virvatakse, valitakse, hinnatakse ja tasustatakse, kui
palju ja kuidas organisatsioon hoolitseb oma inimeste eest, kuidas
ta neid juhib ja kaasab otsustusprotsessi jne.

Edumeelsed juhid tajuvad eetikat ja sotsiaalset vastutust, mis seis-
neb kohustuses votta vastu otsuseid ja tegutseda viisil, mis aitab
suurendada heaolu nii organisatsioonis kui tihiskonnas. Samas on
inimestel erinev arusaam {iihiskonna heaolust ja selle suuren-
damise teedest. Toome siin nditeks abivajajale kala vdi OGnge
andmise metafoori. Seetdttu hdlmab eetika ja sotsiaalne vastutus
teemasid ja probleeme, mille puhul hea ja halva vaheline piir on
hidgune vOi monikord isegi vaieldav ning mille &ratundmine
eeldab juhtidelt suurt professionaalsust ja moraalset kiipsust.

3.4. Organisatsiooni sotsiaalsed kaitumismudelid

Organisatsiooni sotsiaalseid kaitumismudeleid ehk tegevusvii-
se, mida nad kasutavad sotsiaalsete probleemide lahendamiseks,
voib liigitada alljargnevalt (Daft, 2000: 151-152):

1. Tokestav reageering (obstructive response).

2. Kaitsev reageering (defensive response).

3. Kohanduv reageering (accommodative response).

4. Proaktiivne reageering (proactive response).

ToOkestav reageering seisneb organisatsiooni niisuguses tege-
vuses, mil ta eitab omapoolset vastutust mingite tegevuste eest.
Organisatsioonid vididavad, et tihiskonna poolt esitatud hukka-
moistev tdendusmaterjal on eksitav ja moonutatud ning nad piiiia-
vad tokestada ja edasi liikkata nende suhtes esitatud pretensioonide
uurimist.
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Viimaste aastate iithed ilmekad tdOkestava reageeringu ndited
maailmas on seotud tubakafirmadega. Viimaseid siilidistatakse
selles, et nad varjasid enda poolt 1dbiviidud uurimuste tulemusi,
mis niitasid selgelt suitsetamise kahjulikkust inimeste tervisele.

Kaitsev reageering seisneb organisatsioonide poolt tehtud vigade
ja puuduste osalises tunnistamises. Samas, organisatsioon ei vota
koike omaks ja kaitseb ennast esitatavate siilidistuste eest. Nii-
sugune ldihenemine pole enam otseselt tokestav. Juhid usuvad
sageli, et kui asjad ldhevadki teinekord viltu, siis see pole kellegi
sliii ja stitidlasi pole vaja otsida.

Kohanduv reageering avaldub selles, et organisatsioon aktsep-
teerib sotsiaalset vastutust ning kujundab sellest ldhtuvalt oma
tegevuse. Kuigi organisatsioonid voivad aktsepteerida sotsiaalset
vastutust vaid vilise surve tottu, mitte oma vabast tahtest, voimal-
dab see arvestada iihiskonna sotsiaalsete vajadustega. Niisugused
organisatsioonid aktsepteerivad oma majanduslikku, diguslikku ja
eetilist vastutust tihiskonna ees vélise surve mojul ning orga-
nisatsiooni juhid on valmis kéituma senisest eetilisemalt.

Proaktiivne reageering seisneb organisatsioonidepoolses enne-
tavas tegevuses ebaeetiliste tegude suhtes. Nad uurivad, mida
avalikkus neilt ootab ja mis on tema huvid, et vastata neile
ootustele ilma avalikkusepoolse surveta. Suured organisatsioonid
votavad monikord to6le nn eetika konsultandi, kes aitab neil
ebaeetilistest tegudest hoiduda ning juba tehtud ebaeetilised teod
heastada ja parandada seeldbi organisatsiooni mainet. Proaktiivse
reageeringu ilmekateks nédideteks on ka sponsorlus ja annetused.

Tdkestav reageering on omane organisatsioonidele, kus pohitdhe-
lepanu pdoratakse majanduslikele eesmirkidele. Kaitsega tege-
levad aga seaduskuulekad organisatsioonid. Kohanduv reageering
on eelkdige lihiskonnapoolse eetilise surve tulemus. Proaktiivne
tegevus on aga valdavalt vabatahtlik, avaldudes eetilises kaitu-
mises tihiskonna ja selle liikmete suhtes.

Organisatsiooni eetika ja sotsiaalne vastutus tulenevad vajadusest
tosta organisatsioonikultuuri eetilisust ning muuta sotsiaalsed
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reageeringud tihiskonna huvidele ja ootustele vastuvOetavamaks.
Niisugused organisatsioonid piitiavad ennetada tokestavat voi
kaitsvat reageeringut iihiskonna poolt esitatud pretensioonide
suhtes.

Organisatsiooni juhid loovad tingimused eetiliseks tegevuseks
ning tagavad oma todtajate vastava kéitumise iihiskonna suhtes.
Selleks tehakse kulutusi, tagamaks organisatsiooni korge eetiline
kultuur ja igapdevane, lihiskonna huvidega arvestav tegevus.

Sotsiaalse vastutuse tagamine eeldab organisatsioonidelt oma
tegevuses alljargnevate meetodite rakendamist (Daft, 2000: 151-
154):

1. Eeskujude jargimine (leadership by example).

2. Organisatsiooni eetikakoodeks (code of ethics).

3. Eetilised struktuurid (ethical structures).

4. Avalikustamine/pealekaebamine (whistle blowing).

1. Eeskujude jargimisel tuginetakse {ihiskonna poolt tunnustatud
eetiliste organisatsioonide védrtustele ja tegevusele. Juhtimisel tu-
ginetakse liha sagedamini sotsiaalse vastutuse ja eetika kiisimus-
tes positiivselt silmapaistnud organisatsioonidele, kellest voetakse
eeskuju. Organisatsioonide eetika kujundamisel ja tagamisel mén-
givad suurt rolli tippjuhid. Viimased on eeskujuks teistele ja nad
nditavad omaenda kditumisega teed nii oma tddtajatele kui ka teis-
tele organisatsioonidele, luues sellega soodsad tingimused eeti-
liseks kditumiseks {tihiskonnas tervikuna. Niisugused tippjuhid
tuginevad oma igapédevases tegevuses jouliselt ja avatult eetilistele
printsiipidele, vaatavad iile oma seniseid eetilisi tdekspidamisi ja
vajaduse korral uuendavad neid. Nad kuulutavad aktiivselt ja
vankumatult oma usku eetilistesse tdekspidamistesse nii oma
konedes, ettekirjutustes kui ka loomulikult omaenda tegevusega.

Info ebaeetilise kditumise kohta levib tohutu kiirusega, eriti siis,
kui tippjuht otsustab kéituda kiill otstarbekalt, kuid ebaeetiliselt.
Kui selline tegu on tehtud, siis juhi sonad eetika olulisusest ei
méngi inimeste mojutamisel enam erilist rolli. Teod on eeskujuks
mirksa enam kui sonad. Veelgi enam — tegude ja sonade lahk-
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nevus voib tekitada organisatsiooni tdekspidamistele ja kultuurile
korvamatut kahju.

2. Organisatsiooni eetikakoodeks on ametlik dokument, kus on
fikseeritud eetilised viidrtused ja sotsiaalsed eesmérgid, mis
iseloomustavad organisatsiooni eetilisi toekspidamisi. Eetika-
koodeksite koostamisega tegelevad organisatsioonides peamiselt
personalitodtajad. (Fisher, Schoenfeldt, Shaw, 1999: 21; Skinner,
Ivancevich, 1992: 154-155)

Pohimotetel baseeruvad eetikakoodeksid seisnevad olulistes
avaldustes, mida tehakse selleks, et avaldada moju organisatsiooni
kultuurile, defineerides seeldbi tema pohivairtused. Naiteks esi-
tatakse toodetele esitatavad kvaliteedinduded, toGtajate kohtlemi-
se pohimotted, klientidesse suhtumise pohialused jm. Pohi-
mottelisi avaldusi nimetatakse sageli ka organisatsiooni kreedoks,
mis néiteks Hewlett-Packardil on: tegutse HP moodi.

Poliitikal pdhinev eetikakoodeks fikseerib iiksikasjalikult tege-
vusviisid ehk kuidas mingis konkreetses olukorras tuleb eetiliselt
kaituda. Naiiteks fikseeritakse koodeksis, kuidas on korraldatud
teenindamine, kuidas lahendatakse huvide konfliktid, jargitakse
seadusi, vélditakse tootajate diskrimineerimist jne.

Uhiskonna poolt tunnustatud eetilise kditumisega organisatsiooni-
del on enamasti olemas oma eetikakoodeksid. Néiteks Boeing’ul
on spetsiaalne é&rikditumise juhend/koodeks (business conduct
guideline), kus esitatakse vaartused ja kditumised, mida tootajatelt
oodatakse ja mida taunitakse. GTE-1 on olemas visiooni, vairtuste
ja drieetika koodeksid (Vision and Values; Code of Business
Ethics), Johnson & Johnsonil kreedo (The Credo), Hewlett-
Packardil HP tee (the HP Way). (Daft, 2000: 152; Dessler, 1995:
69-71)

Eetikakoodeksid kirjeldavad organisatsiooni eetilisi védrtusi,
uskumusi ja veendumusi. Niiteks multinatsionaalse tervishoiu-
kompanii SB pohivéartusteks on (Parker, 1998: 80-81):
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1) Toosooritus. Meie eesmirgiks on parandada todsooritust
koiges, mida teeme.

2) Kliendid. Me oleme orienteeritud organisatsioonisisestele
ja -vilistele klientidele ja osutame neile véirtuslikke
teenuseid.

3) Innovatsioon. Me oleme innovaatilised ja loomingulised
koigis oma piitidlustes ja piirgimustes.

4) Inimesed. Meie tootajad on meie partnerid, kes jérgivad
organisatsiooni missiooni ja strateegiat.

5) Terviklikkus. Me oleme avatud ja ausad, tekitades sellega
usaldust ja terviklikkust koiges, millega tegeleme.

Center for Business Ethics poolt 1dbi viidud uurimus 1990. aastate
16pus nditas, et 90% USA Fortune 500 organisatsioonidest ja
umbes pooled iilejadnud organisatsioonidest omavad eetikakoo-
deksit. Kui tippjuhid toetavad jouliselt niisuguste koodeksite
loomist ning hindavad védriliselt selle tditmist, siis paraneb ka
organisatsiooni eetiline sisekliima. (Daft, 2000: 153)

3. Eetiliste struktuuride loomine organisatsioonis seisneb spet-
siaalsete siisteemide, ametikohtade ja programmide rakendamises.
Naiteks luuakse organisatsioonis eetikakomitee, mis koosneb juh-
tidest, kes jélgivad organisatsiooni eetilist kditumist, lahendavad
eetilisi dilemmasid ja annavad neile hinnanguid. Komitee kutsub
korrale ka ebaeetiliselt kiditunud tootajaid ja mojutab nende
edasist tegevust.

Modnikord luuakse selleks spetsiaalne ombudsmani ametikoht, kes
tegeleb ebaeetiliste juhtudega ja teavitab sellest organisatsiooni
juhtkonda. Osades organisatsioonides on loodud isegi spetsiaalsed
eetikaosakonnad, mille tootajad tegelevad lisaks igapdevastele
eetilistele probleemidele ka spetsiaalsete eetikaprogrammidega.
Viimased aitavad kaitsta organisatsiooni ebaeetiliste tegude eest
ning tagavad olukorra, et kdik otsused oleksid eetilised.

4. Avalikustamine (pealekaebamine) (whistle blowing) seisneb
oma kolleegi, iilemuse, alluva ebaeetilise tegevuse paljastamises
tootaja poolt. Kuna iilalnimetatud tegevus on eripalgeline, tuleb
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selleks kasutada kahte paralleelset terminit (avalikustamine ja
pealekaebamine), mida on sageli aga raske eristada. Pealekaeba-
mine seondub autori arvates eelkdige anoniiiimse teavitamisega,
omakasupiitidliku avalikustamisega, organisatsiooniviliste jou-
dude informeerimisega olukorras, mil sisemisi vOimalusi pole
veel dra kasutatud jt.

Avalikustamist vajab organisatsiooni juhtkond tagasiside kindlus-
tamiseks organisatsiooni negatiivsetest hoiakutest ja tegudest. On
olukordi, kus avalikustamine ja ka pealekaebamine on vajalik.
Niiteks olukorras, mil juht omab suurt voimu alluvate iile ja on
samas ebakompetentne ning iilekohtune, ei julge todtajad ava-
likult protesteerida. Ilmselt olukorras, mil juhid kahjustavad oma
tegevusega organisatsiooni, sh selle omanike, tarbijate jt huve, on
ka pealekaebamine digustatud.

Kiisimus, missuguseid vahendeid tohib ja/vdi peab organisat-
siooni huvide eest seismiseks kasutama, on ise iiks oluline eetiline
dilemma. Kas organisatsiooni lojaalsus peab alati iiles kaaluma
ithiskonna lojaalsuse? Kas organisatsioonist védljapoole kaebamine
saab iildse olla digustatud ja kui, siis missugustel juhtudel? Mis-
sugustel juhtudel on to6taja digustatud voi lausa kohustatud infor-
meerima oma kolleege, organisatsiooni voi ithiskonda kellegi ku-
ritarvitustest?

Organisatsioon ei saa ebaeetiliste tegude drahoidmiseks toetuda
vaid eetikakoodeksile ja eetilistele struktuuridele, vaid peab tugi-
nema eelkdige oma todtajate konkreetsele eetilisele tegevusele, sh
ka nendepoolsele tihelepanu juhtimistele vigade, kuritarvituste jt
suhtes. Tippjuhid toetavad eelkdige organisatsioonisisest avali-
kustamist, kuid jdlgivad teraselt, et see oleks organisatsioonile
kasulik, mitte aga kahjulik. Juhid kaitsevad to6tajaid, kes teavita-
vad juhtkonda tootajate ebaseaduslikust voi ebaeetilisest tegevu-
sest. (Skinner, Ivancevich, 1992: 154—155; Dessler, 1995: 78-79)

Avalikustamine vOib seisneda ka kuritarvitustest ja eksisammu-
dest info andmises organisatsioonivilistele joududele, nagu nii-
teks Oiguskaitseorganid, ametiasutused, ajakirjandus jne. Mdnede
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organisatsioonide juhtkonnad on selleks vélja to6tanud spetsiaal-
sed innovaatilised programmid, mille kaudu nad toetavad ja
julgustavad niisugust avalikustamist.

Avalikustamine, sh isegi véliskeskkonna informeerimine organi-
satsiooni puudujiikidest, vdimaldab tal saavutada kiiremaid muu-
tusi oma tegevuses ning tdsta oma iildist eetilist taset, mis oma-
korda aitab suurendada klientidepoolset usaldust ja seeldbi ka
konkurentsivoimet. Seepérast kaitsevad organisatsiooni omanikud
ja tippjuhtkonnad oma avalikustajaid ehk teatud olukordades ka
pealekaebajaid, keda muidu dhvardaks kaastootajate hukkamoist
ja voib-olla isegi repressioonid.

Pealekaebajaid voib kaastodtajate ja juhtide poolt tabada nii
vaimne, fiilisiline, rahaline kui ka emotsionaalne surve. Avalikus-
tamine ja pealekaebamine on viimastel aastatel kiill levinud, kuid
jatkuvalt voib see olla riskantne ja tuua kaasa juhtidepoolseid
sanktsioone, sh néiteks vallandamise v6i madalamale todkohale
viimise jne.

Autori arvates on pealekacbamine ebaeetilise varjundiga, mis voib
tekitada organisatsioonis tosiseid eetilisi probleeme ja kéivitada
nn morozovlikkuse. Sageli on pealekaecbamise pdhjuseks ka
egoistlikud isiklikud huvid ja kittemaks, mida digustatakse enda
jaoks teiste eest seismisega voi iildiste huvide kaitsmisega. See-
parast oleks negatiivse info saamiseks ilmselt otstarbekam kasu-
tada ametlikke infokanaleid ja spetsiaalseid kontrollorganeid,
nagu nditeks organisatsiooni sisekontrolli, eetikakomisjoni jt.
Viiksematest seaduserikkumistest ja eetikavédratustest peaks
reeglina saama siiski infot selleks seatud organitelt, tdhustades
organisatsioonisiseseid ametlikke kontrollimehhanisme, mitte aga
propageerides pealekaebamist.

Eetika, sotsiaalse vastutuse ja finantstulemuste vahelised seo-
sed organisatsioonis on andnud palju motteainet nii juhtidele kui
ka teadlastele. Paljud tunnustatud juhid on modistnud, et organisat-
sioonide edukust saab mdota védga erinevatel viisidel ja mitte
ainult rahaliste néitajate pohjal. Juhid tunnetavad, et nende eeti-
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line ja sotsiaalselt padev tegevus mojutab itha enam organisatsioo-
nide edukust.

Selleks on 1dbi viidud mitmeid uuringuid, kust on selgunud, et
ithelt poolt eetika ja sotsiaalse vastutuse ning teiselt poolt finants-
tulemuste vahel on nork positiivne seos (korrelatsioon). Néiteks
McDonalds on seisukohal, et 1992. aasta rahutuste ajal Los Ange-
leses ei riilistatud mitte {ihtegi nende sd0gikohta seetdttu, et nad
olid varem omalt poolt linna ja majanduslikult raskemas olukorras
olevaid inimesi palju toetanud ja selle ldbi tihedalt seotud
rahulolematu kogukonnaga. (Daft, 2000: 156)

Viirtustel pohineva organisatsiooni juhtimisega kaasneb tootajate
vOimustamine, ergutamine ja enesejuhtimine, mis omakorda loo-
vad eeldused usalduse tekkeks, siiraks ja empaatiliseks suhtlemi-
seks ning tootajate to6le piithendumiseks. Kdik see eeldab majan-
dus- ja inimfaktori tasakaalustamist. (Cloke, Goldsmith, 1997:
173)

Organisatsioonid, mis tuginevad oma tegevuses sotsiaalsetele ja
vaimsetele vaartustele, on tavaliselt edukamad, sest neil on selge
missioon ning nende td6tajad on eetilisemad nii teiste inimeste kui
ka organisatsiooni suhtes. Ka Eesti edukad organisatsioonid on
tunnetanud, et ausus, usaldus ja eetilisus on olulised elemendid tu-
lusaks dritegevuseks ning nendega tuleb itha enam arvestada. Kui-
gi ebaeetiline tegevus voib liihiajalises perspektiivis tuua endaga
kaasa rahalist tulu, ei vdimalda see tagada usalduslikkust, mida
raha eest osta ei saa. Juhtimiseetika ja sotsiaalne vastutus voimal-
davad tagada organisatsioonile edu pikemas perspektiivis.



Il OSA. JUHTIDE TUPOLOOGIA JA OSKUSED
4. JUHID, NENDE LIIGITUS JA TUPOLOOGIA

4.1. Juhid ja juhtkond

Juhid ja juhtkond esindavad juhtimisteaduses juhtimise perso-
naalset vOi institutsionaalset mdoddet. Ettevotet vai asutust juhib
kas juht kui {iksikisik vOi juhtkond kui “ettevdtte igapédevase
juhtimisega tegelev juhtide rithm” (Sveiby, 1994: 237), kuigi
moningaid “juhtimisfunktsioone” vodivad tdnapdeval tdita ka
vastavad tehnilised seadmed.

Juhi moistet on enamasti selgitatud iilesannete, rollide, tulemus-
valdkondade, pohihoiakute, suhtlemis- ja juhtimisstiilide, oskuste
jne kaudu (Joutsenkunnas, Heikurainen, 1997: 35 jne), kuid suhte-
liselt vidhe defineeritud. Siinkohal on esitatud vaid neli erinevat
definitsiooni.

e Juht on ametliku organisatsiooni (ettevotte voi asutuse) osa
koos konkreetsete diguste ja kohustustega selle tegevuse ja
eesmérkide ees (Tiirk, 2001: 11).

e Juht on inimene, kes votab vastutuse enda peale. Ta lausub:
“Ma sain liitia” mitte “mu mehed said liiiia” (Antoine de
Saint-Exupery, vt Leigh, Mayrand, 1998: 34).

e Juht on nii ettevottes tootav isik, kellel on alluvad, kui ka
ettevotte kollektiivi liige, kes koordineerib teiste t06d ja
muudab selle tervikuks (Kotkas, 2001: 9 alusel).
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e Juht on isiksus, kes on huvitatud tulevikust ning muutustest,
vaatab asju laiemalt ja oskab toGtajaid suunata (Kets de
Vries, 2002: 211-212).

Juhi moiste selgitamisel on kdigepealt nimetatud seda, et juht on
vahemalt {ihe isiku tilemus (Kidron, 2001: 6), tal on vdhemalt iiks
alluv (Alas, 1997: 13). Enamasti see nii ongi. Ettevitluse mitme-
kesistumisega, tehnika arenguga jmt seoses kerkib kiisimus, kui-
vord saab alluvate olemasolu pidada tidnapéeval juhi vddramatuks
pohitunnuseks. Tehnoloogia areng vdimaldab teatud projekte ja
protsesse juhtida ka ilma alluvateta, tdita teatud iilesandeid ka nn
ithemehefirmas.

Ulesannete kaudu v&ib juhi moistet selgitada kas juhtimis-
iilesande vOi oluliste tegevuste kaudu. Juhi tdhtsaim juhtimis-
ilesanne on panna oma tdotajad tegutsema ettevotte vOi asutuse
seisukohalt parimal vdimalikul viisil. Selle iilesande tditmiseks
peab juht omama tarvilikku mdjujoudu.

Juhi oluliste tegevustena on vilja toodud jargmised:

e seab eesmairke,

e oskab kuulata ja toetada teiste eneseviljendust,

e oskab inimesi motiveerida ja nende kditumist sihipdraselt
mojutada,

e saavutab tulemused teisi todle pannes,

e loob tulemuste saavutamiseks tarvilikke ressursse ja tingi-
musi,

e suudab korraldada ja kontrollida koost6dd,

e tagab vastuolude tuvastamise, loomise ja iiletamise kaudu
seatud eesmairkide saavutamise,

e scisab hea ettevotte kestuse ja arengu eest.

Siinkohal on loetletud peaaegu koik tdhtsamad juhi tegevused,
mis haakuvad edaspidise juhi rollide ja juhtimise funktsioonide
késitlusega. Eraldi véérivad autori arvates rohutamist kaks tege-
vust: 1) juht saavutab tulemusi teisi td6le pannes; 2) seisab hea
ettevotte kestuse ja arengu eest. Eelkirjeldatu kaudu saab



Juhid, nende liigid ja tiipoloogia 77

selgitada, miks moni ettevote voi asutus on edukas, moni mitte,
kuigi tegutsemise tingimused on sarnased.

Juhi mdiste késitlemisel on oluline eristada juhti-omanikku ja
juhti-palgattétajat. Kumb juht ettevottes tegutseb, soltub ena-
masti ettevotte suurusest ja organisatsioonilis-0iguslikust vormist.
Samavorra soltub see ettevotte tekke- ja arenguloost, mida oma-
korda mdjutavad véliskeskkonna tingimused.

VéikeettevOttes tegutseb valdavalt juht-omanik, keda vdib tema
sisulist tegevust silmas pidades nimetada ettevotjaks selle sona
otseses tdhenduses (Laas, 2001: 18). Nimelt on ettevdtja isik, kes
loob ettevotte (koondab t66 ja kapitali ettevotte alustamiseks),
organiseerib ja juhib seda taotletava eesmaérgi poole ja seejuures
riskib paljuga (rahaga, reputatsiooniga jne). Juhid-omanikud
(kapitali ja ettevotte omanikud) on iihelt poolt huvitatud ettevotte
sdilimisest, ettevottesse paigutatud omakapitali suurenemisest, tei-
selt poolt aga omanikutulust, dividendide saamisest, voimalusest
vastu votta otsustusi ja omada tunnustust.

Suurettevotet juhib juht-palgatootaja, kes kuulub keskse isikuna
ettevotte juhtkonda. Viimase suurus ja koosseis olenevad ettevotte
organisatsioonilis-diguslikust vormist, mis jaotub maailmaprak-
tika kohaselt kahte suurde gruppi (Wohe, 1990: 345, 349):

¢ inimeste lthendused,

e kapitaliiihendused.

Inimeste Uhendusi esindavad Eestis driseadustiku alusel fiitisi-
lisest isikust ettevotjad, tiis- ja usaldusithingud. (Ariseadustik,
2001: 3) Nende juhina (juhtidena) tegutsevad omanikud vdi osa-
nikud.

Ettevotja, omaniku, &rijuhi (palgaline juht, tegevdirektor jm) ja
osaniku kohta voib kokkuvdtlikult esitada jargmised tildistused
(Mugler, 1993: 18; Pfohl, 1997: 85 jt).

Ettevotja, omanik ja arijuht voib olla iiks ja seesama isik juhul,
kui ettevotja tegeleb omanikuna otseselt ettevdtte juhtimisega.
Sageli on omanik ja &rijuht siiski erinevad inimesed. Sellisel juhul
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kuulub omanikule vara ja digus teha strateegilisi otsuseid (selle
Oiguse vOib omanik delegeerida ka é&rijuhile). Arijuht on ette-
vottesse palgatud spetsialist dritegevuse juhtimiseks.

Omanikul ja osanikul on erinevad digused. Omanik vdib oma
vara miilia, osanik saab iihisvarast miilia teiste osanikega varem
kokkulepitud tingimustel ainult temale kuuluva osa.

Ettevotja (omanik) ja ettevite on labipdimunud omandi ja riski
ning omaniku majandusliku eksistentsi ja ettevotte eksistentsi iiht-
suse tottu. Ettevotja domineerib ja osaleb personaalselt ettevottes,
eriti selle juhtimises. Ka on ettevotjal suur eeskujufunktsioon ja
tema kiitumine tOOtajatega médrab oluliselt ettevottesisesed
suhted.

Uldkokkuvottes ilmneb vastuolu, millel vdivad olla ettevdtte
jaoks saatuslikud tagajérjed. Viikeettevotja peab tootama ainu-
isikuliselt nii nagu suurettevotte juhtkond. Ta peab suurettevotte
palgalise juhiga vorreldes omama paremaid ettevottemajandus-
likke ja juhtimisalaseid teadmisi, sest tal ei ole ettevottes ndu-
nikke voi spetsialiste, kelle poole pddrduda. Ometi ei ole viike-
ettevotjal voimalik igapédevadrist ja ililesannete kontsentratsioonist
tingitud kdrge koormatuse tottu pithendada ennast piisaval méadral
selleks vajalikule tdiendkoolitusele. TeisisOnu — igapdevadriga
iilekoormatus jdtab vdhe aega strateegilisteks kaalutlusteks.

Kapitalitihenduste eesmargiks on kapitali kontsentratsiooni kor-
val vabastada osanikud dritegevuse kéigus tekkivast riskist. Kapi-
talide tihendamine eeldab nende liitmist ilma kapitali paigutajate
kohustusliku osavotuta firma juhtimisest. Kapitalitthendustena
tegutsevad Eestis é&riseadustiku alusel osaiithing ja aktsiaselts
(Ariseadustik, 2002: 43, 74). Osanikud ja aktsionirid ei pea osa-
lema juhtkonnas, tagamaks juhtimise ja omanduse eraldatust.
Eesti oludes on siiski kiillalt sagedased juhtumid, kus nii osa-
ithingute kui isegi aktsiaseltside suuromanikud (voi vdhemalt osa
neist) osalevad aktiivselt ettevotte juhtkonnas.
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Nii osatihingus kui aktsiaseltsis on tegemist kahe-kolmetasandi-
lise juhtimissiisteemiga: iildkoosolek, ndukogu, juhatus, ettevotte
tippjuht (juhatuse esimees, tegevjuht jt). Vatavalt Ariseadustikule
(2002: 50, 76 jt) on aksioniride Uldkoosolek aktsiaseltsi korgeim
juhtimisorgan. Ndukogu planeerib osaiihingu ja aktsiaseltsi tege-
vust ning korraldab nende juhtimist ja teostab kontrolli juhatuse
tegevuse iile. Kontrolli tulemused teeb ndukogu teatavaks {ild-
koosolekule. Juhatus on osaiihingu ja aktsiaseltsi juhtimisorgan,
mis esindab ja juhib vastavat driithingut. Juhatus peab juhtimisel
kinni pidama ndukogu seaduslikest korraldustest. Tehinguid, mis
véljuvad igapidevase majandustegevuse raamest, voib juhatus teha
ainult ndukogu ndusolekul. Juhatus on kohustatud tegutsema
majanduslikult kdige otstarbekamal viisil.

Juhtimispraktikas voivad tekkida konfliktid omanike ja palgaliste
juhtide (ménedzeride) vahel. Siinkohal on oluline réhutada, et iiks
ettevotteteooriatest (Mugler, 1993: 9) selgitab pohjalikult kaht
olulist kiisimust. Miks on ettevotetes lisaks omanikele méned-
zerid? Millised eesmaérgikonfliktid voivad esineda omanike ja
ménedzeride vahel?

Seda tiilipi teooria ldhtub reaalsusest, et suuremates ettevotetes
kujuneb vilja to6jaotus omaniku ja minedzeri vahel. Seega, kui
normaaljuhul on omanik ja otsustuskandja identsed ning mingeid
kompetentsiprobleeme otsustamisel ei esine, siis suuremates ette-
vOtetes esineb tdiesti erinev otsustusstruktuur (vt joonis 13).
MinedZer langetab otsustusi kui omaniku, osaniku (printsipaali)
agent. Seejuures toetub ta otsuste leidmisel ekspertidele, jalgides
ka huvigruppide oodatavaid reaktsioone.

Probleem on kahepoolne: miks ettevotte omanik annab dra oma
ettevotlusalase kompetentsi ja miks teised inimesed ldhevad oma-
niku teenistusse. Nii omanikud kui ménedzerid lahtuvad kasumi-
ptiidlusest.
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Otsustus- Omanik
kandja

. 1x < .
MinedZzer |< Osanik

Eksperdid \ Huvigrupid

Joonis 13. Ménedzer otsustuskandjana. (Koostatud Mugler, 1993: 9—-11
teksti alusel).

Sellest tuleneb eesmargikonflikt, mis vaib klassikalise ettevotte-
teooria jargi ilmneda kahel viisil (Mugler, 1993: 9):

1. Minedzer seab esiplaanile kdibe kasvu (pdhieesmaérk) ja sel-
le kaudu kasumi kasvu (alameesmark), sest tahab tdsta oma isik-
likku sissetulekut ldhiperspektiivis (Baumol, 1959). Nimelt soltub
méinedzeri ametipalk sageli sellest, millisesse suurusgruppi vasta-
val tegevusalal ettevdte kidibe alusel kuulub. Omanik seab esi-
plaanile kasumi kasvu, kuid seda eriti pikaajalises perspektiivis.

2. Minedzer piitiab oma sissetuleku suurendamise eesmérgil
ettevotte eelarvet suurendada (Williamson, 1964). Nimelt voib
minedzeri kompetents ja ametipalk oleneda ettevotte eelarve-
mahust vOi mdnest teisest ettevotte tegevusmahtu iseloomustavast
nditajast (varade védrtus, kapitali suurus, bilansimaht).

Samuti voivad tekkida vastuolud juhtkonnas seoses sellega, et
juhtkonda vodivad iiheaegselt kuuluda nii kapitali omanikud kui ka
ménedzerid (Borman et al., 1992: 7-9). Viimased peavad reeglina
oluliseks osanike huvide jargimist ja tasakaalu, aga neil vdivad
olla ka oma eelistused: ettevOtte sdilitamine, sOltumatus, voim,
tunnustus, karjéar.

Osalusettevotluses voib érijuhiks olla pohimdtteliselt ka iiks osa-
nikest (aktsiondridest). Sel juhul on ta thtlasi ka palgatdotaja,
nagu teisedki tegevjuhid.
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Ka juhtimisstruktuuride kujundamine ettevottes on soltuv
omandikiisimusest. Seejuures eristuvad jargmised tiilibid, mille
puhul on kdrgeim juhtimine:

e ainuomaniku kies, kes médrab iilejddnud litkmete jaoks
juhtimispiirid ja kohustused;

e aktsiondride grupi voi pereliikmete kdes, mistdttu juhtimis-
struktuur jargib iiksikliikmete v3i osagruppide mojustiire;

e ecmaettevotte voi avalik-Oigusliku institutsiooni kies, kes
maérab juhtimisstruktuuri oma direktiivide jargi;

e operaatorfirma kdes juhul, kui omanikud otsustavad juhti-
misteenust osta;

e tootajail endil, kes samas on osanikud voi aktsiondrid. Siin-
juures tekib kompetentsi eristamise probleem strateegilise ja
operatiivse juhtimise vahel. Strateegilisel juhtimisel on
koigil osanikel voi aktsiondridel digus arvamust avaldada.
Operatiivsel juhtimisel tuleb kinni pidada kompetentsi-
piiridest, hoidmaks dra vdimalikke huvide kokkupdrkeid.

Eeltoodu selgitas juhtimise personaalse modtme komplitseeritust,
arvestades ettevOtte suurust ja organisatsioonilis-diguslikku vor-
mi. Mida suurem on ettevote ja mitmekesisemad ning keerukamad
kasutatavad tehnoloogiad, seda raskem on iihel inimesel toime
tulla koikide juhtimisfunktsioonide tditmisega, kuna need ndua-
vad nii aega, eriteadmisi, kogemusi kui ka oskusi. Isegi véikeette-
votetes toimub t60 jaotamine erinevate juhtide vahel.

4.2. Juhtide liigitus

Juhtide stistematiseerimiseks on kaks vdimalust: 1) klassifitsee-
rimine ja 2) tiipiseerimine. Siinkohal lahemalt esimesest. Klassi-
fitseerimise eesmirk on liigendada heterogeenne kogum tihe voi
rohkema eristamistunnuse jdrgi homogeenseteks osagruppideks
ehk teisisonu — kogum struktureerida (Siimon, 1996: 28). Juhte on
klassifitseeritud mitmete tunnuste, niiteks omandilise seotuse,
juhtimistasandite, juhtimisvaldkondade jne jérgi.
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Juhtimistasandite jargi saab juhte liigitada kolmeks, kuna juhti-
mise osafunktsioonide sisu ja nende tditmise jargi saab eristada
enamasti kolme (mdnikord ka kahte ja nelja) selgelt piiritletavat,
kuid samas omavahel osaliselt kattuvat tasandit: operatiivne, takti-
kaline ja strateegiline juhtimistasand (Pichler et al., 1998: 50;
Thommen, 2000: 496; Steinmann, Schreydgg, 2000: 151). Kolme
juhtimistasandi eristamine hdlbustab juhtide tegevuse késitlemist
ettevottes. Juhtimisteoorias ja -praktikas eristatakse tipp-, kesk-
ja esmajuhte.

Tippjuhtide hulka kuuluvad ettevotte voi asutuse juht, juhatuse
litkkmed ja juhi asetditjad pdhiliste tegevussuundade alal (turun-
dus, 6konoomika, finantsid ja arvestus, tootmine, personal) ning
iseseisvate struktuursete alliiksuste (nt filiaal voi tiitarettevote jt)
juhid (juhatajad), kes alluvad vahetult ettevotte voi asutuse tippju-
hile. Keskjuhtide hulka kuuluvad ettevotte suurte alliiksuste juhid
(tootmistiksuste, tsehhide, jaoskondade, osakondade juhatajad voi
direktorid). Esmajuhtideks on meistrid, brigadirid, vahetuste iile-
mad, sektsioonijuhatajad jpt, kelle alluvad tegelevad vahetult too-
dangu valmistamise v0i tarbijatele teenuste osutamisega.

Tipp-, kesk- ja esmajuhid on seotud vastavalt strateegilise, takti-
kalise ja operatiivse juhtimisega (vt joonis 14).

Tippjuhid %\ Strateegiline juhtimine
/

<=z

Keskjuhid Taktikaline juhtimine

AN

Operatiivne juhtimine

Esmajuhid ey
Tdideviimine

Joonis 14. Juhtide ja juhtimise seosed juhtimistasandite 1dikes (autori
koostatud).
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Tippjuhid tegelevad valdavalt strateegilise juhtimisega. Iga ette-
vOte vOi asutus tegutseb sotsiaalmajanduslikus keskkonnas ja,
olles ise osa sellest keskkonnast, kannab vastutust tthiskonna ees.
Tippjuhid vastutavad hierarhia korgeimal astmel kogu ettevotte
vOi asutuse tegevuse eest. Nende iilesandeks on kogu tegevuse
iildine pohimdtteline juhtimine ning koordineerimine, seega ka
kesk- ja esmajuhtide tegevuse suunamine.

Keskjuhid on valdavalt seotud taktikalise juhtimisega. Nad vas-
tutavad tippjuhtide poolt méératletud strateegiate, plaanide, tehno-
loogiate, toodete vdi teenuste rakendamise ja realiseerimise eest.
Sedamdooda, kuidas ettevote vOi asutus laieneb ja areneb, tuleb
koordineerida tegevust mitte ainult strateegilise ja operatiivse juh-
timise tasandil, vaid langetada otsuseid ka tegevusvaldkondade
16ikes. Keskjuhid vastutavad nende alluvuses olevate alliiksuste
t00 eest. Nende iilesanne on tegelda strateegiast 1dhtuvate kindlate
tegevuskavade viljatootamise, tdideviimise juhtimisega ning saa-
vutatud tulemuste hindamise ja kontrollimisega. See on eeskétt
spetsialistide tegevuse suunamine.

Keskjuhte eristatakse ettevottes ka juhtimisvaldkondade alusel
jargmiselt: 1) finantsjuhid: finantsressursside hankimine, finants-
arvestus ja investeerimine; 2) turundusjuhid: turunduspoliitika,
-strateegia formuleerimine, -instrumentide rakendamine; 3) perso-
nalijuhid: personalipoliitika ja -strateegia formuleerimine, juhtide
ndustamine ja suunamine, personalitalituse t60 korraldamine,
personali virbamine, valik, motiveerimine ja koolitamine; 4) hal-
dus- ehk administratiivjuhid; 5) operatsioonijuhid: selliste siis-
teemide loomine ja juhtimine, mis annavad ettevottes toodangut ja
teenuseid, tootmiskorraldus, sisseseade korrashoid, kvaliteedi
kontroll jne.

Esmajuhid tegelevad valdavalt operatiivse juhtimisega. Viimase
tdhelepanu keskmes on tooprotsessi efektiivsus. Esmajuhtide iiles-
anne on juhendada ja kontrollida iiksiktoimingute elluviimist,
seega pohiliselt suunata tehnilisi tditjaid.
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Esitatud jaotus tipp-, kesk- ja esmajuhtideks ning juhtide jaotu-
mine nende tasandite vahel ei ole jdik, vaid soltub konkreetse
ettevotte voi asutuse spetsiifikast ning hierarhiliste tasandite roh-
kusest. Seega, millisele tasandile mingi juht konkreetsetes tin-
gimustes klassifitseeritakse, vOib ettevotete ja asutuste 10ikes suu-
resti erineda.

Eeltooduga seotud, kuid laiem ja tdpsem liigitus hdlmab ka t66
teostajaid, tulusaajaid ja nende esindajaid. See on juhtide liigitus
vastavalt nende kohale ettevotte hierarhias (Kotkas, 2001: 9—10):

e tippjuhid: president, peadirektor, tegevdirektor;

e keskjuhid: allettevotte (divisjoni) juht, projektijuht, turun-
dus-, rahandus-, tootmis-, personali- jm juht;

e esmajuhid: brigadir, osakonnajuhataja;

e 00 teostajad, kellel pole alluvaid. Tdpsustuseks on autori
arvates oluline lisada, et t00 teostajate lisamine juhtide
hulka on oOigustatud vaid juhul, kui nad juhivad kindlaid
protsesse vOi projekte.

Ettevdtluses eristuvad tippjuhtidest neist kdrgemal hierarhiaastmel
asuvad omanikud: tulusaajad (omanikud, aktsiondrid) ja nende
esindajad (ndukogu, juhatus). Ettevottele viga tdhtsaid otsuseid
votavad vastu tippjuhid (peadirektor, tegevdirektor) koos-
kolastatult omanike vOi nende esindajatega. Viimane liigitus
viitab veelkord juhtide ja omanike keerulistele seostele ettevottes.

4.3. Juhtide tipoloogia

TuUpiseerimine tdhendab kogumi iseloomustamist {iheaegselt
mitme tunnuse kaudu, kusjuures tunnuste valikul on esiplaanil
nende representatiivsus (Siimon, 1995: 34). Juhtide tiipoloogia on
suhteliselt uus ja véheviljeletud valdkond. Seevastu ettevotjate
tUpiseerimisel on pikk, vahelduvalt edukas ajalugu (Mugler,
1993: 22), mille alguseks voib tinglikult lugeda 20. sajandi kahe-
kiimnendaid aastaid.
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Kahtlemata on vale tdielikult samastada juhte ja ettevotjaid, kuid
autori arvates on nendevaheline seotus nimetamisvadrne. Nimelt
on ettevotja enamasti ka juht ning juhi liheks rolliks, tdpsemalt
esimeseks otsustamisega seotud rolliks, on ettevotja-uuendaja
rollitditmine. Eeltoodule toetudes voib jargnevat ettevotja tiipo-
loogia esitamist lugeda asjakohaseks.

Ettevdtjate tiipiseerimiseks on vajalik vilja selekteerida moned
koige olulisemad tunnused. Vanim ettevotjate tiipoloogia parineb
Schumpeterilt (1928), kes piitidis ettevotjaid paigutada nelja pohi-
tiitibi alla: 1) vabrikuhérra ja kaupmees; 2) moodne té0stuskapten;
3) direktor; 4) asutaja, rajaja. Heuss (Mugler, 1993: 23) jagas
ettevotjad kahte pohitiilipi (initsiatiivikas ja konservatiivne
ettevdtja) ja tdi iihtlasi vdlja nende vdimalikud iileminekutiitibid
(1 — pioneer-ettevotja; 2 — imiteeriv ettevotja; 3 — reageeriv ette-
vOtja; 4 — immobiilne ettevdtja). Sellega rohutati iiht viga olulist
asjaolu: ettevotja tiiiip voib tegevuse kdigus muutuda. Muutumine
vOib toimuda nii Tihes kui teises suunas.

Koige otstarbekam ja ratsionaalsem on iihendada kaks kriteeriumi
vOi tunnust, mis omavahelises kombinatsioonis kujundavad neli
ettevotja tlilipi. Tulemuse voib esitada kas maatriksina voi tun-
nuste plusside-miinuste kombinatsioonina. Maatrikseid on esi-
tatud erinevate tunnuste alusel. Nii koostas H. J. Pleitner maatriksi
kahe tunnuse — isiksuse tiilibi ja staatuse alusel (Pleitner, 1984:
514). Selle suuna koige tdiuslikum ja seni huvipakkuvaim on
maatriks (Frohlich-Pichler, 1988) talendi kahe tunnuse — diinaa-
milis-loomingulise (a) ja administratiiv-tdidesaatva (b) ning nende
esindatuse tugevuse (+) ja ndrkuse (-) jargi (vt joonis 15).
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Administratiiv-
Dii- tdidesaa- Tugev Nork
naam'ilis- . tev (+) )
loominguline
Koikehaaraja Pioneer
Tugev (+) Tuiip A Tiip P
N&rk (=) Organisaator | Rutiini kalduja
Titp O Titp R

Joonis 15. Ettevotjate tiilibid kahe talenditunnuse jargi (Mugler, 1993:
25).

Koikehaarajat (Allrounder), tiiiipi A: (at)/(b+), iseloomustab
mitmekiilgne ja tasakaalustatud huvi koigi valdkondade vastu,
ilma et ta oleks iihelgi alal silmapaistev. Pioneer (Pionier), tiitip
P: (at)/(b-), on alati valmis muudatusteks, podrab véhe tdhele-
panu organiseerimisele ja kontrollimisele. Organisaator (Organi-
sator), tiitip O (a—)/(b+), eelistab moodsaid juhtimisprintsiipe ning
on hea juht olemasolevale ettevottele. Organisaatoril on kaasasiin-
dinud sugestiivne voime oma soove ja ideoloogiat teistele selgeks
teha, terav pilk muutuste tabamiseks ja nendega kohanemiseks.
On levinud kiibetdode, et organisaatorit ei saa valida — ta siinnib,
166b ldbi ja leiab tunnustuse — vastasel juhul ta polegi organi-
saator. Rutiini kalduja (Routinier), tiilip R:
(a-)/(b—), on vastand pioneerile — muudatusteks kdige véiksema
valmidusega.

Uusima ettevotjate tiipoloogia autorid on Preston ja Miles-Snow,
kes votsid aluseks strateegilised pohikontseptsioonid, st millise
strateegia valib ettevote turul tegutsemiseks (vt joonis 16).



Juhid, nende liigid ja tiipoloogia 87

Stratee L .
- g Spetsialist Universaal
Strateegia
Konservatiivne Kaitsja M Riskilaotaja
Progressiivne Innovaator Prospektor

Antistrateeg

Joonis 16. Ettevotjate tiiiibid strateegiliste pdhikontseptsioonide alusel
(Mugler, 1993: 25).

Reageerija hindab antistrateegina paindlikkust ja improvisatsioo-
ni ning langetab ise kiireid otsustusi, mistdttu voib teha vigu. Ta
el tegele strateegilise planeerimisega, kuigi juhib enamasti pika-
ajaliselt tegutsevat ettevotet. Kaitsja tahab sidilitada polises, sageli
polvest pdlve pédrandatud ettevottes oma positsiooni, otsib kon-
kurentsieeliseid ratsionaalses tegutsemises, mistdttu tegeleb pla-
neerimise ja kalkuleerimisega. Siia riithma kuuluvad oskustooli-
sed, viikekaupmehed. Riskilaotaja tahab siilitada oma ettevotet
mitmetel alustugedel, mistottu tungib uutele aladele. Prospektor
on tutvustaja, kuulutaja ja uue otsija, kuigi tegevuse realiseerimise
edukus ei ole tagatud. Innovaator on pidevalt uue otsingul, viib
selle turul edukalt ellu, I6hkudes turu tasakaalu. Planeerimisega
tegeleb innovaator palju selleks, et mitte kaotada oma eeliseid.
Arhitekt omab polist parandatud &ri, kuid tungib ka uutele
aladele. Ta vajab oma ettevotte tegevuse kujundamiseks ja muut-
miseks strateegilist planeerimist.

Tiitipide moodustamise katsed on viimastel aastatel hoogustunud,
kuna majandusteaduses pooratakse iiha rohkem téhelepanu kéitu-
misteadusele. Juhtide tlipoloogia tiks pohjalikumaid esitusi pari-
neb Horst-Joachim Rahnilt (Rahn, 1990: 43), mille kohaselt on
juhte tiipiseeritud nelja komplekstunnuse alusel (vt joonis 17).
Mairkusena peab lisama jargmist. Tiipoloogias oli teise (juhtimis-
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viis) ja kolmanda (motivatsioon) tunnuse juures kasutatud mdistet
— minedZer, millest on terminoloogia iihtlustamise huvides jirg-
nevalt loobutud.

JUHTIDE TUPOLOOGIA
| ] I | _ ]
KLASSIKA- JUHTIMIS- MOTIVAT- KAITU-
LINE STIILI SIOONI MIS-
TUPOLOOGIA| | TUPOLOOGIA| |TUPOLOOGIA| | TUPOLOOGIA
autokraatne toimimis- — raha- — range
demokraatlik [— suhete- — voimu- — asjalik
"las-minna" lilesannete-  |— séltumatu — reibas
(laissez-faire) '— integratsiooni- |— idealistlik — kriitiline
juht juht — isalik — auahne
— elitaarne — humaanne
juht — hektiline
— hooletu
— suverdinne
juht

Joonis 17. Juhtide tiipoloogia (Koostatud Rahn, 1999: 43—48 teksti
alusel).

1. Klassikalise tupoloogia (K. Lewin) jargi eristatakse auto-
kraatset, demokraatlikku ja las minna (laissez-faire) juhti (Rahn,
1990: 43). Autokraatlik juht juhib grupiliikmete ja gruppide
tegutsemist ning jagab iilesanded igale todtajale. Tegevuse hin-
damise juures annab see juhitiilip selgelt mdista, milliste kri-
teeriumide alusel ta tootajaid hindab ning jirgib autoritaarset
juhtimisstiili. Demokraatlik juht voimaldab tootajatel osaleda
grupidiskussioonides ja -otsustamisel. Tegevuse hindamisel ta
piitiab leida todtajatele objektiivseid hindamisaluseid ning jirgib
kooperatiivset juhtimisstiili. Las minna juht (juhtimisalases
kirjanduses nimetatakse ka liberaalseks juhiks) annab tootajatele
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taieliku vabaduse. Selline juht ei tee ettepanekuid, vastab kiisi-
mustele ootuspidraselt, samas aga vildib tootajate tegevuse nii
positiivset kui ka negatiivset hindamist.

2. Juhtimisviisi tipoloogia (W. J. Reddin) alusel eristatakse
jérgmisi juhitiilipe: toimimis-, suhete-, ilesannete- ja integratsioo-
nistiili juhte (Rahn, 1990: 46). Toimimisjuht eelistab suulise
kontakti asemel kirjalikku kommunikatsiooni. Ta: 1) identifit-
seerib ennast rohkem kogu ettevotte voi asutusega kui selle
tiksikute liikmetega; 2) loodab primaarselt toimimisviisidele;
3) huvitub meetoditest ja siisteemidest; 4) eelistab stabiilseid
keskkonnasituatsioone. Toimimisjuht valitseb kui biirokraat pal-
jusid rutiinprotsesse range organisatsiooni abil. Negatiivsel juhul
jaab ta korvalehoidjana kindlaks reeglitele ja ettekirjutustele ka
seal, kus situatsioon paindlikku kohanemist nduab.

Suhetejuht toonitab hdid inimestevahelisi sidemeid ja podrab
tdhelepanu tootajate vajadustele. Ta aktsepteerib teisi inimesi
sellistena, nagu nad on ja tunneb rd0mu suhtlemisest. Madalamate
juhtimistasandite juhte hinnatakse tema poolt siidamlikkuse ja
soojuse jargi, mida nad tootajatele osutavad. Ettevotteid ja asutusi
ndeb suhetejuht eelkdige kui sotsiaalseid siisteeme, mistottu peab
viheste inimkontaktidega t66d ebameeldivaks. Edendaja ja toeta-
jana delegeerib ta niipalju ja niivdrd, kui vastav situatsioon lubab.

Ulesannetejuht toonitab pigem tehnilise kui personaalse siisteemi
ndudeid. Tema to6tajad Opivad kiiresti selgeks, et tulemus maksab
ja vigade eest karitatakse. Ulesannetejuht: 1) mdtleb tootlusele
orienteeritult; 2) lahendab stressisituatsioonid domineerimisega;
3) toonitab vdimu arukat rakendamist. Ulesannetejuhi konkreet-
sete ilmingutena nimetatakse veel tegijat ja autokraati. Tegijana
pustitab ta realistlikud, kuid noudlikud eesmirgid ja veenab eks-
pertteadmistega. Autokraadina nduab ta tootajatelt liiga palju ja
toetub visalt ametiautoriteedile.

Integratsioonijuht piiiidleb inimese ja iilesande tasakaalustatud
juhtimise poole, piilides arvesse votta nii lilesannetele kui ka suhe-
tele orienteeritust. See juhitiilip: 1) saab meelsasti grupi integree-
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ritud osaks; 2) ndeb suurt vaeva iilesannetele orienteerituse korval
kommunikatsiooni eest hoolitsemisega; 3) hindab ja toonitab
meeskonnatodd. Integratsioonijuhi ilmingutena on nimetatud in-
tegreerijat ja kompromissiotsijat. Integreerijana otsustab ja juhib
ta partnerluse pdhimottel. Kompromissiotsijana véldib ta vastas-
seisu, ndidates end otsustuskartlikuna ja proovides kdigile meele
jargi olla.

3. Motivatsioonitupoloogia alusel eristasid Inglise sotsiaal-
teadlased raha- ja vdoimu-, sdltumatut, idealistlikku, isalikku ja
elitaarset juhti. Eristamise aluseks olid 2 500 juhi kiisitluse tule-
mused tlipoloogilise uurimuse raames (Rahn, 1990: 44).

Rahajuht piitidleb raha poole ja tahab teha karjddari. Ta on:
1) enamasti noorem kui 36 aastat; 2) valmis oma tookohta sageli
vahetama ja 3) ndus oma palgast avalikult radkima. Ettevotte téht-
samateks eesmirkideks on rahajuhi arvates kasumi maksimee-
rimine, uute turgude vallutamine ja innovatsioon.

Vdimujuht piiiiab saavutada juhtivat ja mdjukat positsiooni.
Tema 1) lojaalsus ettevotte suhtes 10peb alles tema viljavaheta-
misega; 2)todalane kindlustunne ja vaba aeg huvitavad teda
vihem kui tema karjdir; 3) ei hooli ka enam iseendast, kui kdne
all on karjddriedu. Klassikalisteks ettevotte eesmirkideks peab ka
véimujuht kasumi maksimeerimist, uute turgude vallutamist ja
innovatsiooni.

Soltumatu juht peab koige tdhtsamateks ametieesméarkideks
iseseisvust ja korgeimat tulemust, mistottu ta ei talu oma arene-
misvOimaluste piiranguid. Soltumatut juhti iseloomustavad jérg-
mised momendid: 1) vaatamata tugevale personaalsele kohus-
tusele kaitseb ta oma iseseisvust; 2) niikaua, kui ta saab oma
tulemust suurendada ja on endaga rahul, jaéb ta ettevottele truuks;
3) ta ei karda nooremaid kolleege. Ka sdltumatu juhi jaoks on
kasumi maksimeerimine, uute turgude vallutamine ja innovat-
sioon koige tdhtsamad ettevotte eesmirgid.
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Idealistlik juht identifitseerib ennast oma iilesannetega: 1) tema
huvi ldheb niikaugele, et ta tahab ka madalama palga juures ikka
parimat saavutada; 2) oma t00s ndeb ta oma kutsumust. Ettevotte
eesmirkidena pooldab ta ainult piiratud kasumit ja turuosa viikest
juurdekasvu.

Isaliku juhi jaoks on koige tdhtsam personaalne eesmirk —
sotsiaalne kindlustunne. Ta: 1) on enamasti vanem juht, koikjal
armastatud ja tunnustatud ning hea nduandja; 2) ei ole auahne ega
taha ettevotte hierarhias enam korgemale tdusta; 3) eelistab kind-
lat seisundit mottekaaslaste hulgas. Vaba aeg on talle korgelt
vaartustatud. Ettevotte eesmirkidena eelistab isalik juht ettevotte
iseseisvuse sdilitamist, sisemaise kéibe tdusu ja ettevottega seotud
mottevahetuste ning diskussioonide véltimist.

Elitaarse juhi jaoks on tema ametialane seisund prestiizikiisimus.
Ta: 1) toetab kohagruppide jérjestust; 2) kannab oma ametialase
positsiooni iile ka oma eraelule; 3) peab kdikide otsustuste juures
silmas oma head reputatsiooni. Téhtsaimad eesmérgid on elitaarse
juhi jaoks ettevotte silmapaistev imidz, keskkonnakaitse ja riigi-
teadlik tegutsemine.

4. Kaitumistipoloogia alusel eristatakse rangeid, asjalikke,
reipaid, kriitilisi, auahneid, humaanseid, hektilisi, hooletuid ja
suverddnseid juhte (Rahn, 1990: 48). Rangeid juhte iseloomus-
tavad jargmised jooned. Neil on kalduvus autoritaarsele juhtimis-
kaitumisele, kusjuures ekstreemseteks ilminguteks on despoot voi
autokraat. Ranged juhid voitlevad distsipliini ja korra puudumise
vastu, kusjuures enesevalitsemine ning kohustuste tditmine on
nende eelisprintsiibid. Need juhid ootavad igal pool ja ajal respek-
teerimist. Rangetel juhtidel on eelsoodumus teisi oma tahtmise
alla sundida.

Asjalikud juhid eristuvad teistest jairgmiste joonte poolest. Ekst-
reemses olukorras on nende jaoks kirjalik kommunikatsioon
tadhtsam kui suuline kontakt. Nad juhivad pohisuundade, ring-
kirjade, ametijuhendite ja ettekirjutistega. Sageli puudub asjalikel
juhtidel huumorimeel. Need juhid kalduvad biirokraatliku kiitu-
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mise poole, see viljendub perfektsionismi- ja formaliseerimis-
ptiiidluses. Asjalikul juhil on voimalus areneda pedandiks.

Reipad (saksa k muntere) juhid on teistest paljuski erinevad, kuna
oskavad todtajaid ergutada ja vaimustada. Neil on selge
ekstraversiooni tendents: kditumine on orienteeritud viljapoole
(sh paljurddkijad). Sellele juhitiiibile ei meeldi liialdatud tiks-
luisus ja sellega seoses poorduvad nad haldustegevuses meelsasti
tavapiraselt teelt korvale. Uks nende tugevusi on huumor. Need
juhid haaravad vestlusinitsiatiivi endale, olles halvad kuulajad.
Nende spontaanne kditumine voib viia selleni, et teised inimesed
tunnevad end haavatuna.

Kriitilisi juhte iseloomustavad jargmised tunnusjooned. Nad lah-
tuvad sellest, et liiga sonakuulelik kditumine ei vaari kunagi esile-
tostmist. Teatud umbusuga kontrollivad nad koiki protsesse, mis
on seotud parandamisvOimalustega ning iitlevad kdikjal vabalt
oma arvamuse vilja. Nalja jaoks on kriitilised juhid vaevalt altid,
olles pigem pessimistlikult hidlestatud (ekstreemsel juhul koguni
norijad ja virisejad). Teiste inimeste suhtes on nad {likriitilised,
olles ise kriitika suhtes véga tundlikud.

Auahned juhid on oma nime véirilised. Nad piiidlevad kor-
geimat tulemust ja seetdttu kuluvad sageli varakult. Need juhid
esitavad korgeid ndudmisi tulemussiisteemile ja podravad vihem
tdhelepanu personaalsetele oskustele. ToGtajad dpivad auahne juhi
kditumisest kiiresti, et ainult tulemus (auahnus) maksab ja et
vigade eest karistatakse. Stressisituatsioone lahendavad nad domi-
nantsi ja voimu enama rakendamise abil.

Humaansed juhid on hoopis teistsugused. Nad on oma todtajate
poolt armastatud, kuna nad mdistavad oma alluvaid ning on igal
ajal valmis neid aitama. Humaansed juhid hindavad oma pere-
konda, kes aitab neil tagada positiivset tasakaalu. Kuna humaan-
sed juhid toonitavad inimestevahelisi suhteid, kalduvad nad koo-
peratiivse juhtimiskditumise poole ning oskavad probleemidega
koormatud to6tajaid julgustada. Uldiselt loobuvad need juhid
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meelsasti rangest iiksteisega vordlemisest (nt vastutulelik tiiiip).
Neil voib esinede autoriteediprobleeme (nt kartlik tiitip).

Hektilised juhid teevad ise oma elu raskeks. Nad on alaliselt aja-
surve ja pinge all ning neil ei ole aega tootajate probleemide
jaoks. Ka on nad halvad kuulajad, kuna tahavad ise rddkida (nt
paljukonelejad). Hektiline juhtimisstiil kandub iile tootajatele.
Need juhid piitiavad tiletada negatiivseid tagajirgi (vasimusilmin-
gud voi uinumisraskused), mitte korvaldada nende tekkepohjusi.

Hooletud juhid tekitavad endale ja teistele lisaprobleeme, sest ja-
tavad tootajad omapead ning ei tegele juhtimisiilesannetega. ”Las
minna” juhtimisstiil viib juhtimisdefitsiidini: tekib korralagedus ja
segadus, liiga vihe on distsipliini, kuna juht ei vota oma vastutust
tosiselt. Hooletutel juhtidel on sageli autoriteediprobleemid.

Suverdansed juhid eristuvad eclmistest jargmiste iseloomulike
joonte poolest. Neil ei ole mingit probleemi autoriteediga. Kuna
neil on tipne analiilisivdime, tunnetavad nad kiiresti teesklust ja
omavad veenmisjoudu. Pohimotteliselt peavad sellised juhid oma
tootajaid partneriteks ning eesmérgid maératletakse {ihiselt. To6-
tajate vaimset potentsiaali kasutatakse kooperatiivse juhtimiskai-
tumise abil. Suverdénsed juhid orienteeruvad juhtimises juhitavate
isiksuseomadustele, nende kditumisele, situatsioonile ja edule.

Juhte on vorreldud ka Kreeka kangelaste ja jumalatega (Fink,
2000: 99; Roots, 2002: 62; Handy, 2002: 59 jt), tuues vélja nende
tiitipilised jooned ja selgitades neid juhi tegevuse kaudu.

Epimetheus (Prometheuse vend, kes paistab silma nd tagantjargi
mdtlejana) on juht, kes on kindel ja arvestab koiki detaile; tdidab
koiki reegleid; on konservatiivne ning ei armasta riski. Tal on
kalduvus biirokratismile ja formalismile, mistdttu vajab edukaks
tooks paindlikku asetditjat voi konsultant-psiihholoogi.

Dionysios on juht, kes on vdimeline momentaalselt reageerima
situatsioonile, tegutsema riski ja ohu tingimustes konstruktiivselt
ning paindlikult. Samas ei ole ta vdimeline punktuaalselt tegema
rutiinset t00d, ei poora tdhelepanu detailidele ja reglementidele.
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Selline juhitiilip vajab asetiitjaid, kes on tdpsed, oskavad planee-
rida t66d inimestega ning sujuvalt plaane realiseerida.

Prometheus kaldub strateegiliste ja globaalsete kontseptsioonide
véljatootamisele. Ta on voimeline pikaajaliselt planeerima, orien-
teerub tulemusele, mitte tegevusele ning on valmis teisi aitama.
Sellele juhitiiiibile ei meeldi seletada, korrata, tinada todtajaid ja
suhelda ebahuvitavate inimestega. Ta on ddrmiselt siivenenud
toosse, ei oska puhata ega poodra tidhelepanu teistele. Edu saavu-
tamiseks peab ta Oppima teisi veenma ja toetama.

Apollon orienteerub iga inimese suhetele ja omadustele, piitides
lahendada nii organisatsioonilisi kui ka isiklikke probleeme. See
juhitiitip on paindlik, sobralik, votab enda peale palju vooraid
probleeme, kuid ei ole alati voimeline neid lahendama.

Juhtimispotentsiaali alusel on vilja toodud neli juhi tiitipi
(Huczynski, Buchanan, 1991: 77-79): spetsialist, voitleja, pat-
rioot, mangur. Spetsialist on ratsionaalselt motlev juht, kes taot-
leb t66 tOhusust ja kvaliteeti. Ta on tasakaalukas, aus, otsustav,
praktiline, asjalik ja sihikindel. V@itleja on oma olemuselt radi-
kaal, kes aga samas muretseb ka tootajate heaolu ja edu pirast.
Tema peamine eesmérk on tegutseda — hidvitada “vastane” ning
olla uhke selle iile, et sisendab konkurentidesse hirmu. Patrioot
on ettevottele voi asutusele lojaalne ja piihendunud juht ning
védrtustab selle identiteeti, samastades end sellega. Ta on inimlik,
osavotlik, hooliv ning soovib tagada todtajatele pideva ja huvitava
t00. Patrioote ohustab liigne jareleandlikkus. Mangur teeb panuse
oma joule, mitte aga eetikale ning teda iseloomustavad kiirus,
labisurumisjoud ja suur taluvusvéime. Ta piiiiab teisi konkurentsis
ile trumbata. Tohusaimaks juhiks on mingur oma diinaa-
milisusega, kui ta suudab endas iihendada spetsialisti asjalikkuse,
voitleja radikaalsuse ning patrioodi ustavuse. Niisugune juht ei jai
kunagi loorberitele puhkama, vaid votab meelsasti vastu uusi
véljakutseid. Tinglikult vOib lugeda juhtide tiipoloogia iiheks
néiteks ka juhtide eristamist vOitjateks ja kaotajateks M. Klemi
jérgi, vt tabel 1.
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Tabel 1
Voitjate ja kaotajate vordlev kasitlus

Vaitja Kaotaja
Tehkem asjad selgeks Keegi ei tea seda
Teab, millal 6elda JAH, millal Kaldub JAH ja EI iitlema vales
EI kohas
Tootab kaotajast enam ja ome- Sipleb pidevas ajahéddas, joudmata
tigi on tal rohkem vaba acga seda teha, mida tarvis
Tunnistab oma vigu ning piiliab | Salgab oma vigu voi palub nende
neid parandada parast andestust
Tunnistab, et pole veel sel tase- | Leiab mone teise, kellest ta ikka
mel, kus sooviks olla parem on
Hindab enam enese austamist Peab soosingut austusest tihtsa-
kui soosimist maks
On kiillalt tugev, olemaks taga- | Ei oska kuidagi tagasihoidlik-
sihoidlik kusest joudu saada
Kujundab olusid Laseb oludel end ohjata

Lausub: “Ma ei viljendanud end | Lausub: “Te saite minust valesti
kiillalt selgesti.” aru.”

Allikas: Kidron, 2001: 15-16.

Eestis hoogustus 1990. aastatel juhtide ja ettevotjate tiipiseeri-
mine. Uheks esimeseks oli majandusjuhtide tiipiseerimine ette-
votet ja juhti iseloomustavate nditajate (ettevotte suurus, omandi-
vorm, ettevotlusvorm, ettevotte edukuse hinnang ja prognoos, juhi
amet, staaz, sissetulek, vanus jms) alusel nelja klassi: 1) eesmine-
jad; 2) kaasaminejad; 3) kohanejad ja 4) alalhoidjad. Eesminejad
on selgelt muutmismeelsed, kaasaminejad ja kohanejad on
pohimdtteliselt uuenduste poolt, vaid alalhoidjad on uuenduste ja
muudatuste vastu.

Eestis on A. Tederi ja J. Tederi juhendamisel ettevotjaid interv-
jueeritud kahel perioodil: 1994-1996 ja 2000-2001 (Teder,
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Teder, 2003: 218-222). Ettevotjaid tiipiseeriti selle alusel, kuidas
nad on ettevotjaks kujunenud ning mis on saanud peamiseks
tdukejduks otsustuse juures alustada ettevotja karjadri. Analiiiisi
kdigus toodi vilja jargmised tiiiibid: 1) isiksuseomadustelt ette-
voOtja; 2) professionaal; 3) idee realiseerija; 4) ettevotja tédnu priva-
tiseerimisele; 5) ettevdtja vilismaiste tegurite mojul; 6) ettevotja
véljapadsmatu olukorra sunnil; 7) ettevotja konflikti tagajérjel,;
8) noukogudeaegne ettevotja; 9) ettevdtja hobi baasil ja 10) teise
polvkonna ettevdtja pereettevottes. Viidi 1dbi kahe perioodi
ettevOtjate struktuuri analiiis. Kuna Eestis on ettevotjate
tiipiseerimist vdga viahe kasutatud, on selliste kiisitluste korral-
damine ja tulemuste esitamine digustatud.



5. JUHI ROLLID, OMADUSED JA OSKUSED

5.1. Juhi rollid

Juhtimisrollide asetamine juhtimise teoreetilise késitluse kesk-
punkti on juhtimisteaduses iiks uuemaid suundi. Selle lahtealuseks
on juhi t60, mida koostisosadeks lahutades tuletatakse tema kitsa-
mapiirilised tegevuslikud rollid. Rolli all mdeldakse siinkohal
tervikut, mis moodustub koikidest, mingi kindla positsiooniga
seotud tegevustest ja kditumisootustest (Joutsekunnas, Heiku-
rainen, 1997: 46). Roll kirjeldab seda, mida juht teeb ning iildistab
asjaolu, et sarnastes ametites ja olukordades kiituvad erinevad
inimesed iihtemoodi (Vadi, 2000: 29).

Rollikisitluse keskseks seisukohaks on, et juhid ei ole igapée-
vaselt ametis mitte tavapéraselt liigitatud osategevuste, vaid
rollide tiitmisega. Osategevused osutavad juhi t66s parimal juhul
vaid kaudselt eesmaérkidele, kusjuures paljud tema toimingud ei
ole viidavad iihegi osategevuse alla (Uksvirav, 1992: 22). Rolli-
kasitlus aitab juhil oma to0st ja tegevusest paremini aru saada ja
tohusamalt tegutseda.

Juhi kiimme rolli, mis on koondatud kolmeks suureks rolli-
riihmaks (vt joonis 18), on koostanud Henry Mintzberg 1960.
aastate 10pus. Juhi rolle on késitletud peaaegu koigis eesti-
keelsetes juhtimisalastes raamatutes: Vadi, 2000: 30; Ausmees,
1996; Kotkas, 2001: 14; Alas, 2001; Kidron, 2001 jt, kusjuures on
kasutatud moneti erinevat terminoloogiat. Kuna algul késitleti juhi
rolle tootmisettevotte néitel, on siinkohal selgitatud ka juhi rollide
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spetsiifikat teenindusettevdttes. See on autori arvates pohjendatud
seoses joudmisega teenindus- ja infotihiskonda. Eeltoodut arvesta-
des on pdhiterminoloogia esitatud teenindusettevotte pdhjal (Jout-
sekunnas, Heikurainen, 1997: 46-52) ja tdiendatud seda teiste
autorite kasutatud moistetega.

AMETLIKUD VOIMUPIIRID JA POSITSIOON
SUHTLE- INFORMAT- OTSUSTA-
MISEGA SIOONIGA MISEGA
SEOTUD SEOTUD SEOTUD
ROLLID ROLLID ROLLID
* esindaja * informatsiooni * uuendaja
* juhendaja- Yastuvétj% . * arusaamatuste
. * informatsiooni lahendaja
eestvedaja vahendaja * ressursside
* sidepidaja * teavitaja jagaja
* |abiradkija

Joonis 18. Juhi rollid (Joutsekunnas, Heikurainen, 1997: 52).

1. Suhtlemisega seotud rollid, ka inimestevahelise liili rollid
(Uksvirav, 1992: 22) ehk isikutevahelised rollid (Steinmann,
Schreyogg, 2002: 17). Esindaja roll, ka tseremoniaalne ehk
ettevotte voi asutuse esindaja roll (Galionsfigur, Figurehead).
Oma positsiooni tottu tuleb juhil korraldada mitmesuguseid iiri-
tusi, mis on seotud tema vastutusvaldkonna esindamisega. Juht
esindab ettevotet kiilaliste vastuvotul ja teistel pidulikel iiritustel,
demonstreerib hoolitsust tootajate, klientide ja teiste oluliste
isikute ees, kdib Onnitlusvisiitidel, tutvustab oma ettevotet huvi-
gruppidele ja {ildsusele jne. Iga juht, igaliks oma tasandil, on oma
valdkonna voi alliiksuse esindaja. Esindajana tegutsedes loob juht
ka esindatava ettevotte ja alliikksuse kuvandit. Praktikas toimub
see konelemise, isikliku kéitumise ja isegi riietumise kaudu. Selle
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rolliga on seotud ka juhi isikliku eeskuju moju. Tseremoniaalses
rollis on valdavalt tippjuht kui ettevotte stimboolne pea, kes viib
1abi tseremooniaid, tdidab otseselt ametlikust vdimust ja posit-
sioonist tulenevaid kohustusi.

Juhendaja-eestvedaja, ka juhtija ja eestvedaja (Vorgesetzter,
Leader), liidri ehk eestvedaja roll. See on koige traditsiooni-
lisemalt motestatud juhiroll, mis sisaldab nii todtajate otsest (t60-
iilesannete andmist, to6levotmist, tasustamist, karistamist jne) kui
ka kaudset juhendamist (organisatsioonistruktuuri kujundamist,
koostéovormide kindlaksméddramist, téOmotivatsiooni eelduste
loomist jne). Juhtija rollis tegeleb juht to6tajate motiveerimisega,
aktiviseerimisega, valikuga ja ettevalmistusega, kusjuures piiiiab
tthitada nende ja ettevotte vOi asutuse vajadusi. Juhendaja-
eestvedaja rolli juurde kuuluvaks iilesandeks on ka tootamiseks
vajalike tingimuste loomine ja hea too0hkkonna siilitamine.
Liidri rollis juht osaleb tddtajate osavotul toimuvates tegevustes,
suunates ja koordineerides nende tegevust.

Sidepidaja (Vernetzer, Liaison): edendab iseregulatsiooni prot-
sessi, sidudes viliseid kontakte ja infoallikaid ettevotte voi asutu-
se tegevusega. Ta peab kirjavahetust kolleegidega, osaleb ettevot-
tevilistel noupidamistel, loob véliskontakte erialakonverentsidel,
klubides, lihingutes jm, kasutades nii oma ettevotte teisi juhte kui
ka ettevotteviliseid isikuid. Selle rolli all mdeldakse tegelemist
koigi nende suhetega, mis jddvad juhi-tootaja suhtest viljaspoole.
Sidepidaja roll rohutab seda, et iiksteisega ei ole iihenduses mitte
ettevotted voi asutused, vaid nendes tootavad inimesed. Sidepida-
jana arendab juht suhteid véljaspool tema alluvust nii ettevottes
kui ka sellest vdljaspool, kusjuures ettevotteviliseid kontakte loob
juht eesmirgiga, saavutada ettevotte arenguks paremaid tingimusi.
Sidepidaja rolli peetakse omamoodi vundamendiks kolmele jarg-
nevale rollile.

2. Informatsiooniga seotud rollid vdi teadvustavad rollid (Stein-
mann, Schreyogg, 2000: 17). Informatsiooni vastuvotja, teabe-
koguja, infohankija, (Radarschirm, Monitor): otsib ja saab
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mitmesugust informatsiooni, esineb nirvikeskusena ettevottesse
vOi asutusse tuleva ja selles ringleva informatsiooni suhtes, kus-
Juures suure osa teavet saab juht vahetul suhtlemisel. See roll hol-
mab isiklike kontaktide loomist, oluliste infoallikate ja keskkonna
jélgimist, saamaks teavet muutustest, voimalustest ja probleemi-
dest, mis vodivad ettevotet mojutada. Ténu informatsiooni vastu-
votja rollile saab juht hulgaliselt mitmesugust teavet nii ettevotte
seest kui ka véljast ja teab iildiselt alati rohkem kui iikski tema
tootajatest. Teabekogujana jélgib juht erinevaid néhtusi ja otsus-
tab, millised neist on tema enda ja ettevotte tegevuse seisukohast
olulised. Oma suhete ja positsiooni tottu saab juht ka niisugust
informatsiooni, mida tema todtajatel on vOimatu saada. Juht peab
hoolsalt kaaluma, millist informatsiooni on kasulik v&i vajalik
kellelegi jagada.

Informatsiooni saatja, ka teabejagaja, levitaja, (Sender, Disse-
minator): interpreteerib ja edastab oma ettevottest vOi asutusest ja
véljast saadud informatsiooni todtajatele kirjalikult, sidevahendite
abil voi koosolekutel, ndupidamistel ning vestluste kdigus. Selles
rollis edastab juht tootajatele infot, mis neile teisiti poleks
kéttesaadav. Informatsiooni jagamisel kehtib ka nn vastastikuse
psiihholoogilise moju seadus, mille kohaselt inimesel on kalduvus
kéituda teiste suhtes samamoodi, nagu tema enda suhtes kaitu-
takse. Rohkesti informatsiooni jagav juht saab ka ise palju infor-
matsiooni (Joutsekunnas, Heikurainen, 1997: 49).

Teavitaja, ka eesrddkija ehk viljapoole koneleja (Sprecher,
Spokesperson): edastab informatsiooni ettevottest vilja kohtu-
mistel voi massimeedia kaudu, seega neile, kes ettevottesse voi
asutusse ei kuulu. Koneleja rollis informeerib juht iildsust ja huvi-
gruppe ettevotte plaanidest, poliitikast, tegevusest, saavutustest ja
on eksperdiks avaliku teabe (PR) ja/vdi kommunikatsiooni alal.
Suheldes teiste ettevOtetega arvestatakse sageli juhi iitlusi kui
ettevotte ametlikku seisukohta antud kiisimuses.

3. Otsustamisega seotud rollid, ka otsustusrollid (Steinmann,
Schreyogg, 2000: 17). Uuendaja, ka ettevotja, ettevotja-uuen-
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daja (Innovator, Entrepreneur): otsib tegutsemisvoimalusi ette-
votte sees ja viljas, tdiustab tegevust, kontrollib, analiiiisib ette-
votet, keskkonda ja situatsioone, tootab vilja strateegiaid, esitab
tdiustus- ning kéivitab arenguprojekte. Selles rollis on juht uuen-
duste Shutaja ja muutuste korraldaja, kdivitades vabatahtlikult ja
omaalgatuslikult mitmesuguseid muudatusi oma vastutusvald-
konnas. Nii on tal ka hea vdimalus muudatuste l&biviimist hoo-
likalt ja oma soovi kohaselt planeerida. Sellele rollile on hakatud
pOdrama suuremat tdhelepanu, sest juht peab oskama néha
voimalusi, mis soodustavad ettevotte tdiustumist ja arendamist.

Arusaamatuste lahendaja, ka probleemide lahendaja, korra-
looja, (Problemldser, Disturbance handler): otsustab ja lahendab
probleeme, mis ei allu tavapérastele lahendusviisidele, vastutab
oluliste ja ootamatute arusaamatuste ja hiirete korvaldamiseks
ettevoetud tegutsemismeetodite valiku ja rakendamise eest. Selles
rollis arutab juht strateegilisi ja jooksvaid probleeme, lahendab
kriisisituatsioone. Arusaamatused tuleb lahendada kiiresti ja
pohjalikult, vastasel korral peegelduvad nad nii ettevotte sise-
kliimas kui ka klienditeeninduses. Ka personali omavahelised
konfliktid nduavad juhilt energilist sekkumist.

Ressursside jagaja, ka varude paigutaja, ressursside paigutaja
(Ressourcenzuteiler, Resource allocator): vastutab kdigi ressurs-
side (inimesed, seadmed, raha ja aeg) jagamise eest, st sedalaadi
probleemide lahendamist voi lahenduste heakskiitmist juhi poolt.
Selles rollis koostab juht graafikuid, annab volitusi, viib 14bi tege-
vusi, mis on seotud eelarvete koostamise ja tditmisega. Ressurs-
side jagajana teeb juht strateegilisi otsuseid ja iithendab ettevdtte
tootajad koostegevusse eesmirkide saavutamiseks. Tiheda konku-
rentsi tingimustes muutub ressursside paigutaja roll eriti tdhtsaks.

Labiraakija, ka kokkulepete sdlmija (Verhandlungsfihrer, Nego-
tiator): peab konelusi valitsusorganite ja ametiiihingutega, klien-
tide ja hankijatega, vastutab koige tdhtsamatel ja olulisematel
labirddkimistel osalemise ja tulemuste eest, sdlmib lepinguid, piili-
des saada ettevottele voi asutusele paremaid tingimusi. Labi-
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rddkija roll on juhile véga téhtis, sest ainult temal on tdielikud
volitused teha oma voimupiiride ulatuses noupidamis- voi lébi-
radkimissituatsioonides vajalikke otsuseid. Lébirdédkijana voib
juht tihendada koiki eelnimetatud rolle.

Moodustades omavahel tihedalt seotud ja kattuva terviku, ei ole
eeltoodud rollid tegelikus to0s iiksteisest kergesti eraldatavad.
Uhtki neist ei saa eemaldada, ilma et see ei mdjutaks teisi. Uhte-
kuuluv tervik ei tdhenda sugugi, et juhid peavad igale neist vord-
set tdhelepanu osutama.

Juhtide rollid on seotud juhtimistasandiga. Esindajana tegut-
sevad tippjuhid. Sidepidajateks on valdavalt samuti tipp-, aga ka
keskjuhid. Informatsiooni kogumise ja jagamisega tegelevad kdik
juhid oma juhtimistasandil. Kuigi ajakulu rollidele on erinev,
tdidavad neid koik juhid.

Omaette probleemi moodustavad juhi-alluva rollisuhted, mida
on kujutatud “imblikuvdrguna” (Kidron, 2001: 33). Uhel pool on
kolm juhi ettekujutust: A enda rollist, B alluva rollist, C enda
rollist alluva silme 14bi. Teisel pool on kolm alluva ettekujutust: D
juhi rollist, E enda rollist, F enda rollist juhi silme 14bi.

Téhelepanu védrivad ka rollid juhtkonnas ehk juhtimismees-
konnas. Osalejatel on kaks pohisuundumust (Kidron, 2001: 45).
Ulesandele keskenduja rollideks on probleemide tdstataja, lahen-
duste pakkuja, infootsija, tegevustele ergutaja, ettepanekute
edasiarendaja ja “suu puhtaks rddkija” kompromisside pakkuja
asemel. Suhete Ulessoojendaja seevastu on teiste julgustaja,
konfliktide siluja, pingete maandaja, mdistvuse ilmutaja, ette-
panekute jargija ja kompromisside eelistaja.

On vilja toodud ka rollide vastandpaare juhtimismeeskonnas
(Kidron, 2001: 45):

eestvedaja — kaasatulija,

ratsionaalne liider emotsionaalne liider,

muutja — siilitaja,

meeskonnalooja sOltumatu,
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kultuuri tugisammas —  kasumikiitt.

Meeskonnatdd juurdumise ajajargul on juhi roll juhtimismeeskon-
nas omandamas iiha suuremat tdhtsust. Kuivord eestikeelses juhti-
miskirjanduses (Vadi, 2000: 29 jt; Vadi, 2001: 80; Alas, 2001:
121 jt) on seda problemaatikat kiillalt pdhjalikult késitletud ning
see kuulub eelkdige organisatsioonikditumise uurimisvaldkonda,
ei pea autor siinkohal pikemat késitlust pohjendatuks.

5.2. Juhi omadused

Juhiks olemine ja juhina tegutsemine eeldab teatud isiksuse-
omaduste olemasolu, mille viljaselgitamine, tdhtsuse jargi jarjes-
tamine ja seostamine juhi edukusega on juhtimisteaduses ning
-praktikas iiheks oluliseks kiisimuseks. Juhi omaduste késitlemi-
seks on kasutatud pohiliselt kahte ldhenemisviisi: 1) juhi oma-
duste ja 2) nn positiivseid juhte iseloomustavate omaduste loetelu
esitamist.

Juhi omaduste loetelusid on esitatud arvukalt. Siinkohal on too-
dud ainult iiks ndide: juhtide kvaliteedi kriteeriumid Euroopas
labiviidud 1 016 tipp- ja keskjuhi kiisitluse andmetel (Borman et
al., 1992: 46—47). Nimetatud andmed véarivad autori arvates
tdhelepanu eelkdige sellepirast, et juhi omadused on vélja toodud
nende téhtsuse jérjekorras. 30-st juhi kvaliteedi kriteeriumist said
iile 80 palli 100-st jargmised seitse: efektiivse meeskonna kujun-
damine (96), kuulamisoskus (93), otsuste iseseisev vastuvotmine
(87), heade inimeste hoidmine (86), energilisus (86) ja innovat-
sioonivoime (83).

Nn positiivseid juhte seostatakse mitmete omadustega, mis voi-
maldavad neil olla edukad ja ettevdtlikud. Jargnevalt on esitatud
vaid kaks néidet paljudest.
1. Eduka juhi seitse omadust (Kidron, 2001: 11): 1) energi-
lisus; 2) ettevotlikkus; 3) entusiasm; 4) kohanemisvdime;
5) suhtlemisoskus; 6) eneseusaldus; 7) pingetaluvus.
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2. Taiusliku juhi seitse pohitode (Leigh, Mayrand, 1998: 10):
1) taip; 2) initsiatiiv; 3) inspiratsioon; 4) kaasamine;
5) improviseerimine; 6) individuaalsus; 7) tdideviimine.

Ténapédeval on juhi edu seotud paljude eespool nimetatud oma-
dustega. Samas on vastuseta jadnud kiisimus, mis méérab juhi
edukuse (Arro, 2001: 16). Pikka aega arvati, et selleks on intelli-
gentsus. Selliseks arvamuseks on piisavalt alust: korge tildvoime-
kusega kaasneb kiire dpivdime, suutlikkus situatsioonis orientee-
ruda ja seda analiilisida. Edukate juhtide hulka ei satu reeglina
tagasihoidlike vaimsete vOimetega inimesi. Kas aga vaimselt
vOimekas inimene on ka vOimekas juht, pole senini veel kellelgi
usaldusvéaidrselt toestada Onnestunud. Ka juhi isiksuseomaduste
uurimine ei ole tdele 1dhemale aidanud. On teada kiill isiksuse-
omadused, mis juhile eriti ei sobi — nagu niiteks omaette olemise
eelistus, hirm teistega suhtlemise voi esinemise ees, vihene enese-
kontroll ja madal stressitaluvus. Kuid vastupidist vdita on palju
raskem: korge ekstravertsus ja stressitaluvus kinnitavad vaid
teatud negatiivsete omaduste puudumist, ei enamat. Jarelikult on
tarvis uurida omaduste komplekse, mis aitavad kujundada juhi
oskusi ja kompetentsust.

5.3. Juhi baasoskused ja nende muutused

Juhtimisoskusteks on juhi vdime mobiliseerida, suunata ja valla
paista talle alluvate todtajate teadmised ning vaimujoud, arenda-
maks ettevotte vOi asutuse tegevust. Juhtimisoskused on tihedalt
seotud juhi baasoskustega, mis omavahelises koostoimes kujun-
davad juhi kompetentsuse (ehk asjatundlikkuse, padevuse).

Juhi baasoskuste wldistus on vilja kujunenud aegade jooksul,
kusjuures erinevatel aegadel on neid tegevusvaldkondade 1dikes
liigitatud mitmel viisil. Uheks lihtsamaks, teenindusvaldkonna
jaoks sobivaks on juhioskuste liigitamine kaheks (Joutsekunnas,
Heikurainen, 1997: 60): 1) oma ala asjatundlikkus ja 2) suhtlemis-
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oskused. Igal juhil on omapoolne ettekujutus sellest, milline on
erinevate oskuste osakaal tema kvalifikatsioonis.

Moneti spetsiifiline on juhioskuste kisitlemine teabeettevottes,
kus puudub tavapdrane hierarhiline iilesehitus ja ei saa vélja tuua
mitmeid juhtimistasandeid. Teabeettevottes eristuvad osalised
kahe tunnuse kombinatsioonina (Sveiby, 1994: 45): ettevotlus-
alane péadevus (a) ja erialane padevus (b). Kombinatsiooni tule-
must vOib esitada tunnuste +/— esitamisega: 1) proff a—/b+;
2) juht a+/b+; 3) valitseja a+/b—; 4) ametnik a—/b—.

Teabeettevotte juhtimine on oma loomult dualistlik, sest juht-
kond peab lihendama kaks vastakat huvisuunda: tugevad loov-
isiksused ja tugevad juhid. Paljudel teabeettevotetel on kaks juhti:
loominguline juht ja organiseeriv juht ehk tegevdirektor, kes
peaks suutma loomingulise juhiga hésti koos tootada.

Teeninduse valdkonnas on rohutatud samuti rGhuasetuse muutusi
(erialase kompetentsuse osa vidhendamise vajadus) ja toodud vélja
juhi jargmised neli kompetentsust. Mineviku juhtivtootajad
rohutavad oma erialast kompetentsust, teadvustamata oma
voimu tuginemist eilse pdeva teadmistele. Ténapdeva juht on
enamasti 50% spetsialist ja 50% oma meeskonna ndustaja, treener
ja motiveerija, seega iiheaegselt nii meeskonna juht kui ka selle
liige (Taurer, 1996: 14). Lisaks erialasele kompetentsusele on
vajalik isikukompetentsus: veenmisoskus, loomulik autoriteet,
meeskonnatdodle orienteeritud juhtimisstiil ja konfliktide lahenda-
mise oskus. Konfliktid ja arvamuste lahkuminekud vildivad
tardumust, olles sageli esimeseks sammuks lahenduse poole. Kol-
mas on sotsiaalne kompetentsus: inimestetundmine, peenetunde-
lisus, tdhelepanelikkus ja kompetentsus hinnangute andmisel. Nel-
jas kompetentsus seisneb meetodite ja tehnikate tundmises
(modereerimine, retoorika jm).

AMA (American Management Association) programmi tuum
seisneb seevastu selles, et edukal juhil on Opitud, mitte kaasa-
stindinud vdimed. Kompetentsuse 28 liiki on koondatud nelja
kategooriasse (Atheldt, 1987: 180): 1) intellektuaalne, 2) ette-
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votlusalane, 3) sotsioemotsionaalne ja 4) suhetekompetentsus.

Koik erinevad kompetentsuse kategooriad on osaliselt 1dbi pdimu-
nud ning nendest on vilja kujundatud baasoskuste grupid. Neid
on kolm: tehniline, sotsiaalne ja kontseptuaalne kompetents.
Baasoskusi on nimetatud R. L. Dafti jargi tehnilisteks, suhtlus- ja
kontseptuaalseteks oskusteks (Alas, 2001: 16) ja D. Katzi jargi
vOimeteks: tehnilised voimed, vdime todtada inimestega ja
kontseptuaalsed voimed (Kotkas, 2001: 17).

Tehniline kompetentsus on oskus kasutada seadmeid, juhtida
protsesse voi tehnoloogiaid. Tehnilised oskused hdlmavad érikir-
jade koostamist, arvuti kasutamist, koosolekute korraldamist,
erialateadmiste valdamist jmt. Just viimast on rohutatud tehniliste
vOimete selgitamisel: voime rakendada oma erialaseid teadmisi ja
kogemusi, nditeks insener + 6konomist + arvutioperaator (Kotkas,
1999: 17). Teisisonu tdhendab see juhtimistehnika valdamist koigi
juhtimisiilesannete tiitmisel.

Sotsiaalne kompetentsus on voime mdista inimesi ja nendega
koos todtada. Tootamine inimestega tdhendab teha koost6dd,
moista ja motiveerida neid. Juht peab olema hea suhtleja ja
delegeerija. Suhtlusoskus tdhendab oskust lahendada konflikte ja
korraldada meeskonnatddd. Juhi sotsiaalne kompetentsus haakub
autori arvates tihedalt tema suhtlemisega seotud rollidega.

Kontseptuaalne kompetentsus holmab ettevotte kui terviku
funktsioneerimise ja selle osade seoste ning vastastikuse toime
moistmist, kaasa arvatud véiliskeskkond. Teisisonu tdhendab see
voimet luua tldkésitlus ettevottest ja tema kohast timbritsevas
keskkonnas. Lisaks eeltoodule peab juht suutma analiiiisida ja
diagnoosida keerukaid olukordi. Juhi kontseptuaalne kompe-
tentsus haakub tema otsustamisega seotud rollidega. Moned juhti-
misteoreetikud toovad veel eraldi vdlja diagnoosimise oskuse ja
poliitilise kompetentsuse. Autori arvates voib need mdlemad
paigutada kontseptuaalse kompetentsuse alla.
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Juhi baasoskuste struktuur soltub ettevdtetest voi asutustest.
Erinevust pdhjustavad paljud tegurid, millest tdhtsamad on ette-
votte suurus ja juhtimistasand. Ettevftte suuruse moju saab sel-
gitada nditeks tippjuhist ldhtuvalt. Viikeettevotte juhile on tdhtsa-
mad tehnilised oskused, suurettevotte tippjuhile aga eelkdige
kontseptuaalsed oskused. Samas on oluline rohutada, et omanik-
arijuht peab tulemuslikult tditma koiki juhtimise klassikalisi
funktsioone ning “hoolitsema” nii ettevotte ja todtajate kui ka
klientide eest. See tdhendab, viikeettevotte juht peab valdama
koiki baasoskusi, sest juhtimise vallas on sellises ettevdttes spet-
sialiseerumine viélistatud.

Kompetentsusgrupid on eri juhtimistasanditel erisuguse tdhen-
dusega. Tehnilised oskused on olulisemad juhtimise esmatasandil,
nende tdhtsus viheneb korgematel juhtimistasanditel. Kontsep-
tuaalse kompetentsuse téhtsus on aga suurem korgematel juh-
timistasanditel, kus mojutatakse ettevotte paljusid iiksusi voi
ettevotet tervikuna. Sotsiaalne kompetentsus on oluline koigil
tasanditel, kuid kdige enam seal, kus lahendatakse enamik inim-
probleeme, st esmatasandil.

21. sajandi juhile vajalikud oskused on erinevalt eeltoodust
jagatud kolme suurde riilhma: administratiivsed, sotsiaalsed ja
meeskonnatoo- ning enesearendamisoskused (Alas, 2001: 18).
Administratiivsed oskused hdlmavad strateegilist matlemist, pro-
jektijuhtimist, otsustamist ja probleemide lahendamist, personali
juhtimist, alluvate motiveerimist, muudatuste juhtimist ja vastu-
seisu iiletamist, tootmise juhtimist ja kontrolli, toodete ja teenin-
duse kvaliteedi tagamist. Autori arvates on siin tegemist hetero-
geense loeteluga, mida voib koondada jérgmisteks osakogu-
miteks: a) klassikaliste ja seostavate juhtimisfunktsioonide tdit-
mine; b) uute juhtimisvaldkondade valdamine.

Sotsiaalsed ja meeskonnatddoskused kitkevad erinevustega
toimetulekut, efektiivset suhtlemist, koosolekute korraldamist,
rithmadiinaamika tundmist, efektiivset meeskonnatdod, usaldus-
suhete loomist, teiste mdjutamist, eestvedamist ja innustamist,
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konfliktide lahendamist, ldbirddkimiste pidamist. Ka selles loe-
telus puudub siisteem: mdningad omavahel seotud oskused ei
jargne lksteisele, osa kordab iiksteist voi juba administratiivsete
oskuste juures esitatut jne.

Enesearendamisoskused hdlmavad juhtimise dppimist, kultuuri-
erinevuste arvestamist, eetilisi vaartusi, loovuse arendamist, init-
siatiivikust, intervjueerimist, ettevottepoliitika mdistmist, mento-
rilt Oppimist, olemist liidrina alluvate teenistuses ja saamist
21. sajandi juhiks (Alas, 2001: 18). Siinkohal on autori arvates
moned oskused liigsena esitatud, nditeks intervjueerimine. Ette-
vottepoliitika mdistmine ei kuulu juhi algteadmiste hulka ja kuju-
tab endast pigem administratiivset oskust. Peale loovuse ja initsia-
titvikuse on tuleviku edukale juhile vajalikud paljud teisedki
omadused ja ka neid tuleb arendada. Samas vdib ajajuhtimise
teoreetilisest kasitlusest rohutada eelkdige juhi enesejuhtimist
(Siimon, 2004: 107).

Traditsiooniliste ja uute oskuste struktuuri vordlusest selgub (vt
joonis 19), et kontseptuaalsed ja tehnilised oskused on koondatud
administratiivsete oskuste alla. Suhtlemisoskused on jagatud
kaheks: enesearendamisoskused ja teistega seotud (sotsiaalsed ja
meeskonnat6o-) oskused.

Uued oskused

Administratiivsed Sotsiaalsed ja mees- Enesearendamise
oskused konnatd6 oskused oskused
A 1\ A
Tehnilised Kontseptuaalsed .
ehniiise ontseptuaalse Suhtlemisoskused
oskused oskused

Traditsioonilised oskused

Joonis 19. Traditsiooniliste ja uute oskuste seotus (autori koostatud).
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Enesearendamisoskuste eraldi véljatoomine on igati pdhjendatud,
arvestades juhtimisteaduses juhtimise orientatsiooni uue suuna
esilekerkimisega. Samas viitab administratiivsete oskuste rohu-
tamine administreerija tiilipi juhile, kuigi juhtimispraktikas eelis-
tatakse demokraatlikku juhti. Sellega seoses on kahju, et on loo-
butud sisulisest moistest — kontseptuaalsed oskused.

Eeltoodud eriarvamustele tuginedes on koostatud autoripoolne
juhtide baasoskuste struktuur (vt joonis 20). Baasoskuste tdius-
tatud struktuur on esitatud nd oskuste gruppidena. Igasse gruppi
on voimalik paigutada arvukaid eelnimetatud oskusi ja voimeid.
Moningat tdpsustamist vajavad kontseptuaalsete oskuste grupid.
Klassikaliste ja seostavate juhtimisfunktsioonide tditmine tdahen-
dab eelkdige juhi oskust planeerida, organiseerida, kontrollida ja
otsustada. Uute juhtimisalade valdamise ndidetena voib nimetada
kvaliteedi, muutuste, kriiside, riskide jt juhtimist.

Juhi baasoskused

—  Kontseptuaalsed oskused

* Klassikaliste ja seostavate juhtimisfunktsioonide tditmine
* Uute juhtimisalade valdamine

— Suhtlemisoskused

* Usaldussuhete loomine ja koost6d
* Kaastootajate innustamine ja veenmine
* Inimeste hindamine

— Enesearendamisoskused

* Enesejuhtimine
* Personaalsete norkuste iiletamine
* Personaalse t06tehnika arendamine

Joonis 20. Juhtide baasoskuste tdiustatud struktruur (autori koostatud).
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Tuleviku juhtidele vajalikke oskusi on esitatud sisulise loet-
eluna ka jargmiselt (Scholtes, 2001: 44).
1. Mbdtlemine siisteemide kategooriates ja oskus siisteeme juh-
tida.
2. Tooprotsesside muutuste arvessevotmine planeerimisel ja
probleemide lahendamisel.
3. Oppimis- ja enesearendusprotsesside mdistmine ning juhti-
mine.
4. Inimeste ja nende kditumise moistmine.
. Siisteemide, muutuste, Oppimise ja inimeste kditumise vas-
tastikuse soltuvuse ning mdju mdistmine.
6. Oskus anda ettevottele visioon, missioon, eesmark, suund ja
tegevuse fookus.

(9,

Samas on oluline rdhutada, et juhi oskuste kasitlemisel tuleb p6o-
rata senisest rohkem tdhelepanu uut tllpi ettevotete voi asutuste
ja uute struktuuritiiipide spetsiifikale. See rikastaks juhi oskuste
teoreetilist késitlust. Juhtimisoskusi vdib kokkuvotlikult esitada
ka juhi suutlikkusena teha koitvat, kuid rasket t66d hésti. Hea
juht suudab: 1) to6tada kiiresti, suure pinge all; 2) moelda selgelt
ka toopdeva 10pus; 3) eraldada olulist ebaolulisest; 4) ndha ette
olukordade muutumist ja reageerida operatiivselt; 5) iihendada
paljude inimeste joupingutusi; 6) dra tunda andekaid inimesi ja
7) olla osav suhtleja.

Hea juht = haridus + kogemused + koostoovoime + isiklikud voi-
med (Kotkas, 1999: 17). Haridust ja kogemusi on vdimalik oman-
dada, koostoovoimet ja isilikke voimeid arendada. Autori arvates
vajab juhtimisoskuste arendamine eraldi kasitlemist. See on tihe-
dalt seotud eestvedamisega.

5.4. Edukate juhtide kompetents

Juhi tdoalase edu eeldusteks on teatud omaduste olemasolu ning
vajalike oskuste ja voimete kujundamine, teisisonu kompetentsuse
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(ehk asjatundlikkuse, padevuse) saavutamine. Juhtimisalases kir-
janduses on kasutusele voetud mdiste kompetents kui omaduste
kompleks (Arro, 2001: 16). Organisatsioonidpetuses tdhendab
kompetents juhi v@imupiire ja on tarvitusel koos vastutuse
moistega. Autori arvates on kompetentsi moiste kasutamine oma-
duste kontekstis diskussiooniline.

Alates 1970. aastatest, kui ilmus David McClellandi kéasitlus kom-
petentsidest, on iiha enam rédagitud piisivatest ja iildistest oma-
duste kompleksidest, mis erinevates kombinatsioonides aitavad
ennustada tooalast edukust. Niisugusteks on niditeks mojukus ja
saavutusorientatsioon, mis avalduvad nii inimese hoiakutes,
motlemises kui ka kditumises. Nende omaduste modtmine lubab
vahet teha mitte {iksnes sobivate ja sobimatute vahel, vaid eristada
ka head ja véga head juhti keskpirasest.

Veelgi olulisem on see, et olemasolevaid kompetentse saab, eri-
nevalt isiksuseomadustest voi tildvoimekusest, arendada. Suur osa
juhi edukust méadravatest kompetentsidest on seotud nn emotsio-
naalse intelligentsusega. Viimane on siiski vaid eeldus vastavate
kompetentside (nt mojukus) véljaarendamiseks.

Maailmas on koostatud sadu mudeleid sellest, milline peaks ole-
ma mingile ametikohale sobiv juht. Neid mudeleid on {iildistatud
ja uuritud. Nii on teada, et suure téendosusega ldheb juhil edu saa-
vutamiseks tarvis midagi, mis innustab suurtele saavutustele, ja
midagi, mis aitab teistele inimestele mdju avaldada. Need kaks
ongi kdige sagedamini esinevad kompetentsid.

Juhil 1dheb muidugi tarvis ka muid omadusi — esinemissageduse
toendosuse jarjekorras voib eeldada, et edukad juhid on hea koos-
toovoimega, hea analiilisivdimega, initsiatiivikad, tahavad ja oska-
vad teisi arendada; on enesekindlad; oskavad informatsiooni
hankida, meeskonda juhtida ja keerulistest asjadest lihtsalt ja
iildistatult moelda. Enamikul edukatest juhtidest ei ole koiki eelni-
metatud omadusi. Tavalisem on neli-viis hdstiarenenud kompe-
tentsi, mis tagavad edu eri valdkondades.

Eestis on tehtud edukate juhtide uuring (Arro, 2001: 17): kindlate
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kriteeriumide jdrgi valiti ekspertide abiga 19 Eesti eraettevotte
juhti, kelle edukuses ei saanud objektiivsete kriteeriumide jérgi
olla kahtlust. Seejérel uuriti valitud juhte mitmesuguste meeto-
ditega (tavaline ja kditumuslik intervjuu, psiihhomeetrilised testid
ja kéitumisiilesanded). Uuringu tulemusena koostati Eesti juhi
kompetentsimudel (vt tabel 2).

Mudel kirjeldab lihidalt kompetentse, mida Eesti edukad juhid
enam kasutavad, ehk neid, mida Onnestus tuvastada enamusel
(min 68%) uuritud juhtidest. Enamasti on eduka juhi tooriistadeks
kolm kuni viis tugevat kompetentsi. Esimese nelja hulgast (vt
tabel 2) on nendeks koige sagedamini meeskonna juhtimine ja
mdjutamine.

Uldjoontes on Eesti juhi kompetentsimudel sarnane varem
rahvusvaheliste uuringute pohjal koostatud juhi kompetentsi-
mudeliga. Uheks kdige silmatorkavamaks erinevuseks on vord-
lusmudelis vdga olulisel kohal olev kompetents — teiste arenda-
mine, mis Eesti juhi mudelis puudub. See kompetents tdhendab
kalduvust ja oskust todtada pikaajaliselt oma alluvate oluliste
omaduste arendamise heaks.

Tabel 2
Eesti juhi kompetentsimudel
Kompetentsi nimetus Sisuline selgitus

Meeskonna juhtimine Votab vastutuse grupi tegevuse eest, kor-
raldab teiste tegevust

Mojutamine Saavutab teiste inimeste vajaliku kéitu-
mise

Saavutusorientatsioon Seab viljakutsuvaid eesmérke, orientee-
ritud kasvule ja arengule

Initsiatiiv Motleb ette, tegutseb tuleviku vajadustest
ja vOimalustest lahtudes

Info hankimine Vaatab siigavamale pealispinnast, leiab
iiles vajaliku informatsiooni

Koost66 Too6tab hésti kaasa grupi liikkmena, aren-
dab grupis koostdosuhteid
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Kompetentsi nimetus Sisuline selgitus
Suhtlemistundlikkus Kuulab teisi, mdistab nende tundeid, mot-
teid ja muresid

Direktiivsus Jagab selgeid korraldusi, vatab kindla-
meelselt vastu ka ebapopulaarseid
otsuseid

Ariline orientatsioon Néeb ja védrtustab drivoimalusi

Analiiiitiline motlemine | Néeb pohjuslikke seoseid ja oskab nendest
jéreldusi teha

Ettevotteteadlikkus Moistab ettevdtte iilesehitust ja selle
joujooni
Eneseusk Usub end raskustega toime tulevat

Allikas: Arro, 2001: 17.

Juht, kes teab, missugused on tema neli-viis tugevamat ja kaks-
kolm norgemat kompetentsi, voib valida neist mone ja neid
slistemaatiliselt arendada.

Autori arvates puudub eeltoodud kisitluses range piir omaduste ja
oskuste vahel. Seetdttu on otstarbekas jadda juhtimisteaduses
kompetentsuse mdiste juurde, mdistes seda laiemalt nii vOimete
ja oskuste kui ka omaduste kompleksina.






[l OSA. JUHTIMISE KLASSIKALISED
FUNKTSIOONID

6. JUHTIMISFUNKTSIOONIDE ERISTAMINE

6.1. Juhtimisfunktsioonid majandusteaduses

Juhtimisfunktsioonid on juhtimistegevuse pdhilised koostisosad
ehk osategevused. Juhtimisfunktsioone on késitletud nii ettevotte-
majandusdpetuses kui ka juhtimisteaduses.

EttevottemajandusOpetuses eristatakse vertikaalseid ja horison-
taalseid funktsioone. Vertikaalsed funktsioonid on vahetult seotud
véadrtusloomeprotsessiga ettevottes ning erinevad tegevusalade
16ikes. Horisontaalsed funktsioonid ilmnevad kdigis tegevusvald-
kondades ning on identsed erinevates ettevotetes ja asutustes.

Juhtimisfunktsioonid on ettevotte horisontaalsed funktsioo-
nid, ettevotte tegevusfunktsioonid on vertikaalsed funktsioonid
(vt joonis 21). Tegevusfunktsioone on nimetatud ka asifunktsioo-
nideks (Sachfunktionen, Steinmann, Schreyogg, 2000: 7).
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Joonis 21. Juhtimine kui horisontaalne funktsioon (Steinmann, Schre-
yogg, 2000: 7).

Juhtimisteaduses on juhtimisfunktsioonid juhtimise iihe olulise
mootme — protsessuaalse modotme — edasiarendus, kuid samas
iseseisev uurimissuund. Seoses juhtimisfunktsioonide késitlemi-
sega iseseisva uurimissuunana, on otstarbekas koigepealt selgi-
tada juhtimise kui tegevuse sisu ja alles siis késitleda juhtimis-
funktsioone kui juhtimise osategevusi.

Juhtimist kui protsessi on defineeritud jargmiselt.

Juhtimine on sotsiotehnilise siisteemi eesmaérgile orientee-
ritud kujundamine, suunamine ja arendamine (Hopfenbeck,
1998: 327).

Juhtimine on eesmairgipédrane protsess, kus juhtimisorgan
mojutab juhtimisobjekti (Lukjanov, 2000: 9).

Juhtimine tdhendab juhi ja tema vaimsuse kohalolekut suhe-
tes nendega, keda juhitakse (Scholtes, 2001: 421).

Tuntud juhtimisteoreetiku Peter Druckeri jérgi on juhtimine
tegevus, mis muudab korratu jougu efektiivseks, eesmargile
suunatud tootlikuks grupiks (Mescon et al., 2002: 39).
Juhtimine on tulemuste saavutamine teiste inimeste kaasabil
(Uksvirav, 2003: 24).
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Uldistavalt vdib defineerida juhtimist protsessina, mis vdimaldab
saavutada ettevotte vOi asutuse eesmérgid oma tegevuse planeeri-
mise, organiseerimise ja kontrollimise kaudu.

Juhtimisfunktsioone rdhutavas suunas ndhakse neid juhtimis-
tegevuse pohiliste koostisosadena ning piiiitakse kindlaks méarata
nende koosseis ja suhteline tihtsus (Uksvirav, 1992: 20). Selle
suuna arengut on tinginud asjaolu, et juhtimine on ettevottes
kompleksne tegevus. Ta koosneb paljudest osategevustest, mida
eri autorid nimetavad erinevalt kas funktsioonideks voi juhtimis-
protsessi elementideks. Juhtimise jaotamine osategevusteks on
eelkdige metodoloogiline vote selleks, et paremini selgitada juh-
timise olemust ja luua selle tdiustamiseks soodsamaid vdimalusi
(Habakuk, 1976: 11).

Juhtimisfunktsioone piiiiti eristada juba 20. sajandi algul. Piir-
dume siinkohal vaid kahe juhtimisteadlase késitluse esitamisega.

H. Fayol t3i oma 1916. aastal ilmunud “Administreerimis-
doktriinis” vélja viis funktsiooni (Kotkas, 2001: 12):

e planeerimine, prognoosimine;

e t00 organiseerimine (t00jaotus, materiaalse ja sotsiaalse

organismi rajamine);

e inimeste kdsutamine;

e koordineerimine ehk iihtesobitamine;

e kontroll, jarelevalve.

Oluline on rohutada, et just Fayoli kisitlus on aluseks voetud ja
edasi arendatud (nditeks Skinner ja Ivancevich) kuni tdnapdevani.

L. H. Gulick avaldas 1937. aastal oma tuntud akroniiiimi
POSDCORB, mis votab kokku seitse juhtimisfunktsiooni (Stein-
mann, Schreydgg, 2000: 8). See kontseptsioon eristab jargmisi
funktsioone.

Planning — planeerimine, st kdige selle méairatlemine, mida ja
kuidas peab tegema selleks, et saavutada ettevotte eesmaérke.
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Organizing — organiseerimine, st ametliku struktuuri kujun-
damine, alliiksuste moodustamine ja koordineerimine, pidades
silmas tildeesmaérki.

Staffing — personalit6o, st personali valik ja koolitus ning t60ks
vastavate tingimuste tagamine.

Directing — suunamine, juhtimine, st {iksikotsuste jooksev vastu-
vOtmine ja nende muutmine iiksik- voi tildkorraldusteks.

COordinating — koordineerimine, st to0protsesside erinevate
osade sidustamine.

Reporting — aruandmine, st informatsiooni edastamine kdrgemale
juhtimistasandile.

Budgeting — eclarvestamine, st eelarve koostamine, kontrollimine.

Eestis on kasutatud ka R. Uksvarava pdhjalikku juhtimisfunkt-
sioonide liigitust (Uksvirav, 2003: 7-9): 1) kavandamine, 2) or-
ganiseerimine, 3) mehitamine, 4) siirmine, 5) kooskdlastamine,
6) suhtlemine, 7) otsustamine, 8) eestvedamine, 9) kontrollimine.

Kodik eeltoodud niited iseloomustavad juhtimisfuktsioonide eri-
nevat kasitlust. Eri autorite arvamus ei lange kokku juhtimisfunkt-
sioonide nimetuste, arvu, sisu ulatuse ega tihtsuse jérjestuse osas.
Seda saab selgitada:

1) sellega, et praktilises juhtimistegevuses pdimuvad osatege-

vused iiksteisega ja neid on raske piiritleda;
2) juhtimisfunktsioonide iihitamise erineva astmega;
3) moningate funktsioonide sisu erineva tdlgendamisega.

Ka viimastel aastatel ilmunud Opikutes kohtab erinevaid liigitusi,
mille jargnev esitamine on vajalik, podhjendamaks autorite edasise
késitluse moningast eripéra.

Niiteks toob M. Mescon vilja neli juhtimisfunktsiooni — pla-
neerimine, organiseerimine, motiveerimine ja kontroll (Mescon et
al., 2002: 253). Ka R. Alas piirdub nelja funktsiooniga —
planeerimine, organiseerimine, eestvedamine ja kontrollimine
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(Alas, 2001: 11). Seevastu A. Lukjanov poordub tagasi viie
funktsiooni juurde — planeerimine, organiseerimine, juhendamine,
motiveerimine ja kontroll (Lukjanov, 2000: 12—13). Viimase kahe
liigituse erinevus seisneb vaid kahe funktsiooni esitamises, kas
ithena (eestvedamine) voi kahe eraldi funktsioonina (juhendamine
ja motiveerimine).

6.2. Juhtimisfunktsioonide grupid

Juhtimisfunktsioonide arvukus ja mdistete paljusus ei ole kau-
geltki koige keerulisem ega sisulisem probleem. Viimaseks on
eelkdige kiisimus, kas need funktsioonid kuuluvad ko6ik n6 iihte
ritta voi tuleb nende hulgas eristada erinevaid funktsioonigruppe.

Funktsioonigruppide eristamine sdltub kodigepealt sellest, kas juh-
timist moistetakse laiemas voOi kitsamas tdhenduses. Ldhtudes
juhtimise laiemast tdhendusest, eristab Schierenbeck (1993: 82)
kolme juhtimise pohifunktsiooni:

e planeerimine ja kontroll, kusjuures nende vahele paigutab
otsustamise ja tdideviimise (Management) — pohifunkt-
sioon, mis seostub juhtimise protsessuaalse modtmega;

e organisatsioon ja dispositsioon — pdhifunktsioon, mis seos-
tub juhtimise strukturaalse mootmega;

e juhtimine (FUhrung) pdhifunktsioon, mis seostub perso-
naalse modtmega.

Eelnevast késitlusest tdstatub Eesti juhtimisteadlaste jaoks mitu
diskussioonilist probleemi.

1. Kas pidada otstarbekaks lisaks “juhtimisele” ménedzmendi
moiste kasutuselevottu, nii nagu see on saksa keeleruumis
(Management ja Fihrung), kusjuures esimene on laiem
mdiste?

2. Kas tuua juhtimisfunktsioonide hulgast vilja organisat-
sioon, kuna see ei viljenda otseselt juhtimistegevust, vaid
selle tulemust — juhtimisinstrumenti?
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3. Kas otsustamise paigutamine planeerimise kdrvale on tea-
duslikult pohjendatud?

Nende diskussiooniliste kiisimuste aktuaalsust kinnitavad veel
mitmete Saksa ja Sveitsi autorite seisukohad. H.-C. Pfohl rdhutab,
et juhtimine on ettevottemajanduslikus ja juhtimisalases kirjan-
duses iiks keerukamaid mdisteid, sest juhtimise fenomeni kohta
on esitatud tuhandeid selgitusi (Pfohl, 1997: 82). Sellega seoses
vOiks autori arvates ka eesti keeles esimese sammuna eristada
mdisteid manedzment ja juhtimine. Klassikalist ldhenemist
jargides on kéesolevas raamatus sellest siiski loobutud.

J.-P. Thommen esitab integreeritud médnedzmendimudelis (Thom-
men, 2002: 35) keskse funktsioonina juhtimise (FUhrung, inimes-
te juhtimine) ja seda Umbritsevate funktsioonidena jargmised
neli: planeerimine (Planung), otsustamine (Entscheidung), dele-
geerimine (Aufgabenibertragung) ja kontrollimine (Kontrolle).
Diskussiooniline on siinkohal nii organisatsiooni puudumine kui
ka mudelisse otsustamise ja delegeerimise lisamine.

H. Schierenbeck toob nn minedzmendispiraalis vilja kolm ringi
(Schierenbeck, 1993: 93): vélise ringina personalifunktsiooni kui
juhtimise kitsamas mdttes, sisemise ringina lilesande- voi protses-
sifunktsioonid (planeerimine, otsustamine, tdideviimine ja kont-
roll), kusjuures organisatsiooni koos dispositsiooniga paigutab ta
spiraali keskele.

Arvukate erinevate késitluste asemel ja alusel on autorid kujun-
danud juhtimisfunktsioonide iihtse siisteemi, mis holmab téielikult
kogu juhtimisprotsessi ja voimaldab selle pdhikomponentide ise-
drasusi argumenteeritult kisitleda (vt joonis 22).

Kdigepealt on eristatud juhtimise klassikalisi ja seostavaid funkt-
sioone. Klassikalisteks funktsioonideks on eelkdige need ettevotte
horisontaalsed funktsioonid, mis esinevad ka kdigis eespool esita-
tud liigitustes — planeerimine, organiseerimine ja kontroll. On
lisatud veel kaks inimeste juhtimisega seotud funktsiooni — perso-
nalijuhtimine ja eestvedamine. Need juhtimise viis funktsiooni
iseloomustavad litkumist eesmaérkide piistitamiselt nende tditmi-
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sele, vdimaldades kompleksselt hdlmata kdike seda, mida eespool
on nimetatud juhtimisprotsessiks.

Oisustamine
e e

Planeeri-

A

Kontrolli- Organi-
mine seerimine

o g Eestveda- Personali- E L
N\ - mine, juhtimine t oy

Joonis 22. Juhtimise klassikalised ja seostavad funktsioonid (autorite
koostatud).

Seostavateks funktsioonideks on autorite arvates eelkdige otsus-
tamine ja kommunikatsioon. Esimene on seotud vahetult kolme
klassikalise funktsiooniga, st planeerimise, organiseerimise ja
kontrolliga, kusjuures otsustamist ei ole dige paigutada nende kor-
vale selle seotuse ja osalise kattumise tottu (Mescon et al., 2002:
197; BWL, 2000: 134). Just otsustamise kui juhtimisfunktsiooni
koha osas on teised autorid esitanud vastukdivaid seisukohti,
kusjuures mdned neist (Hopfenbeck, 1998: 42) samastavad otsus-
tamist juhtimisega laiemas mottes.

Kommunikatsioonita ei ole juhtimine mdeldav (Rahn, 1990: 29).
Kommunikatsioon on autorite arvates seotud koigi klassikaliste
juhtimisfunktsioonidega, sest koigi nende tditmiseks on vajalik
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informatsiooni koguda, t66delda ja edastada, kusjuures sotsiaalne
kommunikatsioon on viga tihedalt seotud eestvedamisega.

Juhtimise kui tervikprotsessi liigendamine funktsioonideks on
vajalik, et paremini niha talle omaseid iseloomulikke jooni. Tuleb
leida vastused ka kiisimustele: missugune on iga osategevuse
olemus ja eesméirk, missugustest koostisosadest iga osategevus
omakorda koosneb, mis tagab iga osategevuse tGhusa toimimise.



7. PLANEERIMINE

7.1. Planeerimise olemus

Planeerimine moodustab klassikalise juhtimisprotsessi loogilise
lahtepunkti, hdlmates selliseid juhtimistoiminguid, millega maa-
ratakse tuleviku jaoks eesmdrgid ja meetmed nende saavu-
tamiseks. Eesti keeles on ingliskeelse sona planning ja saksa-
keelse sona Planung vastena juhtimisalases kirjanduses kasutusel
pohiliselt planeerimine (Alas, 2001: 50; Lukjanov, 2001: 90),
kuid kasutatakse siinoniiiimidena ka lithivormi plaanimine (Alas,
1997: 41; Kotkas, 2001: 66) vdi kavandamine (Uksvirav, 2003:
49; Ausmees, 1996: 11). Samas on oluline rohutada, et Ausmees
peab kavandamist planeerimisest laiemaks mdisteks, Uksvirav
sisuliselt pehmemaks véljendiks. Kdesolevas raamatus on kasu-
tatud moistet planeerimine.

Uldistades planeerimise mdiste kisitlusi saksa keeleruumis, saame
planeerimisest radkida neljas tdhenduses (Hopfenbeck, 1998: 343;
Thommen, 2002: 35; Schierenbeck, 1993: 82 jt). Tulemusele
orienteeritud mdiste: plaan, planeerimine kui plaanide tootmine.
Plaani all mdistetakse planeerimistegevuse formaliseeritud
10pptulemust, tuleviku stimboolset mudelit voi rajajoont, milleni
ettevotte juht tahab oma ettevotte viia. Plaanil voib olla mitmeid
modifikatsioone: tegevusprogramm, projekt, eelarve, kava(nd) jt.

Instrumentaalne mdiste: planeerimisinstrumendid kui vahendid
plaaniiilesande viljatootamiseks. Jarelikult on see mdiste tihedalt
seotud eelmisega. Protsessuaalne ehk funktsionaalne moiste:
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planeerimisprotsess, planeerimine kui tegevus; planeerimisiilesan-
de lahendamine; osa juhtimisprotsessist (tdpsemalt, selle algfaas);
osa juhtimisringist voi -spiraalist. Kdesolevas peatiikis on silmas
peetud just seda planeerimise maistet.

Personaalne ehk institutsionaalne mdiste: planeerimisinstantsid.
See kasitlus tagab planeerimisfunktsiooni iilekandmise inimestele
vOi instantsidele (juhtimisiilesannetega kohad voi isikud). Teisi-
sonu, planeerimine kui organisatsiooniline {liksus, kes plaane vilja
tootab. Kuivord paljudes ettevotetes ja asutustes on planeerimine
integreeritud tegevusvaldkondadega, siis jargnevalt seda mdistet
ei kisitleta.

Planeerimine hdlmab eesmaérkide piistitamist, tulevaste tegutse-
misvOimaluste viljaselgitamist ja nende vahel valiku tegemist.
Eesmairkide piistitamine muudab planeerimise esmatéhtsaks, sest
koik teised funktsioonid ldhtuvad sellest ja on nii teatud méaéaral
planeerimise reglemendile allutatud (Steinmann, Schreyogg,
2000: 9). Seega annab planeerimine suuna kogu juhtimisele.

Planeerimist kui juhtimise funktsiooni on defineeritud mitmeti.

e Planeerimine on keskkonna médramatusega toimetuleku
protsess, mille kdigus midratakse kindlaks ettevotte tege-
vussuunad ja eesmargid tulevikus (Kreitner, 1998, viidatud
Alas, 2001: 50 vahendusel).

e Planeerimine on juhtimise osategevus, mis hdlmab eesmér-
kide seadmist ja otsuste tegemist selle kohta, kuidas neid on
koige parem saavutada, kaasa arvatud muutuste julgusta-
mine ja tegemine. Seepidrast on R. Fulmer nimetanud pla-
neerimist sillaks tulevikku (Kotkas, 2001: 67).

e Planecerimine on eesmdirkide piistitamine ja nende saavu-
tamise teede kindlaksmdiramine (Alas, 1997: 41).

¢ Planeerimine on valmistumine tulevikuks (Lukjanov, 2001:
93).

e Planeerimine on tulevikku suunatud otsustamine: tulevase
tegutsemise motteline 1&biméngimine; erinevate tegutsemis-
alternatiivide “kaalumine” ja nende vahel valimine (Reiljan,
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1997: 174). Siinkohal on oluline lisada, et otsused tehakse
ettevotte koguprotsessi ja kdigi tema osade kohta.

Tulevikku orienteerituse mottes on planeerimine tihedalt seotud
prognoosimisega. (Schierenbeck, 1993: 85; Hopfenbeck, 1998:
341 jt) Siiski on nende vahel sisuline erinevus. Planeerimine
maérab kindlaks, milliseid tulemusi tuleb saavutada, prognoos
hindab teatud tulemuste ilmnemise tdendosust. Prognoosimine on
planeerimise ettevalmistav staadium, planeerimise iiks osa nagu
analiiiiski. Analiilis annab hinnangu mdéodunule, prognoos tule-
vikule.

Planeerimise ja prognoosimise erinevused ilmnevad kokku-
votlikult neljas momendis.
e Eesmaérk: prognoos tunnetab arengutendentse, plaan tule-
must, milleni tahetakse jouda.
e Objekt: prognoosimise objekt on laiem, sest prognoose
voib teha ka néhtuste kohta, mida planeerida ei saa.
e ToOendosus: majanduslikult pohjendatud plaani tdendosus
on teoreetiliselt 100%, prognoosid on aga tdenédosuslikud.
e Sisu: plaanides kajastuvad eesmaérgid ja ka vahendid ees-
mirkide saavutamiseks, prognoose koostatakse vajaduste ja
voimaluste kohta eraldi.

Planeerimine on alternatiiv improviseerimisele (vt joonis 23). Pla-
neerimine on eesmargiparane tegevus: eesmark — plaan. Improvi-
seerimine on intuitiivne tegevus: intuitsioon — improvisatsioon.

Otsuste vastuvdtmine intuitsiooni, improvisatsiooni ja omandatud
kogemuse alusel ei vii reeglina optimaalsete tulemusteni, kuna
1) seosed jddvad ebaiilevaatlikeks; 2) asjaolud jddvad keerulisteks
ja labipdimunuteks; 3) toimuvad andmete osalised muutused;
4) valdav on irratsionaalsus (Borman et al., 1992: 111). Ainult
lihtsamates situatsioonides v3ib improvisatsioon anda planeerimi-
sest paremaid tulemusi.
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Joonis 23. Planeerimise osa ratsionaalse tegevuse kujundamisel (Bor-
man et al., 1992: 110).

Planeerimise sisu selgitavad pohjalikumalt tema funktsioonid.
Erinevad autorid on esitanud neli voi kiimme funktsiooni. Neljaks
funktsiooniks on (Achenbach et al., 1991: 138-140): eelarve
etteandmise funktsioon: planeerimine on eelarve kujundamise
protsess; kompassfunktsioon: planeerimine nditab ettevotte olu-
korda jm parameetreid planeeritava perioodi 16puks; motivat-
sioonifunktsioon: planeerimine annab vastuse kiisimusele, mida
on voimalik ellu viia; ennetava arvestuse funktsioon: kui arves-
tus (ehk analiilis) tehakse moodunud perioodi kohta, siis planee-
rimisega saab tulemusi ennetavalt arvestada.

Kiimne funktsiooni kasutamine lisab neile aga vajalikku tdiendust
(Bormann et al., 1992: 116-117). Keerukuse vahendamise
funktsioon — reaalselt eksisteerivate keerukuste liletamine. Selleks
valitakse planeerimisel vilja kdige olulisemad maéédratletavad
tegurid ja seosed. Initsiatiivi funktsioon — planeerimine moti-
veerib tegevusi ning aktiveerib ettevotte voi asutuse potentsiaali.
Prognoosimise funktsioon — ettevotte tuleviku voimalikult tdpne
prognoosimine kdigi aktiivsete tegurite siistemaatilise analiilisi
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abil. Juhtimise ohutuse tagamise funktsioon — planeerimine vdi-
maldab saada informatsiooni riskide kohta nende Oigeaegseks
médratlemiseks. Optimeerimise funktsioon — planeerimine tagab
parima valiku vdimalike alternatiivide hulgast. Koordineerimise
ja integreerimise funktsioon — planeerimine aitab konflikte enne-
tada ja votab arvesse juhtimise eri valdkondade vastastikuseid
seoseid. Korrastamise funktsioon — iihtse iildise korra loomine
tegevuste, nende tditmise ja vastutuse vahel. Kontrollifunktsioon
— jooksva kontrolli voimaldamine plaani tditmise {ile ning vigade
analiilis peale plaanide elluviimist. Eelneva planeerimiseta on
tulemuste kontrollimine praktiliselt voimatu. Kasvatuslik efekt ja
Oppefunktsioon — need ilmnevad ratsionaalse tegutsemise ees-
kujuna planeerimisel ja vOimalusena Gppida vigadest. Doku-
menteerimise funktsioon — tegevuskdigu dokumentaalne esitus
planeerimise raames. Samuti ndidatakse vajalikud andmed juhti-
misotsuste pohjendamiseks.

Milliseid funktsioone planeerimine ettevottes vOi asutuses tege-
likult tiidab, soltub turumajanduse tingimustes tiielikult tema
juhtkonna soovidest. Planeerimine on vajalik ning seda tehakse
koigil juhtimistasanditel jargmistel tegevusetappidel: kooskolas-
tamine, muutusteks valmistumine, tegevuse tohustamine ja juhti-
mise arendamine.

Kuna planeerimise téhtsust selgitavad olemuslikult ka planee-
rimise funktsioonid, on siinkohal otstarbekas kokkuvétlikult ré6hu-
tada jargmist. (Thommen, 2000: 419; Kotkas, 2001: 66—67; Luk-
janov, 2001: 93-94 jt) Planeerimine mdjutab oluliselt ettevotte
tulevast kaitumist, kuna seda voib nimetada otsustuste siistemaa-
tiliseks ettevalmistamiseks. Planeerimine aitab koordineerida
tegevust ja seda kahes mottes. Esiteks, juhtide ja kaastdotajate
vahel: viimased saavad teada ettevotte eesmérgid ja tegevus-
suunad ning oma osa selle saavutamisel. Teiseks osategevuste
vahel: vdheneb nn topelttegevus ja “tithi t66”. Planeerimine
vahendab ebaselgust ja aitab valmistuda muutusteks, sest juhid
ndevad eesolevaid muutusi, tootavad vélja meetmeid nendega
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toimetulekuks ja selgitavad tootajatele tegevuste vajalikkust.
Seega parandab planeerimine ettevotte seisundit tulevikus.

Paljud juhid peavad planeerimist kdige olulisemaks juhtimise
funktsiooniks, sest tal on 1) mdju ka teistele juhtimise funktsioo-
nidele (Thommen, 2000: 419); 2) suur roll optimaalsete otsuste
vastuvotmisel (Bormann et al., 1992: 109). Planeerimist on tarvis
tegevusele eesmdrgipdrase suuna andmiseks, samuti on vajalik
kindlaks médrata standardid kontrollimiseks. Planeerimine aitab
motestada ettevotte tegevust, ennetada muutusi ning leida neile
parimaid vastumeetmeid. Planeerimisega piitlitakse kindlustada
ettevottele tema kestmine konkurentsis ning valmistatakse ette-
votet ette edukaks tegevuseks tulevikus.

7.2. Planeerimise liigid

Edukaks juhtimiseks on vajalik teada erinevaid planeerimise liike.
Planeerimist on liigitatud mitmeti, kusjuures autorid on teinud
seda erineva arvu kriteeriumide alusel. Tépsuse huvides on asja-
kohane rohutada, et osa autoreid on liigitanud plaane kui planee-
rimise tulemust.

e Kiimne kriteeriumi alusel: ulatus, sisu, objekt, funktsio-
neerimissfadr, siigavus, tdhtaeg, ettevotte struktuur, osa-
plaanide koordineerimisaeg, andmete muudetavus ja ajaline
jarjepidevus (Bormann et al., 1992: 111- 113).

e Viie kriteeriumi alusel: tdhtaeg, meetod, juhtimistasand,
detailsusaste ja ulatus (Rahn, 1990: 404).

e Nelja kriteeriumi alusel: tdhtaeg, objekt, tegevussuund ja
lahendatavad iilesanded (Lukjanov, 2001: 96).

e Kolme kriteeriumi alusel: ulatus, korduvus ja ajaline kest-
vus (Uksvirav, 2003: 71).

e Kahe kriteeriumi alusel: kavandatavad ajavahemikud ja juh-
timistasandid (Alas, 2001: 51).
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Arvestades seda, et iihelt poolt on tegemist vaid kriteeriumi
sOnastuse ja teisalt erineva sisulise tdlgendusega, voib tildistatult
vélja tuua 13 kriteeriumit (vt joonis 24).

tild- ettevdtte
vratus - (K STRUKTUURK oo o
SUGAVUS < raam- eesmirkide
detail- OBIEKT vahendite
“ meetmete
pikaajaline
TAHTAEG <kfiﬁka.ia““e inim-
liihiajaline RESSURSID materiaalsete
immateri-
strateegiline aalsete
SISU taktikaline
operatiivne sisseostu
TEGEVUS- tootmise
ALAD .
KORRA- korraline mililgi
PARASUS <erak0rraline inyesteeri-
mise
ithekord libisev
KORDUMIS- | - lihekordne blokk-
MEETODID o
ASTE <korduv 0 < sega-
KOORDI- <“heaegne PAIND- <jﬁik
NATSIOON jirgnev LIKKUS paindlik

planeerimine

Joonis 24. Planeerimise liigid (autori koostatud).

Planeerimist kui kompleksset protsessi ei saa iseloomustada ainult
mingi tihe kriteeriumi alusel. Pealegi on osa kriteeriume omavahel
tihedalt seotud, niiteks ulatus ja struktuur. Uldplaneerimine
kujutab endast ettevotte kui terviku tegevuse planeerimist,
osaplaneerimine aga alliilksuse/tegevusvaldkonna planeerimist.
Mbolemad kriteeriumid haakuvad osaliselt ka planeerimise stiga-
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vusega. Raamplaneerimine (méiratakse tegevusraamid) on seosta-
tav terviku ja tildplaneerimisega, detailplaneerimine (planee-
ritakse iiksikasjadeni) seevastu alliiksuste ja osaplaneerimisega.

Kodige levinumaks on planeerimise liheaegne liigitus tdhtaja ja
sisu (lahendatavate iilesannete) jargi kolmeks. Pikaajaline (stra-
teegiline) planeerimine toimub tavaliselt viieks, kiiresti muutu-
vas keskkonnas ka 2—5 aastaks ning sellega tegelevad tippjuhid.
Strateegilise planeerimise kéigus seatakse iildeesmérgid ettevotte
jaoks, tootatakse vélja prioriteetid strateegiliste eesmarkide saavu-
tamiseks. Strateegiline planeerimine hdlmab edupotentsiaali ning
ettevotte edutegurite analiiiisi ja planeerimist. Strateegiliste plaa-
nide paindlikkus on kiillalt suur.

Keskajaline (taktikaline) planeerimine holmab ajavahemikku
monest kuust paari aastani ning sellega tegelevad eelkdige kesk-
juhid. Taktikaline planeerimine on konkreetsem, haarab mingit
osa ettevottest vOi asutusest, toimub tegevusvaldkondade 16ikes
ning eesmérgiks on katta vastav osa strateegilisest planeerimisest.

Liahiajaline (operatiivne) planeerimine on orienteeritud vihema
kui aasta peale (kuuks, nddalaks, pdevaks) ning sellega tegelevad
esmajuhid. Operatiivne planeerimine tdpsustab {ildeesmirkide
saavutamise teid ja kasitleb kitsamat tegevusala.

Taktikaline ja operatiivne planeerimine on suunatud olemasoleva
edupotentsiaali drakasutamisele. Monikord eristatakse veel {iht nn
eeltasandit — normatiivset juhtimist/tasandit. See holmab ette-
vottepoliitilise raami, ettevottepoliitika tildpohimotete (ettevotte
missioon, visioon, kaastdotajate juhtimine jmt) kujundamist.
Autori arvates on oluline rohutada, et neid kdiki juhtimistasandeid
ei esitata korvuti ning selguse mottes on otstarbekas moningad
erivariandid eraldi vilja tuua:
e neli tasandit: 1) normatiivne, 2) strateegiline, 3) operatiivne,
4) taktikaline tasand (Pichler et al., 1998: 50);
e kolm tasandit: 1) normatiivne, 2) strateegiline ja 3) opera-
tiivne juhtimine (Thommen, 2000: 496);
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e kaks tasandit: 1) strateegiline ja 2) operatiivne planeerimine
(Steinmann, Schreyogg, 2000: 151, 257).

Strateegilise, taktikalise ja operatiivse planeerimise tulemuseks on
samanimelised plaanid. Strateegilised, taktikalised ja operatiivsed
(pika-, kesk- ja liihiajalised) plaanid erinevad {iksteisest viie
tunnuse poolest (Lukjanov, 2001: 97; Alas, 2001: 42):
1) detailsusaste, 2) majanduskeskkond, majanduslikud tingimu-
sed, 3) ajaline ulatus ehk ajaperiood, 4) juhtimistasand, 5) lahen-
datavad iilesanded. Oluline on rohutada, et kdige suuremad
erinevused esinevad siiski strateegilise ja operatiivse planeerimise
vahel. (Thommen, 2002: 52; Achenbach et al., 1991: 141) Seoses
sellega on eeltoodu pdhjal koostatud iildistav tabel (vt tabel 3).

Selgituseks on otstarbekas lisada jargmist. Esimene tunnus rohu-
tab strateegiliste, taktikaliste ja operatiivsete plaanide seotust ja
poimumist. TeisisOnu, iga juhtimistasand osaleb vdhemalt kahe
plaani viljatdotamisel ning iga plaaniga lahendatakse enamasti
kahesuguseid tilesandeid. Strateegilisel tasandil lahendatakse stra-
teegiliste iilesannete korval ka taktikalisi tilesandeid. Taktikaline
planeerimine on seotud nii strateegilise kui ka operatiivplanee-
rimisega. Operatiivtasandil osaletakse operatiiviilesannete lahen-
damise korval ka taktikaliste plaanide viljato6tamises.
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Tabel 3
Strateegilise ja operatiivse planeerimise erinevused
Jrk Strateegiline Operatiivne
Tunnus D L
nr planeerimine planeerimine
1. | Juhtimis- Raskuspunkt kdige Koik tasandid, raskus-
tasand kdrgemal juhtimis- punkt keskmisel juhti-
tasandil mistasandil
2. | Vaateviis Abstraktne, analiiii- Analititilis-praktiline,
tiline, tildine ja detailne
intuitiivne
3. | Eesmargid- Koige olulisemad Alameesmairgid ja
vahendid eesmargid ja ettevotte | konkreetsed vahendid
strateegiad nende tditmiseks
4. | Taotluslikkus | Soodustatakse osa- Taotletakse konkreet-
lejate loomingulisust | sust, eesmérkide ja
ja aktiivsust vahendite kvantifitsee-
rimist
5. | Ajahorisont Rohk pikaajalisusele | Rohk kesk- ja liihiaja-
lisusele
6. | Ulatus Kontsentratsioon Holmab koiki funkt-
iiksikutele téhtsatele sionaalseid valdkondi
probleemidele
7. | Probleemide Enamasti mittestruk- | Suhteliselt histi struk-
liik tureeritud ja suhteli- tureeritud ja sageli kor-
selt komplekssed duvad
8. | Informatsioo- | Primaarselt ettevotte- | Primaarselt ettevotte-
nivajadus viline (keskkond) sisene (osavaldkonnad)
9. | Alternatii- Spekter pdhimotte- Spekter piiratud
vide valik liselt lai
10. | Ebamédrasus | Suhteliselt palju Suhteliselt vahe
11. | Detailsusaste | Suhteliselt iildine, Suhteliselt korge,
raamavaldused konkreetsed sisuviljen-

dused

Allikas: Autori koostatud.
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Teine, kolmas ja neljas tunnus iseloomustavad strateegilise ja
operatiivse planeerimise erinevat filosoofiat. Taktikalisele ja ope-
ratiivsele planeerimisele on omane motlemine klassikalistes edu-
suurustes. Strateegilisel planeerimisel fikseeritakse ettevotte koige
olulisemad eesmirgid ja vahenditena ettevotte strateegiad. Ope-
ratiivse planeerimise osacesmairgid tuginevad ettevitte majandus-
nditajate siisteemile ning on eelkdige seotud tootmistegurite para-
meetrite ja nendega opereerimise midramisega.

Ebamaiirasus on seotud majanduskeskkonna ja -tingimuste méaa-
ratlemisega soltuvalt kasutatavast infost. Ideaalvariandis peab juht
otsustamiseks valdama kogu informatsiooni. Kuna tegelikkuses
esineb sellist olukorda harva, voib iga otsustamisjuhtumi paigu-
tada skaalale, kus on neli alajaotust: méiératus (kogu vajalik info
on kittesaadav), risk (eesmirgid on selgesti eristatavad ja info
kattesaadav, kuid koigi alternatiivsete lahendusvariantidega seo-
tud tulevikuviljavaated on muutuva keskkonna tottu mééra-
matud), ebamiirasus (eesmirk on teada, kuid puudub vajalik
informatsioon alternatiivide ja tulevikusiindmuste kohta) ja mit-
memottelisus (ebaselged on nii lahendatav probleem kui ka ees-
mirgid, raskusi on alternatiivide mddratlemisega ja pole infor-
matsiooni arvatavate tulemuste kohta).

Iga erinevustunnus avab strateegilise ja operatiivse planeerimise
spetsiifika teatud vaatenurgast l&htudes. Arvukate tunnuste tildis-
tus iseloomustabki planeerimise mitmekesisust.

7.3. Planeerimisprotsess

Planeerimisprotsessi ldbiviimine eeldab planeerimisobjekti tund-
mist. Teoreetilise késitluse seisukohalt on siinkohal oluline plaa-
nide liigitamine kaheks ldhtudes planeerimise ulatusest (Achen-
bach et al., 1991: 141):
e kogu- ehk koondplaan, mis holmab ettevdtet kui tervikut,
koiki funktsioone ja tegevusnditajaid;
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e osaplaanid, mis vdivad olla raam- voi detailplaanid (olene-
valt planeeritavatest nditajatest).

Strateegilisel ja operatiivsel plaanil on planeerimise objektid
erinevad, sest plaanid koostatakse erinevate néditajate kohta. Ette-
votte plaaninditajad olenevad ka tema tegevusvaldkonnast. Nii-
teks on pohitegevusega seotud nditajad spetsiifilised erinevatel
tootmis- ja teenindusettevotetel voi asutustel.

Planeerimisprotsess kujutab endast planeerimisastmete ja -iiles-
annete loogilist jargnevust ettevottes (Reiljan, 1997: 175) ning
koosneb mitmetest osategevustest (ehk faasidest voi etappidest).

Naiteks on planeerimist selgitatud nelja osategevusena.
1. Eesmarkide ja nende prioriteetide seadmine.
2. Tegevussuundade valik.
3. Plaanidele ressursside médramine (materiaalsete, rahaliste
ja inimressursside jaotamine erinevate plaanide vahel).
4. Plaanide elluviimine.

Planeerimisprotsessi on avatud ka:

e seitsme pohietapi kaudu, mille viimaseks etapiks on plaani
vormistamine ja juurutamine (Lukjanov, 2001: 101);

e seitsme faasi kaudu, millest viimane on tulemuste kontroll —
tegeliku vastavus plaanile (Kuhn, 1990: 16);

¢ kuue faasi kaudu, alates eesmérkide piistitamisest kuni plaa-
ni vastuvotmiseni (Bormann et al., 1992: 117-118);

¢ viie faasi kaudu, alates eesmarkide piistitamisest kuni prog-
nooside hindamiseni (Schierenbeck, 1993: 84);

e kolme koige olulisema etapi kaudu, millest esimene on
informatsiooni kogumine ja viimaseks otsustamine alterna-
titvide seast (Reiljan, 1997: 175) jne.

Faaside/etappide arvu ja sisu mitmekesisus on tingitud {ihelt poolt
planeerimisprotsessi kdsitlemise siigavusest, teiselt poolt juhtimis-
funktsioonide kisitlusest — sellest, kas planeerimisele jargneb
otsustamine vOi organiseerimine. Koigis eelesitatud néidetes
juhinduvad autorid seisukohast, et otsustamine kujutab endast
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erilist seostavat funktsiooni ja ei asu juhtimisprotsessis planee-
rimise jarel. Ainult Schierenbeck esindab siinkohal eriarvamust.

Uldistades erinevate autorite seisukohti, on pdhjendatud 7 faasi
véljatoomine (vt joonis 25). Viis esimest on otseselt planeerimise
faasid. Kaks viimast seostavad planeerimise iilejddnud juhtimise
osategevustega terviklikuks juhtimisprotsessiks.

1
Eesmérgi plistitamine |"':
7Y i
? Prﬁ!}_!egm’l :‘ ______ Tulemuste
analiilisimine : kontroll

A

Y

Informatsiooni
kogumine

.....

Alternatiiv- :
plaanide -4
viljatédtamine ;

.
H
:
: 6 ,
Plaani vastu- : ) Plaani
vOtmine elluviimine

Joonis 25. Planeerimisprotsessi faasid juhtimise kontekstis (autori koos-
tatud).

1. Eesmérgi pustitamine. Otsustav tegur protsessi edukaks
labiviimiseks, sest eesmairgi piistitamise tdpsusest ja konkreet-
susest soltub tehtud valiku pohjendatus ja kogu protsessi tulemus.

2. Probleemi analtiisimine. Léahteseisundi ja soovitava 16pp-
situatsiooni méératlemine, aga samuti pohimdtteliste probleemide
hindamine.

3. Informatsiooni kogumine. Informatsiooni kogumine kdige
selle kohta, mis on kuidagi (otseselt voi kaudselt) seotud planee-
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rimise objektiga (ettevottega, valdkonnaga jmt). Sellega seoses
toimub siseste ja viliste korvaltingimuste ja prioriteetide arvesse-
vOtmine.

4. Alternatiivplaanide valjatéétamine. Alternatiivide otsimi-
ne, kusjuures iga alternatiivplaan kujutab endast iiht vdimalust
pustitatud eesmirgi saavutamiseks. Nende arvukus ei ole ees-
mairgiks omaette. Olulisem on vdimaluste ja ohtude, norkade ja
tugevate kiilgede arvestamine, leidmaks erinevaid, kuid reaalseid
voimalusi tulemuseni joudmiseks.

5. Plaani vastuvotmine. Tegutsemisvariantide hindamine
Oigesti valitud kriteeriumide alusel, alternatiivplaanide hulgas
valiku tegemine ehk “peab”-tulemuse kindlaksmidramine ja
selleks parima variandi valik.

Plaani elluviimine on optimaalseks tunnistatud tegutsemis-
variandi realiseerimine. Seda faasi on asjakohane kisitleda pla-
neerimisprotsessi loogilise jatkuna, sest ldbiviimist ei ole klassika-
liste juhtimisfunktsioonide hulgas eraldi vilja toodud, vaid see on
“jaotunud” organiseerimise, personalijuhtimise ja eestvedamise
vahel.

Tulemuste kontrolli faasis selgub “peab/on” vordluse pohjal ees-
mairgi saavutamise tase. Kui eesmirk on tdidetud, on iilesande voi
probleemi lahendamine joudnud valdavalt planeerimisprotsessi
(esimesed viis faasi) kaudu edukalt 10pule. Eesmirgi osalise saa-
vutamise korral tuleb otsida uusi lahendusi, pdordudes uuesti
2. faasi. Kontrollimine on juhtimise kdige viimane klassikaline
funktsioon, mis seob kodik eelmised tihtseks juhtimisprotsessiks.

Planeerimisprotsessi kujundamist on otstarbekas selgitada ka
organisatsiooniliselt (Achenbach et al., 1991: 45—-147). Tuuakse
vélja kolm vdimalust (vt joonis 26).
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tlevalt alla alt iiles

kahesuunaline planeerimine

Joonis 26. Planeerimise suunad (Koostatud Hopfenbeck, 1990: 445—
446 ja 1998: 349 alusel).

Retrograadne planeerimine ehk planeerimine Ulevalt alla (top-
down). Ettevotte juhtkond koostab iihtse raamplaani, mis lii-
gendatakse jirgneval planeerimistasandil osaplaanideks ja tép-
sustatakse. Need on omakorda raamplaanideks madalamale juh-
timistasandile. Eeliseks on see, et koik osaplaanid teenivad iiht
eesmirki ja vastavad iildplaanile. Oht on aga selles, et korgem
juhtimistasand voib anda plaanid, mis ei ole realiseeritavad.

Progressiivne planeerimine ehk planeerimine alt iles (bottom-up)
algab planeerimisega kdige madalamalt juhtimistasandilt. Jérg-
misel tasandil voetakse plaanid kokku ja koordineeritakse.
Eeliseks on see, et ldhtutakse vahetult neist, keda plaan otseselt
puudutab, kellel on juurdepéés vastavale informatsioonile. Prog-
ressiivse planeerimisega tugevneb ka tootajate motivatsioon. Oht
on aga selles, et osaplaanid vdivad olla omavahel vastuolus voi
neid ei saa korraga realiseerida.
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Kahesuunaline (saksa k gegenstrom) planeerimine on kahe
eelneva kombinatsioon ja piitiab molema eeliseid iihendada.
Kodigepealt tootab juhtkond vélja raamplaani, millest ldhtudes t66-
tatakse vélja esialgsed osaplaanid. Seejérel kontrollitakse plaani-
nditajate realiseeritavust alates madalaimast tasandist kuni tippu
vilja. Puuduseks on see, et kahesuunaline planeerimine on suhte-
liselt aegandudev, kuna muudatuste tegemine votab rohkem aega.

Praktikas ei ole otstarbekas kasutada ainult iht varianti, vaid
vastavalt olukorrale ja valdkonnale peab juht oskama valida erine-
vate suundade vahel. Mida suuremaks ja komplekssemaks ette-
vOte vOi asutus muutub ja mida diinaamilisemad on iimbritseva
keskkonna tingimused, seda keerulisemaks muutub planeerimise
korraldus.

Kui planeerimine on lébi viidud, muutub planeerimisprotsessi
raames aktuaalseks hilisema, perioodiliselt ldbiviidava plaani-
revisjoni reeglistamine. Selle probleemi juures seisab esiplaanil
kiisimus, millise perioodilisusega peab kesk- ja kaugplaane {imber
tootama ja kohandama. Lahendusvdimalusteks on libisev ning
blokkplaneerimine (Thommen, 2002: 53). Sageli lisatakse siia
vahevariant — segaplaneerimine (vt tabel 4).

Planeerimisprotsessi korraldamine peab tagama ka plaanide
kooskdlastamise. Viimasest saab radkida iihelt poolt ettevotte voi
asutuse kui terviku tasandil, teiselt poolt erinevate juhtimis-
tasandite vahel.
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Tabel 4
Planeerimishorisondid erinevate planeerimismeetodite korral

Planeerimise liik, aasta Planeerimishorisont

Libisev planeerimine

2002 02 03 04 05 06

2003 03 04 05 06 07

2004 04 05 06 07 08
Blokkplaneerimine

2002 02 03 04

2003 05 06 07

2004 08 09 10
Segaplaneerimine

2002 02 03 04 05 06

2003 04 05 06 07 08

2004 06 07 08 09 10

Allikas: Koostatud autori poolt Rahn, 1990: 404—405 pdhjal.

Plaanide kooskdlastamisel ettevotte vai asutuse tasandil on kaks
alternatiivi:

1) Uheaegne planeerimine, st lineaarne planeerimine: iihel
ajamomendil arvestatakse koiki mojutegureid ja tagatakse
sellega optimaalne tulemus;

2) jark-jarguline kooskdlastamine: iildplaan kujuneb osa-
plaanide koordineerimise tulemusena. See ei taga optimumi,
kuivord moned tegurid voivad selle ajaga muutuda.

Plaanide kooskolastamine juhtimistasandite vahel (nn hierarhiline
koordineerimine) tagatakse koige sujuvamalt kahesuunalise pla-
neerimisega.
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7.4. Planeerimise printsiibid ja planeerimisstisteem

Planeerimise printsiibid on pShimdtted, mille jargimine tagab
planeerimise efektiivsuse ja kvaliteedi. Planeerimise printsiipidest
soovitatakse kinni pidada planeerimisprotsessi ldbiviimisel ja
plaaneerimissiisteemi kujundamisel. Printsiibid on késu- ja turu-
majanduses erinevad. Turumajanduse kohta on vilja toodud viis
(Korndorfer, 1990: 377-378) kuni iiksteist (Thommen, 2002:
49-51) planeerimise printsiipi. Kuna need esitused tdiendavad
iiksteist, siis toome jiargnevalt vdlja nende tildistuse.

Taielikkus: planeerimine holmab kd&iki protsesse ja siindmusi,
mis on tdhtsad ettevotte juhtimiseks. Teisisonu, koik vajalikud
plaaninditajad on vilja tootatud. Selle printsiibi jargimise tulemu-
seks on ildplaan koos kaasnevate osaplaanidega. Téielikkuse
printsiipi on selgitatud ka teisiti, nimelt peab planeerimine
haarama ja to6tlema kogu informatsiooni (koiki ettevottesiseid ja
-véliseid asjaolusid), mis on vajalik ettevotte vOi asutuse juhti-
miseks.

Olulisus: reeglina seisab plancerimine vastastikku suure infor-
matsioonivooga. Selletdttu peab kontsentreeruma vaid sellele, mis
on ettevotte vOi asutuse jaoks esmatdhtis. Detailsus: koik pla-
neeritavad parameetrid peavad olema maéératletud piisavalt iiksik-
asjalikult. Planeerimise sligavus peab ldhtuma tema eesmairgist
(mida lithiajalisem, seda detailsem on plaan).

Tapsus: planeerimise tédpsus peab olema soovitava eesmérgi
reaalseks tditmiseks piisavalt kdrge. Siin peetakse silmas piitidle-
mist suhtelise tdpsuse poole. Planeerimise aluseks oleva informat-
siooni maht peab olema piisavalt suur, tegemaks tépseid plaane.
Tépsusel ei ole niivord suur tdhendus iild- kuivord just detail-
planeerimise juures. Liihidalt deldes tdhendab planeerimise tdpsus
seda, et a) plaan on vilja to6tatud piisava ja usaldusvéérse infor-
matsiooni pohjal, b) plaaninditajad on omavahel kooskdlas.
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Aktuaalsus: planeerimisel peab pingutama selle nimel, et hankida
ja analiiisida koige uuemaid andmeid. Objektiivsus: koiki
andmeid peab tootlema ja esitama voimalikult objektiivselt. Sub-
jektiivne (iildistav) hindamine toimub alles otsustamise juures.
Objektiivsus tdhendab ka seda, et aluseks voetud andmeid iseloo-
mustatakse arusaadavalt.

Lihtsus ja selgus: nende printsiipide tagamiseks peab planeeri-
mise eesmdrk olema selgelt defineeritud ja ka ressursid arusaada-
valt sOnastatud. Planeerimine peab olema ldbiviidav iilevaatlikult.
Selgus tdhendab tdpselt formuleeritud seoseid osaplaanide ja iild-
plaani vahel. Ebaselged plaanid pohjustavad valestimdistmisi.
Katkematus: planeerimisprotsessi pidevus tagatakse jargplanee-
rimisega (uus plaan koostatakse vahetult enne eelmise perioodi
16ppu) voi libiseva planeerimisega (plaaniperioodi jooksul piken-
datakse planeerimise horisonti).

Elastsus ja paindlikkus: planeerimine peab arvesse votma kesk-
konna diinaamikat. Teisisonu, plaani muudetakse uue informat-
siooni pdhjal voi kohandatakse uute tingimustega, kasutades
adaptiivset planeerimist. Paindlik plaan on paika pandud interval-
lina v&i suhtarvuna. Planeerimise elastsuse printsiip nduab vaja-
dusel ka plaaniliste reservide sisseviimist ja tdhelepanu podramist
alternatiivide elastsusele. Paindlikkus tagatakse: 1) andmete esita-
misega vahemikuna, mis jdtab avatuks teatud tegutsemisruumi,
2) voimalike alternatiivplaanide koostamisega, mille rakendamine
sOltub hiljem esinevatest siindmustest; 3) plaanirevisjoni voima-
likkusena uute keskkonnasituatsioonide korral.

Planeerimise tasandamise seadus: plaanide kooskdla ja har-
moonia tagamine ettevotte alliiksuste vo1 valdkondade vahel.
Valdkondadevahelise kooskdlastamise iiheks nditeks on mingi
konkreetse valdkonna kitsaskoha no aluseks votmine. Seega koos-
kolastatakse teiste valdkondade osaplaanid esimesega, véltimaks
selle kitsaskoha negatiivset moju iilejddnutele. Eriti tdhtis on see
lithiajalise planeerimise juures.
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Realiseeritavus: eesmirgiks on koostada realistlikke plaane.
Sisukus: tiksikute osaplaanide sisu peab lihtuma ettevotte visioo-
nist ning eelnevalt piistitatud eesmérkidest. Eesmargiparasus:
planeerimine peab olema suunatud piistitatud eesmérkidele voi
otsustatud meetmetele.

Efektiivsus: planeerimise efektiivsuse iile otsustatakse 15plikult
peale vaadeldava perioodi 16ppu, ldhtuvalt saavutatud eesmarkide
taitmisest. Planeerimise 6konoomsus: ckonoomse planeerimise
ndue on vastandiks tédieliku, tdpse ja elastse planeerimise ndoud-
mistele. Vastavalt sellele printsiibile peavad kulutused planeeri-
misele olema kooskodlas saavutatud tulemustega. Samas tdhendab
okonoomsus ka seda, et planeerimist on mdtekas 1dbi viia vaid
seal, kus on selle jérele vajadus.

Planeerimissiisteemi madiste defineerimisel esineb kaks diamet-
raalselt erinevat seisukohta.

1. Planeerimissiisteem on protsessuaalsete, institutsionaalsete
ja instrumentaalsete planeerimiselementide strukturaalne
kogum (Hopfenbeck, 1998: 345).

2. Ettevotte vOi asutuse planeerimissiisteem holmab kdoiki
plaane, mis peavad olema vilja tootatud ja nditab nende
omavahelisi seoseid (Thommen, 2000: 421).

Autori arvates on teine seisukoht liiga kitsas ja kuulub esimesena
defineeritud mdiste alla. Planeerimissiisteemi elementideks on
(Hopfenbeck, 1998: 345): 1)iilesande kandjad (planeerijad),
2) planeerimisfunktsioon,  3) planeerimisprotsess,  4) plaanid,
5) informatsiooni baas, 6) struktuur (korraldatus), 7) regulatsioon
(formaliseerimine, standardiseerimine) ning 8) meetodid ja instru-
mendid. Tegelikkuses tdhendab see, et planeerimissiisteem peab
sisaldama vastust kdigile planeerimisega seotud kiisimustele. Néi-
teks kes, mida, millal, kui suures ulatuses, mil viisil, kuidas jne
planeerib.

Kuna ettevdttel voi asutusel on digus otsustada ja leida vastused
koigile nimetatud kiisimustele, saabki ta ise kujundada tGhusa,
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sobiva ja histi toimiva planeerimissiisteemi. Arvukatest prakti-
listest soovitustest on siinkohal vilja valitud jargmised.
1. Rohutage strateegilist motlemist, sest pikaajaline otsustus
on olulisem liihiajalisest.
2. Viltige analiiiisikrampi, drge kulutage liigselt energiat moo-
dunud perioodi analiiiisile, sest tulevik on tdhtsam.
3. Olge paindlik, sest planeerimise etapid ja faasid ei ole
jaigalt paigas, alati vOib tagasi pdorduda eelnevale etapile.
4. Arvestage ebaloogiliste siindmustega, kuna koik inimesed
(aripartnerid, kliendid ja to6tajad) ei tegutse alati loogiliselt.
5. Viiltige jaikust, drge tuginege ainult ametlikele andmetele,
vaid kasutage dra ka mitteametlikke seisukohti.
6. Kasutage éra erinevad ettevottesisesed eriarvamused.
7. Olge diplomaat, kasutage otsuste kaitsmisel kavalust.

Tohusa planeerimissiisteemi véljatdotamine on vajalik, keeruline
ja aegandudev iilesanne. Ebaselguse viltimiseks on oluline formu-
leerida sellise siisteemi tunnused. Kordamiste véltimiseks on siin-
kohal piirdutud vaid viie jairgmise tunnuse esitamisega.

Formaliseeritus: ametlikkus ja kirjalikkus. Formaalsel planee-
rimisel on mitmeid eeliseid: 1) ergutab juhti pidevalt perspektiiv-
selt motlema; 2) koordineerib tdpsemalt ettevoetavaid joupingu-
tusi; 3) madrab kindlaks tegevusnditajad, mida on voimalik hiljem
kontrollida; 4) sunnib ettevotet tipsemalt midratlema oma iilesan-
deid ja pohimdtteid; 5) valmistab ette muutusteks; 6) demonst-
reerib nditlikult koigi toGtajate ametikohustuste seoseid.

Kontsentreerumine tulevikule: ettevotte voi asutuse voimaluste
ja ohtude ning tugevate ja norkade kiilgede arvestamine ja tasa-
kaalustatud areng. Tuleviku voimaluste otsinguil on oluline kasu-
tada kaasaegseid tehnikaid (Kotkas, 2001: 84—-86): 1) keskkonna
tiksikasjalik jélgimine (inglise k environmental scanning), sh
konkurentide luure (competitor intelligence), stsenaariumide vél-
jatootamine (scenario); 2) ennustamine, prognoosimine (forecast-
ing); 3) parima praktika tuvastamine (benchmarking).
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Paindlikkus: valmidus reageerida turu muutustele. See on iiks
tahtsaimaid printsiipe muutuvates tingimustes, mis on oluline nii
planeerimise etappide kui ka plaaninditajate mottes. Kogu planee-
rimissiisteem peab kujutama endast integreeritud paindlikku siis-
teemi. Kui on tarvis, tuleb teha revisjon vo1 muudatus mistahes
planeerimiselemendi osas. VO3ib koostada ka alternatiivplaanid:
iiks pessimistliku, teine optimistliku vaatega, kusjuures alati tuleb
pliiida realiseerida paremat varianti.

Taitjate osalemine planeerimisel: plaanid to6tavad vilja voi
viahemalt osalevad selles need, kes vastutavad plaanide tditmise
eest. See tugevdab tdotajate motivatsiooni, kuivord nad ise on
seadnud endile iilesanded. Teisest kiiljest on plussiks see, et t60-
tajad saavad anda juhtidele sellist teavet, mis tavaliselt vahetutelt
taitjatelt juhtideni ei joua.

Tsentralisatsiooni ja detsentralisatsiooni kombinatsioon: koigi
juhtimistasandite jaoks planeerimisprotsessis optimaalse osalus-
maddra leidmine. See vOimaldab viltida nii planeerimise liigset
koondumist tippjuhtide kétte kui ka hajutamist.



8. ORGANISEERIMINE

8.1. Organisatsiooni fenomen

Organiseerimine moodustab planeerimise jarel klassikalise juhti-
misprotsessi loogilise jitku. Organiseerimine on juhtimisfunkt-
sioon, mille abil struktureeritakse ettevdtet voi asutust ning kor-
raldatakse ja koordineeritakse tootajate kditumist nii, et saaksid
realiseeritud planeerimisega piistitatud eesmargid.

Organiseerimise mdistet on otstarbekas autori arvates selgitada
organisatsiooni fenomeni kaudu. Organisatsiooni késitlusel on
pikk ajalugu. Organisatsiooni on maéiratletud tihendusena, kor-
rastatusena, siisteemina, struktuurina, protsessina, funktsioonina,
instrumendina jne. Kd&iki nimetatud tdlgendusi voib pidada oma-
moodi digeks, kuigi enamasti avavad nad organisatsiooni mdistet
vaid mingist iihest vaatepunktist l&htudes. Mitmesuguste, osalt
kiillaltki oluliselt lahknevate tdlgenduste olemasolu néditab moiste
iilekoormatust ja pdhjendab selle tdpsema miératlemise vajadust.

Organisatsiooni moistet késitletakse erinevalt inglise ja saksa
keeleruumis, lisaks veel erinevalt juhtimis- ja organisatsiooni-
Opetuses. Kisitledes klassikalisi juhtimisfunktsioone, kasutatakse
saksakeelses kirjanduses moistet organisatsioon (Organisation).
See ei ole juhuslik, vaid viitab sellele, et organisatsiooni mdistet
vOib kasutada:

e viga erinevates tdhendustes (Siimon, Vadi, 1999: 11-12):

kui institutsiooni, instrumenti ja funktsiooni;
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e craldi mdistena kui organisatsioonidpetuse uurimisobjekti
(Picot et al., 2002: 32 jt);

e koos juhtimisega (Management und Organisation) eraldi
uurimisobjektina (Thommen, 2002 jt);

¢ koos inimeste juhtimisega (Fihrung und Organisation) pla-
neerimise ja kontrollimise korval (Steinmann, Scheyogg,
2000: 397).

Eeltoodust ldhtudes tuleb organisatsiooni mdistet piiritleda ja
organisatsiooni ning juhtimise seoseid tdpsemalt selgitada. Orga-
nisatsiooni fenomen seisnebki selles, et juhtimise kuubis (vt
joonis 1) esindab organisatsioon nii protsessuaalset kui struk-
turaalset mdddet (Schierenbeck, 2000: 82).

Siinkohal on kasutatud kaht moistet: organisatsioon kui funkt-
sioon ja organisatsioon kui instrument. Esimene kitkeb endas
tegevust, teine selle tegevuse tulemust. Jérgnevalt on valitud
monevorra erinev ldhenemine. Nimelt selgitatakse koigepealt
organisatsiooni kui instrumenti ja alles seejdrel kui funktsiooni.
Pohjenduseks on kaks asjaolu: 1) instrumendi mitmetdhenduslik-
kus loob aluse funktsiooni mitmekiilgsemaks avamiseks; 2) funkt-
sionaalsele aspektile on tarvis poOdrata suuremat tdhelepanu.
Pealegi ilmneb organisatsiooni kui juhtimisfunktsiooni fenomen
tema iseseisvas instrumentaalses tdhenduses.

Organisatsiooni instrumentaalne tdhendus tuleb esile jargmises
lauses: ettevottel vOi asutusel on organisatsioon (ettevote omab
organisatsiooni). Instrumentaalses tdhenduses on organisatsioon:
e tO0jaotusest ja koordineerimise vajadusest tingitud reeglite
kehastus;
e cttevotte eesmarkide saavutamise instrument;
o koigi ettevotte iilesande tditmisel osalejate isiklike ees-
markide saavutamise instrument (Vahlens, 1993: 104).

Instrumentaalse organisatsiooni moiste tugineb asjaolul, et reeg-
lina on igal ettevdttel vai asutusel teadlikult loodud kord, millega
peab kindlaksmédratud eesmérke saavutama. Selles tdhenduses on
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rohutatud (Thommen, 1993: 582) organisatsiooni korrafunkt-
siooni.

Organisatsiooni kui instrumendi olemust ja spetsiifikat selgi-
tatakse vordlevalt dispositsiooni ja improvisatsiooniga (vt ldhe-
malt Siimon, Vadi, 1999: 15). Organisatsiooni iscloomustab ette-
vottes ametlikult teatavaks tehtud, ettendgelikult kujundatud,
iildiselt ja pikka aega kehtivate reeglite siisteem. Teisisdnu, orga-
nisatsiooni all moistetakse eesmarkide saavutamiseks kehtestatud
formaalseid reegleid, mille abil ettevotet kui sotsiotehnilist
stisteemi struktureeritakse ja korraldatakse siisteemi kuuluvate
inimeste tegevusi, toovahendite rakendamist ja informatsiooni
tootlemist (Ulrich, Fluri, 1992: 171). Organisatsioon on reeglite
kogum, millest juhtkond ja tootajad ettevotte tegevuse korral-
damisel 1ahtuvad voi juhinduvad.

Dispositsiooni paljudest tdhendusest on organisatsioonidpetuses
kasutusel mdiste — korraldus. Dispositsiooniga reeglistatakse
samuti seoseid ja protsesse, aga vaid iiks kord tihe juhtumi jaoks.
Dispositsioonil ei ole struktureerivat toimet. Improvisatsioon
tadhendab ettevalmistamatult millegi tegemist voi korraldamist.
Improvisatsioonil on struktureeriv toime ja selles mottes on ta
organisatsioonile lihedane mdiste. Erinevus on reeglite kehtivus-
ajas ja juhtumite arvus.

Juhtimispraktikas on vajalik leida selline suhe, iihelt poolt, reeg-
lite ja korra ning, teiselt poolt, improvisatsiooni vahel, mis lubab
ettevottele nii kiillaldast paindlikkust kui ka piisavat stabiilsust.
Teisisonu, koik rutiinsed tegevused peavad olema “valatud” ran-
gete reeglite raamidesse. Samas ei tohi reeglid muutuda omaette
eesmargiks, vastasel juhul hakkab ettevdte voi asutus kannatama
biirokraatia ja selle negatiivsete tagajargede all.

Uleorganiseerituse korral iiletavad organisatsioonilised reeglid
seoste ja protsesside toimimiseks hiddavajaliku ja majanduslikult
otstarbeka maédra, mille tulemuseks on ettevotte vO1 asutuse
jaikus. Alaorganiseerituse korral reeglistatakse lithikeseks ajaks
vOi lhekordselt ka seosed ja protsessid, mis vajavad pikaajalist
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reeglistamist. See aga pohjustab ebastabiilsust. Juhtkonna pohiline
ilesanne seisneb selles, et saavutada organisatoorne optimum
(Thommen, 1993: 601), st seisund, kus koik samaliigilised ja
korduvad protsessid on reguleeritud iildiste, mitte spetsiaalsete
reeglitega.

Joonisel 27 on neid mdisteid — organisatsioon, dispositsioon ja
improvisatsioon — kisitletud tegevustena. Instrumentide ja tege-
vuste paralleelne kdsitlemine viitab veelkord nende seosele.

ORGANISATSIOON DISPOSITSIOON | | IMPROVISATSIOON

Paljude iildiste ja kor- Uksikjuhtumite Uksikjuhtumite
duvate juhtumite plaani- plaanipdrane mitteplaanipdrane
pérane kujundamine kujundamine kujundamine

Kujundamise mgju

STABIILSUS PAINDLIKKUS

—L

EESMARK: organisatoorne tasakaal

Joonis 27. Organisatoorse tasakaalu mojurid (BWL, 2000: 137).

Instrumentaalse organisatsiooni moiste liheks oluliseks viljundiks
ja praktilise organiseerimistod sisuks, eesmérgiks ja tulemuseks
on 16ppkokkuvdttes ettevOtte organisatsioon. See tdhendab, et
ettevotte tervikiilesande (Gesamtaufgabe) lahendamine ja tulemi-
protsess ei toimu juhuslikult, vaid (plaanipéraselt) kindlaks-
madratud reeglite siisteemi jéargi. Kui reegleid ei ole olemas,
voivad kergesti tekkida tiihikdigud, takistused, iilekoormused,
kitsaskohad ja personaalsed lahkhelid (Wiedemann, 1998: 6).

Ettevotte organisatsiooni vajadus tuleneb ettevotte eesmargist. Iga
ettevotte eesmargiks on tegutseda majanduslikkuse printsiibil, st
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saavutada antud ressurssidega parimat voOimalikku tulemust.
Ettevotte eesmérk nduab ettevotte organisatsiooni kahe alaliigi
kujundamist (Meyer, Stopp, 1989: 13), kusjuures arusaamise liht-
sustamiseks on vaja rohutada Ulesande ja protsessi mdistete eris-
tamist organisatsioonidpetuses. Jarelikult nGuab eesmérk:

1) ettevotte iilesehituse ratsionaalset kujundamist, seega ette-
votte lilesandekandjate arukat ja vdimalikult konfliktivaba
koordinatsiooni;

2) ettevottes vajaliku tegevuse ratsionaalset reeglistamist, st
tooprotsessi ruumiliselt ja ajaliselt otstarbekat kujundamist.

Esimesel juhul on tulemuseks struktuuriorganisatsioon (iiles-
ehitusorganisatsioon), kus esiplaanil seisavad iilesande kandjate
osaiilesanded ja nende seosed. Sellist organisatsiooni on nime-
tatud ka kestvusfenomeniks. Struktuuriorganisatsiooni on nime-
tatud ka staatiliseks organisatsiooniks, kujundiks (Kruse, Heun,
1992: 125). Ettevotte struktuuriorganisatsioon on voimu- ehk allu-
vussuhete raamistik, ettevOtte ‘“‘anatoomia”. Teisel juhul on
tulemuseks protsessiorganisatsioon, kus esiplaanil seisavad
reaalsed, ruumis ja ajas toimuvad tooprotsessid. Protsessiorga-
nisatsiooni on nimetatud diinaamiliseks organisatsiooniks (Ibid.:
126).

Organisatsiooniteadlased (Nordsiec, Kosiol) on nimetanud neid
ithe ja sellesama objekti kaheks kiiljeks. Organisatoorne iiles-
ehitus (struktuuriorganisatsioon) on mottetu ilma protsessiorgani-
satsioonita ning organisatoorsed protsessid on mdeldamatud ilma
iilesehituslike raamideta.

Struktuuriorganisatsioon (kasutatakse ka moistet — organisat-
siooni struktuur) ja protsessiorganisatsioon (kasutatakse ka madis-
tet — protsessistruktuur) kokku moodustavad ettevotte ametliku
(formaalse) organisatsiooni (vt joonis 28).
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Ettevotte
organisatsioon

/ N

Ametlik Mitteametlik

D E—

organisatsioon organisatsioon

AN

Struktuuri- Protsessi-
organisatsioon organisatsioon

Joonis 28. Ettevotte organisatsiooni pohilised ilmingud (autori koos-
tatud).

Ametlikul organisatsioonil on kindel struktuur ja eesmairgid,
litkkmete seosed on kindlalt médratud, igatiks teab oma positsiooni.
Selline organisatsioon ei ole eriti paindlik. Et midagi muuta, tuleb
muuta nii voimu, vastutust, tilesandeid kui ka eesmérke.

Ametliku organisatsiooni korval esineb ka mitteametlik (infor-
maalne) organisatsioon. Viimasel puudub ametlik struktuur voi
see on isekujunemise korral formaliseerimata. Otseseid alluvus-
suhteid ja Gigust voimule teiste iile praktiliselt ei ole. Eesmarke
sageli tdpselt ei teata. Niisugune on niiteks sdpruskond voi klubi
(Alas, 1997: 9). Mitteametlik organisatsioon nditab, kuidas toi-
mivad mitteametlikud grupeeringud ja teabe levik. Need tekivad
tegevuse kiigus iseenesest ega kajastu organisatsiooni ametlikus
kirjelduses (Vadi, 1996: 206). Seoses eeltooduga on avaldatud
arvamust (Wittlage, 1989: 206), et digem on kasutada mitteamet-
like ilmingute moistet.

Uldistatult on otstarbekas eristada eraldi instrumentidena vihe-
malt kaht: 1) formaalsed reeglid ja 2) ettevitte organisatsioon.
Nende kujundamisel on oma spetsiifika ja nad vdoimaldavad orga-
nisatsiooni kui funktsiooni moistet diferentseeritumalt kisitleda.
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8.2. Organiseerimine ja organisatoorne
kujundamine

Organiseerimine ja organisatoorne kujundamine avavad organi-
satsiooni funktsionaalse tihenduse, mis sisaldub jargmises lithi-
sOnastuses: ettevotet vOi asutust organiseeritakse. Sellise mdiste
orientatsiooni korral seisab esiplaanil tegevus. Eesti keeles voib
segavaks osutuda mdiste — organiseerimine — vidga erinevad
tdhendused, nditeks tavatdhenduses (Kibbermann, Kirotar, Kop-
pel, 1975: 618): 1) korraldamine; 2) ettevalmistamine; 3) ithenda-
mine, koondamine, liitmine; 4) endale millegi (mitte péris ausal
teel) muretsemine.

Juhtimisteaduses késitletakse organiseerimist reeglina kitsamas,
organisatsiooniopetuses laiemas mottes. Juhtimisteadus késitleb
organiseerimist teise klassikalise juhtimisfunktsiooni tdhenduses
(Lukjanov, 2000: 144). Organiseerimine votab endale planee-
rimise ja tdideviimise, vOi planeerimise ja inimeste juhtimise
vahendaja funktsiooni (Wiedemann, 1998: 5). Seega on organi-
seerimine tihedalt seotud planeerimisega ja inimeste juhtimisega.

Organiseerimise seos planeerimisega avaldub jargnevas:
e kuivord koiki ettevotte voi asutuse tegevusi planeeritakse,
siis on olemas ka organisatsioonilise tegevuse planeerimine,
e kuna koiki ettevotte vOi asutuse tegevusi organiseeritakse,
siis on olemas ka planeerimise organiseerimine,
e organiseerimise tulemuseks on kord ja reeglid, mis toimivad
normidena.

Organiseerimine ja inimeste juhtimine on juhtimisfunktsioonid,
mille abil mdjutatakse inimeste kéitumist nii, et saaksid realisee-
ritud ettevdttepoliitikas visandatud ja planeerimisel konkretisee-
ritud eesmirgid ning meetmed. Nende pohimdtteline erinevus
seisneb ainult vormis, mille abil kéditumisootusi stabiliseeritakse ja
realiseeritakse.
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Organiseerimine tihendab kéitumisootuste formaliseerimist, st
formaalsete reeglite viljatdotamist. Viimased on digusparaste sub-
jektide poolt teatud kujundamisaktis tasakaalustatult, mitteperso-
naalselt, st soltumatult teatud indiviidist, selgitatud ja kirjalikult
fikseeritud. Seega tdhendab organiseerimine inimeste kditumise
mojutamist ametlike reeglite kaudu.

Inimeste juhtimine tihendab teise indiviidi v0i inimeste grupi
kéditumise personaalset mdjutamist teatud eesmérgi suunas. Juht
saavutab juhitavate jargimise teatud eesmirkide saavutamiseks
kas erialase autoriteedi (argumendid), isiksuseautoriteedi (aura,
vOlu) voi positsiooniautoriteedi (sanktsioonivdim) abil.

Jérelikult on tegemist teatud mottes alternatiividega ning vastust
vajab kiisimus, millistel juhtudel, millist juhtimise vormi kasu-
tada. Reeglina kehtivad jargmised seosed: tootajad, kes
a) nouavad kindlust ja stabiilsust, vajavad selgeid reegleid ja
piiratud arvamusruumi;
b) otsivad eelkdige enesearendamist, vajavad rohkem kom-
petentsi ja vastutust, rohkem paindlikkust, iseseisvust ja
innovaatilisi iilesandeid.

Organiseerimise kui juhtimise osafunktsiooni defineerimisega
ollakse juhtimisalases kirjanduses enamasti raskustes. Siinkohal
on tehtud valik diametraalselt erinevatest maaratlustest.

e Organiseerimine on ettevotte iilesehituse kindlaksmééra-
mine ja todprotsesside kujundamine (BWL, 2000: 133).

e Organiseerimine tdhendab ettevotte tervikiilesande otstar-
bekat liigendamist osaiilesanneteks ja nende omavahelist
seostamist, saavutamaks ettevOtte eesmirke (Thommen,
2002: 184).

e Organiseerimine on tegevus, mille kéigus tditmisele kuulu-
vad t66d jaotatakse iiksikisikute vahel, koondatakse isikud
alliksustesse ning méératakse kindlaks alluvusvahekorrad
(Uksvirav, 2003: 81).

e Organiseerimine seisneb iilesannete grupeerimises, to0-
kohtade kavandamises ja otsustamisdiguse delegeerimises.
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See on kohustuste, diguste ja vastutuse kindlaksméidramine,
mille kdigus médratakse planeerimisel fikseeritud eesmar-
kide saavutamise teed, otsustatakse, kuidas formaalseid ele-
mente kdige paremini rithmitada (Alas, 1997: 13—14, 64).

Eeltoodust selgub, et organiseerimist on defineerinud erinevad
autorid enamasti kitsalt ja tihekiilgselt, jittes seejuures piiritlemata
ildmdiste komponendid ning moningad olulised momendid.
Organiseerimise lildmdistet vOib autori arvates lithidalt avada
eesmairkide ja ililesannete kaudu. Organiseerimine on juhtimistege-
vus, mille eesmargiks on:
e tegevuse koordineerimine formaalsete reeglite ja ettevotte
struktuuriorganisatsiooni kujundamise kaudu;
e pidevalt hoolitseda koigi protsesside stabiilse ja ladusa
funktsioneerimise eest;
e vajadusel tiiustada, arendada ja timber kujundada nii struk-
tuuri, reegleid kui ka praktilist organiseerimistood.

Organiseerimise Ulesandeid on selgitatud ka kiisimuste kaudu,
millele vastamisel selgub organiseerimistegevuse sisu (Kruse,
Heun, 1992: 125):
1. Miks? — Ulesannete méiratlemine.
Kuidas? — Soorituse méaratlemine.
Mida? — Objekti méératlemine.
Millega? — (Asi- ja t66-) vahendite madratlemine.
Kes? — Tootajate rakenduse méératlemine.
Kus? — Asukoha, ruumi méératlemine.
7. Millal? — Aja médratlemine.

SNk v

Uldistavalt on oluline rdhutada, et kdik need eesmirgid ja iilesan-
ded ei mahu organiseerimise tavatihenduse alla. Seepédrast on
mdottekas kasutusele votta laiem mdiste — organisatoorne kujun-
damine, mis ongi ettevottes vOi asutuses esinevate elementide,
seoste ja protsesside kujundamine ametlike, pikka aega kehtivate
reeglite kaudu. Samuti hdlmab see moiste kodigi organisatsiooni-
probleemide lahendamise protsessi ning mitmesuguseid organisa-
toorse tdiustamise ja iimberkujundamisega seotud tegevusi.
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Eestikeelses erialakirjanduses kasutatakse funktsionaalses tédhen-
duses organisatsiooni kohta palju erinevaid moisteid, alates
organiseerimisest (Alas, 1997: 64) kuni organisatsiooni arendami-
seni (Saat, 1998: 98). Saksakeelses erialakirjanduses kasutatakse
organiseerimise asemel valdavalt selliseid tdpsemaid moisteid
nagu organisatoorne kujundamine (organisatorische Gestaltung,
Thommen, 2002: 290 jt) ja ettevotte organisatsiooni kujundamine
(Gestaltung der Organisation, Hopfenbeck, 1998: 489 jt), kus-
juures neid ei kasutata siinontitimidena.

Organisatoorse kujundamise objektiks on kdikvdimalikud organi-
satsiooniprobleemid. Organisatsiooniprobleemid on vidga mit-
mekesised ja neid voib liigitada jargmiselt.

1. Probleemi ulatuse alusel: meta (organisatsioon-) ja objekti
(organisatsioon-) probleemid. Metaprobleemid esinevad ja teki-
vad korgematel juhtimistasanditel. Need on probleemid, mis on
tdhtsad kogu ettevotte organisatoorse tegevuse seisukohalt. Orga-
nisatsiooniotsused, mis langetatakse kdrgeimal juhtimistasandil,
on sama suure tahtsusega kui eesmargiotsused. Objektiprobleemid
avalduvad madalamatel juhtimistasanditel ja téitjate tasandil.

2. Ettevotte voi asutuse arengu faasi alusel: loomise, tegut-
semise ja Umberkorraldamise faasis esinevad organisatsiooni-
probleemid. Spetsiifilised probleemid avalduvad just loomise ja
iimberkorraldamise perioodil. Esimesel juhul on tegemist alusta-
misega nd puhtalt lehelt, mistottu tuleb leida lahendused koikvai-
malikele kiisimustele ja probleemidele organisatoorse tegevuse
vallas. Umberkorralduste puhul on seevastu tarvis leida uusi
organisatoorseid lahendusi struktuuri ja seoste vallas, mis oleksid
kooskdlas ettevotte sisuliste muutustega.

Organisatoorsel kujundamisel on iiks spetsiifiline tunnus: sellega
tegelevad ja tulemuseni jouavad inimesed, kes ise selles ettevottes
tegutsevad. Sellepérast on oluline, et:
1) probleemilahendused ja nende eesmérgipirane rakendamine
pandaks paika vastavate reeglitega;
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2) reeglid kehtivad soltumatult isikutest ja on enamasti
kirjalikult fikseeritud;
3) reegleid peavad tunnistama koik ettevotte tootajad.

Siinkohal on pikemalt késitletud nelja organisatoorse tegevuse
pohikiisimust:

e organisatoorse probleemi lahendamise pohimdtteline kiik;

e organisatoorse kujundamise formaalsed elemendid;

e cttevotte organisatsiooni kujundamise loogika;

e organisatoorse kujundamise metoodika.

Esimene kuulub lahutamatult organisatoorse kujundamise ole-
muse juurde. Tegelikult ongi organisatoorsel kujundamisel laiem
teoreetiline tagapohi, kuivord see tdhendab mistahes organi-
satoorse probleemi lahendamist. Sellel on iihisosa ettevotte
organisatsiooni kujundamise loogika ja metoodikaga, kuid sisal-
dab monevorra teistsuguseid faase ja komponente (vt joonis 29).

Esiteks, l&hteolukorra analiils: ettevotte organisatsiooni mdju-
tavate arvukate tegurite véljaselgitamine ja hindamine. Suur osa
on nii keskkonnateguritel (keskkonna ebakindlus, seadusandlikud
aktid, miiligituru suurus jt) kui ka ettevottespetsiifilistel teguritel
(ettevotte suurus, ajalooline areng, toodete arv jt).

Teiseks, organisatoorse tegevuse eesmargi madramine: organi-
satoorse tegevuse korgeim eesmérk on suurendada optimaalse
toojaotuse kaudu ettevotte edu. Seda eesmérki voib laiendada nii
struktuuri- kui ka protsessiorganisatsioonile.

Kolmandaks, organisatoorsete meetmete ja instrumentide
madaratlemine: organisatoorsete eesmirkide saavutamiseks on
ettevotte kisutuses arvukad organisatoorsed meetmed ja instru-
mendid, nditeks efektiivne tddjaotus ja optimaalne kommunikat-
siooni korraldatus. Esiplaanil seisavad mitmesugused struktuuri-
tiitibid.
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Lihteolukorra analiiiis

Keskkond Ettevote

Y \Z
v

Organisatoorse tegevuse eesmiérgid

v

Organisatoorsete meetmete ja instrumentide méératlemine

\4

Organisatoorsete ressursside méératlemine

4

Elluviimine

v

Tulemuse hindamine

Joonis 29. Organisatoorse probleemi lahendamine (Thommen, 2002:
187 alusel).

Neljandaks, organisatoorsete ressursside maaratlemine: orga-
nisatoorsete meetmete rakendamiseks peavad olema vastavad
ressursid. Finantsressursside korval on olulised eelkdige tootajad,
kes tootavad vilja nii organisatoorseid lahendusi kui ka nende
rakendamiseks vajalikke organisatoorseid instrumente.

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

Kuuendaks: tulemuse hindamine. Organisatoorse tegevuse tule-
mus seisneb iilesannete uues korralduses. See néitab, kuivord ette-
vottel on dnnestunud keskkonna, tootajate ja ettevotte enda ndud-
mistega ise toime tulla.
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8.3. Organisatoorse kujundamise formaalsed
elemendid

Organisatoorse kujundamise formaalseteks elementideks (Thom-
men, 2002: 188) nimetatakse ettevotte kdige viiksemaid abst-
raktseid komponente, millest kujundatakse eelkdige struktuuri-
organisatsioon. Nendest komponentidest hakatakse iiles ehitama
tervikut ja nende abil formaliseeritakse kditumisootused. Formaal-
seteks elementideks on (Ulrich, Fluri, 1992: 173):

e iilesanded ja tegevused;

e kompetents ja vastutus;

e kohad ja kohagrupid;

e iihendusteed kohtade vahel.

Ulesanded ja tegevused on primaarsed formaalsete elementide
hulgas. Iga organisatoorse probleemi alguses seisab {iilesanne,
mida peab lahendama. Ulesanded tulenevad ettevdtte eesmirgist
ja #ristrateegiast. Ulesande defineerimisel rdhutatakse nii staatilist
kui ka diinaamilist aspekti (Thommen, 1993: 584).

Ulesanne on staatilisest aspektist lihtudes “peab” tulemus, diinaa-
milisest aspektist ldhtudes holmab iilesanne ka koiki selle tule-
muse saavutamiseks vajalikke tegevusi.

Kompetents ja vastutus on iilesannete tditmise seisukohalt tdht-
sad formaalsed elemendid. Selleks, et koht (kohatditja) saaks talle
iilekantud iilesandeid tdita, peab ta omama vajalikku kompetentsi.

Kompetentsiks nimetatakse 0Oigusi ja vOimupiire vastavate
iilesannete korrapéraseks tditmiseks, vajalike toimingute ette-
vOtmiseks ja meetmete rakendamiseks (Thommen, 2002: 192).
Seega: kompetents = tegutsemisdigus (Ulrich, Fluri, 1992: 174);
kompetents = tipselt médratletud digus (Reiljan, 1997: 190).

Vastutust on organisatsioonidpetuses defineeritud sageli jargmi-
selt: vastutus on iilesande tiitja kohustus isiklikult aru anda iiles-
ande eesmérgipdrase tditmise eest. Selle definitsiooni kohaselt
tdhendab vastutus vaid aruandmiskohustust.
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Arvesse vottes Henry Fayoli iiht juhtimispdhimotet, voimuprint-
siipi (Alas, 1997: 82-83) — jaotada digused inimeste vahel nii tip-
selt kui voimalik, kusjuures digused ja vastutus olgu vastavuses —
on eespool esitatud definitsioon monevorra tihekiilgne. Tuntud
organisatsioonipohimdtete jargi (Thommen, 2002: 192) peavad
illekantud iilesanne, méédratud kompetents ja iileantav/iilevoetav
vastutus olema iiksteisega vastavuses. Fayoli volituste ja vastutuse
printsiip rohutab jargmist: volitused on digus késkida, vastutus on
sellega kaasnev kohustus. Seal, kuhu antakse iile volitused, tekib
ka vastutus.

Ulesande tiitja peab selle ndude jirgi omama tditmiseks vajalikku
kompetentsi. Teiselt poolt kannab ta vastutust nii lilesande kor-
rektse tditmise kui ka vigade, kompetentsi eiramise voi iiletamise
ja enese pohjustatud ebadnnestumiste eest.

Jéarelikult on vastutus tditja kohustus lahendada talle antud iiles-
anded nduetekohaselt ja eesmérgipdraselt, jargides koiki madratud
Oigusi ja anda isiklikult aru nende tiitmisest. Seega: vastutus =
kohustus; vastutus = tditmiskohustus ehk kompetentsi jargimis-
kohustus + aruandmiskohustus.

Kohad ja kohagrupid on juba institutsionaalse tdhendusega for-
maalsed elemendid, millel on oluline tdahtsus eelkdige struktuuri-
organisatsiooni kujundamisel. Ettevote kui siisteem koosneb all-
siisteemidest, mis tdidavad slisteemisiseselt kindlaid iilesandeid.
Neid siisteeme on voimalik liigendada vdiksemateks tihikuteks —
stisteemielementideks (inimene, inimese-masina-kombinatsioon).

Formaalses kaésitluses iseloomustatakse viiksemaid thikuid kui
kohti.

Koht on kdige viiksem organisatoorne liksus. Ta koosneb eri osa-
iilesannetest, mis moodustavad iilesannete kompleksi. Koht on
kombinatsioon iilesannete kompleksist, mida iiks isik (v0i grupp)
suudab tdita ning selleks vajalikust kompetentsist ning vastutusest
(Ulrich, Fluri, 1992: 176). Koha puhul ei ole tegemist konkreetse
ruumiliselt méératletava tookohaga, vaid abstraktse iilesannete
kompleksiga, mille loomisel ldhtutakse tiihest vOi mitmest
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moeldavast iilesannete tditjast. Seega voib koht hdolmata mitmeid
tookohti ja voib olla hoivatud rohkem kui iihe iilesannete kandja
poolt (job sharing).

Kuna iiksteise korval seisvad kohad ei ole sobivad koordineeritud
tulemuseni joudmiseks, peab iihiselt voi otseselt iiksteisest soltu-
vaid iilesandeid tditvad kohad koondama gruppideks ja allutama
ithele juhtimiskohale. Selliseid kohtade koondamisi iseloomus-
tatakse kui kohagruppe. Organisatsioonidpetuses on kohtade ja
kohagruppide kdrval kasutusel ka hoopis detailsemad liigitused
(vt joonis 30).

Ettevote

Pohi-
osa-
konnad

Osa-

konnad

Kohad

Joonis 30. Ettevotte liigendamine iilesannete jargi jaotatud liksusteks
(Picot et al., 2000: 243).

Osakondade, kohagruppide ja kohtade moodustamise vajalikkus
ning ulatus sdltuvad ettevitte suurusest ja spetsialiseeritusest,
olles otseselt seotud ettevottes praktilise struktuuritiiiibi kujun-
damise, hierarhia ja instantside moodustamisega.

Instantsid on juhtimisiilesannetega kohad (voi isikud), millel on
jargmised funktsioonid:
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e otsustusfunktsioon: instantsil on oma padevusalal digus ja
kohustus vastu votta iilesannete tditmiseks vajalikke otsu-
seid;

e korraldusfunktsioon: instants v0ib oma otsuste elluviimi-
seks anda korraldusi teistele isikutele;

e initsiatiivifunktsioon: instants on talle méidratud ilesande
tditmiseks kohustatud rakenduma initsiatiivikalt ja suuna-
valt.

Uhendusteed kohtade vahel on institutsionaalseid struktuuri-
iiksusi ithendavad formaalsed elemendid. Et kohad on iiksikele-
mendid ja tdidavad ainult osatilesandeid, vajavad nad koostodks ja
koordinatsiooniks vastastikuseid kontakte. Selleks seatakse sisse
seosteed vOi kanalid, mida voib kujundlikult vorrelda teedega
riigis. Nendel ihendusteedel vahetatakse kas fiiiisilisi objekte voi
informatsiooni. Niisiis eristatakse primaarselt transpordi- ja
informatsiooniteid (vt joonis 31).

Uhendusteed
Transporditeed Informatsiooniteed
Teatamisteed Otsustamisteed

Joonis 31. Uhendusteed kohtade vahel (Thommen, 2002: 193).

Fiitisiliste objektide transportimise esemeline ja ajaline koordinee-
rimine ning juhtimine on protsessiorganisatsiooni kujundamisel
suurima tdhtsusega. Informatsiooni edastamise juures seevastu on
tegemist kommunikatsiooniprobleemidega. Ettevotte informat-
sioonisiisteemi raames voOib eristada jargmisi tihendusteid.
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e Teatamisteed on enamasti {ihepoolsed ja ainult informat-
siooni edastamiseks. Nad vodivad olla struktuuriorganisat-
sioonis horisontaalsed, vertikaalsed voi diagonaalsed.

e Otsustamisteed teenivad tahte kujundamist ja ldbiviimist,
seega otsustusprotsessi selle laiemas tdhenduses. Viimase
komplitseeritusest tingituna jagunevad otsustamisteed ot-
sustamiskompetentsi alusel (Siimon, Vadi, 1999: 76-77).

Kuna ettevottes voi asutuses kindlaksmédratud kommunikatsioo-
niteed on organisatsioonilistele iiksustele siduvad, siis nimeta-
takse seda ametlikuks korraks.

8.4. Ettevdtte organisatsiooni kujundamine

Ettevotte organisatsiooni on autori arvates soovitav kasutada
struktuuri- ja protsessiorganisatsiooni iilldmdistena. Pohjenduseks
on asjaolu, et erialakirjanduses kasutatakse ettevotte organisat-
siooni tdhenduses palju moisteid. Naiteks eestikeelsetes vilja-
annetes on kasutusel ettevotte struktuur, formaalne struktuur
(Reiljan, 1997: 184—-185), organisatsiooni struktuur (Alas, 1997:
64) jne, kuid sOna struktuur viitab enamasti vaid struktuuri-
organisatsioonile. Ettevotte organisatsiooni kujundamisel on siin-
kohal piirdutud vaid kahel probleemil.

1. EttevOtte organisatsiooni kujundamise loogikat avab
tema iildseos (joonis 32, terminoloogilised tépsustused autorilt).

Jooniselt selgub, et ettevitte organisatsiooni kujundamine vajab
kahesuguseid teadmisi ja kogemusi: 1) organisatsiooniteoreetilisi
teadmisi ja 2) praktilise organisatsioonitod kogemusi. Ettevotte
organisatsiooni kujundamise otsesteks komponentideks on
1) eesmirkide, 2) tingimuste ja 3) parameetrite kindlaksmédra-
mine.
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Organisatsiooniteoreetilised
teadmised
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Ettevétte organisatsiooni || Wy

struktuuriorganisatsioon

kujundamise eesmargid
! £ Ette-
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N .. orga- = Ulesande
Ettevatte organisatsiooni 'S g s
. . .| P nisat- P g | tditmise
kujundamise parameetrid o £ ..
siooni S efektiivsus
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Ettevdtte organisatsiooni A

kujundamise tingimused

A

Praktilise organisatsioonit§é
teadmised, kogemused

protsessiorganisatsioon,

Joonis 32. Ettevotte organisatsiooni kujundamise iildseos (Wittlage,
1989: 40).

Ettevotte organisatsiooni kujundamise eesmirkide kasitlemisel on
selguse mattes oluline rdhutada jargmist:
e cttevotte organisatsiooni kujundamise eesmairgid ei ole
samad, mis ettevOtte tegutsemise eesmargid;
e cttevotte organisatsiooni kujundamine ei ole eesmirgiks
omaette, vaid selle iilesandeks on toetada ettevotte eesmaér-
kide saavutamist.

Mairkusena on oluline lisada, et eestikeelses juhtimisalases kir-
janduses ei ole seda probleemi teadvustatud ega selgitatud (nt
Alase, Uksvirava, Vadi jt dpikutes), kuna organisatsiooni mdistet
kasutatakse ettevdtte siinoniilimina.

Ettevotte organisatsiooni kujundamise eesmérke on raske otseselt
formuleerida, sest neid on planeerimise eesmirkide ja ettevotte
eesmirkide suhtes raske piiritleda (Wittlage, 1989: 27). Ettevotte
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organisatsioonil on ikkagi instrumentaalne iseloom ja tegemist on
eesmdrgi — vahendi seostega. Seetottu médratakse ettevotte orga-
nisatsiooni kujundamise eesmargid iihelt poolt ettevotte eesmaér-
kide, teiselt poolt ettevotte drifilosoofia poolt.

Kaudselt selgitatakse ettevotte organisatsiooni kujundamise ees-
mirke nditeks organisatsiooniprintsiipide kaudu. Organisatsioo-
niprintsiibid on organisatoorse kujundamise pohimotted, mida on
esitatud kaheti. Esiteks on neid formuleeritud lithidalt maérk-
sonadena (Wittlage, 1989: 28): niiteks paindlikkus, stabiilsus,
produktiivsus, selge kompetentsi piiritletus, kohanemisvoime,
majanduslik ja inimlik kasulikkus, juhtimise hdlpsus, hea otsus,
rahulolu. Need on tiksikpdhimotted, mis réédgivad iiksteisele osa-
liselt vastu ja vajavad iihtsesse siisteemi integreerimist.

Teiseks on organisatsiooniprintsiipe sonastatud ka pikemalt, reeg-
litena. Juhtimisteaduses on esitatud organiseerimise 10 pdhiprint-
siipi (Lukjanov, 2000: 148), kuid need on valdavalt seotud t66
organiseerimisega ja personali juhtimisega ning ei sobi ettevotte
organisatsiooni kujundamise komponentideks. Pigem sobivad sel-
leks juba osalt varem késitletud printsiibid (BWL, 2000: 136—
138): 1) organisatoorse tasakaalu, 2) otstarbekuse, 3) koordinee-
rituse ja 4) majanduslikkuse printsiip. Koik need on sisuliselt
ettevotte organisatsiooni kujundamise pohireeglid, mis on end
praktilises organisatsioonitdds digustanud ning mida vdib prak-
tikas edukalt ka edaspidi jargida.

Ettevotte organisatsiooni kujundamise teiseks ja kolmandaks
komponendiks on tingimuste ja parameetrite kindlaksmédramine
(vt joonis 31). Ettevdtte organisatsiooni kujundamise tingi-
mused mdjutavad organisatoorset tegevust ja selle tulemust.
Kujundamise koige olulisemad tingimused on keskkonnatingi-
mused ja indiviidi késitlus.

Ettevdtte organisatsiooni kujundamise parameetri all voib mdista
mootsuurusi, mis vdimaldavad kujundada ametliku organi-
satsiooni vastavalt organisatoorsetele raamtingimustele (Wittlage,
1989: 39). Nii struktuuri- kui protsessiorganisatsioonil on oma
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kujundamise parameetrid. Struktuuriorganisatsiooni kujundamise
parameetrid on: 1) spetsialiseerumine, 2) koordinatsioon ja
3) konfiguratsioon. Protsessiorganisatsiooni kujundamise para-
meetrid on: 1) tddjaotus, 2) aeg ja 3) ruum.

2. Ettevdtte organisatsiooni kujundamise metoodika on
tihedalt seotud organisatoorse kujundamisega kui suhteliselt ise-
seisva ja tervikliku tegevusega. Viimast on vdimalik avada osa-
tegevuste kaudu. Enam levinud on organisatoorse kujundamise
selgitamine faaside kaudu. Erialakirjanduses on esitatud viis
(Thommen, 2002: 290) kuni iiheksa (Kuhn, 1990: 143) faasi.
Uldiselt on rohkem faase vajalik vilja tuua siis, kui on tegemist
ettevotte loomisega ehk esmakordse organisatoorse kujundami-
sega. Sel juhul on tarvis koguda ning hinnata 1dhteinformatsiooni
ja mojutegureid, méadrata kindlaks organisatoorsete lahenduste
ulatus ja kestvus. Kdige vihem faase on vajalik timberkorralduste
puhul. Tegutseva ettevotte puhul on tegemist olemasoleva téius-
tamisega vOi uute lahenduste leidmisega. Kokkuvotlikult piisab
sellisel juhul kuue faasi eristamisest (vt joonis 33).

Bz

l ON-seisu iilesvott I

( 3faas )

( 4. faas \ ON-seisu analiiiis
@ PEAB- @ ja hindamine
-kontseptsiooni

arendamine

Joonis 33. Organisatoorse kujundamise faasid (autori koostatud).

Need faasid on omavahel tihedalt seotud ja moodustavad iilevaat-
liku organisatsiooniringi (organisatsioonitsiikkel) (saksa k Orga-
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nisationskreislauf, Organisationszyklus), kusjuures faaside sisu
oleneb kasutatavast meetodist. Saab eristada kahte meetodit (Witt-
lage, 1989: 41). Kontseptuaalse meetodi puhul on probleemipiis-
titus ja sellest tulenev eesmérgipiistitus baasiks, mille alusel
tootatakse vilja kontsept (“peab”-ettepanek). Seda ideaalkontsepti
vOib luua siis, kui on olemas vastavad teadmised ja positiivsed
kogemused. “Peab”-seis kavandatakse soltumatult olemasolevast
situatsioonist (“on”-seisust), kandes iildised organisatoorsed
seaduspdrasused iile  iksikjuhtumile.  Niisugust “peab”-
ettepanekut saab vorrelda “on”-seisuga. “On”-seisu tingimused
voivad viia “peab”-kontsepti modifitseerimisele voi korvale-
heitmiseni.

Empiirilise meetodi puhul uuritakse olemasolevat “on”-seisu.
Avastatud puuduste ja nende pShjuste analiilis moodustavad aren-
datava “peab’-kontsepti aluse. Probleemi lahenduseni joutakse
iiksikjuhtumi tundmise, olemasolevate kogemuste ja omandatud
teadmiste kasutamise teel.

Mbolemal meetodil on oma eelised ja puudused, kusjuures iihe
eelis osutub teise puuduseks ja vastupidi. Praktikas kasutatakse
enamasti vahevormi, milles esmalt ldhtutakse empiirikast ja selle
pohjal saadud teadmiste alusel arendatakse kontseptuaalne lahen-
dus, mida modifitseeritakse “on”-seisu tingimuste alusel uue
iilekontrolliga. Nii kasutatakse mdlema meetodi eeliseid.

Organisatsiooniringi raames ei saavutata optimaalset tulemust
jargmistel pohjustel.

1. “Peab”-kontseptsioon valitakse piiratud arvu otsustusalter-
natiivide hulgast.

2. Otsustusalternatiive iseloomustavad kvalitatiivsed tegurid,
mis ei ole tildse vOi on raskesti kvantifitseeritavad.

3. Kvalitatiivsete suuruste kvantifitseerimine, nditeks punkti-
meetodiga indikaatorite abil, ei ole objektiivne, vaid orga-
nisaatoripoolne subjektiivne hindamine.

4. Ajasurve tottu taotletakse praktikas mitte ideaalseid, vaid
optimaalselt rahuldavaid probleemilahendusi.
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Organisatsiooniringi kasitlus sobib edukalt praktiliseks organisat-
sioonitooks, kui on vajalik kas vélja tootada ettevotte organisat-
sioon vOi seda edasi arendada, reorganiseerida olemasolevat
struktuuri- vOi protsessiorganisatsiooni.

Organiseerimise kui juhtimisfunktsiooni pdhisisuks ongi organi-
satoorne kujundamine, st koikvoimalike organisatsiooniproblee-
mide lahendamine, tegevuse koordineerimine formaalsete reeglite
ja ettevotte organisatsiooni kujundamise kaudu.



9. PERSONALI JUHTIMINE

9.1. Personali juhtimise olemus

Personali juhtimine (personnel management) on juhtimise iiks
pohifunktsioonidest, mida nimetatakse ka inimressursi juhtimi-
seks (human resource management). 1990. aastatest alates on
sagedamini hakatud kasutama terminit inimressursi juhtimine.
Paljuski on muutus vaid terminoloogiline, sh USAs kasutatakse
neid valdavalt siinoniiiimidena. Suurbritannias mdistetakse inim-
ressursi juhtimise all aga monevorra laiemat ainekasitlust — edasi-
arendatud ja kaasaja nduetele vastavat personali juhtimist, mis
lahtub organisatsioonist kui tervikust ja arvestab enam viliskesk-
konnaga. (Sparrow et al., 1998: 3—37) Kuna termin inimressurss
on eesti keeles mehhaanilise varjundiga, kasutame edasiselt
terminit personal.

Personali juhtimine koosneb todtajate juhtimise erinevatest osate-
gevustest organisatsioonis (ettevottes, asutuses), sh t60 analiiiisist
ja planeerimisest, viarbamisest ja valikust, hindamisest ja hiivita-
misest, personali arendamisest ja eestvedamisest. Personali juhti-
mine hdlmab todtajate juhtimise kiisimusi organisatsioonis ning
seisneb tOdtajate tegevuse kompleksses koordineerimises, moju-
tamises ja suunamises plistitatud eesmérkide realiseerimiseks.

Personali juhtimine on juhtimisest (management) oluliselt kitsam
ainevaldkond. Juhtimine holmab endas lisaks personalile ka orga-
nisatsiooni mitmesuguste muude ressursside ja protsesside juhti-
mist. Juhtimise klassik Mary Parker Follett mdistab juhtimise all



168 Kulno Tiirk

“millegi saavutamise kunsti inimeste kaudu” (art of getting things
done through people). (Skinner, Ivancevich, 1992: 225).

Eespool toodud definitsioon viitab personali, st todtajate olulisele
kohale juhtimises, tuues endaga kaasa juhtimisprotsessi kordu-
matuse olenevalt olukordadest ja selles osalejatest.

Personali all moistetakse organisatsiooni koiki to6tajaid, sh juhte.
Personali hulka tuleks lugeda ka omanikke, juhul kui nad té6tavad
organisatsioonis. Personali liigitusi on erinevaid, millest levinu-
mateks on: juhid ja tditjad; “valgekraed ja sinikraed”; juhid, spet-
sialistid ja toolised. Eestis kasutatakse kodige sagedamini viimast
liigitust. Organisatsioonis on palju erinevaid ametikohti, mis
omavad konkreetset toOspetsiifikat. Erinevatesse ametitesse sobi-
vad teatud omaduste, oskuste ja voimetega inimesed.

Personali juhtimise funktsioonide raames analiiiisitakse esmalt
to0d, uuritakse t00 isedrasusi organisatsioonis ning méératakse
kindlaks ametikohtadele ja toGtajatele esitatavad nouded. Perso-
nali planeerimine voimaldab prognoosida personali vajadust ning
rakendada selle rahuldamiseks sobivaid allikaid ja meetodeid.

Personali varbamine ja valik on protsess, mille kdigus kujundatak-
se organisatsioonile vajalik personal, kasutades selleks nii orga-
nisatsioonisiseseid kui -viliseid allikaid ning selleks sobivaid va-
hendeid ja meetodeid.

Personali hindamise raames hinnatakse tookohti ja tootajate t60-
sooritust, mis on vajalik tagasiside saamiseks ja juhtimise tShusta-
miseks organisatsioonis. Personali hiivitamine on protsess, mille
kidigus todandja tasub tehtud t60 eest, kasutades selleks erinevaid
rahalisi ja mitterahalisi tasusid.

Personali arendamine koosneb tdotajate teadmiste, omaduste ja
toooskuste arendamisest, koolitusest ja karjdéri juhtimisest. Eest-
vedamine on juhtimisalane tegevus, mis pohineb juhi vdimetel,
omadustel, oskustel ja autoriteedil mdjutada ning motiveerida
tootajate tegevust vastavalt organisatsiooni vajadustele ja ees-
markidele.
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Personali juhtimist, nagu ka kogu organisatsiooni tegevust ja selle
juhtimist, mojutavad organisatsioonisisene ja -véline keskkond,
koos nendega kaasnevate teguritega.

Organisatsiooni sisekeskkonna all moistame organisatsiooni
ametlikku ja mitteametlikku struktuuri ja tootajatevahelisi suhteid
ning organisatsiooni visiooni, missiooni, eesmérke, kultuuri, stra-
teegiat ja poliitikat. (vt joonis 34)

Organisatsiooni valiskeskkond jaguneb mikro- ja makrokesk-
konnaks. Organisatsiooni makrokeskkond sisaldab organisatsioo-
ni tegutsemise regionaalseid ja makromajanduslikke aspekte
(tegureid), sh rahvusvahelisi, diguslikke, majanduslikke ja sot-
siaalseid tegureid ning organisatsiooni tegevuse mikrokeskkonda,
sh kliente, partnereid, konkurente ja sidusgruppe (huvigruppe,
sihtgruppe). (vt joonis 34)

Organisatsiooni
Missioon
Eesmargid
Kultuur
Strateegia
Poliitika

Tootmine
Turundus
Rahandus
Personal
Sisekeskkond

Mikrokeskkond

Joonis 34. Personali juhtimise siisteem (autori koostatud).
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Personali juhtimise alged parinevad 20. sajandi alguse juhtimise
klassikalistest teooriatest ning juhtimise neoklassikalisest kool-
konnast, sh eelkdige Mary Parker Folletti ja Elton Mayo teoreeti-
listest kisitlustest. Viimatinimetatuid loetakse inimsuhete kool-
konna (human relations) rajajateks. Sellele jargnesid motivatsioo-
niteoreetikud (Abraham Maslow, Douglas McGregor jt), keda
loetakse juba inimressursi koolkonna (human resources) raja-
jateks. Inimressursi (personali) juhtimine aktualiseerus alles
1950-1960. aastatel. (Carrell, Elbert, Hatfield, 2000: 5—-6; Datft,
2000: 50-52).

Personali juhtimise kui kaasaegse rakendusliku teaduse rajajad
on N. Tichy, B. Spector, M. Beer, P. Lawrence, R. Walton ja pal-
jud teised, peamiselt USA teadlased. Personali juhtimise 1980.
aastate koolkonna rajajad tuginevad oma kontseptsioonis organi-
satsioonikditumise teooriatele ning pooravad pohitdhelepanu
nende rakendatavusele praktikas. Nad esitavad inimressursi juhti-
mise pohimotted, eesmargid ja neli peamist viljundit: piihen-
dumus (commitment), kompetentsus (competence), tohusus (CoSt
efectiveness) ja iihildatavus (congruence). (Legge, 1995: 62-64;
Bratton, Gold, 1994: 15-17; Stone, 1998: 31)

Olulist rolli etendavad personali juhtimise arengus ka tootajate
motiveerimist, mojutamist ja eestvedamist kdsitlevad teadlased
ning postmodernistlikud teooriad, mida iseloomustab vééirtuste,
toekspidamiste ja sotsiaalsete normide paljusus. Postmodernism
vididab, et teadmised omandatakse kogemustest, millele omakorda
avaldavad méairavat mdju intuitsioon ja kultuur.

Personali juhtimine ning sellega seotud t66 olemus ja sisu on vii-
mastel aastakiimnetel oluliselt muutunud. Kui varem mdisteti t60
all vaid reaalselt tunnetatavat ja moddetavat tegevust ning t66 oli
ajaliselt ja asukohalt tdpselt piiritletud, siis niiiid on t66 mdiste
muutunud maérksa universaalsemaks ja vaheldusrikkamaks. Olu-
liselt on muutunud té6suhted, mis avalduvad iihelt poolt vahen-
datumates suhetes ldbi arvutivorkude ja teiselt poolt vahetumates
ja otsestes tootajatevahelistes suhetes.
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Personali juhtimise praktilise rakendamisega on viimastel aastatel
kaasnenud mitmeid véarkasitlusi ning erialakirjanduses véide-
takse, et organisatsioonid pole saavutanud personali juhtimisel
neid eesmarke, mida nad selles valdkonnas on piistitanud. Naiteks
P. Sparrow, M. Marchington, D. Torrington jt (1998: 3-37, 52—
72) esitavad kiisimuse: “Kas personali juhtimine on kriisis?” Oma
kasitlustes jouavad nad jéreldustele, et tegemist pole kriisiga, vaid
personali juhtimisele esitatava uue véljakutsega (challenge), mis
on tingitud globaliseerumisest ja rahvusvahelistumisest.

Personali juhtimisega kaasnevad probleemid on osaliselt tingitud
ka biirokraatia kiirest kasvust selles valdkonnas. See on tunneta-
tav ka Eestis, kus personali juhtimisega seonduvalt on hakatud
pOdrama liialt suurt tdhelepanu dokumentatsioonile ning ei tege-
leta piisavalt personali kujundamise, rakendamise ja arendamise
sisuliste kiisimustega.

Personali juhtimine on olulisel kohal iga organisatsiooni juhtimis-
protsessis, tagades selle tohususe. Personali juhtimisega tegeleb
enamik organisatsiooni juhte, sdltumata nende ametinimetusest.
Kuna kaasajal on personali juhtimisalane probleemistik omanda-
nud organisatsiooni tegevuses suure kaalu ja mahu, luuakse selle
to0 jaoks sageli spetsiaalsed personalijuhi (personalispetsialisti)
ametikohad. Suurtes, iile saja toGtajaga organisatsioonides, peaks
personali t60d korraldama personalijuht voi -spetsialist, kes aitab
juhtkonnal personali kujundada ja rakendada.

Seoses majanduse ja organisatsioonide globaliseerumisega on per-
sonali juhtimine muutunud mérksa komplitseeritumaks. Rahvus-
vaheline personali juhtimine erineb siseriiklikust mitmeti, sest
sellele lisanduvad jargmised eripdrad (Reiljan, Roolaht, 2000:
214-215):

e erinevad to6turud,

e tOOtajate rahvusvaheline mobiilsus,

e praktilise juhtimise- ja juhtimisstiilide eripérad,

o riiklike ja globaalsete huvide vastandlikkus,

e kontrolli rakendamise eripirad jm.
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Euroopa Liidu tingimustes tuleb Eesti organisatsioonides senisest
enam tdhelepanu poorata to0andjate ja toovotjate vahelistele
suhetele. Nimetatud suhted on muutunud keerukamaks ja nende
regulatsioon juriidiliselt komplitseeritumaks. Té6suhteid regulee-
ritakse seadusandluse ja mitmesuguste institutsioonide kaudu,
millest olulisemaks on té6turuamet ja ametitihingud.

Ametitihingute roll on arenenud riikide toosuhete reguleerimisel
endiselt médrkimisvddrne. Nende tegevus on aga oluliselt muutu-
nud ja nad pole enam nii iihekiilgsed nagu aastakiimneid tagasi.
Ametitihingute tegevus pole tidnapédeval suunatud iiksnes todand-
jate vastu, vaid nad aitavad Oigeaegselt tdhelepanu juhtida ka
tthiskonna globaalprobleemidele ja organisatsioonide juhtimis-
alastele puudustele. Selle tulemusena kaitstakse iihelt poolt toota-
jaid todandjate subjektiivsuse ja ebadigluse eest ning teiselt poolt
todandjat tooalaste konfliktide ja sellega kaasneva anarhia eest.

Heaks niiteks niisuguse koostéo kohta on Euroopa iithe suurima
tekstiilifirma Kreenholmi Valduse AS juhatuse esimehe Meelis
Virkebau hinnang ametiiihingu tegevusele. Ta viitis, et kuigi esi-
mestel aastatel olid suhted ametiiihinguga probleemsed ja mole-
mad pooled tegid vigu, tdnu koostddle ja kollektiivlepingule saa-
vutatud siiski niisugune teineteise moistmine, et kaheksa aasta
jooksul ei toimunud iihtegi streiki. Ka tootajate koondamise kiisi-
mustes jouti ametitihingutega kokkuleppele. (Meelis Virkebau ...,
2003)

[Imselt pidasid Kreenholmi vélismaised omanikud aga niisugust
tootajatesse suhtumist liialt leebeks ning omanike ja esimehe teed
lahknesid. Lisaks sellele ei aktsepteerinud omanikud ka tekstiili-
firma iseseisvat turundus- ja finantspoliitikat ning soovisid selle
tsentraliseerida. Niisugune ldhenemine on iseloomulik ka teistele
globaalsetele rahvusvahelistele kontsernidele, kus pdrkuvad erine-
vad huvid ja viirtushinnangud. Seetottu omandavad ka ameti-
ithingud senisest suuremat kaalu.

Ametiiihingu tasakaalustatud tegevuse tulemusena on vdimalik
sOlmida todandjatega kollektiivleping ning tagada sellega t606-
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tajatele soodsad toGtingimused ja organisatsioonile lojaalne per-
sonal. Kollektiivleping on tddandjate ja tootajate vaheline vaba-
tahtlik kokkulepe, mis reguleerib osapooltevahelisi t06- ja olme-
suhteid.

Kollektiivleping tagab {ihelt poolt tootajate huvide kaitse ning
teiselt poolt todandjale toosuhete stabiilsuse. Kollektiivlepingu
olemasolu kergendab ka té6lepingu sdlmimist ja selle kontrolli-
mist ning voimaldab vdhendada organisatsioonide vahelist konku-
rentsi tooturul. Tooandjate ja toGtajate vaheliste suhete reguleeri-
mine vioimaldab viltida aegandudvaid arutelusid ja tookonflikte
ning loob organisatsiooni tegevuseks ja arenguks piisivad alused.

Ametitihinguline tegevus on levinud peamiselt to6liste hulgas
ning tunduvalt vidhem ametnike ja spetsialistide seas, kes on tihe-
damalt seotud organisatsiooni juhtkonnaga ega taha oma tulevase
karjééri huvides minna juhtkonnaga vastuollu. Seetdttu on ameti-
ithingute osatdhtsus toosuhete korraldamisel viimastel aastakiim-
netel paljudes riikides mdnevdrra vihenenud. Uheks pdhjuseks on
rohkete institutsioonide, sh riiklike ametkondade ja mitmesuguste
muude tootajaid esindavate todorganisatsioonide osatédhtsuse suu-
renemine todandjate ja -votjate suhete reguleerimisel.

Ametiiihingute mdju aitavad vdhendada ka to6andjate ja -votjate
vahelised vabatahtlikud kokkulepped, mistdttu ametiiihingu funkt-
sioone on hakanud iile votma td6andjad ise. Todandjate ja tOGvOt-
jate vahelisi suhteid pole vdimalik tédielikult seadusandlusega re-
guleerida, mistdttu organisatsioonid ise peavad kujundama neile
sobiliku ning eetikast ldhtuva personali kujundamise ja raken-
damise poliitika.
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9.2. T66 anallius ja personali planeerimine

TO6 anallis (job analysis) on personali juhtimise funktsioon,
mille kéigus uuritakse t60 isedrasusi ja médratakse kindlaks t66-
kohtadele ja seal todtavatele isikutele esitatavad nduded. T6o
analiilisi kdigus uuritakse organisatsiooni iilesehituse, todjaotuse
ja tookohtadega seonduvaid kiisimusi. To0 analiiiisi tulemusena
koostatakse organisatsiooni tegevuse reguleerimiseks vajalikud
dokumendid. (Carrell, Elbert, Hatfield, 2000: 102—103)

Too analiiiis eeldab rikkaliku ja tdese info kogumist organi-
satsiooni todkohtade ja -korralduse kohta. Info kogumisel tuleb
otsustada, millist infoallikat kasutatakse ning missuguseid info
kogumise ja tootlemise meetodeid rakendatakse. T6O analiilisist
saadav info on personali eduka juhtimise aluseks.

T606 analiiiisil kasutatakse mitmesuguseid meetodeid: dokumenti-
de analiiiis (analysing documents), ankeetkiisitlus (questionnaire),
vaatlus (observation), intervjuu (interview) ja todtajate tdhele-
panekud (employee recording). T66 analiilisi meetodi valik soltub
kasutatavast infost ja t60 analiiiisi taktikast. Sageli kasutatakse
korraga mitut meetodit. T60 analiilisimisel tuleb arvestada, et t60
spetsiifika pidevalt muutub ning sellest tingituna on vajalik késit-
leda tooprotsessi pidevas diinaamikas. (Cole, 1997: 128-130;
Carrell, Elbert, Hatfield, 2000: 109—-111)

T66 analiiiisil saadud info pdhjal kiivitatakse tdokoha kujunda-
mine (job design), mille kdigus méadratakse kindlaks, missugust
t00d, kuidas ja kelle poolt tuleb teha. Tookoha kujundamise kai-
gus fikseeritakse tookoha fiilisilised ja sotsiaalsed parameetrid
ning koostatakse koha kirjeldus, milles tuuakse todtajate t60-
iilesanded, kohustused ja vastutus tookohal. T66 analiiiisi tulemu-
sena koostatakse organisatsiooni iilesehitust, td6jaotust, tookohti
ja ametlikke to6suhteid reguleerivad dokumendid ning fikseeri-
takse tookohtade vahelised suhted. (Stone, 1998: 124)
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Olulisemateks dokumentideks on organisatsiooni pohikiri (pdhi-
maérus), tooleping, tddraamat, toosisekorra-, todohutuseeskiri, isi-
kukaart, kollektiivleping, todkirjeldus, ametinduded jt. Organisat-
siooni tegevust reguleeriv dokumentatsioon on Eestis veel arengu-
jérgus, mistottu nende kohustuslikkus ja normiline rakendamine
organisatsioonides pole koikide dokumentide osas iiheselt mdiste-
tav. Eesti regionaalsed todinspektsioonid tdlgendavad tooseadus-
andluses esitatud seisukohti seetdttu monevorra erinevalt.

T66 analiitisi tulemusena koostatakse tookirjeldus ja ameti-
nduded, mis loovad aluse personali viarbamiseks ja valikuks, hin-
damiseks ja hiivitamiseks. Nimetatud dokumendid iihendatakse
monikord kokku tiheks dokumendiks, mida nimetatakse enamasti
ametijuhendiks (harvem ametikirjelduseks). (vt joonis 35)

Ulesanded Vastutus Oigused
Y / Y

A

> Tookirjeldus

Y
\

T66 analiiiis > Ametijuhend

>|Ametinduded

A
A A A
Teadmised Oskused Omadused

Joonis 35. Tookirjeldus ja ametinduded (autori koostatud).

Ametinduded sisaldavad noudmisi to6tajatele, mis on nende t66-
alase edukuse eelduseks. Tootajatelt ndutakse teadmisi, oskusi,
omadusi ja voimeid, toGtamaks mingil tookohal. Ametinduetes
esitatakse kandidaatidele konkreetsed nduded, millega saab mdota
nende sobivust pakutavale todkohale.
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Tookirjelduses fikseeritakse tookohtade omavahelised seosed
ning mitmesugune muu tookohti iseloomustav informatsioon. See
annab tookohast esmase ja tildise pildi ning vastuse kiisimusele:
mida, kus ja kuidas tehakse?

Todkirjelduste ja ametinduete olemasolul on juhtidel véimalik ka
personali valiku otsuseid paremini pdhjendada ja toohdive kiisi-
musi edukamalt lahendada. T66 analiiiis ja organisatsiooni doku-
mentatsioon loovad soodsa aluse personali planeerimiseks ja
personali juhtimise teiste pohifunktsioonide realiseerimiseks.

Personali planeerimine (personnel planning) on protsess, mille
kdigus médratakse organisatsioonis kindlaks todtajate vajadus
nende kvalifikatsiooni ja struktuuri 16ikes ning koostatakse perso-
nalihdive, personali kohandamise, rakendamise, arendamise ja
koolituse, karjddrijuhtimise jm plaanid. Personali planeerimine
eeldab rikkaliku info olemasolu ja selle otstarbekat kogumist,
tootlemist ja analiitisi. (Carrell, Elbert, Hatfield, 2000: 158—161)

Personali planeerimisel kasutatakse mitmesuguseid meetodeid,
mida jagatakse statistilis-matemaatilisteks ja arvamuslikeks (hin-
nangulisteks) meetoditeks. Statistilis-matemaatilised personali pla-
neerimise meetodid pdhinevad enamasti méddunud perioodide
andmetel.

Arvamuslike meetoditena leiavad rakendamist juhtide hinnan-
gud, grupi hinnang, Delphi meetod jt. Grupi hinnangu saamiseks
kohtuvad grupilitkkmed iiksteisega ja prognoosivad personali-
vajadust tihiselt grupidiskussiooni kdigus.

Delphi meetod pdhineb komplekssel eksperthinnangul, mil iga
ekspertkomisjoni liige teeb esmalt personalivajaduse prognoosi
iseseisvalt. Hiljem tutvustatakse seda teistele ning vajaduse korral
korrigeeritakse. Protsess jatkub niikaua, kuni saavutatakse iiks-
meel personalivajaduse hindamisel.
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Personali planeerimise protsess koosneb organisatsiooni keskkon-
na (nii sise- kui viliskeskkonna) uurimisest, personalivajaduse
prognoosimisest ja personali plaanide koostamisest ning nende
tditmise hindamisest (vt joonis 36).

Kesk- Personali- Personali Personali

kon.na. - Vajaduse. - plaamde. - plgneeg—

uurimine prognoosi koostamine mise hin-
mine damine

Joonis 36. Personali planeerimise etapid (faasid) (autori koostatud).

Organisatsioonide personalipoliitika iiheks strateegiliseks eesmér-
giks on motiveerida hiid tootajaid. See eeldab aga organisatsiooni
elutsiikli koigi faaside, sh tdusude ja languste edukat iileelamist
ning nende perioodidega kaasnevate personali {ile- vdi puudu-
jaagiga seotud kiisimuste tasakaalustatud lahendamist.

To6 pakkumise vdhenemise korral rakendavad organisatsioonid
lisaks vallandamisele ka mitmesuguseid muid tootajate vajadust
viahendavaid alternatiivseid votteid, sh tdhtajalisi to6lepinguid,
piiratud vérbamist, mittetdielikku téoaega ja voimaluse korral ka
pensioniootele saatmist. Alternatiivsete votete rakendamine voi-
maldab kujundada organisatsioonil piisiva ja lojaalse pohiper-
sonali.

9.3. Personali varbamine ja valik

Personali varbamise (regruiting) all mdistetakse protsessi, mille
kaigus kutsutakse ndutava kvalifikatsiooni ja omadustega toota-
jaid kandideerima pakutavale tookohale. Personali valik (selec-
tion) on vidrbamisele jargnev sihikindel protsess, mille kdigus
valitakse kandidaatide hulgast kdige sobivam.
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Virbamise eesmirgiks on leida sobivad kandidaadid, mitte aga
maksimeerida kandidaatide arvu. Piisava info andmine organisat-
siooni ja pakutava t60 kohta voimaldab kéivitada eneseselekt-
siooni protsessi, millega vilditakse mittesobivate ja ebapiisava
kvalifikatsiooniga isikute sattumist kandidaatide hulka (Carrell,
Elbert, Hatfield, 2000: 152—154). Varbamisprotsessis kasutatakse
organisatsioonisiseseid ja -viliseid allikaid, vahendeid ja mee-
todeid ning virbamise alternatiive (vt joonis 37).

Organisatsioonisisese varbamise eesmérgiks on personalivaja-
duse rahuldamine organisatsiooni enda tootajate imberpaiguta-
mise ja nende kvalifikatsiooni tohusama rakendamise tulemusena.
Organisatsioonisisene vdrbamine ja valik aitab todtajaid ka moti-
veerida, loob neile head tingimused eneseteostuseks ning vdhen-
dab personali kujundamise riske.

Alternatiivne
virbamine
Varbamine
Y \
Organisatsiooni- Organisatsiooni-
sisesed allikad valised allikad

Organisatsiooni- Organisatsiooni-
sisesed vahendid vélised vahendid

Joonis 37. Personali virbamise allikad, vahendid (autori koostatud).

Organisatsioonivalise varbamise eesmirgiks on personalivaja-
duse rahuldamine uute to6tajate todlevotmise tulemusena véljast-
poolt organisatsiooni. Viline vdrbamine on vajalik eelkdige ette-
votte esmatasandi todkohtade voi uute ja erilisi oskusi ndudvate
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tookohtade tditmiseks. Vilise virbamisega piitiavad organisat-
sioonid saada ka eripalgelisi ja uusi ideid omavaid to6tajaid.

Parima tulemuse annab organisatsioonisisese ja -vélise virbamise
ja valiku tasakaalustatus. See loob head eeldused voimeka, lojaal-
se ja motiveeritud personali kujundamiseks, kes on oma oskustes
universaalne ja muutumisvdimeline.

Personali varbamise alternatiivideks on iiletunnitoo, allhange,
tihtajaliste t00lepingutega ajutised tootajad (temporary employ-
ees) ja tootajate rentimine (employee leasing). (Carrell, Elbert,
Hatfield 2000: 174—175)

Uletunnitdd on vahend, mille rakendamisel suurendatakse toota-
jate normtootundide arvu. See sobib liihiajalise to6jouvajaduse
suurenemise korral, vOimaldades viltida todandjate kulutusi
varbamisele, valikule ja koolitusele.

Allhange on vahend, mille rakendamisel antakse teatud t66de
tegemine lepingulisel alusel teisele organisatsioonile. Allhangete
kasutamine on otstarbekas juhtudel, mil prognoositakse ndudluse
suurenemist mingi kauba (teenuse) jdrele.

Tootajate rentimine on kahe organisatsiooni vaheline to6tajate
kasutamise lepinguline vorm, mille kidigus iiks organisatsioon
rendib teiselt todtajaid, sealjuures ise nendega otsestesse lepingu-
listesse suhetesse astumata. Seoses Euroopa Liitu astumisega on
see valdkond Eestis viimasel ajal tugevalt arenenud ning on
loodud mitmeid uusi t6joudu vahendavaid firmasid (nditeks
Manpower). T66jou renditeenuseid osutavad firmad on ka rahvus-
vaheliselt aktiivsed ning holbustavad sellega t66jou vaba litkumist
Euroopas.

Organisatsioonisisese varbamise vahenditeks on téokohtade
pakkumine ja omandamine. T66koha pakkumine (job posting) on
protseduur, mille kdigus informeeritakse tootajaid vabanevatest
kohtadest. To6koha omandamine (job bidding) on tehnika, mis
lubab ndutava kvalifikatsiooniga tdotajatel saada pakutavat t66d.
(Fisher, Schoenfeldt, Shaw, 1999: 260)
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Tookohtade pakkumine ja omandamine peab olema igas organi-
satsioonis tiksikasjalikult 14bi mdeldud. Todtajad peavad teadma,
kust saada infot ja kelle poole pakutava tookoha saamiseks poor-
duda. Organisatsioonides kasutatakse selleks mitmesuguseid info-
allikaid: infolehed, biilletdénid, elektrooniline info, suuline info jt.
Suuremates organisatsioonides on otstarbekas luua selleks spet-
siaalsed andmebaasid, kuhu kogutakse infot koigi tookohtade ja
nende potentsiaalsete tditjate kohta (Skinner, Ivancevich, 1992:
361).

Viimastel aastatel on kiiresti arenenud organisatsioonisisesel vér-
bamisel ka elektrooniline ehk nn intranetivirbamine (electronic
recruiting, direct-mail). (Carrell, Elbert, Hatfield, 2000: 172;
Stone, 1998: 189—-190) Ka Eestis on loodud suuremates organisat-
sioonides spetsiaalsed elektroonilised andmebaasid, kus koos muu
infoga esitatakse konkreetset viarbamisalast infot.

Organisatsiooniviline viarbamine eeldab organisatsioonivaliste
allikate kasutamist, mida liigitatakse alljargnevalt (vt joonis 38).

| Organisatsioonivalise varbamise allikad ‘

U U U U U
koolide organisat- | teiste organi-
10petajad | sioonivéline| satsioonide tootud todotsijad
reserv tootajad

Joonis 38. Organisatsioonivilise varbamise allikad (autori koostatud).

Koolide sh Ulikoolide ja kolledZite 18petajad (campus recrui-
ting, college recruiting) on iiks olulisemaid personali virbamise
allikaid, mille kasutatavus on viimasel aastakiimnel suurenenud.
(Carrell, Elbert, Hatfield, 2000: 168)
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Organisatsioonivaline reserv, sh nii organisatsiooni endised t606-
tajad kui ka eelmistes konkurssides osalenud isikud on iiheks
enamkasutatavaks ja tdhusaks organisatsioonivéliseks allikaks.

Teiste organisatsioonide todtajad, sh konkurentide to6tajad on
samuti oluliseks virbamisallikaks. Tootajate virbamine teistest
organisatsioonidest, sh eelkdige konkurentidelt on ka monevorra
problemaatiline, sest see kdtkeb ohtu palgata endale ebalojaalseid
tootajaid.

Teiste organisatsioonide tOodtajate virbamine on oluline uutele
organisatsioonidele, kes kasutavad seda allikat hea viljadppega
tootajate saamiseks. Nimetatud allika massiline kasutamine vdib
kulmineeruda personali {ilevotmiseks teiselt firmalt.

Too6tud (unemployed) on oluliseks varbamisallikas eelkdige vihe-
kvalifitseeritud t66joudu noudvatele tookohtadele. Nimetatud alli-
kast voib leida aga ka kvalifitseeritud t66joudu, sest tootuks ei
jadada iiksnes tootaja ametialase sobimatuse tottu, vaid t60 voib
kaotada ka ettevotte tegevuse IOpetamise voi selle piiramise
tulemusel.

Veelgi enam voib leida voimekaid to6tajaid to0otsijate hulgast,
kes plitiavad leida oma vdimetele ja ootustele sobivamat tookohta.
Nimetatud isikud otsivad endale sobivamat t6dalast rakendust,
apelleerides oma enda initsiatiivile ja oskustele.

Organisatsioonivalise varbamise peamiseks vahendiks (kana-
liks) on reklaam, mis peab ligi meelitama ndutava kvalifikatsioo-
niga kandidaate. Kasutamist leiavad ka todametid, todlaadad,
praktika ja internatuur, personalifirmad ning organisatsiooni oma
tootajate soovitused. (Cole, 1997: 147-148; Stone, 1988: 180—
188; vt joonis 39)
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‘ Organisatsioonivéalise varbamise vahendid |

U U U U U U U

reklaam |to0turu- |to6laa- |praktika |persona- |tOGtajate |interneti-
ametid |dad jainter- |lifirmad |soovitu- |virbami-
natuur sed ne

Joonis 39. Organisatsioonivilise virbamise vahendid ja kanalid (autori
koostatud).

Olulisimaks organisatsioonivilise vdarbamise vahendiks on rek-
laam, mille abil ja vahendusel edastatakse organisatsiooni vajadus
tootajate jarele. Reklaamisdnumis peab olema lithike info organi-
satsioonist ja pakutavast todkohast ning ta peab dratama kandi-
daatides huvi ja usaldust pakutava t66 suhtes. Reklaamisdnumis
tuleb ka delda, missugustele tingimustele peab kandidaat vastama
ja kuidas nad peavad toopakkumisele reageerima.

Viimastel aastatel on arenenud elektrooniline ehk interneti-
varbamine, mida rakendatakse personali virbamisel véljastpoolt
organisatsiooni. Eestis on loodud selleks mitmeid elektroonilisi
andmebaase, millest tuntuim ja suurim on CV-Online.

Tooturuametid on organisatsioonid, mis koguvad infot vakant-
sete tOOkohtade ja todotsijate kohta ning aitavad korraldada t66-
tajate vérbamist, abistades iihelt poolt todandjaid todtajate ja
teiselt poolt t66votjaid tookoha otsimisel. Todametid aitavad riigil
ellu viia toohoivepoliitikat.

Toodlaat on iritus, mille kdigus tédandjad kohtuvad to6vatjatega
ja sOlmivad tochdivealaseid kokkuleppeid. Eestis on korraldatud
viimastel aastatel todandjate ning iilidpilaste ja glimnaasiumiopi-
laste iihisiiritusi ehk personalimesse “Voti tulevikku” ja “Teeviit”.
Praktika ja internatuur (internship) on eelkdige spetsialistide ja
juhtide védrbamise vahend, mis pdhineb iilidpilaste ajutisel t66l voi
praktikal organisatsioonis. Internatuur on levinud peamiselt ars-
tide ettevalmistamisel ja valikul.
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Personalifirma (search firm) tegeleb peamiselt korge kvalifikat-
siooniga spetsialistide ja juhtide vdrbamise ning valikuga. Per-
sonalifirmasid kasutatakse siis, kui muud tootajate leidmise
vahendid osutuvad ebatdhusateks. Personalifirmad aitavad vérvata
ja valida organisatsioonidel sobivat personali. Eestis on tun-
tuimateks personalifirmadeks Fontes ja CV-Online.

Tootajate soovitused (employee referrals) vdimaldavad tiita
vakantseid to0kohti organisatsiooni oma todtajate poolt soovitatud
inimestega. Tootajate soovitused on oluliseks t60jou virbamise
vahendiks, mis voimaldavad organisatsioonidel paremini kasutada
olemasolevat infot. Tavaliselt soovitatakse to6le votta oma sopru
ja tuttavaid, kes oma omadustelt ja oskustelt sobivad pakutavatele
tookohtadele.

Tootajate soovituste rakendamisel tuleb organisatsioonis kéivitada
kindel kord ja mehhanism. Soovitajad peavad teadma, et votavad
oma soovitustega ka vastutuse pakutavate todtajate sobivuse eest
tookohtadele. Eestis palgatakse tooOtajate soovituste jérgi toole
suur osa organisatsioonide personalist.

Personali valik on tddandja- ja toovotjatevaheline sihikindel
protsess, mille kédigus valitakse tookohale kandideerijate hulgast
koige sobivam. Personali valik on kahesuunaline protsess, milles
todandja taotleb sobivat toGtajat ja toovotja piitiab leida sobivat
t60d.

Personali valik v3ib olla organisatsioonisisene voi -véline. Esime-
sel juhul kogutakse kandidaatide kohta tavaliselt vihem infot, sest
neid tuntakse ja esmane info on juba olemas. Organisatsiooni-
vilisel valikul on tarvis koguda informatsiooni ja kasutada spet-
siaalseid valikumeetodeid.

Personali valik on keeruline protsess ning selle eesmérgiks on
selgitada pakutavale todkohale sobivaim todtaja. Lopliku valiku
tegemise eel tuleb prognoosida otsuse Oigsust ja toolevoetava
isiku toosobivust.
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Personali valiku meetoditeks on eelintervjuu, ankeet (CV), taus-
ta uuring, soovituskirjad, test, kditumisiilesanne ja toolevotu-
intervjuu. Personali valiku protsess algab hetkest, mil t66le kandi-
deerija kontakteerub esimest korda organisatsiooniga, selle juhi
vO1 personalitdotajaga ning teatab soovist asuda pakutavale t66-
kohale.

Personali valiku kdigus ldbitakse valikuprotsessi mitmeid etappe
ja meetodeid. Mida olulisema to6kohaga on tegemist, seda tiksik-
asjalikumalt kandidaate valitakse ja vastupidi. Personali valiku
meetodeid kasutatakse teatud jérjekorras, millest enamlevinud
valiku etapid on esitatud joonisel 40. Samas vdib esineda esitatud
jarjekorrast olulisi kdorvalekaldeid ning enamasti ei kasutata
personali valikul ka koiki meetodeid. Néiteks rakendatakse sageli
ankeeti v0i CV-d enne eelintervjuud ning kéitumisiilesannet t60-
levotuintervjuu kéigus. Sageli ei ldbita kdiki personali valiku
etappe ja meetodeid, sest see on aegandudev ja kulukas. Enamasti
piirdutakse ankeedi, intervjuu ja kandidaadi tausta uuringuga.

‘ Eelintervjuu ‘
U

‘ Ankeet ja CV ‘
U

‘ Soovituskiri ja tausta uuring ‘
U

‘ Test ‘
U

‘ Kaitumisiilesanne ‘
U

‘ Too6levotuintervjuu ‘
U

‘ Valiku tegemine ‘

Joonis 40. Valikuprotsessi etapid ja meetodid (autori koostatud).
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Ankeet ja CV (curriculum vitae) on kandidaadi eluloolist ja pro-
fessionaalset liitkumist fikseeriv dokument, milles kandidaat esitab
andmed oma kvalifikatsiooni, senise professionaalse tegevuse jm
kohta. Tausta uuring ja soovituskirjad annavad infot kandidaadi
senise professionaalse tegevuse ja eluloo kohta, tuginedes pea-
miselt endiste todandjate, juhtide ja tdokaaslaste arvamusele.

Test voimaldab koguda infot kandidaadi isikuomaduste, véér-
tuste, intelligentsuse, teadmiste, oskuste jm kohta. Kaitumistles-
anne on personali valiku meetod, millega selgitatakse vélja kandi-
daadi konkreetsed oskused teatud tegevusvaldkonnas.

Intervjuu on personali valiku meetod, mille kdigus juhid ja/voi
spetsialistid viivad 1ébi kandidaadiga td6alase vestluse eesmérgiga
selgitada vilja kandidaadi sobivus pakutavale tookohale. Interv-
juu on personali valiku iiks pohimeetodeid, mida kasutatakse ena-
mikel juhtudel. Intervjuu on oma olemuselt kiill aegandudev, kuid
samas paindlik ja laiahaardeline, voimaldades saada kahepoolset
usaldusvédrset infot.

Personali valikul tuleb tasakaalustada organisatsioonisisene ja
-viline valik ning kasutada sobivat valikuprotsessi ja meetodeid.
Organisatsiooni votmetdokohti ei tohi komplekteerida ainult oma
tootajatega, sest see vihendab tdotajate konkurentsi- ja vastutus-
vOimet ning ei taga organisatsiooni uuendusvalmidust.

Viimastel aastatel on Eestis hakanud levima kandidaatide poolsed
pettused ning info moonutamine ja varjamine. Levinud on ka
dokumentide voltsimised, mistottu on vajalik algallikaid senisest
enam kontrollida. Pettused on muutunud iiha professionaal-
semaks, mis nduab kandidaatide tausta pohjalikumat uurimist.
Personali valikul tuleb véltida vigu, sest need vdivad minna orga-
nisatsioonile kalliks maksma. Ebasobiv t66taja voib tekitada palju
suuremat kahju, kui tema poolt tdidetav tookoht esmapilgul isegi
eeldada voiks, avaldudes oma negatiivseimal kujul nii info- kui
finantsriskina v0i organisatsiooni maine kahjustamisena.
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9.4. Personali hindamine ja hivitamine

Personali hindamine on t66 hindamise protsess, mis koosneb
tookohtade ja tootajate todsoorituse uurimisest ja hindamisest.
Huvitamise kdigus aga tooandja tasub tehtud to66 eest. Personali
hindamisega antakse iihelt poolt hinnang organisatsiooni ja tema
alliiksuste juhtimisele ning teiselt poolt todkohtadele ja seal
tootavate inimeste todle ehk tdosooritusele. (vt joonis 41)

juhtimise hindamine tootajate hindamine
) f
Personali hindamine
U U
tookoha hindamine toosoorituse hindamine

Joonis 41. Hindamise koostisosad ja pdhisuunad (autori koostatud).

Personali hindamine vdimaldab konkretiseerida personali valikut
ja arendamist ning on tootajate tOhusa rakendamise, sh motiveeri-
mise ja hiivitamise eeltingimuseks. Hindamine eeldab hindamise
aluste, siisteemi, kriteeriumide ja meetodite véljatootamist, mis
voivad olla, olenevalt hinnatavast objektist, viga erinevad. Perso-
nali hindajateks on tavaliselt organisatsiooni juhid, hinnatava
valdkonna spetsialistid ja kliendid.

Hinnata tuleb tootajate tulemuslikkust (td0sooritust). See eeldab
aga todalaste standardite olemasolu, nende mdddetavust ja sobi-
vate hindamismeetodite rakendamist. Lopliku hinnangu saamiseks
viiakse tootajatega 14bi nn hindamis- ja arenguvestlused.

Personali hindamine on komplitseeritud tegevus, pohjustades vas-
tuseisu, kui see ei ole piisavalt avalik voi kui selleks ei kasutata
sobivat metoodikat. Too6tajad kardavad t66 hindamist ja sellest
tulenevaid negatiivseid tagajargi (t66tasu langus, eneseviirikuse
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ritvamine jt) — seda eelkdige esmakordsel hindamisel. Tootajate
kaasamine hindamissiisteemide véljatootamisse ja ka hindamisse
voimaldab hindamishirme vihendada.

Personali hindamise peamisteks eesmarkideks (iilesanneteks,
funktsioonideks) on:

1. Personali kujundamine.
Toosoorituse kindlaksmédramine.
Tootajate motiveerimine ja neile tagasiside andmine.
Organisatsiooni ja todtajate tootulemuste parandamine.
Personali hiivitamine ja tootasustamine.
Taienddppe vajaduse maddramine.
7. Eesmarkide ja tooiilesannete tdpsustamine.

SAINAN

Hindamine vGimaldab anda toGtajatele tagasisidet, mis on vajalik
eriti noortele ja uutele tootajatele, kes ei oska hinnata objektiivselt
oma tooOsoorituse taset. Tagasiside peab olema ulatuslik ja
korrektne, sest iiksnes siis avaldab ta positiivset mdju tddtajate
oskuste arendamisele ja nende joupingutuste suurendamisele.

Toosoorituse hinnangud osutavad heale voi halvale todle. Halba
tood tuleb korrigeerida, tiiustades iihelt poolt personali juhtimist
ja motiveerides todtajaid tootulemusi parandama. Todsoorituse
hindamisel on tarvis vilja selgitada tootajate arenguvdimalused
ning vastavalt korrigeerida nende tookorraldust.

Tootajate tegevuse ja tootulemuste hindamine ning tagasiside and-
mine selle kohta vdimaldab neil tdsta enesehinnangut ja kind-
lustunnet. Todsoorituse hindamise tulemused on todtajate hiivita-
mise, sh eelkdige tootasustamise olulisteks kriteeriumideks.

Hindamine eeldab tookohtade ja tootajate hindamiskriteeriumide
ja metoodika viljatootamist. Hindamiskriteeriumid peavad olema
hindamisperioodi alguseks tépselt fikseeritud, tiheselt mdistetavad
ja eristatavad ning peamiste tdokohtade gruppide 16ikes iihtsed.
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Tookoha hindamisel (job evaluation) arvestatakse tookoha
keerukust, spetsiifikat ja olulisust organisatsioonile, mis voimal-
dab maiirata sellele palgagrupi ja -astme (pShipalga). Tookohtade
hindamise pohieesmirgiks on korrastada tootasustamist ja viia
palgad vastavusse tooturul viljakujunenud keskmiste palkadega
ning méairata tootajatele pdhipalgad.

Tookohtade hindamisel tuginetakse tooturu infole, sh analoogsete
tookohtade todtasudele antud piirkonnas. Tookohtade regulaarse
hindamise kéigus korrigeeritakse aegajalt palgaastet, kusjuures
voetakse aluseks ka tootaja isedrasused ja toosooritus. (Fisher,
Schoenfeldt, Shaw, 1999: 556-558)

Tookohtade hindamise poOhikriteeriumideks on oskusteave,
vastutus, vaimne ja fiiiisiline pingutus ning tootingimused. T66-
kohtade hindamiseks kasutatakse eri meetodeid, mida vdib jagada
mitteanaliiiitilisteks meetoditeks, sh tookohtade jarjestamiseks ja
klassifitseerimiseks, ning analiiiitilisteks meetoditeks, sh faktori-
ja punktimeetoditeks. Analiiiitiliste meetodite puhul vdetakse
arvesse tOokohale esitatavaid lksikasjalikke noudeid, mitteana-
luiitiliste meetodite rakendamisel hinnatakse aga tookohta kui
tervikut.

Toosoorituse hindamisel (performance appraisal) méératakse
kindlaks tootajate tooalane edukus ning nende t66 vastavus piisti-
tatud eesmarkidele. To0soorituse hindamise kriteeriumideks on:

o tddtulemused,

o tegevus (kditumine),

e kompetentsus, sh teadmised, oskused ja omadused.

Toosoorituse hindamise pdhikriteeriumiks on tootajate todtulemu-
sed. Vdhem kasutatakse tootajate tegevust iseloomustavaid kritee-
riume, kuigi samas nende osatdhtsus on viimasel aastakiimnel
suurenenud. Harvem hinnatakse tOdtajate kompetentsust ja po-
tentsiaali, sest need pole td0sooritusega vahetult seotud.
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Kuigi todsoorituse hindamise sobivaimaks kriteeriumiks on to6-
tulemused, pole nad ideaalsed ja ainuvdimalikud ning nimetatud
kriteeriumiga kaasneb mitmeid probleeme. Néiteks tootulemuste
hindamine ainult finantsnéitajate abil (kdive, kasum jt) voib jadda
liialt iildiseks ega ava piisavalt tooprotsessi spetsiifikat ning ei
voimalda kindlaks méérata iga tootaja konkreetset ja temast
endast olenevat todtulemust.

Seetdttu rakendavad niitidisaegsed Euroopa ettevotted korraga eri-
nevaid hindamiskriteeriume, vaartustades lisaks tulemusnéita-
jatele iitha enam ka tootaja tegevust, sh eelkdige koostodd (Sisson,
1994: 484-485).

To606soorituse hindamiseks kasutatakse erinevaid meetodeid, mida
liigitatakse minevikul pdhinevateks ja tulevikule orienteeritud
meetoditeks. Parimaid tulemusi annab erinevate meetodite sama-
aegne kasutamine ehk komplekshindamine.

Niiteks juhtide toosoorituse hindamiseks vOib kasutada lisaks
eesmirgist tulenevale hindamisele ka kriitiliste juhtumite- ja
hindamisskaala meetodit ning hindamis- ja arenguvestlust. Oigete
meetodite kasutamine suurendab hindamise objektiivsust ja muu-
dab hindamisprotsessi meeldivaks. (Carrell, Elbert, Hatfield,
2000: 228-236; Stone, 1998: 283-288)

Hindamis- ja arenguvestlus on meetod, mille kéigus tildistatakse
hinnangute tulemusi ja pakutakse vilja konkreetsed lahendused
olukorra parandamiseks. Sageli piirduvad juhid mitteametlike
vestlustega, mis on aga ebakonkreetsed ja seetottu ka vidhem
tohusad.

Ametlik hindamis- ja arenguvestlus eeldab juhilt suurt autoriteeti
ja juhtimisalast kompetentsust ning sunnib ka juhte iseendid
arendama. Eelnevat arvestades on paljudes Léine ja ka Eesti
organisatsioonides kehtestatud juhtidele kohustuslik noue viia
oma alluvatega 14dbi ametlikke hindamis- ja arenguvestlusi.
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Personali huvitamine (compensation) on tdohiivitamise ehk
kompenseerimise protsess, mille kdigus tooandja médrab kindlaks
tehtud t60 véértuse ja tasub selle eest. Toohiivitamine hdolmab
igasuguseid tasusid, mida saadakse tehtud t66 eest ning selle voib
jagada rahaliseks ja mitterahaliseks. Erialases kirjanduses on
levinud ka teistsuguseid kasitlusi, kus hiivitamise all moistetakse
ainult finantstasusid ja rahas mdddetavaid teenuseid ning tulusid,
mida toOsuhtest tulenevalt tootajatele osutatakse (Milkovich,
Newman, 1990).

Rahaline hivitamine (financial compensation) koosneb otsesest
rahalisest hiivitamisest ehk tootasustamisest ja kaudsest hiivitami-
sest. Esimene koosneb palgast, lisatasust ja preemiast. Kaudne ra-
haline hiivitamine sisaldab endas eelkdige organisatsioonipoolset
tootajate kindlustamist, sotsiaalabitoetusi, puhkusetasusid ja mit-
mesuguseid soodustusi. (Mondy, Noe, 1990: 432-433, 474—-475)

Mitterahaline hivitamine (nonfinancial compensation) koosneb
meeldivast t60st ja tookeskkonnast, mis on otseselt seotud todta-
jate motiveerimisega. Need on olulised tegurid, mis ajendavad
tootajat eesmargiparaselt tegutsema. To0 ja tookeskkond on piisti-
tatud eesmérkide realiseerimisel olulisteks motiivideks ja tava-
liselt késitletakse neid t66 motivaatoritena. Kdesolevas raamatus
késitleme neid aga toohiivitamise lahutamatute koostisosadena.

Tookeskkonda iseloomustavad jargmised tookorralduse isedra-
sused: kompetentne juhtimine, meeldivad kaastootajad, organisat-
siooni ja tookoha maine, head tootingimused, kaasaegsed t00-
vahendid, sobiv todaeg jt.

Kompetentne juhtimine seisneb eesmaérgilises ja tulemuslikus
juhtimises, mille kdigus ollakse tootajate suhtes diglane ja arvesta-
takse nende huvidega.

Meeldivad kaastootajad voimaldavad luua organisatsioonis
soodsa sotsiaalse keskkonna ning rakendada tootajate energia ja
loomevdime organisatsiooni eesmérkide teenistusse, mitte aga
tekitada tarbetuid konflikte.
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Organisatsiooni ja tédkoha maine voimaldavad tootajal ennast
paremini identifitseerida ning tunnetada oma vairtust ning posit-
siooni iihiskonnas ja organisatsioonis. Mainekas ametikoht koos

ametinimetus jt) aitavad rahuldada to6tajate lugupidamisvajadusi.

Head to6tingimused on olnud alati oluliseks tookeskkonda ise-
loomustavaks teguriks. Niitidisaegsetes organisatsioonides on
nende osakaal viimastel aastakiimnetel langenud, mis on tingitud
sellest, et heade tootingimuste korral tootaja harjub nendega ega
oska neid enam védiriliselt hinnata.

Sobiv t60aeg on muutunud iiha olulisemaks hiivitamise votteks.
Organisatsioonid on tdodaega liberaliseerinud, lubades vdimaluse
korral tootajatel paindliku todaja kasutamist ning valida ise sobiv
todaeg ja koht (Rifkin, 1998: 245-249; Cole, 1997: 197-201).

Otsese rahalise huvitamise ehk tootasustamise olulisemaks
koostisosaks on palk, mida todandja maksab tootajale t66 eest
vastavalt toolepingule. Palga koostisosadeks on pohipalk, millele
voivad lisanduda mitmesugused lisatasud, juurdemaksed ja pree-
mia. POhipalga médramisel voetakse aluseks tookohtade iseéra-
sused, millele tuginedes nad sageli jagatakse palgagruppidesse,
kus iga tookoha maksimaalseks palgaméidraks on antud palga-
grupi kdrgeim palgaaste.

Tootaja ergutamiseks rakendatakse sageli mitmesuguseid lisatasu-
sid ja preemiaid. Viimaste saamine eeldab eriti head t66d ja kesk-
misest paremaid todtulemusi, mida tuleb hinnata eelkdige tule-
mustest ldhtuvalt.

Lisatasudest ja preemiast ilmajdtmine on organisatsiooni juht-
konnapoolne negatiivne hinnang t66taja tdole ja on oma olemuselt
tootaja jaoks karistus. Sellega juhitakse t06taja tdhelepanu tema
to0s esinevatele puudustele ja motiveeritakse teda tootulemust
parandama.

Tulemustasustamine on palgavorm, mille korral makstakse t66-
tasu vastavalt todtajate tootulemusele (to6sooritusele). Tulemus-
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palga siisteem pdhineb organisatsiooni, selle alliiksuste ja toot-
ajate tohususel piistitatud eesmarkide realiseerimisel. See on t06-
tasustamise siisteemi iiks koostisosa, mis pohineb preemial ja lisa-
tasul tulemusliku t66 eest. Tootasustamine ei tohi olla juhi
subjektiivsest hinnangust ldhtuv, vaid peab tuginema todsoorituse
hindamisele ja kindlale palgasiisteemile ning pdhinema tdotajate
tulemuslikkusel.

Tootasustamine omab suurt tdhtsust organisatsioonide tegevuses,
mistottu juhid peavad vilja to6tama ja pidevalt edasi arendama
toosooritusel pohinevaid todtasustamise siisteeme, kasutades tasa-
kaalustatult erinevaid tootasustamise kriteeriume, meetodeid ja
votteid. See vdimaldab tootajaid paremini motiveerida, tagades
organisatsioonidele to6alase edu, arengu ja konkurentsivoime.



10. EESTVEDAMINE

10.1. Eestvedamise olemus

Eestvedamine (leadership) on juhtimise pohifunktsioon ning
seisneb eelkdige niisuguses juhtimistegevuses, mis motiveerib
tootajate (jargijate) tegevust, pohinedes suhtlemisel ja mojuta-
misel 1dbi veenmisprotsessi. Eestvedamine vodimaldab tagada
tootajatevahelise tohusa tegevuse tdole pithendumise dhkkonnas.

Eestvedamine on osa juhtimisest ning pohineb liidri ja jérgija
vahelisel mojusuhtel, mille eesmérgiks on tdeliste muudatuste
tegemine iihiste eesmérkide nimel (Rost, 1993: 102). Eelnevast
lahtuvalt voib eristada nelja peamist eestvedamise komponenti:

1. Liidri ja jargijate olemasolu ning nende aktiivne tegevus.

2. Tegevuse eesmérkide ja erinevate huvide tihildamine.

3. Muudatuste kavandamine ja realiseerimine.

4. Motiveerimisel pdhinev mojutamissuhe.

Eestvedamine eeldab iilemuse ja alluva polarisatsiooni valtimist.
Seetdttu vélditakse isegi nimetatud termineid ning kasutatakse
liidri ja jargija moisteid. Organisatsioonis luuakse tootajate vahel
partnerlussuhted, mis eeldab organisatsiooni jaoks olulistes kiisi-
mustes osalejate kaasarddkimise ja -otsustamise digust.

Eestvedamine peab olema kooskolas organisatsiooni eesmarkide,
strateegia ja taktikaga ning selle tohususe moddupuuks on organi-
satsiooni poolt piistitatud eesmérkide realiseerimine. Eesmérkide
realiseerimine sOltub juhtimise tohususest ja personali (gruppide
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ja indiviidide) motiveeritusest ning pithendumusest. Juht/liider
kujundab organisatsioonis niisuguse to00hkkonna, et todtajad/
jérgijad on huvitatud ja suutelised saavutama hiid to6tulemusi.

Juht ja liider on iildjuhul eri mdisted, mille sisu voib aga suures
osas kattuda. Peamine erinevus seisneb selles, et juht on ametliku
organisatsiooni osa koos konkreetsete Oiguste ja kohustustega
organisatsiooni tegevuse ja eesmirkide ees. Juht tdidab eelkdige
administratiivseid, sh kontrolli funktsioone, mis seisnevad naiteks
ressursside hankimises ja jaotamises, tO0tajate igapdevases raken-
damises, tegevuste korraldamises jm.

Liider (leader) on autoriteetne isik, kes on saavutanud mdju-
voimu kaastootajate iile tinu oma kompetentsusele ja isiksusele.
Ta suudab too6tajaid innustada ja neid oma tegevusega kaasa tom-
mata. Liidri tegevus on seotud eelkdige organisatsiooni muu-
datuste kavandamise ja ldbiviimisega. (Drucker, 1999: 73-93)

Eestvedamise teooriast vaadatuna on juhtimine ja eestvedamine
eri fenomenid. Kuigi juhtimisteooria seisukohalt on eestveda-
mine vaid selle iiheks funktsiooniks, on méttekas eristada nende
rOhuasetusi. Juhtimine seisneb eesmérgi saavutamiseks vajaliku
stisteemi ja struktuuri loomises ning selleks tarvilike pohimdtete
ja protseduuride véljatéotamises. Juhtimine pdorab pdhitihele-
panu tehnoloogiale ja toodetele (kaupadele, teenustele) ning
juhindub eelkdige iilesannete tditmisest. Juhid rohutavad ees-
mairkide tditmisel kiill tootaja rolli, kuid késitlevad teda siiski
eelkoige iihe ressursina teiste ressursside hulgas.

Eestvedamisel podratakse peatidhelepanu organisatsiooni tuleviku-
visioonile, tehakse see ndhtavaks ja moistetavaks ning kohanda-
takse muudatused organisatsiooni eesmérkidega. Eestvedamise
suuna médramisel on vajalik esmalt piistitada organisatsiooni ja
meeskonna jaoks visioon, st luua pilt ambitsioonikast ja soovita-
vast tulevikust. Eestvedamine eeldab dialoogi ja tootajate kaasa-
haaramist organisatsiooni tegevusse, mis vOimaldab neil koos-
kolastatult tootada, osaleda meeskonnatods ja tunnetada Giglasi
suhteid eesmargi poole liikudes.
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Kuigi eestvedamist ei seostata organisatsiooni stabiliseerimisega,
vajab ka stabiilne organisatsioon liidrit, et siduda to6tajad iihtseks
tervikuks ja saavutada seeldbi edu. Seega on iihekiilgne viita, et
eestvedamine ja liider seonduvad alati muudatustega. Muudatused
muudatuste pérast pole toelise liidri parusmaaks, mis ei tdhenda
aga seda, et ta ei motleks tuleviku peale.

Selle asemel, et kdike vahetult juhtida ja kontrollida, pooratakse
eestvedamisel pdhitdhelepanu tootajate motiveerimisele ja arenda-
misele. Niiviisi tekib tdotajates omanikutunne ja see vOimaldab
panna neid tihes suunas tegutsema. Eestvedamine muudab t66
kutsumuseks ning sisaldab pigem todtajate eesmirkide poole tom-
bamist (mitte tdukamist), neid selleks inspireerides ja ergutades.

Eestvedamise pohiolemuseks on véljakutse status quo’le, orga-
nisatsiooni visiooni viljatodtamine ning jargijate vadrtustes, hoia-
kutes ja kditumistes muudatuste esilekutsumine. Selleks kasuta-
takse mitmesuguseid todtajate vOimustamise (empowerment)
strateegiaid ja taktikaid. (Conger, Kanungo, 1998: 8-9)

Ténapdeva juhid peaksid suutma iihendada endas nn tugevad
(hard) juhtimisoskused pehmete (soft) eestvedamisoskustega.
Praktikas tegeletakse organisatsioonides (ettevotetes) aga enamas-
ti juhtimisega, mitte eestvedamisega. Vihe on juhte, kes oskavad
ja suudavad tegeleda mdlemaga. Me ei tohiks aga oodata selliste
juhtide iseeneslikku juurdekasvu, kes suudavad juhtida ettevotteid
tohusalt uutes ja muudatusterohketes tingimustes, vaid peame uusi
liidreid ette valmistama. Eestvedamise osatdhtsuse suurendamine
juhtimises eeldab juhtide sellesuunalist koolitamist.

10.2. Eestvedamise teoreetilised alused

Eestvedamine tdhendab inimeste mojutamist suhtlemisel toimuva
veenmise kaudu. Selleks kasutatakse véga erinevaid meetodeid ja
votteid, mille edukus soltub olukorrast, mojutatavate isikute ise-
drasustest jm asjaoludest.
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Olenevalt eestvedamise teooriate ajaloolisest arengust ning sel-
lest, mida peetakse eestvedamisel maéravaks ja kuidas tootajaid
mojutatakse, vOib eristada nelja tiilipi eestvedamise teooriaid
(Yukl, 1989: 7-10, 74—-122; Steers, Black, 1994: 406—420; Vadi,
1997: 117-118):

1. Isiksuseomaduste ja oskuste teooriad.

2. Juhtimisstiili teooriad.

3. Olukorra (situatiivsed) teooriad.

4. Postmodernistlikud kasitlused.

1. Isiksuseomaduste ja oskuste teooriad hakkasid levima 20.
sajandi esimesel poolel ning podhinesid liidri omaduste, sh nii
vaimsete kui ka fiilisiliste omaduste véiljaselgitamisel. Isiksuse-
omadusi uurivates teooriates todetakse, et need on arendatavad ka
Oppimise ja harjutamise teel. Uurimustes pakutakse vilja mitmeid
isiksuseomadusi, mis tagavad liidri mdjuvoimu jirgijate iile.

Liidri olulisteks omadusteks on saavutustele orienteeritus, koha-
nemisvdime, enesekehtestavus, domineerivus, energilisus, suhtle-
misoskus, koostoo jt. Viimaste aastakiimnete jooksul on nimeta-
tutele lisandunud veel emotsionaalne intelligentsus, empaatia-
vOime, loovus, karismaatilisus jt. Isikuomadustel ja oskustel on
oluline koht ka 1990. aastate eestvedamise teooriates (Covey,
Conger-Kanungo jt).

2. Juhtimisstiili teooriad hakkasid levima 1950. aastate kesk-
paiku ning neis véideti, et eestvedamine ei olene niivord liidrist
kuivord juhtimisstiilist. Viimase all moistetakse juhi kditumisstiili
pustitatud eesmérkide realiseerimisel, hdlmates liidri kaitumis-
viise jargijate suhtes.

Kaitumisteooriatest on tuntumad Ohios ja Michiganis 1950. aas-
tatel tehtud uurimised. Esimesed pdhinesid liidri kditumise hinda-
misel kas hoolivuse voi algatuse kaudu. Hoolivus avaldub liidri
sobralikkuses, usalduslikkuses, toetuses ja abis jirgijatele. Alga-
tus avaldub aga eelkdige to0st tulenevate iilesannete, standardite
ja reeglite eelistamises organisatsiooni eesmarkide realiseerimisel.
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Michiganis tehtud uurimistes eristati teineteisest iilesandele ja
suhetele orienteeritud juhtimist. (Yukl, 1989: 74-82)

Ohio ja Michigani teooriate pohjal todtasid oma teooria vélja
R. Blake ja J. Mouton (Rue, Byars, 1990: 296-297). Nende
kahefaktorilises interaktiivses mudelis kisitletakse juba siisteem-
selt molemat faktorit (inimesele ja toodangule orienteeritus) ning
viidetakse, et neid ei ole otstarbekas eraldada. Blake’i-Moutoni
teooria on iiks tuntumaid kéitumisteooriaid, mille rakendamisel
arvestatakse ka konkreetset olukorda. Teoorias esitatakse viis
eestvedamise tiilipi, paigutades need kahefaktorilisse vorgustikku:
viahendatud juhtimine, voimukas juhtimine, klubijuhtimine, mees-
konnajuhtimine ja keskteejuhtimine (vt joonis 42).

9 Klubijuhtimine Meeskonnajuhtimine
Country Club Management Team Management

Keskteejuhtimine
Middle-of-the-Road Management

Inimesele orienteeritus
Concern for People
W

1 Véhendatud juhtimine V6imukas juhtimine
Impoverished Management Authority-Compliance
1 2 3 4 5 6 7 8 9

Toodangule orienteeritus
Concern for Production

Joonis 42. Blake’i-Moutoni vorgustik. (Daft, 2000: 510)
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3. Olukorra (situatiivsed) teooriad vididavad, et eestvedamise
edukus soltub olukorrast. Nimetatud teooriad said alguse 1960.
aastatel ning neis viideti, et universaalseid isiksuseomadusi ja
kditumisviise erinevate olukordade tdhusaks juhtimiseks ei ole
olemas. Pole olemas ka ainudiget juhtimisstiili, vaid seda tuleb
vastavalt olukorrale kohandada. Olenevalt olukorrast vdib edu
tuua néiteks nii autokraatlik kui demokraatlik juhtimisstiil.

Esialgu viitsid teoreetikud, et erinevad olukorrad eeldavad
erinevaid isiksusi, hilisemad teoreetikud eeldavad aga juhilt
universaalseid voimeid ja oskusi rakendada erinevaid juhtimis-
stiile vastavalt olukorrale. Tuntumad olukorra teooriad on Evansi-
House’i-Mitschelli, Fiedleri, Hersey-Blanchardi, Vroomi ja
Yettoni teooriad.

Fred Fiedleri sbltuvuseteooria (LPC Contingency Model) seis-
neb iilesande- ja suhetekeskse juhi véljaselgitamises ning nime-
tatud juhtimisstiilide tohususe uurimises olenevalt olukorrast.
Fiedler uuris, kuidas liidripoolne t66taja tajumine ja hoiakud on
seotud liidri iilesandele vOi suhetele orienteeritud juhtimisega.
Selleks koostas Fiedler vahimeelistatud tookaaslase skaala ehk
LPC skaala (least preferred co-worker scale) ja enimeelistatud
tookaaslase skaala ehk MPC skaala (most preferred co-worker
scale). (Yukl, 1989: 194-200.)

Nimetatud skaalade pdhjal koostatud testide abil selgitatakse vilja
juhi suhtumine vdhim- vOi enimeelistatud tddtajasse, mis voOi-
maldab otsustada tema juhtimisstiili pohiolemuse iile. LPC ja
MPC skaalade pohjal koostatud testide tulemused on omavahel
tugevas korrelatsioonis, mistottu hiljem hakati kasutama vaid LPC
skaalat, mille abil testitakse juhtide juhtimisstiili.

Fiedler joudis oma uuringutes jareldusele, et liidri poolt raken-
datava juhtimisstiili (lilesandele vo0i suhetele keskendumine)
tohusus soltub olukorrast, mida ta kirjeldas kolme teguriga: liidri
ja jargijate vaheliste suhetega, lilesande struktuuriga ja positsiooni
voimuga. (vt joonis 43)
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Tootulemus
Hea
Ulesandele
orienteeritud
Halb Suhetele
orienteeritud
Kate- 1y o | v v VI | vie | v
gooria
Suhted| hea | hea | hea hea halb halb halb halb
;Jrllflse- korge | korge | madal | madal | korge | kdrge | madal | madal
Posit- ~ ~ ~ ~
sioon tugev | nork | tugev | ndrk | tugev | ndrk | tugev | ndrk

Joonis 43. Fiedleri eestvedamise mudel (Albanese, 1988: 465).

Liidri ja jargijate vahelistel suhetel on suur mdju eestveda-
misele. Heade ja usaldusvéirsete suhete korral kujunevad ka
tootajate endi vahel vilja meeldivad suhted. Liidri ja jirgijate
vaheliste halbade suhete korral peab liider rakendama rohkem
ametlikku véimu ja pidevat kontrolli.

Ulesande struktuur kujutab endast iilesande reguleerituse astet,
koosnedes iilesande eesmairkide selgusest ja teadvustatusest, iiles-
ande lahendusteede paljususest ja spetsiifilisusest, digete ja valede
lahenduste vahekorrast ning otsuse digsuse kontrollitavusest.
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Positsiooni v8im oleneb sellest, missugune on liidri ametlik
vOim, missugused on tema volitused tootasustamisel ja sankt-
sioonide rakendamisel. Tugev positsiooni voim tohustab toGtajate
mojutamist vaid juhul, kui to6tajad seda aktsepteerivad.

Fiedleri poolt viljatootatud LPC skaala ehk sisuliselt isiksuse
juhtimisstiili hindamise test voimaldab kindlaks méarata juhi isik-
suse olemuse ning luua teoreetilise baasi iihelt poolt juhtimisalaste
votete parandamiseks ja teiselt poolt olukorra iimberkujundami-
seks.

Hilisemates kasitustes joudis Fiedler nn kognitiivse ressursi
teooriani, milles ta tunnistab teadmiste, intelligentsuse ja kom-
petentsuse olulist moju liidri tegevusele (Vadi, 1994). Ka Fiedleri
teooria edasiarendajate arvates ei tohiks alahinnata juhi enda
imberdppe vOimalusi. Inimene on arenev ja ajas muutuv ning
tema juhtimisstiili on samuti voimalik muuta.

4. Postmodernistlikud kasitlused uurivad ebadigluse, mdju-
voimu, kommunikatsiooni, eneseteadvusega jm seonduvaid kiisi-
musi. Postmodernistid viitsid, et klassikalised teooriad pole ka
vaatamata rohketele tehnilistele ja instrumentaalsetele lahendus-
tele osutunud Oigeks. Postmodernismi alguseks loetakse 1980.
aastaid. Teoreetikutest leiavad enam mainimist Smircich, Morgan
ja Calas (1982, 1987), Bennis ja Nanus (1985), Cooper ja Burrell
(1988) jt. (Cloke, Goldsmith 1997: 173, Clegg, Hardy, 1999: 185;
Alvesson, Deetz, 2000: 10—12)

Kui veel 1970. aastatel propageeriti ratsionaalset otsustamist ja
optimaalsete otsustusmudelite rakendamist, nditeks Nobeli pree-
mia laureaadi Herbert Simoni poolt, siis veidi hiljem leiti, et
parima lahenduse leidmine mudeli abil on kiisitav.

Paljusid ndhtusi ja seoseid organisatsioonis ja selle juhtimises
pole voimalik matemaatiliste mudelitega seletada, sest keskkond
muutub kiiresti, samuti on ebapiisavalt infot ja inimese tajuvdima-
lused on piiratud. Seepérast on juhtimisel suur osakaal ka intuit-
sioonil ja spontaansusel, mille olemasolu tunnuseks on vdime kii-
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resti ja holpsasti tunnetada situatsiooni voimalusi. (Schermerhorn,
Hunt, Osborn, 1988: 396)

Smircich ja Morgan (1982) viitsid, et eestvedamine on oma
loomult dialektiline ning sotsiaalselt konstrueeritud liidrite ja
jérgijate vastastikune koostoime. Eestvedamine ei ole lihtsalt kai-
tumisprotsess ja hiivitisega manipuleerimine, vaid eelkdige mdjul
poOhinev reaalsuse konstrueerimise protsess. Bennis ja Nanus
(1985) eristasid juhte liidritest. Nad véitsid, et kui juhid teevad
asju Oigesti, siis liidrid teevad digeid asju.

Eelkirjeldatu 1561 eeldused eestvedamise teooriate arenguks, mis
aitavad kiiremini ja paremini toime tulla ebamaéirastes olukor-
dades. Sellega seonduvalt saavutasid 20. sajandi 16pus suure
populaarsuse lihtsaid juhtimisteooriaid esitavad anglo-ameerika
juhtimis- ja eestvedamisteoreetikud (konsultandid), kellest
tuntuimad koos nende pohiteose esmaavaldamise aastaarvuga on
Tom Peters (1984), Eliyahu Goldratt (1984), Peter Drucker
(1985), John Kotter (1990), Stephen Covey (1989), Charles
Handy (1994), Daniel Goleman (1995) jt. Hiljem on nimetatud
autorite raamatud ilmunud veel kordustriikkides, sh viimastel
aastatel ka eesti keeles.

Tom Peters (1984) rohutab biirokraatlikult juhtimiselt lihtsale
juhtimisele (simple management) iilemineku vajadust, pdhjen-
dades seda inimese loovusega. Biirokraatlik juhtimine véartustab
korda ja reegleid, kuid surub maha &riolemuse ja inimeste loome-
protsessid. Uksnes nn lihtne juhtimine vdimaldab todtajaid tdeli-
selt motiveerida ja seega tohusalt rakendada. Ta véidab, et intuit-
sioon ja emotsioonid on &ritegevuses sama tihtsad kui loogika ja
ratsionaalsus. Peters kisitleb neid kiisimusi koos Watermaniga
esmakordselt oma raamatus In Search of Excellence (Taiuslikkuse
otsingul), mida 1980. aastatel peeti juhtimise piibliks.

Eliyahu Goldratt (1984) nideb oma piiranguteteoorias (theory of
constraints) organisatsioonide juhtimise ja arendamise pdhitakis-
tustena vananenud motlemist, mida tuleb muuta. Uusi ideid on
keeruline rakendada, sest neid ei voeta omaks ja neile osutatakse
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tugevat vastupanu, sh ka ettevotete tippjuhtkonnas. Ta propagee-
rib motlemise ja juhtimise lihtsustamist, soovitades tehnilistesse
iiksikasjadesse ja keeruliste matemaatiliste algoritmide tasemele
mitte laskuda. Senine juhtimisalane tarkvara oli kiill protseduurili-
selt suhteliselt lihtne, kuid késitles organisatsiooni eesmirke
ithektilgselt ja viis nad eemale oluliste muudatuste tegemisest.

Goldratt kritiseerib ka iihekiilgsete ja mdddetavate tootmisndi-
tajate liigset kasutamist, sh liksnes toote omahinnast ja kuluarves-
tusest lahtuvat otsustamist investeeringute tegemisel ja organisat-
siooni juhtimisel. Ta védidab, et nn kulumaailma inimesed tuleb
panna kuulama tulumaailma inimesi ja ldhtuma nende juhtimis-
kontseptsioonidest. Samas soovitab ta tegeleda eelkdige organi-
satsiooni kitsaskohtadega ehk pudelikaeltega, et suurendada siis-
teemi ldbilaskevoimet ja efektiivsust.

Peter Drucker (1985) propageerib juhtimiskeskkonnalt (manage-
rial society) ettevdtlikule keskkonnale (entrepreneurial society)
iileminekut ning eesmargilist juhtimist. Eelkdige vdikeettevotetes
on vdimalik kujundada ettevotlikku tookeskkonda, suurendades
sellega tootajate eneseteostusvoimalusi. Drucker vididab, et tdhu-
sad liidrid on organisatsiooni peamine ja defitsiitseim ressurss.

Drucker peab véga tdhtsaks kogemust ja selle levitamist. Ta vii-
dab olevat selle isegi olulisema kui juhtimise uurimisel kasutata-
vad teaduslikud meetodid. Néidetel (case’del) pohinev ldahene-
mine pdorab pohitdhelepanu erinevatele olukordadele organisat-
sioonides ning nende mdjuritele. Niisugune metoodika on kasu-
tatav ka paljude USA kolledzite (Harvard jt) dppetod korralduses.

John Kotter (1990) rdhutas, et juhid loovad ja arendavad plaane,
lildrid loovad aga visioone ja rakendavad strateegiaid loodud
visioonide saavutamiseks. Kotter késitleb oma raamatutes eesmér-
gipdrast juhtimist ja ametlikult voimult mitteametlikule voimule
ehk autoriteedile iileminekut (from official formal authority to un-
official power).

Stephen Covey (1989) kisitleb oma printsiibikeskses juhtimises
(principle-centred leadership) eestvedamise ja isiksusega seon-
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duvaid protsesse. Ta on kidesoleval ajal iiks tuntuimaid USA
juhtimiskonsultante, kes ndustab tuhandeid USA firmade juhte, sh
ligi poolte Fortune 500 ettevotete juhte, tehes seda omanimelise
rahvusvahelise keskuse (Covey Leadership Center) kaudu
(Covey, 1996: 149).

Covey isiksuse ja liidri arendamise teooria on avaldatud tema
1989. aastal ilmunud kdige tuntumas raamatus “Véga efektiivse
inimese 7 harjumust”. Covey véidab, et liidri kujundamisel tuleb
keskenduda indiviidi arendamisele, {ihendades tema enda teadmi-
sed, oskused ja soovid. Ta mirgib, et ainus inimene, keda on voi-
malik otseselt ja koheselt mojutada, olete teie ise. Jarelikult on
voimed teie kdige olulisem ressurss, mida arendada, siilitada ja
tdiendada. Te peate omandama tdhusa juhtimise oskused esmalt
iseenda jaoks, tehes sellega oma elu parima investeeringu. Iseenda
oskuslik ja tohus juhtimine loob eeldused ka teiste edukaks juh-
timiseks ja eestvedamiseks.

Charles Handy (1994) viidab, et organisatsioon peab ennast
detsentraliseerima ja véartustama koostdovajaduse. Voimu tuleb
delegeerida allapoole ning juhtimiskeskus ei pea asuma organi-
satsiooni tipus. Edukas tegevus soltub koigi tootajate motivee-
ritusest ja pilihendumisest. Handy késitleb inimese juhtimisega
seonduvaid aspekte ka ettevotte drilistest eesmérkidest ldahtuvalt,
mis tagavad nende tdohusa koost6d. Tugev konkurents sunnib
juhte kujundama personali vaid voimekatest ja todle pithendunud
tootajatest ning rakendama neid voimete piiril.

Handy viidab, et tinapdeva tootajatele esitatakse viga korgeid
ndudmisi ning eeldatakse, et nad:

tdidavad korraga mitut {ilesannet ja on universaalsed,

on huvitatud protsessidest ja mojust, mitte aga staatusest,

on sitked, kuid samas ka tundlikud,

hindavad instinkte ja intuitsiooni, analiilisi ja ratsionaalsust,
saavad hakkama vastuoludega,

on usaldusvéérsed ja arenguvoimelised.
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Handy moistab hukka iiksnes organisatsiooni huvidest ldahtuva
tootajate rakendamise ning hoiatab inimesi niisuguse iihekiilgse
lahenemise eest. Ta hoiatab inimesi muutumast organisatsioonide
hammasratasteks ning loodab, et inimenergia rakendamisega ei
kaasne ainult kurnatus ja ldbipolemine (burn-out), vaid seda
osatakse inimvairselt kasutada.

Nimetatud teooriad on valmistanud ette pinnast uut tiiiipi organi-
satsiooni tekkeks, milleks on saanud nn dppiv organisatsioon.
Viimane pole mitte uus organisatsiooni vorm, vaid eelkdige uus
mdtlemisviis ja ideoloogia. Oppiv organisatsioon pdhineb viikes-
tel hierarhilistel erinevustel organisatsiooni struktuuris, diglusel,
info kattesaadavusel ja iihtsel kultuuril, mis tagab kohanemis-
vOime ja loob tingimused kriisidega toimetulekuks. Niisugune
organisatsioon voimaldab pidevat eksperimenteerimist ja tdiustu-
mist ning téotajate voimekuse tostmist ja voimaluste avardamist.

Oppiv organisatsioon kasutab orgaanilist ja paindlikku vormi
(struktuuri), mis tagab kohanemisvdime. Sellises organisatsioonis
on vdhe reegleid ja protseduure ning iilesannete sooritamiseks
vajalikud teadmised ja kontroll on tdoétajate endi, mitte aga
iilemuste kies. Oppiva organisatsiooni kultuuri oluliseks elemen-
diks on 0diglus, mis loob {ihtsustunde ja iiksteisest hoolimise. Iga
inimest vaartustatakse ning organisatsioonist saab suhete loomise
koht, tdnu millele on todtajatel voimalik oma potentsiaali tdieli-
kult vélja arendada. Liidrite {ilesandeks on luua soodsad tingi-
mused loovaks tooks ning todtajate ja organisatsiooni pidevaks
arendamiseks.

10.3. Eestvedamise stiilid

Juhtimise ja eestvedamise stiil (directing-leadership style) on
juhi (liidri) situatsioonist tulenev tegutsemisviis piistitatud ees-
mérkide realiseerimisel. Juhtimisstiil on eesmirkide saavutamise
viis, mis tugineb erinevatele, kuid iihisel printsiibil pohinevatele
véirtustele ja hoiakutele, millega juht piitiab lahendada probleeme
ning jagada tootajate vahel digusi, kohustusi ja vastutust.
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Koige tldisemalt eristatakse kolme peamist eestvedamisstiili
(Skinner, Ivancevich, 1992: 232-233):
e demokraatlik juhtimine (democratic),
e autokraatlik juhtimine (autocratic),
e las-minna (passiivne, mittesekkuv) juhtimine (laissez-
faire).

Demokraatlik juhtimine véairtustab koost6od ja juhtimises osa-
lemist, mis voimaldab teha tasakaalustatud otsuseid. Autokraatlik
juhtimine pohineb aga vdimu tsentraliseerimisel, mille raames
mojutatakse inimesi positsiooni, sunni, karistuste ja kontrolli
siisteemi kaudu. Las-minna juhtimine on oma olemuselt pas-
sitvne, mis on pohjustatud sageli juhi ebakompetentsusest ja
ebakindlusest. Las-minna juhtimisstiili kasutavad monikord ka
tohusad juhid, motiveerides tootajaid lédbi vabaduse, sekkudes
minimaalselt nende tegevusse.

Nagu niha, peetakse {ilaltoodud liigituses ka autokraatlikku
juhtimisstiili eestvedamise stiiliks. Anglo-Ameerika juhtimise ja
eestvedamise alases kirjanduses (Skinner, Ivancevich, Hersey,
Blanchard jt) kaisitletakse juhtimisstiile sageli ka eestvedamise
stiilidena. See on tingitud asjaolust, et liider voib ja peabki
rakendama kdiki juhtimisstiile, olenevalt olukorrast ning jérgijate
kompetentsusest ja motiveeritusest.

Niiteks kiirete ja ebapopulaarsete otsuste korral on ainuisikuliselt
(voi kitsa ringi isikute poolt) tehtud otsustus sageli kdige ots-
tarbekam, kuigi pole oma olemuselt demokraatlik. Eestvedamist
eristab juhtimisest aga see, et liider kasutab erinevalt juhist
mirksa enam demokraatlikku, sh eelkdige osalevat juhtimisstiili.

Juhtide/liidrite kéitumise ddrmusteks on autokraatlikkus ja demo-
kraatlikkus, mida aitab selgitada Tannenbaumi-Schmidti pidev
telg (kontiinum) (vt joonis 44).
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Juhikeskne -€ Alluvatekeskne
eestvedamine > eestvedamine

Liider on autoritaarne

Alluvate vabaduse ala

Juht teeb otsuse Juht esitleb Juht tutvustab Juht lubab alluvatel
ja teatab sellest ideid ja ergutab probleemi, saab paikapandud
kiisimusi ettepanekuid ning piirides tegutseda

seejérel otsustab

Juht mutb Juht esitab esialgse Juht defineerib
otsuse otsuse, ecldades piirangud ning palub
muudatusi selles grupil otsustada

Joonis 44. Tannenbaumi-Schmidti (1973) eestvedamise pidev telg (kon-
tiinum) (Daft, 1999: 71).

Pidev telg pole diskreetne ja sellel puuduvad konkreetsed jaotu-
sed, st see ei koosne iiksikutest eraldatud vaartustest. Pideva telje
aluseks on tootajate kaasamine organisatsiooni juhtimisse ning
telje lihes otsas on juhikeskne ja teises otsas alluvatekeskne eest-
vedamine.

Autokraatlik juht on tilemus, keskendudes iseendale ja oma iile-
musele, demokraatlik juht keskendub aga tdotajatele. Kumbagi
ddrmust esineb harva ja enamasti on tegemist mingi vahevariandi-
ga. Kahe peamise juhtimisstiili suhe oleneb olukorrast ja juhid
(liidrid) peavad vastavalt olukorrale oma kaitumist korrigeerima.

Juhtimise-eestvedamise stiile on rithmitatud erinevalt, mis olene-
valt liigituse alusest aitavad avada juhtimise isedrasusi. Konkreet-
se juhtimisstiili eristamine puhtal kujul on praktiliselt voimatu
ning tegemist on enamasti mingi kombinatsiooniga. Alljargnevalt
on esitatud juhtimise-eestvedamise stiilide jaotused, tuginedes eri
autoritele (Huczyncki, Buchanand, 1991: 499; Rue, Byars, 1990:
293-297):
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e dimensionaalsed eestvedamise/juhtimise stiilid: suhetele ja
ilesannetele orienteeritud juhtimine (vt Fiedleri teooria);

e levinumad eestvedamise stiilid: késkiv, selgitav, osalev,
delegeeriv, karismaatiline.

Dimensionaalsete juhtimisstiilide rakendamisel orienteerutakse
kas suhetele voi {iilesannetele ning nende rakendamisel juhin-
dutakse erinevatest prioriteetidest (vt tabel 5).

Tabel 5
Suhetele ja Glesannetele orienteeritud juhtimisstiil
Suhetele orienteeritud Ulesannetele orienteeritud
juhtimisstiil juhtimisstiil

Juht loob head suhted nii iile- Juht annab alluvatele konk-
muste kui alluvatega ja suhtleb reetsed iilesanded ja nduab neist
viimastega kui vordviairsetega. tépset kinnipidamist.
Juht viljendab ennast selgelt ja Juht nduab koigilt tohusat t66d ja
tema kéitumine on sdbralik. on kohati karm.
Tootajad padsevad kergesti juhi Juht hoiab distantsi ja nduab
jutule ja juht suhtleb nendega alluvatelt tdpset informatsiooni
avatult. tehtud t606 kohta.
Juht teeb tootajate heaks koik Juhil on prioriteediks totule-
voimaliku. mused.

Allikas: Autori koostatud.

Hersey-Blanchard Kkisitlevad oma situatiivses eestvedamis-
teoorias juhtimisstiile ning nende sdltuvust olukorrast ja jirgijate
valmisolekust osaleda organisatsiooni tegevuses ning juhtimises.
Juhid rakendavad nelja erinevat juhtimisstiili (Hersey, Blanchard,
1993):

e kiskimine ehk autokraatlik juhtimine (telling),

e sclgitamine (Selling),

e osalemine (participating),

e delegeerimine (delegating).
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Hersey-Blanchard viitsid, et juht peab rakendama erinevaid juhti-
misstiile olenevalt jargijate tooalasest kiipsusest, st kas jargijad on
vOimelised ja ndus midagi tegema voi mitte. TooOtajate todalast
kiipsust ehk jirgijate valmisolekut vOib késitada kui psiihholoo-
gilise ja professionaalse kiipsuse summat. Esimene seisneb soovis
ja motivatsioonis midagi hésti ja piihendunult teha, teine oleneb
aga t0otaja kompetentsusest.

Juhtimisstiilide valikul ja rakendamisel tuleb arvestada tdotajate
tooalast kiipsust, mille tdustes paraneb tootajate todiilesande
moistmise ja lahendamise suutlikkus ning neid on vaja vdhem
kontrollida ja otseselt juhtida. Nn kiipsete tootajate juhtimisel
kasutatakse delegeerimist vOi osalevat juhtimist, madalama t66-
alase kiipsusega tootajate puhul aga selgitavat ja autoritaarset
juhtimisstiili.

Juhtimisstiilid erinevad iiksteisest eelkdige selle poolest, kuidas
juht suhtub toGtajatesse ning kuidas kaasab neid koostegevusse,
juhtimisse ja otsustamisse. Erinevad juhtimisstiilid on sobilikud
erinevate olukordade jaoks. Niiteks, autoritaarne ja voimukas juh-
timine on tulemuslik rutiinse t66 korral voi olukordades, kus on
tarvis kiiresti otsustada. Juhtimisstiilide rakendamise sobivus ja
tohusus olenevad keskkonnast ja tootajate isedrasustest.

10.4. Liidri omadused, karisma ja emotsionaalne
intelligentsus

Liider on organisatsiooni mojuvoimsaim isik, kes suudab kdige
rohkem mojutada tootajate tegevust. Ta peab olema nii juhtimis-
kui ka ettevottealaselt kompetentne. Liider vdib olla ka organisat-
siooni ametlik juht, kuid tema mdju avaldub eelkdige organi-
satsiooni mitteametlike struktuuride kaudu ning teda jérgitakse
vabatahtlikult.

See ei tdhenda, et liider on ilmtingimata demokraat ja korge
eetikaga isik. Liidrid vdivad olla oma olemuselt ka egoistlikud ja
kasutada autokraatset juhtimisstiili. Sellest annavad parimat
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selgust karisma varjukuljed (black hat of charisma). Liider ei
pruugi kasutada oma eeldusi ja vOimeid alati grupi, organisat-
siooni vOi iUhiskonna huvides. Liider vGib olla ka needuseks, ka-
sutades oma voimeid ja oskusi enda isiklikest huvidest ldhtuvalt.

Karisma positiivsete ja negatiivsete aspektide mdistmiseks tuleb
teineteisest eristada isikuparaseid (personalized) ja sotsiaalseid
(socialized) liidreid.

Isikupdraseid liidreid iseloomustatakse kui ennastiilendavaid, eba-
oiglasi ja ekspluateerivaid inimesi, seevastu sotsiaalseid liidreid
iseloomustavad Oiglus ning todtajate vOimustamine ja toetus.
Isikupérast kiaitumist iseloomustab eelkdige iseendaga arves-
tamine, sotsiaalne kditumine pdhineb aga teiste véértustamisel.
Uuringud nditavad, et isikupdrased karismaatilised liidrid voivad
organisatsioonile pikemas perspektiivis tekitada kahju, sotsiaalsed
liidrid tagavad aga pideva edu (O’Connor, 1995: 529-555).

Eestvedamise tdhusus oleneb suurel mééral liidri veenmisjdust ja
enesekehtestamise oskusest arusaamatuste, konfliktide ja problee-
mide lahendamisel. Juhi eeldused voivad olla inimeses olemas,
kuid ilma nende arendamiseta on véhetdendoline saada mitme-
kiilgselt arenenud juhiks. Loomulik arenguprotsess vajab aega
ning iiksnes vdga heast akadeemilisest ettevalmistusest ja ande-
kusest heaks juhiks saamisel veel ei piisa.

Olulisteks isiksuseomadusteks on eneseusaldus, isiksuse tervik-
likkus, ausus ja sisemine sund (drive). Eneseusaldus niitab, kui
enesekindel on inimene oma otsustes, ideedes ja vOimetes. Posi-
tiivse minapildiga liider, kes on kindel oma vdimetes, tekitab ene-
seusaldust ka jérgijates, teenib dra nende austuse ja imetluse ning
vOtab vastu véljakutseid. Liidri poolt vdljandidatud ja arendatud
eneseusaldus loob jdrgijate seas tdole piihendumise Ohkkonna.
(Daft, 2000: 506—507)

Isiksuse terviklikkus ja ausus viitab tdearmastusele ja siirusele,
eeldades ka tootajatepoolset avatust. Ausameelsus tdhendab seda,
et inimene on iihtne tervik ning tema teod ja sonad on kooskdlas.
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Koik see aitab tekitada liidrite ja jérgijate vahel usaldust. Ausa-
meelsus aitab vihendada kohklusi ja luua tohusaid suhteid.

Sisemine sund viitab kdrgele motivatsioonile, mis paneb liidri
pingutama, saavutamaks parimat. Sisemise sunniga liidrid on
ambitsioonikad ning neil on selleks piisavalt energiat ja visadust
ning nad on tdis elujdudu. Niisugused liidrid tdusevad orga-
nisatsiooni tippjuhtideks eelkdige sellepérast, et nad piiiidlevad
aktiivselt eesmérkide poole.

Viga vajalikuks juhi/liidri omaduseks peetakse tema otsustus-
vOimet ja kindlameelsust eesmérkide piistitamisel nng realiseeri-
misel. Juht peab teadma, mida ta tahab ja tegema selle nimel tdsist
t00d. Ta peab suutma orienteeruda informatsioonis ja keskenduma
koige olulisemale, suutes samas arvestada ka teistega.

Uheks olulisemaks ja raskemini seletatavaks liidri omaduseks on
tema karismaatilisus, millele paljud teadlased on juba terve
sajandi suurt tidhelepanu podranud. Karismaatilisus on indiviidi
loomupérane anne vdimendada oma teatud omadusi ning sisen-
dada inimestele midagi niisugust, mis innustab neid ja paneb
ennast jargima.

Karismaatiline eestvedamine pdhineb jérgijate ndgemusel oma
liidri kéitumisest, mistottu karisma on kui jérgijate poolt liidrile
omistatud tunnused, mida jdrgijad interpreteerivad karismaatiliste
omadustena. Karisma on seega eestvedamise loomulik dimen-
sioon, mis omab samasugust kaditumuslikku tahtsust kui eestveda-
mise iilesandelised, osaduse ja sotsiaalsed dimensioonid (Conger,
Kanungo, 1998: 47-51).

Karisma avaldub liidri vaimse ja emotsionaalse energia ning jou-
na, mis tekitab jargijates todalase plihendumise ja kohusetunde,
tagades seeldbi tulemusrikka t66. Karismaatilised liidrid inspi-
reerivad ja motiveerivad inimesi saavutama enamat, vaatamata
nende isiklikele ohverdustele, takistustele ja probleemidele. Karis-
maatiline liider suudab veenda jirgijaid, kolleege ja kliente tege-
ma isegi tegusid, mida nad parema meelega ei teeks.
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Conger-Kanungo (1987) jéirgi on karismaatilisele liidrile omased
seitse tunnust:
e visiooni ekstreemsus (extremity of the vision),
e Kkdrge personaalne risk (high personal risk),
e cbatavaliste strateegiate rakendamine (use of unconventio-
nal strategies),
e situatsiooni tdpne hindamine (accurate assessment of the
situation),
e rahulolematuse tekitamine jargijates (follower disenchant-
ment),
¢ enesekindlus (communication of self-confidence),
e autoriteet ja mdjuvoim (use of personal power).

Emotsionaalne intelligentsus seisneb iseenda ja teiste tunnete
juhtimises. Liidritel, kes suudavad mdista ja juhtida nii enda kui
ka teiste tundeid, on suur mojuvoim ning nad suudavad rakendada
selle organisatsiooni teenistusse. Emotsionaalse intelligentsuse
komponentideks on (Goleman, 2000: 332—-334):

e cneseteadlikkus (self-awareness),
enese motiveerimine (Mmotivating oneself),
emotsioonide juhtimine (managing emotions),
empaatia (empathy),
sotsiaalsed oskused (social skills).

Eneseteadlikkus seisneb oma tunnete ja emotsioonide moist-
mises. Enese motiveerimine aga vdimes olla lootusrikas ja opti-
mistlik, olenemata takistustest voi isegi ebadnnestumisest.

Emotsioonide juhtimine tihendab seda, et liider on v&imeline
oma tujusid tasakaalustama selliselt, et r0dm, mure, drevus, hirm
ega viha ei segaks eesmarkide realiseerimist. Empaatia kitkeb
endas aga vOimet panna end teise inimese situatsiooni ning
moista, mida ta tunneb, ilma et ta seda iitleks. Inimesed viljen-
davad oma tundeid sageli teatud hiéletooni, ndoilme voi keha-
keelega.

Sotsiaalsed oskused seisnevad liidri vdimes luua positiivseid
suhteid, vastata teiste emotsioonidele ja mdjutada teisi. Liidrid ka-
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sutavad sotsiaalseid oskusi isikutevaheliste suhete moistmiseks,
lahkhelide ja konfliktidega toimetulekuks ning inimeste innus-
tamiseks eesmarkide realiseerimisele.

10.5. Motivatsiooni olemus ja koht eestvedamises

Motivatsiooniks nimetatakse inimese tegevust mojutavaid sise-
misi motiive, stiimuleid, pohjusi ja joude. Motivatsioon tdhendab
tootaja soovi rakendada oma vodimed, st teadmised, oskused ja
energia mingi konkreetse eesmargi saavutamiseks. Motivatsioonil
on oluline koht juhtimis- ja eestvedamisteooriates ning nende
rakendamisel.

Juhtimises kasutatakse to0tajate motiveerimiseks erinevaid vahen-
deid. Juhid tuginevad tootajate motiveerimisel ametlikule voi-
mule, sanktsioonidele ja hiivitistele. Olulisel kohal on kontrollil
pohinev todsoorituse hindamise ja todtasustamise siisteem. Liidrid
tuginevad jirgijate motiveerimisel aga isiklikule eeskujule ja
asjatundlikkusele ning podravad pdhitdhelepanu indiviidide ene-
seteostuse vajadustele.

Motivatsiooni voib liigitada mikro- ja makromotivatsiooniks.
Mikromotivatsioon seondub inimese kéitumisega organisat-
sioonis, makromotivatsioon on seotud aga iihiskonna mdjudega,
sh organisatsiooni makrokeskkonna teguritega ja iihiskonnas
valitsevate viirtuste, eetika ja toekspidamistega. Motiveerimisel
tuleb otsustada, kas asetada pohirdhk tootajate esmaste vajaduste
rahuldamisele ja toosuhete kujundamisele voi to6tajate loome-
voime ja saavutusvajaduste rahuldamisele.

Kui inimese teatud tegevust hiivitatakse, siis on see talle signaa-
liks, kuidas jatkata tulevikus. Hiivitised (reward) voivad olla kas
sisemised ja vilised voi individuaalsed ja organisatsioonilised.
(Steers, Black, 1994: 220-221)

Sisemised hivitised (intrinsic rewards) on seotud inimese sees-
mise rahuldusega, mida ta tunnetab tooprotsessis. Individuaalseks
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sisemiseks hiivitiseks vOib nditeks olla probleemi lahendamine,
millest ka teised kasu saavad. Keeruka tilesande tditmine voib te-
kitada aga meeldiva saavutustunde ning inimene tunneb end kom-
petentse ja vajalikuna. Sisemine hiivitis on indiviidi poolt seesmi-
selt tunnetatav, voimaldades tal ennast paremini méératleda.

Vélised havitised (extrinsic rewards) antakse juhi poolt ning
need koosnevad eelkdige tootasust ja edutamisest. Vilised hiivi-
tised voimaldavad inimestel rahuldada oma esmavajadusi ning
nad on tavaliselt seotud konkreetse tooiilesande tditmisega.

Individuaalsed huivitised (individual rewards) voib jagada sise-
misteks ja vilisteks ning need on organisatsioonis tootavate
inimeste vahel erinevad. Viline individuaalne hiivitis on néiteks
individuaalne preemia (lisatasu), sisemine individuaalne hiivitis
aga eneseteostuse tunne mingil tddkohal.

Organisatsioonilised hivitised (system-wide rewards) on koigile
tootajatele ithised. Viline organisatsiooniline hiivitis on nditeks
mingi soodustus toodtajatele. Sisemine organisatsiooniline hiivitis
vOib olla uhkusetunne toGtamisest soliidses ja edukas organi-
satsioonis.

Motivatsioon voib olla oma olemuselt positiivse v8i negatiivse
suunitlusega. Positiivne motivatsioon seondub mingite eesmér-
kide realiseerimisega, negatiivne motivatsioon on seotud aga
hirmuga ebadnnestumiste ees. Negatiivse motivatsiooni korral
otsib inimene kaitset ja voib loobuda néiteks edutamisest voi isegi
lahkuda organisatsioonist. Traditsiooniliste organisatsioonide juh-
timine pohines sageli hirmul, tinapédeva organisatsioonide edu aga
tootajate positiivsel motiveerimisel, nende austusel, entusiasmil ja
vaimsusel.

Ténapdeva juhid ja liidrid l&htuvad eelkdige positiivsetest moti-
vaatoritest ja joududest, hoolimisest ja austusest, drakuulamisest
ja suhtlemisest. Liidrid, kes jirgijatest hoolivad ja neist lugu pea-
vad, saavutavad suurema mojuvoimu. Liidrid rahuldavad sel viisil
jargijate emotsionaalseid vajadusi ja ootusi, suurendades tootajate
toOarmastust ning entusiasmi oma to0 ja organisatsiooni suhtes.
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Motivatsiooniteooriaid on erinevaid ja neid on vdimalik rithmi-
tada, olenevalt ajaloolisest aspektist. Nad pohinevad erinevatel
lahtealustel, mis voivad olla niiteks psiihholoogilist voi juhtimis-
likku laadi. Motivatsiooni psthholoogilistes kasitlustes vdib
eristada hedonismi, instinktide, voimendi ja kognitiivset teooriat.
(Steers, Black, 1991: 134—-137)

1. Hedonismi teooriad (hedonism theory) périnevad 18.—19.
sajandist ning pohinevad Vana-Kreeka teooriatel, mis rajanesid
arusaamal, et inimene piitidleb oma olemuselt rahuldatuse poole
ning hoidub ebameeldivustest ja valust. Inimesed piitiavad valtida
tegevusi, mis ei paku rahuldust.

2. Instinktide teooriates (instinct theory) 20. sajandi algul
véideti, et inimkditumine pole teadlik ja ratsionaalne, vaid pohi-
neb instinktidel, st parimuslikul bioloogilisel piitidlusel erinevate
tegevuste ja objektide poole. Hilisemad teooriad ei ole parilikkuse
suhtes olnud enam nii iiksmeelsed ning on véitnud, et ka instink-
tid on suures osas Opitud kéitumine.

3. Voimendi teooriates (reinforcement theory) 1920. aastatel
véideti, et inimesed on oma kiitumises oluliselt mdjutatud varase-
matest kditumuslikest kogemustest ja tagasisidest. Juhul, kui see
on positiivne, piiliab inimene seda korrata, ja vastupidi.

4. Kognitiivne teooria (cognitive theory) pohines 1940. aas-
tate nn psiithholoogilistel motivatsioonikésitustel, milles podrati
suurt tdhelepanu inimeste tunnetusprotsessidele ja ootustele. Kog-
nitiivsed teooriad on suunatud tulevikuootustele, kus indiviide
vaadeldakse kui ratsionaalselt ja teadlikult kdituvaid subjekte.

Motivatsiooni juhtimislikud mudelid v&ib jagada olenevalt
suhtumisest tootajasse kui isiksusse traditsiooniliseks, inimsuhete
ja inimressursi mudeliks.

1. Traditsiooniline mudel (traditional model) sai alguse
industriaalse revolutsiooni kédigus 17. sajandi 16pus ning selles
viaideti, et t00 on inimesele loomult vastuvdetamatu. Inimestele on
tihtis vaid t60 eest saadav tasu ning vaid véhesed tahavad ja
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oskavad teha t60d iseseisvalt ja loominguliselt, olles vOimelised
end ise kontrollima. Juhi peamiseks iilesandeks on oma tootajaid
tdpselt juhendada ja kontrollida. Juht jaotab tdoiilesanded liht-
sateks, korduvateks ja kergesti omandatavateks ning piistitab
detailsed tooiilesanded ja protseduurid, et neid kindlalt ellu viia.
Inimesed on t66 suhtes tolerantsed, kui palk on korralik ja juht
oiglane.

2. Inimsuhete mudel (human relations model) hakkas levima
1930. aastate algul ning siis véideti, et inimesed tahavad olla indi-
viidid ning soovivad tunda end vajalikena ja tidhtsatena. Inimesed
soovivad, et neisse suhtutaks kui isiksustesse ning neile voimal-
dataks osaleda otsustamisprotsessis ja rahuldada seelébi oma kuu-
luvuse vajadusi. Need vajadused on inimestele monikord isegi
olulisemad, kui t66 eest makstav palk.

Selleks peab juht informeerima tootajaid todalastest probleemi-
dest, kuulama nende vastuvéiteid oma plaanidele ning laskma t66-
tajatel rakendada enesekontrolli ja -juhtimist rutiinsetes asjades.
Jagades tootajatega infot ja kaasates neid lihtsamatesse otsustus-
protsessidesse, rahuldatakse nende kuulumise vajadused ja lastak-
se tootajatel tunda end tdhtsana. Nende vajaduste rahuldamine
aitab tOsta toomoraali ja vihendab vdimule vastuseisu, mis oma-
korda parandab toGtajatevahelist koostdod.

3. Inimressursi mudel (human resources model) kaisitleb
motivatsiooni komplekssemalt ning keskendub tootajatele kui
potentsiaalsele inimressursile. Inimsuhete mudel ei suutnud poh-
jendada inimese t0dalast tegevust, mistottu inimressursi mudelis
arvestatakse enam inimk&itumise mdjutegureid. Inimpotentsiaali
tuleb rakendada nii, et inimesed areneksid ja maksimeeriksid oma
téOpanust (t06sooritust). Tootajatele tuleb leida sobiv t66, milles
nad saavad oma vdimeid kdige paremini rakendada.

Inimesed on ndus andma oma panuse vaid mottekate eesmirkide
realiseerimiseks, mille piistitamisel nad ka ise osalevad. Selleks
tuleb luua keskkond, milles t66tajad saavad anda oma voimetele
vastava tO0panuse ning julgustada neid osa vOtma organisat-
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sioonile olulistest asjadest. Suurendades todtajate mojuvoimu,
enesejuhtimist ja osalemist organisatsiooni juhtimisel, on neist
voimalik vilja arendada tohusad jéargijad.

Motivatsiooniteooriate levinud klassifikatsiooniks, millest tina-
pdeva organisatsioonides enamasti juhindutakse, on nende jaga-
mine rahulolu- ja protsessiteooriateks.

1. Motivatsiooni rahuloluteooriad pohinevad inimeste vaja-
dustel ja nende rahuldamisel. Neist tuntumad on A. Maslow’ vaja-
duste hierarhia ja F. Herzbergi kahe faktori teooria. Nimetatud
teooriaid késitletakse kdesoleva raamatu punktis 1.2 ning siin neil
enam ei peatuta.

A. Maslow’ teooria on levinuim ja sellel pohinevad hilisemad mo-
tivatsiooni rahulolu teooriad, mida arendasid edasi F. Herzberg,
D. McClelland, C. Alderfer jt. (Daft, 1999: 242-247). Maslow
teooria toimib sotsiaalsetes silisteemides, mitte aga indiviidide
16ikes, kelle vajaduste hierarhia voib olla véga erinev. McClelland
ja Alderfer mérkisid, et inimesed tegelevad korraga erinevate va-
jaduste rahuldamisega ning nn vajaduste trepil kéib pidev ja vil-
gas lles-alla liitkumine. Kuigi Maslow’ vajaduste teooria pdhi-
printsiibid peavad paika iihiskonnas tervikuna, kujundades selle
kditumise pohitrende, on indiviidi motivatsioonid spetsiifilised ja
raskesti médratletavad ega allu Maslow’ pohiprintsiipidele.

David McClelland viitis, et igal indiviidil on oma domineeriv
vajadus, millele vastavalt tuleb teda motiveerida ning luua talle
sobilik tookeskkond. Samas vditis ta, et inimesed tegelevad korra-
ga mitme vajaduse rahuldamisega. McClelland’i teoorias jaotatak-
se vajadused kolme pohiriihma: osaduse- ja suhtlemisvajadus
(need for affiliation), mojuvdimu- (need for power) ja saavu-
tusvajadus (need for achievement). (Yukl, 1989: 184—188)

Osaduse- ja suhtlemisvajadus seisneb soovis luua ning siilitada
sobralikke ja hdid suhteid kaastootajatega. Suhtlemisvajadused tu-
lenevad iiksindusehirmust ja torjutusest ning neis on suur osa uute
soprade leidmisel ja sOprussuhetel. Mdjuvdimuvajaduse tingib
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soov kontrollida ja mdjutada teiste tegevust. Saavutusvajadus ise-
loomustab inimesi, kellel on tugev soov oma joupingutuste abil
midagi saavutada ja ennast teostada. Niisuguseid tdotajaid iseloo-
mustab vajadus end teostada oma vdimete abil ja nad votavad
endale meelsasti vastutust.

2. Motivatsiooni protsessiteooriad pohinevad inimeste tunne-
tusprotsessidel, olukordade uurimisel ja neile reageerimisel. Prot-
sessiteooriatest on levinumad Adamsi, Weicki, Marchi ja Simoni
oigluseteooriad, Vroomi ootusteteooria jt.

Oigluse ja vordluse teooriad (equity and comparison theories)
seisnevad selles, et inimesed vordlevad oma t66d ja selle eest saa-
dud hiivitist teiste inimestega ja taotlevad téosuhetes diglust. T66-
tajad soovivad, et nende haridus, kogemused, té6alane pingutus ja
tootulemused oleksid vastavuses organisatsiooni poolt makstavate
hiivitistega. Tajutud ebavordsus tekitab inimeses sisepingeid ning
vihendab tema td6alast motivatsiooni ja loomingulisust.

Vorreldes oma t60d teiste todtajate analoogse t06ga (sarnaste t60-
tingimuste ja -tulemuste juures), on voimalik teha kolm jareldust:
e tOOtaja tootasu ja todtulemuste suhe on diglane ning sarnane
teiste toOtajate analoogsete néitajatega,
e teiste tdotajate tootasud on suhteliselt madalamad,
e teiste tdotajate tootasud on suhteliselt kdrgemad.

Viimasel juhul sooviks td6taja saada suuremat todtasu voi vihen-
dada joupingutusi. Tavaliselt valitakse teine variant, sest seda on
kergem teostada. Organisatsiooni seisukohalt on parem esimene
variant, mis eeldab aga objektiivsete tootulemuste hindamise ja ta-
sustamise siisteemide viljatodtamist ning rakendamist.
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Victor Vroom viidab, et inimesed tegutsevad korge ratsionaalse
motlemise tasandil ning nende teod olenevad individuaalsetest
kogemustest, eeldustest ja ootustest. Inimesed arvestavad todta-
misel kolme peamist tegurit:

e tdotulemuste tdendosus,

e tasu saamise tOendosus,

e tasu saamise tdhtsus ja soov.

Too6tulemuste toendosus tdhendab seda, et inimene hindab tdenéo-
sust, mil mééral tema todalased vdimed, kogemused ja pingutus
voimaldavad midagi saavutada. Tasu saamise tdendosus seisneb
tema hinnangus, mil médral td6alane saavutus viib teatud tasuni.

Tasu saamise tdhtsus ja soov nditavad, kuivord inimene soovib
saavutusele jargnevat tasu. Tasu olulisus ja spetsiifika on inimes-
tel erinev, mis voib olenevalt vajaduste rahuldamisest ja inimese
plirgimusest aja jooksul muutuda. Niiteks juhul, kui to6taja soo-
vib tulemusrikka t60 eest saada positsioonikamat ametikohta, on
tema jaoks suur téhtsus just edutamisel.

Arvestada tuleb seda, et liksnes koigi tegurite suurimad vaartused
annavad suurima tddalase motivatsiooni ja vastupidi. Juhul, kui
nditeks tasul on tootaja jaoks suur tdhtsus, kuid teiste tegurite
véaartused osutuvad madalaks, on ta todalaselt norgalt motivee-
ritud. Motiveerimiseks on vajalik luua olukord, kus inimene tun-
netaks, et tdoalane pingutus tagab korge tddsoorituse ning selle
tulemusena saab ta soovitud tasu.

10.6. Meeskonna juhtimine

Meeskond (team) on alates kahest inimesest koosnev iiksus, mille
litkmed mdjutavad {iiksteist ja koordineerivad oma t6dd thise
eesmirgi saavutamiseks. Meeskonnaks loetakse tavaliselt kuni
15-inimeselist gruppi, mis tootab pidevalt koos ja mille litkmed
on uhiste eesmirkide saavutamiseks maddratlenud rollid, mida
omavahelistes suhetes arvestatakse. (Siimon, Vadi, 1999: 209)
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Meeskonna juhtimine on reeglina demokraatlik ja eeldab eestve-
damise printsiipide rakendamist. To6tajaid mdjutatakse eelkdige
veenmise kaudu, neid motiveerides ja toetades ning nende t66d
juhitakse 14bi eesmérkide, saavutuste ja tunnustuste. Tootajatele
antakse rohkem o0igusi ja suurendatakse paralleelselt sellega ka
nende kohustusi ning vastutust. Niisugune tookorraldus ja vas-
tutuse tasakaalustamine voimaldab organisatsioonidel saavutada
oma tegevuses suuremat edu (Stott, Walker, 1995: 118—-121).

Meeskonna liider peab arvestama seda, et ta esindab iihelt poolt
organisatsiooni eesmérke ja huve ning teiselt poolt teadvustab ja
kaitseb meeskonna huve organisatsioonis. Ta on aldis muudatus-
tele, mis aitavad organisatsiooni eesmdrke ellu viia. Meeskonna
liider heidab korvale autoritaarse juhtimise pohimdtted, olles kiill
enesekindel, kuid mitte jdik ja poikpdine. Liidrid jagavad mees-
konnaliikmetega mdjuvdimu ja vastutust, mis eeldab usku oma
kaaslaste otsuste Oigsusse isegi siis, kui need otsused erinevad
liidri arusaamast. Liidrid teavad, et kdskude ja korraldustega ei
ole vdimalik meeskonda tShusalt t66le panna ning meeskonda
aitab koos hoida liidri isiklik eeskuju.

Meeskonda ja gruppi eristatakse teineteisest, olenevalt selle juhi
ja tootaja positsioonist, eesmérkidest ja tegevusest. Meeskond eri-
neb grupist eelkdige selle poolest, et ta saavutab kdorgeid t66-
tulemusi iihiste eesmarkide ning meeskonnaliikmete iihise piihen-
dunud t60 ja vastutuse kaudu ning tema juhtimisel tuginetakse
eestvedamise printsiipidele. (Daft, 1999: 270)

Meeskondi voib liigitada, olenevalt nende arengutasemest ning
juhi positsioonist ja tegevusspetsiifikast funktsionaalseteks, rist-
funktsionaalseteks ja isejuhtivateks meeskondadeks.

Funktsionaalne meeskond (functional team) on osa organisat-
siooni ametlikust struktuurist ja vertikaalsest hierarhiast, mis
koosneb iilemusest ja alluvatest ning organisatsiooni hierarhia
erinevate astmete todtajaist. Seda meeskonnatiilipi nimetatakse ka
kdsumeeskonnaks, milleks voib olla ettevotte alliiksus (osakond).
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Ristfunktsionaalne meeskond (cross-functional team) on koos-
tatud ettevotte erinevate osakondade tdotajatest, kes périnevad
ithelt hierarhiliselt tasandilt. Ristfunktsionaalsel meeskonnal on
tavaliselt kindel juht/liider, kes tegeleb muutuste ldbiviimisega
erinevaid osakondi puudutavate projektide raames. Kuigi mees-
konnaliikmetel on rohkem vabadust kui funktsionaalses meeskon-
nas, on meeskond ikkagi juhikeskne ning viimase poolt juhitav.

Isejuhtiv meeskond (self-directed team) to6tab ilma kdrgemalt
poolt médratud juhita ning on seetdttu pigem meeskonnaliikme-
kui liidrikeskne. Niisugune meeskond suurendab tdotajate osa-
vOttu organisatsiooni juhtimisest, esitab tdotajatele véljakutseid ja
aitab neil tunnetada nende t60 tdhtsust. Isejuhtiva meeskonna liik-
med vahetavad omavahel tooiilesandeid, tunnetamaks paremini
tervikut ning vastutavad tihiselt probleemide ja konfliktide lahen-
damise ning otsuste tegemise eest.

Meeskond voimustatakse ning talle antakse suured digused, sh
otsustamise valdkonnas. Meeskond voib ise uusi liikkmeid valida,
lahendada iseseisvalt probleeme, kontrollida tulemusi, planeerida
to0d ja puhkust, hinnata ja tasustada meeskonnaliikmete t66d jm.
Paljud isejuhtivad meeskonnad valivad ise oma litkmete seast liid-
ri, kes vOib ka aeg-ajalt vahetuda.

Meeskonnaliikmed pdoravad suurt tdhelepanu omavahelistele
suhetele ja tunnetele, mis pdhinevad vastastikusel lugupidamisel
ja usaldusel. Nad on pdhieesmérkide suhtes iihel meelel ja on
huvitatud probleemide, erimeelsuste ja konfliktide avamisest ning
konstruktiivsest lahendamisest. Meeskonnaliikmete energia on
suunatud eesmérkide realiseerimisele, mitte aga oma individuaal-
sete huvide kaitsmisele. Nende erinevate oskuste omavaheline
kombineerimine vdimaldab edukalt tdita organisatsioonile olulisi
illesandeid ja saavutada oma tegevuses siinergiat.



11. KONTROLLIMINE

11.1. Kontrollimise olemus

Kontrollimine kujutab endast konkreetse tegevuse ja/voi selle
tulemuse jélgimist tagamaks piistitatud eesmirkide saavutamist.
Kasitledes klassikalisi juhtimisfunktsioone, kasutatakse eriala-
kirjanduses kontrolli (Kontrolle) maistet pShiliselt kaht moodi:
e craldi nd viimase juhtimisfunktsioonina, juhtimisprotsessi
16petava osategevusena (Thommen, 2002: 33);
e koos planeerimisega (Planung und Kontrolle) (Schieren-
beck, 1993: 82; Steinmann, Schreyogg, 2000: 147).

Eestikeelses kirjanduses on levinud kontrollimise ja kontrolli
moistete kasutamine siinoniilimidena. Siinkohal on kasutatud
kontrollimise mdistet juhtimisfunktsiooni ja -tegevuse selgitami-
sel, lilejadanud juhtudel on eelistatud kontrolli mdistet. Analoogselt
teiste klassikaliste juhtimisfunktsioonidega, eristatakse ka kont-
rollimise puhul institutsionaalset — kontrolliinstantsid, protses-
suaalset — kontrolliprotsess ja instrumentaalset aspekti — kont-
rolliinstrumendid (Thommen, 2002: 34).

Kontrollimisele eelnevate juhtimisfunktsioonide abil luuakse olu-
lised eeldused ettevdtte voi asutuse eesmarkide tditmiseks. Nimelt
koostatakse plaan, luuakse vajalik struktuuriorganisatsioon ja
valitakse motiveeritud tootajaid. Ometi ei anna see veel kindlust
selleks, et ettevotte eesmirgid ka saavutatakse (Nagel, 1991: 108).
Kontrollimine peab kindlustama eesmérkide saavutamise voimali-
kult véikeste hiiretega ja vOimalikult optimaalse ajaga. Plaanide
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realiseerimise kéigus tuleb pidevalt kontrollida, kas baasotsustu-
sed olid diged, kas esineb etteaimamatuid segavaid tegureid jne.

Ukskoik, mis ettevdttes voi asutuses teoksil on, peab juht jilgima,
kas kdik toimub planeeritult ning kas tulemused teda rahuldavad.
Selle kindlakstegemiseks iiksikasjalikumalt ettevoetav toimingute
kogum moodustabki kontrollimise sisu. Kontrollimine sisaldab
“peab”- ja “on’-analiiiisi. See nditab tihedat seost planeerimisega
ja viib selleni, et kontrollimist peetakse planeerimise korval
juhtimise teiseks pohifunktsiooniks (Hauptfunktion). Planee-
rimine ilma kontrollimiseta on mottetu, kontrollimine ilma pla-
neerimiseta voimatu (Schierenbeck, 1993: 89). Seega seob kont-
rollimistegevus kogu juhtimisprotsessi iihtseks tervikuks.

Kontrollimist kui juhtimise funktsiooni on defineeritud mitmeti.

e Kontrollimine hdlmab kogu probleemilahendusprotsessi
jérelevaatamist, seejuures saavutatud tulemuste kontrol-
limist (Thommen, 2002: 33).

e Kontrollimine on ettevotte siindmuste jooksev jarelevaata-
mine eesmirgiga vorrelda tegelikkust eelnevalt fikseeritud
eesmérkidega (Kornddrfer, 1990: 394).

e Kontrollimine on ettevotte poolt oma eesmérkide saavu-
tamise tagamise protsess (Mescon et al., 2002: 390).

e Kontrollimine on tegevus, mille abil selgitatakse tehtava
vastavus kavandatule voi kindlaksmésratule (Uksvérav,
2003: 310).

e Kontrollimine on standardite kehtestamine, tulemuste hin-
damine nendele vastavalt ja ettevotte eesmérkidele mitte-
vastavate tegevuste korrigeerimine (Alas, 2001: 11).

e Kontrollimine on tegevus, mille kaudu saavutab ettevote
oma eesmargid. Sellega on vdimalus juba eos avastada ja
lahendada tekkivaid vigu. Ka on kontrollimise tulemused
aluseks tootajate edutamiseks voi karistamiseks (Ausmees,
1996: 58).
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e Kontrollimine on tegevuse jdrelvalve, et teha kindlaks, kui-
das planeeritut ellu viiakse, vajaduse korral ka olulisemate
korvalekallete korrigeerimine (Kotkas, 2001: 213).

Esitatud definitsioonid on paljuski sarnased. Oluline on eelkdige
rohutada jargmist: kontrollimine on juhtimise osategevus, mis on
suunatud ettevotte tegevuse reguleerimisele nonda, et tegelikult
toimuv vastaks ettevotte normidele ja kavandatud eesmaérkidele.
Ka iilejaanud mdiste aspektid, mis osaliselt korduvad erinevates
definitsioonides, on olulised kontrollimise vajaduse, suunitluse ja
tidhtsuse selgitamiseks.

Kontrollimise vajadus tekib seetdttu, et tegevuste kavandamine ja
tdideviimine ei lange iildjuhul ajaliselt kokku. Kontrollimata ei
saa teada, kas koik on tdepoolest digesti ja parimal viisil tehtud.
Kontrollimise vajadust on selgitatud ka nn negatiivsete ja posi-
tiivsete momentidega (Mescon et al., 2002: 390-392). Esimesteks
on midramatus ja Kriisisituatsioonide ennetamine. Positiivseks
pohjenduseks on edu toetamine.

Oma suunitluselt taandub kontrollimise sisu kahele tegevusele —
tulemuste kindlakstegemisele ja muudatuste sisseviimisele. Nen-
dest tulenevadki kontrollimise kaks pohieesmarki:
1) aidata juhil veenduda, et tegevuse tulemused tihtivad piis-
titatud eesmarkidega niipalju, kui see on voimalik;
2) varustada juhti digeaegselt teabega, mis vdib teda sundida
eesmérke voi tegutsemisndudeid muutma.

Sellise eesmérgipiistituse juures on pdhjendatud seisukoht, et
muudatuste sisseviimine ehk korrigeerimine on kontrollifunkt-
siooni osa. Teisisonu on kontrollimise pdhieesmérgiks norkade
kohtade ja vigade viljaselgitamine, nende digeaegse parandamise
tagamine ning kordumiste viltimine tulevikus. Selleks tuleb
juhtidel jalgida tegevusi, vorrelda tegelikke tulemusi seatud nor-
midega vOi planeeritud eesmérkidega ning vajaduse korral votta
kasutusele korrigeerivaid meetmeid. Kontrollimise iilesanne on
kindlaks teha, kas tegevused viivad, vaatamata voimalikele héire-
tele, piistitatud eesmérkide saavutamisele. Kontrollimise kui juhti-
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misfunktsiooni eesmérke on liigendatud ka rohkem (Alas, 2001:
133; Kotkas, 2001: 213-214 alusel). Neid nimetatakse ka tdhtsuse
ilminguteks.

Kontrollimise tdhtsus ilmneb nii tema vajaduses kui ka eesmar-
kides, sest mdlemad kinnitavad kontrollimise kui juhtimisfunkt-
siooni olulisust. Kontrollimise tdhtsus ilmneb tema positiivsetes
kiilgedes eelkdige ettevotte voi asutuse ja juhtkonna (omanik,
juhatuse esimees, tippjuht jt) jaoks, kuigi kontrollimisest saavad
kasu ka tootajad.

Juht peab oskama kontrollimisele tdhelepanu pdorata, sest see on
eduka juhtimise osa. Uldistatult seisneb kontrollimise tihtsus
selles, et ta aitab juhtkonnal:

e teada eesmirkide saavutamise kdiku ning pdhjusi, mis aita-
sid ettevottel jouda planeeritud tulemusteni voi takistasid
seda;

e kujundada ettevotte voi asutuse tuleviku eesmérke, planee-
rida jargnevaid tegevusi,

e delegeerida, sest tagasiside alluvate tegutsemise tulemus-
likkusest vihendab juhtide kartusi seoses alluvatele otsus-
tamisdiguse andmisega;

e kohaneda mikro- ja makrokeskkonna muutustega, et nii too-
dete kui struktuuri mottes keerukat ettevotet juhtida;

e viltida vigu ja tagada finantsnditajate optimaalsus;

e distsiplineerida too6tajaid, kuna teadmine, et nende t66d
kontrollitakse, mdjub tdotajaile distsiplineerivalt ja nad on
oma t60s tihelepanelikumad ja piitidlikumad;

¢ tulemustasustamise korral tootajaid motiveerida.

Samas on oluline réhutada, et nii juhi kui ka tdotajate aspektist on
kontrollimisel teatud miinused. Kontrollimine ei pruugi olla juhi
meelistegevuseks, kuna inimestele tildiselt ei meeldi teisi kont-
rollida. Kuid paljud ebameeldivad tagajérjed, nagu niiteks ette-
votte vaenulik {ilevotmine vOi pankrot, on vdimalikuks saanud
seetottu, et juht on kontrollimisele tdhelepanu pdoranud liiga vihe
voi liiga hilja. Kontrollimist digesti korraldades saavutab juht
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viahemalt neli positiivset tulemust: ta 1) ei tee oma alluvate t66d;
2) saab rohkem aega pilihendada oma ametikohustuste tiitmisele;
3) vildib iilekoormusest ja liigsest muretsemisest tulenevat eraclu
ja tervise kahjustamist; 4) loob eeldused ettevotte paremate
majandustulemuste saavutamiseks.

Reeglina tootajatele ei meeldi, kui nende tegemisi jélgitakse.
Liigne kontrollimine vd&ib pohjustada todtajate motivatsiooni
langust, hirmu vm negatiivseid assotsiatsioone. Mdned todtajad
voivad kontrollimist pidada usaldamatuse néitajaks, nende alahin-
damiseks voi koguni solvamiseks. Vaatamata sellele on kontrolli-
misel ettevotte vOi asutuse juhtimises oma kindel roll. Positiivsed
kiiljed avalduvad téielikult vaid juhul, kui selle vajalikkuses on
veendunud nii juht kui to6tajad.

Juhil on kontrollimisel veel teine spetsiifiline roll: ta peab hin-
nangu andma ka iseenda tdodele ja tegevustele. See on uus aspekt,
mis on seotud enesejuhtimisega (Siimon, 2001: 88). Kui palju
kulutab juht joudu, aega ja vahendeid kontrollimisele, sdltub tema
arusaamadest ning toekspidamistest, kogemustest ja tegevusvald-
konnast, aga ka ettevotte suurusest, tegevuse iseloomust, tootajate
arvust jm.

11.2. Kontrolliliigid

Kontrolliliik (stinoniiiimidena ka kontrollimisliik, kontrollimise
liikk) kujutab endast kontrollimise koiki erinevaid vorme. Kontrolli
on liigitatud mitmeti, kusjuures enamus autoreid on teinud seda
erineva arvu kritreeriumide alusel. Uldistades esitatud kisitlusi
(Schierenbeck, 1993: 89; Kuhn, 1990: 56; Borman et al., 1992:
188; Kotkas, 2001: 217; Alas, 2001: 135; Lukjanov, 2000: 244;
Uksvirav, 2003: 316; Ettevdtja..., 2001 jt) vdib kontrollimist
liigitada 14 kriteeriumi alusel (vt joonis 45).
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Joonis 45. Kontrolliliigid (autori koostatud).

Teoreetiliselt kdige olulisemaks juhtimise kui terviku seisukohalt
on operatiivse ja strateegilise kontrolli eristamine (Steinmann,
Schreydgg, 2000: 151, 257). Nimelt moodustavad need no teise
poole vastavatest planeerimis- ja kontrollisiisteemidest.

Operatiivse ja strateegilise kontrolli pohierinevus seisneb raskus-
punktis. Operatiivse kontrolli raskuspunktiks on tdideviimiskont-
roll tulemus- voi plaanitditmiskontrolli vormis. Tulemuskontroll
tugineb taotletaval “peab”-seisul ja realiseeritud “on”-seisul ning
méiérab kindlaks nendevahelise kdrvalekalde. See kontroll holmab
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ka nn edukontrolli (Planfortschrittskontrollen), mis kujutab
endast plaani tditmise vahepealse seisu kindlaksméadramist.

Eesmaérgipiistituselt selgitab operatiivne kontroll etteantud stra-
teegia alusel, kas planeerimises kindlaksmédratud meetmed on
sobivad ja piisavad ettevOtte eesmirkide saavutamiseks. Sisult
identifitseerib operatiivne kontroll korvalekalded plaanide rea-
liseerimisel. Kuna kontroll 18petab planeerimis- ja realiseerimis-
tsiikli, nimetatakse operatiivset kontrolli ka jarelkontrolliks (Feed-
back-Kontrolle). Operatiivset kontrolli nimetatakse ka adaptiiv-
seks kontrolliks, sest kontrollisageduse tdstmisega ja kontrolliaja-
punkti nd ettepoole toomisega piilitakse eesmirgi tditmise prot-
sessi positiivses suunas korrigeerida.

Strateegiline kontroll hdlmab eelduskontrolli (Pramissenkontrol-
len) ja meetodi-/kditumiskontrolli (Verfahrens-/Verhaltenskon-
trollen) (Schierenbeck, 1993: 89). Eelduskontrolli eesmérgiks on
kontrollida, kas ja kuivord peavad veel paika planeerimise kdigus
véljatootatud otsustamisalused ehk kuivord on viimased veel
olemasoleva seisundiga kooskolas. Meetodi-/kéditumiskontroll on
protsessile orienteeritud ja vastandub planeerimisprotsessis kasu-
tatud tehnikate ja meetoditega, aga ka otsustamisprotsessis raken-
datud kiitumisviisidega. Eesmargipiistituselt selgitab strateegiline
kontroll formuleeritud strateegia digsust.

Erialakirjanduses podratakse suhteliselt suurt tdhelepanu ka kont-
rolli liigitusele ametlikkuse jérgi (Alas, 2001: 135): blrokraatlik
ja mitteformaalne kontroll. Viimased erinevad teineteisest kuue
momendi poolest: 1) kontrolli eesmirk, 2) formaalsuse médr,
3) oodatavad tulemused, 4) ettevitte organisatsiooniline {iles-
ehitus, 5) tasustamine, 6) todtajate osavott. Sellega on monevorra
seotud liigitus subjekti jargi — administratiivne ja enesekontroll,
mis annab vastuse kiisimusele: “Kes kontrollib?”. Enesekontroll
viitab siiski uuele juhtimise valdkonnale — enesejuhtimisele — ja
vairib seetdttu senisest enam tihelepanu.

Jargnevad liigitused moodustavad kiillaltki heterogeense kogumi,
milles orienteerumiseks tuleb lisada teatud rohuasetusi. Kontrolli-
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mise puhul, eriti kontrollististeemi kujundamist silmas pidades, on
oluline maédratleda alus, millele kontroll toetub. See on kont-
rollimise strateegiline kiisimus, mida vdib pidada ka kontrolli-
stisteemi kujundamise viisiks. Liikidena on nimetatud 1) turu-
kontrolli, 2) biirokraatlikku kontrolli ja 3) organisatsioonikultuuril
pohinevat kontrolli, mille asemel voib autori arvates kaaluda
jargmiste maistete kasutamist.

Turupdhine kontroll — kontrolli teostatakse 1dbi turu, nt viiakse
1abi turuuuringuid, kiisitletakse kliente jmt. Kasutatakse ostu- voi
miigituruga seotud osakondade, protsesside voi todtajate kont-
rollimiseks. Ametlik kontroll — ettevottesisene kontroll, mis tugi-
neb hierarhiale ja kus kasutatakse reegleid, jarelvalvet jmt.
Kultuurip6hine kontroll — ettevdttesisene kontroll, mis tugineb
organisatsioonikultuurile (ettevottes aktsepteeritavatele véartus-
hinnangutele).

Rakenduslikus plaanis on olulise tdhtsusega kontrolliliigid
1) objektiga seotuse ja 2)teostamise aja jargi. Kontrollitava
objektiga seotuse jargi eristatakse kahte liiki.

e Vahetu kontroll — toimub tegevuskohal ja jargib motot:
Uks ilus pilt on viirt tuhat sdna”. Selline kontrollimine on
vajalik ootamatute, tulemusi ohustavate siindmuste voi
olukordade korral, samuti mahukate ning keerukate iilesan-
nete alg- ja loppjargus.

e Kaudne kontroll — toetub ettekannetele, aruannetele, iile-
vaadetele jmt. Mida suurem on ettevote, seda rohkem tuleb
toetuda kaudsele kontrollile.

Teostamise aja (ka suunitluse voi tegevusega seotuse) jérgi, ehk
olenevalt sellest, millises esinemisjdrgus toimingute, olukordade
vOi seisundite kohta tagasisidet tahetakse saada, tuuakse vélja
kolm kontrolli liiki (Mescon et al., 2002: 393; Alas 2001: 134—
135 jt).

o Eelkontroll (eelnev kontroll) — toimub enne tegutsemise
alustamist, eelneb pdhitegevusele, kontrollitakse erinevaid sisen-
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deid. Eesmérk on probleemide ja ebasoovitavate sammude enne-
tamine. Kontroll peab tagama, et kavandatavad tegevused ja
juhendid oleksid diged ning otstarbekad. Eelkontroll keskendub
ka korvalekallete drahoidmisele ettevotte poolt kasutatavate res-
sursside kvantiteedis ja kvaliteedis. Eelkontroll on seotud eel-
kasitletud eelduskontrolliga.

e Rdopkontroll (jooksev, operatiivne, paralleelkontroll) — on
kontrollimise tuumaks ja seda tehakse kavade vdi tegevuste tiit-
mise kéigus, seega pohitegevuse protsessis. Rodpkontroll toimub
tegevusega iiheaegselt ja seisneb tegevuse jilgimises selleks, et
kindlustada eesmérkide saavutamine. See kontrolliliik hdlmab
peaasjalikult juhtide tegevust todtajate t00 suunamisel, mis toi-
mub iihelt poolt nende juhendamisena sobivate toovotete ja prot-
seduuride kohta ja teiselt poolt alluvate t66 jélgimisena veendu-
maks, et t00d tehakse digesti. Suunamine toimub vastavalt allu-
vusele ja on esmajuhtide pohiline juhtimisiilesanne, kuid sellega
peavad tegelema kdoik juhid. Mida kdrgemal ametikohal on juht,
seda véiksemaks jddb suunamise funktsioon, andes ruumi teistele
funktsioonidele. Suunamine tdhendab pdevast pdeva alluvate t66
isiklikku jdlgimist, millega juhid teevad kindlaks, kas tehtav t66
vastab eelnevalt méératud protseduurireeglitele. See on igapée-
vane kontroll, mis peab tagama, et eelnevalt planeeritu viidaks
tdide ettendhtud viisil ja ajal. Eesmérk on ebasoovitavate hélvete,
vigade ja puuduste ennetamine, véljaselgitamine ning kiire kor-
valdamine.

e Jarelkontroll (1dppkontroll) — kontrollitakse pérast tege-
vuse tdideviimist (kontroll jargneb pdhitegevusele), ei kontrollita
tegevust ennast, vaid 16pptulemust so jilgitakse véljundeid. Ees-
mark on kindlaks teha, kas toimunu vastas kavandatule. Kui ei,
siis vaadatakse, kus voOi milles eksiti, et neid muudatuste sisse-
viimise teel edaspidi viltida. Muudatused seisnevad inimeste
imberpaigutamises, kulutuste vidhendamises, tehnoloogia uuenda-
mises, hankijate vahetamises vmt. Selle kontrolliga haakub ka nn
tagasiside kontroll, kusjuures viimane mdiste viitab kontrolli
aktiivsemale rollile, korrigeerivatele meetmetele. Viimased on
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suunatud kas ressursside efektiivsemalt kasutamisele voi tegevuse
parandamisele. Jarelikult keskendub tagasiside kontroll toimu-
nule, et selle alusel korrigeerida edaspidiseid toiminguid.

Eeltooduga seostub osaliselt ka kontrollimise liigitamine ees-
margi jargi kaheks: korrigeeriv kontroll — toimub tegevuse ajal
vO1 pérast seda, eesmirgiks on leida vead ja neid korrigeerida;
valtiv kontroll — toimub enne tegevuse algust, eesmérgiks on
valtida vigade tekkimist.

Ka koik iilejddnud kontrolliliigid on teatud ajal ja situatsioonis
ettevottes vOi asutuses kasutatavad, sest nad voimaldavad lisaks
juba késitletud kiisimustele anda vastuseid veel paljudele kont-
rollimisega seotud kisimustele. Naiteks jargmisele neljale.

Mida? Sellele kiisimusele annab vastuse kontrolliliigitus objekti,
ressursside ja tegevusvaldkondade jérgi. Objekti jargi liigitus on
nn esimese astme liigitus, mida konkretiseerivad jargmised kaks
(vt joonis 45). Siinkohal on autori arvates oluline mirkida, et
eestikeelses juhtimisalases kirjanduses esineb objekti jérgi esi-
tatud liigituses ebatipsusi — kasutatakse korvuti moisteid res-
sursid ja vahendid, ressursside véljatoomisel esineb kattuvust jm
(vt Alas, 2001: 134 jt) — mis on joonisel 45 korvaldatud.

Kui ulatuslikult? Sellele vastab liigitus kontrollitava protsessi ja
selle tulemuste holmatuse jargi: 1) tdielik (100% kontroll); 2) osa-
line (mittetdielik) kontroll; 3) valikuline (teatud kriteeriumide alu-
sel) kontroll. Enamasti kasutatakse ettevGtetes voi asutustes siiski
osalist voi valikulist kontrolli, kuivord téielik kontroll on reeglina
mittevajalik, liiga aegandudev ja kulukas.

Kui sageli? Vastuse annab liigitamine kolmeks selle teostamise
kontrollimise sageduse jargi: 1) pidev, 2) perioodiline ja 3) iihe-
kordne (juhuslik vdi ootamatu) kontroll. Ettevotetes voi asutustes
kasutatakse kodige sagedamini perioodilist ja ihekordset kontrolli,
kuigi teatud protsesside puhul voib vajalikuks osutuda ka pidev
kontroll. Eeltooduga on seotud ka kontrolli liigid selle ldbiviimise
jargi:
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1) erand- ja 2) lauskontroll. Viimane on oma olemuselt ldhedane
pidevale ja téielikule kontrollile. Seevastu erandkontroll tdhendab
kontrolli korvalekallete ilmnemise korral. Erandkontrolli korral
tuleb sekkuda otsekohe, kui kaldutakse korvale kehtestatud eel-
arvest, normidest jms.

Mil viisil? See kiisimus seostub kontrolli meetoditega. Neid on
erialakirjanduses loetletud palju: visuaalne kontroll (vaatlus), teh-
niline kontroll, kirjalik aruanne, kiisitlus, ndupidamine (Lukjanov,
2000: 244); enese-, riithmakontroll, protseduurid, reeglid, poliitika,
juhtimise infosiisteemid, audiitorkontroll, eelarved, eriaruanded,
personaalne vaatlus, projekti kontroll (Alas, 2001: 136). Siiski ei
ole autori arvates Oige koiki neid nimetada meetoditeks, kuna
loetelu sisaldab ka votteid, instrumente ja kontrolli liike.

Samas on oluline lisada, et liigitamine konkreetsete kriteeriumide
vOi kiisimustele vastamise kaudu ei ole eesmirgiks omaette, vaid
on tihtis kontrolli mitmekesisuse avamiseks. Viimast on osa
autoreid selgitanud ka tdhtsamate litkide loetlemisega. Néiteks on
esitatud kaheksa liiki (Thommen, 2000: 298-299): 1) eeldus-,
2) eesmargi-, 3) meetmete, 4) vahendite, 5) meetodite, 6) tule-
mus-, 7) kditumis- ja 8) juhtimiskontroll. Kuna esimesed kuus on
kas juba eelnevalt selgitatud voi ei vaja pikemat selgitust, siis
siinkohal ainult kahest viimasest.

Kaitumiskontroll hdlmab iiksikute todtajate kditumise kontrolli
(nt kvalifikatsioon) nii saavutatud tulemuse kui ka sotsiaalse
kditumise suhtes kaastdotajatega, klientidega jt sihtriihmade esin-
dajatega.

Juhtimiskontroll tihendab juhtkonna iilesannete tditmise kont-
rollimist. See sisaldab juhtimisprotsessi (nt planeerimine, otsus-
tamine), juhtimisorganisatsiooni (nt kompetentside jaotus ja
ettevotte organisatsioon) ja juhtimisinstrumentide (nt plaanid ja
kohakirjeldused) ning juhtimismeetodite kontrolli. Uheks juhti-
miskontrolli meetodiks on juhtimise audit (Management Auding).



232 Aino Siimon

Igal ettevottel voi asutusel endal tuleb otsustada, millist kontrolli-
liiki ta peab pdhjendatuks ja kavatseb rakendada.

11.3. Kontrolliprotsess

Kontrolliprotsess kujutab endast kontrollietappide voi -faaside
loogilist jargnevust ettevottes. On kasutatud ka mdistet kontrolli-
miskéik (Ettevotja..., 2001). Viimane kujutab endast eri jarkudest
ja toimingutest koosnevat kogumit, mis aitab selgitada teatud
valdkonnas mdnda siindmust vdi olukorda (Uksvirav, 1992: 304).

Kontrolliprotsessi on erialakirjanduses esitatud jargmiselt:
1) kuue astmena (Kuhn, 1990: 59); 2) viie pdhijirguna (Uksvirav,
1992: 299) voi viie faasina (Steinmann, Schreyogg, 2000: 369);
3) nelja etapina (Alas, 2001: 137); 4) kolme etapina (Kotkas,
2001: 214; Mescon et al., 2002: 398—404); 5) kahe etapina (Aus-
mees, 1996: 58) jne.

Kuna need loetelud osaliselt kattuvad, on autor koostanud kont-
rolliprotsessi struktuuri viie faasina (vt joonis 46).

1. Objekti ma&dratlemine. Kontrolliobjekti all moistetakse ette-
votte voi asutuse koiki personaalseid ja materiaalseid objekte (nt
tegevused, tegevusekandjad, tootmistegurid, véljundid jne), mille
kohta kontrollimine saab hindamise kaudu informatsiooni anda
(Kahn, 1990: 60). Selle faasi sisuks on vilja valida ettevotlus-
otsustuste mitmekesisusele tuginedes sobivad kontrolliobjektid
ehk kontrolli raskuspunktid.
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1. Objekti madratlemine

v

—» 2. Hindamisaluste maératlemine

v

3. Tegeliku seisu hindamine <

2

4, Korvalekallete identifitseerimine

v

L 5. Sobiva kiitumisliini valik

Joonis 46. Kontrolliprotsessi faasid (autori koostatud).

Objekti médratlemise vajadus tuleneb iihelt poolt piiratud kontrol-
livoimsusest ja teiselt poolt majanduslikkuse printsiibist. Objekti
valikul ldhtutakse eelkdige asjaolust, kui tdhtis on see ettevotte
vOi asutuse jaoks ning kuivord valitava objekti puhul avastatava
vea parandamine kasu toob vdi kahju dra hoiab. Samal ajal
arvestatakse ka seda, kas viljaselgitatavad korvalekalded on
otsustuskandjate poolt mojutatavad.

2. Hindamisaluste maéaratlemine. Sellel faasil on tihe seos
planeerimisega. Hindamisalused valitakse vélja ettevotte voi asu-
tuse arvukatest konkreetsetest eesmérkidest ja strateegiatest, mis
tulenevad planeerimisprotsessist. Tépsustatakse ettevotte ja selle
alliiksuste eesmirke ja tootatakse vilja tulemuslikkuse niitajad.
Samal ajal tuleb tShusaks kontrolliks spetsiaalselt valmistuda,
kindlaks médrata mitmed instrumendid, tdhtajad, mahud, stan-
dardid, normid ja kriteeriumid (nt lubatud korvalekalde ulatus jt),
mille alusel hinnatakse ja moddetakse tegelikkust ning méiératakse
kindlaks, millised tulemused ettevotet rahuldavad. Juhtimisalases
kirjanduses on viga palju tdhelepanu pooratud standarditele,
nende médramisele ja liikidele. Standardi voib méérata ettevotte
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eesmirkide, siisteemse vOi strateegilise ldhenemise kaudu (Alas,
2001: 137). Standardite mddramisel tuleb arvestada, et ettevotte
erinevatele osadele seatud standardid peavad peegeldama ette-
votte iildeesmirki. Uldised standardite liigid on jargmised: kvanti-
teedi-, kvaliteedi-, teenindus-, kditumis- ja ajastandardid; tulu- ja
kulustandardid; kapitali-, projektistandardid jne. Mitmeid neist
vOib nimetada ka normideks vOi normatiivideks. Siinkohal tuleb
rohutada, et standardid on olulisel kohal eelkdige tootmisettevotte
protsesside hindamisel.

3. Tegeliku seisu hindamine. Selles faasis selgitatakse olu-
kord, moddetakse kdigepealt kontrolliobjekti kvantitatiivseid ja
kvalitatiivseid omadusi. Reaalseteks tulemusteks, mida moo-
detakse, on nditeks tditmise tdhtajad, tegevuse maht ja kvaliteet,
tooreziimi jargimine, toovotetest kinnipidamine jmt. Ettevotte
majandustegevust silmas pidades holmab see “on’-seisu kindlaks-
médramist ressursside liikumisel, kasutamisel, tegelike tulemus-
nditajate (kdive, tulud, kulud, kasum, tootlus-, rentaablusniitajad
jt) leidmist. Tegeliku seisu hindamise muudab keerulisemaks asja-
olu, et kdiki tulemusi ja tootajate tegevusi ei saa tdpselt modta voi
nduab nende mdotmine kuluka siisteemi rakendamist. Tegelikkuse
modtmiseks voib kasutada kdikvoimalikke allikaid: statistilisi ja
aruandluse andmeid, suulisi ja kirjalikke andmeid, isiklikku jilgi-
mist (MBWA — Management by walking around) (Kotkas, 2001:
215). See faas ldheb loogiliselt iile jargmiseks, mistdttu voib
nende ithendamist aktsepteerida.

4. Korvalekallete identifitseerimine. Selles faasis voetakse
tulemused kokku, korvutatakse “on”-seisu “peab’-seisuga, tege-
likku tulemust standardi, normi voi plaaniga ja selgitatakse vélja
korvalekalded. Viimaste identifitseerimine on eraldi faasina ots-
tarbekas vaid sel juhul, kui nendele korvalekalletele antakse hin-
nang ning analiilisitakse vastavaid pohjusi ehk podratakse olulist
tdhelepanu kontrollimise kéigus saadud informatsiooni hinda-
misele, tdlgendamisele ja edastamisele.
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5. Sobiva kaitumisliini valik. Sisuliselt tdhendab see juhi
tegevust kontrollitulemuste pohjal, vajalike korrigeerimistoi-
mingute sooritamist ja abindude viljatodtamist. Juhil on voimalik
tootajaid motiveerida voi sanktsioone rakendada. Tegelikes situat-
sioonides on juhtidel voimalus valida kolme tegevussuuna (alter-
natiivi) vahel (Mescon et al., 2002: 403—405): 1) mitte midagi ette
votta, st kontrolliprotsessi 10pulejoudmist; 2) korvaldada hilbed,
st tagasipoordumist viiendast faasist kolmandasse ja 3) muuta
standardeid vOi normatiive, st tagasipoordumist viiendast faasist
teise (vt joonis 46). Esimene on passiivne reaktsioon, mis on
oigustatud vaid juhul, kui korvalekaldeid ei esine, need ei lleta
lubatut voi neid ei ole reaalselt voimalik korvaldada.

Hélvete korvaldamine on autori arvates juhipoolselt odige ja
aktiivne tegutsemine, mis voimaldab ettevotte tegevust kontrolli
tulemusena muuta efektiivsemaks. Selleks on tarvis kahte eel-
tingimust: 1) tegemist on néhtuse vOi situatsiooniga, mida saab
mojutada; 2) korvalekallete hindamisel on joutud tegelike pohjus-
teni, mida on voimalik aktiivse sekkumisega korvaldada. Kui juht
on valinud tegevuse parandamise tee, on tal tarvis otsustada, kas
kasutada vahetut (immediate corrective action — Kotkas, 2002:
216) voi kaudset (indirect corrective action) mdjutamist, tehes
kindlaks korvalekalde pohjuse. Voib esineda ka juhtumeid, kus
hindamisalus vajab iimbervaatamist, st standardite, normide ja
plaanide muutmist juhul, kui nendest kinnipidamine v3i nende
tditmine osutub ebareaalseks.

Kontrollitulemuste jéreldused vodivad viia ettevotte voi asutuse
sisulise tegevuse, strateegia, struktuuri, hiivitussiisteemi voi vélja-
Oppe korrigeerimiseni, samuti ka mittereaalsete (liiga korged voi
madalad) standardite voi kontrollisiisteemi muutmiseni.

11.4. Kontrolliprintsiibid ja —stisteem

Kontrolliprintsiibid on pohimoétted, mille jargimine tagab kont-
rollimise tohususe ja kvaliteedi. Neid printsiipe on otstarbekas
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silmas pidada kontrollikorra véljatodtamisel, tegelikul kontrolli-
misel ja kontrollisiisteemi kujundamisel. On vélja toodud neli
kontrolliprintsiipi (Ettevotja..., 2001), viis pohimdtet (Thommen,
2000: 300) ja kaheksa efektiivse kontrolli omadust (Mescon et al.,
2002: 409-413). Kuna erinevate autorite poolt esitatust langeb
osa kokku ja koiki omadusi ei ole dige pidada printsiipideks,
saame lhtekokku iiheksa olulist pohinduet.

Arahoidmine tihendab ebasoovitavate hilvete viltimist, tokes-
tamist vOi nende eest hoiatamist. Sel juhul saab olla teatud kor-
valekalleteks, puudusteks voi vigadeks valmis juba ennetavalt.
Selle ndude arvestamine kontrollikorras vdimaldab kontrollitavat
stindmust, tegevust voi valdkonda holmata ka tuleviku vdimalike
arengusuundade seisukohalt. Selline kord vdimaldab juhil enne-
tavalt tegutseda. Arahoidmise saavutamiseks on mitmeid vdtteid.
Niiteks tdhelepanu podramine mitmetele tunnustele ja tundemér-
kidele, mis viitavad ebasoovitavate arengusuundade voimalikku-
sele. Juhtimisriskide késitlemisel nimetatakse selliseid tunnuseid
vdi kriteeriume indikaatoriteks (Siimon, 2002: 124). Arahoidmist
aitavad tagada eelkdige ennetavad ja pistelised kontrollid.

Taielikkus tdhendab, et juhi kontrollikord peab pohimdtteliselt
holmama kdiki tema tegevusvaldkonda kuuluvaid aspekte ehk
koiki protsesse ja siindmusi, mis on tdhtsad ettevotte voi asutuse
juhtimiseks. Antud ndude arvestamine praktikas on kiillaltki
raske.

Erapooletus tihendab, et kontrollikorras kasutatavad menetlused
ja votted peavad olukorda kontrollitavas valdkonnas peegeldama
Oigesti ja eelistusteta. See on oluline ndue, kuna kontrolliga kaas-
nevad paratamatult isikupdrased hoiakud ja seisukohad. Era-
pooletuse kindlustamisel kuulub keskne koht digete kontrolli-
aluste kujundamisele ja kehtestamisele (tdpsed iilesanded ja kor-
raldused, pdhjendatud eelarved, ametijuhendid, normid, kvoodid
jmt).

Tookindlus tdhendab, et kontrollikord peab kdlblikuks jadma ja
kindlustama usaldusvéirse teabe ka muutuvates tingimustes. Et
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kontrolli tépsus ja usaldusvéirsus ei viheneks, on kontrollikorda
vajalik sisse viia vastavaid tdpsustusi ning tdiendusi juhul, kui
kerkivad iiles kontrolli uued valdkonnad, asjaolud, seisukohad,
menetlused ja votted. Vaatamata muudatustele peavad kontrolli-
alused olema piisavalt staatilised, voimaldades omavahel vorrelda
eri perioodide tulemusi.

Majanduslikkus tdhendab, et kontrollikorra véljatootamise,
kasutamise ja tookorras hoidmisega seotud kulud peavad olema
vaiksemad, kui tema rakendamisest saadavad tulud. Kulud voivad
viljenduda tootasuna, tehniliste vahendite maksumusena, kont-
rollitava iiksuse iilalpidamiskuluna, kontrollitavate kaotsildinud
todajana ja kaudsete kuludena. Tulud véljenduvad loppeesmér-
kide kiirema saavutamisena, klientide kaebuste vidhenemisena,
tulu suurenemisena jmt. Majanduslikkus on iiks tdhtsamaid hinda-
misaluseid, kuid selle mddtmine on komplitseeritud. Kontrolli-
stisteemi kujundamisel on oluline véltida nii ile- kui ka ala-
kontrolli. Mida suuremaks ldheb tédpsuse voi pdhjalikkuse taotle-
mine, seda kiiremini kasvavad sellega seotud kulud. Samuti
suurendab kulusid mitteoluliste iiksikasjade lisamine. Tulemuseks
voibki olla liigkontroll, so kontrolliga kaasnevad kulud kasvavad
kiiremini kui tulemuste saavutamisega kaasnevad tulud. Ala-
kontrolli iseloomustab lihtne ja odav ning hodlpsasti kasutatav
kontrollikord, kuid tulemuste seisukohalt ei anna see reeglina
nimetamisvaérset efekti.

Arusaadavuse ndue tdhendab kontrollimisel kasutatavate votete,
vOimaluste ja piirangute aktsepteerimist nii juhi kui ka tdotajate
poolt. Sel juhul tekib kontrolli suhtes kindlustunne ja usaldus.
Olenevalt juhi teadmistest, oskustest, kogemustest ja isiklikest
veendumustest, aga ka organisatsioonikultuurist, voib kontrol-
likorra iseloom ja olemus suurtes piirides kdikuda.

Oigeaegsuse ndue ei seisne erakordses kiiruses ega libiviimise
sageduses, vaid mdotmiste ja hindamiste vahelises ajaintervallis,
mis peab adekvaatselt vastama kontrollitavale ndhtusele. Sobiv
intervall méaratakse, arvestades kontrolli pdhiplaani ajalisi raame,
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muutuste kiirust ja kulusid nii modtmiste ldbiviimiseks kui ka
tulemuste teavitamiseks.

Paindlikkuse noue tdhendab, et kontroll peab olema kohandatav
ka toimunud muutustega. Lihtsuse nduet hinnatakse eesmarkide
aspektist. Teisisonu peavad kontrolli eesmérgid olema saavutatud
selliste meetoditega ja viisil, mis nduavad vdhem joupingutusi ja
on 6konoomsemad. Kdige tdhtsam on aga asjaolu, et kui kontrol-
lisiisteem on liiga keeruline ja tootajad ei saa sellest aru ega toeta
seda, on vajalik siisteemi lihtsustada. Samas ei tohi unustada ohtu,
et liigne lihtsustamine voib viia korralageduseni. Jarelikult on
tarvis leida selline variant, mis vastaks ettevotte, juhi ja tootajate
vajadustele ning vOimalustele.

Jean-Paul Thommen lisab tdhtsuse, tidpsuse, aktuaalsuse ja iiheta-
henduslikkuse 10ppu veel kdige olulisemana téhususe (Effiziens)
printsiibi (Thommen, 2000: 300). Kontroll ei tohi olla eesmargiks
omaette, vaid on suunatud kasule, mida ta tulevase tegutsemise
jaoks kaasa toob. Tohususe printsiip seisab n6 kdigi teiste printsii-
pide kohal, mida eesmérgikonfliktide tottu mitte kunagi {iheaeg-
selt jargida ei suudeta. Seepdrast peab alati kaalutlema, millist
printsiipi konkreetse probleemipiistituse juures esiplaanile tdsta.

Kontrollisisteemi voib analoogselt planeerimissiisteemiga defi-
neerida kui protsessuaalsete, institutsionaalsete ja instrumentaal-
sete kontrollielementide strukturaalset kogumit. Selle kdsitlemisel
erialakirjanduses vOib kohata kaht diametraalselt erinevat ldhe-
nemist. Valdavalt kirjutatakse tohusa voi efektiivse kontrolli-
slisteemi tunnustest ja omadustest, ilma et iildse defineeritaks
kontrollisiisteemi moistet (Alas, 2001: 138; Kotkas, 2001: 219;
Mescon et al., 2002: 409). Vaid iiksikud autorid toovad vilja
kontrollisiisteemi mdiste tema pohikomponentide kaudu. Nendeks
on kontrollielemendid ja elementide seostamisteed (vt joonis
47).
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Protsessid
Kontrollijad
Kontrollitavad
Ulesanded
Tulemused
Eesmargid
Standardid
Meetodid
Instrumendid
Sanktsioonid

KONTROLLIELEMENDID

+

Ulesannete midramine kontrollijatele
Standardite médramine kontrollitavatele

Kontrollimeetodite ja -instrumentide mé#érat-
lemine kontrollijate ja kontrollitavate suhtes
Sanktsioonide médratlemine kontrollitavate
suhtes

Kontrollitulemuste dokumenteerimine ja
teavitamise korraldamine

SEOSTAMISTEED

AN AR AR AR

Kontrollitegevuse ajaline struktureerimine

Muud protseduurireeglid ja normatiivid

KONTROLLISUSTEEM

Joonis 47. Kontrollisiisteemi pdhikomponendid (Kuhn, 1990: 104).

Kontrollielemente on kiimme, seostamisteid seitse. Kontrolli-
elemendid on omavahel seotud jargmiselt. Kontrolliprotsessidest
tuletatakse kontrollitilesanded ja riihmitatakse kontrollijatele, kes
nende tditmist kontrollitavate juures jdlgivad. Kontrolliiilesande
tditmine viib kontrollitulemusteni, kusjuures olulist rolli méngivad
juba kontrolliprotsessis selgitatud kontrollieesmérgid voi standar-
did ehk kontrollija ndudmised kontrollitavatele. Kontrolli- ja
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mootmismeetodite abil madratakse kindlaks tegeliku seisu kor-
valekaldumine plaanilisest ja selgitatakse vilja korvalekallete
pohjused. Kontrolliinstrumentidel on siinjuures abistav funkt-
sioon. Sanktsioonid on tdhtis element selleks, et kontrollitavatelt
nouda, nende psiihholoogilisele vastuseisule vaatamata, standardi-
test kinnipidamist. Siinkohal on autori arvates oluline lisada, et
teatud juhtudel peab olema sanktsioonide vdimalus ka kontrolli-
jate poolt toimepandud rikkumiste puhuks, eriti kui vahetuks
kontrollijaks pole eesmérkide piistitajad ise.

Nimetatud elemente saab ka teatud seostamisteede abil siiste-
matiseerida. Nii tekivad seosed kontrolliinstrumentide ja -meeto-
dite vahel, aga ka kontrollitulemuste ja sanktsioonide viisi ning
ulatuse vahel. Peale selle tulenevad elementide kataloogis mit-
tendhtavad seosed vajadusest ajaliselt struktureerida kontrollitege-
vusi ja sisse seada kontrollitulemuste teavitamiskord.

Kontrollisiisteemi kujundamisel peab arvesse votma koiki kont-
rollielemente nende vastastikustes seostes, unustamata dra kont-
rollimise pohitddesid ja -mdtteid. Nii nditeks peab juht kont-
rollisiisteemi kujundamisel meeles pidama jargmisi pohitddesid
ja -ndudeid:

e minevikus toimunus ei saa enam midagi muuta, kiill saab
aga midagi ette votta hetkel voi tulevikus toimuvas;

e tohus kontroll aitab kdrvaldada ebasoovitavaid hélbeid
nende esinemise kdigus, hoopis tdhusam on aga kdrvaldada
pOhjused juba enne nende tekkimist, sest vigu on odavam
ennetada kui korvaldada;

e kontroll peab vastama tegevuse ulatusele ja eripérale, kont-
rolli sisulise eripdra médrab suuresti ettevotte tegevusvald-
kond ja tehnoloogiline tase;

¢ kontrollimisel on otstarbekas keskendada tdhelepanu véhes-
tesse, kuid Idpptulemuse saavutamise seisukohalt otsusta-
vatesse to0loikudesse (tulipunktidesse), sest ka siin kehtib
Pareto printsiip: 20% olulistes to6loikudes peitub 80%



Kontrollimine 241

Neid

potentsiaalseid ohuallikaid, standardite rikkumisi, praagi
tekke voimalusi vms;

parimaid tulemusi annab kontroll tegevuste toimumise
kohas;

saadavad andmed peavad olema tdesed, vorreldavad, moo-
detavad ja analiitisitavad.

pohindudeid saab ja peab konkretiseerima olenevalt

ettevotte voi asutuse spetsiifikast.

Tohus kontrollististeem (Ulrich, 1992: 147; Kotkas, 2001: 219—
220; Mescon et al., 2002: 409—414):

)
2)
3)

4)

5)

6)

7)

8)

jargib tldtunnustatud kontrolliprintsiipe, vildib nii iile-
kui alakontrolli, sobib hésti ettevotte ja {ilesande iseloo-
muga;

on koigile mdistetav ja asjassepuutuvate inimeste poolt
aktsepteeritav ning ei meelesta tootajaid negatiivselt;

tema lébiviimise kulud on optimaalsed;

on suunatud strateegiliselt olulistele otsustele, iilesanne-
tele ja protsessidele ning ei ole kergesti mojutatav ei kont-
rollitavate ega kontrollijate poolt;

tugineb tipsele eesmirgipiistitusele ja planeerimisele,
mille abil saab kindlaks teha korvalekaldumisi;

reguleerib selgelt kompetentsi ja vastutuse, mistdttu ei
voeta korvalekaldumisi lihtsalt teadmiseks, vaid tehakse
ka vajalikke jéreldusi;

tugineb mojusale informatsioonisiisteemile, mis tagab kor-
rektse infoga varustatuse ja kontrollitulemuste joudmise
Oigeaegselt ja Oiges vormis ettevOtte vajalikesse all-
iksustesse;

sisaldab mitmekesiseid kriteeriume, réhutab erandeid ja
annab ka tegevuse parandamise juhiseid.

Nimetatud tunnused ei ole autori arvates iihesugused koigi ette-
vOtete ja asutuste jaoks, vaid neist tuleb teha valik prioriteetsuse
alusel.
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Kontrollisiisteemid on loodud ja toimivad enamikes ettevotetes,
samal ajal on vajalik neid ka arendada ja tdiustada. Siisteem-
kasitlust on otstarbekas tdiendada integratiivkidsitlusega. Esime-
seks sammuks sellel teel on integreeritud planeerimis- ja kontrol-
lististeemid (Steinmann, Schreyégg, 2000: 147). Autor toetab sei-
sukohta, et ettevotte tohusa juhtimise eelduseks on vajaliku infor-
matsiooni koondamine arvutil pohinevasse integreeritud juhtimis-
infostisteemi (ein computergestitztes integriertes Management-
Informations-System: Coopers & Lybrand, 1998), mis hdlmab
ettevotte koiki alamsiisteeme (nt arvestus-, planeerimis-, juhtimis-
ja kontrollisiisteemid) ning teeb voimalikuks piistitatud eesmér-
kide tditmiseks katkematu jarelevalve toimimise.



IV OSA. SEOSTAVAD JUHTIMISFUNKTSIOONID

12. OTSUSTAMINE

12.1. Otsustamise olemus

Otsustamine on olemasolevate alternatiivide hulgast parima
valiku tegemine. Valikuid tuleb teha koiki klassikalisi juhti-
misfunktsioone tdites. Selles seisnebki otsustamise seostav roll
juhtimisprotsessis. Analoogselt teistele juhtimisfunktsioonidele
tuuakse ka otsustamise puhul vilja institutsionaalne aspekt —
otsustusinstantsid, -kandjad, protsessuaalne aspekt — otsustus-
protsess ja instrumentaalne aspekt — otsustusinstrumendid
(Thommen, 2002: 34). Otsustamise Sisu avamiseks on otstarbekas
aluseks votta eelkdige protsessuaalne aspekt, unustamata see-
juures institutsionaalset aspekti ehk otsustuste vastuvotjat.

Otsustamine on keeruline ja raske psiiiihiline t60, kus teadmised,
motted, tunded ja fantaasia sulavad kokku tegevuseks (Habakuk,
1976: 9). See on kompleksne tegevus, mille kéigus tuleb majan-
duslikku, tehnilist, diguslikku ja inimesi kédsitlevat informatsiooni
arvestada, vastandada ja kaaluda. Otsustamise raskus tuleneb ka
vastutusest, sest iga otsustusega — olgu siis tegemist kdige oluli-
semate probleemide vdi pisikiisimuste lahendamisega — votab
otsustaja endale vastutuse. Mida tdhtsam on otsustus, seda suurem
on ka vastutus. Otsustamise tdhtsus kasvab ettevitete vOi asutuste
suurenedes ja nende tegevuse komplitseerudes.
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Juhtimisteoreetikute hulgas hakati juhtimisalasele otsustamisele
tosisemat tihelepanu poorama 1938. aastal (Bernard, 1938). Asja-
olud, et otsustamine on siinteetiline tegevus, et tal on mitmeid
aspekte, et uurijaid on palju ja nende erialad on erinevad, tingi-
vadki arvukaid otsustamise definitsioone. Olenevalt erialast kasu-
tatakse erinevaid termineid ja rGhutatakse erinevaid aspekte. Nii
tuginevad kiiberneetikud ja matemaatikud defineerimisel tavaliselt
siisteemi mudelile, rohutades enam formaliseeritavaid elemente.
Psiihholoogid ja sotsioloogid tuginevad rohkem otsustaja vair-
tuste siisteemile ja vaimsete protsesside kogumile, vastupidiselt
juristidele, kes rohutavad voimu.

Otsustamist voib késitleda kaheti:
e tegevuse seisukohalt: otsustamine kui valik vdi protsess;
e otsustaja seisukohalt: individuaalne otsustamine, otsus-
tamine alliiksuses ja ettevottes voi asutuses.
Otsustamise olemuse avamiseks on olulisem esimene suund.

Otsustamist kui juhtimisfunktsiooni avatakse omakorda erinevalt.
Uhelt poolt peetakse seda teiste kdrval theks klassikaliseks
pdhifunktsiooniks, kusjuures scostavaid funktsioone esitatakse
erinevalt. Siinkohal piisab selgituseks kahe minedzmendiringi
esitamisest (vt joonis 48).

Jooniselt 48 ndhtub, et pdhifunktsioone on esitatud mdlemal juhul
viis ning need langevad kokku. Erinev on nende paigutus ja ringi
poorlemissuund. Esimese juhul podrleb ring vastupdeva. Teisel
juhul pole liikumissuunda fikseeritud, kiill on aga paigutatud
pohifunktsioonid péripdeva. Siinkohal on oluline meenutada, et
alapunktis 6.1 on esitatud palju erinevaid variante pdohifunkt-
sioonide arvu ja nimetuste kohta.
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Eesmirkide
plistitamine

Eesmirkide
piistitamine

Kommuni-
katsioon

satsioon,
informatsioon

mine

Otsusta-
mine

Realiseeri-

Realiseeri-
mine

Otsusta-
mine

Joonis 48. Otsustamine kui pShifunktsioon ménedzmendiringis (Woéhe,
1990: 97, Pichler et al., 2000: 56).

Hoopis erinev on seostavate funktsioonide esitus. Esimesel juhul
on selleks kommunikatsioon, teisel juhul n6 vélisringina ettevotte-
poliitika ja inimeste juhtimine ning siseringina organisatsioon ja
informatsioon. Jérelikult voib siin tdheldada tdsist diskussioonilist
kiisimust — milliseid seostavaid funktsioone on tarvis vélja tuua ja
kuidas neid esitada?

Teiselt poolt peetakse otsustamist seostavaks funktsiooniks, mis
on lahutamatult seotud kdigi teiste juhtimisfunktsioonidega, kuna
otsuseid langetatakse nii planeerimise, organiseerimise, persona-
lijuhtimise, eestvedamise kui ka kontrollimise vallas. Sel juhul on
otsustamine iiks peamisi tegevusi, mis ldbib koiki juhtimis-
tegevuse faase. Jargnevalt on aluseks voetud just selline késitlus.

Otsustamine on juhtimistegevuse lahutamatu koostisosa, sest
otsuseid langetamata ei saa juhtida. Otsustamata ei saa iikski ini-
mene ega ettevote voi asutus kaua tegutseda. Juhi rollidest moo-
dustavad otsustamisega seotud rollid kolmanda, iihtlasi viimase ja
koige vastutusrikkama grupi. Samuti hdlmab juhtide igapdevasest
tegevusest suure osa just otsustamine. Ka teised t6otajad lange-
tavad otsuseid, kuid need mdjutavad vastava alliiksuse t66d.
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Otsustamist saab defineerida laiemas ja kitsamas mottes (Thom-
men, 2000: 157).

e Otsustamise all kitsamas mottes moistetakse tegevusalter-
natiivi valikut, mida otsustuskandja peab eesmirgi realiseerimisel
kdige paremaks. Jarelikult on piistitatud tingimustele vastavad
alternatiivid juba olemas. Otsustajal tuleb vaid valida olemas-
olevatest parim. Siinkohal ldhtutakse mingist konkreetsest aja-
momendist (siia sobivad mdisted — otsustus, valik, otsuse langeta-
mine vOi vastuvotmine, valiku tegemine) ja selle kohaselt on
otsustamine tahte kujunemisprotsessi I0petamine ja valiku tege-
mine, sisaldades valiku- ja tahteakti kui otsustust.

e Otsustamise all laiemas mottes moistetakse mitte ainult
konkreetset otsustusakti, vaid kogu otsustusprotsessi. Tegemist on
niisuguse otsustamisolukorraga, kus kindlalt piiritletud alterna-
tiive veel ei ole. On ainult vajadus muuta olukorda. Niisugusel
juhul ongi tegemist otsustamise kui protsessiga, mis koosneb
paljudest etappidest. Algul peab teada saama tegutsemisvoima-
lused ja selgeks tegema neid mdjutavad keskkonnatingimused,
milles saab nihtavaks tihe seos planeerimise ja otsustamise vahel.
Tegutsemisvoimalused ja voimalikud keskkonnaseisundid anna-
vad nn otsustusvélja, mille ulatuses on vdimalik teha jareldusi ole-
masolevate alternatiivide kohta. Alternatiivide hindamiseks on
tarvis moota jéareldusi otsustuskandja eesmairgi ettekujutustele
vastavalt. Jarelikult 1dhtutakse selle defineerimise puhul mingist
ajaperioodist ja seetdottu hdlmab otsustamine kdiki info hankimise
ning tootlemise protsesse, mis toimuvad enne ja pérast valikuakti.

Selguse huvides on oluline rdhutada, et otsustusprotsess laiemas
mottes koosneb kahest pohifaasist (Hopfenback, 1998: 42), hdl-
mates kdiki juhtimise osategevusi:

1) tahte, otsustuse kujunemine — probleemi tunnetamine, alter-
natiivide otsimine, nende hindamine ning sobivaima alter-
natiivi valik;

2) tahte, otsustuse elluviimine — korraldamine, tdideviimine ja
kontrollimine.
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Nimetatud kaks pohifaasi on omavahel seotud, kuivord otsustus
on otsustusprotsessi eesmark ja tulemus. Tdienduseks voib lisada,
et moned autorid on toonud vélja kolm podhifaasi: 1) tahte kujun-
damine; 2) tahte elluviimine ja 3) tahte kindlustamine (tagamine)
(BWL, 2000: 134). Sellisel juhul rohutatakse tagasiside tdhtsust ja
protsessi siisteemsust.

Otsustamisele kui tegevuse mdttelise plaani koostamisele vastan-
datakse vastuvoetud otsuse tditmiseks vajalik praktiline tegevus.
Esmapilgul voib niida, et praktilise tegevuse tasand ei kuulu
juhtimisprotsessi koosseisu. Tegelikult on iga otsustuse realisee-
rimine alati seotud madalama juhtimistasandi otsustuste vastu-
vOtmisega.

o Tahte kujunemine Tahte elluviimine
12
3 o Tiide- Kontrolli-
= Planeerimine . :
vimine mine

= . . . ..
2 | Probleemi | Tegutsemis- [ Soodsaima | Otsustuse |Eesmaérgi
E tunneta- | vdima- tegutsemis- | realisee- | saavuta-
= | mine luste viisi valik | rimine mise
éﬁ otsimine (otsustusakt) hindamine

A XR_AR_AXR_AXR A

y

S . A
<«€—— Tagasiside informatsioon otsustuse €————

korrigeerimiseks

Joonis 49. Otsustusprotsessi faasid (Hopfenbeck, 1998: 42).

Jooniselt ndhtub, et otsustusprotsess seob juhtimise pdhifunkt-
sioonid iihtseks tervikuks, mistottu otsustamine laiemas mottes
kattub paljus juhtimisega. Veelgi selgemalt néitab otsustamis- ja
juhtimisprotsessi lahutamatust joonis 50.
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Eesmirk saavutatud

Joonis 50. Otsustamine kui seostav juhtimisfunktsioon (BWL, 2000:
134).

Viga tiksikasjalik otsustusprotsessi liigendus holmab koguni 12
etappi, kusjuures see protsess algab juhtimisiilesande piistitusega
ja 10peb otsustuse vastuvotmisega (Reiljan, Kasemets, 2001: 48).
Seega ei ole sellesse protsessi arvatud otsustuste teostamist ja
tegelike tulemuste vordlemist kavandatuga.

Teisalt on kogu otsustusprotsess jaotatud kaheksaks etapiks, kus-
juures esimeseks etapiks on probleemi médratlemine ja viimaseks
otsustuse efektiivsuse madramine (Kotkas, 2001: 53—55). Modiste
efektiivsus kasutamine on autori arvates kiisitava véirtusega,
kuivord seda tdpselt mdota ei ole voimalik. Kiill aga saab hinnata
otsustuse pohjendatust, ratsionaalsust jmt.

Sageli rohutatakse otsustamise seost ainult planeerimisega, kus-
juures nende omavahelist seost ja otsustamise liilitamist planee-
rimise alla on selgitud jargmiselt (Schierenbeck, 1993: 87). Pla-
neerimisprotsess 10peb plaani vastuvotmisega ehk otsustamisega.
Viimase positsioneerimine planeerimise 10ppu ei vilista seejuures
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varasemate faaside kdigus arvukate eelotsustuste langetamist.
Kahtlemata kahaneb otsustamisfaas sel juhul, kui alternatiivide
hindamisega on loodud iihetihenduslik pingerida voi kujundatud
otsustusele joudvaks valikuaktiks ja otsustuseelduseks tiksikalter-
natiivide kombinatsioon. See on ka pohjus, miks otsustamist ei
kasitleta planeerimise korval iseseisva juhtimise pohifunktsioo-
nina, kuigi see faas on protsessigeneetiliselt hidavajalik selleks, et
tahtemoodustamise protsessi otsustusega 10petada.

Otsustamise kui seostava juhtimisfunktsiooni olemus ilmneb aga
eelkoige selles, et otsustatakse kiisimusi, mis on seotud nii planee-
rimise ja organiseerimise kui ka motiveerimise ning kontrollimi-
sega (Mescon et al., 2002: 197).

Planeerimise vallas tuleb otsustada jargmiste kiisimuste tile: Mis
on ettevotte missioon? Millised peavad olema ettevotte ees-
margid? Millised muutused toimuvad viliskeskkonnas ja kuidas
nad vdivad avalduda tulevikus ettevottele? Milline strateegia ja
taktika tuleb valida piistitatud eesmirkide saavutamiseks?

Organiseerimise vallas tuleb leida pdhjendatud vastused jarg-
mistele kiisimustele: Mil viisil tuleb struktureerida ettevotte t66?
Kuidas on otstarbekas tdidetavate toode jaoks kujundada koha-
grupid ja koordineerida kohagruppide funktsioneerimist sellisena,
et see toimuks harmooniliselt? Milliste otsustuste vastuvotmine
igal ettevotte tasandil tuleks usaldada tootajatele voi juhtidele?
Kas on vajalik viliskeskkonnas toimunud muutuste tottu muuta
ettevotte struktuuri?

Motiveerimisel on oluline selgelt otsustada jargmist: Mida vaja-
vad todtajad? Mil mééral neid vajadusi rahuldatakse selle tege-
vuse kdigus, mis on suunatud ettevotte eesmirkide tditmisele? Kui
tootajate tooga rahuolu ja tootlus kasvasid, siis miks see nii toi-
mus? Kuidas neid veelgi suurendada?

Kontrollimisel on vajalik leida vastused jargmistele kiisimustele:
Kuidas tuleb tootulemusi modta? Kui sageli tuleb anda hinnang
tulemustele? Kuivord on edenenud eesmairkide tditmine? Kui
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liikkumine piistitatud eesmirkide poole on ebapiisav, siis miks see
nii on ja millised korrektiivid tuleks sisse viia?

Eelnev on vaid {iiks lithike ja lihtne probleemide loetelu nelja juh-
timise pohifunktsiooni otsustamist vajavate seostena. On toodud
ka teistsuguseid loetelu néiteid (Kotkas, 2001: 52), kuigi metoo-
diliselt on kasutatud sama skeemi: 4 x 4 kiisimust.

12.2. Otsustuste liigid

Otsustamise sisu on vdimalik sligavamalt avada otsustuste arvu-
kate liikide kaudu. Oma sisu, tdhtsuse, ulatuse ja langetamise
raskuse poolest ei ole otsustused iihevdirsed, mis voimaldabki
neid liigitada mitmete kriteeriumide alusel. Otsustusprotsessi
labiviimine sOltub otsustuste mitmekesisusest ja arvukusest.
Otsustuste paljusus viitab otsustamise seotusele kogu ettevotte voi
asutuse tegevusega. Nende tOhusus midrab suuresti ettevotte
edukuse ja konkurentsivoime. Seega on oluline teada erinevaid
otsustuste litke, et omada otsustamise keerukusest tdielikku
iilevaadet ja selgitada, millistes valdkondades tuleb otsustamist
tdiustada. Tdhtsamad otsustuste liigid on autor iildistanud arvu-
kate allikate alusel (Kahle, 1997: 9; Thommen, 2002: 56;
Schierenbeck, 1993: 88; Jacob, 1990: 332; Borman et al., 1992:
140—-141; Uksvirav, 2003: 247 jt) tabelisse 6.

Kogu ettevotte tegevust mojutavad koige rohkem juhtimisotsus-
tused, mida on otstarbekas piiritleda konkreetsemalt. Need on
mittedelegeeritavad otsustused, mis puudutavad ettevotte voi
asutuse kui terviku seisundit ja arengut. Nn “ehtsad juhtimis-
otsustused”, st niisugused otsustused, mida peavad vastu votma
kdrgemad juhtimisorganid (Top Management), tdi esmakordselt
vélja Erich Gutenberg 1962. aastal (Schierenbeck, 1993: 88).
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Tabel 6
Otsustuste liigid
KRITEERIUM LIIGID
Tegevusvald- Otsustused tootmise, varustamise, turustamise
kond tehnoloogia, palga, personali, arvestuse jt kiisi-
mustes
Haardeulatus Strateegilised, taktikalised ja operatiivsed otsus-
tused
Konstitutiivsed ja situatsioonist tingitud otsustu-
sed
Raskusaste Lihtsad ja keerulised otsustused
Komplekssed ja struktureeritavad otsustused
Otsustuskandja Individuaal- ja kollektiivotsustused
ehk subjekt Indiviidi- ja grupiotsustused
Uksik- ja iildotsustused
Juhtimis- ja erialased otsustused
Tsentraliseeritud ja detsentraliseeritud otsustused
Delegeeritavad ja mittedelegeeritavad otsustused
Juhi- ja ametkonnaotsustused
Otsustusobjekt Eesmaérgi- ja vahendiotsustused
Tulemus- ja tegevusotsustused
Tulemusloome ja -véirtustamise otsustused
Tervik- ja osaotsustused
Raam- ja detailotsustused
Strukturaalsed ja protsessuaalsed otsustused
Uldised ja spetsialiseeritud otsustused
Otsustusvili Kindlad, riskantsed ja ebakindlad otsustused
Toimimisaeg Pika-, kesk- ja lithiajalised otsustused
Otsustusprotsess | Eel- ja 16ppotsustused

Originaal- ja rutiinotsustused.

Jarkjargulised ja simultaanotsustused
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KRITEERIUM

LIIGID

Otsustuste arv

Piisivad ja muutuvad otsustused

Staatilised ja diinaamilised otsustused

Uhe- ja mitmeastmelised otsustused

Motlemisviis Diskursiivsed ja intuitiivsed otsustused
Teadlikkus Teadlikud ja ebateadlikud otsustused
Progammeeri- Programmeeritavad ja mitteprogrammeeritavad
misvdimalus otsustused

Andmete muut-
mise voimalus

Jéigad ja paindlikud otsustused

Soltumatus ja Autonoomsed ja komplementaarsed otsustused

sOltuvus Iseseisvad ja kohandatavad otsustused

Uudsus Rutiinsed ja innovatiivsed otsustused
Harjumuslikud ja algupirased otsustused

Ratsionaalsus Ratsionaalsed ja mitteratsionaalsed otsustused

Korduvus Uhekordsed ja korduvad otsustused

Allikas: Autori koostatud.

Ehtsaid juhtimisotsustusi iseloomustavad jargmised tunnused:
e nad puudutavad ettevotte vOi asutuse seisundit ja arengut
ning tdusevad esile oma kvalitatiivse tdhenduse poolest;
e nad viljuvad ettevdtte voi asutuse piiridest;
e neid ei saa delegeerida.

Sellised on peamiselt jargmised otsustused: ettevottepoliitika
orientatsioon pikemas perspektiivis, oluliste tegevusvaldkondade
koordineerimine, vdartusloomeprotsessis takistuste kdrvaldamine,
juhtivate ametikohtade tditmine jt.

Juhtimisotsustuste korval eristatakse erialakirjanduses ka ettevot-
lusotsustusi. Nende all mdistetakse ratsionaalseid otsuseid, mida
langetatakse ettevottes ja mis reeglina mojutavad ettevotte vara- ja
tuluseisundit ning eeldavad otsustuskandjatelt suuremal maédral
vastutust, initsiatiivi ja ettendgelikkust (Falk, Wolf, 1991: 215).



Otsustamine 253

Seega on need kogu ettevdtet haaravad konstitutiivse tdhendusega
otsustused. Neid liigitatakse tulemus- ja tegevusotsustusteks, vii-
maseid omakorda strateegilisteks ja taktikalisteks.

Otsustamise mitmekesisuse avamiseks on oluline selgitada otsus-
tuste litke ja nende omavahelisi seoseid. Kuna koigi otsustuste
selgitamine pole voimalik ega vajalik, on jargnevalt selgitatud
kahesuguseid: tihtsaid ja olulisi ning vihemtuntud otsustusi.

Tahtsateks ja olulisteks on liigitused 1) haardeulatuse, 2) raskus-
astme ja 3) programmeerimisvoimaluse alusel. Haardeulatuse
jérgi otsustamise iseloomulikuks jooneks on tulevikku suunatuse
(ajalise mojuulatuse) madr ja eri tegevusvaldkondade katmise
aste, millele vastavalt kujuneb ka nende tdhtsus. Haardeulatuse
jérgi voib liigitada otsustusi kolmeks.

e Strateegiliste otsustustega miératakse pikemaks ajaks ette-
votte voi asutuse edasiarendamise pdhisuunad ja -teed. Kuigi nad
on oma haardeulatuselt ja tdhtsuselt suurimad ning neid lange-
tavad peaasjalikult tippjuhid, esineb neid kdige harvemini.

e Taktikaliste otsustuste ajaline kestus on lithem kui stratee-
gilistel otsustustel, kuid nende katteulatus valdkondade jérgi ja
tahtsus ei ole tingimata véiksemad. Nendega tapsustatakse stratee-
giliste otsustustega kindlaksméératud seisukohti ja lahendusteid,
kuid pannakse paika ka muutunud olukorrast tulenevaid uusi
tegutsemiseesmdrke ja -viise. Taktikaliste otsustustega on pea-
miselt hdivatud kesk- ja tippjuhid, kusjuures neid ei esine palju.

e Operatiivsed otsustused on seotud enamasti korduva ise-
loomuga, jooksvates kiisimustes seisukohavotmisega. Naiteks
moodustavad teenindusettevottes valdava osa (mdningaste uuri-
miste kohaselt u 85%) operatiivsed otsustused, mis tuleb teha
kolme sekundi jooksul (Joutsenkunnas, Heikurainen, 1997: 144).
Nendega viiakse strateegilistest ja taktikalistest otsustustest tule-
nevad suunised kindlate liksikkohustuste ja -iilesanneteni, mis
voimaldavad nende tditmist. Praktikas esineb operatiivseid otsus-
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tusi koige rohkem. Nende otsustuste tegemine on esmajuhtide
parusmaa, kuid neid tuleb ette ka korgematel juhtimistasanditel.

Otsustuste liigitamisel raskusastme jérgi ldhtutakse otsustamisega
kaasneva teadmatuse, méddramatuse ja ebakindluse ning sellega
seonduva riski médrast. Otsustused jaotatakse kahte rithma.

e Lihtne otsustus kujutab endast seisukohavottu igapédevaselt
ettetulevates voi selgesti ndhtavate asjaoludega kiisimustes. Need
on tavaliselt védhetdhtsad ja korduva iseloomuga, mille iseéra-
suseks on sageli koguseliselt moddetavate niitajate olemasolu ja
hésti eristatav hindamisalus. Lihtsaid otsustusi esineb igal juhti-
mistasandil, kuid suhteliselt rohkem alumistel tasanditel.

e Keerukas otsustus kujutab endast seisukohavdttu harva
ettetulevas ja paljude ebaselgete asjaoludega kiisimuses. Need on
iildiselt tdhtsad ja iihekordse iseloomuga. Otsustamisel esineb
harva {iks histi eristatav, selgepiiriline hindamisalus ja riski aste
voib olla suur. Esineb mitmeid piiranguid: otsustamiseks antakse
vihe aega, napib ressursse jmt. Neid tuleb ette igal juhtimis-
tasandil, kuid suhteliselt tdhtsamad ja mojukamad on nad korge-
matel juhtimistasanditel.

Programmeerimisvéimaluse alusel liigitatakse otsustused prog-
rammeeritavateks ja mitteprogrammeeritavateks (Stoner, Free-
man, 1992: 251-252; Mescon et al., 2002: 196-198; Kotkas
2001: 59-60; Alas, 2001: 64 jt).

e Programmeeritavad otsustused (Programmed decisions)
on rutiinsed ja korduva iseloomuga. Ettevottes vOi asutuses
luuakse nende langetamiseks 1) protseduurireeglid: kuidas kiituda
mingi hdstiméératletava probleemi puhul; 2) tegutsemisreeglid:
mida peaks tegema ja mida viltima (nditeks distsipliinireeglid).
Jarelikult tehakse need otsustused olukorras, kus otsustamise
reeglid on juba olemas — jddb iile vaid nende jirgi toimida.
Moningal mééral piiravad programmeeritavad otsustused todtajate
vabadust. Teisest kiiljest sddstavad reeglid ja protseduurid, mille
abil otsuseid langetatakse, aega, lubades juhtidel pithendada oma
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tdhelepanu tdhtsamatele tegevustele. Erandolukordades tuleb
siiski ranged reeglid kdrvale jdtta, kusjuures juhid peavad tugi-
nema oma arvamusele, méératlemaks, kas olukord nduab prog-
rammeeritavat otsustust. Hastimairatletavad probleemid on tutta-
vad ja korduvad ning seetdttu sobivad need enam madala tasandi
juhtidele.

e Mitteprogrammeeritavad otsustused (Nonprogrammed
decisions) on {iihekordsed, halvastistruktureeritavad ja uudsed
(unikaalsed ja kordumatud). Neid otsuseid tehakse erakorralistes,
halvasti médratletavates olukordades ja neil voib olla ettevotte voi
asutuse kdekdigule suur moju. Uudsete, ebaharilike, erandlike voi
raskesti médratletavate probleemide puhul pole tdpset ja valmis
lahendust, vaid see tuleb luua, kasutades intuitsiooni ja loomin-
gulisust. Raskestiméératletavaid probleeme ja mitteprogrammee-
ritavaid otsustusi on rohkem korgeimal juhtimistasandil. Sellised
probleemid antakse lahendamiseks tippjuhtidele, kellel on selleks
rohkem informatsiooni, teadmisi ja kogemusi. Pealegi on kor-
geima tasandi juhid meelsasti ndus loobuma rutiinsest otsusta-
misest, delegeerides selle kesk- ja esmajuhtidele.

Juhtimispraktikas jadb eelkirjeldatud enamus otsustusi ddrmuste
vahele. Vidheste programmeeritavate otsustuste puhul saab tdie-
likult véltida individuaalset otsustamist, paljudes unikaalsetes olu-
kordades saab kasutada nn rusikareegleid jmt.

Jargnevalt veel moningatest vihemtuntud mdistetest. Tulemus-
loome otsustused langetatakse ressursside, investeerimise ja
finantseerimise vallas; tulemusvaartustamine holmab ostu-,
miiligi- ja hinnaalaseid otsustusi. Konstitutiivsed otsustused
loovad pdhieeldused ettevotluse eesmirgi saavutamiseks ja on
pikaajaliselt siduva iseloomuga. Situatsioonist tingitud otsus-
tustega piiliab ettevote kohaneda muutuvate keskkonnatingi-
mustega. Tervikotsustused holmavad kogu ettevitet voi asutust,
osaotsustused vaid selle mingit valdkonda. Raamotsustused maa-
ravad kindlaks strateegiad ja “piirid”, kusjuures viimatinimetatud
taidetakse detail- ja taktikaliste otsustustega. Jarkjarguliste
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otsustustega on tegemist siis, kui osaprobleemid lahendatakse
teineteise jdrel. Simultaanotsustuste puhul lahendatakse koik
omavahel seotud osaprobleemid iihekorraga.

12.3. Otsustamisalused

Otsustamise osa juhtimisprotsessis kasvab pidevalt, kusjuures
oluliseks on muutunud Jigete juhtimisotsustusteni joudmine.
Samas on muutunud otsustamine {iha keerulisemaks ja problee-
miderohkemaks.

Otsustamise tdhtsustumise pohjust voib otsida ettevotte voi asu-
tuse ja tootaja tegutsemistingimuste pidevas muutumises. Otsus-
tamise tulemusena kas jétkatakse olemasolevat (vana) tegevus-
suunda/toimimisviisi, korrigeeritakse seda voi alustatakse mingit
teist (uut). Kuigi otsustamine voib otsustusele joudmise seisu-
kohalt olla ka omaette eesmérgiks, ei ole ta seda siiski ettevotte
tegevuse l0pptulemuse seisukohalt. Otsustamine peab tagama
ettevotte voi selle osade tegevuse dige sisu ja suunitluse ning
pustitatud eesmérkide saavutamise voi sellele kaasaaitamise.

Otsustamise 0igsus on tdhtis igas olukorras ja igal ajal. Mida
suuremaks kasvab ettevote vOi asutus ning mida mitmekesisemaks
ja keerukamaks muutub tema tegevus, seda olulisemaks muutub
ka otsustamise roll. Otsustuste arv, seostatus ja mojuulatus
kasvavad ning potentsiaalsete otsustusvigade tottu tekkida voiv
kahju suureneb.

Nimetatud asjaolud avalduvad eriti teravalt ja mdjukalt otsusta-
mise korgematel juhtimistasanditel. Kui otsustuste ajaline moju
esmajuhtimise tasandil ei ulatu valdavalt monest niddalast kauge-
male, siis tippjuhtimise tasandil nii lithikese ajaulatusega otsustusi
reeglina ei tehtagi. Umbes poolte tippjuhtimise tasandil tehtavate
otsustuste ajaline moju ulatub iile aasta, samal ajal, kui niisuguse
ajalise mojuulatusega otsustused esmajuhtimise tasandil tldiselt
puuduvad.
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Otsustamise keerukus on seotud mitmete asjaoludega. Naiteks
vOib arvata, et asjatundlikud juhid teevad ettevotte vOi asutuse
mitmekiilgses ja keerukas tegevuses alati digeid otsuseid. Ometi
ei ole see koigil juhtudel voimalik. Eriti raskes olukorras on tipp-
juhid ja seda kahes mottes: juhtimine tipptasandil on eranditega
tegelemine ja koige vastutusrikkamates kiisimustes seisukoha-
vOtmine ning tippjuht on nii esimene kui ka viimane otsustaja.
Teda voib vorrelda vdravavahiga — oma otsustuse kui palliga
algatab ta terve tegevuste ja toimingute ahela, kuid erinevalt
teistest tihendab tema viga otsustamisel viravat (Uksvirav, 1992:
235).

Otsustamine on kerge juhul, kui eesmérgid on selged, keskkonna
muutused hésti aimatavad, vajalik teave kdepéarast, otsustaja asja-
tundlik ning paljud teised tohusaks juhtimiseks vajalikud tingi-
mused on tarvilikul hetkel olemas. Niisuguseid ideaalolukordi
tegelikkuses aga ei esine.

Seepédrast peab otsustamine toetuma Oigetele alustele ja andma
oOigeid otsustusi, sest vaid nende elluviimine tagab ettevottele edu.
Otsustuse tegemisel on tdhtis midrata otsustuse alus ehk tugi-
punkt. Voimalikud variandid on: 1) faktide, 2) kogemuste ja
oskuste, 3) positsiooni ja 4) intuitsiooni alusel. Ideaalne variant on
see, kui otsustamise alusena esinevad kdik neli komponenti. Hal-
vim on, kui otsustamise alusena esineb vaid positsioon. Otsusta-
mine ainult intuitsiooni alusel on seotud suure riskiga, sest nii
vOib saada vale otsustuse.

Otsustamisel on vajalik arvestada ka mitmeid eelnimetatud juhti-
mise printsiipe. Nende hulgas peetakse iiheks olulisemaks ratsio-
naalsuse prinstiipi. Ratsionaalsus on majanduslikkuse korval
teiseks klassikaliseks printsiibiks (Id k. rationalis, maistuslik,
moistuspdrane, otstarbekohane, pohjendatud). Ratsionaalsus vaib
esineda mitmesugustes vormides (Kahle, 1997: 11):

e formaalne ja sisuline,

e objektiivne ja subjektiivne,

¢ individuaalne ja sotsiaalne.
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Nendest enamusega tuleb kokku puutuda ka otsustamise juures,
sOltuvalt sellest, millist probleemi ja mil viisil lahendatakse, kes
on otsustuskandjad ning mille alusel ratsionaalsust hinnatakse.
Selle printsiibi kohaselt vdivad juhid otsustada 1) ratsionaalselt,
2) piiratud ratsionaalselt voi 3) intuitiivselt.

Otsustusprotsessi voib lugeda ratsionaalseks pdhimdtteliselt kahel
viisil. Esiteks, kui on olemas teatud eeldused ja tingimused ning
neid jargitakse. Teiseks, kasutades ratsionaalsuse mudeleid. Esi-
mene sobib rohkem mitteprogrammeeritavate otsustuste lange-
tamiseks. Nende puhul on otsustusprotsess ratsionaalne, kui
(Kotkas, 2001: 56 alusel):
e probleem on lihtne, selge ja iihetdhenduslik ning selleks on
vajalik informatsioon olemas;
e cesmargid on selged ja histi méératletavad;
e alternatiive on vihe ning valikud, kriteeriumid ja tagajérjed
on tuntud;
e celistused on selged ning kriteeriumid ajaliselt piisivad;
e acg ja kulutused ei ole limiteeritud ning ajapiirangud on
kriteeriumides arvesse voetud;
e organisatsioonikultuur toetab innovaatilisust ja riskimist;
e tulemused on suhteliselt konkreetsed ja mdddetavad,
e majanduslik tasuvus on tagatud.

Erialakirjanduses on toodud arvukalt asjaolusid, mis piiravad
otsustuste ratsionaalsust.

Ratsionaalse otsustusmudeli (The Rational Model) jargi kasu-
tavad juhid otsustuste tegemiseks iildtunnustatud otsustamis-
etappe — olukorra uurimine; alternatiivide viljatddtamine; nende
hindamine ja parima valik; tdideviimine ja jélgimine (Stoner,
Freeman, 1992: 255). Mudeli jargi kiitub juht enesekindlalt, on
oma otsustustes objektiivne ja omab tdielikku informatsiooni. Juht
seisab vastamisi tdiesti selgeltpiiritletud probleemiga, teab kdiki
voimalikke alternatiive ja nendega kaasnevaid probleeme ning
valib nende seast kdige parema lahendusvariandi. See on ideaalne
otsustamismeetod. Mudel nditab, kuidas peab otsustusi vastu
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votma. Tegelikus elus ei ole see aga reaalne, kuna esinevad mit-
mesugused probleemid. Samas on see mudel aluseks teistele ot-
sustusmudelitele.

Téiuslikult ratsionaalse otsustamise korval on ka teine vdimalus —
piiratud ratsionaalsus (Bounded rationality), mille puhul juht
kasutab otsustamisel lihtsustatud mudelit, mis haarab probleemi
olulisi isedrasusi ilma tiieliku komplekssuseta (Robbins, 1992:
82). Juhid piitiavad kiituda ratsionaalselt lihtsustatud mudeli para-
meetrite piires. Tulemuseks on rahuldav otsus, mis on lahen-
duseks kiillalt hea.

Piiratud ratsionaalsusega v3ib siduda ebaratsionaalseid otsustus-
mudeleid, millest tuntumad on kaks.

1. Simoni mudel (Simon’s Bounded Rationality Model) (Gor-
don, 1991: 249). Simon kisitleb otsustamist kolmeastmelisena —
otsustaja otsib otsustusele sobilike tingimustega keskkonna,
konstrueerib probleemile voimalikud lahendused ja valib alterna-
tiivide seast rahuldava lahenduse. Selle mudeli jérgi peab juht
pidevalt koguma informatsiooni ja 1idbi té6tama ning loomin-
guliselt ldhenema probleemi lahendamisele. Mudel keskendub
rohkem alternatiivide véljatootamisele ja viahem alternatiivide
hindamisele eesmirgiga leida optimaalset. Mudelit iseloomustab
piiratud informatsiooni todtlemine, kuna aega napib. Juhid palka-
vad abilisi informatsiooni té6tlemiseks, selekteerimiseks ja juhile
esitamiseks. Nii vdib aga palju vajalikku informatsiooni kaduma
minna. Simon viidab, et sageli valivad juhid esimese olukorda
rahuldava lahenduse, kuna neil pole rohkemaks aega, infot voi
vajalikke oskusi. Seega vastab mudel adekvaatsetele tingimustele
juhtimiskeskkonnas ja kirjeldab jérelikult reaalselt juhtimisotsus-
tuste, sh ka véairotsustuste, vastuvotmist.

2. Otsustamine vastuvaidete pohjal (Decision-Making by
Objection). Mudel arvestab sotsiaalseid vastuolusid otsustuste
tegemisel. Selle mudeli jérgi ei otsi otsustaja mitte probleemile
lahendust, vaid tegutsemissuunda, kus on viike tdendosus olu-
korda halvemaks teha. Otsustamisprotsess koosneb jdrgnevatest
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etappidest: 1) defineeritakse probleem ja piistitatakse raamees-
mark, mis koosneb ligildhedasest soovitava lahenduse Kkirjel-
dusest; 2) prognoositakse tegevussuund; 3) reageeritakse tegutse-
missuuna vastukajadele: kui esineb iildine ndusolek, siis otsus
kinnitatakse; kui ei ole ndusolekut ega ka vastuolekut, siis otsus
vaibub; kui on vastuolek, siis esitatakse lahendusele lisatingimu-
sed, mis muudavad selle vastuvdetavaks; 4) kui uute tingimustega
ei olda nous, peetakse uus arutelu, kus voidakse vélja pakkuda
veel teistsugune lahendusvariant; 5) tavaliselt ldheb kédiku muu-
detud lahendusvariant.

Intuitiivne otsustamine on kiillaltki populaarne ja voidab vaata-
mata oma puudustele jirjest enam poolehoidu (Mescon et al.,
2002: 200). Intuitiivne otsustamine sobib juhul, kui (Kotkas,
2001: 58):
e olukord on viga ebaselge ja ebakindel,
e pole analoogseid varasemaid juhtumeid,
e muutujad ei ole teaduslikult prognoositavad, informatsiooni
hulk on piiratud ja ei voimalda leida diget viljapédasu;
e analiiiisiandmeid on liiga vihe;
e on mitmeid ndiliselt usaldustiratavaid ja hidsti argumen-
teeritud alternatiive;
e ajapiirang surub peale.

Intuitiivset otsustamist kasutatakse kas otsustusprotsessi alguses
(Front end approach) vai 16pus (Back end). Esimesel juhul annab
otsustaja intuitsioonile vaba voli, leidmaks ebatavalisi lahendus-
vOimalusi, mis poleks traditsiooniliste analiiiisimeetodite puhul
voimalik. Teisel juhul méidratakse kriteeriumid, leitakse alterna-
tiivid ja hinnatakse neid. Seejérel peatatakse otsustusprotsess, et
informatsioon veelkord lébi sdeluda. Otsustaja voidab endale
aega, kuni votab otsustuse kiill tdhtajaliselt, kuid intuitiivselt
vastu.

Otsustusreeglid struktureerivad toimimisviisi ebakindluse ja riski
(Wohe, 1990: 162). Erinevad oletused riskivalmiduse kohta vii-
vad iihesuguste otsustusprobleemide juures erinevate tulemusteni.
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Seetottu pole otsustusreegel dige ega vale, vaid néitab ainult, kas
see otsustuskandja peegeldab riskivalmidust digesti vOi valesti, st
on selle jaoks sobiv vOi mitte.

Erialakirjanduses Kkasitletakse viit otsustusreeglit (Thommen,
2000: 158).

1. Maksimaalne koguootusvéirtus (Gesamterwartungswert):
iga alternatiivi igakordne tulemusvéirtus korrutatakse teatud
keskkonnasituatsiooni esinemise tdendosusega. Siis valitakse need
alternatiivid, mille kdigi keskkonnasituatsioonide kaalutud tule-
musvaartuste summa ja seega maksimaalne koguootusvairtus on
suurim. Otsustuskandjat saab selle reegli kasutamisel iseloomus-
tada kui keskmiselt riskisobralikku, sest ta ei uuri eriti ekst-
reemvadrtusi ja sellega ei pdora tdhelepanu alternatiivi valiku
voimalikele negatiivsetele ega positiivsetele tagajargedele.

2. Minimaalne-maksimaalne reegel (Minimax-Regel): pettu-
muse oht minimeeritakse. Valitakse need alternatiivid, mille
(koigi keskkonnasituatsioonide) vdikseim tulemus on suurem kui
kdigi teiste valikuks olevate alternatiivide vdikseim tulemus. See
reegel on sobiv pessimistidele, kes on madala riskivalmidusega.
Arvestatakse halvima juhuga, mille jaoks peab kasumit maksi-
meerima. Valikuks olevate alternatiivide voimalikud positiivsed
tulemused jaetakse tdhelepanuta. (Saat, 1998: 66) sOnastab selle
reegli lihtsalt: valitakse halbadest alternatiividest see, mille puhul
kahju on koige vdiksem.

3. Maksimaalne-maksimaalne reegel (Maximax-Regel) vastan-
dub eelmisele. Valitakse need alternatiivid, mille (kdigi kesk-
konnasituatsioonide) suurim tulemus on suurem kui iga teise
valikuks oleva alternatiivi suurim tulemus. Seda reeglit kasutavad
optimistid, kes ei poora tdhelepanu oma tegutsemise voimalikele
negatiivsetele tagajargedele. Liihidalt sonastatuna valitakse vastu-
voetavatest alternatiividest parim (1bid.).

4. Pessimismi-optimismi (Pessimismus-Optimismus-Regel) —
rajaja jargi Hurwiczi reegel — piitidleb kompromissi poole molema
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eelnimetatud otsustusreegli vahel. Voetakse arvesse nii mini-
maalset kui ka maksimaalset, kusjuures mdlemat kaalutakse pessi-
mismi-optimismi faktoriga o.. Selle vdirtus asub 0 ja 1 vahel ning
véljendab otsustuskandja pessimistlikku ettekujutust keskkonna-
situatsiooni ebakindluse korral. Liihidalt sonastatuna valitakse nn
pessimisti ja optimisti variandid, seejirel kaalutakse, millist kol-
mandat, vahepealset valida.

5. Minimaalne-maksimaalne riski reegel (Minimax-Risiko-
Regel), (ka Savage-Niehans’i reegel) ei vota arvesse otseselt tule-
muste suurust, vaid arvestab kaudselt vélja suhtelised puudused.
Jérelikult peab iga keskkonnasituatsiooni jaoks kindlaks méérama
suurima voimaliku tulemuse ja teiste alternatiivide tulemuste
vahelise diferentsi. Otsustuskandja valib need alternatiivid, mille
juures on maksimaalselt voimalik pettumus kdige vdiksem, mitte
parimad alternatiivid. Selles otsustusreeglis viljendub nimelt ette-
vaatlik pessimism, kuid on olemas ka teatud riskivalmidus. Saat
(1998: 66) nimetab seda liihidalt vdikseima kahetsuse reegliks.

Otsustusprintsiibid ja -mudelid annavad Jigete otsuste lange-
tamiseks tugeva aluspdhja, kuid otsustamisel etendavad téhtsat
osa veel tegelik olukord nii ettevottes kui ka véljaspool seda, ning
inimene kui otsustaja. Otsustamine kui juhtimise tuum on vastu-
olusid lahendav ja iiletav tegevus. Vastuolud tekivad tavade ja
uudsuse, kindlustunde ja riski, tdsiasjade ja arvamuste, teadmiste
ja veendumuste, harjumuse ja muutumise, otsustamisdiguse ja
-oskuse ning otsustaja ja otsustuse elluviija vahel. Kuna otsusta-
misel on oma teoreetiline aluspdhi, on otsustamisoskust voimalik
oppida.



13. KOMMUNIKATSIOON

13.1. Kommunikatsiooni protsess ja koostisosad

Kommunikatsioon on teabe- ehk infovahetuse protsess, mis leiab
suures osas aset suhtlemise teel. Ingliskeelses kirjanduses kasuta-
takse terminit communication nii kommunikatsiooni kui ka suht-
lemise tdhenduses, eesti keeles on mottekas neid aga eristada.

Juhtimises kisitletakse suhtlemist mojukomponendina, mis aitab
ithendada osad tervikuks. Suhtlemine koosneb kolmest kompo-
nendist:

¢ informatsiooni edastamine ja vastuvotmine,

e suhtlemispartneri tajumine,

e suhtlemispartneri mdjutamine.

Informatsiooni vahetamine on tihedalt seotud kommunikatsiooni-
ga ja partneri tajumine on seotud tajuprotsessidega. Partneri mdju-
tamine loob tingimused suhtlemiselementide toimimiseks, mille
tulemusena kutsutakse esile muudatused partneri toekspidamistes
ja tegevuses, saavutamaks piistitatud eesmirke. (Vadi, 2001: 135—
137)

Kaasaegses organisatsioonis on palju infot, mida tuleb siisteemselt
ja korrektselt juhtida. Selleks, et identifitseerida organisatsiooni
eesmirgid, vajadused ja probleemid, peavad inimesed teadma,
mis organisatsioonis ja selle keskkonnas toimub. To6tajatel peab
olema hea iilevaade tervest organisatsioonist, mitte vaid sellest
osast, kus nad ise tootavad.
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Ametlikud andmed eelarve, kasumi, kulude jm kohta peaksid
tdnapdeva organisatsioonis olema kittesaadavad enamusele toota-
jatest. Organisatsioonid todtavad peamiselt ideede ja infoga, mitte
aga toodete ja teenustega. Seetdttu on tdnapédeval info jagamine ja
kasutamine maérksa olulisem kui varasemal ajal.

Paljud juhid on mdistnud, et liiga vihe infot on kindlasti halvem
kui liiga palju infot. Samas toob infoga liialdamine kaasa liigse
aja- ja energiakulu, mida vdiks kasutada muude to60s vajalike tiles-
annete lahendamiseks. (Daft, 2000: 571-573)

Kommunikatsioonimudel eeldab info saatja ja info saaja ole-
masolu. Info saatjaks voib olla inimene voi ka mingi seade, mis
kujundab sonumi ja viib selle info saajani. Info liigub 1&bi mingi-
suguse infokanali, millega kaasneb infomiira, mis on kommu-
nikatsiooniprotsessi {iheks pShiprobleemiks. (vt joonis 51)

INFO-
KANAL
Info Info de-
kodeerimine M—) kodeerimine
A INFO- v
Edastatava MURA Saadava
info sisu info sisu
A ¥
Info saatja |< Info saaja
TAGASI-
SIDE

Joonis 51. Kommunikatsiooniprotsess ja selle koostisosad (autori

koostatud).

Infosdnumi koostamine eeldab sellele dige sisu ja vormi (véljen-
duse) andmist. Kommunikatsioon ja suhtlemine on alati seotud
mingi sOnumiga, mis sisaldab psiihholoogilisi, sotsiaalseid ja
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tegevuslikke tunnuseid. Info- ja suhtlemismiira tekib sageli
sellest, et iihelt poolt info saatja ei suuda end ja oma sOnumit
teisele poolele mdistetavaks teha ning teiselt poolt info saaja ei
suuda vai ei vaevu info saatjat mdistma. Harvad pole ka juhused,
kui sdnum edastatakse sihilikult raskesti ja mitmeti mdistetaval
kujul, et hiljem sellest tulenevaid tagajargi enda kasuks poorata.

Infomiira v3ib olla tingitud paljudest pohjustest, mis takistavad
sonumi edastamist ja moonutavad seda. Infomiira voib olla tingi-
tud ka info kodeerimisest ja dekodeerimisest. Miira allikaks v3ib
olla néiteks vastuoluline informatsioon vdi eelarvamusest tingitud
info vastuvdtmine ja selle vdartdlgendamine.

SOnumit vaib edastada erineval viisil ja struktuuris. Néditeks v3ib
sonumit edastada mingi konkreetse stindmuse kirjelduse kujul,
kus esitatakse kogu asjasse puutuv info stindmuse toimumise aja-
lises jarjestuses. Sonumit voib edastada ka ldhtudes info oluli-
susest, tuues vilja kodige olulisemad faktid. (Gibson, Ivancevich,
Donnelly, 1991: 544-546)

Molemad meetodid kétkevad endas veaohtu. Esiteks pole vdi-
malik edastada tdielikku infot ja alati jadb midagi fikseerimata.
Teise meetodi rakendamisel antakse aga juba teadlikult infosaatja
poolne hinnang asetleidnud siindmusele. Niisugune subjektiivne
lahenemine voib kaasa tuua info mdistmise ja tdlgendamise vigu.

13.2. Kommunikatsiooni liigid, vormid ja -kanalid

Kommunikatsiooni voib liigitada juhtimis- ja eestvedamisalaseks,
mida eristatakse teineteisest vastavalt info iseédrasustele. Teda
vOib jagada ametlikuks ja mitteametlikuks, kirjalikuks ja suuli-
seks. Kommunikatsiooni levinumateks vormideks on koosolekud,
kirjavahetus, elektrooniline kommunikatsioon, omavaheline vahe-
tu (ndost-nidkku) suhtlemine jm.

Juhtimisalane kommunikatsioon (management communication)
seisneb eelkdige konkreetse kirjaliku ja personaalse info (faktid,
andmed) kogumises, mis seejirel edastatakse vastavatele institut-
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sioonidele (alliiksustele) ja tootajatele. Juhtimisalane kommuni-
katsioon eeldab ka tagasiside saamist juhi poolt saadetud info
mdistmise kohta.

Eestvedamisalane kommunikatsioon (leader communication)
eeldab samuti info saatmist ja saamist, kuid info on mastaapsem ja
sisaldab rohkesti viairtuste, strateegiate ja visiooniga seonduvat
infot, mitte aga niivord fakte. Liider omab palju informatsiooni ja
edastab eelkodige arenguks ja muudatusteks vajalikku. Tohusad
liidrid on infovdrkude keskmes ja kasutavad erinevaid kommuni-
katsioonikanaleid (communication channels), mille rikkus ja
personaalsus on erinevad ning mis eeldavad nende oskuslikku ja
tasakaalustatud kasutamist. (vt joonis 52)

Qost )
Ametlik Niost ndkku
ettekanne suhtlemine

Puudused Eelised
« mittepersonaalne « personaalne

« ithesuunaline « kahesuunaline
« acglane tagasiside « kiire tagasiside

VAENE KANAL =y ==--==="======="g- - RIKAS KANAL
Eelised Puudused
« kirjalik iilestdhendus « iilestdhenduseta
- plaanipérane * spontaanne
« kergesti levitatavad - raskesti levitatav
Memod,
kirjad

Joonis 52. Kommunikatsioonikanali rikkus (Daft, 1999: 165).
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Kommunikatsioonikanalite osas on palju valikuid. Olenevalt
sonumi voi probleemi iseloomust voib ridkida todtajatega vahe-
tult (ndost-ndkku), kasutada elektroonilisi voi kirjalikke kom-
munikatsioonivahendeid jm. Kommunikatsioonikanalid erinevad
info kandevdime poolest, st info mahu poolest, mida on voimalik
ithe tilekande ajal edastada.

Kommunikatsioonikanali rikkus (richness) seisneb aga selle
vOimes tdita mitut iilesannet korraga, anda kiiresti kahepoolset
tagasisidet ja olla suhtlemisel personaalne. (Daft, 1999: 164-166)

Kommunikatsiooni tbhususe paremaks mdistmiseks voib jagada
kommunikatsioonikanalid, olenevalt neis sisalduva info rikkusest,
hierarhilistesse gruppidesse. Hierarhia korgeimal astmel on nii-
sugused kommunikatsioonikanalid, mis vo0imaldavad edastada
palju infot, nagu niiteks vahetu suhtlemine. Suhteliselt véhe infot
on voimalik edastada kirjavahetuse teel.

Kommunikatsioonikanali tohusust ja vdimekust iseloomustavad
(Daft, 2000: 569):

e vdime, tegeleda mitme kiisimusega tiheaegselt;

e vodime luua lihtne ja kiire kahepoolne tagasiside;

e voime lisada edastatavasse infosse isiklik vaatepunkt.

Vahetu suhtlus on rikkaim meedium, kuna véimaldab saada erine-
vat infot, isiklikku tdhelepanu, kohest tagasisidet, vahetut koge-
must ja tunnetada vestluspartneri vdi auditooriumi emotsionaal-
seid aspekte.

Telefonivestlused ja interaktiivne suhtlemine kiirendavad kiill
suhtlemist, kuid ei vdimalda silmsidet ega partneri kehakeele
jélgimist. Kommunikatsioonikanalite rikkust aitavad suurendada
nditeks videokonverentsid, mis aga jadvad vorreldes vahetu suht-
lemisega suhteliselt isikupdratuks ning vdhendavad juhi suut-
likkust aktiivselt kuulata, mdista ja mdjutada.
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13.3. Grupisisene kommunikatsioon

Juht peab looma sobivad tingimused grupisuhtlemiseks, kujunda-
des selleks sobiva suhtevorgustiku (group communication net-
work). Info levib grupis erinevaid kanaleid pidi, mida voib esitada
alljargnevate suhtevorgustike ja infolevitliipidena: ahel, ratas,
lehvik, ring ja téht. (vt joonis 53)

Ahel Ratas Lehvik

D
7 &

Ring Taht

Joonis 53. Grupi suhtevorgustik ja infolevitiilibid. (Huczynski, Bucha-
nan, 1991: 205)

Infolevitttpidel on erinev info leviku kiirus ja tdpsus ning selles
osalevad inimesed tunnevad infolevi protsessides erinevat rahul-
olu ja loomingulisust. Infolevi voib olla grupis kas tsentraliseeri-
tud voi detsentraliseeritud. Esimesel juhul on infolevil iiks kesk-
punkt, kust antakse infot teistele. Detsentraliseeritud infolevi kor-
ral on loodud vdimalused aga kdigi grupilitkmete vaheliseks suht-
luseks, olenemata nende todalasest positsioonist.
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Tsentraliseeritud infoleviku tiilibid sobivad rohkem lihtsa info ja
iilesande edastamiseks, kus info ei eelda selle saajale loomingulist
lahenemist ja info tootlemist, vaid see on iiheselt moistetav.
Tsentraliseeritus voimaldab ka {ilesannete kiiremat ja tdpsemat
tditmist ning on rakendatav eelkdige piiratud aja tingimustes.

M@tete ja Ulesannete edastamine nouab nende tépset ja viimist-
letut sOnastamist ning sobivat ja otstarbekat véljendust. Sageli
maistetakse sonumis sisalduvaid termineid ja lauseid erinevalt.
Sonade ja mdtete eritdhenduslikkus tekitab kaksipidi moistmist ja
vadrarusaamu. Inimese poolt kasutatavat keelt on raske tema taus-
tast, sh kultuurist eraldada, mistottu tema viljenduslaad pole tihe-
selt moistetav ja aktsepteeritav. Néiteks nn ametkondlik keel on
moistetav vaid véga kitsale ringile selle ala spetsialistidele.

SOnumi edastamise selgus eeldab vodrsdnade ja spetsiifiliste eri-
alaste terminite tagasihoidlikku ja moistlikku kasutamist ning iild-
tuntud sdnade kasutamist. Suhtlemisel tuleb jouda esmalt sGnumi
saajaga iihele arusaamisele olukorrast, mitte aga keskenduda tema
terminite ja keelealaste teadmiste kontrollimisele.

Juhi tiheks oluliseks oskuseks kommunikatsiooniprotsessis ja juh-
timises on 0skus kuulata. See on vajalik nii tootajate kui ka
klientide paremaks moistmiseks. Valdav enamus juhte on aru saa-
nud, et organisatsioonis saadakse olulist infot enamasti altpoolt,
mitte aga vastupidi. Kuulamine on tegevus, mis holmab oskust
haarata nii faktid kui ka tunded selleks, et tdlgendada sdnumi
tdelist tihendust. Oige kuulamisoskusega juht on vdimeline adek-
vaatselt hindama infot, motteid ja sdnumeid ning tegema sellest
lahtuvalt otsuseid.

Kuulamine nduab juhilt omakorda tdhelepanu, energiat, ja oskust.
USA-s labiviidud uuringud Fortune 1000 kompaniide juhtkon-
dades niitasid, et kuulamine on inimeste peamiseks probleemiks.
(Skinner, Ivancevich, 1992: 245-246; Gibson, Ivancevich,
Donnelly, 1991: 562-563) Paljud inimesed, sh juhid, ei oska teist
poolt kuulata. Nad tegelevad suhtlemisel ka muuga, kui {liksnes
partneri kuulamisega — nditeks mdtlevad sellele, kuidas esitada
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oma motteid ja argumente. TSOhus kuulamine eeldab poolte

aktiivset osalemist vestluses. (vt tabel 7)

Tabel 7
Tohusa kuulamise kiimme votmesdna
Votmesdnad Halb kuulaja Hea kuulaja
Kuulamise ak- Passiivne ja loid Kiisib kiisimusi ja para-
tiivsus fraseerib
Huvitavus Ignoreerib igavaid Otsib voimalusi ja on

teemasid

avatud uuele infole

Segavad asjaolud

Kergelt segatav

Vildib segavaid asjaolu-
sid ja kontsentreerub

Mbote on kiirem

Aeglaste konelejate

Aktiivne vestleja, jalgib

kui kdne puhul unistab ja ei héiletooni ja mdistab ri-
kuula korralikult dade vahelt; kaalub Gel-

dut ja teeb kokkuvatteid

Osavotlikkus Minimaalselt osa- Noogutab, on huvitatud

votlik

ja annab positiivset taga-
sisidet

Sisu ja esituse

Ei poora tidhelepanu

Hindab sisu, esituse viga-

mine

hindamine kui esitus on vilets dele tdhelepanu ei pdora
Keevalisus Omab eelarvamusi Ei mdista kohut enne
ja hakkab vaidlema | tdielikku arusaamist
Ideede kuula- Kuulab vaid fakte Jélgib keskseid teemasid
mine
Kuulamise Teeskleb tihelepa- Opib kuulama ja jilgib
arendamine nu, on tuim ja oma kehakeelt, et see
energiata oleks aktiivne ja silmside
hea
Mbistuse arenda- | Vildib keerukaid Tegeleb keerukate teema-

probleeme ja tegeleb
kergete teemadega

dega ja raskesti moiste-
tavate materjalidega

Allikas: (Daft, 2000:

575)
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Info, motete ja sOnumite edastamiseks ei piisa ainult sdnadest ja
véljenditest, sest inimesed ootavad sdnumi edastajalt veel ka muid
marke. Sonum tuleb esitada veenvalt, kasutades selleks ka siimbo-
leid, sh oma kehakeelt ja inimeste mojutamise oskusi. Kui seda ka
teadlikult wviltida, taotledes sel teel olukorrast objektiivse ja
erapooletu pildi andmist, ootavad seda sonumi vastuvotjad ikkagi.
Eelkirjeldatu muudab info edastamise ja infomiiraga seonduvad
probleemid veelgi keerukamaks.

Kommunikatsiooni probleemid ja infomiira on ka iiheks oluliseks
konfliktiallikaks, mis on organisatsiooni igapédevaelu lahutama-
tuks kaaslaseks. Juhid kulutavad {iha enam aega konfliktide lahen-
damisele. Konfliktidega toimetulek ja nende oskuslik juhtimine
eeldab konfliktide pohjuste uurimist ja moistmist ning nende la-
hendamiseks sobivate votete kasutamist.

13.4. Konflikti juhtimine

Konflikt (conflict) on lahkheli v&i erimeelsus ning sellega kaas-
nev vastuolu voi kokkupdrge inimestevahelises suhtlemises.
Konflikt on mitmepoolne suhe ja protsess, mille puhul pooled
tunnetavad konflikti olemasolu ning kus iiks osapool tdkestab
teis(t)el eesmdrgi saavutamist vOi tajub ise, et teine osapool
takistab tema tegevust. (Robbins, 1990: 412).

Konflikt on vdistlus erinevate eesmirkide ja seisukohtade vahel,
voimaldades vilja selekteerida parima lahenduse. Kuid sageli
voib konflikt oma d4rmuslikul kujul olla ka vditlus {ihildamatute
huvide realiseerimisel, mis loob soodsa pinnase mitteusaldusvéaér-
sete suhete tekkimiseks. Sel juhul surutakse maha teist poolt ning
takistatakse tema huvide realiseerimist ja vajaduste rahuldamist.

Juhul, kui organisatsioonis tekib konflikte sageli ja nad on védga
intensiivsed, 16huvad nad tootajatevahelisi suhteid, pidurdavad
koostodd ja kahjustavad 16ppkokkuvottes organisatsiooni tege-
vust. Eelnevat arvestades on vajalik konflikte juhtida, hoida neid
moddukates piirides ja osata nendega toime tulla.
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Konfliktid vdivad oma intensiivsuselt olla véikesed voi suured.
Eesti praktikas ei moisteta véikesi konflikte konfliktidena, vaid
eriarvamustena. Siiski kasutame alljargnevalt ingliskeelset {ihtset
terminit konflikt. Véikesed konfliktid tekivad {ildjuhul ebaolu-
listes kiisimustes ning sumbuvad vastastikusel kokkuleppel voi
asenduvad uute konfliktidega. Sageli on algselt raske otsustada,
kas on tegemist viikese voi suure konfliktiga ja seetdttu on vajalik
ka viikestele konfliktidele poorata tdhelepanu ning otsida lahen-
dusi, véltimaks nende paisumist ja kontrolli alt valjumist.

Suured konfliktid tekivad tavaliselt olulistes kiisimustes, milles
osapoolte huvisid on raske iihildada. Nad vdivad olla konstruk-
tiivsed voOi destruktiivsed, muutudes sageli teravateks ja aktiiv-
seteks ning hakkavad kahjustama organisatsiooni tegevust.

Konflikti késitletakse juhtimisteoorias kui paratamatut ja organi-
satsiooni arenguks vajalikku néhtust, mida aga tuleb osata juhtida
ja millega juhid peavad toime tulema. Konfliktivaba organisat-
sioon ei ole parim, sest konfliktid aitavad tidhelepanu juhtida orga-
nisatsiooni, alliiksuste, gruppide ja tootajate vahelistele problee-
midele ning seega ergutavad muudatusi. Konfliktid sunnivad
otsima uusi lahendusi organisatsiooni eesmérkide realiseerimisel.
Neid tuleb aga hoida optimaalsel tasemel, vaid siis saavutab orga-
nisatsioon parimaid todtulemusi. (Dreu, Vliert, 1997:13—14)

Konfliktide pdhjused on sageli organisatsioonist tulenevad, mis
on tingitud piiratud ressurssidest ning kus pdrkuvad erinevad
huvid, kohustused ja vastutus. Konfliktide peamisteks pohjusteks
organisatsioonis on:
e eesmarkide erinevus,
ressursside piiratus ja nende jagamine,
vastastikune s6ltuvus,
erinevad seisukohad,
juhtimisvead,
staatuse ebamaédrasus,
kommunikatsiooniprobleemid jt.
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Sageli tekivad organisatsioonis konfliktid erinevate eesmérkide,
huvide ja seisukohtade tottu. Haruldased pole ka erinevatest
vaidrtushinnangutest voi lihtsalt vastastikusest sobimatusest ja
antipaatiast tingitud konfliktid. Oluliseks konfliktide allikaks on
mitmesuguste ressursside piiratus, sest kunagi pole kdik osapoo-
led tihtmoodi rahul nende jagamisega. Konflikte vdivad tekitada
juhtimisvead, mille hulgas on olulisel kohal organisatsiooni amet-
likest ja mitteametlikest suhetest, todjaotusest, staatusest jne tule-
nevad konfliktid.

Konflikti kontekstuaalsus vilistab tdpsete juhiste olemasolu
konflikti juhtimisel. Samas on hulk erinevaid meetodeid ja pohi-
motteid konfliktide edukaks juhtimiseks, lahendamiseks ja nen-
dega toimetulemiseks. Konfliktide lahendamise {iheks levinumaks
ja taiuslikumaks siisteemiks on Kenneth Thomase (1976) konf-
liktimudel (Steers, Black 1994: 562-563). (vt joonis 54)

Nimetatud mudel aitab mdista konflikti olemust ja loob eeldused
konfliktide tShusaks juhtimiseks organisatsioonis. Thomas aren-
das oma teooriat koos Kilmanniga edasi ja tootas vilja spetsiaalse
meetodi (Conflict Mode Instrument) konfliktide lahendamise
votete uurimiseks. (Volkema, Bergmann, 1995; Borisoff, Victor,
1989: 8)

Thomas-Kilmanni konfliktimudel pohineb viiel peamisel konflikti
lahendamise vottel: konkureerimine, véltimine, kohandumine,
kompromiss ja koost6d. Nimetatud votteid eristatakse tliksteisest,
olenevalt oma seisukoha siilitamise soovist ja koostdovalmi-
dusest.

Konkureerimine (competing, forcing) seisneb oma seisukohtade
kaitsmisel ja ldbisurumisel jouliste votete kasutamises. Konkuree-
rimist kasutatakse olulistes ja kiiret otsustamist noudvates kiisi-
mustes ning selles tuginetakse eelkdige ametlikule voimule,
rakendades resoluutsust ja riinnakut.
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Joonis 54. Thomas-Kilmanni konfliktimudel (autori koostatud)..

Konkureerimine on tdhus kiiret otsustamist ndudvates olukor-
dades ja ebapopulaarse tegevuse korral (kulude vahendamine jm)
ning tingimustel, milles vastaspoolel on ebadiglasi eeliseid. Kon-
kureerimine on sobimatu olukorras, kus konflikti lahendajani ei
joua adekvaatne informatsioon ja vdidakse eksida.

Valtimise (avoiding, withdrawal) korral lastakse rahu sdilitamise
nimel teise poole soovidel ja huvidel teadlikult domineerida. See
on harva kasutatav ja iildjuhul ebaefektiivne konflikti lahenda-
mise moodus, mis vOib kaasa tuua frustratsiooni. Viltimine on
tohus olukorras, kus vastuolud on tiihised ja esile kerkivad olu-
lisemad probleemid voi kui teid vdidetakse niikuinii ja te kogute
joudu uueks voitluseks. See on otstarbekas teie jaoks liialt ulatus-
likus olukorras, kus teised lahendavad probleemi edukamalt, ning
on sobimatu olukorras, kus tdhtsad kiisimused voidakse lahendada
ebarahuldavalt vdi teid ignoreerides.

Kohandumisel (accommodating, smoothing) ldhtutakse seisu-
kohast, et erinevused motetes, véirtustes ja tegevussuundades ei
ole midravad ja iletamatud. Nende absolutiseerimine tekitab
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poolte vahel liigseid ja mottetuid pingeid. Antud juhul on ots-
tarbekas lisaprobleeme mitte tdstatada, lastes niimoodi teisel poo-
lel rahuneda. Sel viisil toimitakse ebaolulistel pohjustel tekkinud
konfliktide korral, kus olulisem on heade suhete siilitamine.

Kohandumine on tdhus olukorras, kus avaldub teie arukus ja mod-
dukus, voi kus kiisimused on teiste jaoks palju tdhtsamad kui teie
jaoks ning olulisem on harmoonia ja hea tahe. Kohandumine on
pohjendatud siis, kui mdistetakse oma eksimust ja suudetakse
vadriliselt seda tunnistada. Kohandumisega on vodimalik luua
sotsiaalset usaldust, mis on vajalik tulevikus. Kohandumine on
sobimatu olukorras, kus teie ideid ja huvisid ei vOeta arvesse, teid
ei tunnustata voi teised saavutavad teiega vorreldes eeliseid.

Kompromiss (compromising, sharing) seisneb mdlemale poolele
sobivate lahendusvariantide viljapakkumises, milles pdoratakse
vordselt tdhelepanu lahenduse meelepirasusele ja kasulikkusele.
Arusaamatuste lahendamiseks ja huvide tihildamiseks kasutatakse
labirddkimisi. Kompromissi stiil kajastab nii kindlameelsust kui
ka koostddd. See on sobilik siis, kui mdlemapoolsed eesmirgid on
tihtviisi tdhtsad, kui pooltel on vordne mdju ja nad on valmis eri-
nevustest lile saama. Kompromiss eeldab vastastikust siimmeetri-
list jareleandmist.

Kompromiss on tdhus olukorras, mil eesmirgid pole olulised voi
on voimalik teha neis mdlemapoolseid jareleandmisi, mis ei kah-
justa samas kummagi osapoole elulisi huve. Kompromiss on ots-
tarbekas ka olukorras, mil mdlema poole vastandlikud eesmérgid
tekitavad ohtliku situatsiooni, ning olukorras, mil aeg on piiratud
ja ei ole voimalik teha koost6od. Kompromiss on sobimatu olu-
korras, kus ohverdatakse oma pikaajalised eesmirgid ning kus
kompromissitaktika vdib maha suruda usaldusel pdhinevad pika-
ajalised koostdosuhted.

Koostdo (collaborating, problem solving) seisneb mdlemale poo-
lele sobivate probleemilahenduste ja tegevusviiside otsimises ning
osapoolte huvide iihildamises. Konflikti pooled vahetavad vas-
tastikku ausalt infot, on tiksteise suhtes soliidsed ja mdistvad ning
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ei kasuta demagoogiat. Koost66 voimaldab séilitada kindlameel-
sust oma seisukohtades ning teha koostodd probleemi lahendami-
seks, leidmaks osapooltele vastuvoetavat lahendust. Koostdo eel-
dab osapoolte vahel dialoogi ja lébirdékimisi.

Koost6é on tdhus olukorras, kus on voimalik saada mdlemaid
pooli rahuldav tulemus ja pole vaja rakendada oma seisukohtade
labisurumist ning kus mdlemad pooled tunnevad kohustust saavu-
tada vastastikune leppimus. See on sobimatu olukorras, kus tiihi-
sed asjad votavad diskuteerimiseks ja lahendamiseks palju aega.

Eestvedamise teoorias peetakse konflikti lahendamise sobivai-
maks votteks koostodd ja kompromissi. Konfliktide juhtimisel
tuleks véltida vaditlust, sest sellega kaasnevad voitjad ja kaotajad
ning konfliktilahendused on ebapiisivad. Seepérast on otstarbekas
orienteeruda vastastikustele kasudele ja rakendada eelkdige koos-
toomeetodit, vairtustades suhtlemist ja meeskonnatood.

TShusad inimesed ja juhid motlevad ja tegutsevad vdidan-vdidad
(win-win) stiilis. V&idan-vdidad stiilis motlemine ja konfliktide
lahendamine eeldab niisugust vaimu- ja hingelaadi, kus olukor-
dade lahendamisel taotletakse vastastikust kasu ning solmitavad
kokkulepped ja lahendused on osapooltele tulutoovad. (Covey,
2001: 174-202; Handy, 2000: 123—124)

Kirjanduses on hakatud viimasel ajal kasutama mdistet koostoo-
konkurents (co-opetition), mis seisneb selles, et konkureerivad
ettevotted ja/voi isikud maéidratlevad dra valdkonnad, kus nad
teevad hoopiski koostodd (Bengtsson, Kock, 1999). Niisuguse
motteviisi kohaselt on elu eelkdige koost6d, mitte aga ldoputu
konkurents. Mdistes paremini teisi, on vdimalik seeldbi taotleda
ka iseenda mdistmist. Nimetatud oskus on inimestevaheliste
suhete tdhtsaim printsiip ja suhtlemise voti, olles ka juhi iiheks
vajalikuks oskuseks, mida tuleb pidevalt arendada.
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juhtimisoskused, 195
juhtimispraktika, 21, 25
juhtimisstiil, 16, 40, 43, 93, 105,
198
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juhtimisstruktuuride
kujundamine, 81
juhtimistasand, 82, 102, 107,
127, 131, 132, 137, 226, 256
juhtimisteadus, 16-20, 27, 44
ajalugu, 22, 84
allikad, 22, 24
objekt, 18, 125, 128
juhtimisteooria, 21, 26, 46
kitsamas mottes, 20, 151
laiemas mdttes, 20, 121, 151,
153, 246, 247
juhtimisteoreetilised
késitlusviisid, 26
juhtimisuuringud, 21
juhtimisdpetus, 21
juhtkond, 75, 80, 137, 138, 147
jérgija, 52, 193
kaasaegsed teooriad
eesmargiline juhtimine, 48
olukorra teooriad, 198
siisteemiteooriad, 27, 47, 48
terviklik kvaliteedijuhtimine,
48
kaasamine, 104, 187, 206
karisma, 208, 209, 210
kavandamine, 118, 123, 193, 223

keskkond, 55, 132, 169, 200, 216

kodifitseeritud digus, 54
kogemus, 20, 21, 284
kohad, 124, 157, 159, 160, 249
kohanemisvoime, 163, 196, 204
kommunikatsioon, 91, 121, 122,
245, 265, 266, 268
infomiira, 264, 271
kommunikatsioonikanalid, 267
info kandevdime, 267
kompetents, 12, 80, 106, 111,
113,157,158
kompetentsus, 13, 105-107, 170,
188

konflikt, 55, 59, 271, 272
Thomas-Kilmanni
konfliktimudel, 273, 274
kohandumine, 273
kompromiss, 273
konkureerimine, 273
koost60, 29, 38, 65, 172, 196,
203, 273, 276, 277
véltimine, 42, 273
kontroll, 13, 21, 33, 83, 117-120,
127, 134, 204, 230, 249
eesmirk, 226, 229
kord, 236, 237
liigid, 225
tegevus, 222
printsiibid, 235
protsess, 232
sisu, 222, 223
stisteem, 238, 241, 242
koolkond, 20, 32
administratiivne, 27, 28
biirokraatlik koolkond, 27, 28
inimressursi koolkond, 27
inimsuhete koolkond, 27
koordineerimine, 33, 83, 117,
118, 139, 153, 161, 252
kooskolastamine, 28, 118, 127,
138, 139
korraldamine, 83, 96, 138, 147,
151, 246
kvantitatiivsed teooriad, 43
infosiisteemidega juhtimine,
27,44, 46
kvantitatiivne juhtimisteadus,
20, 44
operatsioonide juhtimine, 27,
44,46
kasitlus, 13, 58,95, 111, 117,
123, 164, 166, 245
rakenduslik, 25, 26
teoreetiline, 19, 25, 50, 262
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liider, 52, 103, 194, 195, 199,
205, 208, 209, 210, 211, 219
Maslow, 37, 41, 42, 170, 216

vajaduste hierarhia, 41, 42, 216
Mayo, 37, 39, 40, 41, 170

grupi moraal, 40

intervjuu meetod, 40
McClelland, 216
McGregor, 37,42, 43, 170

X jaY teooria, 42

X-tiitipi juhid, 43
meeskonna juhtimine, 112
meeskonnatdo, 51, 108
meetodid, 26, 44, 142, 176, 178,
184, 202, 265
mehitamine, 118
moraal, 53, 281
motivatsioon, 40, 41, 88, 137,
213
Vroom, 218
motivatsiooni rahulolu teooriad,
216

Alderfer, 216

Herzberg, 216

Maslow, 37, 41, 42, 170, 216
motivatsiooniteooriad, 27, 37
motiveerimine, 52, 83, 118, 187,
211
modde

personaalne, 75, 81, 124, 231

protsessuaalne, 12, 116, 124,

146, 243

strukturaalne, 13, 142, 146
neoklassikaline teooria, 37
neoklassikud, 37
olukorrateooriad, 27, 46, 48
omanik, 77-80, 107, 224
organisatoorne kujundamine 151,
153, 154, 157

eesmirk, 155, 156

organisatsioon, vi, 13, 54, 57-59,
66-68, 119, 146
ametlik, 28, 35, 70, 150, 200,
208
fenomen, 145
korrafunktsioon, 147
mitteametlik, 150
probleemid, 154
tstikkel, 165
iilesehitus, 28, 33, 34, 36, 174
organisatsioonisisese virbamise
vahendid
intranetivirbamine, 180
tookohtade pakkumine, 179
organisatsioonivilise virbamise
allikad
internetivirbamine, 182
reklaam, 181, 182
personalifirmad, 181, 182
praktika ja internatuur, 181,
182
tootajate soovitused, 181, 182
toOturuamet, 172
organiseerimine, 13, 33, 118,
134, 142, 152, 249
eesmark, 153, 156
kitsamas mottes, 151
laiemas mottes, 151, 154
sisu, 153, 186, 223
iilesanded, 153
oskused, 12, 40, 75, 185, 188,
203, 212, 269, 276
otsustua, 55, 59-62, 143, 163,
205, 246, 247, 255, 256, 258,
280
instantsid, 243
vastuvotmine, 103, 125
juhtimisotsustused, 250



Aineloend

291

liigid, 250
mitteprogrammeeritavad
otsustused, 252
operatiivsed otsustused, 251,
253
programmeeritavad
otsustused, 254
taktikalised otsustused, 253
strateegilised otsustused, 253

otsustamine, 118, 120, 121, 134,

231, 244, 245

alused, 256, 257

eesmark, 243, 258

instrumendid, 243, 244

intuitiivne, 125, 132, 260

kandja, 79, 246, 261, 262

keerukus, 254, 257

kitsamas mottes, 246

laiemas mottes, 246

protsess, 243, 246, 247, 248,

258, 260

sisu, 243, 250

paindlikkus, 36, 130, 141, 163

palgasiisteemid, 31

personal, 82, 167, 168, 173, 211
personalijuht, 171
spetsialist, 78, 94, 105, 168,
171, 185, 186
tditjad, 168
toolised, 29, 30, 31, 34, 168

personali hindamine
hindamis- ja arenguvestlus,
186, 189
tootajate hindamine, 186
toosoorituse hindamine, 186

personali hiivitamine

lisatasu, 213

palk, 191, 215

preemia, 191, 200, 213

pohipalk, 191

rahaline hiivitamine, 190

personali juhtimine, 13, 120,
121, 171
personali planeerimine, 174
personali valik, 118, 176, 184,
185, 186
personali valiku meetodid
eelintervjuu, 184
kéitumisiilesanne, 184
soovituskirjad, 184, 185
tausta uuring, 184
test, 184, 200
toodlevStuintervjuu, 184
personali viarbamine, 83
plaan, 123, 125, 137, 140, 221
vastuvotmine, 136
planeerimine, 13, 22, 30, 33, 87,
123, 126, 141, 151, 249
eesmark, 125, 128
funktsioonid, 126, 127
instantsid, 124
instrumendid, 124
liigid, 128
operatiivne, 130-132
strateegiline, 130-132, 143
taktikaline, 130, 131
normatiivne, 131
meetodid, 139, 176
printsiibid, 54, 140
protsess, 124, 134, 142, 149
sisu, 129, 130, 134
suunad, 137, 183
stisteem, 142, 143, 226

postmodernistlikud
juhtimisteooriad, 46

intuitsioon, 44, 51, 125, 170,

201

motivatsioon, 40, 41, 88, 137,
213

mdjutamine, 11, 52, 112, 263
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prognoosimine, 95, 117, 125,
127, 143, 177
eesmark, 125
tulemuste hindamine, 222
protsesside juhtimine, 15
protsessiorganisatsioon, 13, 149,
150, 162, 164
ratsionaalsus, 201, 257-259
roll, 103, 128, 225, 243, 256
rollid juhtkonnas, 102
saavutusorientatsioon, 111
selgus, 39, 141, 269
siirmine, 118
sotsiaalsed liidrid, 209
struktuur, 30, 128, 130, 149,
150, 161, 199
struktuuriorganisatsioon, 149,
158, 221
suhtlemine, 18, 42, 118, 264,
265,267
siisteem, 19, 20, 48, 108, 147,
158,169, 192,212
Tannenbaumi-Schmidti pidev
telg, 205
Taylor, 29, 30
teaduslik juhtimine, 28
t60 kronometraaz, 30
tootasustamise siisteem, 30, 31,
192
tegevus, 146
tulemus
tulemuste kontroll, 135, 136
optimaalne, 166
tdideviimine, 104, 120, 223, 245,
247,258
t60, 22, 31, 39, 43, 63
t60 analiiis, 167, 174
ametinduded, 175
tookirjeldus, 175
tédjaotus, 30, 33, 38, 79, 117,
155, 164

toootsijad, 180
tootajad, 12, 14, 76, 81, 144,
152, 155, 225
tootasustamise siisteemid, 30
tootud, 180
valik
sobiv kditumisliin, 233, 235
tegevussuunad, 134
valiku tegemine, 136
valitsemine, 33
vastutus, 33, 34, 35, 49, 56, 58,
157,158, 174, 188, 241, 272
eetiline, 56, 58
majanduslik, 57
sotsiaalne vastutus, 12, 57, 69,
74
oiguslik, 58
Weber, 35
biirokraatlik organisatsioon, 36
voim, 13, 80, 200
koos teistega, 38
teiste iile, 38
varbamine, 168, 177, 178, 180,
181
varbamise alternatiivid, 179
ajutised tootajad, 179
allhange, 179
tootajate rentimine, 179
iletunnit6o, 179
vadrtused, 40, 54, 60, 65, 66, 70,
218
ithendusteed kohtade vahel, 157,
160
iilesanne, 149, 153, 157, 159
drijuht 77, 78






