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Sissejuhatus

Kriis ja kriisisituatsioonis kiirete otsuste tegemine on viimase aasta jooksul
puudutanud pea kéiki organisatsioone ja nendes to6tavaid inimesi. Organisatsioonilises
kontekstis defineeritakse kriisi ,,vahetdendolise ja suure mdjuga olukorrana, mida tahtsaimad
huvirihmad tajuvad ahvardavalt nii organisatsiooni elujdulisusele kui ka neile isiklikult.
Kriisi iseloomustavad ebaselged pohjused, tagajarjed ja lahendused ning vajadus Kiire
otsustamise jarele.” (Pearson & Clair, 1998) Sageli tuleb sellises ebakindlas olukorras teha
julgeid ja suure kaaluga otsuseid.

Juhiamet on integreeritud t66, mis koosneb kiimnest rollist. Sinna hulka kuulub neli
otsustamisega seotud rolli — muutuste algataja, tdrgetega tegeleja, ressursside jagaja ning
labirdékija roll. Seetbttu on juhil otsustusprotsessis peamine roll. (Mintzberg, 1997) Juhid
teevad iga paev vaiksema voi suurema kaaluga otsuseid, mis avaldavad mdju tootajatele ja
organisatsiooni eesmarkidele.

Vajadust otsustada kutsuvad esile stiimulid — néiteks, kui tekib vGimalus parendada
midagi, mis juba on heas seisus, rakendub vabatahtlik muutuste algataja roll. Kriisis, mil
stiimul on organisatsioonile avalduv tugev surve, rakendub sunniviisiline tdrgetega tegeleja
roll. (Mintzberg et al., 1976) Seet6ttu tuleb kriisi ajal otsustamist kasitleda erinevalt
tavaolukorrast. Molemal puhul tuleb arvestada ka ressursside jagaja rolliga — lisaks
otsustamisele tuleb panna paika ka sellele jargnevad sammud ehk kuidas organisatsiooni
ressursse kasutatakse, kusjuures Mintzbergi (1997) jargi on kdige olulisem ressurss juhi enda
aeg. Suure osa oma ajaressursist veedab juht labiraékija rollis, sest ainult temal on selleks
piisavalt autoriteeti ja informatsiooni.

Pearson ja Clair (1998) véidavad, et ebaselgus, mitmetahenduslikkus ja
kiireloomulisus iseloomustavad kriisi kdige tdpsemalt. Need omadused mdjutavad juhtide
vOimekust ja efektiivsust koguda teavet ning teha otsuseid. Selline mdju tekitab nii stressi,
arevust, hirmu kui ka positiivseid emotsioone, nagu tdnutunne, armastus ja huvitatus. Segatud
emotsioonid avaldavad moju juhi otsustusprotsessile. (Zeng & Zhang, 2014)

Norris ja tema kolleegid (2020) jagavad organisatsioone puudutavad Kkriisid suures
plaanis kaheks: ennustatavad kriisid, mille sarnaseid on varem esinenud ja enneolematud
kriisid. Uldiselt on ennustatavate kriiside jaoks organisatsioonidel olemas plaan v6i mall,
mille pdhjal tegutseda. Norris ja kolleegid (2020) toovad ndite majanduslangustest, mis on
korduvad ja Gisnagi prognoositavad, mistdttu isegi 2009. aasta majanduskriisis, mis oli
tdsisem kui varasemalt, oli paljudel ettevotetel eelnev kogemus ja plaan olemas.

Majanduskriise iseloomustavad sligavad, tleilmsed ja potentsiaalselt pikaajalised tagajarjed.
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Kriiside jaoks, mida varem pole esinenud, ei ole organisatsioonidel ka
tegutsemisplaani, varasemat kogemust ega kindlaid juhtndre valitsuselt. Ennendgematute
kriiside mdju on ettearvamatu ja laastav, kuid ldiselt on mdju isoleeritum — nditeks 11.
septembri terroririnnakud mojusid eriti raskelt lennundusele. (Norris et al., 2020) Sayegh ja
tema kolleegid (2004) keskendusid 11. septembri terroririinnakutest mdjutatud ettevotete
personalijuhtidele, kes pidid Kiiresti tegelema kiisimustega, mis puudutasid t60 jatkamist
turvalises keskkonnas, uue kontori asukoha ja tootajate leidmist, aga ka vigastada saanud
to6tajaid.

COVID-19 kriisi jooksul pidid sarnaste kiisimustega tegelema véga paljud
organisatsioonid ja asutused tle kogu maailma. On véhe valdkondi, kus ei tunnetatud tugevalt
kriisi joudu ja tagajargi. Seega katkeb COVID-19 kriis endas mdlema kriisi omadusi — mdju
on olnud etteaimamatu ja laastav, aga ka globaalne ja tden&oliselt tunnetatakse kriisi tagajérgi
veel pikka aega. Kiireid otsuseid pidi ja kohati peab endiselt langetama tingimustes, kus osa
informatsioonist on tépne ja usaldusvéérne, osa puudulik ja segadust tekitav ning mone teema
kohta puudub teave taielikult.

T60 eesmark on vorrelda Eesti juhtide otsustamist mjutavaid tegureid tava- ja
kriisiolukorras.

Eesmargi saavutamiseks on pustitatud jargmised tlesanded:

1. Selgitada otsustamise mdistet ja olemust organisatsioonis.

2. Anda ulevaade otsustusprotsessi mudelitest ning vorrelda neid tava- ja
kriisiolukorra kontekstis.

3. Selgitada otsustamisaluseid (sources of guidance), millest otsustamisel
juhindutakse, ja nende kasutamist mdjutavaid organisatsioonilisi ja juhi
tunnuseid.

4. Analulsida, kuidas seostub otsustamisaluste kasutus tava- ja kriisiolukorras
organisatsiooniliste ja juhi tunnustega.

5. Teha jareldusi otsustamist mojutavate tegurite kohta tava- ja kriisiolukorras.

Varasemalt on Tartu Ulikoolis otsustamisega seotud 16putdid tehtud strateegilisest
otsustamisest (Pukk, 2018), intuitsiooni kasutamisest otsustamisel (Haava, 2013; Keerberg,
2018), eetiliselt keerulistes olukordades otsustamisest (Palta-Kivi, 2019), kognitiivse
eelarvamuse mojust toitude tle otsustamisel (Pulk, 2019) ja struktuurimuudatustega seotud
kaasavast otsustamisest (Jirma, 2012). Otsustamisega seotud 18putdid on tehtud ka Tallinna
Tehnikaulikoolis, naiteks efektiivse otsustustegevuse mojust tooprotsessidele (Birjukova,
2017).
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T66 koosneb kahest peatiikist, millest esimene keskendub teema teoreetilisele taustale
ja jaguneb kolmeks alapeatiikiks. Esimeses alapeatlikis defineeritakse otsustamise mdiste
ning selgitatakse otsustusprotsessi etappe ja klassikalisi mudeleid, millega antakse tlevaade
otsustusprotsessi kujunemisest. Teine alapeatiikk keskendub otsustamisele kriisi kontekstis,
vaadeldes kahte kriisiolukorrale suunatud otsustusmudelit. Kolmanda alapeatiiki fookuses on
otsustamisalused, millest otsustamisel juhindutakse, ja nende kasutust kasitlenud varasemad
uuringud.

Teine ehk empiiriline osa koosneb kahest alapeatiikist, millest esimeses kirjeldatakse
analliisis kasutatavaid Palgainfo Agentuuri ja CVKeskus.ee tooturu- ja palgauuringu
andmeid ja metoodikat. Teises alapeatiikis analtiisitakse otsustamisaluste kasutamise seoseid
organisatsiooniliste ning juhi tunnustega tava- ja kriisiolukorras, tuues valja seoseid
varasemate teadusallikatega. Seejarel tehakse jareldusi otsustamist mojutavate tegurite kohta
tava- ja kriisiolukorras.

T60 autor tdnab Kadri Seederit Palgainfo Agentuurist to6turu- ja palgauuringu
andmete kasutamise vdimaldamise eest ning oma juhendajaid Krista Jaaksonit ja Liisi
Lembineni hindamatu tagasiside ning kasulike nduannete eest.

Marksdnad: otsustamine, otsustusprotsess, otsustamisalused, kriis

1. Otsustusprotsessi teoreetilised alused
1.1. Otsustamise definitsioon ja otsustusprotsessi mudelid

Alapeatikis defineeritakse otsustamise mdiste, selgitatakse isikliku ja
organisatsioonilise otsustamise erinevust ning otsustusprotsessi olemust. Seejarel késitletakse
otsustusprotsessi pdhilisi etappe ja antakse llevaade ratsionaalse késitluse otsustusprotsessi
mudelitest.

Otsustusprotsessi kasitledes tuleb kdigepealt vaadata otsustamise mdiste kujunemist ja
selle erinevaid definitsioone. Uks olulisemaid juhtimisteooria teerajajaid oli Chester Barnard,
kes oma teoses ,, Tditevvoimu funktsioonid” (The Functions of the Executive) kasitles
esimeste seas otsustamist ja otsustusprotsessi organisatsioonis. Barnard (1938, Ik 185)
defineerib otsustamist kui ,,valiku tegemist, mis saavutatakse kas loogilise arutluse,
kaalutluse ja mdtlemise kaudu voi alateadlikult, automaatselt ja reaktsioonipohiselt”. Wolfi
(1995, Ik 34) esitatud Barnardi avaldamata tekstidest selgub veel tiks definitsioon:
,,Otsustamine on teadlik (conscious) valik kahe v6i enama alternatiivi vahel, millest vahemalt
iihte peab otsustaja eesmérgi saavutamise vahendiks”.

Barnardi kahe definitsiooni erinevus seisneb selles, et teine definitsioon ei késitle

alateadlikkuse rolli otsustamisel, aga r6hutab teadliku valiku tegemist. Barnard on teise
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definitsiooni juurde lisanud, et ei ole ilmtingimata vajalik, et alternatiivide eristamise protsess
on teadlik voi et valik alternatiivide vahel saavutati loogilist teed pidi. Oluline on kriteerium,
et ,,tehakse tahtlik valik (deliberate selection) endale teadvustatud eesmérgi saavutamist
vOimaldavate alternatiivide vahel”. (Wolf, 1995, Ik 34) Seega késitleb Barnardi mottekaik
juba laiemalt otsustusprotsessi ja vaidab, et kogu protsess ei pea olema teadlik voi loogiline.
Kreitneri ja Kinicki (1992) jargi nduab otsustamine alternatiivsete lahenduste tuvastamist ja
valimist, mille tulemusena joutakse soovitud tulemuseni.

Otsustamisega kaasneb alati eesmark ja vahendid selle saavutamiseks (Barnard,
1938). Herbert Simon arendas seda motet edasi ja kasitles eesmérkide valimist kui
hinnangulist elementi (value judgement), mille madravad moraal, véartused, seadused ja see,
mis otsustaja arvates peaks olema. Eesmarkide teostamiseks strateegia valimine on faktiline
element (factual judgement) ehk millised teadmised ja informatsioon on hetkel olemas
organisatsiooni ja selle keskkonna kohta. (Simon, 1976) Organisatsiooni eesmark esindab
arvamuste konsensust, sest see hdlmab paljusid inimesi, kes kdik tegutsevad organisatsiooni
huvides. Seepérast vdidakse eesmérgi sdnastamiseni jduda ebaloogilist teed pidi, kuid see
vOib 18puks anda ikkagi soovitud tulemuse. (Barnard, 1938)

Barnard (1938) eristab isiklikku ja organisatsioonilist otsustamist ning véidab, et
peamine erisus seisneb selles, et isiklikke otsuseid ei saa Gldjuhul teistele delegeerida, kuid
organisatsiooni otsuseid saab pea alati. Ta toob néite, et tdhtsale isiklikule otsusele vdivad
eelneda véiksemad téiendavad otsused, mille tle indiviid ise otsustab. Organisatsioonis
otsustamist selgitavad Peterson ja Smith (2000) varase ning hilise etapi kaudu. VVarases
staadiumis voidakse eristada enda arvamust ja seda, mis on organisatsioonis kombeks. Hiljem
muutub organisatsiooni tava eraldamatuks isiklikust vaatest. Nad jéreldavad, et efektiivne
juht ei kehtesta vaid enda vaatenurka, vaid oskab arvestada organisatsioonisisest arusaama
sellest, mis on teatud kontekstis sobilik teguviis. Seetdttu vastutavad tahtsate ja
tleorganisatsiooniliste otsuste eest juhid, kes on kesksetel positsioonidel ehk kes teavad
organisatsiooni vaartusi ja piisavalt informatsiooni, et otsus ellu viia (Barnard, 1938).

Nii Uldised kui ka organisatsioonis to6tavate indiviidide otsustusprotsessid maaravad
suuresti organisatsiooni struktuuri ja tegevused. Seetdttu tuleb ké&sitleda otsustusprotsessi
keskse teemana kogu organisatsioonis. (Wolf, 1995) Mintzberg ja kolleegid (1976, Ik 246)
defineerivad otsustusprotsessi kui ,,tegevuste ja dunaamiliste tegurite kogumit, mis algab
tegevusstiimuli tuvastamisega ja I16peb kindlale tegevusele pihendumisega”. Ejimabo (2015)
késitleb otsustusprotsessi motteprotsessina, mille kdigus valitakse olemasolevate valikute

hulgast loogiline valik sihiga saavutada organisatsiooni edu ja jduda seatud eesmargini.
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Vorreldes erinevaid otsustamise ja otsustusprotsessi definitsioone on néha, et
otsustamine seisneb valiku tegemises alternatiivide vahel, millega soovitakse jouda seatud
eesmaérgini. Definitsioonides on oluline koht teadlikul valikul olemasolevate alternatiivide
seast ehk valiku tegemine on loogiline ja tahtlik, aga see, kuidas eesmérgi voi alternatiivideni
joutakse, ei pruugi olla téiesti teadlik ning siin méngib rolli ka alateadlikkus ja varasemad
teadmised. Edaspidi lahtutakse t66s nendest marksdnadest, sest need annavad hasti edasi
otsustamise tahendust ja sisu.

Selleks, et mdista otsustusprotsessi ja selle etappe, tuleb alustada ratsionaalsest
mudelist. See mudel kujutab keskkonda, kus organisatsiooni tiksused kasutavad teavet
ratsionaalselt, et teha organisatsiooni nimel otsuseid (Huber, 1981). Ratsionaalne otsustamine
on meetod, mis pdhineb maistusel ja faktidel ning enne otsustamist kéiakse labi mitmed
analtitilised etapid, et kaaluda kdiki fakte, tahelepanekuid ja voimalikke tulemusi. Mudel
eeldab, et otsustaja on taielikult ratsionaalne ja informeeritud. (Uzonwanne, 2016)

Ratsionaalne otsustusprotsess algab probleemiga ja 10peb siis, kui sellele on lahendus
leitud (Kreitner & Kinicki, 1992). Protsessil on selge algus- ja I16pp-punkt ning seda saab
taandada eraldiseisvateks ja sdltumatuteks etappideks, millel on kindlad sisendid ja valjundid.
Etapid on korraparaselt jarjestatud, kusjuures ihe etapi véljund on jargmise sisend. (Adinolfi,
2020) Kuigi aja jooksul on kasitletud ratsionaalset otsustusprotsessi ja selle variatsioone
erinevalt nii etappide nimetuse kui arvu poolest, on Adinolfi (2020) toonud Vvélja neli peamist
etappi: tuvastamine, alternatiivide véljatootamine, valimine ning elluviimine-hindamine.

1. Lahendust vajava probleemi tuvastamine

Esmalt tuleb tuvastada probleem ja seada kindel eesmérk, et véltida vales suunas
tegutsemist. Hetkeolude analliisimisel maaratakse kindlaks eesmérk ja sellega seotud
olulised asjaolud (sundmused, tilesanded, abistavad tingimused, ennetavad tegevused) ning
sellega vélistatakse ebaolulised teemad (Barnard, 1938).

Probleemi leidmiseks kasutatakse Poundsi (1965) jargi kolme meetodit: ajalooline,
planeeriv ja teiste arusaamast l&htuv meetod. Ajaloolise meetodiga tuvastatakse probleeme
lahtudes varasemast kogemusest voi andmetest (nditeks eelmise aasta sama kuu
muugitulemustest), kuid kuna meetod on véga subjektiivne, ei ole see véga efektiivne.
Planeeriv meetod l&dhtub prognoosidest vai tulevikustsenaariumitest, kus valitakse teatud
tingimused, mille jargi vaadatakse voimalikku olukorda tulevikus. Selle meetodi
rakendamisel on intuitsioonil suur osa. Teiste arusaamast lahtuv meetod toetub tmbrusest
tulevatele signaalidele. Naiteks vdib juht olla infosulus ja mdista probleemi olemasolu siis,

kui tootajad talle sellest marku annavad.
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Mintzbergi ja tema kolleegide (1976) uuringust selgus, et selles etapis on oluline roll
probleemi ja vbimaluse sobitamisel. Kui otsustaja ei suuda kohe naha vdimalikku lahendust
probleemile, vOtab kauem aega, et tldse tegutsema hakata. Kuid kui probleemi
lahendamisega kaasneb hea vdimalus arenguks voi eduks, pihendub juht otsustusprotsessi
edasiviimisele.

2. Anallius ja alternatiivide valjatd6tamine

Otsustusprotsessi Uks tdhtsamaid punkte on probleemile véimalike lahenduste
valjatootamine (Mintzberg et al., 1976). Lahenduste leidmiseks tuleb olukorda analiitisida ja
infot otsida. Teabe kogumine ja selle analliisimine soodustavad efektiivsemate otsuste
tegemist (Dean & Sharfman, 1996). Seejarel tuleb indiviidil vdi organisatsioonil, mis
koosneb paljudest indiviididest, langetada valik paljude alternatiivide vahel (Simon, 1976).

Moned alternatiivid on teadvuses juba olemas. Naiteks programmeeritud ehk
korduvate otsuste puhul on aja jooksul organisatsioonis kujunenud vélja reeglid ja
alternatiivid. (Kreitner & Kinicki, 1992) Seda nimetatakse organisatsioonimélu uurimiseks
(Mintzberg et al., 1976). Uute ehk mitteprogrammeeritud otsuste puhul tuleb aga mangu
loovus (Kreitner & Kinicki, 1992). Sellised otsused nduavad otsest tdhelepanu ja olukorra
kompleksset tdlgendamist (Smith et al., 2002).

3. Parima alternatiivi valimine

Klassikalise mudeli kohaselt valitakse alternatiiv, mis toob kdige rohkem kasu
(Turpin & Marais, 2004). Siin eeldatakse, et otsustaja teab kdiki voimalikke alternatiive,
nende rakendamise tagajérgi ja oskab arvutuslikult vorrelda ning méérata, milline on parim
valik. Alternatiivide kasu ja vaartus on aga vaga subjektiivne ja olenevad otsustaja
eelistustest. (Kreitner & Kinicki, 1992) Valitud alternatiiviga maaratakse ara erinevate
hetkede tegevused. Kui selliseid otsuseid tehakse palju, koonduvad need I6puks strateegiaks.
(Simon, 1976)

4. Otsuse elluviimine ja I6pptulemuse hindamine

Parast otsuse tegemist tuleb see ka ellu viia — Barnardi sdnul on see otsustamise
peamine otstarve (Novicevic et al., 2011). Simon (1976) vaidab, et organisatsiooni
eesmarkide fudsiline elluviimine jadb ldiselt hierarhiliselt kdige madalamal paiknevate
tootajate kanda. Aga kui juht voi otsustaja ei suuda otsust télkida tegevuseks, ei saa otsust ka
teostada. Barnard vaidab, et ratsionaalselt tehtud otsused viiakse ellu tdendolisemalt kui

intuitsioonip6hised. (Novicevic et al., 2011)
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Lopptulemuste hindamise eesmark on mdista, kas tehtud otsus oli edukas voi mitte,
ehk kas probleem sai lahendatud ja eesmark tdidetud. Ldpptulemuste hindamisel on oluline
vOtta arvesse ka neid tagajérgi, mida ei osatud ette naha. (Adinolfi, 2020)

Rahmani ja De Feisi (2009) jargi saab ratsionaalset mudelit kasutada madala ajasurve
ja vaikese keerukuse tingimustes. Ratsionaalset mudelit on kritiseeritud tema lihtsuse
piiratuse parast, sest vaga harva esineb olukordi, kus otsustada saab kindlas raamistikus ja
olla taielikult informeeritud (Rahman & De Feis, 2009; Simon, 1976). Simon (1979) selgitab,
et ratsionaalne mudel sobib hésti stabiilsetes olukordades, kuid situatsioonides, kus otsus
tuleb langetada ebakindluse ja ebatdiusliku konkurentsi tingimustes, see mudel enam ei toimi.
Vaatamata kriitikale on ratsionaalne mudel olnud hea ldhtekoht uuematele mudelitele
(Kreitner & Kinicki, 1992).

Simoni piiratud ratsionaalsuse (bounded rationality) kasitlus astub sammu edasi
klassikalisest ratsionaalsest mudelist. Tema eesmérk oli asendada ratsionaalse mudeli téieliku
ratsionaalsuse ja informeerituse eeldus sellise kaitumisega, mis ,,uhildub indiviidide tegeliku
kalkulatiivse voimekuse ja infole ligipadsetavusega” (Simon, 1955, Ik 99). Ratsionaalse
mudeli jargi maksimeeritakse oma kasu, kuid Simoni arvates on see périselu tingimustes
vOimatu, sest indiviidide kognitiivne véimekus on piiratud ja neid mbritsev keskkond vaga
keeruline. Selle asemel pakkus ta valja, et otsitakse rahuldavat lahendust ehk otsustatakse
kindla kriteeriumi pdhjal, kas alternatiiv on piisavalt rahuldav (Simon, 1955). Valitakse
esimene piisavalt hea alternatiiv ega analutsita pdhjalikult kdiki voimalikke valikuid
(Campitelli & Gobet, 2010). Selline meetod hélmab alternatiivide Kiiret kdrvaldamist
hierarhilisel viisil ehk teatud otsuseid ignoreeritakse téielikult. Seeparast tekib oht, et moni
teine valik oleks olnud kasulikum v6i rahuldavam, aga seda lihtsalt ei kaalutud. Siiski on
selline praktika palju efektiivsem, sest otsingu- ja otsustuskulud on véiksemad kui pudes
saavutada maksimaalset tulemust. (Mintrom, 2016)

Campitelli ja Gobet (2010) t6id vélja mudeli kolm peamist eeldust:

e Otsustajad ei ole téielikult ratsionaalsed, vaid piiratult ratsionaalsed.

e Otsuste kvaliteet varieerub soltuvalt otsustaja asjatundlikkusest.

e Otsustamise mdistmiseks on esmatéhtis uurida sellega seotud kognitiivseid
protsesse, ainult sooritusel pdhinevast anallilsist ei piisa.

Piiratud ratsionaalsuse teooria vaidab, et otsuseid saab teha mittetéieliku info p&hjal,
vOttes arvesse vaid kdige tdhtsamat teavet. Seega saab suhteliselt hdid otsuseid teha ilma, et

oleks vaja analtitisida kdiki alternatiive, mis on enamasti véimatu. (Campitelli & Gobet,
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2010) Kui ratsionaalse mudeli paigutasid Rahman ja De Feis (2009) madala ajasurve ja
madala keerukuse tingimustes kasutamiseks, siis piiratud ratsionaalsuse kasitlus sobib ka
kdrgema ajasurve tingimustesse. Siiski on kritiseeritud ka Simoni piiratud ratsionaalsuse
mudelit, sest vaatamata piiratusele kasitleb see siiski ratsionaalset kaitumist (Huber, 1981).

Otsustamise mdiste selgitustest jdib kdlama fraas ,,eesmérgi saavutamiseks
alternatiivide vahel teadliku valiku tegemine”, mis olenemata autorist voi mudelist jaib
otsustamise tuumaks. Otsustusprotsessi kasitletakse kill erinevatel viisidel — milline on
probleemi tuvastamine, kui palju on alternatiive, kuidas nendeni joutakse, milline neist
I6puks valitakse ning milline roll on arutlusel ja intuitsioonil —, kuid alati on eesmark jéuda
otsustamiseni.

Nii ratsionaalne kui ka piiratud ratsionaalsuse mudel lihtsustatud ja rakendatavad
stabiilsetes ja lihtsates situatsioonides. Kuna ratsionaalne mudel eeldab tdielikku
informeeritust ja ratsionaalsust, kdikide vdimaluste kaalumist ja kindlas jérjestuses
otsustusprotsessi etappide Iabimist, saab seda kasutada vaid kindlas raamistikus. Piiratud
ratsionaalsuse mudel annab rohkem vabadust, sest esimese piisavalt hea alternatiivi valimine
vOimaldab tegutseda ka kdrge ajasurvega olukorras.

1.2. Otsustamise spetsiifika kriisiolukorras

Alapeatikis antakse tlevaade otsustusprotsessi edasiarendustest ja selgitatakse
otsustamist kriisiolukorra raamistikus, tutvustades kahte kriisi eriparasid arvestavat mudelit.
Seejarel vorreldakse kahes alapeatukis késitletud mudeleid, vottes arvesse informatsiooni
olemasolu, otsustusprotsessi kulgu, ajasurve ja keerukuse tingimusi.

Aja jooksul on tiha rohkem hakatud kahtlema otsustusprotsessi ratsionaalsuses ja esile
on kerkinud teooriad otsustusprotsessi ettearvamatusest ja madramatusest. Ratsionaalne
késitlus kujutab otsustusprotsessi kindlas jarjestuses ilmnevate etappidena. Witte ja tema
kolleegid (1972) uurisid otsustusprotsessi etappide teooriat keerulise, uuendusliku ja mitut
inimest kaasava otsustusprotsessi pdhjal. Nad tdlgendasid teooriat paindlikult ehk kindlas
etapis pidi vastav tegevus domineerima, mitte olema ainus tegevus. Testist selgus, et
informatsiooni kogumine domineeris koikides etappides. Tehti ka teine test, mille tulemus
néitas, et ainult neli otsustusprotsessi 233-st kulgesid kindla jarjestusega etappides.

Kui ratsionaalses késitluses on otsustusprotsess lineaarne, siis nditeks Mintzberg ja
kolleegid (1976) késitlevad otsustusprotsessi ringlusena (cycling), mille jooksul tullakse
pidevalt tagasi varasemate etappide juurde. Adinolfi (2020) tuvastas, et otsustamise uurimises
on naha polariseerumist: objektiivne/subjektiivne, ratsionaalne/intuitiivne,

jarjestatud/jarjestamata.
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Kuigi Barnard (1938) kasitles otsustusprotsessi pohjaliku anallitisina, tddes ka tema,
et protsessis mangivad suurt osa intuitsioon ja alateadlikkus. Intuitsiooni mdistet on
defineeritud kui ,,emotsioonide ja tunnetega laetud hinnangut, mis kujuneb kiirete, alateadlike
ja terviklike (holistic) seoste pdhjal” (Dane & Pratt, 2007, Ik 40) ja ,,teadmist, mis avaldub
motete, tunnete voi kehalise taju teadlikkusega ning on seotud sligavama maistmise ja
maailma motestamisega” (Sadler-Smith & Shefy, 2004, Ik 81).

Klein (1993) too6tas vélja kogemuspohise otsustusmudeli (recognition-primed
decision model) véltimaks piiranguid, mida klassikalised mudelid seavad. Kleini mudel
eeldab, et ajalise surve, ebamaérasuse ja muutuste tingimustes suudavad spetsialistid
otsustada efektiivselt, tundes &ra sarnaseid, varasemalt kogetuid olukordi. Kogemuspdhise
mudeli loomisel jalgiti tuletbrjujaid, kes teevad pidevalt kiireloomulisi otsuseid, mis
mojutavad sageli ka teisi inimesi. Nad véitsid, et valikute tegemise ja kdikide alternatiivide
kaalumise asemel tegutsetakse kogemusele tuginedes. Lisaks muudetakse plaane vastavalt
vajadustele. Klein tddeb, et alternatiivide alateadlik kaalumine on v8imalik, kuid otsuse
tegemise hetkel ei vdrrelda plusse-miinuseid, vaid tuginetakse kogemusele. Ka Simon (1979)
mainis sarnast protsessi seoses maleméangijate ja investoritega. Inimene t66tleb suurt
andmestikku oma pikaajalises malus ja Giged seosed asetuvad kui pusletiikid sobivatele
kohtadele. Siin saab tdmmata paralleeli ka Simoni rahuldava lahenduse kasitlusega, sest ka
kogemuspdhise otsustamise puhul ldheb kaiku esimene piisavalt hea ehk otsustaja arvates
toimiv variant (Klein, 1993). Kuid kahe mudeli tiks peamisi erinevusi seisneb selles, et Klein
keskendus just pikaajalisele kogemusele, mis vdimaldab ajakriitilistes ja keerulistes
situatsioonides otsustada.

Situatsiooni hindamiseks pakkus Klein (1993) valja neli aspekti:

e erinevate eesmarkide mdistmine, mida situatsioonis on voimalik saavutada;
e olukorra kontekstis oluliste vihjete esiletoomine;

e ootuste kujundamine, millega saab kontrollida olukorra hindamise tapsust;
e situatsioonile omaste tegevuste tuvastamine.

Viimase punkti juures on oluline tapsustada Kleini algset eeldust, et tuletdrjujad
tuginevad tegevuste maaramisel varasematele analoogsetele juhtumitele. Hiljem selgus, et
kindlate analoogide leidmine on keeruline, sest juhtumile omaseid ainulaadseid detaile on
palju. Peamiselt tuginetakse pikaajalisele kogemusele, mis vimaldab kdik Uksikjuhtumid

kokku liita ja selle pdhjal tekib tulevastes situatsioonides dratundmine.
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Vorreldes anallutilise otsustamisega, mida kasutatakse siis, kui info ja selle kogus on
abstraktsed ja tegevusi tuleb tapselt pdhjendada, rakendatakse kogemuspohist otsustamist
tdendolisemalt siis, kui otsustaja on kogenud, otsustada tuleb kiiresti ja tingimused on
ebastabiilsed (Klein, 1993). Kuna mudel on loodud tuletdrjujate pdhjal ja seda on hiljem
katsetatud ka intensiivraviddede ja malemangijate peal, saab jareldada, et mudel sobib véiga
korge ajasurvega keeruliste olukordade tingimustesse.

Norris, Calvo ja Mather (2020) on loonud COVID-19 pandeemia pdhjal
evolutsioonilis-eksistentsiaalse (evolutionary-existential) otsustusmudeli organisatsioonis
otsustamiseks. Mudel on vaga uus, mistottu pole seda veel laialdaselt rakendatud.
Evolutsioonilis-eksistentsiaalne mudel loob raamistiku organisatsioonis otsustamiseks
ootamatutes, seniolematutes ja eksistentsiaalset ohtu pdhjustavates tingimustes, tuginedes
sotsiaalpstihholoogiale, juhtimisele, k&itumistkonoomikale, evolutsioonipsiihholoogiale ja
tarbijakéitumisele. Eksistentsiaalne oht péhineb inimese thel pdhiprobleemil — oma
surelikkusest teadlik olemine (Fritsche et al., 2010). Sellises olukorras tunnetatakse ohtu enda
vOi konkreetse mudeli kontekstis organisatsiooni olemasolule.

COVID-19 kriisi eripdra seisneb selles, et see pohjustas makrokeskkonna tasandil
suuri muutusi korraga mitmes valdkonnas. Kuna paljud organisatsioonid seisid silmitsi
samasuguste véljakutsetega, eeldab mudel, et organisatsioonid reageerivad tekkinud
probleemidele Usna sarnaselt, sest teisiti reageerimine ei annaks erilist konkurentsieelist. See
omakorda voib avaldada mdju makrokeskkonna tingimustele, kuid mdju on raske ette
ennustada ja seetGttu tduseb ebakindlus otsustuskeskkonnas. (Norris et al., 2020)

Ebakindel ja kiiresti muutuv keskkond n6uab organisatsioonilt véimekust kohaneda ja
kohe oma plaane muuta. Sellepéarast on téendoliselt jaikade reeglite ja struktuuriga
organisatsioonidel keerulisem kohaneda kui agiilse struktuuri ja paindlike reeglitega
organisatsioonidel. (Norris et al., 2020) Kuna olukord on ebakindel ja uus, ei ole
organisatsioonidel kindlat tegutsemisplaani ja efektiivse juhtimisotsuste tegemise roll muutub
olulisemaks. Pearsoni ja Clairi (1998) jargi eeldab efektiivne kriisijuhtimine peamistelt
sidusriihmadelt improviseerimist ja suhtlemist, et taastada ihine arusaam olukorrast ja jagada
rollid digesti.

Kui varasemalt on véidetud, et ebakindlates olukordades aitavad juhte otsustamisel
lintsad ja elementaarsed otsustamisreeglid (Gigerenzer & Gaissmaier, 2011; Norris et al.,
2020 kaudu), siis Norris ja tema kolleegid (2020) panevad selle kahtluse alla, sest nendele
alustele tuginemine eeldab kas téielikku informeeritust voi eelnevaid praktilisi teadmisi. Kuid

pandeemia uudses ja puuduliku informatsiooniga olukorras puuduvad juhtidel praktilised
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teadmised, mistottu tuleb olla eriti td4helepanelik ratsionaalse otsustamise ohtude suhtes. Kuid
ka intuitiivsel otsustamisel on sellistes tingimustes puudujaake. Intuitsiooni pdhjal on
vOimalik otsustada efektiivselt, kui aastate jooksul on kogemusega tekkinud laiad teadmised
ja asjatundlikkus. Isegi kui mdned olukorrad pandeemia ajal tunduvad sarnased varasemate
situatsioonidega, hoiatavad Norris ja kolleegid (2020), et lisandunud ebakindlus ja analoogse
kogemuse puudumine soosivad vigast ja eelarvamuste suhtes kallutatud otsustamist.

Suurte pandeemiatega kéib kaasas pidev mdtlemine haigustele ja surmale, mis tuleneb
nii isiklikust kogemusest kui ka kriisi laialdasest meediakajastusest. Sellises olukorras aga
uritatakse eriti kinni hoida oma kultuurilisest maailmapildist, mis loob korra ja tdhenduse
maailmas toimuvale. Seetdttu on mudeli Uiks tdhtsamaid eeldusi: eksistentsiaalse ohu korral
otsitakse oma maailmavaatele kinnitust ja toetust ning otsustaja on eriti motiveeritud seda
ellu viima. Naiteks direktor, kes usub, et COVID-19 ei ohusta Opilasi eriti, tahab poérduda
tagasi normaalsusesse niipea kui vdimalik ja v6ib otsustamisel liialt kiirustada. (Norris et al.,
2020)

Evolutsioonilis-eksistentsiaalne mudel on uus ja vaherakendatud, aga siiski véga
oluline, sest votab aluseks COVID-19 kriisi, mis nduab teistsugust lahenemist
organisatsioonilisele otsustamisele. Mudel loob paindliku raamistiku ebakindlates ja uudsetes
olukordades otsustamiseks. Mudeli autorid (Norris et al., 2020) réhutavad, et eksistentsiaalne
oht vdimendab otsustamisel kallutatust eelarvamuste suhtes, mist6ttu ei pruugi intuitiivne
otsustamine anda hdid tulemusi. Juhid peaksid sellises olukorras otsima pidevalt juurde uut
informatsiooni ja kaaluma seda eri vaatenurkadest. Samuti tuleks meeskonda innustada kaasa
motlema ja otsustamisse kriitiliselt suhtuma.

Tabel 1 annab Ulevaate eelnevalt kirjeldatud neljast otsustusmudelitest, mille
vordlemisel vaadeldi iga mudeli puhul informatsiooni olemasolu, otsustusprotsessi kulgu,
ajasurvet ja keerukust. Ratsionaalne mudel on neljast kdige lihtsustatum, eeldades
informatsiooni taiuslikkust, kindlas jérjestuses etappide labimist ja kbikide alternatiivide
kaalumist. Piiratud ratsionaalsuse mudel on lisna sarnane, aga eeldab, et otsustada saab ka
mittetdieliku informatsiooni tingimustest, mil joutakse esimese piisavalt hea alternatiivini.
SeetOttu on mudel rakendatav kdrge ajasurve tingimustes. Mdlemat mudelit saab rakendada
vaid madala keerukuse tingimustes.

Nii kogemuspdhine kui ka evolutsioonilis-eksistentsiaalne mudel arvestavad
mittetdieliku ja muutuva informatsiooniga, mida mdjutab ebakindel keskkond. Mélemad
mudelid on loodud keerulistes olukordades otsustamiseks. Kogemuspdhine otsustusmudel

eeldab, et otsustajal on rikkalik varasem kogemus, millele tuginedes véga kdrge ajasurve all
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otsustada. Kuna uudsetes tingimustes ei ole voimalik nii suures mahus eelnevale kogemusele
toetuda, eeldab evolutsioonilis-eksistentsiaalne mudel, et ajasurve on kill kdrge, aga
otsustusprotsessi jooksul on siiski vOimalik teavet koguda. See on tahtis, et vaga keerulises ja

enneolematus olukorras otsustada vOimalikult efektiivselt.

Tabel 1

Eelnevalt kasitletud otsustusmudelite vordlus

Informatsiooni

Otsustusmudel Otsustusprotsessi kulg Ajasurve Keerukus

olemasolu
korraparaselt jarjestatud
] etappide labimine,
Ratsionaalne ..o kGikide alternatiivide madal madal
otsustusmudel kaalumine, kasu
maksimeerimine
korraparaselt jarjestatud
Piiratud etappide labimine kuni
ratsionaalsuse  mittetdielik jOutakse esimese korge madal
otsustusmudel piisavalt hea
alternatiivini
varasematele
Kogemuspdhine mittetaielik, kogemustele tuginedes s K "
otsustusmudel ~ muutuv valitakse esimene vaga korge  korge
piisavalt hea alternatiiv
otsustusprotsessi jooksul
kogutakse infot paljudest
Evolutsioonilis- mittetaielik, kanalitest ja _
eksistentsiaalne  pidevalt uuenev  Vaatenurkadest, otsuseid  kgrge vaga kdrge
otsustusmudel  ja muutuv tuleb uute andmete

selgudes pidevalt
kaaluda ja imber mdelda

Allikas: Autori koostatud (Adinolfi, 2020; Campitelli & Gobet, 2010; Huber, 1981; Klein,
1993; Mintzberg et al., 1976; Norris et al., 2020; Rahman & De Feis, 2009; Simon, 1955,
1976, 1979; Uzonwanne, 2016 pdhjal)

Otsustusprotsess muutub vastavalt ajasurvele, olukorra keerukusele, informatsiooni

olemasolule ja imbritsevale keskkonnale. Vaatamata nendele mdjuritele on otsustusprotsessis
oluline osa informatsiooni kogumisel ja erinevate voimaluste teadvustamisel. Selleks, et
otsustamine oleks efektiivne ja saavutataks soovitud tulemus, tuginevad juhid
otsustamisalustele. Jargmine alapeatiikk keskendub otsustamisalustele ja nende kasutamist

mdjutavatele teguritele.
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1.3. Otsustamisaluste roll otsustamisel

Alapeatiikis keskendutakse otsustamisalustele, millele organisatsioonilisel
otsustamisel tuginetakse. Antakse Ulevaade otsustamisaluste jaotusest ja selgitatakse kiimne
otsustamisaluse tdhendust, eripérasid ja millised organisatsioonilised tunnused
otsustamisaluste kasutust mdjutavad.

Peterson ja Smith on pdhjalikult uurinud otsustamisaluseid (sources of guidance),
millele juhid otsustamisel tuginevad. Nad defineerivad otsustamisaluseid ,,erinevaid
perspektiive pakkuvate teoreetiliste seisukohtadena, millest juhindudes métestavad juhid
todosindmusi ja reageerivad neile” (Peterson et al., 2016, Ik 213). Kdiki stindmusi, millega
seoses tuleb otsuseid teha, on vaja juhil hinnata ja méelda vélja parim teguviis. Smith ja tema
kolleegid (2002) jagavad sundmused rutiinseteks ja mitterutiinseteks. Rutiinsete sindmuste
puhul madratakse plaan kiiresti ja alateadlikult programmeeritud otsustusprotsesside kaudu.
Teiste suindmuste puhul peab juht siigavalt keskenduma ning need sindmused néuavad juhilt
podhjalikku ja keerukat tdlgendamist.

Otsustamisaluseid on jaotatud allikates mitut moodi ja tabel 2 votab erinevad jaotused
kokku. Rolliteooriast l&htudes jaotatakse otsustamisalused kolme kategooriasse: reeglid ja
normid, rollid, tavad (Peterson & Smith, 2008). Otsustamisalused véivad olla malestused,
arusaamad ja motted, mis juhile kindla sindmusega seostuvad. Lisaks vdidakse juhinduda
sellest, mida arvatakse, et tllemus, teised t66tajad, otsesed alluvad vdi nditeks s6brad teeksid
samasuguses olukorras. Otsustamisaluste hulka kuuluvad ka thiskondlikud tavad ja
vadrtused, mida juht tajub. Peale juhi tajutavate seisukohtade otsitakse juhiseid ka teistega
suhtlemisest ja erinevatest dokumentidest. Smith ja tema kolleegid (2002) on peamiselt
késitlenud kaheksat otsustamisalust, mis on juhtidele kdige kattesaadavamad:

1. organisatsioonisisesed ametlikud reeglid ja protseduurid
2. organisatsioonisisesed kirjutamata reeglid ehk kuidas uldiselt on normiks
tegutseda
alluvad ehk meeskond
sama taseme t0otajad/kolleegid
ulemus

organisatsioonivalised spetsialistid

N o g~ w

isiklikel kogemustel ja koolitusel pdhinevad arvamused
8. (hiskonnas laialdaselt levinud uskumused ja tavad
Véhem, kuid siiski mdju avaldava otsustamisalusena on késitletud ka pere ja sprade

arvamusele tuginemist (Peterson & Smith, 2000) ehk kokku on otsustamisaluseid kiimme.
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Peterson ja Smith (2000) jaotavad otsustamisalused suures plaanis kaheks:
organisatsioonisisesed ja -valised. Organisatsioonisisesed on ametlikud ja kirjutamata reeglid,
alluvad, kolleegid, tilemused ja juht ise. Organisatsioonivéliste otsustamisaluste alla
liigituvad organisatsioonivélised spetsialistid, Ghiskonnas levinud uskumused ja tavad, pere ja
sbbrad. Smith ja kolleegid (2002) on kasutanud ka tdpsemat grupeerimist, jagades
otsustamisalused nelja kategooriasse, kuid jattes vélja pere ja s6brad:
o isiklikel kogemustel ja koolitusel pchinevad arvamused,
e sotsiaalsed allikad ehk Glemused, alluvad, kolleegid ja organisatsioonivélised
spetsialistid,
e mitteisikulised allikad ehk organisatsioonisisesed ametlikud ja kirjutamata
reeglid,

e (hiskonnas laialdaselt levinud uskumused ja tavad.

Tabel 2

Otsustamisaluste vdimalikud jaotused

. . Peterson ja s :
Peterson ja Smith : Smith ja kolleegid .
(2000) jaotus _Smlth (2008) (2002) jaotus Otsustamisalused
jaotus
organisatsioonisisesed
ametlikud reeglid ja
reealid ia protseduurid
ghe | mitteisikulised allikad  organisatsioonisisesed
normid .2 .
kirjutamata reeglid ehk
icatsiooni kuidas uldiselt on normiks
organisatsioon- tegutseda
. eelneval kogemusel isiklikel kogemustel ja
otsustamisalused AR . .
pdhinev isiklik koolitusel p6hinevad
arvamus arvamused
alluvad ehk meeskond
sama taseme
rollid t0otajad/kolleegid
sotsiaalsed allikad ulemu_s ———
organisatsioonivalised
spetsialistid
organisatsiooni- perekond
valised sObrad
otsustamisalused uhl_skonnas Ialaldase_lt iihiskonnas laialdaselt
tavad levinud uskumused ja

levinud uskumused ja tavad
tavad

Allikas: Autori koostatud tabelis viidatud allikate pdhjal.
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Smith ja tema kolleegid (2005) on kasitlenud otsustamisaluseid kui
kontrollimehhanisme, mille efektiivsust aitavad tuvastada demograafilised nditajad ja
globaalsel tasandil ka kultuurilised omapdrad. Vajadus neid néitajaid uurida tuleneb nende
voimalikust situatsioonilisusest, mis vOib kahtluse alla seada ,,t00stusdemokraatia, kaasamise
ja teiste alt-tles juhtimispraktikatest tuleneva universaalse seisukoha, et organisatsioonid
peaksid tuginema juhi enesejuhtimisele ja kasutama dra madalama taseme tootajate teadmisi”
(Smith et al., 2005, 1k 7).

Smith ja kolleegid (2002) véidavad, et see, millisele otsustamisalusele otsustamisel
tuginetakse, s6ltub paljudest teguritest, mida m&jutab Umbritsev kultuur ja sellele omased
vadrtused. Ka koikidel otsustamisalustel on omad isedrasused ja omadused.

Sageli ei tugineta otsustamisel vaid ihele otsustamisalusele, sest erinevatest kanalitest
saadakse uut teavet ja erinevat vaatenurki, mis vdimaldavad olukorda paremini mdista ning
efektiivsemaid otsuseid teha. Jansen ja kolleegid (2013) selgitavad, et suurtes ettevotetes
saadakse olukorrast terviklikum tlevaade sisestelt otsustamisalustelt kui vaikestes voi
keskmise suurusega ettevotetes (VKE). Selle pGhjus on ressursirohkus ehk suures ettevattes
on lihtsalt rohkem tootajaid. Selleks, et ka VKEdes oleks otsustamiseks piisavalt
informatsiooni, podrdutakse tdendolisemalt valiste otsustamisaluste poole.

Organisatsioonisisesed ametlikud reeglid ja protseduurid madravad ara
organisatsioonikultuuri ja nendest kujunevad uhised arusaamad, millest juhindudes saavad
juhid efektiivselt otsustada organisatsiooni huvides (Peterson & Smith, 2000). Ametlikke
reegleid sdnastatakse organisatsioonide paljudel erinevatel tasanditel, visioonist ja vaartustest
spetsiifiliste strateegiliste plaanideni (Smith et al., 2011). Mitmest uuringust on selgunud, et
organisatsioonisisesed ametlikud reeglid ja protseduurid on ks sagedamini kasutatavaid
otsustamisaluseid juhtide seas (Smith et al., 2002, 2011).

Organisatsioonisisesed kirjutamata reeglid ehk kuidas tldiselt on normiks tegutseda
mojutavad otsustamist organisatsioonides, kus toé6tajad on omavahel pikka aega koost6od
teinud ja vahetult suhelnud ning selle tulemusena on vélja kujunenud Ghised arusaamad ja
tarkus, mille pdhjal organisatsioonis otsustatakse (Smith et al., 2002). Peterson ja Smith
(2000) selgitavad, kuidas thisel visioonil on véaga tugev joud ja kuigi sellel visioonil vdis olla
algselt Uiks initsiaator, ei ole sellest 16puks enam aru saada. Sel hetkel muutubki visioon
normiks ehk uldiseks teadmiseks, kuidas on kombeks organisatsioonis asju ajada.
Kirjutamata reeglitest juhindumine viitab ka lojaalsusele oma tiimi ja organisatsiooni suhtes

ning isiklikud kasud ja arvamused j&d&vad tagaplaanile (Smith et al., 2002).
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Juhid, kes arutavad enne otsustamist oma alluvate ehk meeskonnaga on téendoliselt
harjunud olema keskkonnas, kust vaartustatakse ronkem kollektiivset vastutust, suhtlemist,
koostdod ja meeskonna sidusust (Smith et al., 2002). Alluvad ei ole passiivsed, vaid vdivad
mdjutada juhi kaitumist ja otsustamist, pakkudes talle kasulikku teavet voi toetust (Peterson
& Smith, 2000). Smith ja kolleegid (2002) selgitavad, et on véimalik, et sellises keskkonnas
pannakse rohkem rdhku ettevaatlikkusele, mis on kriisi kontekstis oluline. Ebakindlates
olukordades vaadatakse sageli juhtide poole, et neile tuginedes suurendada selgust ja
kindlust. Uhelt poolt vahendab selline kditumine konfliktide teket ja soodustab tiksmeelele
joudmist, teisalt voidakse selle tulemusena jouda ebaefektiivsete otsusteni. (Norris et al.,
2020) Seega tuleb kriisiolukorras tihelt poolt suhtuda kriitiliselt meeskonda kui
otsustamisalusesse, sest nad ei pruugi tajuda otsuse tegelikku kaalu. Kui aga to6tajad
suudavad olukorraga kohaneda ja kriitiliselt suhtuda, voib see olla juhi jaoks véga kasulik.

Sama taseme tootajad ehk kolleegid, kes ei ole otsesed alluvad ega tlemused
mangivad igapaevaselt olulist rolli, sest uldiselt tehakse palju koostddd just nende
tOotajatega, kes ei ole kdrgemal ega madalamal tasemel. Sama taseme kolleegid méngivad
kolmanda osapoolena eriti olulist rolli olukordades, kus staatuse erinevus tekitab tlemuste ja
alluvate vahel pingeid (Miller & Jablin, 1991; Peterson & Smith, 2000 kaudu). Sama taseme
tO0tajate arvamusest lahtumine nditab to6tajatevahelist usaldust ja voimaldab tédstindmusi
tajuda Uhisest probleemilahendamise vaatenurgast, mitte omakasupuudlikult. Kuigi usaldus
mdojutab kdiki suhteid, on sellel suurem mdju just sarnase staatuse ja voimuga inimeste
vahelistele suhetele. (Peterson & Smith, 2000)

Ulemused kui otsustamisalused md&jutavad seda, millised teised otsustamisalused on
tahtsad. Peterson ja Smith (2000) toovad nditeks, et traditsioonide véértustamine
konkurentsiohuga toimetulekul tdéhendab reeglite ja praeguse juhtimisviisi vaartustamist.
Uleskutse iihtsusele ja koos tegutsemisele vdib ndidata teiste organisatsiooni lilkmete
arvamuste vaartustamist. Tippjuhte kujutatakse ka kui tdhenduste kujundajaid, kes juhivad
tahelepanu kindlatele toosindmustele ja kujundavad arusaamu oma nagemusele vastavalt.
Naiteks on tippjuhid kogunud poolehoidu kokkuhoiumeetmete rakendamiseks, juhtides
organisatsiooni tdhelepanu konkurentide tegevustele, mis vdivad mdjuda ohuna
organisatsiooni heaolule. Nagu ka eelnevalt mainitud, otsitakse ebakindlates olukordades
rohkem tuge juhtidelt, mistottu voib kriisiolukorras suureneda oma lilemuse arvamusest
juhindumine. Smith ja kolleegid (2011) toovad oma uuringu tulemustes valja, et Glemustesse
kui otsustamisalustesse suhtutakse ettevaatlikumalt ehk kui tegemist on tavalise olukorraga

tuginetakse tlemustele vahem, aga problemaatilistes olukordades kaasatakse neid rohkem.
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Organisatsioonivélised spetsialistid on olulised otsustamisalused ebatavaliste
sundmuste puhul, eriti seaduste, majanduse vdi tehnoloogiaga seotud siindmustega
tegelemiseks, kus organisatsiooni liikmete teadmistest ei piisa (Peterson & Smith, 2000).
Seega voib kriisiolukorras organisatsioonivéliste spetsialistide arvamuse téhtsus juhtide seas
tousta.

Isiklikel kogemustel ja koolitusel p6hinevad otsused néitavad, et juht vaartustab ja
rohutab olukorras iseseisvust, sdltumatust ja autoriteeti. Selliste otsuste puhul tunnetab juht,
et temalt oodatakse otsustavust ja ta peab oluliste otsuste eest vastutama. TGené&oliselt on see
pdhjus, miks isiklikud kogemused on liks populaarsemaid otsustamisaluseid (Smith et al.,
2002, 2011). Selle otsustamisaluse rakendamist soodustab umbritsev keskkond, mis tdstab
esile autonoomiat. (Smith et al., 2002).

Varis ja Littunen (2010) selgitavad, et juhid, kes on ka ettevotte omanikud kipuvad
toetuma isiklikele kogemustele ega vdta eriti kergelt kuulda organisatsioonisiseste allikate
ndu voi on pigem tdrksad otsustamise delegeerimise suhtes. Nad uurisid eri tudpi
innovatsioone ja info kogumiseks kasutatavaid otsustamisaluseid VKEdes, eristades toote,
protsesside, turu ja organisatsioonilise korraldusega seotud innovatsioone. Ja kuigi eri ttdpi
innovatsioonide I8ikes erinesid otsustamisaluste liigid mdnel méaaral, oli ks margilisim
arusaam see, et omanikstaatuses juhid peavad uue info otsimisel organisatsioonivaliseid
otsustamisaluseid olulisemaks kui organisatsioonisiseseid.

Uhiskonnas laialdaselt levinud uskumused ja tavad hdlmavad kindlale kultuurile vGi
rahvusele omaseid vaartusi, aga ka kitsamalt organisatsioonide seas levinud tegevusi.
Otsustamisalusena jargivad ja vOrdlevad juhid teiste organisatsioonide tegevusi ja teatud
situatsioonides tehtud otsuseid. (Peterson & Smith, 2000)

Peret ja sOpru kui otsustamisaluseid on varasemalt vdhem uuritud, kuid vaatamata
sellele mdjutavad nad otsuseid ja ké&itumist t66 kontekstis. Peterson ja Smith (2000) toovad
néite, kuidas pere ja sOprade vaated peegelduvad juhi pakutud visioonis v0i organisatsiooni
lilkmete eri arusaamades isikliku aja ohverdamisest t66 jaoks.

Osasid otsustamisaluseid kasutatakse sagedamini kui teisi ja sellest lahtuvalt 16id
Smith ja tema kolleegid (2002) vertikaalsuse indeksi (The Verticality index), mis
kombineeris kdige rohkem kasutatud otsustamisalused — oma Glemusele ja
organisatsioonisisestele ametlikele reeglitele ja protseduuridele tuginemine versus isiklikule
kogemusele (vastupidine) ja meeskonnale tuginemine (vastupidine). Indeksi kdrge skoor
naitab tugevat tuginemist tilemusele ning ametlikele reeglitele ja protseduuridele. Indeksi

madal skoor peegeldab tugevat tuginemist isiklikule kogemusele ja alluvatele.
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Smith ja Peterson on peamiselt uurinud otsustamisaluste kasutamist rahvuste ja
vaartusruumide I8ikes, kuid 2005. aasta t60s votsid nad lahema vaatluse alla ka
demograafilised nditajad, nagu sugu, vanus, aga ka organisatsiooni tunnused, nagu
omandiline kuuluvus ja erinevaid funktsioone tditvad tiksused ehk p&hi- ja tugitiksused ning
uldine juhtimine (general management). Pohitksuste alla kuuluvad néiteks tootmine, mulk,
raamatupidamine ja monikord turundus ning tugituksuste alla personali, rahanduse ja arenduse
pool.

Tabelis 3 on néidatud demograafiliste nditajatega seotud uuringu tulemused. Selgus,
et tuginemine vertikaalsetele allikatele on markimisvaarselt tugev nooremate, naissoost ja
riigile kuuluvates organisatsioonides t00tavate juhtide seas, ehk tuginetakse rohkem oma
ulemusele ja organisatsioonisisestele ametlikele reeglitele, ning nGrgem peadirektorite seas.
Hupotees, et pohitksuste juhid tuginevad ronkem tlemustele ning ametlikele reeglitele ja
protseduuridele kui tugitiksuste juhid, ei leidnud kinnitust, sest mélema puhul kehtis kdrge

tuginemine vertikaalsetele allikatele. (Smith et al., 2005)

Tabel 3

Demograafiliste nditajate moju vertikaalsete otsustamisaluste kasutamisele

Tuginemine vertikaalsetele

Demograafiline néitaja .
g | otsustamisalustele

Vanus -0,12***
Sugu -0,06***
Riigi osalusega 0,05***
P&hiuksuste juhid 0,07***
Tugilksuste juhid 0,08***
Uldine juhtimine -0,4**

Allikas: Autori koostatud (Smith et al., 2005) andmete pdhjal, ** p < 0,01; *** p < 0,001.
Varasematest uuringutest (Smith et al., 2002, 2005) l&htuvalt saab vélja tuua neli
kdige sagedamini kasutatavat otsustamisalust: organisatsioonisisesed reeglid ja protseduurid,
ulemus, isiklik kogemus ja meeskond. Ratsionaalsusest lahtuvad teooriad kasitlesid reegleid
tahenduse ja tegevuse alustena ehk reeglid olid ratsionaalsuse keskmes. Puudus arutelu selle
ule, et otsustamisel voiks reegleid murda ja muuta voi et kindlad reeglid ei pruugi olla igas
olukorras rakendatavad. Ratsionaalse teooria puhul oli peamine kiisimus ,,millised reeglid
tuleks sOnastada organisatsiooni juhtide eesmirkide tditmise jaoks?”. Hiljem on kasitlus
muutunud ja esitatakse kiisimus: ,,kuidas toimivad tehtud reeglid sekkumistena?”. See ei
tahenda, et reeglid ei oleks olulised, vaid et nad ei ole eraldiseisvad. Selleks, et kindlad

reeglid ja normid oleksid efektiivsed ja toimivad, peavad need sobituma teiste
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ldhtekohtadega, naiteks rollidega. (Peterson & Smith, 2000) Ja sellist otsustamisaluste
vordsustumist ja integreerumist on uuringute tulemustest ka néha.

Ka kindlaksméératud rollide olulisus on aja jooksul muutunud. Kui ratsionaalne
késitlus defineeris rolle selgete staatuste jargi, nagu tlemus, kolleeg, alluv, méadrates nii ara
nende omavahelised suhted, siis hiljem on hakatud eemalduma kindlalt fikseeritud rollidest.
Pigem on hakatud esile tdstma rolli muutumist vastavalt olukorra vajadustele, nditeks Kkriisis
voBivad rollid rohkem vdrdsustuda, et koostdo sujuks paremini. Aga alati ei pruugi
kriisisituatsioonis kohanemine toimuda iseenesest. (Peterson & Smith, 2000) Kriisi
lahendamine vdib ebadnnestuda, kui meeskond ei suuda tuvastada juhi vigu vdi ei julge neile
tahelepanu juhtida.

Kll aga leidsid Smith ja tema kolleegid (2011), et problemaatilistes olukordades
tuginevad juhid oma tlemustele ronkem, seega kuigi tlemustele tuginetakse ka tldiselt palju,
tehakse seda kriisiolukorras veelgi. Kriisiolukorras tduseb ka tuginemine
organisatsioonivalistele spetsialistidele, sest ebatavalises situatsioonis ei pruugi sisestest
teadmistest piisata. Nii Norrise ja kolleegide (2020) kui ka Petersoni ja Smithi (2000)
kohaselt jargivad vdi vordlevad juhid ebakindlates olukordades teiste organisatsioonide
tegevusi ning vBivad sarnaselt tegutseda, mis tdhendab, et Ghiskonnas levinud uskumustele
tuginemine kriisiolukorras tduseb.

Lisaks tava- ja kriisiolukorra erisustele mdjutavad otsustamisalustele tuginemist
organisatsioonilised ja juhi tunnused. Janseni ja kolleegide (2013) jargi tuginetakse véiksema
to6tajaskonnaga organisatsioonides rohkem organisatsioonivélistele otsustamisalustele kui
organisatsioonides, kus on palju to6tajaid. Aga kuna kriisiolukorras v6ib tdusta
organisatsioonivalistele otsustamisalustele tuginemine tldiselt, siis on véimalik, et
t00tajaskonna suurusest tulenev erinevus muutub. Smith ja kolleegid (2005) leidsid, et riigile
kuuluvates organisatsioonides on tuginemine organisatsioonisisestele reeglitele ja
protseduuridele ning Glemusele kérgem Kkui erasektori organisatsioonides. Sama leidsid nad
ka juhi tunnuste koha pealt nooremate ja naissoost juhtide seas. Juhi tunnustest mdjutavad
otsustamisaluste kasutust omaniku staatus ehk juhid, kes on ka omanikud, tuginevad rohkem
isiklikule kogemusele kui need juhid, kes ei ole omanikud (Varis & Littunen, 2010). Omanik-
juhid tuginevad ka rohkem organisatsioonivélistele otsustamisalustele kui
organisatsioonisisestele. Smith ja kolleegid (2005) leidsid veel, et tippjuhid toetuvad

isiklikule kogemusele ja meeskonnale rohkem kui madalama taseme juhid.
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Seega moju otsustamisaluste kasutusele on avaldavad nii tava- ja kriisiolukord kui ka
juhi ja organisatsioonilised tunnused. Jargmises peatikis analutsitakse, kuidas sarnaneb ja
erineb otsustamisalustele tuginemine Eesti juhtide seas tava- ja kriisiolukorras.

2. Otsustamist mojutavad tegurid tava- ja kriisiolukorras Eesti juhtide naitel
2.1. Andmed ja metoodika

Alapeatiikis tutvustatakse analtiusis kasutatavaid andmeid ja metoodikat. T60
empiirilises osas tehtav analtitis pdhineb Palgainfo Agentuuri ja CVKeskus.ee tooturu- ja
palgauuringu andmetel.

2020. aasta juunis viisid Palgainfo Agentuur ja CVKeskus.ee labi todandjate
korduskdsitluse, esimene kusitlus toimus aprillis. Korduskusitluses uuriti péhipalkade
muutusi ja prognoose ning todandjate varbamis- ja koondamisplaane. Lisaks uuriti koostoos
Tartu Ulikooli juhtimise dppetooliga todtajaid puudutavaid otsuseid mdjutavaid
otsustamisaluseid kriisi- ja tavaolukorras ning juhtide vaartusi otsuste tegemisel.

Ksitluse osadest on bakalaureuset66 empiirilise osa analtitsi fookuses
otsustamisalused tava- ja kriisiolukorras, organisatsiooni to6tajate arv, juhtide jaotus grupiti
ja ametite 16ikes ning organisatsioonide jaotus sektoripohiselt.

Td6tajaid puudutavaid otsuseid mdjutavate otsustamisaluste uurimiseks on kusitluses
kasutatud Smithi ja tema kolleegide (2002) kaheksast késitlust ning lisatud on ka Petersoni ja
Smithi (2000) kasitlus perest ja sdpradest ehk kokku uuriti kimmet otsustamisalust. Vastajaid
oli kokku 589, kuid enne otsustamisaluste kohta uurimist esitati vastajatele kiuisimus ,,Kas Te
tootate juhtival ametikohal?".

Edasistele kiisimustele otsustamisaluste kohta vastasid vaid need, kes olid eelnevale
kiisimusele andnud jaatava vastuse. Neid oli 438, moodustades 78% kogu valimist. Parast
andmete kodeerimist ja puhastamist MS Excelis jai I0plikusse valimisse 426 vastanut ehk
72% kogu valimist, sest eemaldati need, kes polnud otsustamisaluste kohta midagi vastanud.

Kusimusele ,,Millisesse juhtide gruppi Te kuulute?” vastasid kdik valimisse kuulunud
inimesed ehk 426 vastajat. Kdige rohkem on valimis juhatuse liikmeid, tippjuhte,
moodustades 60% valimist. Kdige vahem on esmatasandi juhte, kes moodustasid 9%
valimist. Tabelis 4 on toodud vastajate jaotus juhtide gruppi kuulumise alusel.
Vastusevariandi ,, Teised” valis kuus vastajat, kuid kdik panid selgitusse kirjelduse, mille jargi
sai neid liigitada. Neist neli liigitus valdkonna vdi teenistuse juhi, Uks esmatasandi juhi ja ks

juhatuse liikme, tippjuhi alla.
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Tabel 4
Valimi kirjeldus juhi gruppide 18ikes

: Vastajate arv Vastajate osakaal
Juhi grupp absoluutarvuna protsendina (%)
Juhatuse liige, tippjuht 259 60
Valdkonna voi teenistuse juht 87 21
Keskastme juht 42 10
Esmatasandi juht, sh osakonna

A . 38 9
vOi Uksuse juht
Kokku 426 100

Allikas: Autori koostatud Palgainfo Agentuuri 2020. aasta juunis tehtud kiisimustiku andmete
pohjal

On oluline markeerida, et Palgainfo Agentuuri kiisimustikus uuriti lisaks juhi grupile
ka vastanute ametit organisatsioonis. Klisimuse ,,Teie amet organisatsioonis™ juures oli 11
vastusevarianti, kusjuures vois valida kdik sobivad variandid. Viimast varianti ,, Teised” oli
valitud kuus korda, aga need sobisid liigitamiseks juba nimetatud ametite alla. Ametite 15ikes
oli kdige rohkem omanikke — 140, kellest 137 kuulus juhi grupi arvestuses tippjuhtide hulka.
Uks omanik kuulus esmatasandi juhtide ja kaks valdkonna vi teenistuse juhtide hulka.
Tabelis 5 on toodud vastajate jaotus juhtide ametite I6ikes ning mitme vastuse korral voeti
arvesse kdige kaalukam positsioon. Edaspidi on kasitletud ameteid kahes grupis, kdik

mitteomanikud on kokku grupeeritud ehk analisitakse omanikke ja mitteomanikke.

Tabel 5

Valimi kirjeldus ametite 18ikes

Vastajate osakaal

Amet Vastajate arv absoluutarvuna orotsendina (%)
Omanik 140 33
Juhatuse liige, tippjuht 125 29
Personalijuht 87 20
Personalispetsialist voi 5 1
varbamiskonsultant

Finantsjuht 23 5
Tootmisjuht 5 1
Muu valdkonna juht 15 4
Uksuse v0i osakonna juht 19 5
Spetsialist 3 1
Assistent ja/vdi juhiabi 4 1
Kokku 426 100

Allikas: Autori koostatud Palgainfo Agentuuri 2020. aasta juunis tehtud kisimustiku andmete

pohjal
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Organisatsiooni tootajate arvu kohta vastamiseks oli ette antud kiimme vastusevarianti
vOi vahemikku alates ,,Kuni 5 t66tajat" kuni ,,Ei oska 6elda”. Kuna puuduvad andmed
vastanud juhtide organisatsioonide aastakaibest ja aastabilansi kogumahust, ei ole vGimalik
neid liigitada tapselt VKE definitsiooni pdhjal, mille alusel tuleb arvestada to6tajate arvu ja
aastaaruannete finantsnditajaid (EAS, 2004). Kuna aga definitsiooni pdhjal on to6tajate arv
olulisim nditaja ja bakalaureuset66 analiiusis on oluline méaratleda organisatsioonide suurus,
on need tabelis 6 grupeeritud nelja rihma: mikro, vaikesed, keskmised ja suured
organisatsioonid. Uks vastanu oli markinud vastuseks ,,Ei oska 6elda”, mist6ttu analiiiisi

selles osas, kus organisatsiooni suurusel oli tahtis roll, jaeti vastanu valja.

Tabel 6

Organisatsioonide grupeerimine td6tajate arvu jargi

Organisatsiooni Organisatsiooni Vastajate arv Vastajate osakaal
liigitus toOtajate arv absoluutarvuna protsendina (%)
Mikro Kuni 5 to6tajat 94 22
Viike 6-50 tootajat 206 48
Keskmine 51-250 tootajat 98 23
Suur Ule 250 tootaja 27 6

Ei oska delda 1 0

Kokku 426 100

Allikas: Autori koostatud Palgainfo Agentuuri 2020. aasta juunis tehtud kusimustiku andmete
pohjal

Organisatsiooni tutpide vélja selgitamiseks oli kiisimustikus seitse vastusevarianti:
eraomanduses olev &rithing, riigi omanduses olev &riihing, mittetulundusiihing voi
sihtasutus, riigiasutus, sh hallatavad asutused, kohalik omavalitsus, sh allasutused ja
hallatavad tksused, avalik-0iguslik juriidiline isik, sh asutused (koolid, raamatukogud jt) ja
teised.

T66 raames oli maistlik grupeerida organisatsiooni tulbid kolme rihma ehk
arisektori, avaliku sektori ja vabasektori organisatsioonideks. Organisatsioonide jaotust on
néha tabelis 7. Kdige rohkem ehk 85% oli vastanuid arisektori organisatsioonidest. Kaks
vastanut olid mérkinud vastuseks ,, Teised” ja lisanud kommentaari selgituse ,,Ei oska 6elda”,
mistottu edasistes analuilisi osades, kus sektoril oli oluline osa tulemustes, jéeti need vastanud

vélja.
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Tabel 7

Organisatsioonide jaotus sektori jargi

Organisatsiooni liigitumine
sektori jargi

Vastajate osakaal

Vastajate arv absoluutarvuna protsendina (%)

Arisektor 363 85
Avalik sektor 47 11
Vabasektor 14 3
Ei oska delda 2 1
Kokku 426 100

Allikas: Autori koostatud Palgainfo Agentuuri 2020. aasta juunis tehtud kiisimustiku andmete
pdhjal

Kusimuse ,,Mis vdi kes mdjutab tootajaid puudutavaid otsuseid kriisiolukorras?” kui
ka ,,Mis vOi kes mdjutab tootajaid puudutavaid otsuseid tavaolukorras?” puhul olid
otsustamisalused ja vastusevariandid samasugused. Mdlema kusimuse juures oli toodud ka
tapsustav kisimus: ,,Kui Teil tuleb kriisiolukorras Kiiresti vastu votta otsused oma meeskonna
tookorralduse pohjalikuks muutmiseks/Kui Te kavandate tavaolukorras meeskonna
tookorralduse pdhjalikku muutmist, siis mis voi kes Teie otsuseid mdjutavad?”.
Otsustamisaluste kohta tuli vastata tuli Likerti 5-palli skaalal ja vastusevariandid olid: ,,vdga
suurel maaral”, ,,suurel maaral”, ,,mdodukal maéral”, ,,vahesel maaral”, ,,vaga vahesel mééral
vOi Uldse mitte”. Tapsustav kisimus sarnaneb thele Smithi ja tema kolleegide (2002)
sOnastatud toostindmusele ,,kui nded vajadust votta kasutusele uusi téoprotseduure oma

osakonnas”. Loetelus on toodud kdik kisimustikus olnud otsustamisalused tapses sdnastuses:

organisatsioonisisesed reeglid ja protseduurid,

e organisatsioonisisesed kirjutamata reeglid ja tavad,

e minu meeskonnaliikmete arvamus,

e minuga samal tasemel olevate teiste juhtide arvamus,

e minu juhi voi juhtide arvamus,

e minu isiklikud kogemused, teadmised ja kdhutunne,

e (hiskonnas tunnustatud uskumused ja tavad,

e organisatsioonivéliste ekspertide arvamus,

e minu perekonnaliikmete arvamus,

e minu organisatsioonivéliste sdprade ja tuttavate arvamus.

T60s kasutati andmete analtiisimiseks analiisiprogrammi IBM SPSS Statistics.

Anallusiks kasutati kirjeldavat statistikat, mitteparameetrilist dispersioonanaltdsi ja

Wilcoxoni seotud valimite testi. Kdikide testide puhul kasutati olulise nivood 0,05.
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Dispersioonanaliusi puhul kasutati kahe grupi keskmiste hinnangute vordlemiseks Mann-
Whitney U testi, kolme vdi enama grupi puhul Kruskal-Wallise H testi.

2.2. Eesti juhtide hinnangud otsustamisalustele Ghe to6sindmuse korral tava- ja
kriisiolukorras

Alapeatikis analtitisitakse juhtide hinnanguid otsustamisaluste kasutamisele tava- ja
kriisiolukorras, kui tuleb teha otsuseid meeskonna tookorralduse pdhjaliku muutmise kohta.

Esmalt uuriti Cronbachi alfat kasutades, kas ja millise jaotuse (vt tabel 2) jargi oleks
voimalik otsustamisaluseid grupeerida. Sisereliaabluse méddik on Cronbachi a, mida
loetakse piisavaks, kui a > 0,7 (Cortina, 1993). Kdigepealt uuriti tavaolukorra
organisatsioonisiseseid otsustamisaluseid, kus esiti saadi Cronbachi kordaja vaartuseks 0,73,
mis on piisav, aga kriisiolukorras organisatsioonisiseseid otsustamisaluseid uurides saadi
kordaja véaartuseks 0,67, mida peetakse kusitavaks. Organisatsioonivéliste otsustamisaluste
puhul oli tavaolukorras Cronbachi kordaja 0,7, kuid kriisiolukorras 0,6, mis on kusitav
tulemus. Kordaja tdusis natuke, jattes valja valise eksperdi arvamuse, kuid mitte
markimisvéaarselt. See-eest on reliaablus kérge perekonna ja sGprade arvamuse puhul —
tavaolukorras korge ehk 0,81 ja kriisiolukorras ka juba pigem korge ehk 0,79. Edaspidi
kasutatakse nii tava- kui kriisiolukorra puhul perekonna ja sGprade arvamuse keskmisi
vadrtusi. Vertikaalsete otsustamisaluste puhul ei olnud tava- ega kriisiolukorras piisavalt
kdrget Cronbachi kordajat, et neid edaspidi koos kasitleda.

Seejdrel tehti otsustamisalustele antud hinnangute kohta nii tava- kui kriisiolukorras
kirjeldava statistika analuts, mille tulemused on toodud lisas A. VVorreldes keskmisi vaartusi,
joonistub selgelt valja, et organisatsioonisiseste otsustamisaluste (vt tabel 2) mdju hinnatakse
kdrgemalt kui organisatsioonivéliste m&ju. Tulemus on sarnane Smithi ja tema kolleegide
(2002) tulemusega, kus kull perekonda ja s6pru ei olnud otsustamisalustena kaasatud, aga
Uhiskonnas laialt levinud uskumused ja spetsialistide arvamus olid kdige madalamate
keskmiste véartusega. Varasemates uuringutes on kill mainitud perekonda ja s6pru
otsustamisalustena, kuid sageli ei jéeta neid uuringusse sisse, sest neid otsustamisaluseid ei
kasutata véga tihti. Seda on naha ka tulemustest — nii tava- kui kriisiolukorras tuginetakse
perekonnale ja sdpradele kas vahesel maéral voi vaga vahesel maéral voi tldse mitte.
Perekonna ja sdprade arvamuse puhul on vastuste varieeruvus véike, mis nditab, et vastajad
on isna uhel meelel.

Tavaolukorras on kdige kdrgemate keskmiste vaartuse ja mediaanvaartusega tlemuse
arvamus, isiklik kogemus, reeglid ja protseduurid ja meeskonna arvamus, mis on sarnane

varasemate tulemustega (Smith et al., 2002, 2005), kusjuures kdik keskmised véartused peale
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isikliku kogemuse on isegi kdrgemad. VVOrreldes varasemate uuringutega on néha erinevust
sama taseme juhtide arvamuse keskmises, mis Smithi ja kolleegide (2002) tulemustes oli
sarnasel tasemel organisatsioonivaliste otsustamisalustega, kuid siin selgub, et keskmine on
kdrgem kui nditeks meeskonna arvamuse puhul.

Peale meeskonna arvamuse, isikliku kogemuse ning pere ja sGprade arvamuse on
vastuste varieeruvus usna suur, kuid kuna siin on koos eri juhi gruppidest ja ametitest
vastanud, on loogiline, et vastused on erinevad. Nditeks, nagu varasematest uuringutest on
selgunud, siis omanik-juhid vdivad kaituda teistmoodi kui juhid, kes ei ole omanikud.

Seejarel uuriti 1ahemalt, kas ja kuidas erineb tuginemine otsustamisalustele
organisatsiooniliste tunnuste 16ikes. Kdigepealt vorreldi juhtide hinnanguid eri tootajate
arvuga organisatsioonides. Kuna organisatsioonid grupeeriti to6tajate arvu alusel nelja gruppi
(vt tabel 6), kasutati analulsis Kruskal-Wallise H-testi.

Testi tulemuste jargi esineb tavaolukorras to6tajate arvu I8ikes statistiliselt olulisi
erinevusi organisatsioonisiseste reeglite ja protseduuride (p=0,000), kirjutamata reeglite ja
tavade (p=0,033), tlemuse arvamuse (p=0,000) ning perekonna ja sdprade arvamuse
(p=0,000) puhul. Kriisiolukorras esineb statistiliselt olulisi erinevusi organisatsioonisiseste
reeglite ja protseduuride (p=0,000), tlemuse arvamuse (p=0,006) ning perekonna ja sdprade
arvamuse (p=0,000) puhul. Suur erinevus on isikliku kogemuse puhul, kus tavaolukorras ei
esinenud statistiliselt olulist erinevust (p=0,463), aga kriisiolukorras esineb (p=0,004).
Kriisiolukorras ei esinenud statistiliselt olulist erinevus kirjutamata reeglite ja tavade puhul
(p=0,077). Jargnevalt uuriti nende otsustamisaluste, mille puhul esines to6tajate arvu 16ikes
statistiliselt olulisi erinevusi, kirjeldavaid statistikuid, et mdista lahemalt hinnangute
erinevusi.

Tabelist 8 selgub, et nii tava- kui ka kriisiolukorras on hinnangud
organisatsioonisisestele reeglitele ja protseduuridele tuginemisele madalamad
mikroorganisatsioonides ning kasvavad koos t06tajate arvuga. Véikese tootajate arvuga
organisatsioonides ei pruugi reeglite ja protseduuride jéarele nii suurt vajadust olla ning vaike
tO0tajate arv viitab ka noorele organisatsioonile ehk reeglid ja protseduurid ei pruugi olla veel
valja kujunenud.

Samasugune on tulemus ka tlemuse arvamuse puhul — vdiksema td6tajate arvuga
organisatsioonides on hinnang tuginemisele madalam ja see kasvab t66tajate arvu
suurenedes. Samas on mdlema otsustamisaluse puhul mikro- ja vaikeorganisatsioonide
vastuste standardhalve kdrgem, vorreldes keskmise ja suure organisatsiooni vastustega, mis

tahendab, et kdik vastajad nendes gruppides ei ole hel arvamusel.
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Tabel 8
Statistiliselt oluliselt erinenud hinnangud otsustamisalustele to6tajate arvu jargi
Tavaolukord Kriisiolukord
Otsustamisalus Tootajate arv < Standard < Standard
hélve hélve
Kuni 5 tootajat 3,11 1,082 2,86 1,177
6-50 tootajat 3,70 1,035 3,26 1,150
Reeglid ja protseduurid 51-250 tootajat 3,97 0,923 3,57 1,098
Ule 250 tootaja 3,96 0,808 3,67 0,877
p=0,000 p=0,000
Kuni 5 tootajat 3,20 0,934 2,95 0,980
Kirjutamata reeglid ja 6-50 tbbt_a_jat_ 3,39 1,050 3,02 1,108
tavad 51-250 todtajat 3,39 1,018 3,17 1,053
Ule 250 tootaja 3,81 0,834 3,48 1,014
p=0,033 p=0,077
Kuni 5 tootajat 3,50 1,127 3,63 1,134
6-50 tootajat 3,85 1,068 3,91 1,017
Ulemuse arvamus 51-250 tootajat 4,24 0,795 4,20 0,774
Ule 250 tootaja 4,27 0,667 4,19 0,786
p=0,000 p=0,006
Kuni 5 tootajat 3,75 0,987 3,89 0,964
6-50 tootajat 3,77 0,845 3,82 0,790
Isiklik kogemus 51-250 tootajat 3,55 1,023 3,39 1,104
Ule 250 tootaja 3,73 0,874 3,62 0,804
p=0,463 p=0,004
Kuni 5 tootajat 2,20 1,095 2,21 1,080
6-50 tootajat 1,63 0,808 1,72 0,826
Pere ja sOprade arvamus ~ 51-250 t0otajat 1,69 0,905 1,59 0,899
Ule 250 tootaja 1,59 0,778 1,63 0,726
p=0,000 p=0,000

Markus: skaala 1-5, kus 1 — vé&ga vahesel maaral vOi uldse mitte ja 5 — vaga suurel méaral, x
— aritmeetiline keskmine

Allikas: Autori koostatud Palgainfo Agentuuri 2020. aasta juunis tehtud kisimustiku andmete
pdhjal.

Kirjutamata reeglitele ja tavadele tuginemise hinnangutes esines statistiliselt oluline
erinevus tavaolukorras ning on naha, et tle 250 to6tajaga organisatsioonides on sellele
otsustamisalusele tuginemist hinnatud kdrgemalt kui véaiksema t0otajate arvuga
organisatsioonides.

Perekonna ja sdprade arvamusele tuginemist on hinnatud kérgemalt
mikroorganisatsioonides kui teistes, seda nii tava- kui kriisiolukorras. Tulemuse pdhjus v6ib

samuti olla organisatsiooni vanus ehk noores organisatsioonis, kus on vahe tootajaid,
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tuginetakse ronkem perekonna ja sdprade arvamusele. Tegemist voib olla ka
pereettevotetega, aga seda pole uuringu andmete pdhjal véimalik kontrollida.

Isiklikule kogemusele tuginemise hinnangud on uldiselt vordsed ja vastuste
varieeruvus on madal. Erinevust on néha kriisiolukorras mikro- ja keskmise suurusega
organisatsiooni keskmiste véartuste vahel — mikroorganisatsioonides tduseb isiklikule
kogemusele tuginemise hinnang, keskmise to0tajate arvuga organisatsioonides aga langeb.
Viimase puhul on naha kdrget standardhalvet ehk vastused varieeruvad palju, seega tulemus
ei ole iksmeelne.

Janseni ja kolleegide (2013) uuringu tulemus, et VKEdes tuginetakse rohkem
organisatsioonivalistele otsustamisalustele kui le 250 t66tajaga organisatsioonides, nende
andmete pdhjal kinnitust ei leidnud. Perele ja spradele tuginetakse kill rohkem, aga
tuginemine thiskonna uskumustele ja tavadele ning organisatsioonivélistele ekspertidele on
kdikide tootajate arvu gruppide 16ikes sarnane.

Jargnevalt uuriti otsustamisalustele tuginemist sektori pdhjal, mis grupeeriti analtitisi
jaoks kolme gruppi (vt tabel 7). Kruskal-Wallise H testi tulemusena selgus, et statistiliselt
oluline erinevus esineb tavaolukorras organisatsioonisiseste reeglite ja protseduuride
(p=0,004) puhul ning kriisiolukorras organisatsioonisiseste reeglite ja protseduuride
(p=0,000), organisatsioonivaliste ekspertide arvamuse (p=0,000) ja thiskonna uskumuste ja
tavade (p=0,019) puhul.

Tabelis 9 toodud kirjeldavate statistikute pohjal selgub, et drisektoris hinnatakse
reeglitele ja protseduuridele tuginemist madalamalt kui avalikus ja vabasektoris, kus nendele
tuginemine on kdrge. Kull aga on kriisiolukorras arisektori vastustes suur varieeruvus. Siin
saab tuua paralleeli Smithi ja kolleegide (2005) uuringust, kust selgus, et avaliku sektori
organisatsioonides tuginetakse rohkem vertikaalsetele otsustamisalustele ehk reeglitele ja
protseduuridele ning tlemuse arvamusele. Praeguses analiiisis tlemuse arvamuse puhul kull
statistiliselt olulist erinevust ei leitud.

Lisaks tbuseb avalikus sektoris kriisiolukorras organisatsioonivaliste ekspertide
arvamusele tuginemine, mis on loogiline, eriti COVID-19 kriisi kontekstis, mille
lahendamises mangib avalik sektor olulist rolli. Kriisiolukorras tduseb (ihiskonna
uskumustele ja tavadele tuginemine kdikides sektorites, kuid on &risektoris endiselt madalam

kui avalikus sektoris ja vabasektoris.
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Tabel 9
Statistiliselt oluliselt erinenud hinnangud otsustamisalustele sektori jargi
Tavaolukord Kriisiolukord
Otsustamisalus Sektor _ Standard  _ Standard
X .. X "
halve halve
Arisektor 3,60 1,057 3,16 1,155
Reeglid ja ?e\@(l)'f 4,09 0,962 3,94 0,870
protseduurid Vabasektor 4,00 0679 407 0,829
p=0,004 p=0,000
Arisektor 2,51 0,992 2,56 1,073
Organisatsioonivéliste g\li?grk 2,95 0,987 3,27 0,730
ekspertide arvamus -\, cektor 2,86 0,663 2,65 1,082
p=0,016 p=0,000
} Arisektor 2,57 0,992 2,61 1,010
Uhiskonna Avalik ) o) 1,022 3,05 1,011
uskumused ja tavad sektor
Vabasektor 2,79 0,975 3,21 0,975
p=0,315 p=0,019

Markus: skaala 1-5, kus 1 — vdga vahesel mééaral voi Gldse mitte ja 5 — vaga suurel méaaral, x
— aritmeetiline keskmine

Allikas: Autori koostatud Palgainfo Agentuuri 2020. aasta juunis tehtud kisimustiku andmete
pohjal.

Juhi tunnustest uuriti omanikustaatust ehk vorreldi hinnanguid otsustamisalustele
omanik-juhtide ja mitteomanike vahel. Selleks kasutati Mann-Whitney U testi. Selgus, et nii
tava- kui ka kriisiolukorras on statistiliselt olulised erinevused organisatsioonisiseste reeglite
ja protseduuride (p=0,000), kirjutamata reeglite ja tavade (tava p=0,036, kriis p=0,009)
tlemuse arvamuse (p=0,000), isikliku kogemuse (p=0,000) ning pere ja sdprade (p=0,000)
puhul.

Tabelis 10 toodud kirjeldavad statistikud annavad tdpsema llevaate hinnangute
erinevusest. Kirjutamata reeglitele ja tavadele tuginevad nii tava- kui kriisiolukorras rohkem
mitteomanikud, kuigi kriisiolukorras neile tuginemine vaheneb. Vertikaalsetele
otsustamisalustele ehk reeglitele ja protseduuridele ning Glemuse arvamusele tuginevad
omanikud vahem kui mitteomanikud ning mdlemad hinnangud langevad kriisiolukorras.
Paljude omanike puhul ongi nemad ise kdrgeimad tlemused ehk neil endal ei pruugi tlemust
olla. Kull aga on omaniku grupis mdlema otsustamisaluse puhul vastuste varieeruvus suur,

mis tdhendab, et on ka erandeid.
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Vorreldes varasemate uuringutega on tulemused sarnased, sest Smith ja kolleegid
(2005) leidsid, et peadirektorite seas on vertikaalsetele otsustamisalustele tuginemine
madalam ning Varise ja Littuneni (2010) jargi tuginevad omanik-juhid rohkem isiklikule
kogemusele kui mitteomanikust juhid, mida on néha ka praegustest tulemustest. Nii tava- kui
kriisiolukorras on hinnang isiklikule kogemusele omanike seas kérgem kui mitteomanike
seas, eriti kriisiolukorras, kus omanike hinnang tduseb ja mitteomanike hinnang langeb. Ka
vastuste varieeruvus on isikliku kogemuse puhul véike.

Statistiliselt oluliselt erinenud otsustamisalus on ka pere ja sdprade arvamus, mida ei
hinnata kummaski grupis vaga korgelt, aga siiski hindavad omanikud seda kérgemalt. Siit
vOib jareldada, et omanikud vdivad osade otsuste puhul konsulteerida pereliikmete voi
sOpradega, kes on samuti omanikud. Omanike puhul kontrolliti ka, kas hinnangud
organisatsioonivalistele otsustamisalustele tuginemisel on kdrgemad kui
organisatsioonisisestele, nagu leidsid Varis ja Littunen (2010). Tavaolukorras oli
organisatsioonisisestele otsustamisalustele tuginemise keskmine vééartus 3,49 ja vélistele 2,39
ning kriisiolukorras vastavalt 3,36 ja 2,43. Ehk organisatsioonisiseseid otsustamisaluseid

kasutavad omanikud ikkagi rohkem, kuid kriisis hinnangud Ghtlustuvad.

Tabel 10
Statistiliselt oluliselt erinenud hinnangud otsustamisalustele omanikstaatuse jargi
Tavaolukord Kriisiolukord
Otsustamisalus Staatus _ Standard  _ Standard
x hélve X hélve
Reeglid ja protseduurid Omanik 3,18 1,088 2,72 1,154
Mitteomanik 3,87 0,960 3,53 1,062
p=0,000 p=0,000
Kirjutamata reeglid ja Or_nanik ) 3,20 1,013 2,89 1,026
tavad Mitteomanik 3,46 1,004 3,16 1,081
p=0,036 p=0,009
Ulemuse arvamus Omanik 3,39 1,264 3,47 1,233
Mitteomanik 4,10 0,859 4,12 0,832
p=0,000 p=0,000
Isiklik kogemus Omanik 3,93 0,898 4,11 0,769
Mitteomanik 3,61 0,918 3,53 0,939
p=0,000 p=0,000
Pere ja sOprade arvamus ~ Omanik 2,25 1,018 2,30 1,018
Mitteomanik 1,55 0,795 1,55 0,778
p=0,000 p=0,000

Markus: skaala 1-5, kus 1 — vdga vahesel mééral voi Gldse mitte ja 5 — véga suurel maaral, x

— aritmeetiline keskmine
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Allikas: Autori koostatud Palgainfo Agentuuri 2020. aasta juunis tehtud kiisimustiku andmete
pohjal.

Juhi tunnustest oli kusitluses eristatud jaotumist juhi gruppide jargi (vt tabel 4), mille
puhul kasutati hinnangute vordlemiseks Kruskal-Wallise H testi, sest gruppe oli neli. Testi
tulemusena selgus, et tavaolukorras on statistiliselt olulised erinevused sama taseme juhtide
arvamuse (p=0,019), Glemuse arvamuse (p=0,000), isikliku kogemuse (p=0,000) ning pere ja
sOprade (p=0,002) puhul. Kriisiolukorras esinesid statistiliselt olulised erinevused meeskonna
arvamuse (p=0,020), sama taseme juhtide arvamuse (p=0,005), tlemuse arvamuse (p=0,000),
isikliku kogemuse (p=0,000), organisatsioonivalise eksperdi (p=0,007) ning pere ja sdprade
(p=0,000) puhul.

Lahemal anallusil (vt lisa B) selgub, et nii tava- kui kriisiolukorras on esmatasandi
juhtide hinnang sama taseme juhtide arvamusele tuginemisel madalam kui teistes juhi
gruppides. Ja kui teiste juhi gruppide seas sama taseme juhtide arvamusele tuginemine
kriisiolukorras tduseb, siis esmatasandi juhtide seas langeb. Esmatasandi juhid tuginevad
rohkem ulemuse arvamusele, nagu on ka naha lisas B — mida kdrgema taseme juht, seda
véhem tuginetakse ulemuse arvamusele.

Isiklikule kogemusele tuginemist hindavad teistest kdrgemalt juhatuse liikmed ja
tippjuhid. Kriisiolukorras langeb tuginemine meeskonna arvamusele kdigi juhi gruppide seas
peale tippjuhtide, kus see jaab samale tasemele nagu tavaolukorras. Kuigi tavaolukorras
hinnangud meeskonna arvamusele statistiliselt oluliselt ei erinenud, on néha siiski kdrgemaid
hinnanguid tippjuhtide seas. Sarnase tulemuse said Smith ja kolleegid (2005), kes leidsid, et
tippjuhid tuginevad rohkem isiklikule kogemusele ja meeskonna arvamusele kui madalama
taseme juhid. Esmatasandi juhtide seas kasvas kriisiolukorras hinnang
organisatsioonivélistele ekspertidele tuginemise osas ning kdrgemaid hinnanguid pere ja
sOprade arvamusele tuginemisel on ndha esmatasandi juhtide ja tippjuhtide seas.

Lisaks organisatsioonilistele ja juhi tunnustele uuriti otsustamisalustele tuginemise
hinnangute erinevusi tava- ja kriisiolukorras uldiselt. Selleks kasutati mitteparameetrilist testi
ehk Wilcoxoni seotud valimite testi, mille tulemused on toodud tabelis 11. VVorreldes
hinnanguid tava- ja kriisiolukorras otsustamisalustele tuginemisele, on ndha mitmeid
statistiliselt olulisi erinevusi. Kdige suurem erinevus tava- ja kriisiolukorra hinnangutes on
organisatsioonisiseste reeglite ja protseduuride ning kirjutamata reeglite ja tavade puhul,
mida nditab Z-véartuse absoluutvaartus. Mblema otsustamisaluse puhul on hinnang neile
tuginemise kohta oluliselt vahenenud, kusjuures negatiivseid muutusi ehk hinnanguid, mis

kriisiolukorras langesid on reeglite ja protseduuride puhul 133 ning kirjutamata reeglite ja
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tavade puhul 129. Samas on mdlema otsustamisaluse puhul standardhélve suur, eriti reeglite
ja protseduuride puhul kriisiolukorras, mis tahendab, et vastused varieerusid isna palju.

Organisatsioonisisestest otsustamisalustest on statistiliselt oluline erinevus olemas ka
meeskonna arvamuse hinnangu puhul, mis kriisiolukorras véhenes oluliselt. Negatiivseid
muutusi oli meeskonna arvamusele tuginemise hinnangute puhul 101 ja standardhélve nditab,
et vastused varieerusid véhe. Kuigi Smith ja kolleegid (2011) leidsid, et problemaatilistes ja
keerulistes olukordades tuginetakse rohkem lemuse arvamusele, siis praegustes tulemustes
see ei kajastu — hinnang lemuse arvamusele tuginemise kohta on kdrge nii tava- kui ka

kriisiolukorras.

Tabel 11

Hinnangud otsustamisalustele tava- ja kriisiolukorras

Neg. Pos.

Otsustamisalus ~ Xtava SDtava Xkriis  SDkriis P Z MUUtUS  MUUtUS

Organisatsioonisisesed otsustamisalused
366 1048 328 1151 0,000 -6,973 133 40

Reeglid ja
protseduurid
Kirjutamata

- 3,38 1,013 3,08 1,070 0,000 -6,701 129 40
reeglid ja tavad

Meeskonna 358 0833 340 0844 0000 -3860 101 47

arvamus

Sama taseme

juhtide arvamus 362 1001 3,64 1076 0575 -0560 57 66

Ulemuse 393 1,017 396 0982 0452 -0753 43 48

arvamus

Isiklik kogemus 3,71 0,923 3,72 0927 0985 -0,018 71 70
Organisatsioonivélised otsustamisalused

Uhiskonna

uskumusedja 2,61 0,995 268 1018 0006 -2,761 61 96

tavad

Organisatsiooni-

valiste 258 0992 265 1,085 0010 -2592 58 90

ekspertide

arvamus

Perejasdprade 4 27 (909 180 0933 0124 -1539 35 60

arvamus

Markus: skaala 1-5, kus 1 — vdga vahesel mééral voi Uldse mitte ja 5 — vaga suurel maaral,
Xtava/kriis — aritmeetiline keskmine vastavalt tava- voi kriisiolukorras, SDtavaskriis — Standardhélve
vastavalt tava- vOi kriisiolukorras

Allikas: Autori koostatud Palgainfo Agentuuri 2020. aasta juunis tehtud kiisimustiku andmete

pohjal.
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Vorreldes tavaolukorraga on kriisiolukorras organisatsioonivaliste otsustamisaluste
keskmised vaartused kdrgemad. Organisatsioonivélistest otsustamisalustest esines
hinnangutes statistiliselt olulisi erinevusi thiskonna uskumustele ja tavadele tuginemisel ning
organisatsioonivaliste ekspertide arvamusele tuginemisel. M6lemale otsustamisalusele
tuginemine tdusis Kkriisiolukorras oluliselt. Nende tulemuste puhul saab tdmmata paralleeli
Petersoni ja Smithi (2000) artikliga, kus nad selgitasid, et organisatsioonivalised eksperdid
muutuvad olulisemaks ebatavaliste sindmuste puhul, kus organisatsiooni liikmete teadmistest
ei piisa.

Lisaks Petersonile ja Smithile (2000) selgitasid ka Norris ja tema kolleegid (2020), et
ebakindlates olukordades on loomulik, et juhid vaatavad rohkem teiste organisatsioonide
tegevusi ning otsivad uusi v8imalusi tegutsemiseks ja otsustamiseks ehk thiskonnas laialt
levinud uskumustele ja tavadele tuginemine tduseb kriisiolukorras. Uhiskonna uskumustele ja
tavadele tuginemise hinnangute seas oli 96 positiivset muutust ehk hinnangut, mis
kriisiolukorras tdusis, kuid oli ka 61 negatiivset muutust. Organisatsioonivéliste ekspertide
arvamusele tuginemise hinnangute seas oli 90 positiivset ja 58 negatiivset muutust. Z-
vaartuse absoluutvaartuse jargi on molema otsustamisaluse puhul erinevus vaiksem kui
organisatsioonisiseste reeglite ja protseduuride ning kirjutamata reeglite ja tavade puhul.

Seejarel uuriti neid otsustamisaluseid, mille hinnangutes tava- ja kriisiolukorras
uldiselt statistiliselt olulisi erinevusi ei leitud, organisatsiooniliste ja juhi tunnuste jargi, et
mdista, kas leidub selline tunnus, mille puhul esineb statistiliselt oluline erinevus. Selleks
kasutati Wilcoxoni seotud valimite testi, mida rakendati alavalimitele suurusega vahemalt 50
vastajat, erand oli avalik sektor 47 vastajaga. Lisas C on toodud kriisiolukorras statistiliselt
olulised erinevused otsustamisalustele tuginemise hinnangutes organisatsiooniliste ja juhi
tunnuste gruppide IGikes.

Uldiste hinnangute puhul ei esinenud statistiliselt olulisi erinevusi sama taseme
juhtide arvamuse, lemuse arvamuse, isikliku kogemuse ning pere ja sGprade arvamuse
hinnangute seas. Autori arvates olid kdige huvitavamad leiud kriisiolukorras isikliku
kogemuse hinnangu tdus omanike seas ja see, et tilemuse arvamuse hinnangutes ei esinenud
uhtegi statistiliselt olulist erinevust ka gruppide 18ikes. Keskmised hinnangud tlemuse
arvamusele olid kdrged koikides gruppides. Organisatsioonivéliste ekspertide arvamusele
tuginemine kasvas avaliku sektori juhtide seas. Teiste otsustamisaluste puhul esinesid
statistiliselt olulised erinevused td6tajate arvu gruppide seas.

Analiiusi eesmérk oli vorrelda Eesti juhtide otsustamist mdjutavaid tegureid tava- ja

kriisiolukorras. K&ige sagedamini tuginetakse nii tava- kui ka kriisiolukorras tlemuse
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arvamusele ja isiklikule kogemusele, kusjuures mélema otsustamisaluse puhul on hinnangud
pea kdikide organisatsiooniliste ja juhi tunnuste gruppide 18ikes sarnased. Tulemustest saab
jareldada, et tlemuse arvamusele tuginevad rohkem esmatasandi juhid ja véhem need juhid,
kes tootavad vaikese tootajate arvuga organisatsioonides. Viimase pohjus voib peituda
vaheses hierarhias ja rollide vérdsustumises, mida on vélja toonud Peterson ja Smith (2000).

Ehkki isiklikule kogemusele tuginetakse suurel maéral ka tldiselt, paistavad teiste
seast vélja omanikud ja tippjuhid. Autori arvates viitavad need tulemused Kleini
kogemuspdhisele otsustusmudelile (Klein, 1993), mille jargi otsustavad juhid pikaajalise
kogemusel pdhjal, luues seoseid varasemate olukordadega. Kleini mudel rakendub
toendolisemalt ebakindlates ja ajakriitilistes situatsioonides kogenud otsustajate puhul ning
seda on ka antud tulemustes ndha — omanike puhul tdusis kriisiolukorras oluliselt isiklikule
kogemusele tuginemine. Samuti oli n&ha olulist tdusu isiklikule kogemusele tuginemises
organisatsioonides, kus on kuni 5 to6tajat, mis vib viidata noorele organisatsioonile, kus
pole veel organisatsioonimalu tekkinud ja tegu on Kreitneri ja Kinicki (1992) jargi
mitteprogrammeeritud otsustega.

Kdrgelt hinnati ka organisatsioonisisestele reeglitele ja protseduuridele ning
kirjutamata reeglitele ja tavadele tuginemist, kusjuures hinnangud kasvasid suure tootajate
arvuga organisatsioonide juhtide seas. Sektorite 10ikes tugineti reeglitele rohkem avalikus ja
vabasektoris. Reeglitele tuginemine viitab ratsionaalsele otsustusmudelile, mis Uzonwanne
(2016) jargi pdhineb faktidel ja kdikide olemasolevate alternatiivide kaalumisel. Nii Rahman
ja De Feis (2009) kui ka Simon (1979) t6id vélja ratsionaalse mudeli piirangud, véimaldades
seda rakendada madala ajasurve ja vaikese keerukuse tingimustes. Seda on néha ka analtusi
tulemustest — organisatsioonisisestele reeglitele ja protseduuridele ning kirjutamata reeglitele
ja tavadele tuginemise hinnangud langesid oluliselt kriisiolukorras, ei leidunud thtegi gruppi,
kus kriisiolukorra hinnangud oleksid oluliselt tdusnud.

Vorreldes varasemate uuringutega (Smith et al., 2002, 2011) olid hinnangud
meeskonna arvamusele tuginemise kohta kdrgemad. Kriisiolukorras tildised hinnangud
langesid oluliselt, kuid tippjuhtide seas jid sarnaseks tavaolukorraga. See on positiivne
tulemus, vottes arvesse Norrise ja kolleegide (2020) réhutatut, et kriisiolukord voimendab
eelarvamuste suhtes kallutatud otsustamist, mistdttu on juhtidel oluline kaaluda
informatsiooni mitmetest vaatepunktidest ja kaasata voimalikult palju ka meeskonda. Teiselt
poolt tdid Norris ja kolleegid (2020) vélja ohukoha, et kui meeskond hakkab ebakindlates
oludes tuginema rohkem juhile eesméargiga suurendada situatsiooni stabiilsust, vOidakse

hakata konflikte véltima ja jduda ebaefektiivsete otsusteni. Kuna anallusi tulemusena
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kriisiolukorras tilemuse arvamusele tuginemine oluliselt ei tdusnud, viitab see olukorraga
kohanemisele ja kriitilise suhtumise séilimisele.

Tulemustes joonistus selgelt valja, et organisatsioonisisesed otsustamisalused
mdjutavad otsustamist suuremal mééral kui organisatsioonivalised. Viimastest kdige
olulisema jarelduse saab teha organisatsioonivaliste ekspertide arvamusele tuginemise
hinnangute pdhjal. Kriisiolukorras tdusis organisatsioonivéliste ekspertide arvamusele
tuginemine avalikus sektoris, mis néitab Raudla ja kolleegide (2021) jérgi, et Eesti avaliku
sektori juhid arvavad, et tehnilistele ja ekspertteadmistele tuginemine véimaldab teha
paremate tulemustega otsuseid.

3. Kokkuvote

Juhiamet eeldab iga paev vaiksema ja suurema kaaluga otsustamist nii tava- kui ka
vahepeal kriisiolukorras. Igasugune otsustamine hdlmab teadliku valiku tegemist erinevate
alternatiivide seast, mille abil lahendatakse probleem ja téidetakse eesmark. See, kuidas
teadliku valikuni joutakse ehk milliseks kujuneb otsustusprotsess oleneb situatsiooni
tingimustest — ajasurve, keerukus, informatsiooni olemasolu, keskkond. Need tingimused
mdjutavad otsustusprotsessi etappide jarjestust, nende selget eristamist ehk kas koik etapid
uldse teadlikult voi alateadlikult labitakse ja nende tahtsuse osakaalu ehk millisel etapil on
otsustamisel suurem roll ning millisel vaiksem.

T60s késitletud neli otsustusprotsessi mudelit annavad kdik oma panuse otsustamise
ja otsustusprotsessi moistmisesse. Klassikaline ratsionaalne mudel kirjeldab &ra kindlas
jarjestuses esinevad etapid, mida jargides saavutatakse maksimaalselt kasulik tulemus.
Mudeli suured lihtsustamised v6imaldavad selle toimimise ainult véga stabiilses ja
lihtsakoelises olukorras, kus informatsioon on taielik. Simon (1955) soovib piiratud
ratsionaalsuse mudeliga neid v6imalusi avardada, tehes realistlikuma eelduse mittetdielikust
informatsioonist, mida anallisides rahuldutakse esimese piisavalt hea valikuga.

Kriis on vdga suure mdjuga ahvardav olukord, kus ei ole ruumi ebaefektiivseteks
otsusteks, sest ka tagajargedel on suurem kaal. Osades kriisides on rohk ajasurvel ehk
otsustada tuleb kiiresti. Sellisel juhul tuginetakse varasema kogemuse pdhjal kujunenud
asjatundlikkusele ja intuitsioonile (Klein, 1993), kaalumata kdikvdimalikke alternatiive.
Teistes kriisides ei saa jatta koiki vOi vahemalt paljusid valikuid hindamata, sest uudses
olukorras puudub otsustajal varasem kogemus, mis lubaks alternatiive kaalumata jatta.
Enneolematus situatsioonis on oht teha intuitsiooni pohjal ebasoodsaid otsuseid (Norris et al.,
2020), sest lisaks kogemuse puudumisele kéivitab positiivsete ja negatiivsete emotsioonide

koosmdju ning ebakindlus kaitsemehhanisme, mis vdivad t66tada otsustaja vastu. Siis tuleb
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leida tasakaal ajasurve ja keerulise probleemi lahendamisel ning kohandada plaane ja
tegutsemist vastavalt informatsiooni tekkele ja kattesaadavusele, suhtudes samal ajal nii
endasse, kaaslastesse kui ka informatsiooni kriitilise, aga siiski avatud meelega.

Otsustamisel erinevate perspektiivide ja hoiakute tajumiseks ning seisukoha
kujundamiseks tuginetakse otsustamisalustele. Olukorra métestamiseks voivad juhid l&ahtuda
enda ndgemusest ja malestustest, aga ka oma kolleegide, meeskonna vai tlemuse
peegeldustest. Lisaks juhindutakse otsustamisel (hiskonna tldistest tavadest voi
organisatsioonisisestest ametlikest ja kirjutamata reeglitest. VVeel otsitakse perspektiive
valjaspool organisatsiooni, naiteks vBidakse arvestada ekspertide hinnangut, aga ka pere ja
sOprade vaateid. Nagu otsustusprotsessi, mdjutavad ka otsustamisaluste kasutust mitmed
tegurid, naditeks organisatsioonilised ja juhi tunnused ning olukorra eripérad.

T60 empiirilises osas keskenduti nende tegurite analttsimisele, tdpsemalt voeti
vaatluse alla otsustamisalustele tuginemine tava- ja kriisiolukorras organisatsiooni tootajate
arvu gruppide, juhi gruppide, sektoripdhise jaotuse ja omanikstaatuse 16ikes. Analudsiti
Palgainfo Agentuuri ja CVKeskus.ee to0turu- ja palgauuringu andmeid.

Peterson ja Smith (2000) selgitasid, kuidas reeglite koht otsustamisel on aja jooksul
muutunud, liikudes eraldiseisvast ratsionaalse tegevuse keskmest teiste otsustamisalustega
sarnasele tasemele. Ja seda nditasid ka analtusi tulemused, kus kdige olulisem roll oli nii
tava- kui kriisiolukorras ulemuse arvamusel ja isiklikul kogemusel. Kui tavaolukorras
mdjutasid organisatsioonisisesed reeglid ja protseduurid suurel méaral, siis kriisolukorras
nende olulisus vahenes, tdstes esile intuitsioonipdhist l&henemist ja endast kdrgema juhi
arvamusele tuginemist, kes analtsi tulemuste ja varasemate uuringute (Smith et al., 2005;
Varis & Littunen, 2010) jérgi tuginevad isiklikule kogemusele. Hea mark on see, et lilemuse
arvamusele tuginemine jai kriisiolukorras pea samale tasemele nagu tavaolukorras, mis
vOimaldab juhtidel valtida Norrise ja kolleegide (2020) vélja toodud ohtu teha kriisiolukorras
ebaefektiivseid ja liigselt isikliku maailmavaate suhtes kallutatud otsuseid, sest meeskond
tugineb endiselt ka isiklikule kogemusele.

Kriisis tdusis tuginemine thiskonnas levinud uskumustele ja tavadele ning
organisatsioonivilistele ekspertidele. Uhiskonnas levinud uskumustele ja tavadele péorasid
kriisiolukorras rohkem tahelepanu tippjuhid ja arisektori juhid, organisatsioonivalistele
ekspertidele tuginesid rohkem avaliku sektori juhid, mis néitab soovi tugineda ebakindlates
oludes ekspertteadmistele. Uldises plaanis otsitakse uusi vaatenurki siiski
organisatsioonisisestelt otsustamisalustelt enk rakendatakse organisatsioonilist malu voi

isiklikke kogemusi. Pere ja sGprade arvamusele tuginemist mdjutasid omanikstaatus ning
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organisatsiooni t06tajate arv, mille puhul olid hinnangud kdrgemad mikroorganisatsioonides,
kuid tldiselt tuginetakse pere ja sdprade arvamusele otsustamisel véhe.

T60s késitletud otsustamismudelitest sobituvad tulemused kdige paremini Kleini
kogemuspdhise otsustusmudeli raamistikku, mille pdhjal seostatakse olukordi varasemalt
kogetuga ja luuakse lahendusi vastavalt olukorra kontekstile, olgu selleks siis stabiilne
tavaolukord vdi ebakindel kriisiolukord. Siin saab tdmmata paralleeli Barnardi seisukohaga
juhi ameti olemusest — votta arvesse organisatsiooni vaartusi ja organisatsioonisiseseid
arusaamu ning omades piisavalt informatsiooni otsustada vastavalt kontekstile
organisatsiooni huvides.

T60 piiranguks voib pidada seda, et autor ei koostanud kusimustikku ega kogunud
andmeid ise. Huvitav oleks olnud juhi tunnustena uurida ka soo ja vanuse mdjutusi. Teisalt ei
oleks autor ise saanud vastuseid nii suurelt valimilt, mis oli praeguste andmete puhul suur
eelis. ToO vdimalike edasiarendustena pakub autor vélja kaks suunda: hinnangute uurimine
tegevusvaldkondades ehk kas ja mil mé&aral erinevad hinnangud otsustamisalustele
tuginemisel tava- ja kriisiolukorras tegevusvaldkondade 18ikes ning otsustamisaluste kasutuse
seos juhi vaartustega ehk kas ja kuidas méjutavad tava- ja kriisiolukorras otsustamisaluste

kasutust vaartused, millest otsustamisel lahtutakse.
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Lisad
LISA A
Kirjeldav statistika tava- ja kriisiolukorras kasutatavate otsustamisaluste kohta
Otsustamisalused X Mediaan Mood  Standardhdlve Min  Max
Tavaolukord
Ulemuse arvamus 3,93 4 1,017 1 5
Isiklikud kogemused,
teadmised, kdhutunne 371 4 4 0,923 ! >
Reeglid ja 3,66 4 4 1,048 1 5
protseduurid
Sama taseme juhtide 3,62 4 4 1,001 1 5
arvamus
Meeskonna arvamus 3,58 0,822 1 5
Kirjutamata reeglid ja 3,38 3 4 1,013 1 5
tavad
Uhiskonna . 2,61 3 3 0,995 1 5
uskumused ja tavad
Orgams_atsmomvallste 258 3 3 0,992 1 5
ekspertide arvamus
Perekonna ja sOprade 1.77 1 1 0,929 1 5
arvamus
Kriisiolukord
Ulemuse arvamus 3,96 4 4 0,982 1 5
Isiklikud kogemused,
teadmised, kdhutunne 3,72 4 0,927 1 S
Sama taseme juhtide 3,64 4 4 1,076 1 5
arvamus
Meeskonna arvamus 3,40 0,884 1 5
Reeglid ja 3,28 3 4 1,151 1 5
protseduurid
Kirjutamata reeglid ja 3,08 3 3 1,070 1 5
tavad
Uhiskonna . 2,68 3 3 1,018 1 5
uskumused ja tavad
Organisatsioonivaliste
ekspertide arvamus 2,65 3 3 1,085 1 >
Perekonna ja sdprade 1.80 1 1 0,033 1 5
arvamus

Markus: Valimi suurus kirjeldavas statistikas on puuduvate andmete tdttu muutuv vahemikus

346-408; skaala 1-5, kus 1 — vaga vahesel maaral voi Gldse mitte ja 5 — vaga suurel méaral, X

— aritmeetiline keskmine

Allikas: Autori koostatud Palgainfo Agentuuri 2020. aasta juunis tehtud kisimustiku andmete

pohjal.
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LISAB
Statistiliselt oluliselt erinenud hinnangud otsustamisalustele juhi gruppide jargi
Tavaolukord Kriisiolukord
Otsustamisalus Juhi grupp _ Standard _ Standard
* halve halve
J.EushTatasa”d' 3,40 0,881 311 0,900
Keskastmejuht 3,44 0,882 3,30 0,883
Meeskonna arvamus VaIQkonna_ Vol 3,54 0,828 3,24 1,008
teenistuse juht
Juhatuse liige, 5 5, 0798 352 0,820
tippjuht
p=0,385 p=0,020
jEuShTatasand' 3,15 0989 3,09 1,011
Keskastmejuht 3,64 0,811 3,75 0,809
Sama taseme juhtide VaIQkonna_ vOi 3.74 0,920 3,75 1,005
arvamus teenistuse juht
Juhatuse liige, 4 ¢, 1,050 3,67 1,138
tippjuht
p=0,019 p=0,005
jEuShTatasand' 4,30 0618 431 0,624
Keskastmejuht 4,26 0,715 4,28 0,647
Ulemuse arvamus Valdkonna vGi 3,74 0,865 4,29 0,799
teenistuse juht
Juhatuse liige, 5 ¢ 1117 368 1,082
tippjuht
p=0,000 p=0,000
J.EushTatasand' 3,44 1,027 3,33 1,121
Keskastmejuht 3,32 0,809 3,23 0,986
Isiklik kogemus Valdkonna voi- 5 ¢ 0892 352 0,885
teenistuse juht
Juhatuse liige, 4 oo 0908 392 0,841
tippjuht
p=0,000 p=0,000
jEuShTatasand' 2,88 1066 3,15 1,004
Keskastmejuht 2,58 1,079 2,68 1,254
Organls_atsmonlvallste VaIQkonnq vOI 2.73 1,019 2.82 1128
ekspertide arvamus teenistuse juht
Juhatuse liige, - 0,943 2,51 1,024
tippjuht
p=0,068 p=0,007
Pere ja sOprade arvamus Esmatasandi 1,71 0,914 1,53 0,768

juht
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Keskastmejuht 1,46 0,771 1,49 0,772
Valdkonna voi- 4 o 0838 1,63 0,884
teenistuse juht
Juhatuse liige, 4 o, 0963 1,95 0,965
tippjuht

p=0,002 p=0,000

Markus: skaala 1-5, kus 1 — vdga vahesel mééral voi Gldse mitte ja 5 — véga suurel méaaral, x

— aritmeetiline keskmine

Allikas: Autori koostatud Palgainfo Agentuuri 2020. aasta juunis tehtud kisimustiku andmete

pohjal.
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Kriisiolukorras statistiliselt oluliselt erinenud hinnangud otsustamisalustele

organisatsiooniliste ja juhi tunnuste gruppide 16ikes

Otsustamisalus

Organisatsioonilised tunnused

Juhi tunnused

To0tajate arv Omanikustaatus Juhi grupp
Valdkonna
e vOi teenistuse
Reeglid ja 6K—uSn(; ?(_j:ggffgai ' Arisektor ¥ Omanik ¥ juht ¥
protseduurid J Mitteomanikud {  Juhatuse

Kirjutamata
reeglid ja tavad

Meeskonna
arvamus

Sama taseme
juhtide arvamus
Ulemuse
arvamus

Isiklik kogemus
Uhiskonna
uskumused ja
tavad
Organisatsiooni-
valiste
ekspertide
arvamus

Pere ja sOprade
arvamus

51-250 to6tajat

Kuni 5 tootajat
6-50 tootajat ¥
51-250 tdotajat ¥

6-50 tootajat ¥
51-250 to6tajat

6-50 tootajat T
51-250 to6tajat

Kuni 5 téotajat T

Kuni 5 to6tajat ¥

6-50 tootajat T

arisektor 4

arisektor 4
avalik sektor 4

arisektor T

avalik sektor T

Omanik 4
Mitteomanikud 4

Mitteomanikud 4

Omanik T

Mitteomanikud T

Mitteomanikud T

liige, tippjuht
\

Juhatuse
liige, tippjuht
2

Valdkonna
vOi teenistuse
juht 4

Juhatuse
liige, tippjuht
T

Markus: — statistiliselt olulist erinevust ei ole; T hinnang tdusis kriisiolukorras statistiliselt

oluliselt;  hinnang langes kriisiolukorras statistiliselt oluliselt

Allikas: Autori koostatud Palgainfo Agentuuri 2020. aasta juunis tehtud kusimustiku andmete

pohjal.
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Summary
DECISION-MAKING IN NORMAL AND CRISIS SITUATION ON THE
EXAMPLE OF ESTONIAN LEADERS
Maarja Karlson

Being a leader means making smaller and bigger decisions every day, both in normal
and crisis situations. Decision-making involves choosing consciously between different
alternatives to solve a problem and achieve organisational goals. How a conscious choice is
reached depends on the conditions of the situation. Crisis and rapid decision-making under
these circumstances have affected almost all organisations and employees over the past year.
In the organisational context, a crisis is described by uncertain causes and consequences
threatening the organisation's viability and resulting in the need for swift decisions.

This paper aimed to compare the factors influencing the decision-making of Estonian
leaders in normal and crisis situations. To achieve this goal, the author first explained the
nature of organisational decision-making and gave an overview of and compared four
decision-making models. The models were: the rational model, the model of bounded
rationality, the recognition-primed decision model, the existential-evolutionary model. Based
on the models, the decision-making process changes according to time pressure, the
complexity of the situation, the availability of information and the environment. An important
part lies in information gathering and being aware of different alternatives. To make effective
decisions, managers rely on sources of guidance.

The empirical study focused on analysing the use of ten sources of guidance in normal
and crisis situation by the number of employees, sectoral distribution, management levels,
and ownership status. The analysis was based on the data of the Salary Information Agency
and CVKeskus.ee labour market and wage survey.

The main findings were that Estonian leaders rely the most on their own experience
and intuition and the opinion of their superior in both normal and crisis situations. Although
personal experience is relied upon to a large extent among all groups, owners and senior
executives stod out among others. According to the author, these results refer to Klein's
recognition-primed decision model. Based on the model, managers make decisions by relying
on their long-term experience. It is more likely to be applied in uncertain and time-critical
situations, which was also the case in this paper — the owners' reliance on personal experience
increased significantly in crisis.

Reliance on organisational rules and procedures, as well as unwritten rules and

practices, was also highly rated, especially among public and third sector managers. But as
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pointed out in the literature, the rational model can be applied in conditions of low time
pressure and low complexity, so the results showed that the reliance on these sources of
guidance decreased significantly in crisis.

In a crisis situation, reliance on the opinion of external experts increased in the public
sector, which shows a tendency among public sector managers to rely on expert knowledge to
make better decisions. But overall, the results showed that organisational sources of guidance

influence decision-making to a greater extent than external ones.
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