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professor, kirjanik,

juhtide koolitaja
ja konsultant

Dave Ulrich on kirjutanud iile

30 raamatu ja 200 artikli personali-

ja ettevotte juhtimisest ning juhtimis-
kvaliteedi mojust ettevottele,
investoritele ja klientidele.

- :’s\ KATRIROHESALU
! = Sustinere kliendikogemuse

arendaminejajuhtimine

eda on nimetatud personali-
Tvaldkonna koige mojukamaks

motlejaks ja tema ettekanded,
uurimistood ning publikatsioonid
mojutavad tugevalt strateegilist mot-
teviisi ettevotetes ja personalitoos.
Eestis oli teda voimalik ndha esine-
mas PARE 2012. aasta konverentsil,
kus ta raakis, milline on nutikas per-
sonalijuhtimine.
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Minul ei olnud toona véimalust
Ulrichi motetega tutvuda. Joudsin te-
ma ideedeni alles tdnavu, kirjutades
oma magistritood kliendikogemuse
juhtimisest. Personalivaldkonna roll
kliendikogemuse loomises ja juhtimi-
ses on viga tahtis, sest just ettevotte
tootajad oma hoiakute, motteviisi
ning tegevusega loovad kliendikoge-
must ning mdjutavad seelibi ettevotte
tulemusi, vairtust ja mainet. Otsides
infot ettevottevalist klienti arves-
se votvast personalijuhtimisest ehk
kliendikesksest personalijuhtimisest,
oli Ulrichi arusaam see, mis mind oma

terviklikkuses ja uudsuses personali-
ja ettevotte juhtimisest konetas.

HARIDUSTEE
»Parast keskkooli asusin 6ppima era-
diguslikus Brigham Youngi iilikoolis
(Brigham Young University, BYU), mis
oli minu jaoks lihtne valik. Ulikool on
seotud minu religiooniga ja seal on vi-
ga head oppejoud ning pihendunud
opilased.” Dave sai BYU-st nii baka-
laureuse- kui ka magistrikraadi.
Bakalaureusekraadi sai Dave kom-
bineeritud oppekava libimisel (ingl
University Studies), mis andis talle
voimaluse kujundada 6ppekava oma
spetsiifiliste huvide jargi. Nii saab tu-
deng omavahel erinevaid valdkondi
kombineerida. Dave libis bakalaure-
usedppe viie semestriga, vottes igal se-
mestril 20-24 ainepunkti eest kursu-
si. Tavaparane bakalaureusedppe aeg
on kaheksa semestrit, maksimaalse

18 ainepunktiga semestris. Seega olid
Dave’i bakalaureusedpingud pingeli-
sed, aga ta sai viga hea kogemuse.
Magistrioppe erialaks valis Dave
organisatsioonikditumise (ingl Orga-
nisational Behaviour). ,,Selleni joud-
sin ma bakalaureusedppes voetud
organisatsioonikditumise valikaine
kursuse kaudu. Aine 6ppejoud J. B.
Ritchie innustas mind kirjutama regu-
laarselt sellest, mida oma praktikas
organisatsioonide juures markan ja
kogen, ning siduda kogetu selle vald-
konna teooriaga. Nii kirjutasingi tal-
le igal nadalal 10-15 lehekilge teksti.
Semestri 16pus kutsus ta mind enda
juurde ja veenis mind jatkama magist-
riopinguid just sellel erialal,” selgitab
Dave ja lisab, et nii saigi organisat-
sioonikditumisest tema kirg. J. B Ritc-
hie on talle siiani hoolitsev mentor.
Doktorikraadi sai Dave California
tilikoolis (University of California),
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Personalijuhid

peaksid ennast
maaratlema

darilise vaartuse

lisajana, mitte ainult

personalitoo tegijana.

kus ta uuris numbrilist taksonoo-
miat (ingl Numerical Taxonomy). See
on teadus, mis keskendub statistika
kaudu korra loomisele kaoses, leides
lihtsust keerukuses voi otsides sellest
mustreid ja struktuuri. Teadusharu
sai alguse bioloogiast, kus voeti koik
loomad ja loodi kord liikides, naiteks
imetajad, linnud, kalad, roomajad jne.
Dave kasutab numbrilist taksonoo-
miat, et leida lihtsaid mustreid juhti-
mises, tootajate kaasamises, persona-
1it66 praktikates jms.
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ESIMESED TOOKOHAD

»Olen alati téotanud. Juba siis, kui
olin 12- voi 13-aastane, poordus isa
meie kodu lihedal oleva bensiinijaa-
ma omaniku poole ja palus mind sin-
na osalise ajaga toole votta. Mu isa
maksis jaama juhile selle eest, et ma
tookogemuse saaksin,” raagib Dave
huvitavast kogemusest.

Ulikooli ajal t66tas ta mitme pro-
fessori juures uuringute assistendi-
na. Doktoriopingute ajal 6petas Da-
ve kolmes Los Angelese iilikoolis.
Viieaastase doktoridoppe programmi
jooksul Opetas ta umbes 30 kursust.
»Tudengeid dpetades Oppisin ise or-
ganisatsioonide ja juhtimise kohta
viga palju. Kui 16petasin doktoriop-
pe, pakuti mulle t66d Michigani ili-
kooli juures asuvas Rossi ariiilikoolis.
Kuna mu abikaasa Wendy sai seal-
sesse hariduse ja psiihholoogia dok-
toriprogrammi sisse, siis sinna me
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suundusimegi,” selgitab Dave ja titleb
veel, et ta on alati ihendanud oma-
vahel iilikoolis dpetamise, teadustod
tegemise ja konsultandiks olemise.

Dave titleb, et opetades opib ta
palju ka ise. ,,Mulle meeldib koos tu-
dengitega oppida. Kui olen osav dpe-
taja, on mul véimalus kaasata opilasi
tegelike probleemide lahendamisse.”
Peale ulikoolis opetamise korral-
dab Dave oma ettevottega ka juhti-
de arenguprogramme. ,,Olen viima-
sel ajal palunud juhtide programmis
osalejatel defineerida iiks suurimatest
katsumustest, millega nad on silmit-
si seisnud — nditeks talentide voi or-
ganisatsiooni juhtimisega. Kasutame
neid katsumusi kui juhtumianaltse.
Protsessi alguses ei tea ma, kuhu vilja
jouame.” Dave sonab, et protsess on
ponev ja nouab temalt loovust ning
aitab dppida ja jouda koos program-
mis osalejatega lahendusteni.

KONSULTANDIKARJAAR

Kui Dave oli doktoridppes, said kuul-
saks William Ouchi ideed Jaapani
juhtimisvotetest, kus keskenduti selle-
le, kuidas tootaja lojaalsust ettevottes
suurendada (juhtimise Zteooria). Sel-
les keskendutakse tootaja heaolule nii
tookohal kui ka viljaspool tookoh-
ta, see soodustab stabiilset t66hoi-
vet, suurt tootlikkust ning head t606-
tajate moraali ja rahulolu. Ouchi oli
andekas konsultant ja kaasas Dave’i
monda enda projekti. ,,Nii alusta-
singi konsultandi t66d doktorantuu-
ri tudengina ja jitkasin seda ka siis,
kui kolisin Michigani. Mulle on alati
meeldinud tegeleda probleemidega,
mida pole varem nii selgelt defineeri-
tud voi uuritud.”

Dave ei ole kunagi tootanud ai-
nult the ettevotte teenistuses ja on
konsulteerinud paljusid. 20 aastat
tagasi asutas ta Norm Smallwoodi-
ga RBL Groupi, mis sai nime nende
raamatu ,, Tulemuspohine juhtimine”
(,»,Results-Based Leadership”) jargi.
Dave pakub konsultatsiooniteenuseid
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nende iihise ettevotte kaudu. ,,Usun,
et olen tihel voi teisel viisil to6tanud
viahemalt poolte Fortune 200 ettevot-
tega. Teen to0d peamiselt ettevotete-
ga, kes kasutavad konsultante selleks,
et mujal kasutusel olnud ideid enda
jaoks kohandada ja leida selle kau-
du enda viis probleemide lahendami-
seks.”

Opetades 3pin
palju ka ise.

PONEVAD TEEMAD

ETTEVOTETEGA TOOTADES

m Ettevdtte kultuuri muutus. Kul-
tuur on tinapdeval oluline teema.
Dave tootab oma ettevottes selle
nimel, et mairatleda ettevottele
sobiv kultuur, mis holmab rohkem
kui ainult ettevotte vddrtusi. Koos-
tatakse tegevuskavasid, et ettevotte
kultuuri muuta.

B Juhtimise kvaliteet. Eesmirk on
defineerida toimiv juhtimisviis
(ingl leadership brand) ja seejirel
ndidata, kuidas mdojutab juhtimi-
ne ettevotte vaartust aktsionaride
jaoks. Samuti soovitakse niidata,
kuidas mojutab juhtimine ettevot-
tesiseste protsesside toimimist.

® Talentide kaasamine. Eesmirk on
suurendada tootajate kaasatust et-
tevottes, keskendudes too tahendu-
sele ja eesmargiparasusele.

m Personalitéé. Tahetakse iimber ku-
jundada personalijuhi funktsioo-
ni. Seda selleks, et personalitootaja
oleks keegi, keda ndhakse ettevottes
aripartnerina, ning et arendada per-
sonalitootajate padevust.

PERSONALIJUHTIMISE
FUNKTSIOON

Dave selgitab, et personalijuhi jaoks
on koige olulisem saada aru, et per-
sonalijuhtimise eesmirk ei ole puudu-
tada vaid tavaparaseid personalivald-
konna funktsioone. Selle tegelik sisu

seisneb viirtuse loomises tootaja ja
organisatsiooni jaoks. Personalijuhti-
mise strateegia peab siduma ettevotte
klientide ja investorite ootused ning
ettevotte tootajad ja kultuuri.
Strateegilise personalijuhtimisega
viiakse ellu ettevotte strateegia, tehes
investeeringuid personalitoosse. Koi-
gi ettevotete strateegiate elluviimiseks
on vaja investeerida inimestesse ning
siduda tulemuslikkust, informatsiooni
ja t66d personalitoo tegevusvaldkon-
dadega. Seejuures tuleb arvestada or-
ganisatsiooni vajaduste ja voimekuse-
ga erinevaid strateegiaid rakendada.

KLIENDIKESKNE
PERSONALIJUHTIMINE
Personalijuhtimine saab ja peab oma
tegevustes lihtuma ettevottevalistest
klientidest ehk motlema n-0 viljast sis-
se (ingl outside in). Kliendikeskne per-
sonalijuhtimine on ettevdtte strateegi-
lise viljast sisse motlemise osa. ,,Nai-
teks peaks organisatsioonikultuuri ja
juhtimise maaratlemine algama sellest,
et ettevote motleb 14bi ja defineerib,
mille poolest sooviks firma olla klienti-

Dave koos psiihholoogist abikaasa
Wendyga
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de seas tuntud. Nii kujundatakse klien-
dile antavad lubadused, mis omakorda
saavadki ettevotte brandiks, identitee-
diks ja maineks. Seda koike peavad
toetama ettevottesisene tegevus ja ka
personalijuhtimine. Iga organisatsioon
peaks tagama selle, et ettevottesisesed
protsessid ja tegevused toetaksid klien-
tide ootustele vastamist. Oleme sellesse
vorrandisse lisanud ka investori. Inves-
torite usaldus suureneb kliendikeskse
ettevotte (ja personali) juhtimise abil,“
rddgib Dave.

KUIDAS SEDA MOTTEVIISI

RAKENDADA?

1. Tuleb dppida tundma kliente — kes
nad on, miks nad just teie ettevot-
telt teenust voi tooteid ostavad ja
kuidas klientidega kontakti saada.

2. Tuleb tegeleda ettevottesisese tu-
rundusega ja miiratleda koostoos
kliendivaldkonna inimestega, kui-
das suurendada kliendile loodavat
vadrtust, kaasates kogu organisat-
siooni.

3. Kultuuri muutmine vétab aega.
Niiteks valdkondades, kus toodet
vOi teenust vahetatakse vilja iga
kuue kuu tagant, voib viljast sisse
motteviisi rakend

amiseks kuluda 12-18 kuud, enami-
kus ettevotetes aga kauem.

Dave selgitab, et personalijuhid
peaksid ennast madratlema drilise
vaartuse lisajana, mitte ainult perso-
nalit6o tegijana. See on fundamen-
taalne mottelaadi muutus paljudele
personalijuhtidele. ,,Olen enda prak-
tikas ndinud, et enamik ettevotte juh-
te on vaga avatud personalijuhtimise
valdkonna uuendustele alates hetkest,
kui nad moistavad, et personalijuhti-
mine saab olla ettevotte ari kasvata-
misel toeks ja abiks.”

MIDA TAHENDAB PEREKOND?

»Minu pere on mulle viga oluline.
Selle siida on mu naine, Wendy, kel-
lega olen olnud abielus iile 40 aasta.
Ta on minu tugi ja kalju. Tal on dok-
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executi

since

Organisatsiooni-
kaitumisest
sal minu kirg.

torikraad psiithholoogias ja ta on suu-
reparane kirjanik, kes kisitleb oma
teostes psithholoogia ja religiooni
tihisosa. Meil on kolm tdiskasvanud
last ja oleme kaheksa lapselapse vana-
vanemad,” raagib Dave.

Peale selle suhtleb Dave tihedalt
oma Odede-vendade ja emaga, kes on
aktiivne 90-aastane naine. ,,Oleme
viga seotud ka meie koguduse liik-
metega. Meie pere on Viimse Aja Pii-
hade Jeesuse Kristuse Kiriku liikmed.
Samuti on mul paljude téokaaslastega
tugev professionaalne ja perekondlik

suhe,” titleb Dave ja lisab, et kogu-
konda kuulumine ja peretunne on op-
pimise ja arengu oluline alustala.

OPPIMINE JA ARENG
Dave’i peres on kesksel kohal enese-
areng ja Oppimine. Pere kolm last on
puhendunud 6ppimisele — igaiihel on
doktorikraad, mis on suguvosas ai-
nulaadne. ,,Meie lapsed on erinevate
maailmavaadetega: tiks on liberaal,
uks konservatiiv ja uks nende vahe-
peal. Seetottu on meie perele iseloo-
mulikud siigavad arutelud elu ja maa-
ilmavaadete tile. Meie laste abikaasad
tutlevad ménikord, et peavad enne pe-
redhtusooki kodutood tegema ja end
ette valmistama,” naljatleb Dave.
Dave utleb, et ka tema opib ja
tdiendab ennast kogu aeg. ,,Olen
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votnud endale eesmirgi omanda-
da iga kahe aasta jooksul umbes
20-25% ulatuses uusi teadmisi. See
kolab lihtsalt, kuid nii see ei ole. Va-
ja on pidevat t60d ning oskust leida
uusi katsumusi ja keskenduda uutele
probleemidele,” mirgib Dave. Tanu
tootamisele RBL-i instituudis, kus
korraldatakse tippjuhtidele motte-
kodasid, saab Dave tihti uusi ideid,
mis puudutavad niiteks digitaalset
personalijuhtimist, talente, agiilsust,
instituudis arendatud juhtimisprog-
ramme. Dave avaldab igal nadalal
LinkedInis postituse: ,,See on hea va-
hend, kuidas uusi ideid leida. Regu-
laarne postituse kirjutamine nduab
oskust niaha uusi katsumusi, aitab
hoida métted terava ja varskena ning
sunnib pidevalt uusi asju avastama ja
oppima.”

Olen vOtnud
endale eesmargi
omandada iga kahe
aasta jooksul umbes
20-25% ulatuses uusi
teadmisi.

VABA AEG

Dave’ile meeldib veeta aega oma las-
te ja lastelastega. Ta naudib korvpalli.
»Mingisin seda keskkoolis, aga ma
polnud piisavalt hea, et sellega tosi-
semalt edasi tegeleda. Seega vaatan
mange, jalgin ja elan kaasa,” raagib
Dave.

»Mulle meeldib mu to6 ja see on
saanud minu jaoks ilmselt kohati kin-
nisideeks. Ma olen moelnud ja sellest
ka kirjutanud, et ménikord on ideed
minu parimad sdbrad. See on tdsi.
Ideed tulevad, on mingi aeg minu-
ga ja lahkuvad. Nad panevad mind
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Ponevat lugemist Dave Ulrichilt

Organisatsioon

Raamatus ,Victory Through Organization” soovitakse m&jutada seda, kuidas
organisatsioonides mdeldakse, ndidates empiiriliselt, kuidas ettevdte saavu-
tab tdnu digele talendijuhtimisele neli korda suurema aritulemuse.
Raamatus ,Organization Capability” kdsitletakse organisatsioone kui vGime-
te kogumeid.

Talendijuhtimise vGimaluste piiritlemisest radgibraamat ,The Why of Work”,
mis keskendub sellele, kuidas head juhid loovad vaartust mitte ainult t66-
tajaid kaasates, vaid luues vaartust ka valistele klientidele, investoritele ja
kogukondadele.

Sellest, kuidas kultuuri muuta, raagitakse raamatus, GE Workout".
Oppimisest on kirjas raamatus ,Learning Organization Capability”.
Koostoost kirjutatakse raamatus ,The Boundaryless Organization”.

Ulrichi kdige hiljutisem raamat on ,Market Oriented Ecosystem”, mis kasitleb
jargmise pdlvkonna organisatsioonidisaini.

Juhtimine

Ulrich on kolleegidega valja todtanud tdhusa juhtimise alused raamatutes
.Leadership Code” ja ,Result Based Leadership”.

Kuidas iihendada juhtimine klientide vaatega, kirjutatakse raamatus
.Leadership Brand".

Raamatus,Why the Bottom Line Isn't!” ndidatakse, kuidas m&jutab juhtimine
turuvaartust.

Raamatuga,Leadership Capital Index"” aidatakse kujundada investorite/akt-
siondride ootusijamddta ettevdtte juhtimise kvaliteeti.
Raamatus,.Leadership Sustainability” on kirjas viisid, kuidas tagada, et juh-
timise piitidlused looksid vaartust ja oleksid kestlikud. Seejuures on oluline
ettevdtteressursse hoolivalt kasutada. See ei hdlma mitte ainult seda, mida
teebjuht, vaid ka seda, kuidas tema tegevused teisi m@jutavad.

Personalijuhtimine
Personalijuhtimisest on Ulrich oma meeskonnaga kirjutanud palju:

+HR Champions”

,HR Value Proposition”

,HR Transformation”

+HR Competencies”

+HR Outside In"

.Rise of HR" - selles raamatus jagavad 73 personalijuhti vabas vormis oma
arvamusija motteid personalijuhtimisest ning selle tulevikust. Raamat on
kingitus personalispetsialistidele, keda on maailmas kokku rohkem kui miljon
(raamat on saadaval ka veebilehel https://www:.hrci.org/rise-of-hr-e-book).

naerma, nutma, motisklema, talleta-
ma minevikumalestusi ja kujundama
tulevikuvoimalusi. Nad on minuga,
kui ma kdin jalutamas, kui olen reisil
ning nad on olemas isegi siis, kui ma

magan voi kui ma drkan. Nad aitavad
mul ennast maddratleda ja anda elule
tahendust,” motiskleb Dave ja titleb,
et on paljud ideed talletanud ka oma
raamatutesse. ©



