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SISSEJUHATUS

Juba 20. sajandi keskel Ameerika juhtimisteooria klassiku Warren Bennise
oeldud lause ,Ainus jiiv asi on muutused” on eriti aktuaalseks muutunud
21. sajandil. Kiired muutused organisatsiooni iimbritsevas keskkonnas
toovad kaasa vajaduse viia 14bi muudatusi ka organisatsiooni sees. See
omakorda pShjustab té6tajate Spitud oskuste kiirema tarbetuks muutu-
mise kui varasematel ajajirkudel ja eeldab inimestelt uute oskuste
omandamist. Raamatu ,,Elav ettevéte” autor Ariel de Geus peab Gppimist
ainsaks kestvaks konkurentsieeliseks. Siit selle raamatu 2 mirksona:
muudatused ja Gppimine.

Muutunud on ka arusaam organisatsioonis muudatuste libiviimise kai-
gust. 20. sajandi keskel tutvustas Kurt Lewin muudatuste libiviimise
kolmeetapilist mudelit, mis koosnes jdrgmistest sammudest: lahtisula-
tamine, muutmine ja kinnikiilmutamine. Sajandi 16puks olid edukad
ettevitted kinnikiilmutamisest loobunud ja sisendasid oma tootajatele,
et muutused ei 16pe kunagi. Jiinud on kogu elu kestev ppimine ja
kasulikuks osutunud oskuste ja kditumisviiside kinnistamine protse-
duuride ja standardite abil. Siin jizb ainult imetleda Ulemiste vanakese
elutarkust, kes tunduvalt varem kannustas tallinlasi linnaehitust pide-
vaks protsessiks muutma.

21. sajandi iiks olulisemaid viljakutseid organisatsioonidele konkurentsis
piisimiseks on keskkonnas toimuvaid muudatusi ennetavate muutuste
ldbiviimine organisatsioonide sees. Kuna organisatsioonilisi muudatusi
saab edukalt ellu viia ainult juhul, kui kdik organisatsioonis tootavad
inimesed neid aktiivselt toetavad, on oluline, et juht suudaks vajaduse
nende muudatuste jirele té6tajatele arusaadavaks teha ja luua muudatusi
toetava ning 6ppimist soodustava tookeskkonna. Seega oleneb muudatuste
edukus tootajate hoiakutest, eestvedamisest ja organisatsioonikultuuri
omadustest.

Muudatuste ldbiviimise ja muudatuste kéigus toimuva Sppimise kiiren-
damiseks on vilja té6tatud Gppiva organisatsiooni teooria. Selle teooria
kohaselt peab 6ppimine laienema iiksikisikult grupile ja tervele orga-
nisatsioonile. Tihenevas konkurentsis piisimajadmiseks ei piisa enam
sellest, et Gpivad té6tajad, Gpitu peab muutuma organisatsiooni omandiks
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ja sdilima ka parast teadmised organisatsiooni toonud t66taja lahkumist.
Seda nimetatakse organisatsiooniliseks 6ppimiseks.

Raamatu iilesehitust teemade jargi on kujutatud juuresoleval skeemil.

MUUDATUSTE JUHTIMINE
1.1. Liigid

1.2. Protsess

1.5. Strateegiad

EESTVEDAMINE

1.7. Eestvedamine muudatustes
/ 3.1. Intervjuu Tony Watsoniga \
3

TOOTAJATE HOIAKUD ORGANISATSIOONI-
1.3.Muudatustele vastu- KULTUUR
seis »| 1:6.0rganisatsioonikul-
1.4.Hoiakud tuuri roll muudatustes
3.3.Intervjuu Randall 3.2.Intervjuu Edgar
Schuleriga ~ Scheiniga

= \ y -
\ ORGANISATSIOONILINE /
OPPIMINE

Il osa. Organisatsioonilise 6ppi-
mise roll muudatuste labiviimisel
3.3.Intervjuu Randall Schuleriga

Raamatu esimeses osas antakse iillevaade muudatuste juhtimise teoreeti-
listest aspektidest ja téotajate hoiakutest. Hoiakutega seoses vaadeldakse
ka eestvedamist ja organisatsioonikultuuri puudutavaid kiisimusi. Teises
‘osas kisitletakse organisatsioonilise 6ppimise teooriat. Teoreetilist mater-
jali illustreerivad Estonian Business Schooli juhtimise 6ppetooli poolt
autori juhtimisel Eesti ettevotetes ldbiviidud uuringud t6dtajate hoiakute,
organisatsioonilise Sppimise ja muudatuste ldbiviimise kdigu kohta, samuti
rahvusvaheliste uurimusprojektide raames tehtud uuringud eestvedamise
ja toérahulolu kohta, mis annavad voimaluse vorrelda Eesti ettevotetes
saadud tulemusi teiste riikide tulemustega. Uuringute toimumise ajakava
on toodud lisas 1.
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Raamatu kolmandasse ossa on koondatud teoreetilisi osi ilmestavad autori
intervjuud maailma tippteadlastega: to6stuspsiihholoogia rajaja ja pohi-
opiku autori Tony Watsoniga Inglismaalt, organisatsioonipsiihholoogia
iihe looja Edgar Scheiniga ning organisatsioonide oluliseima ressursi —
personali — juhtimise ala tuntuima spetialisti Randall Schuleriga Amee-
rika Uhendriikidest.

Autor on viiga tinulik kdigile, kes teda kiesoleva raamatu valmimise eri
etappidel toetasid: professor Raoul Uksviravale, Tartu Ulikooli dotsent
Maaja Vadile, professor Tiit Elenurmele Zstonian Business Schoofist ja
Harry Rootsile Tallinna Pedagoogikaiilikoolist. Zstonian Business Schooh
doktorant Krista Tuulik ja magistrant Maris Zernand kuulusid meeskonda,
mis viis 1abi Wharton Business Schoolist USA-s juhitava tippjuhiuuringu
Cross Cultural CEO Study. Andmete interpreteerimisega tegelesid
iilliopilased Helen Telliskivi, Kristiina Ajando, Tiina Salandi ja Kristiina
Salong. Estonian Business Schooh iliGpilased Tonu Leevald ja Anne-Ly
Kaljas viisid Jaapani metoodikat kasutades labi to6suhete uuringu. Oluline
osa kiesoleva raamatu valmimise juures on Linda Pallasel ja Katrin Nig-
lasel Tallinna Pedagoogikaiilikoolist, kes abistasid autorit statistilise
andmeto6tluse meetodite omandamisel. Autori tdnu kuulub Elle-Reet
Kuningale, Kersti Kukemelkile, Kaire S6merile, Alice Laasile, Inna Stindile,
Arvo Ellerile, Meelis Koplile, Sigrid Telliskivile, Kristiina Reinolile ja
paljudele teistele, kes on kogunud ja analiilisinud kidesolevas raamatus
kajastatud uuringute andmeid oma 16put66de kirjutamisel. Selle uurimuse
kiigus kiisitlesid ja intervjueerisid EBS-i iiliopilased ligi 3000 Eesti
ettevotete juhti ja tootajat. Suur tinu koigile vastajatele ja koigile, kes
aitasid kiisitlusi 14abi viia! ‘

Juuni 2002 Autor



I. MUUDATUSTE JUHTIMINE

Eesti Keele Sihtasutuse poolt 1999. aastal vilja antud 1040-lehekiiljeline
eesti keele sonaraamat annab muudatustega seotud maistetele jargmised
vasted:

muutuma - teistsuguseks saama, millekski muutuma;

muutus — muutumine, muutumise tulemus;

muutma - teistsuguseks tegema;

muudatus — muutmine, muutmise tulemus.

Et sonaraamat defineerib muutuse kui muutumise tulemuse ja muuda-
tuse kui muutmise tulemuse, on edaspidi kasutatud terminit ,muudatus”,
tdhistamaks organisatsioonides toimuvat kui kellegi teadliku tegevuse
tulemust.

Lianeriikides ldbiviidud muudatuste alaste uurimuste pdhjal vaib viita,

et organisatsiooniliste muudatuste elluviimine ei ole kerge iilesanne.

Porras ja Robertson (1983) joudsid ettevotetes labiviidud muudatuste

kohta kirjutatud uuringuid analiiiisides jireldusele, et muudatuste

labiviimine 6nnestus ainult 40% juhtudest. 93 ettevottes labiviidud

uuring t6i vélja 7 probleemi, mis esinesid tervelt 60% uuritud ette-

votetest (Alexander, 1985):

1) muudatuste elluviimine vottis kavandatust rohkem aega; A

2) kdige suuremaid probleeme, mis muudatuste elluviimise kiigus esile
kerkisid, ei suudetud ette niha;

3) tegevuste koordineerimine ei olnud piisavalt efektiivne;

4) konkureerivad tegevused ja kriiside lahendamine témbasid pldevalt
tihelepanu strateegiliste otsuste elluviimiselt korvale;

5) tootajatel ei olnud muudatusteks vajalikku kompetentsi;

6) madalamate tasemete toGtajate ettevalmistus ja instrueerimine ei
vastanud vajadustele;

7) viliskeskkonna faktorid, mida muudatuste elluviijad mé&jutada ei saa,
avaldasid negatiivset moju.

Nagu selgub 5. ja 6. punktist, on iiheks oluliseks takistuseks muudatuste
labiviimisele to6tajate ebapiisav ettevalmistus. Sama tulemuseni joudsid
ka Pasmore ja Fagans (1992), kes viitsid, et paljudel juhtudel on eba-
onnestumise pShjuseks tootajate ebapiisav muudatustes osalemine.

8 MUUDATUSTE JUHTIMINE



1.1. Organisatsioon ja muudatuste liigid

Organisatsiooni vG6ib vaadelda kui omavahel seotud komponentide
siisteemi, mis suhtleb pidevalt teda iimbritseva keskkonnaga, see on
suurema siisteemiga. Joonisel 1 on lihtsustatult kujutatud, kuidas orga-
nisatsioon to6tleb keskkonnast saadavaid sisendeid keskkonna poolt
soovitavateks viljunditeks. Selleks, et suurema siisteemi osana piisima
jaada, vajab organisatsioon pidevalt tagasisidet oma viljundite vaja-
likkuse ja tegutsemispohimdtete sobivuse kohta. Organisatsiooni iihe
komponendi muutmine voib kaasa tuua vajaduse muuta ka teisi kom-
ponente, samas peaks organisatsioon tervikuna tasakaalu siilitama.

Too6tlemine

Sisend |—Pr = e ——p» Valjund

T Tagasiside

Joonis 1. Organisatsioon kui avatud siisteem (Hayes 2002: 24 jargi).

Jarelikult v6ib organisatsioonilisi muudatusi koige laiemalt defineerida
kui planeeritud voi planeerimata vastust mingite joudude survele, mis
voib olla organisatsiooniviline voi -sisene. Viliskeskkonnast avaldavad
mdju muutused seadusandluses ja poliitikas, valitsuse vahetumine voi
riigieelarve kirped. Sisemistest teguritest voib vaadelda muutusi to6ta-
jate eesmirkides, t66 iseloomus, organisatsiooni struktuuris, organisat-
sioonikultuuris ja organisatsiooni eesmirkides.

Nadler ja Tushman (1980) on vilja to6tanud mudeli, mis toob vilja
organisatsiooni osade koostoime olulisuse organisatsiooni tulemus-
likkusele (vt joon. 2). Mudel keskendub samuti organisatsiooni ja
viliskeskkonna vahekorrale ja strateegia rollile. Sisendina on selles
mudelis vaadeldud jargmisi komponente.

Organisatsioon ja muudatuste liigid 9



Sisendite t66tlemine

Mitteformaalne

organisatsioon

Tagasiside

Sisendid Valjundid

Formaalne
organisatsioon

Joonis 2. Organisatsiooni hindamise mudel (Nadler, Tushman 1980: 274).

1. Viliskeskkond, mis koosneb nii mikro- kui ka makrokeskkonna kom-
ponentidest. Konkurentide, tarnijate ja finantsinstitutsioonide kérval
mojutavad organisatsiooni ka rahvuskultuur ja valitsev riigikord. Koik
need loovad organisatsioonile ohte ja véimalusi.

2. Ressurssidena tulevad arvesse inimesed oma teadmiste ja oskustega,
rahalised vahendid, hooned ja rajatised, materjalid ja tehnoloogia.

3. Ajaloo osas mingivad olulist rolli minevikus tehtud strateegilised
otsused, viljakujunenud iihised vairtused ja eestvedamisstiil, mis kdik
mdojutavad firma tegevust veel pikka aega.

4. Strateegia mairab, kuidas organisatsioon kasutab oma ressursse
keskkonnast tulevate ohtude iiletamiseks ja v6imaluste paremaks
arakasutamiseks.

Sisendite tootlemise protsessi peamiste komponentidena ndevad Nadler

ja Tushman (1980):

1) iilesannet, mille juures tuleb hinnata komplekssust, prognoositavust,
vastastikust s6ltuvust ja néudeid oskustele;

2) indiviide — organisatsiooni liikmeid oma oskuste ja vdimete, intelli-
gentsuse ning kohanemisvoime, kogemuste, koolituse, vajaduste,
hoiakute ja ootustega;

3) formaalset organisatsiooni oma mehhanismidega suunata, struk-
tureerida ja kontrollida kiditumist;

10 MUUDATUSTE JUHTIMINE



4) mitteformaalset organisatsiooni, mille moodustavad mitteametlikud
liikmetevahelised suhted, gruppidevaheliste suhete kvaliteet ja orga-
nisatsioonis toimivad poliitilised protsessid.

Erilist rohku pannakse organisatsiooni komponentide omavahelistele

seostele:

 kuivord rahuldab formaalne organisatsioon uk51k1s1kute vajadusi,

+ kuivord on igal to6tajal olemas iilesande taitmiseks vajalikud oskused
ja mil méiral rahuldab tiidetav iilesanne té6taja vajadusi,

« kuivord rahuldab mitteformaalne organisatsioon iiksikisikute vajadusi
ja voimaldab neil tdielikult rakendada oma vdimeid,

« kuidas aitab formaalne organisatsioon kaasa iilesannete tiitmisele,

« -kuidas aitab mitteformaalne organisatsioon kaasa iilesannete tditmise
paranemisele,

« kuidas sobituvad omavahel mitteformaalse organisatsiooni struktuur
ning tema poolt pakutavad huv1tused formaalse organisatsiooni
struktuuri ja hiivedega.

Cummings ja Worley (1997) pakuvad vilja 4 laiemat valdkonda, mis

voivad olla organisatsioonis muudatuste libiviimise objektiks (joon. 3).

PERSONALIGA SEONDUV
* kuidas suhelda
» kuidas lahendada probleeme

e kuidas otsuseid vastu votta
 millist eestvedamist oodatakse
A

STRATEEGIAGA SEONDUV TEHNOLOOGIA JA STRUK-

* tooted, teenused ja turud TUURIGA SEONDUV

¢ kuidas saavutada konku- ¢ kuidas jaotada t66d ja luua
rentsieelist il Pp| tookohti

¢ kuidas sobida keskkonda * kuidas koordineerida t66d

* millised vaartused on organi- ' osakondade vahel ,
satsiooni toimimiseks olulised ¢ kuidas valmivad tooted ja

teenused

\ 4
PERSONALIJUHTIMISEGA SEONDUV
* kuidas kompetentseid inimesi ligi meelitada

» kuidas seada eesmarke ja tasustada inimesi
e kuidas planeerida ja arendada karjaari

Joonis 3. Organisatsiodniliste muudatuste labiviimise objektide tipoloogia
(Cummings, Worley 1997: 145). ‘

Organisatsioon ja muudatuste liigid 11



Organisatsioonis toimuvaid muudatusi vGib eristada nende ulatuse voi
algatamise viisi jirgi. Koige sagedamini on muudatusi jagatud nende
ulatuse jirgi. Enamik autoreid on jaganud muudatused ulatuse jargi
kahte liiki.

Uks populaarsemaid on muudatuste liigitamine esimese ja teise astme
muudatusteks. Esimese astme muudatuste eesmirk on stabiilsuse
sédilitamine, milleks tehakse siistemaatilisi vaatlusi organisatsioonis ja
sellega seonduvas keskkonnas ning planeeritakse muudatuste protsess
samm-haaval. Erinevalt esimese astme muudatustest, mis ei sisalda uusi
ideid, on teise astme muudatuste eesmark just uuenduste sisseviimine.
Alustatakse eesmirgi méairatlemisest ja seejirel otsitakse selle saavu-
tamise voimalusi. Tulemuseks on tavaliselt muutus matteviisis. Ameerika
teadlased Goss, Pascale ja Athos (1998), kes on uurinud organisatsioone
iile maailma, joudsid jareldusele, et tinapaeval esimese astme muuda-
tustest paljude firmade jaoks enam ei piisa: ,Ei piisa sellest, et muuta
seda, mis olemas on, tuleb luua midagi, mida veel ei ole.”

Muudatusi jagatakse ka evolutsioonilisteks ja revolutsioonilisteks. Grei-
ner (1975) viitis, et organisatsiooni arengus vahelduvad evolutsioonilised
ja revolutsioonilised faasid ning et iga rahuliku arengu perioodi jooksul
kiipseb revolutsioon, mis toob kaasa tormiliste muudatuste perioodi
alguse. Pdrast muudatuste elluviimist saab ettevéte mdneks ajaks, kuni
uue revolutsiooni kiipsemiseni stabiilse arengu juurde tagasi péérduda.

Uha kiiremini toimuvate ja ulatuslikumate muudatuste keskkonnas
hakkas kahest muudatuste liigist kogu toimuva analiiiisimiseks viheks
jadma. Kdige tuntuma muudatuste klassifikatsiooni, mis liigitab muuda-
tused kolmeks, on loonud Ackerman (1984). Ta eristas jirgmisi muuda-
tuste liike (vt joonis 4):

1) arendus,

2) iileminek ehk iimberkorraldamine,

3) radikaalne iimberkujundamine.

Arendus on histi juhitav ja prognoositav. Eesmirgiks on organisatsiooni
tugevdamine. Piilitakse parandada juba olemasolevat, vottes kasutusele
uusi meetodeid voi muutes tingimusi. Areng vdib olla niiteks raamatu-
pidamisprogrammi vahetamine, kui see ei too kaasa ulatuslikku t66
iimberkorraldamist.

Ulemineku tulemuseks on uus, kuid prognoositav seisund. Kuna selle uue
seisundi saavutamiseks tuleb ldbida tavaliselt mitmeid etappe, votab

12 MUUDATUSTE JUHTIMINE



Arendus Z Olemasoleva parandamine

Uleminek Bl ol A Samm-sammuline dleminek
Vana \ Ulemineku- uude, kuid prognoosita-
seisund vasse seisundisse kindla
perioodi jooksul
Radikaalne Kontrollile halvasti alluv

amber- Gleminek raskesti prognoo-
kujundamine kaos - sitavasse, seni teadma-
kasv ta;aﬁsﬂnd tusse uude seisundisse
\Wy [/
%

teke hukkumine

o e e e e e s i S S s S S s L S e e
Joonis 4. Muudatuste klassifikatsioon Ackermani jargi (Ackerman 1984).

iileminek rohkem aega, kuid on prognoositav. Siia kuuluvad ettevotete
ithendamised ja iilevotmised, uute toodete ja teenustega turule tulek jm.

Kui eelneva kahe muudatuste tiiiibi korral toimuvad muutused olemas-
oleva siisteemi sees, siis iimberkujundamise kdigus muutub ka siisteem.
Muutub organisatsiooni olemasolu mote, mis on véljendatud mis-
sioonina, mis tavaliselt toob kaasa ka vajaduse muuta organisatsiooni-
kultuuri ja juhtimisstiili. Umberkujundamine v&ib sisaldada mitmeid
iileminekuid ja iilleminekud omakorda arenguid.

Sellised ulatuslikud muudatused nagu iimberkujundamine voetakse ette
viliskeskkonnas toimunud muutuste survel. Niiteks Eesti ettevotted
pidid seda viimast tiiiipi muudatuse lébi tegema seoses iileminekuga
Noukogude riigis toiminud tsentraalselt plaanimajanduselt vabale
turumajandusele.

Teine tuntum klassifikatsioon jagab muudatused alfa-, beeta- ja gamma-
tiilipi muudatusteks (Armenakis, 1988). Alfa tidhendab muutust kaitu-
mises, beeta — mdodteskaala muutmist ja gamma eeldab juba téiesti uut
lahenemist: baasseisukohtade muutmist. Kirjelduste jargi on kerge leida
sisulist sarnasust alfa ja arengu, beeta ja iilemineku ning gamma ja
imberkujundamise vahel.
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Nadler ja Tusman (1989) jagasid muudatused neljaks, kasutades selleks
kaht muudatuste liigitamise skaalat. Uks skaala sarnaneb teiste muuda-
tusi kahte tiiiipi jagavate skaaladega vastavalt muudatuse ulatusele ja
jagab need vastavalt sellele, kas muudatus haarab kogu siisteemi v&i
ainult osa siisteemist strateegilisteks muudatusteks ja parandamiseks.
Telne skaala jagab muudatused vastavalt sellele kas muudatus toimus

"ennetamlst saab kurestl muutuvas keskkonnas ilmse konkurent51ee11se

Nende kahe skaala korraga kasutamisel tekib nelja liiki muudatusi (vt

joonis 5):

1) mdddukas pédre — tuleviku siindmusi ennetav olukorra parandamine;

2) kohandamine — olukorra vastavusse viimine juba toimunud kesk-
konnamuutustega;

3) iimberorienteerumine - vahskeskkonna muutumist ennetav stra-

teegiline muudatus;

4) iimberkorraldamine - strateegiline muudatus, mis jirgneb muutustele
keskkonnas.

Muudatuste ulatuse jirgi koostatud klassifikatsioonid on kokku véetud
tabelis 1, kus peale eelpoolkirjeldatud muudatuste liikide on #ra toodud
ka teiste autorite levinumad muudatuste liigitused. Eri autorite liigitusi
on vorreldud Ackermani liigitusega, kuna selles on kolme liiki muu-
datusi, samuti on Ackermani kisitlus valitud selle laialdase tuntuse t5ttu.

Ennetav

Reaktiivne

Parandamine Strateegilised muudatused

m
Joonis 5. Nadleri ja Tushmani muudatuste kiassifikatsioon (Nadler, Tushman
1989).
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Tabel 1. Muudatuste klassifikatsioonide vordlus.

Ackerman (1984) | Arendus : Uleminek Umberkujundamine

Armenakis (1988) | Alfa taupi Beeta tlipi Gamma tidpi
muudatus muudatus muudatus

Watzlawick, Weak- | Esimese astme Teise astme

land, Fisch (1974) | muudatus muudatus

Greiner (1975) Evolutsioonilised Revolutsioonilised
muudatused muudatused

Watzlawick, Weak- | Juurdekasv Radikaalne muudatus

land, Fisch (1974)

Nadler, Tushman Parandamine Strateegiline

(1989) muudatus

Van de Ven, Poole .| Algseisundiga Sisteemi olemust

(1995) maéaratud muutus | muutev muutus

Weick, Quinn (1999)| Uhekordne muutus | Pidev muutus

Teistest erinevad tabelis toodud kaks viimast kisitlust, kus on tegemist
pigem muutumise kui eesmargistatud muutmise tulemusega, seega mitte
muudatuse vaid muutusega. Uhekordse ehk episoodilise muutuse niol
on tegu harvaesinevate liihiajaliste kohanemispiiiietega, mis siisteemi
tasakaalust vilja viivad. Muutuste agendi iilesandeks on tasakaalu hoidmine.

Pidev muutus tekib iiksteisele jirgnevate episoodiliste muutuste kuhju-
misel. See on organisatsiooni ebastabiilsusest tingitud t6oprotsesside ja
viljakujunenud sotsiaalsete praktikate 15putu parandamine ja tiienda-
mine pikaajalise kohanemise eesmirgil. Tegemist on tsiiklilise ja 15putu
muutusega, kus muutuste agendil on muutuse iimbersuunamise roll.

Algatamise viisi jirgi on muudatusi jagatud planeeritud ja planeeri-
mata muudatusteks. Planeerimata muudatused tekivad spontaanselt ja
kipuvad enamasti olema pigem hiirivad kui edasiviivad. Planeeritud
muudatused toimuvad muudatuste teostaja spetsiaalse ja sihikindla
tegevuse tulemusena. Nad pdhinevad kellegi koostatud tegevuskaval,
mille taitmine viib mairatletud eesmirkide saavutamisele. Juhid kasu-
tavad planeeritud muudatusi selleks, et aidata organisatsioonil muutuva
viliskeskkonnaga kohaneda.

Planeeritud muudatuste protsess peab Bennise (1966) jirgi sisaldama
nelja elementi: muudatuste agenti, klient-siisteemi, koost66d muuda-
tuste agendi ja klient-siisteemi vahel ning muudatuste ldbiviimiseks
vajalikke teadmisi.
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Edaspidi késitleme ainult planeeritud muudatusi. Neid véib omakorda
jagada oma-algatatud ja teiste poolt pealesurutud muudatusteks.

Muudatuste ldbiviimise kiik niitab, kas tegemist on juhtkonna juhitud
voi koigi tootajate aktiivsel kaasaloomisel toimuva organisatsioonilise
muudatusega. Esimesel juhul jitab juhtkond kogu v6imu ja otsustamis-
oiguse endale, teisel juhul jagab juhtkond véimu ja vastutust tootajatega,
kuigi vastutab ja juhib endiselt. Organisatsioonis v6ib muudatusi alga-
tada ka juhtkonda mittekuuluv isik.

Organisatsioonilisi muudatusi on jagatud ka selle jargi, milliseid
siisteemi elemente organisatsioonis on muudetud. Burke’i ja
Litwini (1992) mudelis (joonis 6) on organisatsiooni tegurid jagatud
kahte rithma: radikaalse iimberkujundamise ja iilemineku tegurid.

M

foo o e
Joonis 6. Burke’i ja Litwini organisatsiooniliste muudatuste toimimise mudel

(Burke, Litwin 1992: 528).
16 MUUDATUSTE JUHTIMINE



Umberkujundamise tegurid on seotud valdkondadega, mis vilis- ja
sisekeskkonnast tuleneva surve tulemusena néuavad tootajatelt uut
moodi kditumist. Need on eestvedamine, kultuur, missioon ja strateegia.
Uleminekutegurid seonduvad organisatsiooni mikrokliima psiihho-
loogiliste ja organisatsiooniliste muutujatega, mille jargi saab ennustada
tootajate motivatsiooni ja t66 tulemuste taset. Siia kuuluvad vilja-
kujunenud juhtimispraktika, siisteemid, poliitika ja protseduurid,
organisatsiooni struktuur ning mikrokliima alliiksustes.

Mboblemad tegurite rithmad koos mgjutavad motivatsiooni, mis omakorda
avaldab mgju individuaalsetele t66tulemustele ja organisatsiooni tule-
mustele tervikuna. Nagu nimedest aru saada, on need kaks teguririthma
seostatavad eelpoolkirjeldatud muudatuste liikidega ulatuse jargi. Eesti
ettevotetes toimunud muudatuste uurimiseks sobib autori arvates kolme
liiki muudatusi eristav Ackermani muudatuste tiipoloogia. Tegemaks
vahet kahe siigavama muudatuste liigi: iilemineku ja radikaalse iimber-
korraldamise vahel, on otstarbekas kasutada Burke ja Litwini organisat-
siooni tegurite jaotust. Jirgnevalt teoonale nduseks Eesti ettevotetes
labiviidud uuringu tulemused.

.
rganisatsiooniliste

1.1.1. Eesti ettevo®fes toimun
muudatuste liigid

Saamaks teada, millised muudatused on toimunud Eesti ettevdtetes,
viisid EBS iiliGpilased 2000. a 16pus labi intervjuud 137 Eesti ettevotte
juhtidega. 22% uuritud ettevgtetest kuulus tootmis- ja 78% teenindus-
sektorisse. Suuruse jirgi jagunesid ettevotted jirgnevalt: 28% ette-
votetest tootas kuni 25 tootajat, 19% ettevotetes 26—50 toodtajat, 13% oli
51-100 tootajaga, 32% oli 101-1000 tostajaga ning kdige vihem, 8%
rohkem kui 1000 té6tajaga. Uks neljandik ettevGtteid oli asutatud enne
1991. aastat ning peaaegu pooled 1991. ja 1994. aasta vahel.

Intervjuus olid kiisimused muudatuste p&hjuste, liikide ja protsessi
kohta. Samuti paluti juhtidel anda hinnang muudatuste edukusele ja
organisatsioonilisele 6ppimisele. Intervjuu tekst on toodud lisas 2.
Edaspidi on raamatus iga teooriaosa 16pus toodud lithikokkuvdte Eesti
juhtide vastustest ja katked intervjuudest.

Organisatsiooniliste muudatuste pdhjused véis kogutud materjali
pohjal jagada organisatsioonivilisteks ja -sisesteks. Organisatsiooni-
vilised pohjused on kdige sagedamini olnud seotud tihenenud konku-
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rentsiga ja muutustega turusituatsioonis. Eesti tingimustes on valdavalt
mainitud turuosa suurendamist, turu piiratust on mainitud ainult 2%
juhtudest. Véliste pohjustena on mainitud ka klientide suurenenud
noudmisi, ettevotete iihinemisi ja muudatusi 6igusaktides. Organisat-
siooniviliste muudatuste pohjuste esinemissagedusi on kujutatud joo-
nisel 7.

Esinduslepingu |16ppemine
Turu piiratus

Muutused digusaktides
Ettevétete Ghinemine

Klientide suurenenud ndudmised

Turuosa suurenemine ja uute turgude
otsimine

Tihenenud konkurents

Muutunud turusituatsioon

0 10_ 15 20 25
%
Joonis 7. Organisatsioonivélised muudatuste pdhjused.

Organisatsioonisiseste muudatuste pohjuste es1nem1ssagedus1 on kuju-
tatud joonisel 8.

Organisatsioonisisesed muudatuste p6hjused on enamasti algtouke
saanud organisatsioonivilistest pohjustest. Naiteks organisatsiooni-
sisestest muudatuste pohjustest koige sagedamini esinenud eesmérkide
muutumine voib tuleneda turu- v6i konkurentsisituatsiooni muutustest.
Juhtimisstiili muutumine, mida samuti on sageli muudatuste algtoukena
mainitud, tuleneb enamasti juhi valjavahetamlsest mida omakorda vdis
tingida turusituatsioon. ~

Eesti liikkumisest teenindusiihiskonna poole annab mirku teenuste
arendamise ja teenuste kvaliteedi parandamist mainimine muudatuste
pohjusena. Sama tendentsi illustreerivad ka klienditeeninduse ja mees-
konnato6 parandamine. Samas algtoukena v6ib koigi siin mainitud
organisatsioonisiseste pohjuste taga naha organisatsioonivaliseid poh-
jusi: klientide noudlikkuse kasvu ja konkurentsi tihenemist.
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Struktuurimuutused

Eesmarkide ja juhtimisstiili muutumine
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Joonis 8. Organisatsioonisisesed muudatuste p6hjused.

Sageli voetakse ka struktuurimuutusi ette just klientide parema teenin-
damise eesmirgil. Struktuurimuutused on aga lahenduseks juhul, kui
muudatuste algpohjuseks on ettevotte halb majanduslik olukord voi vaja-
dus kulude kokkuhoiu tGhustamise jarele.

Tehnoloogia kaasajastamist ja arendamist ning andmet66tluse iimber-
korraldamist muudatuste pGhjusena oli mainitud iillatavalt harva. Kui
pohjuseks on see, et tehnoloogia muutumine on muutunud juba nii
tavaliseks, et seda ei loeta enam suurte muudatuste hulka, niitab see seda
tiilipi muudatuste muutumist pidevaks.

Toeliselt organisatsioonisisesteks pohjusteks voib pidada ainult kahte vii-
mast: halba info levikut organisatsioonis ning tétajate rahulolu ja
motivatsiooni langust. Siit v6ib juba otsima hakata juhtimisvigu, turu-
situatsiooni muutus iiksi seda ei p&hjusta.

Olenevalt olukorrast voivad omaniku vahetus ja omanike soov omandada
parem iilevaade toimuvast ning t6hustada kontrolli olla turusituatsiooni
muutustest ajendatud véi mitte. Kui omanik vahetus organisatsiooni
halva juhtimise tagajérjel, on tegemist samuti sisemise pohjusega.
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Seega voib viita, et muudatused uuritud Eesti ettevotetes olid enamasti
seotud olukorra muutumisega turul: konkurentsi tihenemine, klientide
korgenenud néudmised, vajadus turuosa suurendada. See omakorda t6i
klienditeeninduse parandamise nimel kaasa muudatused eesmirkides ja
juhtimisstiilis ning struktuurimuutused ning vajaduse korral ka iile-
mineku meeskonnatd6ole.

Organisatsiooniliste muudatuste liikide analiiiisimisel on aluseks

voetud Burke’i-Litwini mudel. Tabelis 2 on Eesti ettevotetes toimunud
muudatusi vorreldud tegevusharude l6ikes.

Tabel 2. Toimunud muudatused erinevates tegevusharudes Burke’i-Litwini
mudelist lahtudes.

Mida muudeti Kobik kokku Tootmine Teenindus
Radikaalse iimber-

kujundamise faktorid

Strateegia 75 90 71
Missioon 49 53 48
Org.kultuur 61 58 55
Juhtimisstiil 58 58 58
Ulemineku faktorid

Org. struktuur 77 83 75
Toéoulesanded 73 73 73
Vajalikud oskused 65 75 62
Sisteemid 64 80 60
Juhtimisvahendid 46 45 46

L e R S T e S e s e B e e R S L
Koige sagedamini oli uuritud ettevotetes muudetud strateegiat. Stra-

teegia muutmisega kaasnes missiooni muutmine ainult 2/3 juhtudest.
Kuna teoorias peetakse missiooni strateegia osaks, néib selline tulemus
esmapilgul ootamatu. Samas tuleb siin arvesse votta, et valdav enamus
Eesti ettevotetest on viikeettevotted, millel strateegiat kirjalikul kujul ei
pruugi esineda, ja sellisel juhul ei ole neil ka missiooni kirja pandud.
Sona ,strateegia” tahistab selliste ettevotete puhul tegevussuunda ja uute
toodete voi teenustega viljatulekut v6i uuele turule minekut voidakse
seetttu dra mainida strateegia muutusena ka juhul, kui strateegiat
kirjalikul kujul ei esine. Samas missiooni muutust sel juhul ei mainita.

Juhtimisstiili muutuse pGhjustas reeglina juhi vahetumine, mis oma-
korda t6i kaas muutused organisatsioonikultuuris kui organisatsiooni
toimimise viisis. Burke’i ja Litwini mudelile toetudes v6ib viita, et
nendes ettevotetes toimus radikaalne iimberkujundamine, mille tule-
musel muutus olemasoleva siisteemi pShiolemus. Ainult 10% uuritud
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ettevotetest ei toimunud muutusi ei strateegias, missioonis, organi-
satsioonikultuuris ega juhtimisstiilis. Seega v6ib Oelda, et 90% uuritud
ettevotetest tegid iimberkujundamise niol 1dbi eriti pohjalikud muu-
tused.

Ootusparaselt oli rohkem kui radikaalset iimberkujundamist toimunud
vahemradikaalseid muutusi. Rahulikumat iileminekut e timberkorral-
damist organisatsioonistruktuuri muutmise niol tuli ette 77% juhtudest.
Struktuurimuutusi peetakse vahel viga radikaalseteks, seet6ttu voib
tekkida kiisimus, miks Burke ja Litwin ei ole struktuurimuutusi paigu-
tanud iihte gruppi strateegia, juhtimisstiili ja organisatsioonikultuuri
muutustega. Kuid struktuurimuutustel on oma pohjus ja enamasti on
struktuurimuutuste p6hjuseks muutused strateegias voi juhi vahetus. Ka
juhul, kui struktuurimuutus voetakse ette klienditeeninduse parenda-
miseks, on klienditeeninduse parendamine iiks strateegilistest ees-
mairkidest ja seega on struktuurimuutuse algpohjuseks ka sel juhul
strateegia muutmine.

Kui vorrelda tootmis- ja teenindussektorit, siis tuli rohkem muudatusi
teha tootmisega tegelevatel organisatsioonidel. Koguni 90% muutis
strateegiat ja 83% struktuuri. Vajalikud oskused olid muutunud 75%
uuritud tootmisettevotetest ja siisteemid 80% juhtudest. Juhtimisstiil,
juhtimisvahendid ja t66iilesanded olid tootmis- ja teenindusettevotetes
enam-viahem vordselt muutunud.

Analiiiisides muutusi ettevotte asufamisaastast1ahtudes, oli ootuspira-
selt palju organisatsioonilisi muutusi toimunud firmades, mis olid asuta-
tud enne 90-ndate aastate algust (vt tabel 3). Strateegia oli muutunud
87% ja organisatsioonikultuur, mille muutmist loetakse eriti raskeks,
56% ettevotetest. Struktuuri oli muudetud 80% ja tooiilesandeid 84%.
Juhtimisstiil ja juhtimisvahendid olid muutunud vastavalt 58% ja 53%.

Ullatuslikult niitasid palju muutusi ka koige hiljem, see on alates 1998.
aastast asutatud ettevotted. Struktuuri oli muudetud 90% ja tooiiles-
anded olid muutunud ko6igis uuritud ettevotetes. Samas oli strateegiat
muudetud ainult 64% ja vajalikud oskused olid samuti muutunud ainult
64% ettevotetest. Strateegia elluviimiseks vajalikku organisatsiooni-
kultuuri ja juhtimisstiili muudeti koguni 82%. Tundub, et nendes peale
borsikrahhiga alanud majanduslikku madalseisu loodud ettevGtetes on
minevikust 6pitud, et firma peab pidevalt majanduskeskkonnas toi-
muvaid muutusi jilgima ja vastavalt keskkonna muutustele ka ise
muutuma. .
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Suhteliselt sarnaseid tulemusi on ndidanud aastatel 1991-1994 ja 1995—
1997 asutatud ettevotted, seda eriti strateegia ja missiooni muutmise
osas. Kauem eksisteerinud ettevotted on siiski joudnud teistest enam
muuta struktuuri ja vajalikke oskusi, rohkem on muutusi ette tulnud ka
organisatsioonikultuuris ja juhtimisstiilis.

Tabel 3. Toimunud muudatused ldhtuvalt ettevotte asutamisaastast.
B e e S e S e B e e i

Muudatuste valdkond Asutamisaasta

-1990 1991-1994 [1995-1997 1998-
Radikaalse Giimber-
kujundamise faktorid
Strateegia 87 72 74 - 64
Missioon 64 ; 41 40 36
Org.kultuur 56 55 49 82
Juhtimisstiil 58 58 51 82
Ulemineku faktorid
Org. struktuur 80 78 66 90
Toollesanded 84 65 69 100
Vajalikud oskused 58 67 51 64
Susteemid 7 64 54 64
Juhtimisvahendid 53 44 40 36

Analiiiis ettevotte suuruse jargi néitas, et teistest enam muutusi oli
toimunud iile 1000 t66tajaga ettevotetes (Tabel 4). 93% nendest ette-
votetest oli 14dbi teinud struktuurimuutused ja 80% oli muutnud t66-
iilesandeid ja siisteeme. Strateegiat, missiooni, juhtimisstiili, juhtimis-
vahendeid ja vajalikke oskusi oli muudetud 73%. See oli ka ainus grupp,
kus strateegiat oli muudetud koos missiooniga. Tundub, et antud juhul
on tegemist ettevGtetega, kus nii strateegia kui ka selle hulka kuuluv
missioon on ametlikult formuleeritud ja kuulub regulaarsele labivaata-
misele. Vaiksematel ettevotetel voib strateegia eksisteerida rohkem
tegevussuunana juhtide peades.

Kuni 25 tootajaga ettevotetes oli koige tihemini muudetud strateegiat
(78%) ja siis struktuuri ja tooililesandeid (molemaid 72%). Missiooni
muudeti ainult 38% ja ka juhtimisvahendid muutusid vdga vihestel
(28%). Suurematel muudeti kdige sagedamini struktuuri, millele jargnes
strateegia. ’
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Tabel 4. Toimunud muudatused ettevétte suurust arvesse vottes.

Muudatuste valdkond Too6tajate arv ettevdttes

-25 26-50 |51-100 [101—1000 [ 1001—
Radikaalse Giimber-
korraldamise faktorid
Strateegia 78 68 79 74 73
Missioon : 38 44 58 51 73
Org.kultuur 54 47 63 58 60
Juhtimisstiil 52 50 63 61 73
Ulemineku faktorid
Org. struktuur 72 74 83 77 93
ToouUlesanded 72 68 75 68 80
Vajalikud oskused 60 65 75 60 73
Susteemid 58 65 58 63 80
Juhtimisvahendid 28 47 58 49 73

Kokkuvdotteks voib oelda, et analiiiisides Eesti lahiminevikku, voime leida
eri liiki muudatusi: nii arvukaid radikaalseid iimberkujundamisi kui ka
iileminekuid. NSVL koosseisus olles toimusid ettevotetes pohiliselt
arendused: siisteemi olemust muutmata tehti vdaiksemaid muudatusi.
Koige sagedasemad olid ilmselt tehnoloogia muutusest tulenevad muuda-
tused. Tegemist oli juhtkonna poolt juhitud pealesurutud muudatustega.

Olukord hakkas muutuma juba 1980. aastate 15pus, eraettevotluse
tekkides. Suured riigiettevotted jaid sellest kiill puutumata, nendes
hakkasid toimuma suuremad muutused alles 1990. aastate esimeses
pooles. Esialgu vdib-olla loodeti radikaalseid muudatusi viltida ja leida
probleemidele lahendused iimberkorraldamisega piirdudes. Kuid seekord
sellest ei piisanud. Tuli ldbi viia radikaalne imberkujundamine, mille
kiigus tuli iimber orienteeruda, asetades turu ndudluse esikohale. Tuli
muuta nii strateegiat, juhtimisstiili kui ka organisatsioonikultuuri.

K6ik need muudatuste liigid toimuvad siiani, tdukejduks muutused turul,
halvad majandustulemused, firmade ithinemised ja iilevotmised.
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1.2. Muudatuste labiviimise protsess

Organisatsioonides toimuvate muudatuste paremaks moéistmiseks on
juhtimisteadlased kasutanud teiste teadusharude ldhenemisviise. Sellisel
viisil on Van de Ven ja Poole (1995) koostanud oma protsessiteooriate
klassifikatsiooni, mis jagab teooriad neljaks (vt joonis 9).

Mitu EVOLUTSIOON DIALEKTIKA
alliksust J ]
Mitmekesisus—Valik—Séilimine Tees |
A _v|—>Konflikt—>Sﬁntees
i Antitees
uutuse L
P——, Konkurents Vastasseis
ELUTSUKKEL TELEOLOOGIA
Samm 4 (I6pp) Hinnangu andmine
Samm 3 Samm 1 Rahulolematus
(koristus) (algus) PP ;
Samm 2 Elluviimine <:> Otsing
. (kasv) Eesmaérgi seadmine
Uks Sisemine programm
alliksus Kohanemine Eesmirgistatud liikumine
Algseisundiga Muutuse Sisteemi ole-
maaratud sligavus must muutev

Lo S e e S L B R L s ]
Joonis 9. Protsessiteooriate klassifikatsioon (Van de Ven, Poole 1995).

Muudatused voivad toimuda kas etteantud siisteemi sees v6i viljuda
olemasoleva siisteemi piiridest ja hakata muutma olemasolevat siisteemi
ennast. Elutsiikli teooria ja evolutsiooniteooria korral toimuvad muuda-
tused etteantud siisteemi sees.

Elutsiikli teooria alusel on muudatus sisemiselt programmeeritud 4-
sammuline protsess, mis viib alati algseisundiga mairatud 16pp-punkti.
Sammudeks on alustamine, kasv, saagikoristus ja 16petamine. Sellised
organisatsioonilised muudatused puudutavad ainult iiht alliiksust.

Evolutsiooniteooria korral on muudatustest haaratud rohkem kui iiks
allitksus. Vdiksemate muudatuste kuhjumise tagajirjel kujuneb vilja uus
seisund, mis on midratletud algseisundi poolt ja seega siisteemi ei
muuda.
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Jargnevate muudatuste liikide korral muudetakse siisteemi ennast.

Teleoloogiliste kdsttluste puhul on arengut suunavaks jouks seisund,
mida tahetakse saavutada. Protsess koosneb eesmirgi seadmisest,
muudatuste elluviimisest, hinnangu andmisest tehtule ja kui tehtuga ei
saa rahule jadda, jargneb uute lahenduste otsimine. Muudatused toimu-
vad iihes alliiksuses.

Drialektikud eeldavad, et organisatsioonid asuvad keerukas keskkonnas,
kus toimivad omavahel konkureerivad joud. Stabiilsus ja areng on seega
seletatavad nende joudude omavahelise vahekorraga. Uus, esialgsest
tdiesti erinev seisund tekib vastandlike joudude omavahelise konflikti
tulemusel. Muutub rohkem kui iiks alliiksus ja tulemus ei ole ette
maaratav. :

Kuna selles raamatus leiavad késitlemist planeeritud muudatused,
millele on iseloomulik selgelt méiratletud eesmirgi poole liikumine,
vaatame jargnevalt ldhemalt teleoloogilise ldhenemise alla mahtuvaid
teooriaid.

Koige tuntum on Kurt Lewini poolt (1989) loodud kolme sammu teooria,
mis on ka aluseks jirgnevatele protsessiteooriatele. Ta eristab (1)
lahtisulatamist, (2) muutumist ja (3) kinnikiilmutamist (joonis 10).

Joonis 10. Lewini muudatuste protsessi mudel (Lewin 1989).

Lahtisulatamise kdigus toimub téotajate teavitamine muudatuste labi-
viimise vajalikkusest. To6tajaid valmistatakse muudatusteks ette ja neid
motiveeritakse muudatustes osalema.

Muutumise kidigus toimuvad uue strateegia rakendamiseks vajalikud
organisatsiooni struktuuri ja kultuuri muutused. Té6tajad dpivad uusi
oskusi ja votavad omaks uued hoiakud.

Kinnikiilmutamise kidigus hinnatakse muutunud kaitumisviise ja tooviise.
Sobivaks osutunud muutused formaliseeritakse protseduurina.
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Organisatsiooniliste muudatuste keerukamaks ja igapidevasemaks muutu-
des hakkasid uurijad vilja tooma rohkem etappe. Enamasti jagati Lewini
poolt lahtisulatamiseks méeldud etapp mitmeks erinevaks osaks.

Cummings ja Worley (1997) ndevad muudatuste ldbiviimise protsessi 5-
sammulisena, millest esimesed kolm on mdeldud lahtisulatamiseks: muu-
tusteks motiveerimise kaigus luuakse muudatusteks valmisolek ja iiletatakse
muudatustele vastuseis, seejérel luuakse visioon ning hinnatakse poliitilise
toetuse tagamiseks muudatuste libiviijate tugevust ja saavutatakse votme-
isikute toetus. Neile sammudele jirgneb iilemineku juhtimine, mis seisneb
tegevuste planeerimises ja vajalike struktuuride moodustamises. Protsessi
I6petab uute oskuste ja kompetentside arendamine ning uute kiitumisviiside
kinnistamine toimunud muudatuste siilitamiseks.

Uks populaarsemaid on Kotteri muudatuste libiviimise protsessi mudel.
Kotter (1998) uuris rohkem kui 100 erineva suuruse ja edukusega firmat
ja tuletas selle uuringu pghjal organisatsioonis muudatuste libiviimiseks
8 sammust koosneva mudeli, mille jirgimine aitaks juhtidel viltida muu-
datuste juhtimisel sagedamini tehtud vigu. Vordlus Lewini 3-sammulise
mudeliga niitab, et lahtisulatamiseks soovitab Kotter demonstreerida
muudatuste mé6dapididsmatust, luua muudatuste labiviimiseks mdjus
koalitsioon, luua visioon, t66tada vilja visiooni elluviimiseks vajalikud
strateegiad ja teha visioon ldbi mitmesuguste suhtluskanalite koigile
organisatsiooni liikmetele teatavaks.

Muudatuste tegemiseks tuleks Kotteri jargi anda to6tajatele visiooni ellu-
viimiseks vajalik v6im, muutes selleks olemasolevat organisatsiooni
struktuuri, juhtimissiisteeme ja protseduure ning planeerida muudatuste
pidevuse tagamiseks vajaliku hustiku loomiseks kiireid voite. Pidevalt
peaks toimuma tehtud muudatuste kinnistamine ja aina uute muudatuste
esilekutsumine ning visiooniga mitte kooskdlas olevate struktuuride,
siisteemide, protseduuride ja poliitikate muutmine. Saavutatu kinnista-
miseks soovitab Kotter organisatsiooni poolt saavutatud edu ja tehtud
pingutuste vaheliste olulise tihtsusega seoste viljatoomist ja réhutamist.
Tuleks tagada juhtimise jitkuv arendamine ja tootajate edutamine.

Kui siiani kirjeldatud teooriad sobivad kdige paremini juhtide algatatud
muudatuste protsessi kirjeldamiseks, siis Frohman (1997) uuris altpoolt
tuleva initsiatiivi tulemusel tekkinud muudatusi. Eelduseks on, et
tootajal on selge ettekujutus organisatsiooni arengusuundadest, stra-
teegiast ja eesmirkidest. Parast probleemi v6i voimaluse leidmist vGtab
to6taja ise midagi ette, mis viib positiivsete tulemusteni. Organisatsioon
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~ tunnustab seda tegevust: to6taja algatus viiakse esialgu ellu iihe alliiksuse
piires, seejdrel aga rakendatakse tulemuslikku uuendust organisatsiooni
teistes osades. Protsessi lopetab tagasiside ja tehtust 6ppimine.

Tabelis 5 on koos eelkirjeldatud muudatuste libiviimise protsessiteoo-
riate toodud veel moned tuntumad mudelid. Ko6iki neid on vorreldud
Lewini mudeliga.

Tabel 5. Muudatuste I&biviimise protsessiteooriate vordlus.

Lewin (1989a) |1. lahtisulatamine 2. muutmine 3. Kinnistamine
Cummings ja |1. muudatusteks 4. Ulemineku 5. muutuse
Worley (1997) motiveerimine juhtimine sdilitamine
2. visiooni loomine
3. poliitilise toetuse tagamine,
Judson (1991) |1. analiils ja muuda- 4. muutmine 5. uue seisundi
tuse planeerimine kinnistamine
2. tootajate teavitamine
muudatusest
3. uutele kaitumisviisidele
heakskiidu saavutamine
Goss, Pascale |1. kriitilise massi poole- 4. vaidluskilsimuste|
ja Athos hoiu. saavutamine lahendamine
(1998) 2. organisatsiooni 5. kriiside enneta-
auditeerimine mine '
3. valtimatustunde loomine
Beer, Eisenstat|1. tootajate kohustumise |4. laialdane taas- (5. taaselustamise
ja Spector saavutamine elustamine kinnistamine
(1996) 2. visiooni loomine ja 6. strateegiate (le-

tootajatele edastamine

. konsensuse saavutamine

vaatamine ja
kohandamine

Kotter (1998)

. mbddapaasmatuse

demonstreerimine

. koalitsiooni loomine
. visiooni loomine
. visiooni edastamine

6.

. tootajatele

. muutmine jatkub

vOimu andmine
lihiajaliste voitu-
de saavutamine

. uue kinnistamine

Frohman
(1997)

. tootajal on selge ette-

kujutus organisatsiooni
arengusuundadest,
strateegiast ja ees-
markidest

. t66taja avastab prob- |

leemi voi vdimaluse

4.

. tootaja votab

. organisatsiooni

ise midagi ette
see viib positiiv-
sete tulemusteni

tunnustusena
viiakse tegevus
(ihe alliiksuse

piires ellu

6.

7.

tulemuslikku
uuendust raken-
datakse ka
organisatsiooni
teistes osades
tagasiside ja
tehtust 6ppimine
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Nagu muudatuste ldbiviimise protsessi teooriate korvutamisest tabelis
5 néha vdib, on erinevad autorid pooéranud kdige enam tidhelepanu
muudatuste ldbiviimiseks vajaliku eelt6o tegemisele.

Uheks suuremaks takistuseks muudatuste libiviimise teel peavad eri-
nevad autorid organisatsiooni eelnevat edukust. Joonisel 11 on kujutatud
edu kui 16ksu, mis vihendab organisatsiooni tihelepanu keskkonnas
toimuvale ning jatab organisatsiooni kordama minevikus edu toonud
tegevusi, samal ajal kui konkurendid téstavad uute kéditumisviiside ja
mottemallide omandamise kaudu oma konkurentsivoimet.

Lo e e e e L e TR T D e

VALJUNDID
EDUSUNDROOMI| |Kliendile kes- Tasakaal
TUNNUSED kendumine keskkonnaga
Enesekindlus vaheneb kaob
Omabhind

Keskendumine |3

Saavutatud iseendale kasvab —
edu [ ] Ulbus Kiirus Tulemuslikkus| | Eitamine
Konservatiivsus kahaneb o '\ sponen [ Ja ratsio-
Oppimisvdimetus Inno“vaatlllsus naliseeri-

véaheneb mine

]
Sama kaitumise
jatkamine

T Surmaspiraal

Joonis 11. Edu kui 16ks (Nadler, Shaw 1995: 11).

Eeltoodu pdhjal voib 6elda, et organisatsiooniliste muudatuste uuri-
miseks on loodud véga palju teooriaid. Vaatamata lihtekohtade erine-
vustele on nii teadlased kui ka praktikud joudnud iihisele seisukohale
selles, et muudatused toimuvad protsessina, mis koosneb iiksteisele jirg-
nevatest tegevustest.

Muudatuste dnnestumise seisukohalt on kriitilised esimesed etapid, mille
kdigus toimuvad eesmirkide seadmine ja muudatuste libiviimiseks
vajaliku toetuse saavutamine. Unustada ei tohi ka saavutatu analiiiisimist
ja toimunule hinnangu andmist. Positiivsed muutused tuleb organisat-
sioonis protseduuride ja standardite 1abi kinnistada.
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1.2.1. Organisatsiooniliste muudatuste labiviimine Eesti
ettevotetes

Juhtidelt kiisiti intervjueerimisel, millistest sammudest koosnes muuda-
tuste elluviimine. Juhtide antud vastuste analiiiisi lahtealuseks on voetud
klassikaline Lewini mudel, mida on Kotteri ja teiste autorite mudelite abil
detailsemalt tegevusteks lahatud. Joonisel 12 on nédha, millistele tegevus-
tele juhid muudatuste elluviimise kdigus rohkem tihelepanu pdorasid.

Visiooni elluviimiseks
voimaluste loomine |
Lihiajaliste vditude planee-
rimine ja esilekutsumine }
Muudatuste kinnistamine
organisatsiooni kultuuri |

Koalitsiooni loomine §
(eestvedamine) |

Visioonf teatavaks tegemine |

Meeskonna loomine/ t6dta-
jate kaasamine/ koolitamine

Muutmisvajaduse mddda-
paasmatuse teadvustamine

Visiooni loomine |

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

o e e T R R S e e s s
Joonis 12. Muudatuste labiviimiseks rakendatud sammud.

Selgub, et enamik juhtidest oli tegelenud visiooni loomise ja strateegia
viljat6otamisega ning iile poole oli markinud endale muudatuste mooda-
padsmatuse teadvustamist. Jirgnes meeskondade loomine, t66tajate
koolitamine ja kaasamine. Vahem tdhelepanu oli p6oratud organisat-
siooni liikmetele visiooni edastamisele ja muudatuste selgitamisele ning
muudatuste kinnistamiseni organisatsiooni kultuuri oli jéudnud ainult
24% vastajatest. Eraldi ei olnud mainitud to6tajate jirjepidevat infor-
meerimist muudatuste kdigust ning saavutatu hindamist. Mitte iikski
vastaja ei maininud muudatusi takistavate asjaolude kindlakstegemist.

Muudatuste ldbiviimise protsessi on Eesti juhid iseloomustanud ka
jargmiste marksonadega: kaootilisus, narviline 6hkkond, infopuudus,
teadmatus.
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Selgitamaks vilja muudatuste protsessi erisused ettevétteti, on eraldi
analiiiisitud muudatuste protsessi ettevotetes, kus toimusid kdige
radikaalsemad muudatused, seega ettevotetes, kus muudeti strateegiat,
juhtimisstiili v6i organisatsioonikultuuri. Muudatuste protsessi ette-
votetes analiiiisiti Kotteri poolt kirjeldatud 8 sammulise mudeli alusel.
Ettevotted jagati suuruse jargi riilhmadesse ja samm loeti labituks, kui
vihemalt iiks neljandik neist ettevotetest oli neid samme maininud.
Ettevotete rithmi vorreldes saadi kolm rithma, mis olid sarnaselt muuda-
tusi ellu viinud, Omavahel sarnanesid 1-10 t66tajaga ettevotted, jirgmise
grupi moodustasid 11-100 too6tajaga ettevotted ja viimase grupi moo-
dustasid rohkem kui 100 to6tajaga ettevotted.

Tulemustest selgus, et muudatuse moodapadsmatuse teadvustamise ja
visiooni loomisega, samuti visiooni to6tajatele teatavaks tegemisega on
tegelnud koik grupid, olenemata suurusest. Samuti téotajate kaasamise
ja koolitamisega. Muudatuste kinnistamisega on tegelnud eelkdige
suuremad firmad, kus on iile 100 t66taja. Liihiajaliste voitude planee-

rimise ja esilekutsumisega ei ole piisavalt tegelnud iikski grupp. Visiooni

30 MUUDATUSTE JUHTIMINE



elluviimiseks voimaluste loomisega ja toGtajatele suurema voimu and-
misega ning koalitsiooni loomise kiisimuses ei ole tulemused ithesuuna-
lised. Vastustest selgub, et koalitsiooni ja voimaluste loomisega on
tegelnud alla 10 to6tajaga ettevotted ja iile 100 toGtajaga ettevotted,
vahepealsetel see samm puudub. Siit voib jireldada, et to6tajate arvu
kasvades iile 10 on tegemist ettevotte arengus olulise etapiga, kus
informatsioon enam iseenesest iga t66tajani ei joua ja tuleks hakata
kasutama spetsiaalseid juhtimisvGtteid. Suurte ettevotete juhid, kus on
tegemist juba enam kui 100 t66tajaga, valdavad juba neid votteid.

1.3. Muudatustele vastuseisu pohjused

Muudatuste elluviimise protsessi ja kiirust mgjutavad mitmesugused
vilis- ja sisemised joud. Jagades need joud toetavateks ja takistavateks
pani Lewin (1989b) aluse organisatsiooniliste muudatuste jouvéljade
analiiiisile. Vastavalt fiiiisika seadustele sailitab objekt oma endise oleku
kui teda mgjutavad joud on tasakaalus. Seega, inimese kaditumise muut-
miseks on tarvis, et muudatusi esilekutsuvad joud oleksid tugevnenud
ja muudatusi takistavad jéud oleksid nérgenenud. Muudatusi voivad
tagant tdugata konkurentsist tulenev surve, uute tehnoloogiate leiuta-
mine ja juhtkonnapoolne surve. Muudatusi takistavateks joududeks on
traditsiooniliselt peetud muutustele vastutootavaid grupinorme, rahulolu
jooksvate tootulemustega ja muudatuste vajalikkuse mittetunnetamist.

Wit ja Meyer (1998) on analiiiisinud muudatuste poolt ja vastu tootavate

joudude kombinatsioone jargmiselt (joonis 13):

+ iilemises vasakpoolses nurgas on iilekaalus olemasoleva olukorra
sdilitamise eest vditlejad, kes rohutavad vajadust teha koike edasi nii,
nagu seda alati tehtud on;

« alumises parempoolses nurgas on koik inimesed muudatuste propa-
geerijad;

 diagonaalil on joud tasakaalustatud — iga korvalekalle kallutab siistee-
mi muutuste suunas voi vastu; :

 alumises vasakus nurgas on muudatuste poolt ja vastu joudude pidev
koikumine, sest kuna mélemad joud on norgad, kutsub iga siindmus
esile joudude olulise muutumise; '

+ iilemises paremas nurgas, kus molemad joud on viga tugevad, voib
muudatuste protsess jiarsult 16ppeda.
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Kistav i
Takistav joud Muudatusi
Tugev ei toimu
Uksik juhumuudatus Pidev
(poordepunktid) muutumine
Nork
Nork Tugev Muutev joud

Joonis 13. Muudatuste jouvaljade mudel (Wit, Meyer 1998: 299).

Juba Lewin (1948) viitis, et inimesed, keda muudatused méjutavad,
osutavad muudatustele vastuseisu isegi siis, kui need muudatused on
mooédapadsmatud. Inglise teadlane Woodward (1980) uuris muudatuste
labiviimist Inglismaal ja joudis jarelduseni, et vaatamata sellele kui
hoolikalt ja aeglaselt motet muudatuste vajalikkusest toGtajatele tut-
vustati, kutsus see ikka esile madalamate tasandite juhtide ja to6tajate
viivitamatu vastureaktsiooni.

Muudatustest mojutatud inimesi on jagatud vastavalt mgju suurusele,
mida keegi neist omab, ja sellele, mis kellelgi kaalul on, nelja rithma (vt
joon. 14). Need, kes on otseselt muudatustest mojutatud, jagunevad
vastavalt selle, kuidas nad ise muudatuste kidigule moju saavad avaldada,
kas sponsoriteks voi abituteks ohvriteks. Samas v6ib véimukas inimene,
kellele ei meeldi muudatuste oodatavad tagajirjed tema enda jaoks, ka
muudatused lihtsalt blokeerida. Samuti v6ib inimene, kellel muudatuste
iile v6im puudub, neist kasu saada.

Kuna tundub, et igasugune muudatus, mida inimene ise ei ole vilja
moelnud, kutsub temas esimese reaktsioonina esile vastuseisu, tuleb
planeeritud muudatuste ldbiviimisel kdige rohkem tegelda tootajate
muudatuste protsessis osalemiseks motiveerimisega. Jiargnevas osas on
esitatud levinumad muudatuste tGrjumise pShjused ja nende iiletamise
strateegiad. Eesti ettevotetes 1dbi viidud uurimuste tulemuste pdhjal
analiiiisitakse to0tajate muudatustes osalemist mdjutavaid tegureid.
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Madju suurus

A

Joonis 14. Muudatustest méojutatute klassifikatsioon (Hayes 2002: 107).

Vastuseisu pdhjused vdivad olla nii indiviidist kui organisatsioonist
tulenevad.

1.3.1. Indiviidist tulenevad pohjused

Oppiva organisatsiooni kontseptsiooni populaarseks kirjutanud Amee-
rika teadlane Senge (1997) viidab, et inimesed samaaegselt otsivad ja
kardavad muudatusi. Tema arvates ei torju inimesed mitte muudatusi
kui niisuguseid, vaid nad on vastu sellele, et keegi teine piiiiab neid
muuta. Levinud on seisukoht, et ei tdrjuta niivord tehnoloogilisi muuda-
tusi, pigem muudatuste sotsiaalset kiilge.

Muudatuste tdrjumise pGhjuseks on kdige sagedamini isiklikud huvid.
Inimesed torjuvad muudatusi kartusest kaotada midagi vairtuslikku:
voimu, prestiiZi, palka vGi soodustusi. Samas voivad nad osutada vastu-
panu lihtsalt seetGttu, et nad on teadmatuses ega tea, mida muudatused
neile isiklikult kaasa toovad. Miiramatus, mis on tingitud vahesest
informeeritusest, tekitab hirmu tuleviku ees. Tegemist v&ib olla infor-
matsioonipuudusega voi usaldamatusega juhtkonna suhtes.

Vastupanu v6ib tuleneda ka informatsiooni iihekiilgsest tGlgendamisest
v0i voimetusega antud informatsiooni méista. Kui inimestel on erinevad
eesmirgid, voib see viia erinevate hinnangute andmiseni oodatavale
kasule, mida eelseisvad muudatused peaksid kaasa tooma.

Uheks levinumaks muudatustele vastuseisu pohjuseks on soovimatus
muuta viljakujunenud harjumusi. Jaffe, Scott ja Tobe (1994) arvates
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aitaks sellest iile saada isiklik investeering muudatustesse. Nad vaidavad,
et inimene on liialt mugav voi ratsionaalne, et teha iilearuseid liigutusi.
Kui ta on juba midagi mdne muudatuse toimumise heaks teinud, ei taha
ta seda tegevust raisatud energiaks lugeda ja on valmis tegema selle
konkreetse muudatuse elluviimise nimel veel joupingutusi. Sellest
teooriast lihtudes on iiheks muudatuste torjumise pohjuseks isikliku
investeeringu puudumine muudatuse algatamisse. PGhjuseks vdib olla ka
lihtsalt kartus uue suhtes. ISIksusest tulenevalt on inimeste voime
muutustega kohaneda erinev.

Summeerides organisatsioonis toimuvate protsesside uurijate poolt vilja-

toodud psiihholoogilised muudatuste torjumise pohjused, eristas autor

inimtiiiibid, kellele on muudatustele vastuseisu osutamine koige ise-

loomulikum. Need on inimesed, kes: '

« tuginevad otsuste tegemisel tugevalt oma isiklikele kogemustele,

o arvavad, et pohitingimused ei muutu kunagi,

« on seisukohal, et alati on ainult iiks parim lahendus ja keelduvad teisi
_variante arutamast,

 kardavad riskida.

Neile inimestele on iseloomulik liigne muretsemine ja enesekindluse

puudumine.

Kokkuvatlikult vaib delda, et kdige enam seisavad organisatsioonilistele

muudatustele vastu need, kellel on kdige rohkem kaotada. Materiaalsete

viartuste krval tuleb arvestada ka ohtu inimese pdohilistele tdekspida-

mistele, vidrtushinnangutele, turvalisusele ja viljakujunenud s6prus-

sidemetele. Seega koige levinumad muudatuste torjumise pohjused on:

« oht isiklikele huvidele, véimu, prestiiZi voi sissetuleku vihenemise
kartus,

+ juhtkonna vihene usaldamine ja arusaamatused,

« sellised isiksuseomadused nagu vihene kohanemisvdime, enese-
kindluse puudumine ja kartus riskida.

Harvad pole ka juhtumid, kus t66tajad arvavad, et organisatsiooni ees
_ seisvate probleemide lahendamine ei ole nende véimuses ja nende
muudatustesse suhtumises leidub kiiiinilisust (Dean, Brandes, Dhar-
wadkar, 1998). Tavaliselt pohjustavad sellise hoiaku pettumused eelne-
vates muudatustes, ebaprofessionaalne juhtimine ja alluvate otsusta-
misse kaasamata jatmine (Wanous, Reichers, Austin, 2000). Siit ongi
paras iile minna organisatsioonist tulenevate muudatuste torJumlse
poOhjuste kisitlemisele.
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1.3.2. Organisatsioonist tulenevad péhjused

Teaduslikud uuringud niitavad, et on teatud tiiiip organisatsioone, kus

muudatustele vastuseisu tekkimise tGendosus ja vastuseisu tugevus on

tunduvalt suurem kui teistes (Burns, Stalker, 1961). Selliseid organi-

satsioone on hakatud nimetama mehhanistlikeks ja neid iseloomustavad

jargmised jooned:

a) spetsialistide to6iilesanded on koostatud teistest isoleeritult, ainult
funktsionaalsete osakondade huve arvestades;

b) tépne, kohati pedantne meetodite ja kohustuste kirjeldamine;

¢) info hoidmine tipus, otsustamise tsentraliseerimine ja suhtlemine
vertikaali pidi;

d) hierarhia ja staatuse rghutamine.

Arvatakse, et kuna aja jooksul muutub organisatsioon inertseks, on
muudatusi kergem lidbi viia liithemat aega tegutsenud ettevétetes kui
vanades tugevate traditsioonidega firmades (Huff, Huff, Thomas, 1992).
Viljakujunenud rutiinide m&jul hakatakse tavaliselt muutusi néudvas
olukorras kordama eelmistes muudatustes edu toonud kiitumisviise, mis
paraku enam ei pruugi sobida (Levitt, March, 1988).

Samas voib takistuseks saada ka muudatuste liiga kitsas suunitlus
monele konkreetsele osakonnale v3i funktsionaalsele tegevusele (turun-
dus vdi tootearendus) ning selle osakonna vastastikuste s6ltuvussidemete
arvestamata jatmine teiste organisatsiooni osadega. Ei poorata piisavalt
tahelepanu kogu organisatsiooni infosiisteemile, inimestele ja struk-
tuurile kui tervikule (Katz, Kahn, 1978).

Detsentraliseerimise korral ei ole rahul need, kes oma véimu teistega
jagama peavad hakkama. Oluliseks vdimuga kaasnevaks atribuudiks igas
organisatsioonis on ka kasutada olevad ressursid, niiteks ametiautod.
Seega v6ib muudatuse térjumise tegehkuks pohjuseks olla hoopis kartus
ressursside iimberjaotamise ees.

Mineri (1978) teostatud uuringud t5id vilja kaks tiiiipilist olukorda, mis

organisatsioonides t6Gtajate vastuseisu péhjustavad:

« muudatused eeldavad organisatsioonis vaIJakuJunenud vaartus-
hinnangute radikaalset muutmist,

+ koondamisotsus kutsub esile iilitugevat vastuseisu ettevdttes, kus
personali on liiga palju ning sellest tulenevalt on normiks kujunenud
viahene pingutamine ja madal motiveeritus.
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Viljakujunenud madalaid grupinorme, mis takistavad indiviididel teis-
test suurema panuse andmist, on muudatustele vastuseisu osutamise
pohjusena viélja toonud ka Katz ja Kahn (1978). Whisler (1970) toob
vastupidise niite, kus tugeva iihtekuuluvustundega t66rithmade 16hku-
mine seoses uuele tehnoloogiale iileminekuga t6i kaasa puudumiste
suurenemise ja t66 tulemuste halvenemise. Samal ajal teine t66rithm,
mille koosseis sidilis vaatamata tehnoloogiamuutusele, siilitas korge
tulemuslikkuse ja madala toodangu omahinna.

Seega ei saa ilihesuunalisi iildistusi teha ja grupi moju so6ltub eelkodige
sellest, mida konkreetne grupp vaartustab. Sellega oleme joudnud
organisatsioonikultuurini ja vairtusteni, millel organisatsioonikultuur
pOhineb.

Liabitootatud kirjanduse pohjal voib jareldada, et levinumad organi-

satsioonist tulenevad muudatustele vastuseisu pGhjused on jirgmised:

- muudatuste liiga kitsas suunitlus; selliste organisatsiooni elementide
nagu tootajate, struktuuride, iilesannete ja infosiisteemide vaheliste
seoste ebapiisav arvestamine;

 jaigad hierarhilised struktuurid, mis voimendavad nende tegevuste
pidevat kordamist, mis minevikus edu t6id;

« struktuurimuutustest ja tsentraliseerimisest tulenev voimalik voimu
ja ressursside vihenemine;

« organisatsioonikultuur ja grupinormid, mis vaartustavad muutu-
matust.

1.3.3. Muudatustele vastuseis Eesti ettevotetes

Juhtide vastustest selgub, et kdige suuremaks takistuseks osutus muuda-
tuste elluviimisel motteviisi inertsus. See véljendus nii personali mgist-
matuses muudatuste vajalikkuse suhtes kui ka sisseharjunud arusaamade
viljatorjumise raskustes. Rohkem mainiti ka tootajate kartust uue ja
tundmatu olukorra ees.

Tootajate soovimatus teha lisat6od viitab motivatsiooniskeemide vihe-
sele ldabitootatusele. Motlemisainet annab ka koondatavate tootajate
sabotaaZi halb moju organisatsiooni todle.

Alluvate korval osutasid monedel juhtudel tidiendavate investeeringute
vajaduse korral vastupanu omanikud. Enamasti seostus see kahtlustega
projekti tasuvuse suhtes.
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Levinumaid muudatustele vastuseisu pdhjuseid on kujutatud joonisel 15.
m

Info liikkumise takistamine

Klientide vastuseis uuendustele
Arusaamatused juhtkonna sees
Vastuseis meeskonnatééle Gleminekul

Véhene innovaatilisus

Juhtkonna kahtlused projekti tasuvuse
suhtes

Téobtajate vastuseis kiiretele ja
ebaselgetele muudatustele

Kehvade/ koondatavate toé6tajate
sabotaaZ

Tootajate suutmatus/soovimatus teha

lisat6od

Kartus uue ja tundmatu olukorra ees

Métteviisi inertsus

0 5 10 15 20 25 30

Joonis 15. Muudatustele vastuseisu pdhjused Eesti ettevétetes.
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Mis oli Eesti ettevotetes muudatuste elluviimisel kéige raskem

Intervjuu kiigus kiisiti juhtidelt ka seda, mis oli muudatuste elluviimisel
kdige raskem. 26% juhtidest pidas koige raskemaks tootajate sisse-
harjunud arusaamade viljatorjumist. 21% mainis, et personal ei moist-
nud muudatuste vajalikkust. Kvalifitseeritud personali leidmist pidas
koige raskemaks probleemiks 11% vastajatest ning erinevate kultuuride
kokkusobitamist 9%. Usalduse sdilitamine ja infosulg olid keerulisteks
probleemideks 6% juhtudest. Muudatuste jirjepidevuse hoidmist,
erinevat asjadest arusaamist ja meeskonna loomist mainis 4% vasta-
nutest.

Kuna kriitiliseks punktiks muudatuste protsessis on koigi todtajate
kaasamine, analiiiisime jirgnevalt levinumaid muudatustele vastuseisu
pohjuseid ja nende iiletamise strateegiaid.
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1.4. Muudatustega seotud hoiakud

Muudatused ei saa toimuda, kui inimesed, kes neid ellu peavad viima,
muudatusi ei toeta. Seetottu on nende inimeste hoiakud muudatuste
suhtes olulised. Té6tajate reaktsioone probleemi tekkimisele aktiivsest
vastuseisust entusiasmi ja initsiatiivi haaramiseni (Judson, 1991) on
kujutatud joonisel 16.

Koige positiivsem ja oodatum reaktsioon on ilmselt aktiivne tegutsemine,
kuid aktiivsus voib viljenduda erinevate eesmérkide taotlemisena ja eri
suundades tegutsemisena. To6taja voib hakata otsima pohjusi, miks
mingit t66d uut moodi teha ei saa, aga ta voib ka hakata entusiastlikult
voimalusi otsima, kuidas muudatust voimalikult paremini ja kiiremini
ellu viia. Kuidas saavutada seda, et to6taja vGtaks initsiatiivi ja hakkaks
tegutsema ning et tegevus toimuks muudatuste toetamise suunas?

Inimesi liikumapanevaks jéuks on nende vajadused. Vajadustega seon-
‘dub nii inimese rahulolu kui ka rahulolematus. Vajaduste rahuldamise
nimel ollakse valmis muutma oma kaitumist v6i oppima midagi uut.
Vajadust seob tegevusega hoiak. Hoiakuks loetakse inimese teadvusta-
mata valmisolekut vajadust rahuldavaks tegevuseks.

A O R T B e

- ‘entusiasm

- koostdo

- koost66 juhtkonna survel

- heakskiit

- passiivne alistumine

- e - Ukskoiksus

Vlnkbliesda - huvi kaotus t66 vastu

- tehakse ainult seda, mida otseselt ndutakse

- kaitumise jark-jarguline halvenemine

- mittedppimine

- protest

- té6tamine reeglitele

- tehakse nii vahe kui vdimalik

- aeglustamine

- t00It eemalehoidmine

- vigade kulge klammerdumine

- sihilik nurjamine

— sabotaaz

[ e S U G S e e e e A S s G e S S g e ]
Joonis 16. Too6tajate kaitumisviiside skaala muudatuste korral (Judson 1991: 48).

Heakskiit —

Passiivhe vastuseis -

Aktiivhe vastuseis —

Muudatustega seotud hoiakud 39



Téotajate hoiakuid muudatuste suhtes méjutavad iihelt poolt grupis
omaksvdetud normid ja uskumused, kuid vihem tahtsad ei ole ka orga-
nisatsioonisisesed suhted ning ettevotte juhtkonna usaldamine vdi umb-
usaldamine.

Tédhtsal kohal hoiakute kujundajana on muudatuste kohta jagatav
informatsioon. Vastuseta jadnud kiisimused saavad aluseks kuulujuttude
tekkele, mis sageli liilaldavad negatiivsete aspektide viljatoomisel ja tii-
davad infotithimikke nn mustade stsenaariumitega. Tulemuseks on
kahtluste ja hirmu kasv t66tajate hulgas.

Jargnevalt votame ldhema vaatluse alla sellised t66tajate muudatustega
seonduvad hoiakud nagu to6tajate valmisolek muudatuste elluviimisel
kaasa liiiia ja nende t66ga rahulolu. Kisitleme nendes valdkondades
tehtud uuringute tulemusi ja seda, kuidas rahulolu m&jutab too6tajate
osalemist muudatustes.

1.4.1. Tootajate osalemine muudatuste protsessis

Organisatsiooniliste muudatuste léabiviimise kidigus on té6tajate otsus-
tamisse kaasamine, hea koost66 probleemide diagnoosimisel, tegevuse
planeerimisel ja muudatuste elluviimisel kriitilise tihtsusega. ’

Inimeste kaasamine otsustamisse siindis koos demokraatlike ideaalidega
ja on sellest ajast saadik kogunud iiha rohkem populaarsust. See on osa
kultuurist, mis réhutab inimvairikust ja kdigi voimalust oma arvamus
enne otsuse vastuvotmist vilja Gelda.

Coch ja French (1948) korraldasid 1940. aastal eksperimendi, mis veen-
valt toestas tootajate otsustamisse kaasamise kasulikkust ettevéttele.
Eksperimendi kidigus jagati tootmist66lised osalemise taseme jirgi kolme
riihma, mis k&ik pidid 14bi tegema iihesugused viikese ulatusega muu-
datused. Esimene riihm ei osalenud otsustamises iildse, teist rithma
esindas vdike grupp tddtajaid, kolmandast riihmast olid kaik tootajad
otsustamisse kaasatud. Eksperimendi tulemused niitasid, et esimeses
rilhmas hakati muudatustele kohe vastu t66tama. To6tajad vaidlesid
muudatuste ldbiviimiseks antud aja iile, vihendasid toodangu hulka ja
osa tootajaid lahkus firmast. Mingit tootlikkuse paranemist ei toimunud.
Samal ajal valitses teises ja kolmandas rithmas koostéoks sobiv 6hkkond,
keegi ei lahkunud ja ka muudatuste ldbiviimiseks antud aja iile ei
vaieldud. Tootlikkus paranes kiiresti, eriti kolmandas riihmas.
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Alates sellest katsest on tootajate kaasamisest otsustamisse kujunenud
koige enam kasutatav ja tulemuslikum vastuseisu iiletamise strateegia.
Otsustamises osalemine on kasulik nii inimestele endale, organisatsioo-
nile kui ka kogu iithiskonnale. Hiljem on t66tajate kaasamisest saadavat
kasu tGestatud suure arvu teaduslike uuringute kaigus. Jairgnevalt moned
naited.

¢ Muudatustes aktiivne osalemine annab tédtajatele tunde, et nemad ise
madravad muudatuste kdigu. See omanditunne omakorda aitab neil
oppida iseseisvalt probleeme lahendama ja leidma oma teed. See
peaks andma tootajatele ka julgust alustada iseenda muutmisega

- (Rogers, 1969).

» Otsustamises osalemine aitab tootajatel muutuda iseseisvamaks,
aktiivsemaks ja vordsemaks. Mitmed teadlased on katseliselt toesta-
nud, et ennast puudutavate otsuste vastuvotmisse kaasatud t6otajatel
kujuneb iilesande tditmise kéaigus vilja korgem moraal ja nad tdgidavad
iilesanded kiiremini ning paremini (Arthur, 1994, Cameron, Freeman,
Mishra, 1995).

+ Tootajate otsustamisse kaasamine voimaldab iihendada to6tajate
isiklikud vajadused organisatsiooni vajadustega ja rakendada to6tajate
‘loovat energiat organisatsiooni eesmarkide saavutamiseks. Seelibi
voib leida muudatuste ldbiviimiseks paremaid meetodeid, kui juhid
oleksid suutnud vilja pakkuda (Judson, 1991, McGregor, 1960).

« Tootajate kaasamine arendab neid laiemalt, kui nende oma konkreetse
t00 raames otseselt vaja on ja valmistab neid kiiremini edutamiseks
ette. Seega luuakse ettevottes histi motiveeritud edutamisreserv
(Likert, 1959).

+ Tootajate otsustamisse kaasamine véimaldab algatada selliste kin-
nistunud hoiakute ja valjakujunenud stereotiiiipide muutmist, mis
voivad muudatuste elluviimist takistada (Judson, 1991).

Palju on uuritud otsustamises osalemise soovi seost isiksuse omadustega.
Koige rohkem on leitud seoseid vajadusega olla iseseisev (Abdel-Halim,
Rowland, 1976). Kbige sagedamini osalevad aktiivselt ja toetavad muu-
datusi inimesed, kes on huvitatud enda arendamisest, on huvitatud ja
avatud uutele kogemustele, on riskivalmis ja vihem ennast teiste jirgi
kohandavad.
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1.4.2. Kuidas saavutada tootajate osalemist

Judson (1991) on eristanud tddtajate osalemise tasemeid lihtsalt info
vastuvGtmisest reaalse otsuste vastuvtmise ja elluviimiseni (vt joon. 17).

Koige pealiskaudsem osalemine piirdub koosolekutest passiivse osavotu
ja meililistis olemisega. Pisut suurem osalemismiar saavutatakse indi-
viduaalsete vGi grupikonsultatsioonide 14bi. Juht kirjeldab planeeritavat
tegevussuunda ning alluvaid kutsutakse iiles kommenteerima, kiisimusi
tGstatama ja radkima, kuidas nad planeeritavasse tegevussuunda suh-
tuvad. Osalejatelt voidakse kiisida ka nende soovitusi, kuidas tulemust
koige parem oleks saavutada. Samas ei nide konsulteerimine ega panuste
kiisimine ette seda, et juhid peaksid toGtajate soovitusi kindlasti arves-
tama. Konsensuse saavutamine on esimene osalemise tasand, kus
alluvate viljatootatud ettepanekud ka reaalselt ellu piiiitakse viia.

A T S R S e S S s e

Juhtkonna tegevus Tootajate tegevus
Aktiivne Otsustamiséigus ehk | e Otsuste vastuvStmine ja elluviimine
delegeerimine * Ulesande votmine koos vastutusega
Grupis konsensuse ¢ Plaanide formuleerimine probleemide
saavutamine lahendamiseks

* Planeerimisgrupid
e Konkreetse llesande taitmiseks loodud
grupid

Panuse kisimine * Grupi ettepanekud ja soovitused
« Formaalsetel alustel moodustatud
komiteed
« Mitteformaalsed grupid
* Probleemide ja alternatiivsete Iahenduste

anallias
» Konkreetse llesande taitmiseks loodud
grupid
* Formaalsetel alustel moodustatud
komiteed

* Individuaalsed ettepanekud

Konsulteerimine ~e Probleemi arutamine vestluse kaigus
e Arvamuse kiisimine vestluse kaigus
* Suhtlemine elektroonse meedia vahendusel

V__ Kaasaarvamine ¢ Koosolekutest osavotmine
Passiivne ¢ Info saajate nimekirjas olemine

Joonis 17. Té6tajate osalemisvdimaluste skaala (Judson 1991: 117).
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To6tajate reaalse osalemise saavutamiseks on iihelt poolt tarvis juhi
valmisolekut otsustamisdigust delegeerida ja teiselt poolt to6tajate
valmisolekut vastutust enda peale votta. Tarvilikeks eeltingimusteks on
vajaliku hariduse ja kogemuste olemasolu, samuti informeeritus. See
eeldab samuti algatust ja aktiivsust vddrtustavate kultuurinormide
olemasolu nii organisatsiooni kui ka iihiskonna tasandil. Lopuks, oluline
on, et valikusituatsioon iildse eksisteeriks, et ei oleks sundseisu.

Tobtajatele on aktiivseks otsustamises osalemiseks tarvis, et nad saaksid
juhte usaldada, mis omakorda eeldab vastastikust lugupidamist ja aus-
tust. Reaalne osalemine ei saa toimuda vastastikuse kahtlustamise ja
usaldamatuse tingimustes. T66tajatel tuleks aidata iiletada passiivsust
ja iikskdiksust, et nad vGtaksid aktiivse hoiaku, deldes vilja oma arva-
musi ja kommentaare ning osaledes aktiivselt koigil aruteludel. Juhul kui
tootajate ettepanekuid ei ole véimalik arvestada, tuleks seda tootajatele
piisavalt pohjendada, et mitte vdtta neilt motivatsiooni edaspidiste
ettepanekute tegemiseks. Juht peaks ka t66tajaid nende panuse eest
piisavalt tunnustama ega tohiks kirjutada teiste saavutusi ainult enda
arvele.

Juhtide poolt on delegeerimise eeltingimusteks siirus ja piisava kindlus-
tunde olemasolu. Juht ei tohiks karta, et alluvatele otsustamisGiguse
andmisega jitab ta mulje, et ta ise ei saaks selle otsuse tegemisega
hakkama ja teda hakatakse pidama ndrgaks. Tegemist on lihtsalt teist-
suguse juhtimisstiiliga, mis sobib muutunud keskkonda paremini kui
kiaskude andmisel pohinev autoritaarne juhtimisstiil. T66tajaid kaasava
juhtimisstiili kasutamisel soovitatakse juhil isegi véltida konkreetse
tegevussuuna eelistamist. Arvatakse, et kui kdige olulisemaks priori-
teediks on organisatsiooni ees seisvate eesmirkide saavutamine, ei oma
meetodid, millega nende eesmirkideni tahetakse jouda, nii suurt rolli,
et nende nimel kahjustada té6tajate initsiatiivi. On ju muudatuste edukus
ja sellega koos eesmirgi saavutamine seda tGendolisemad, mida piithen-
dunumad on t66tajad. Pithendumus on aga suurem just juhul, kui t66ta-
jad saavad otsused ise vastu votta.

Tootajate kaasamisel ‘on kriitiline roll informatsioonil ja suhtlemisel.
Osalemiseks on vajalik organisatsiooni kaugemaleulatuvate eesmarkide
ja antud muudatuste pdhjuste ning kiigu koigile arusaadavaks tegemine.
To6tajad vajavad infot firma eesmirkide ja kavatsuste kohta, et otsus-
tada, mida need muudatused konkreetselt neile kaasa toovad ja millist
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kasu nad aktiivsest osalemisest voivad saada. Mintzberg (1990) rohutas
juhtide ees seisvat iilesannet t66tada vilja siisteem seni privilegeeritud
ringkondadele kuulunud informatsiooni jagamiseks kaigi té6tajate vahel.
Samas on oluline ka informatsiooni vastupidine liikumine: té6tajatelt
tuleb koguda infot nende arvamuste, soovide ja vajaduste kohta. Sellega
peaksid kaasnema iihisarutelud, kus igaiihel on véimalus oma kahtlusi
viljendada (Goostein, Burke, 1991).

Jérelikult vajavad t66tajad oma tuleviku suhtes teatavat kindlustunnet,
mis on iihtlasi seonduv ka iildise to6rahuloluga. Mitmetes uuringutes on
tdheldatud positiivset seost tootajate otsustamises osalemise ja rahulolu
vahel.

1.4.3. Tooga rahulolu

T6oga rahulolu on ametist vGi tooalasest tegevusest tulenev meeldiv
emotsionaalne seisund, mis kajastab vajaduste rahuldatuse astet ja
naitab, kuidas todtajale tema t66 meeldib.

Toorahulolu uurimisele andsid tduke Hawtorne uurimused 1920. aastate
16pus, mis algselt olid m&eldud to6tingimuste méju uurimiseks t66
tulemuslikkusele, tegelikkuses aga osutusid tinapievase juhtimisteooria
nurgakiviks, sest eksperimentide kiigus selgus, et rohkem kui t66koha
valgustatus motiveeris t66tajaid nendele osaks saanud kérgendatud
tihelepanu.

Toorahulolu md6tmiseks hakati 1930. aastatel koostama mitmesuguseid
kiisimustikke, milles paluti to6tajatel anda hinnang t66 olulisematele
tunnustele, nagu t66 raskus, pinge, vaheldus, tasu jm. Nende hinnangute
summeerimisel saadud indeksit vaadeldi kui t66meeleolu v5i to6ga
rahulolu taset, mida soovitati hoida vdimalikult kdrgel.

Ka Noukogude Eestis tehti hulgaliselt té6tajate rahulolu alaseid uurin-
guid, mille keskuseks v8ib pidada Ulo Vooglaiu juhitud sotsiaaluurin-
gutega tegelnud laboratooriumi Tartu Riiklikus Ulikoolis. Muudatustega
seotud hoiakute alaseid uuringuid on kisitlenud oma raamatutes Tiit
Elenurm (1986, 1989). Autor vordles levinuimaid téérahulolu mégtvaid
skaalasid Maslow (1954) vajaduste hierarhia ja Herzbergi (1987) kahe
faktori teooriaga (vt tabel 6).
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Tabel 6. Levinuimate téérahulolu mootvate skaalade vordlus.

Maslow (1954) |Herzberg (1987)| Smith, Kendall, | Hackman, Spector (1997)
Hulin (1969) |Oldham (1975)
Eneseaktuali- |td0 ise, 6o ise kasv t66 iseloom
seerimise areng,
vajadus kasv
Tunnustus- saavutused, edutamine edutamis-
vajadus tunnustus, voimalused,
vastutus erisoodustused,
autasud hea
166 eest
Kuulumis- inimestevahe- |kaastotajad, |kaastodtajad, |vahetu Glemus,
vajadus lised suhted, vahetu lemus |vahetu Glemus | kaastdétajad,
vahetu Glemus, organisatsiooni-
firma poliitika sisene suhtle-
mine
Turvalisuse turvalisus, té6ga reeglid ja
vajadus tootingimused kindlustatus protseduurid
Fusioloogilised|palk palk palk palk

vajadused ‘

Esitatu pohjal véib jireldada, et kdige sagedamini koosnevad té6rahulolu
moa&tmise skaalad jargmistest faktoritest: rahulolu vahetu iilemusega, t60
iseloomuga, edutamisvéimalustega ja palgaga.

Levinud on téérahulolu pdhjustavate tegurite jagamine vilisteks ja sise-
misteks rahulolufaktoriteks. Viliste faktorite alla liigitatakse palk ja
edutamisvdimalused, sisemiste hulka t66 ise, juhtimine ja kaasto6tajad
(Judge et al/, 2001).

Kui rahulolu sisemiste faktoritega on kdrge, voib hakata radakima sise-
misest vajadusest t66d teha. Sellisel juhul pole t66 enam vahendiks, vaid
on eesmirk omaette. Inimene jitkaks t66d ka siis, kui selleks poleks
vilist sundust.

Parema t6ossesuhtumisega kaasneb sagedamini ka arvamus, et tehtav
t66 on huvitav, motlemist, otsustamist, enesetdiendamist ja koikide
voimete rakendamist ndudev. On tiheldatud, et inimesed, kes elus
iseseisvalt hakkama saavad ja kellel pole raskusi teistega suhtlemisel,
saavad ka oma to6ga paremini hakkama ja tunnevad sellest suuremat
roomu.
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Herzberg (1987) toestas, et inimese sotsiaalsed vajadused on samasta-
tavad tema poolt omaksvoetud sotsiaalsete normidega — kédskude ja
keeldudega. Sel pohjusel on to6ga rahulolu ja rahulolematuse pGhjused
erinevad. Kisknorme jilgivad inimesed m66davad t66 positiivseid kiilgi
ja neil on korge saavutusvajadus. Keeldnormide jargijad on orienteeritud
eelkoige ebaedu viltimisele.

1991. aastal Ameerikas ldbiviidud uuring niitas, et 16 t66d iseloomus-
tavast niitajast peeti koige olulisemaks voimalust t6otada iseseisvalt, t66
huvitavust ja uute oskuste oppimise voimalust (Spector, 1997). Samas
peeti oluliseks ka voimalust t66 kiigus paljude inimestega suhelda, mis
viitab inimeste kuulumisvajadusele, mis omakorda viib tugeva organisat-
sioonikultuuri juurde. Koolis 1dbiviidud uuringud niitasid, et tooga
rahulolu seondus positiivselt heade suhetega oma kooli juhtkonnaga ja
positiivse organisatsioonikultuuriga (Xin Ma, McMillan, 1999).

Teine uurimus tdestas, tootajate rahulolu vihenes hierarhiliselt kont-
rollitud téorithmades ja suurenes isejuhtivates meeskondades (Argyris,
1957). Ka to6lt lahkujaid oli iseseisvates meeskondades tunduvalt vihem.

Uuringud niditavad to6ga rahulolul seost majandustulemustega: 100
Suurbritannia tootmisettevottes viidi 8 aasta jooksul ldbi uuringuid
tootajate tooga seotud hoiakute ja ettevotte finantstulemuste vaheliste
seoste leidmiseks. Uuringud niitasid positiivset seost: mida suurem on
tootajate rahulolu oma t66ga, seda suuremad olid ka tootluse ja kasumi
nditajad. Samasugune seos saadi ka todtajate piihendumise ja finants-
naitajate vahel (West, 2001). 47 rahulolualase uuringu tulemuste analiiiis
andis tulemuseks, et t66ga rahulolu ja to6tajate osalemine otsustamises
on omavahel positiivselt seotud (Miller, Monge, 1986).

Seega voib uuritud kirjanduse pohjal t6deda, et kuigi praktikute hulgas
kohtab sageli arvamust, et rahulolev t66taja ei tule muudatustega kaasa
(mis on ilmselt seotud rahulolu tGlgendamisega rahuloluna iseendaga,
mitte rahuloluna t66ga seonduvaga) ja seetGttu tuleb hoida tootajaid
rahulolematuna, naitavad uuringud rohkem vastupidist seost. Autori
arvates tuleks eristada stabiilset ja kiiresti muutuvat majanduskesk-
konda: pikka aega muutumatuna pilisinud siisteemis on muudatuste
esilekutsumine alati raskem, sest seal tuleneb t66tajate rahulolu stabiil-
susest. Samal ajal organisatsioonis, kus iihed muudatused on just edukalt
16pule viidud ja inimeste nende muudatuste edust tulenev rahulolu tase
korge, tullakse meelsasti kaasa ka jairgmiste muudatustega.
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1.4.4. Tootajate hoiakud Eesti ettevotetes

‘Kiesoleva raamatu autor on aastatel 1998-2002 viinud lébi tootajate
hoiakute alaseid uurimusi Eesti ettevotetes, mille tulemusena on valmi-
nud kiisimustik to6tajate hoiakutele hmnangu andmiseks. Md6tmine
toimub neljal skaalal:

« rahulolu t66 iseloomuga,

« rahulolu juhtimisega,

« informeeritus muudatustest ja

« muudatuste vajalikuks pidamine.

Neid skaalasid kasutades koostas autor mudeli t66tajate valmisoleku
kohta muudatusteks (vt joonis 18). Rahulolu skaala moodustatakse, liites
rahulolu t66 iseloomuga ja rahulolu juhtimisega. Muudatustega seotud
hoiakud saadakse, summeerides muudatustest mformeerltuse ja muuda-
tuste vajalikkuse tunnetamise.

Selle mudeli péhjal eristuvad téotajad nelja erineva muudatusteks
valmisoleku astmega rithma:

1) alati rahulolematud,

2) olemasoleva olukorra siilitajad,

3) rahulolematud muudatuste esilekutsujad ja

4) rahulolevad, kes siiski soovivad muudatusi.

R S e e e e i e S e

On rahul A
2. 4,
On rahul ja muutusi ei On rahul, kuid tahab
taha muutusi, et oleks
RAHULOLEV véljakutset
OLEMASOLEVA MUUTMINE PIKAAJALISE
OLUKORRA SAILITAJA | RAHULOLU TAGAMISEKS
1. 3.
Ei ole rahul, aga ei Tahab muutusi, kuna
usu ka, et muutused pole rahul
aitaksid RAHULOLEMATU
ALATI MUUTUSTE
RAHULOLEMATU ESILEKUTSUJA

.
Tahab muudatusi

Joonis 18. THotajate valmisolek muudatusteks (autori mudel).
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Koige lihtsam on muudatusi l4bi viia, kui enamik to6tajaid kuulub viima-
sesse kategooriasse: on kiill oma t66 ja juhtimisega rahul, kuid soovivad
muudatusi, et tagada rahulolu ka tulevikus. K6ige raskem on juhul, kui
tootajad valdavas enamuses on rahulolematud, kuid ei arva ka, et min-
gitest muudatustest voiks kasu olla (1. jaotus). Neist olukordadest
sagedamini tuleb ilmselt ette olukordi, kus iihel skaaladest on kérge ja
teisel madal nait. Juhul, kui rahulolu on saanud takistusteks muudatuste
labiviimisel (2. jaotus), on soovitav virvata uusi initsiatiivikaid ja aktiiv-
seid inimesi, kes sobivad jaotusesse 3 ja toovad organisatsiooni senisest
erinevat motlemist.

Eesti organisatsioonides olid labiviidud kiisitluste pohjal rahulolevamad
jargmised tootajate kategooriad:

» korgema haridusega todtajad,

» korgemal positsioonil olevad to6tajad,

» ettevottes kauem t66tanud inimesed,

» eakamad inimesed,

- piisivat toosuhet omavad tootajad,

+ kindlate kutsehuvidega to6tajad,

 pohirahvusest tootajad.

Kutsehuvide olemasolu selgus vastustest kiisimusele , Kas teil on kindlad
kutsehuvid: jah voi ei?”. Seega ei ole tegemist otseselt omandatud
hariduse ja t66 seose olemaoluga; pigem t66taja emotsionaalse seotusega
oma tooga.

Muudatustega seotud hoiakud olid paremad jargmistel to6tajate kate-
gooriatel:

+ korgema haridusega té6tajad,

+ ettevottes vihem to6tanud toGtajad,

e nooremad too6tajad,

« korgemal positsioonil olevatel tootajad,

» meestootajad,

 kindlate kutsehuvidega t6o6tajad,

» pohirahvusest to6tajad.
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1.4.5. Tootajate rahulolu ja muudatustega seotud
hoiakute seosed

Aastail 1998-2002 Eesti ettevotete 2700 tootaja hulgas libiviidud uuring
néitas, et koos to6tajate toorahulolu suurenemisega paraneb ka to6tajate
suhtumine muudatustesse ja suureneb muudatustes osalemise soov.

Kuna hoiakute mé6tmine toimus alles parast muudatuste l4dbiviimist, on
tagantjirele raske 6elda, kumb oli pShjus ja kumb tagajirg: kas tooga
rahulolu innustas inimesi muudatustes kaasa 166ma v&i suurendas
hoopis otsustamisprotsessis osalemine rahulolu. Niiteks Sashkin (1984)
leiab, et tootajate juhtimine neid otsustamisse kaasates suurendab
tootajate rahulolu 14bi kolme olulise vajaduse rahuldamise. Need vaja-
dused on vajadus iseseisvuse, tihendust omava t66 ja isoleerituse vihen-
damise jarele.

Autor pakub vilja jirgmise mudeli: t66tajate rahulolu organisatsiooni
juhtidega julgustab neid muudatuste protsessis osalema. See osalemine
suurendab rahulolu oma t66ga, mis omakorda innustab soovi veel
olulisemate otsuste vastuvétmisel kaasa riikida. Kokkuvdttes peaks
suurenema mitte ainult inimese t66ga rahulolu, vaid ka rahulolu eluga
iildse (joonis 19).

m
Joonis 19. Rahulolu ja muudatustes osalemise vahelised seosed (autori mudel).
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1.4.6. Eesti tootajate toorahulolu vordlus
teiste riikide todtajatega

Denki Ringo uuringu nime all tuntud Jaapanis véljato6tatud ja juhitud
uuringus aastail 1999-2001 osalenud 15 riigist olid 7 oma ajaloolise
arengu jooksul kokku puutunud sotsialistliku korraga. Sotsialismi kantsi,
endisse NSV Liitu oli kuulunud kiill ainult Eesti, kuid valimisse kuulusid
ka Ida-Euroopas sotsialismileeri moodustanud Poola, T$ehhi, Slovakkia
ja Ungari. Sotsialism puudutas ka endisse Jugoslaavia Liitriiki kuulunud
Sloveeniat ja muidugi Hiinat. Teise rithma kuuluvates riikides ei ole
kunagi kehtinud sotsialistlik riigikord. Sinna kuuluvad USA, Jaapan,
Soome, Prantsusmaa, Itaalia, Hispaania, Louna-Korea ja Hong-Kong.
Uuring viidi 14bi elektroonikaettevotetes.

Uuringu tulemused niitasid, et kdige korgem oli té6rahulolu USA-s,
Hispaanias ja Soomes ning kdige madalam Jaapanis, Eestis ja Hong-
Kongis (lisa 3).

Kui analiiiisida komponentide kaupa, siis traditsiooniliste kapitalistlike
riikide rithmas oli rahulolu kérgem to6tingimuste, palgatingimuste ja
pakutavate soodustustega, samuti edutamisvoimaluste, ettevitte poolt
pakutava viljadppega ja vordsete voimaluste loomisega nii naistele kui
meestele. Kuna iiletundide arvult iiletas kapitalismileer (keskmiselt 22
tundi nidalas) endise sotsialismileeri (keskmiselt 8 tundi néadalas)
oluliselt, pohjustas see kapitalistlike riikide vastajate seas sotsialistliku
taustaga inimestega vorreldes suurema rahulolematuse té6koormuse ja
tooaja pikkusega.

Uuringutest selgus ka, millised tegurid mdjutavad tootajate organisat-
siooni eesmirkide saavutamisele piihendumise miira. Joonisel 20 on
kujutatud to6tajate hoiakuid mgjutanud nditajaid organisatsiooni suhtes
koigi Denki Ringo uuringus osalenud riikide andmete p&hjal. Kui
vorrelda riike nende mineviku jirgi, siis erinevad organisatsioonile
piithendumist méaravad tegurid oluliselt (joonis 21). Endistes sotsialismi-
maades on miiravateks Maslow’ vajadustepiiramiidi alumise kolme
astme vajadused, need on Herzbergi hiigieenifaktorite hulka kuuluvad
palk, tootingimused ja toosuhted.Traditsioonilistes kapitalistlikes
riikides, kus sotsialistlikku eksperimenti ei korraldatud, on need vaja-
dused, mida teises riikide blokis esile tasteti, ilmselt juba rahuldatud ja
tootajate tihelepanu on suunatud faktoritele, mis avaldavad m&ju
tunnustusvajaduse rahuldamisele ja eneseteostusvdimalustele: iriinfo,
juhtkonna kompetentsus ja usaldatavus.
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Tdbpaeva
pikkus

Td6 huvitavus ja
rahuldustpakkuvus

Oskuste kasutamise ja
uute oskuste omanda-
mise vdimalus

Palk ja
erisoodustused

Vigadest hoidumine,
et mitte kahjustada
organisatsiooni

Lo s e ]
Joonis 20. Toéb6tajate hoiakud organisatsiooni suhtes kdigi Denki Ringo
uuringus osalenud riikide andmete p6hjal.

Erinevad olid ka eri soost tootajate piithendumist mojutavad tegurid.
Ko6igi uuringus osalenud riikide andmete pohjal oli meestootajate
piithendumine suurem sel juhul, kui nad omasid enam kontrolli ja
otsustamise digust oma todiilesannete tditmisel, said rohkem informat-
siooni ja omasid kompetentsemaid juhte (joonis 22). Naistootajate
piihendumist organisatsiooni eesmirkide saavutamisele méjutasid
eelkoige tootingimused ja suhted otsese juhiga. Sellest voib jareldada,
et sel ajal kui meeste madalama taseme vajadused olid juba rahuldatud,
ei olnud see nii veel naiste puhul.

Juhtkonna
kompetntsus

Palk ja
erisoodustused

Suhted ~ Juhtkonnalt
kaastdotajate ja saadav ariinfo
{ilemusega

Toodtingimused juhtide ja toota-

ate vahel

Joonis 21. Erineva ajaloolise taustaga riikide to6tajate hoiakute erinevused
organisatsiooni suhtes.
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Juhtkonna
kompetentsus

Usaldus
toétajate ja juht-
konna vahel

Suhted otsese
juhiga

Juhtkonnalt
saadav ariinfor-
matsioon

Kontroll oma Tootingimused

t66 dle
o s e e L S e R e e s G s R e S S e e
Joonis 22. Mees- ja naistbbtajate hoiakute erinevused organisatsiooni suhtes
koigi Denki Ringo uuringus osalenud riikide andmete pd6hjal.

Eesti oludes olid tulemused erinevad. Nii mees- kui naist66tajad olid siin
sammu kaugemale astunud. Naisi huvitas eelkdige t00 ise: huvitava ja
rahuldustpakkuva t66 olemasolu mgjutas naiste suhtumist t66andjasse
organisatsiooni (joonis 23). Meesto6tajaid huvitasid karjaarivoimalused
ja uute oskuste omandamine.

66 huvitavus
ja rahuldust-
pakkuvus

Karjaari-
vbimalused

Palk ja
erisoodustused

Uute oskuste_

Juhtkonna ) 2
omandamise vOi-

kompetentsus

Joonis 23. Mees- ja naistd6tajate hoiakute erinevused organisatsiooni suhtes
Eestis.

Kokkuvottes voib delda, et kuigi Eesti elektroonikatddstuse ettevotete
rahulolu oli teiste riikidega vorreldes madal, vaartustavad Eesti t66tajad
erinevalt teistest endise sotsialismileeri riikidest korgemate vajadustega
seonduvaid tegureid nagu Oppimis- ja karjddrivéimalused ning t66
huvitavus. Seega on t66tajad leidnud to6tamiseks sisemise motivatsiooni.
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1.5. Strateegiad muudatuste elluviimiseks

Lewin véidab, et esimeseks sammuks kestvate organisatsiooniliste muu-
datuste labiviimisel peab olema muudatustele vastuseisu iiletamine.
Selleks tuleb kindlaks teha vastuseisu pohjused ja valida sobiv vastuseisu
iiletamise strateegia.

Eri autorid on muudatustele osutatava vastuseisu iiletamiseks vilja
pakkunud mitmesuguseid strateegiaid. Kdige suurema populaarsuse on
omandanud Kotteri ja Schlesingeri (1979) poolt viljapakutud muutustele
vastuseisu iiletamise 6 strateegiat. Vastavalt olukorrale soovitatakse
valida iiks strateegia v6i kombineerida mitut. Tabelis 7 on kirjeldatud,
millal missugust strateegiat kasutada.

Tabel 7. Strateegiad muudatustele vastuseisu tletamiseks (Kotter, Schle-
singer 1979).

Strateegia Millal kasutada

Tootajatega suhtlemine
ja koolituse korralda-
mine

* tehnoloogia muutumise korral
* kui tdétaja vajab muutustest arusaamiseks korrektset
informatsiooni ja analuisi

Tootajate kaasamine
muudatuste planeeri-
mise protsessi

* kui t6dtajal on vimu vastuseismiseks
¢ tootaja peab tundma, et ta on kaasa haaratud

Tootajate toetamine

* tootajate muutustega kohanemise probleemide korral

Labiradkimised koostdé
saavutamiseks

* kui grupil on vdimu muutuste teostamise ile
* kui grupp tahetakse lahutada

Manipuleerimine

¢ teised lahenemised ei ole tulemusi andnud

Juhtkonna formaalse
voimu kasutamine
sundimiseks

* kui on kriis ja kiirus on esmatahtis
* kui initsiaatoritel on piisavalt véimu

Kirkpatrick (1985) on vilja pakkunud kolm v&imalust muudatustele
vastuseisu iiletamiseks. Empaatia ja toetus sisaldavad aktiivset kuula-
mist ja avameelseid suhteid juhtide ning alluvate vahel ja piiiiet méista,
kuidas keegi neid muudatusi 14bi elab. Efektiivne infovahetus seisneb
tootajatele muudatuste sisu, eesmirkide ja kiigu selgitamises ning
kindlasti ka muudatuste tagajirgede viljatoomises iga tootaja jaoks.
Tulemuslik suhtlemine vihendab t66tajate hirmu muudatuste ees.
Tbootajate kaasamine muudatuste planeerimisse suurendab toendosust,
et tootajate vajadused ja huvid saavad arvesse voetud. Tulemuseks on,
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et tootajad saavad aru, millist kasu nad vdivad muudatustest saada, ja
neil tekib suurem huvi neid muudatusi ellu viia.

Dean, Brandes ja Dharwadkar (1998) soovitavad juhtidel kaasata inime-
sed niisuguste otsuste vastuvotmisse, mis neid otseselt mdjutavad,
suurendada juhtkonna usaldusvéirsust t6otajate silmis ja hoiduda
muudatustest, mis tabavad t66tajaid ootamatult.

Eelnevat kokkuvotvalt voib 6elda, et iihe iihise strateegiana on koik
tsiteeritud autorid nimetanud to6tajate kaasamist otsustamisse. To6tajad
tunnetavad, et nendega arvestatakse ainult siis, kui see kaasamine ei ole
formaalne, vaid sellega kaasneb ka v6imu jagamine hierarhia alumiste
tasanditega. Uheks oluliseks sammuks muudatuste elluviimise protsessis
loetaksegi tootajatele voimu jagamist, et nad saaksid olulisi otsuseid teha
iilemustega konsulteerimata. Sellega saavutatakse otsuste tegemine sellel
tasandil, kus on selle otsuse vastuvotmiseks vajalik informatsioon. Peale
suurema otsustamiskiiruse ja otsuste korgema kvaliteedi tagatakse
sellega ka to6tajate suurem rahulolu ning soov suurendada oma panust
ettevotte tulemustesse. See aga eeldab juhtidelt pohimétete iimber-
hindamist.

Strateegia valiku holbustamiseks on Kotter koos kaasautoritega (1986)
koostanud joonisel 24 kujutatud skaala; selle vasakus otsas on loetletud
muudatused, mille korral kdige sagedamini kasutatakse sundust, ja
parempoolses otsas muudatused, mille puhul on otstarbekam rakendada
muudatustest mGjutatud téotajate kaasamist.

o e e e e e e S s S

< |
Kiired muudatused Aeglased muudatused
Hasti planeeritud muudatused Pole kindlat plaani
Teiste kaasamist ei toimu Toimub teiste kaasamine
Piltakse vastuseisu maha suruda Phidtakse vastuseisu minimiseerida

Situatsiooni méaravad faktorid:

* muudatustele vastuseisu tugevus ja tiip,

* muudatuste algatajate asend organisatsioonis vorreldes muudatustele vastuseisu
osutajatega,

* muudatuste labiviimiseks vajaliku informatsiooni hulk ja selle valdaja,

* situatsiooni teravus: kas on tegemist kriisiga ja mis juhtub, kui muudatuste
elluviimine ebadnnestub.

i s e e e i i e e
Joonis 24. Strateegilised valikud muudatuste elluviimiseks (Kotter et al 1986:
360).
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Jirelikult, sundus sobib kiirete, tapselt planeeritud muudatuste korral,
kus tootajate kaasamine ei ole oluline, samuti kriisiolukorras. To6tajate
kaasamine on vajalik muudatuste korral, mida ei ole véimalik tipselt
planeerida ja mille elluviimine v6ib vGtta kaua aega.

Muudatuste planeerimisel tuleb arvestada 4 olukorrast tulenevat ele-
menti, millele vastavalt tuleb joonisel 24 kujutatud muudatuste ellu-
viimise strateegiliste valikute skaalal lilkuda kas paremale vGi vasakule,
kas sunduse v6i kaasamise suunas (Kotter ef a/, 1986):

1

muudatustele vastuseisu tugevus ja tiilip — mida suuremat vastuseisu
on ette naha, seda rohkem tuleb liikuda paremal asuvate valikute
suunas, sest vastuseisu iiletamiseks on seda koigepealt tarvis vihen-
dada;

muudatuste algatajate asend organisatsioonis, vorreldes muudatustele
vastuseisu osutajatega — mida rohkem on muudatuste algatajatel
positsioonist tulenevat voimu ja mida paremad suhted neil teistega
on, seda rohkem on véimalust valida vasakul olevaid strateegiaid;
muudatuste labiviimiseks vajaliku informatsiooni hulk ja selle valdaja
— mida rohkem vajavad algatajad infot teistelt, seda enam vajavad nad
teiste otsest osavottu ja pithendumist ning seega on otstarbekas valida
paremal olevate strateegiate vahel,;

situatsiooni teravus: kas on tegemist kriisiga ja mis juhtub, kui
muudatuste elluviimine ebaénnestub — mida suurem on risk organi-
satsiooni ellujdamise suhtes lithiajalises perspektiivis, seda enam on
Oigustatud strateegia valik vasakult.

Muudatuste planeerimise etapp peaks sisaldama 3 jargmist sammu
(Kotter et al, 1986).

1.

Viia 14dbi organisatsiooni analiiiis, mis annab iilevaate momendil

olemasolevast olukorrast, probleemidest ja nende probleemide poh-

justest. Analiiiis peaks néditama iga probleemi kohta,

1) kui oluline on see probleem,

2) kui kiiresti tuleks probleem lahendada, et see ei jouaks p6hjustada
uute probleemide esilekerkimist, ja

3) mis tiilipi muudatusi oleks selle probleemi lahendamiseks tarvis.

. Analiiiisida faktoreid, mis on muudatuste elluviimise protsessi seisu-

kohalt olulised. Tuleks keskenduda kiisimustele, :

1) kes voib selle muudatuse vastu olla, mis péhjusel ja mil méaral;

2) kelle kides on muudatuse planeerimiseks vajalik informatsioon ja
kelle kaasal60mine on vajalik, et see muudatus saaks ellu viidud;
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3) milline on muudatuste initsiaatori positsioon vorreldes teiste
oluliste osapooltega. Silmas tuleks pidada voimu, usaldust, suhteid
jm.

3. Olenevalt analiiiisi esimese 2 sammu tulemusest, valida muudatuste
labiviimiseks strateegia ning koostada tegevusplaan méairamaks,
1) millised tegevused on vajalikud,
2) kes peab neid tegevusi teostama,
3) milline on tegevuste jarjekord ja
4) millised on tahtajad.

Muudatuste elluviimise kidigus tuleb tihti olude muutumise kohta kiiva
uue informatsiooni esilekerkimise tGttu ménda neist ssmmudest korrata.
Kuid muudatuste edukus ei soltu niivord sellest, mitu korda mingit
etappi ldbiti, vaid pigem labimoeldusest ja muudatuste lidbiviijate
kompetentsusest.

1.5.1. Eesti ettevitetes kasutatavad strateegiad muudatustele
vastuseisu iiletamiseks

Juhtidelt kiisiti intervjuu kaigus, millist strateegiat nad muudatustele

vastuseisu iiletamiseks kasutasid. Juhtide vastuste analiilisimisel on

aluseks voetud Kotteri ja Schlesingeri poolt vélja to6tatud 6 strateegiat

(joonis 25).

Lo i s s s e s e e e
Mida vastuseisu liletamiseks ette voeti?

Manipuleerimine
Sundus

Labiraakimised

Juhtkonna toetu

Osavatt |

Suhtlemine, dpetamin

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90
Mainitud kordade arv

focceent s e T e T A e o S S s U e
Joonis 25. Eesti juhtide poolt eelistatavad strateegiad muudatustele vastu-

seisu Uletamiseks.
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Uuringust selgus, et Eesti juhtide poolt konkurentsitult kdige enam kasu-
tatud strateegia oli suhtlemine ja koolitamine. Kuna to6tajate kaasamist
otsustamisse esines sellest iile kolme korra vihem, siis tekib parata-
matult kiisimus, kas suhtlemise all on silmas peetud iihepoolset prot-
sessi, mille kidigus juhtkond jagab to6tajatele informatsiooni, voi siis on
koolituse all mGeldud té6tajate kohustuslikku saatmist firma juhtkonna
poolt valitud koolitusprogrammist osalema, jittes seejuures tootajad
eelnevalt koolituseks ette valmistamata. Seda motet toetab ka tulemus,
mille pShjal Eesti ettevotetes koige enam kasutatud suhtlemise ja koolita-
mise strateegia ei sisaldanud juhtide hinnangul muudatustele positiivset.
Jarelikult selle strateegia kasutamine ei parandanud muudatuste tule-
musi. Tootajatele voisid selgitused tunduda ebapiisavad ja jaitta muuda-
tustest pealesurutud muudatuste mulje, mida ei viida sugugi nii innukalt
ellu kui enda algatatud muudatusi.

Samas parandas suhteliselt harva kasutatud strateegia, to6tajate kaasa-
mine otsustamisse, oluliselt hinnanguid muudatuste ldbiviimisele.

Vihe oli kasutatud juhtkonna toetust tootajatele, mis samuti vdiks
alandada tootajate hirme ja vabastada nende energiat muudatuste
elluviimise tarbeks, selle asemel et kulutada seda oma toimetuleku ja
tuleviku parast muretsemiseks.

Meeldiv on todeda et to6tajatega manipuleerimist, mis on oma olemuselt
selgelt lithiajaline strateegia, kasutas teadlikult ainult 2% vastanutest.
Samuti oli vihe kasutatud sundust, mida mainis ainult 5% vastajatest.
Autori arvates esines sunduse kasutamist tegelikult kiill tunduvalt
sagedamini, sest tundub, et juhtide poolt suhtlemise ja koolitusena
viljapakutut tajuvad alluvad sageli hoopis sundusena.
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Juhtidelt kiisiti, mida nad teeksid jargmisel korral muudatusi libi viies
teisiti. Joonisel 26 kujutatud vastustest selgub, et juhid tunnetasid
muudatuste elluviimise kdigus koige enam vajadust tohusama selgitust6o
jarele tootajate hulgas. See seostub autori poolt eelmises 16igus tehtud
jareldusega, et alluvatele ei olnud juhtide tehtav selgitust66 muudatuste
vajaduse moistmiseks piisav. Samas on 22% koéigist vastanutest siiski
liiga viike arv, et oppetundi piisavaks lugeda ja arvata, et tulevikus
hakkab selgitust66 tegemine muudatuste kidiku positiivselt mgjutama.

Veel tagasihoidlikum on juhtide soov edaspidi t66tajaid rohkem muuda-
tuste elluviimisse kaasata ka otsuste vastuvotmise tasandil — ainult 16%.
Selleks, et muudatuste libiviimist Eesti ettevGtetes edaspidi oluliselt
kiirendada, peaks see arv kindlasti mitu korda suurem olema.

Tunnetati ka vajadust pikema eelto6 jarele muudatuste ettevalmis-
tamisel. Selle eelt66 kaigus tuleks kindlaks maddrata muudatuste ellu-
viimise protsessi kiik ja vahe-eesmairgid. Tulevikus kavatsetakse panna

rohkem rohku info operatiivsemale edastamisele, mis on kindlasti
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vajalik, sest alluvate uuringu pdhjal olid hinnangud informatsiooni
kittesaadavusele tagasihoidlikud.

b S e s e e e e

Kasutaks $okiteraapiat

Paremini t66taks Idbi juriidilised kiisimused

Téhusam eelt6d6 muudatuste otstarbekuse
hindamisel

Eelnev taustuuring t66tajate seas

Kontroll muudatuste kulgemise iile

Arvestaks enam inimlike teguritega

Kasutaks professionaalide abi personali
varbamisel ja palgaslsteemi valjaté6tamisel
To6tajate koolituse arengusuundade ja
vajaduse méadratlemine

Protseduurireeglite defineerimine ja
dokumenteerimine

Protesessi kdigu ja vaheeesmaérkide
kindlaksmaéaramine

Rohkem meeskonnatddd

Kiirem/operatiivsem info edastamine
Rohkem erineva tasandi tétajate

kaasahaaramist

Tohusam ja pikem eelt66 muudatuste
ettevalmistamisel

Rohkem selgitusté6d

0% 5% 10% 15% 20%
A R R s

Joonis 26. Mida Eesti juhid teeksid jargmisel korral teisiti.
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1.5.2. Hinnangud muudatustele Eesti ettevétetes

Intervjuudes paluti Eesti juhtidel anda organisatsiooniliste muudatuste
labiviimisele 5-palli siisteemis hinnang. Keskmiseks hindeks kujunes
3.94, hajuvus .64. Vastused jaotusid jirgmiselt:

* ebadnnestunuks (hinded 1 ja 2) ei hinnanud muudatusi iikski juht;
30% juhtidest piirdus rahuldava hindega 3;

59% hindas muudatused heaks (hinne 4);

18% andis korgeima hinde 5.

Tootmisettevotete juhtide hinnangud libiviidud muudatustele olid
oluliselt kdrgemad kui teenindusettevétete juhtidel.

Ettevotte suurust arvesse vottes andsid teistest oluliselt korgemaid

hindeid rohkem kui 1000 téétajaga ettevétete juhid, mis v&ib olla
tingitud muudatuste teistest hoolikamas planeerimisest. Ka v5ib olla
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tegemist nende ettevotete juhtide suuremate juhtimiskogemustega, sest
nii suure ettevotte juhiks ei panda reeglina vastava ettevalmistuse ja
kogemuseta inimest.

Edukamaks hindasid toimunud muudatusi ka koige viiksemate, kuni 25
tootajaga ettevotete juhid. Teistest madalamaid hinnanguid toimunule
anti 26-999 toGtajaga ettevotetes. Koige viiksemates ettevdtetes ei ole
info lilkumine ja koigile kittesaadavus veel probleemseks muutunud ning
juhil on voimalik koigi tootajatega isiklikult suhelda. Uuringu pohjal
tundub, et kriitiliseks piiriks on 25 to6tajat: iile selle hakkavad tekkima
probleemid, mis eeldavad erinevate juhtimistehnikate tundmist hglmavat
professionaalset juhtimist.

Siit voib leida seoseid muudatuste ldbiviimise protsessiga, kus koige
vidiksemad ja koige suuremad ettevotted ldabisid koige suurema arvu
Kotteri poolt kirjeldatud sammudest, mis muudatuste edukuse taga-
miseks tuleks labida. Samas jitsid vahepealse suurusega ettevotted
enamasti muudatuste algatamiseks tarviliku koalitsiooni ja visiooni
elluviimiseks tarvilikud véimalused loomata. See grupp jittis planeeri-
mata ka liithiajalised v6idud muudatuste elluviimiseks tarviliku energia
iilalhoidmiseks ja muudatuste kinnistamise. Jiarelikult on madalaim
hinne muudatuste edukusele ootuspérane.

Asutamisaega aluseks vottes andsid toimunud muudatustele koige
korgema hinnangu 1995-97. aastal asutatud ettevotete juhid. Neist ma-
dalama hinde andsid kiill parast 1997. aastat asutatud ettevotete juhid,
ent kuna see erinevus ei osutunud statistiliselt oluliseks, voib Gelda, et
muudatuste 1dbiviimist pidasid edukamaks alates 1995. aastast asutatud
ettevotete juhid. 1995. aastaks oli turumajandus Eestis juba vilja
kujunenud ja majanduskasv alanud, seega oli ettevGtete asutajatel
voimalik algusest peale voimalik teadlikult varvata ja valida muuda-
tustele altimaid inimesi. Samuti olid juhid selleks ajaks joudnud oman-
dada rohkem kogemusi muudatuste ldbiviimiseks ja jatsid seega ka
tootajatele kompetentsema ning usaldusviirsema mulje, mis on t66tajate
muudatuste kaasatuleku iiks olulisi tegureid.

Kuna pohilise takistusena muudatuste ldbiviimisel toid ettevotete juhid
vilja tootajate motteviisi inertsust, voib selle pohjuseks, miks noore-
mates ettevotetes on muudatused edukamad kui vanemates, pidada seda,
et likski tootaja ei saa olla to6tanud nendes ettevotetes rohkem kui 6
aastat ja enamus on tootanud sellest veelgi vihem. Seega on koik need
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inimesed pidanud uuele tookohale asudes libi tegema muudatuse.
Muutuste teele asunud inimese jaoks on aga iga jirgmise muudatuse
libitegemine lihtsam. Jarelikult on toimunud muutus motteviisis ja
vastuseisu, mida voib pGhjustada hirm igasuguste muudatuste ees, on
jargnevate muudatuste korral vihem.

1.6. Organisatsioonikultuuri roll
muudatuste protsessis

Inimeste hoiakud peegeldavad nende vairtushinnanguid ja uskumusi
ning on seeldbi seotud kultuuriga. Seega on t66tajate hoiakute kujune-
mine muudatuste suhtes seotud ka organisatsioonikultuuriga.

Organisatsioonikultuur mojutab praktiliselt koike, mis organisatsioonis
igapdevaselt toimub, alates sellest, kuidas inimesed omavahel suhtlevad
ja kuidas nad riietuvad, kuni viisini, kuidas nad tdidavad oma t66-
ilesandeid ning kuidas vGetakse vastu firmale olulisi otsuseid. Seet6ttu
tuleb iga- muudatuse korral arvesse votta ka organisatsioonikultuuri.

Eestis on organisatsioonikultuuri pohjalikumalt kisitlenud Maaja Vadi
(Siimon, Vadi, 1999; Vadi, 2000) ja Harry Roots (2002). Schultzile
(1995) tuginedes eristavad molemad autorid ratsionalistlikke, funtsio-
nalistlikke ja siimbolistlikke organisatsioonikultuuride kasitlusi.
Ratsionalistlikkust perspektiivist 1ahtudes on organisatsioon masin ja
orgnisatsioonikultuur instrument organisatsiooni eesmarkide saavuta-
miseks. Kultuurile omased vaartused ja normid tuleb seetottu vilja
tootada tiiesti teadlikult, organisatsiooni peetakse iihtseks ning tugevaks
tervikuks ja igasuguseid subkultuure - takistavateks halveteks.
Funktsionalistlikust perspektiivist vaadatuna on kultuur kohanemis-
mehhanism, mis tagab siisteemi sailimise. Sedamooda, kuidas organisat-
siooni liikmed omandavad ja arendavad antud kultuurile omaseid
pohiviirtusi, aitab kultuur neil viliskeskkonnaga kohaneda ja organisat-
sioonisiseselt integreeruda. Kultuuri peetakse muutujate siisteemiks,
mida tuleb uurida. S#mbolistlik 1dhenemine ei leia, et organisatsioonis
toimuv oleks pGhjus-tagajirg seoste voi ellujaidmise vajaduse tulemus,
vaid peab hoopis koige olulisemaks seda, mida organisatsioon oma
liikmete jaoks tihendab. Kultuuri ndhakse metafoorina. Neist kolmest
liahenemisest on muudatuste kisitlemiseks koige sobivam funktsio-
nalistlik.
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Funktsionalismi esindajana on tuntud psiihholoog Edgar Schein, kes
joudis organisatsioonikultuuri késitluse loomiseni tootajate karjaari-
uuringuid 1dbi viies. Uurides uute tootajate kohanemist organisat-
sioonides, esitas ta endale kiisimuse, mis see on, mille uustulnukad
peavad dra Oppima. Sealt saigi alguse organisatsioonikultuuri kui
fenomeni uurimine, mis muutus 1980. aastate alguses organisatsioonide
arendamist uurivate teadlaste koige populaarsemaks uurimisobjektiks.

Schein (1999) peab kultuuri grupiviisilise tegevuse kdigus 6pituks. Ta
kirjeldab organisatsioonikultuuri kui baasarusaamade kogumit, mille
mingi grupp on avastanud, omaks v6tnud voi vélja arendanud véliskesk-
konnaga kohanemise ja sisemise integreerumise protsessi kdigus. See on
toimunud esilekerkivaid probleeme lahendama 6ppides. Omaks on
voetud pohimétted, millest on probleemide lahendamisel kasu olnud, ja
neid opetatakse ka uutele liikkmetele.

Scheini (1999) viitel ei saa luua uut kultuuri, vaid saab hakata t66d teisiti
nigema ja tegema, kui sonad saavad uue tdhenduse ning inimesed oman-
davad uued hoiakud ja varasemast erineva ettekujutuse iseendast. Kui
see tegevus kujuneb edukaks, kujunebki vilja uus kultuur. Ukski kultuur
ei ole lihtsalt Gige voi vale. Hinnang kultuurile tuleb and lahtuvalt sellest,
kas kultuur aitab firma piisimajaamisele kaasa voi mitte. Kuna kultuuri-
muutus on iiks keerukamaid muutusi firmas, kus uue 6ppimise eelduseks
on vana unustamine, ei soovita Edgar Schein juhtidel vilja tulla teada-
andega, et niiiid hakatakse muutma kultuuri. Kultuurimuutus peab
olema ettevotte ariprobleemi lahendamise tulemus.

Uuringud on ndidanud seost organisatsioonikultuuri ja t66 tulemuste
vahel. Organisatsioonikultuuri uuringud néiitavad, et kui indiviidi ja
organisatsiooni vairtused on sarnased, on té6taja organisatsiooni ees-
markide saavutamisele enam pilihendunud ja naitab paremaid. to6tule-
musi kui siis, kui need vairtused on erinevad (O’Reilly, Chatman,
Caldwell, 1991).

Senge (1997) on hoiatanud, et kui to6tajatel ei ole iihist visiooni ega
ithiseid méttemalle, mille abil iimbritsevat tegelikkust métestada, voib
téotajatele suuremate Giguste andmine mojuda soovitule vastupidiselt ja
stressitaset organisatsioonis hoopis tosta. Paljud muudatuste protsessi
uurijad on oluliseks sammuks muudatuste elluviimise kidigus pidanud
inimeste joupingutuste iihendamist iihise visiooni iimber koondumise ja
iihise eesmirgi nimel tegutsema innustamise kaudu.
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Peters ja Waterman (1982) analiiiisisid kdige edukamate ettevotete
organisatsioonikultuure ja joudsid jareldusele, et nendes ettevotetes
julgustati riskima ning toetati to6tajatelt tulevat initsiatiivi. Inimestesse
suhtuti lugupidavalt ja pandi rohku to6tajate kaasamise programmide
kasutamisele. OtsustamisGigus oli viidud kdige madalamale tasemele,
kuid Zhiste vddrtuste kujundamine oli tsentraliseeritud.

Organisatsioonikultuuri iseloomustamiseks on kasutatud erinevaid
néitajaid. Enam levinud on sellised niitajad nagu olulisus, levik ja
tugevus. Olulisus niitab, kuivord need vairtused, millel konkreetse
organisatsiooni kultuur pohineb, aitavad kaasa selle organisatsiooni
eesmarkide saavutamisele. Levik néitab organisatsiooni liikmete tead-
likkust nendest viirtustest ja tugevus nende vairtuste omaksvotmist
ning liikmete iihtekuuluvustunnet.

Roger Harrison (1995) eristab omaduste jirgi 4 orgnisatsioonikultuuri
tiilipi: (1) voimule orienteeritud, (2) rollile orienteeritud, (3) iilesandele
orienteeritud ja (4) isikule orienteeritud.

Véimule orienteerituse puhul piiiiab organisatsioon domineerida oma
tegevusvaldkonna iile ja mitte alluda vilisele survele, seadustele ega
voimule. Juht on tugev ja karismaatiline ning organisatsiooni sees
piiiiavad vGimukandjad saavutada oma alluvate iile absoluutset kontrolli.
Sellises organisatsioonis otsustab ainult see, kellel on kdrgem ametivGim.

Vastupidiselt oma tahte maksmapanekul péhinevale autokraatiale on
rollile orienteeritud orgnisatsioonikultuuri korral viirtustatud seaduste
tditmine ja vastutus. Koike reguleerivad reeglid ja protseduurid ning
tegevuse korrektsus on sageli olulisem kui tulemuslikkus. Otsustab see,
kes ametijuhendi kohaselt antud valdkonna eest vastutab.

Ulesandele orienteeritud orgnisatsioonikultuuri korral pannakse réhku
kiirele ja paindlikule reageerimisele muutuvatele keskkonnatingimustele.
Koik takistused eesmirgi saavutamise teelt kdrvaldatakse, kaasa arvatud
juht, kui ta muutunud oludega kohaneda ei suuda. Probleemide lahen-
damisel surutakse isiklikud huvid maha. Ainult ametivéimul p&hinevat
autoriteeti ei tunnustata, otsustab konkreetse probleemi kohta kdige
rohkem teavet omav to6taja.

Isikule orienteeritud orgnisatsioonikultuuri puhul on organisatsioon
vahend oma liikmete vajaduste rahuldamiseks, kus liikmed iiksteist
vastastikku abistavad ja toetavad. Otsustamisel eelistatakse konsensust.
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Muutuvas keskkonnas toimetulekuks on oma paindlikkuse ja reageeri-
miskiirusega koige sobivam iilesandele suunatud orgnisatsioonikultuur.
Samas on selle organisatsioonitiiiibi puhul t66tajate 1abipolemisoht koige
suurem. Seega oleks otstarbekas iihendada iilesandekeskse organisat-
sioonikultuuri tugevad jooned orientatsiooniga isiksusekesksusele, mis
aitaks siilitada organisatsioonile vajalike inimeste to6voimet pikemaks
ajaks.

Kui voimu- ja rollikeskset lahenemist peetakse traditsioonilisteks,
eelmise sajandi tingimustega sobivateks kisitlusteks, siis 21. sajandi
jaoks peetakse kohasemateks iilesande- ja isikukeskset ldhenemist.

Eestis koige rohkem organisatsioonikultuuri empiiriliselt uurinud
teadlane, Maaja Vadi (2000), iseloomustabki organisatsioonikultuuri
kaht niitajat kasutades. Esimene neist niitab organisatsioonikultuuri
iilesandele suunatust, s.o kuivérd organisatsiooni liikmed on valmis
organisatsiooni eesmirkide saavutamist toetama. Teine niitab suhetele
suunatust, kokkukuuluvustunnet, mille puhul inimesed tunnetavad, et
nende kolleegid hindavad samu vaartusi, mida nemadki. Selle niitaja
tolgendus sarnaneb Harrisoni isikule orienteeritud organisatsiooni-
kultuuri omaga. To6tajatele otsustamisdiguse andmise seisukohalt on
need néitajad viga olulised.

1.6.1. Organisatsioonikultuur Eesti organisatsioonides

Seoste leidmiseks kasutas autor aastail 2000-2002 iiheaegselt to6tajate
hoiakute m&6tmiseks mdeldud kiisimustikuga Maaja Vadi (2000) poolt
koostatud 2-skaalalist organisatsioonikultuuri kiisimustikku.

Maaja Vadi mé6tmisvahendis iseloomustab esimest skaalat, iilesandele
suunatud organisatsioonikultuuri, eelkdige pidevate positiivsete muu-
tuste toimumine organisatsioonis. Organisatsiooni eesmirkide korge-
male seadmine oma eesmérkidest ja julgus riskida kuuluvad samuti
iilesandele suunatud organisatsioonikultuuri tunnusjoonte hulka. To6ta-
jad peavad viga oluliseks ka tunnustust hea t60 eest ja tegevusvabadust
ning iilemuste ja alluvate vaheliste erinevuste réhutamata jatmist.

Teisele skaalale, suhetele suunatud organisatsioonikultuurile, on iseloo-
mulik iiksteise abistamine t66ga seotud probleemides ja oluliste kiisi-
muste iithine ldbiarutamine, samuti tugev iihtekuuluvustunne rasketes
olukordades. Suhetele suunatud kultuuri juurde kiib ka iiksteise hea
tundmine ning téokaaslaste vaba-aja tegevuste ja isikliku eluga kursis

Organisatsioonikultuuri roll muudatuste protsessis 65



olemine. Teatakse, kuidas iiksteisega suhelda, ja kui keegi teeb t60s vea,
on tal teiste ees piinlik.

Uuringust selgus, et teistest rohkem iilesandele suunatud olid kindlate
kutsehuvidega voi kérgema haridustasemega totajad. Jarelikult on neil,
kes ise oma eesmirke paremini teavad, lihtsam ka organisatsiooni kui
terviku eesmirkide saavutamisele pithenduda. Ilmselt toimub see
individuaalsete eesmirkide sobitamisega organisatsiooni eesmirkidega
nii, et edukus iihe eesmirgi saavutamisel tagab ka teise eesmargi
saavutamise. Suhetele suunatus séltus ettevottes tootatud ajast, mis on
igati loogiline, sest pikema aja jooksul joutakse oma t66kaaslasi paremini
tundma &ppida ja iihtseks meeskonnaks kujuneda.

Viiksema arvu lilkmetega organisatsioonide kultuurid olid suurematest
enam nii iilesandele kui ka suhetele suunatud. Seega tuleks iihisiirituste
korraldamise ja organisatsiooni eesmérkide kohta info levitamisega
senisest tunduvalt aktiivsemalt tegelda nendel organisatsioonide juhtidel,
kelle alluvuses on rohkem todtajaid.

Organisatsioonikultuuri mudeli koostamisel on otstarbekas arvestada
seda, et organisatsioonikultuur toimib tdnapieva organisatsioonides
juhtimisvahendina: tootajad vGtavad sotsialiseerumisprotsessi kadigus
omaks ettevotte eesmirke saavutada aitavad vairtushinnangud ja
normid. Et iiks levinumaid juhtimisdiagnostika vahendeid, Blake’i ja
Moutoni juhtimisvargustik, rajaneb iilesandele ja inimesele v0i suhetele -
orienteeritusel, on kidesoleva raamatu autor orgnisatsioonikultuuri
iseloomustava mudeli koostanud samu skaalasid kasutades (joonis 27).
Uhtlasi on need skaalad ka Maaja Vadi poolt md6tmisvahendis kasuta-
tavad skaalad.

1.6.2. Organisatsioonikultuuri méju muudatustega
seotud hoiakutele

Eesti ettevotetes libi viidud uuring néitas, et organisatsioonikultuur
mdjutas nii té6tajate muudatustega seotud hoiakuid kui rahulolu.
Muudatustega seotud hoiakud omakorda mdjutavad to6tajate muuda-
tustes osalemise valmidust ja seega osalemismaara.

Organisatsioonikultuur ja té6tajate hoiakud muudatuste suhtes

To6tajate osalemist muudatuste libiviimises soodustab nii iilesandele kui
ka suhetele suunatud organisatsioonikultuur. Kdige rohkem mgjutab
osalemist organisatsiooni eesmirkide teadmine. Jargmisena tuleb
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S T A RS

Suhetele A
orienteeritus

Kolleegid meeldivad,

kuid organisatsiooni Uhiselt organisatsiooni
eesmarkide nimel ei ole eesmarkide poole
nous pingutama plidlemine
KOOS ENDISTE KOOS UUDE
AEGADE NIMEL AJASTUSSE

Organisatsiooni eesmarki-

Ei tunne huvi dest huvitatud, eriti kui
kaastdotajate ega need aitavad kaasa isiklike

organisatsiooni eesmarkide saavutamisele,
eesmarkide vastu kuid ei ole huvitatud

. . ‘suhete loomisest

UKSKOIKSED organisatsiooni sees

STAARID
>
Ulesandele

orienteeritus
W
Joonis 27. Organisatsioonikultuuri omadused (autori mudel). ‘
tootajate ja juhtide arvamuste arvestamine organisatsioonis ja organi-
satsiooni hoolitsus todtajate heaolu eest. Olulised faktorid osalemis-
otsuse tegemisel on ka v6imalus vajaduse korral juhiga riikida ja uhkus
oma organisatsiooni iile, samuti meeldiv t6okeskkond, suhtumine
uutesse tootajatesse ning arusaamatuste digeaegne lahendamine.

Ulesandele suunatud organisatsioonikultuur mojutab téotajate muuda-
tustega seotud hoiakuid eelkéige 14bi organisatsioonis pidevalt toimuvate
positiivsete muutuste. Hasti mdjub ka inimeste tunnustamine nende hea
too eest. Osalemissoov on kdrgem, kui kogu vajalik informatsioon on
tootajatele kittesaadav, tootajatel on suur tegevusvabadus ning erinevusi
alluvate ja iilemuse vahel ei rohutata. Kui inimesed ei pea kartma vigade
tekkimise péirast ja nad asetavad organisatsiooni eesmirgid oma ees-
mirkidest kdrgemale, on nende osalemine muudatustes samuti suurem.

Suhetele suunatud organisatsioontkultuur aitab osalemisméaira suuren-
dada ldbi vGimaluse olulised teemad omavahel 1ibi arutada ja libi tugeva
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iihtekuuluvustunde rasketes olukordades. Seda soodustab iiksteise parem
tundmine ja oskus omavahel suhelda. Ka iilesannete parem selgitamine
suurendab osalemist.

Organisatsioonikultuur ja rahulolu

Ka tootajate rahulolu oli suurem, kui organisatsioonikultuuri suunatus
iilesandele ja suhetele on iihtviisi kdrged. Rahulolu méaéiravaks osutusid
sellised tegurid nagu meeldiv té6keskkond ja juhtkonna hoolitsus
toGtajate heaolu eest. Inimesed soovivad, et nende arvamust arvestataks
ja neile on tihtis oma organisatsiooni iile uhkust ja t66st r60mu tunda.
Arusaamatuste lahendamisel, omavahelise suhtlemise viisakusel ja tra-
ditsioonidel on samuti oluline roll t66tajate rahulolu saavutamise juures.
Tihelepanuta ei saa jitta ka selliseid iilesandele suunatud organisat-
sioonikultuuri elemente nagu hea t66 eest tunnustamine, vajaliku info
kittesaadavus jt. Sellisel juhul ei tule inimesed t66le vastumeelselt ja ei
ole huvitatud tookoha vahetamisest.

Suhetele suunatud organisatsioonikultuuri elementidest tuli siin lisaks
osalemisega seoses mainitutega ka heast meeleolust lugupidamine.

Seega muudatuste kiiremale ja edukamale elluviimisele aitavad kaasa nii
iilesandele kui ka suhetele suunatud organisatsioonikultuur, suurendades
to6tajate rahulolu ja parendades muudatustesse suhtumist.

Samas oli organisatsioonikultuuri orientatsioonide moju tootajatele
erinev. Uurimuse tulemustest selgus, et kdik tootajate grupid otsustasid
muudatuste iile eelkdige organisatsioonikultuuri iilesandele suunatuse
pdhjal: mida suurem oli iilesandele suunatus organisatsiooni tasandil,
seda vajalikumaks pidasid tootajad muudatusi. T66tajate rithmi eristas
suhtumine organisatsioonikultuuri suhetele suunatusse, eriti muudatuste
vajaduse tunnetamise osas. Osa t6tajate gruppe ldhtus muudatuste
vajalikkusele hinnangu andmisel ainult organisatsioonikultuuri iiles-
andele suunatusest ja suhetele suunatuse médde neile mgju ei avaldanud.
Need olid juhid, kérgharidusega to6tajad, kindlate kutsehuvidega
kutseharidusega tootajad ja pohirahvusest to6tajad. Selles grupis oli
meestootajaid enam kui naistéotajaid, samuti oli nende hulgas rohkem
nooremaid voi ettevottes vihem aega to6tanud inimesi.

Teise grupi moodustasid tootajad, kes muudatuste vajalikkuse iile
otsustasid mitte ainult iilesandest, vaid ka suhetest ldhtuvalt. Ilmselt ei
ole sellesse gruppi kuuluvatel t6tajatel nii palju erialast teavet ja sellest
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tulenevat enesekindlust kui eelmisel grupil. SeetGttu ei saa need téotajad
muudatuste iile iseseisvalt otsustada, vaid eelistavad tugineda ka teiste
arvamusele.

Jirgneval joonisel on eristatud todtajate rithmi selle jargi, millistest
orgnisatsioonikultuuri méddetest nad lahtuvad muudatuste vajalikkusele
hinnangu andmisel. Joonisel 28a on tootajate riilhmad, kes muudatuste
kasulikkuse hindamisel lahtuvad organisatsioonikultuuri molemast
mootmest, nii lilesandele kui ka suhetele orienteeritusest. Joonisel 28b
aga on kujutatud t6otajate rilhmad, kes otsustavad muudatuste vaja-

a)
) N Kindlate
Naistootajad kutsehuvideta
s tootajad
Tododtajad,
kes pole juhtivatel
kohtadel
Keskharidusega
toétajad
Mitte-
pdhirahvusest
tédtajad Ettevottes
V?[‘e’f‘ad ile 3 aasta
téotajad t66tanud
b)

Kindlate
kutsehuvidega
tootajad

Meestddtajad

Korg- voi
kutseharidusega
téotajad

Pdhirahvusest
téotajad

Ettevottes
alla 4 aasta
toétanud

Nooremad
téodtajad

Joonis 28. Organisatsioonikultuuri mgju muudatuste vajalikkusele hinnangu
andmisele.
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likkus iile ainult organisatsioonikultuuri iilesandele suunatuse péhjal ega
lase end suhetest mGjutada.

Enam iilesandele suunatud organisatsioonikultuuri saavutamiseks tuleks
vastavalt uuringu tulemustele virvata rohkem kindlate kutsehuvidega ja
korgema haridustasemega inimesi. Rohkem suhetele suunatud organi-
satsioonikultuuri saavutamisele aitab kaasa nende inimeste pikaajalisem
viibimine antud organisatsiooni teenistuses. Uurimustulemustest ldhtu-
valt on suhetele suunatuse arendamisel oluline roll, et saavutada eba-
kindlamate organisatsiooniliikmete heakskiit muudatustele ja seega luua
muudatuste elluviimisele laiem toetuspind.

1.7. Eestvedamine muudatuste protsessis

Lawler (1992) viitis, et tootajate panus muudatuste-elluviimisse soltub
sellest, mil méiral juhid on néus nendega jagama infot, oskusteavet,
voimu ja tasusid. KGik need tegurid seostuvad eestvedamisega.

Drucker (1999) on 6elnud oma raamatus 21. sajandi juhi ees seisvatest
viljakutsetest, et juhid muutuvad muudatuste eestvedajateks ja alluvatelt
oodatakse ennendgematu vastutusekoorma votmist.

Paljude autorite arvates peab muutmine algama tippjuhtidest, muutus-
test nende enda kiitumises. Arvamusest, et alluvad kuulavad juhi s6nu
ja jatavad tdhele panemata nende sonade lahknevuse juhtide enda
tegudest, on kogenud juhid ilmselt juba loobunud. Isiklikul eeskujul on
oluline osa alluvate usalduse saavutamisel. Usaldus juhtide vastu on
alluvatele eriti oluline olukordades, kus tuleb vastu votta kiireid otsuseid
ja riskida, samuti on usaldusel oluline roll uue visiooni omaksvétmisele
alluvate poolt. ‘

Jargnevalt moned eri autorite ndgemused iimberkujundavate muuda-
tuste protsessi liidritest.

Tichy ja De Vanna (1986) kirjeldavad iimberkujundamise eestvedamist
kolmeastmelise protsessina, mida on kujutatud joonisel 29. Esimeseks
astmeks on vajaduse tunnetamine muudatuste ldbiviimise jirele. Sellele
peab jirgnema selle vajaduse viimine organisatsiooni koéigi liikmeteni,
mis peab vihendama t66tajate vastuseisu muudatustele. Eestvedaja roll
muudatuste selles staadiumis on seotud teiste organisatsioonide pari-
mate praktikate tundmadppimise ja iilevotmisega.
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{Proloog. Uus globaalne keskkond]ﬂ

( 1. aste. Vajaduse tunnetamine muudatuste jarele J
- -
Organisatsiooni tasandil Indiviidi tasandil
Vajadus Uimberkujundamise Hivastijatt vanaga
jarele » ¢ eemaldumine vanast
» vajaduse tunnetamine ¢ loobumine enda samasta-
* muudatustele vastuseis misest vanaga
e Kkiirparanduste valtimine
\, L
( ‘ 2. aste. Uue visiooni loomine )
] v g -
- Organisatsiooni tasandil Indiviidi tasandil
Motiveerimine Uleminek
* visiooni loomine * taielik loobumine senistest
¢ pithendumise saavutamine toekspidamistest
|  vaatevaljas on korraga nii
, vana Iopp kui ka uue algus
\\ \,
( 3. aste. Muudatuste kinnistamine organisatsioonis )
- b -
Organisatsiooni tasandil Indiviidi tasandil )
Sotsiaalsed imberkujundused Uued algused
* loov lammutamine * sisemine mobiliseerumine
* suhetevdrgustiku iimber- * uued stsenaariumid
kujundamine * uus energia
* tootajate motiveerimine -
\, o
+ v
(  Egiloog. Ajalugu kordub )

Joonis 29. Umberkujundava liidri eestvedamise mudel (Tichy, De Vanna 1986: 29).

Teises astmes on eesmirgiks uue visiooni loomine ja téotajate selle
imber koondamine. Liider hoolitseb selle eest, et organisatsiooni liikmed
saaksid planeerimises osaleda ja vajalikke teadmisi omandada. Oma
oskuste arendamise ja pithendumise ning enesekindla kditumise kaudu
suurendab liider alluvate usaldust enda vastu.
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Kolmandas astmes toimub vanast lahtiiitlemine. Liider aitab inimestel
nende segastes tunnetes muudatuste ja uute tegutsemisviiside suhtes
selgusele jouda ning motiveerib inimesi vahetama negatiivseid hoiakuid
positiivsete vastu. Eesmirgiks on mobiliseerida igaiihe isiklikuks uuene-
miseks vajaminev energia.

Weiss (1996) leiab, et muudatuste eestvedaja ei pea tingimata olema
kangelase tiilipi juht. Tema arvates on iimberkujundavate muudatuste
protsessi liidrid muudatuste ldbiviimise agendid, kes on iseloomult
julged ja usuvad inimestesse. Nad on viirtushinnangutest juhinduvad
eluaegsed Oppijad, kes loovad visiooni ja suudavad toime tulla miara-
matus, mitmeti moistetavas ja kompleksses keskkonnas.

Porras ja Hoffer (1986) uurisid edukaid liidreid muudatuste labiviimisel
ja leidsid nende kiitumises esinenud iihiste joontena to6tajate kaasamise
otsustamisse, juhtimise visiooni abil, voimaluste loomise info vabaks
liikumiseks ja t6otajate arendamise. Edukatele liidritele oli iseloomulik
strateegilise ldhenemine juhtimisele.

Gratton ja Pearson (1999) lisasid eeltoodud omadustele empaatia, see on
emotsionaalse kiiljega tegelemise labi huumori ja mitmesuguste siimbo-
lite ning voime luua suhteid vaga erinevate inimestega. Goleman (1999)
rohutab, et juht peab oskama juhtida eelkdige enda emotsioone ja
seejarel oma koostoosuhteid. Muudatuste juhtimine peaks haarama ka
tootajate emotsioonid.

Paljud autorid on erilist tdhelepanu pooranud usaldussuhete loomise
vajadusele. Usaldus on hddavajalik tootajate koondamiseks visiooni
iimber. Muudatuste juht peab usaldussuhte abil suutma aktiveerida
tootajate korgemate astmete vajadusi nii, et nad asetaksid organisat-
siooni vajadused oma vajadustest ettepoole (Pillai, Schriesheim, Wil-
liams, 1999).

Meeskonnat6os paremate tulemuste saavutamise aluseks on peetud
Golemani poolt esile tostetud emotsionaalsest intelligentsusest vilja-
kasvanud grupi emotsionaalset intelligentsust (Druskat, Wolff, 2001).
Emotsioonide teadvustamisel ja vidljatoomisel ning nende juhtimise
oskusel pohinev vastastikune usaldus on aluseks kéigi meeskonna-
litkmete aktiivsele osalemisele otsuste vastuvotmisel ning iiksteise
toetamisele nende elluviimisel. IT siisteemide vahendusel on tekkinud
uued voimalused téotajate otsustamisGiguse ja seega ka vastutuse laien-
damiseks ning suhtlemisvorgustike arendamiseks.
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Taffinder (1999) rohutab vajadust valida 6ige meeskond ja toetada oma
muudatuste elluviimise agente. Muudatuste libiviijate roll on intellek-
tuaalselt innustada t66tajaid probleeme senisest erineva nurga alt
vaatama ja riskeerima.

Judson (1991) rghutab, et muudatuste edukaks elluviimiseks peab juht
suutma kujutleda ennast alluva rollis ja ndha olukorda labi alluva sil-
made. Juhtivatel positsioonidel olevad inimesed peaksid endale selgeks
tegema, mida nende alluvad voivad karta muudatuste tnlemusel kaotada
ja mida nad loodavad vdita. Juhid peavad suutma analiiiisida organi-
satsiooni poolt omaksvéetud vairtushinnanguid ja uskumusi ning
kindlaks tegema, millised neist vdivad takistada muudatuste labiviimist.
Samuti on vajalik oskus analiiiisida to6tajate hoiakuid ja ette naha
vdimalikke muudatustele vastutéotamiseni viia voivaid reaktsioone. Vaga
oluline on suuta prognoosida vastuseisu tugevust ja ldhtuvalt sellest ka
vastuseisu iiletamiseks kasutatavaid strateegiaid.

V&ib oelda, et kdik autorid on réhutanud visiooni loomise ja selle toota-
jateni viimise vajalikkust, to6tajate kaasamise vajadust juba muudatuste
algatamisest saadik ning to6tajate arengut ja 6ppimist. Nagu néha, ei ole
keegi soovitanud juhile muudatuste lébiviimiseks ,kova kitt” ja kdskude
jagamist. Jirelikult on uue aastatuhande alguseks soovitav juhtimisstiil
otsustavalt nihkunud kédsutamiselt to6tajate kaasamisele nende jaoks
oluliste otsuste tegemisse ja vdimu jaotumisele iile kogu organisatsiooni.

Selline muudatuste lidbiviimises aktiivne osalemine viib to6tajate rahul-
olu suurenemiseni, suurema lojaalsuseni firma suhtes ja vastutus-
tundlikuma ning teadlikuma kiitumiseni.

1.7.1. Eesti juht eestvedajana

Rahvusvahelise juhiuuringu Cross-Cultural CEO Study raames inter-
vjueerisid Zstonian Business SchooA iiliopilased 61 Eesti tippjuhti.
Juhtide 1ihemad kaast6o6tajad téitsid pohjalikud kiisimustikud. Tegemist
oli uuringuga, mis viidi korraga ldbi 27 riigis ilile maailma ja mille
metoodika tootas vilja Wharton Schoolis professor House. Pennsylvania
Ulikooli (USA) juurde kuuluvat Wharton Schooli peetakse praegu
drihariduse lipulaevaks. Professor Robert House on joudnud praktiliselt
koigisse ingliskeelsetesse juhtimisdpikutesse oma uuringutega karis-
maatiliste liidrite omadustest ja eesmirgi-tee eestvedamisteooriaga.
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Kiesoleva uuringu on professor iiles ehitanud oma varasematele t6odele,
uurides alluvate arvamuse kaudu juhi karismaatilisust ja juhi voimet
alluvaid motiveerida. Karismaatiliseks loetakse liidrit, kes oskab vo6i-
mendada oma eeldusi ja on voimeline jargijaid eriliselt mGjutama. Karis-
maatiliseks peetud liidrite enamesinevamate omaduste hulgas t6i Robert
House vilja enesekindluse, domineerimise, paindliku rollide vahetamise,
endast mulje kujundamise ja isikliku veetluse.

Liidri karismaatilisust hinnatakse mgju tugevuse jirgi, mis tal on oma
alluvate vaartuste, toekspidamise ja tegude iile. Selle moju saavutab lii-
der 1dbi oma uskumuste ja vairtuste isiklikku eeskuju naidates. Oluline
on, et liidril oleks organisatsiooni tulevikust iihiste vairtustega haakuv
visioon, mille ta suudaks organisatsiooni koigi liikmeteni viia. Visioon
ei tohiks olla liiga kergesti saavutatav, vaid peaks olema jirgijatele
piisavat viljakutset esitav. Eri maades labiviidud uuringud on ndidanud,
et liidri karismaatilisus mgjutab organisatsiooni tulemusi positiivselt.

Uuringu kiigus hinnati tippjuhtide tegevusmotiive vastavalt McClellandi
vajaduste teooriale, mille jargi on pohilisteks motiveerivateks vaja-
dusteks voimu-, saavutus- ja kuuluvusvajadus. Lisaks neile kolmele
hinnati ka vajadust vastutust votta.

Iga juhi antud intervjuu teksti analiiiisiti rahvusvaheliselt tunnustatud
Winteri motiivikujundi metoodikat kasutades. Motiivikujundiks nimetab
Winter tegevust, soovi, muret v6i mingi muud seisundit, mida inter-
vjueeritav endale voi kellelegi teisele omistab.

Véimuvajadus on soov kontrollida oma keskkonda, finants-, mate-
riaalseid, informatsiooni- ja inimressursse. Selles suhtes on inimesed
viga erinevad. Moned inimesed kulutavad v6imu omandamiseks palju
aega ja energiat, teised valdivad voimu kui vihegi voimalik.

Suure voimuvajadusega inimestest saavad edukad juhid, kui on tdidetud
kolm tingimust: 1) nad peavad nad voimu otsima organisatsiooni hiivan-
guks, mitte oma isiklike huvide pérast; 2) neil peab olema iisna madal
kuuluvuse vajadus - tdites isiklikku voimuvajadust voidakse vooranduda
teistest inimestest t66 juures; 3) neil peab olema kiillaldaselt enese-
kontrolli, ohjeldamaks oma soovi voimu jirele, kui see peaks hakkama
segama organisatsiooni v6i inimestevahelisi suhteid. Karismaatilised
liidrid on suure voimuvajadusega, nad tunnetavad tugevalt oma mgju-
voimu ja on veendunud oma uskumuste moraalses Oigsuses. Vajadus
voimu jirele motiveerib selliseid inimesi liidriks olemist soovima.
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Voimukujunditeks loetakse tegevusi, mis avaldavad teistele inimestele
maéju ja nditavad mdoju ning kontrolli olemasolu nende iile voi nende
tegevuse reguleerimist. Ka katsed veenda ja oma seisukohta kaitsta ning
abi, n6u ja toetuse pakkumine, kui seda pole palutud, loetakse voimu-
kujundite hulka. Voimukujundiks loetakse ka teistele mulje avaldamist,
kuulsuse, prestiiZzi v6i maine silmaspidamist.

Saavutusvajadus on seotud sooviga saavutada eesmirk voi tiita iiles-
anne efektiivsemalt, kui seda on varem tehtud. Saavutusvajadus on
iihiskonna seisukohalt oluline, sest uuringud on nididanud, et mida
korgem on korge saavutusvajadusega inimeste protsent riigis, seda
tugevam ja itsvam on selle riigi majandus ja vastupidi. Kérge saavutus-
vajadusega inimesed on enamasti edukad ettevotjad. Seega riigist, kus
on palju kdrge saavutusvajadusega inimesi, vdib oodata korgel tasemel
arilist aktiivsust ja majanduslikku stiimulit.

Samas peavad korge saavutusvajadusega inimesed ennast tulemuste eest
isiklikult vastutavaks, seetottu votavad nad endale tihti vabatahtlikult
lisaiilesandeid ja neil on raske osa oma t66st kellelegi teisele delegeerida.

Saavutusvajadust hinnatakse 1abi kompetentsuse standardi olemasolu.
Siia kuuluvad unikaalsete saavutuste vidljatoomine, eesmiarkide ja
tegevuste positiivne hindamine ning nii teistega eduka voistlemise kui
ka ebadnnestumiste mainimine.

Suure Auulumisvajadusega inimesed eelistavad rohkem aega veeta
sotsiaalsete suhete hoidmisega, gruppidega iihinemisega ja nad tahavad
olla armastatud. Inimesed kellel on kérge kuulumisvajadus, vajavad
kindlustunnet ja heakskiitu teistelt inimestelt ning nad on tavaliselt
toeliselt mures teiste arvamuse iile. Nad t6endoliselt kidituvad ja motle-
vad nii, nagu nad usuvad, et teised neilt seda ootavad, eriti need, kellega
nad tugevalt identifitseeruda tahavad ja soprust soovivad. Nagu arvata
voib, tootavad tugeva kuuluvusvajadusega inimesed tihti tookohtadel,
kus on rohket personaalset kontakti, nagu miiiik ja dpetamine. Inimesed,
kellel on korge kuulumise vajadus, ei ole koige efektiivsemad juhid voi
liidrid, kuna nad ei suuda raskeid otsuseid vastu votta sealjuures oma
populaarsuse piarast muretsemata. Kontrollikeskmega seostatuna:
sisemise kontrollikeskmega juhid on edukad, vilise kontrollikeskmega
indiviid aga ei sobi juhiks.

Kuuluvuse motiivi nditavad teiste suhtes positiivsete ja sobralike tunnete
ja tegevuste mainimine ning lahusolekuga seotud kurbus.
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Vastutusmotiiv jaguneb moraali- ja seadusnormide jargimiseks, sise-
miseks kohusetundeks, teiste eest hoolitsuseks, kartuseks negatiivsete
tagajirgede piarast ja voimeks oma tegevust kriitiliselt hinnata.

1.7.2. Eesti juhtide motiivid

Koige tugevamini esindatud motiiviks Eesti juhtide hulgas oli véimu-
motiiv, jirgnesid saavutus- ja vastutusmotiiv. Kuuluvusmotiivi peaaegn
ei esinenud. Vastutusmotiiv koosnes viiest komponendist, millest kdige
vihem olid juhtidele omased teistest hoolimine ja moraal. Kdige sage-
damini esines ldhtumist sisemisest kohusetundest ja enesekriitikat (vt
tabel 8).

Tabel 8. Eesti juhtide motiivid.
O e R A S

Miinimum | Maksimum |Keskmine | Standardhélve
vGim 0 22 { 6,82 4,80
kuuluvus 0 4 0,39 0,75
saavutus 0 20 { 6,08 4,15
moraal 0 4 0,58 0,90
sisemine kohusetunne 0 7 1,25 1,73
teistest hoolimine 0 5 0,43 0,96
tagajarjed 0 6 0,78 1,28
enesekriitika 0 7 1,14 1,22

Uuringus olid juhid jagatud ettevotjast juhtideks ja palgatud juhtideks.
Ettevotjast juhiks loetakse juhti, kes on oma ettevitte ise asutanud ja
juhib seda ikka veel ise. Vordlus niitas, et ettevotjatest juhtide saavutus-
ja voimuvajadus olid suuremad kui palgatud juhtidel (joonis 30).

Kuid palgatud juhtide vastutusvajadus iiletas ettevotjast juhtide sama
nditaja kolmandiku vorra (joonis 31). Kui vaadelda vastutusvajadust
komponentide kaupa, siis olulised erinevused olid koigis viies. Koige
suurem oli erinevus kartuses negatiivsete tagajirgede ees, mis palgatud
juhtidel oli 60% suurem kui ettevotjatel. Palgatud juhid olid ka oluliselt
hoolivamad inimeste suhtes ja moraali kiisimustes.

Eesti juhtide puhul olid omavahel tihedalt seotud véimu ja saavutus-
motiivi omamine. Véimumotiivi omamisega kaasnes sageli ka vastutus-
motiivi olemasolu. Seega olid motiivid omavahel viga tihedalt seotud.
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Joonis 31. Eesti juhtide vastutusmatiivid.
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1.7.3. Eesti juhtide vaartused

Viirtustest tahtsustasid Eesti juhid kdige enam firma edu tagamiseks
olulisi véartusi, eelkdige pikaajalises perspektiivis edu tagamiseks olulisi
vaartusi, nagu klientide rahulolu, t66tajate professionaalsuse kasv ja
areng, toodete ja teenuste kvaliteet, pikaajaliselt kestva konkurentsieelise
loomine. Sama oluliseks peeti ettevdtte kasumlikkust. Pisut vihem tiht-
sustati kulude kontrolli ja to6tajate rahulolu. Vihem oluliseks peeti
selliseid iihiskonna seisukohalt olulisi véartusi nagu kogu rahva majan-
duslik heaolu, kohaliku iihiskonna, vihemusrahvuste ja naiste heaolu.
Praktiliselt iildse ei arvestata firma jaoks oluliste otsuste tegemisel usu
ja lileloomulike joududega seonduvat. Koige iiksmeelsemad olid juhtide
hinnangud firma liihiajalise edu tagamiseks oluliste vairtuste osas.
Juhtide véadrtushinnanguid on kujutatud tabelis 9.

Tabel 9. Eesti juhtide vaartushinnangud.

e e e T R R

Miini-| Maksi-{Keskmine|Standard-

mum| mum hélve
Kulude kontroll 1 7 5,38 0,97
Kliendi rahulolu 1 7 6,00 1,11
Too6tajate rahulolu valdkonnad, nagu
to6tajate heaolu, turvalisus, t66tingimused| 3 7 5,21 0,97
MGbju kogu rahva majanduslikule heaolule 2 6 4,16 1,00
Kohaliku Gihiskonna heaolu 2 7 4,33 1,07
Tootajate professionaalsuse kasv ja areng | 4 7 5,82 0,82
Olla ustav jumalale, usule 1 7 2,35 1,67
Mdju keskkonnale 2 7 4,50 1,12
Eetilised tdekspidamised 2 7 5,17 1,24
MGju organisatsiooni pikaajalisele
konkurentsieelisele 3 7 5,64 0,88
MGju suhetele teiste organisatsioonidega,
kellega tehakse tihedat koostd6d (tarnijad,
kohaliku omavalitsuse organid, erialaliidud] 3 7 5,08 0,82
MGju ettevotte kasumlikkusele 3 7 5,73 0,91
Moju védhemusrahvustest té6tajatele 1 6 3,19 1,36
Mbdju naistbotajatele 1 7 3,67 1,54
Uleloomulike jsudude méju (nt dnnelikud
paevad, selgeltnagijate ennustused jne) 1 5 1,45 0,84
Mbdju toote kvaliteedile 2 7 5,68 1,03
Moju miugimahtudele 2 7 5,35 0,95
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Vairtushinnangutest lihtudes sai kdesoleva uuringu pdhjal eristada 3
juhitiiiipi:

« tuletérjujat,

» ettevotte meest ja

« sotsiaalse vastutuse votjat.

Tuletérjujal kulub kogu energia paevaprobleemidele: miiiigimahtude ja
kulude silmaspidamisele ettevotte kasumlikkuse tagamise eesmargil.
Voimaluse piires poorab selline juht tdhelepanu ka to6tajate suurema
rahulolematuse leevendamisele. Selline tegevus on pigem omane tule-
torjujale kui strateegilisele planeerijale.

Nimetus eftevétte mees on voetud eelmise sajandi Ameerika juhtimis-
kirjandusest ja tihistab inimest, kelle kogu tdhelepanu on ettevottel. Ta
suudab silmas pidada nii firma liihiajalise edu saavutamiseks olulisi
niitajaid kui ka pikaajaliseks konkurentsis piisimist soodustavaid
kvaliteeti, kliendi rahulolu ning téo6tajate professionaalset kasvu ja
arengut.

Sotsiaalselt vastutavaks voib pidada juhti, kes peale firma huvide
suudab tihelepanu poorata ja vairtustada ka ithiskonna kui terviku huve.
Sellist juhti eristab eelnevast kahest hoolimine rahvuse majanduslikust
heaolust, kohaliku iihiskonna heaolust ning timbritsevast keskkonnast.
Teistest enam poorab ta tihelepanu ka oma otsuste eetilisusele ning
vihemusrahvuste ja naistootajate huvidele. Seda juhti voib pidada 21.
sajandi juhiks.

1.7.4. Juhi mdju alluvate motivatsioonile

Alluvad nievad Eesti juhti eelkdige dikteeriva korralduste jagajana. Seda
pehmendab juhi aktiivne alluvatega suhtlemine ja info jagamine, mille
kiigus edastatakse alluvatele visioon ettevitte tulevikust. Juhti peetakse
ka enesekindlaks ja alluvatesse uskuvaks. Eesti alluvate silmis on juht
eelkdige administratiivse funktsiooni téitja.

Juhile omistatud omadustest (vt tabel 10) said kdige vihem punkte
pahatahtlikkus ja isiklike huvide eest viljas olemine. Samuti on vihe neid
juhte, kes ei viljendu otse, vaid ajavad iimbernurgajuttu. Kahetsus-
vaarselt vihe esineb tingimusteta kiitmist.
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Tabel 10. Alluvate nagemus juhist.

Miinimum [ Maksimum | Kesk- |Standard-
mine hélve
autokraat 1,00 5,30 3,13 1,01
otsustav 2,70 5,39 4,20 ,56
diplomaatiline 2,60 6,00 4,06 72
heade suhete siilitaja 2,30 6,00 4,24 ,83
omab visiooni 3,10 7,00 5,30 ,79
inspireeriv 3,10 6,80 511 , 75
aus, otsekohene 2,20 4,71 3,68 ,51
birokraat 3,00 7,20 4,64 ,67
administreerija 3,50 6,70 5,23 ,90
iseseisev 1,90 5,10 3,67 ,65
pahatahtlik 1,00 5,20 2,53 ,80
sooritusele orienteeritud 3,10 7,00 5,15 77
alluvatega véimu jagav 3,10 5,53 4,43 47
inimlik 2,10 6,20 4,66 , 79
rahulik 2,50 5,30 3,95 ,55
infoallikas 2,33 7,00 5,45 ,93
suhtleja 3,20 7,00 5,34 ,80
rollide selgitaja 2,70 5,90 4,69 74
dikteeriv 3,80 7,00 5,53 ,78
enesekindel 3,40 7,00 5,23 ,81
oiglane 3,30 5,80 4,30 ,56
alluvaid intellektuaalselt innustav 3,20 7,00 5,14 ,63
alluvatesse uskuv 3,00 7,00 5,23 ,78
meeskonnatddle orienteeritud 1,50 5,20 3,95 , 73
riski vdtja 2,00 7,00 3,48 ,87
kiidab tingimusteta 1,50 6,00 3,18 ,94
enda huvide eest véljas 1,00 4,60 2,92 ,67
“staatuseteadlik 3,00 7,00 4,74 ,66
karismaatiline 2,80 6,20 4,90 , 71
ei védljendu otse 1,00 6,00 3,00 ,83
alluvate puhendumine, tulemuslikkus
ja rahulolu 3,60 6,20 5,08 ,51
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Juhtidele omistatud omadusi grupeerides selgus 4 juhitiiiipi. Nagu
temperamenditiiiipide puhul, ei saa ka siin viga tipseid piire tommata
ja oelda, et niiteks selle ettevotte juht on meeskonnamingija. Jah, teda
voivad iseloomustada paljud omadused, mida alluvad on omistanud
meeskonnatoo tegijale, kuid samal ajal voib temas olla ka neid omadusi,
mis on omistatud naiteks karismaatilisele liidrile.

Esimest, koige rohkem esindatud juhi tiiiipi v6ib pidada dikteerijaks.
Seda tiiiipi iseloomustab peale tipse korralduste jagamise veel enese-
kindlus. Positiivse virvingu annab sellele juhitiiiibile suhtlemisvalmidus
ja alluvatesse uskumine. See kombinatsioon lubab seda tiilipi nimetada
Dposititvseks dikteerijaks. <

Jiargmine tiilip on dikteerija vastand, kes eelistab dikteerimise asemel
voimu alluvatega jagada ja tugineb meeskonnato6le. Suur osa tema ajast
kulub rollide selgitamisele ja heade suhete loomisele ja siilitamisele. See
ei takista aga juhti olemast samal ajal otsustav ja iseseisev. Selline juht
kiidab tingimusteta, suutes samaaegselt siilitada otsekohesuse. Tundub,
et see juhitiiiip on alluvate lemmik, sest talle omistatakse viga palju posi-
tiivseid omadusi, alustades inimlikkusest ja aususest ning l16petades dig-
luse ja rahulikkusega. Seda juhti vGib nimetada demokraatiikuks juhiks.

Koige motiveerivamalt mGjub alluvatele aga suhteliselt harvaesinev
karismaatiline juht. Sellist juhti peetakse inspireerivaks ja intellek-
tuaalselt innustavaks, mis vGimaldab tal oma visiooni organisatsiooni
tulevikust alluvate seas populaarseks ja ihaldusvaarseks objektiks muuta
ning inimesed seda tulemuslikult ellu viima suunata. Kuigi osa Eesti
inimesi ei poolda s6na ,,visioon” ja samastavad seda nigemuste ja hallut-
sinatsioonidega, peetakse kdesoleva uuringu raames sellist visiooni
omavat juhti tulemuslikuks sooritusele orienteeritud korraldajaks. Nii et
ithendatud on nii praktiline kui ideeline kiilg, mis ongi karismaatiliseks
peetavate juhtide edu allikas.

Kui eelnevad juhitiiiibid olid valdavalt positiivsed ja suurendasid alluvate
motivatsiooni, siis negatiivse poole pealt kujunes vilja negatiivne
dikteerya. Seda juhitiiiipi kahtlustati teistest enam pahatahtlikkuses ja
enda huvide eest viljas olemises. Samuti leiti, et ta ajab otse iitlemise
asemel iimbernurgajuttu. Nende omadustega seondus ka selline tuntud
juhtimisstiil nagu autokraatlik juhtimine, mis oli NGukogude Liidus kdige
hinnatum. Sellise juhtimisstiili puhul otsustab juht ainuisikuliselt ja tal
puudub ka kohustus oma otsuseid alluvatele phjendada. Tundub, et
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viimase kiimne aasta jooksul on selle stiili sugemete viljajuurimisega
tosiselt tegeldud, sest sellesse kategooriasse kvalifitseerus koige vidiksem
arv juhte.

Joonisel 32 on kujutatud juhtide motiivide ja vdartuste moju alluvate
motivatsioonile. Muudatuste vajadust tunnetavad paremini sisemise
vastutustundega ja oma tegude tagajargedest hooliva juhi alluvad. Selgub
ka, et suurema moraalse vastutustundega ning moraalinorme ja seadusi
jargiva juhi alluvate t66ga rahulolu on suurem.

@ ﬂ Pikaajaline
; konkurentsi-
Sisemine eelis
Kliendi
rahulolu

Eetilised
Teistest
hoolimine

toeks-
pidamised
Moraalne
vastutus

Moju kesk-
konnale

Tdobtajate
professionaalne
kasv ja areng

Kogu rahva
majanduslik
heaolu

Kohaliku (his-
konna heaolu

Lo o e S s s S s e S e ]
Joonis 32. Juhtide motiivide ja vaartuste mdju tédtajate hoiakutele.

Uuring viitab sellele, et tootajad ei ole muudatustest saadava isikliku
kasu hindamisel sugugi lithinidgelikud, vaid peavad silmas kaugemaid
perspektiive ja voimalusi. Alluvate t66rahulolu on suurem, kui juht peab
otsuste vastuvotmisel silmas to6tajate professionaalset kasvu ja arengut.
See hajutab esmased hirmud, sest sel juhul voivad to6tajad loota , et
nende tookoht ettevottes siilib ka peale muudatusi. Samuti hindavad
tootajad korgelt juhipoolset kogu rahva ja kohaliku iihiskonna heaolu
vadrtustamist. See iitleb alluvatele, et juht ei tegutse ainult iseenda ja
omanike huve teistele vastandades, vaid pigem iihendada piiiides.
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Muudatuste vajadustest saavad to6tajad paremini aru, kui need on
seotud kliendi rahulolu, kasumi ja miitiginumbrite suurendamisega. Kuid
viahemolulised ei ole ka mgju kvaliteedile ja firma pikaajalisele konku-
rentsieelisele, mis niitab, et tahetakse pakkuda tooteid ja teenuseid,
mille padrast hibenema ei peaks. Meeldiv on todeda, et ka eetiliste
toekspidamiste ja keskkonnaséistlikkuse nimel ollakse valmis pingutusi
tegema.

Joonisel 33 on kujutatud, kuidas mé&jutab alluvate t66ga seotud hoiakuid
see, millisena alluvad juhti tajuvad. Alluvate t66ga rahulolule mé&jusid
positiivselt nii juhi tajumine dikteerivana, see on konkreetseid korraldusi
andvana, kui ka juhi meeskonnatoole orienteeritus. Rahulolu vihendas
juhi tajumine biirokraadina.

Tunduvalt enam oli faktoreid, mis mgjutasid alluvate hinnanguid
muudatuste vajalikkusele. Muudatuste vajalikkus oli selgem alluvaid
intellektuaalselt innustavate ja inspireerivalt mdjuvate juhtide alluvatel.
Samuti aitas kaasa juhi enesekindlus, alluvatesse uskumine ja mees-
konnatddle orienteeritus. Alluvad pidasid muudatusi vajalikumaks, kui
nende arvates juht arvestas muudatuste libiviimisel olemasolevate
suhetega ja oli sooritusele orienteeritud. Positiivseks peeti ka juhi
riskivalmidust.

Mees-
konnat6dle
orienteeritud

Alluvaid
intellektuaalselt
innustav

Enesekindel
Suhteid Tingimusteta
séilitav

kiitev
Sooritusele Alluvatesse
orienteeritud uskuv

Joonis 33. Alluvate poolt juhi tajumise moju tddtajate hoiakutele.

Mees-
konnaté@ile
orienteeritud
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1.7.5. Juhi mdju organisatsioonikultuurile

Organisatsioonikultuuri kujundamisel peetakse juhi rolli viga oluliseks.
Juhi vddrtushinnangud moéjutavad alluvate viaiartushinnanguid ja alu-
miste tasandite juhtide kditumine on mdéjutatud tippjuhi kiditumisest.
Seetottu on organisatsiooni seisukohalt kriitilise tdhtsusega, mida
tippjuht otsuste tegemisel eelkdige silmas peab, so rohkem viartustab.

Joonisel 34 on kujutatud juhtide vdirtuste ja motiivide mGju organisat-
sioonikultuurile. Ulesandele suunatust suurendasid kliendirahulolu,
kvaliteedi ja pikaajalise konkurentsieelise silmaspidamine juhi poolt,
samuti juhi eetilisus. Suhetele suunatus olu kérgem samuti sellises
organisatsioonis, mille juhti t66tajad hindasid eetiliseks.
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Joonis 34. Juhtide motiivide ja vaartuste mdju organisatsioonikultuurile.

Juhi motiividest mGjutasid organisatsioonikultuuri kdige enam v6imu-
motiiv. Kuid tuletame siinkohal meelde, et antud uuringus osalenud
juhtide korge voimumotiiv oli tugevalt seotud vastutusmotiiviga. Mélema
organisatsioonikultuuri m6odet tajuti alluvate poolt tugevamatena, kui
juhil oli arenenud moraalse vastutuse ja negatiivsete tagajargede valti-
mise motiiv.
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Peale juhtide motiivide ja vdartushinnangute avaldab organisatsiooni-
kultuurile mdju ka see, kuidas alluvad juhti tajuvad. Organisatsiooni-
kultuuri suhetele suunatust tajusid tugevamana meeskonnato6éle orien-
teeritud juhtide alluvad (joonis 35).

Inspireeriv

Enesekindel

Visiooni omav

Alluvatesse
uskuv

ees-
konnatddle
orienteeritud

Sooritusele
orienteeritud
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konnatddle
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Joonis 35. Alluvate poolt juhi tajumise mdju organisatsioonikultuurile.

Organisatsioonikultuuri iilesandele suunatuse tugevdamisele aitas
teistest tdhusamalt kaas visiooni omav ja alluvaid inspireeriv juht. Hasti
mojus alluvatega voimu jagav, meeskonnatéod tegev, alluvatesse uskuv
ja enesekindel juht.

Kiesolev uurimus niditas ka tippjuhtide ja nende otseste alluvate
vaidrtushinnangute sarnasust, seega voib viita, et kidesolev uurimus
kinnitas teooriat juhist kui vaartuste kujundajast organisatsioonis.
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Vottes kokku muudatuste juhtimise Eesti ettevotetes, saab labiviidud
uuringute pohjal viita, et 90% uuritud ettevotetest olid oma liithikese
eksisteerimisperioodi jooksul 1dbi viinud radikaalseid muudatusi, muutes
kas strateegiat, organisatsioonikultuuri voi juhtimisstiili.

Muudatuste libiviimisel toimisid juhid esialgu eelkdige katse-eksituse
meetodil, hiljem oli juba vGimalik tugineda enda ja teiste kogemustele.
Kui analiiiisida eesti juhtide tegevust muudatuste elluviimisel ldhtudes
Laaneriikides ldbiviidud uuringute pohjal viljato6tatud muudatuste
protsessi mudelitest, siis protsessi algus oli enamikul juhtudel ka eesti
ettevotetes analoogiline, protsess jdi aga enamasti 16pule viimata. Eesti
juhid olid kiill teadvustanud muudatuste moodapidasmatuse, tegelenud
tulevikuvisiooni loomise ja strateegia viljato6tamisega, kuid vihem
tahelepanu oli pooratud organisatsiooni litkmetele visiooni edastamisele
ja muudatuste selgitamisele. Muudatuste kinnistamiseni organisatsiooni
kultuuri oli joudnud ainult veerand uuritud ettevotetest.

Koige suuremaks takistuseks muudatuste elluviimisel osutus Eesti
juhtide arvates tootajate motteviisi inertsus. Motteviisi inertsusest
iilesaamiseks ja seeldibi muudatuste elluviimise kiirendamiseks on
teadlased vilja to6tanud Oppiva organisatsiooni kontseptsiooni.
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II. OPPIV ORGANISATSIOON

Organisatsiooniliste muudatuste ldbiviimine eeldab organisatsiooni
liikmetelt uute oskuste omandamist, hoiakute ja kiditumisviiside muutu-
mist. Kéik see toimub dppimise kiigus. Uksteisele jirgnevad muutused
keskkonnas on tinginud ka organisatsiooniliste muutuste pidevaks
muutumise, mis omakorda toob endaga kaasa tootajate eluaegse Gppi-
mise. Organisatsioonide lamenemisega seoses on vihenenud keskastme-
juhtide arvukus ja seega ka karjaarivGimalused iihes organisatsioonis. Et
sdilitada t66tajate poolt omandatud teadmised organisatsioonis ka peale
inimeste lahkumist, on vilja t66tatud Gppiva organisatsiooni kontsept-
sioon.

Et organisatsioonid suudaksid muutuda nii kiiresti nagu keskkond seda
neilt nduab, peavad organisatsioonid nagu inimesedki pidevalt 6ppima.
Oppiva organisatsiooni kontseptsiooni on arendatud juba alates 20.
sajandi teisest poolest, kuid populaarsuse saavutas see tinu USA pro-
fessori Peter Senge teosele ,Viies distsipliin” (7%e Fifth Discipline), mis
ilmus esmakordselt 1990. '

Samas ei ole erinevad autorid Oppivat organisatsiooni kisitledes iiks-
meelele joudnud. Olemasolevad kisitlused vdib jagada kolme suuna
vahel. Normatiivse 1dhenemise jargi saab organisatsiooniline dppimine
toimuda ainult siis, kui on loodud selleks vajalikud tingimused. Arengu-
feooriate jargi muutub organisatsioon Gppivaks organisatsiooniks oma
loomuliku arengu kiigus hilisemates arengustaadiumites. Seega ei ole
voimalik uut organisatsiooni kohe Gppivaks organisatsiooniks looma
hakata, vaid tuleb organisatsiooni esimesed arengustaadiumid enne
labida. Véimekusteooriate seisukohalt on éppimine algselt organi-
satsiooni olemusse sisse programmeeritud ja iihte ning parimat Gppimis-
moodust, mis sobiks koigile organisatsioonidele, ei ole olemas. Iga orga-
nisatsioon 6pib omamoodi.

Et keskkonnas toimuvatest muudatustest ees olla, on dppivas organi-
satsioonis koigile to6tajatele antud véimalus toimuvaga kursis olla, leida
probleemidele loovaid lahendusi ning otsida véimalusi uute teadmiste
ja tegevuste omandamiseks. Oppivale organisatsioonile on iseloomulik
avatus uutele ideedele ning uute teadmiste genereerimine ja levitamine.
Tehakse laialdast koost66d erinevate drivaldkondade vahel. Praktika on
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ndidanud, et just Oppivad organisatsioonid on kdige edukamalt taganud
oma tulemuste jarjekindla paranemise organisatsioonides pldevalt
toimuvate muutuste tagajarjel.

Oppiv organisatsioon eeldab kdigile tootajatele arenguks vajalike
tingimuste loomist ja nende aktiivset osalemist firma tuleviku kujun-
damises. Seega toob Gppiva organisatsiooni kasuks otsustamine kaasa
ka juhtimisstiili muutumise, mille kdigus traditsioonilise juhtimis-
hierarhia iilemised ja alumised astmed ldhenevad ning otsustamisdigus
ja voim jagatakse ettevotte tasandite vahel iimber.

2.1. Muudatuste liikide seosed
oppimistasanditega

Oppimistasandeid nagu muudatusigi on kdige sagedamini jagatud

- kaheks. Koige lihtsama jaotusena on Fiol ja Lyes (1985) jaganud &ppi-
mise madalama tasandi oppimiseks ja korgema tasandi 6ppimiseks.
Madalama tasandi oppimine seisneb varemtehtu kordamises ja toimub
kitsa iilesande piires vastavalt etteantud reeglitele ja struktuuridele. Kui
sellist rutiini piiridesse mahtuvat dppimist voib leida organisatsiooni
koigil tasanditel, siis korgema tasandi 6ppimist esineb kdige sagedamini
korgematel juhtimistasanditel, kus toimub uute struktuuride ja reeglite
viljaarendamine.

Eelnevaga olemuselt sarnanev klassifikatsioon jagab dppimise spetsia-
liseeritud Oppimiseks ja iihendavaks Gppimiseks. Spetsialiseeritud
oppimine seisneb oskuste lihvimises ja arendamises oma senise rolli
tditmise piires. Sellele kitsamale 6ppimisele on vastandatud ithendav
Oppimine, mis on orienteeritud avatud ja laiemapinnalisele koost6ole
erinevate iilesannete taitjate vahel.

Senge (1997) on eristanud kohanevat ja loovat 6ppimist. Kohanev 6ppi-
mine piirdub eelkdige teiste tegevuse kopeerimisega, seevastu loov &ppi-
mine nouab juba omapoolset panust ja senisest erinevat maailma-
nagemist.

On kerge tdmmata paralleele kirjeldatud Gppimistasemete ja muudatuste
liikide vahel: esimese astme muudatuste elluviimiseks piisab madalama
taseme, spetsialiseeritud v6i kohanevast 6ppimisest. Teise astme muu-
datuste elluviimiseks on vaja juba korgema taseme, iihendavat vi loovat
Oppimist.
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Argyris ja Schon (1978) pole piirdunud kahe tasandi eristamisega. Nad
on eristanud iihe-, kahe- ja kolmesilmuselist ppimist. Uhesilmuseline
oppimine seisneb kiitumise korrigeerimises ja teadmiste omandamises
olemasoleva iilesande piires. Sellel 6ppimistasandil piirdutakse vigade
parandamisega (vt joonis 36). Kahesilmuselise Oppimise kdigus pannakse
juba kahtluse alla organisatsiooni eesmargid ja viljakujunenud normid.
Vajaduse korral neid muudetakse. Kolmesilmuselise oppimise korral
oOpitakse tundma Oppimise protsessi ennast. Eesmirk on muuta inimeste
baasarusaamu ja motlemisviisi. Selleks analiiiisitakse iiksikasjalikult
vigade tekke pohjusi ja radgitakse ka asjadest, millest seni on vaikival
kokkuleppel hoidutud. Selle tulemusel peaksid muutuma pohivaartused.

Inimeste
pohivaartused
ja
motlemisviis

p| Eesmargid | p Tegevused (i Tulemused

Tkorrigeerimine

korrigeerimine

korrigeerimine

Joonis 36. Kolmesilmuseline dppimine (Probst, Biichel 1997: 36).

Need kolm Oppimistasandit on vastavuses kolme organisatsiooniliste
muutuste tiiiibiga (vt tabel 11). Uhesilmuseline ppimine viib arenduseni,
kahesilmuseline iileminekuni ja kolmesilmuseline radikaalse iimber-
kujundamiseni. Umberkujundamine ei saa toimuda, kui ei toimu kolme-
silmuselist Oppimist.

Tabel 11. Oppimise tasandite ja muudatuste liikide vahelised seosed.

Muudatuste liigid |Arendus Uleminek Radikaalne

imberkujundamine

Oppimistasandid

thesilmuseline
6ppimine

kahesilmuseline
Oppimine

kolmesilmuseline
6ppimine

kohanev dppimine

loov dppimine

madalama tasandi

kdrgema tasandi

Oppimine Oppimine
spetsialiseeritud |Uhendav Oppimine
Oppimine

m
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Arvestades seda, et valdavas osas Eesti ettevGtetest on toimunud iimber-
kujundavad muutused, on nende muudatuste kadigus tulnud rakendada
nii iihe-, kahe- kui kolmesilmuselist oppimist. Muutmisele pidid alluma
ka koige siigavamalt kinnistunud baasarusaamad. Palju tuli vaeva niha
seniomandatu unustamisega, enne kui avanes voimalus uut omandama
hakata. Seega olid eelisseisukorras noored, kelle viartushinnanguid
sotsialistlik iihiskonnakorraldus ei olnud joudnud kujundada. Probleem-
semaks kujunes vanemate inimeste iimberdpe.

2.2. Organisatsiooniline oppimine

Organisatsioonilist 6ppimist on teadlased erinevalt defineerinud:

» Argyris (1977) on defineerinud organisatsioonilist 6ppimist kui vigade
avastamise ja parandamise protsessi;

» Huber (1991) seob organisatsioonilise 6ppimise informatsiooni t66t-
lemisega, mille tulemusel suureneb voimalike kaitumisviiside hulk;

« DiBella ja Nevis (1998) nievad organisatsioonilises 6ppimises vara-
sematel kogemustel pohinevaid protsesse ja voimeid, mis aitavad
organisatsioonil sdilitada v6i parandada t66 tulemuslikkuse taset;

 Snell ja Shak (1998) peavad organisatsiooniliseks 6ppimiseks olulist
muutust protsessides, struktuurides ja indiviidide toekspidamistes.

Neile definitsioonidele on iihine, et kdik tsiteeritud autorid on niinud
organisatsioonilist 6ppimist protsessina. Samas erinevad need definit-
sioonid oma ulatuselt ja seega ka noutava Gppimise tasandi poolest. Kui
Argyrise definitsiooni korral piisab madalama taseme voi iithesilmu-
selisest 6ppimisest, siis Snell ja Shak eeldavad juba loovat v6i kolme-
silmuselist 6ppimist.

Oluliseks kiisimuseks organisatsioonilise Oppimise késitlustes on indi-
viidi Oppimise ja organisatsiooni 6ppimise vahekord.

Indiviidi tasandil toimuva 6ppimise protsessi kohta on loodud palju
erinevaid kisitlusi. Enamik autoreid kujutab ppimist 4-sammulise
tsiiklina. Tabelis 12 on omavahel vorreldud nii indiviidi kui ka organisat-
siooni tasandil toimuva Gppimise mudeleid.

Kolb (1979) ja Mumford (1999) on ndinud 6ppimist konkreetsest koge-
musest alguse saava mudelina. Sellele jargneb kogemuse analiiiisimine
ja jarelduste tegemine. Kui neid mudeleid v6ib pidada planeerimata
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Ooppimise mudeliteks, siis Buckler (1996) alustab oma 6ppimistsiiklit juba
oppija teadliku tegevusega, see on tema tahtega lahendada probleem.
Jéarelikult on tegemist planeeritud Gppimisega. Lahenduse leidmiseks
toimub lahendusvariantide viljato6tamine, katsetamine ja sobivaima
valik, mis viib uue teooria arendamiseni ja kditumise muutmiseni.
Oluliseks tdienduseks eelnevatele teooriatele on teooria teistesse tingi-
mustesse lilekandmine.

Kui kéik kolm kirjeldatud mudelid keskenduvad pohiliselt indiviidi
Oppimisele, siis jairgmised késitlused on suunatud otseselt organisat-
sioonilisele Gppimisele.

Tabel 12. Oppimise protsessi teooriate vordlus.

Kolb Mumford Buckler Probst, Blichel [ DiBella, Nevis
(1979) (1999) (1996) ¢ (1997) (1998)
Kogemus Kogemus
Vaatlus Kogemuse | Probleemi
anallds kindlakstegemine
Uldistamine |Jarelduste Teadmiste
tegemine loomine
Plaanimine| Lahendus- Kollektiivsete |Teadmiste
variantide teadmiste levitamine
valjatd6tamine muutumine
Testimine Kaitumise Kéitumisviiside|{ Teadmiste
muutmine avardumine kasutamine
Teooria teistesse |Uuenenud
tingimustesse vaated tege-
tlekandmine likkusele

fooe e e e e T R e
Probst ja Biichel (1997) peavad organisatsioonilise Gppimise eesmargiks
voimalike kditumisviiside arvu suurendamist 14bi organisatsiooni kasu-
tuses olevate teadmiste muutumise. Nende uute kditumisviiside baasil
on vdimalik uute strateegiate vidljaarendamine. Organisatsioonilise
Oppimise etappidena on nad vilja toonud kollektiivsete teadmiste
muutumise ja kditumisviiside avardumise, mis toovad endaga kaasa
uuenenud vaated tegelikkusele.

Eelneva kisitlusega sarnaneb DiBella ja Nevise (1998) mudel, mille jirgi
oppeprotsess koosneb kolmesammulistest tsiiklitest, kus sammudeks on
teadmiste loomine informatsioonile ja kogemustele tahenduse andmise
kaudu, teadmiste levitamine ja teadmiste kasutamine.
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Tabeli pohjal voib viita, et organisatsiooni tasandil 6ppimise levikule
eelneb inimeste individuaalne aktiivsus ja individuaalne 6ppimine.
Individuaalne 6ppimine jatkub ka siis, kui 6ppimine on muutunud
kollektiivseks, kuid koos6ppimise peab vallandama kellegi individuaalne
aktiivsus.

March ja Olsen (1975) ongi kujutanud organisatsioonilist Sppimist
individuaalsetest uskumustest alguse saanud iiksteisele jargnevate
individuaalsete ja organisatsiooniliste tegevuste tsiiklina. Tsiikli sulevad
keskkonnast tulevad signaalid, mis m&jutavad indiviidide tdekspidamisi
ja seeldbi kogu Oppimise protsessi (vt joonis 37).

. e /—‘\ .
Individuaalne Individuaalsed

tegevus toekspidamised
Organisatsiooniline Keskkonna
tegevus ~—__ ___— reaktsioon

Joonis 37. Organisatsioonilise dppimise tsiikkel (March, Olsen 1975).

Jarelikult, kuigi organisatsiooniline 6ppimine saab toimuda ainult siis,
kui organisatsioonis té6tavad inimesed Gpivad, ei tdhenda tootajate ppi-
mine veel, et toimub organisatsiooniline 6ppimine. Organisatsiooniline
oppimine on rohkem kui organisatsiooni lilkmete individuaalse dppimise
summa, sest ta sisaldab ka liikmete omavahelisi suhteid ja teadmiste
organisatsioonis siilitamise viisi ka parast tootajate lahkumist.
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2.3. Organisatsioonilist oppimist
takistavad tequrid

Oppimine v&ib katkeda dppimistsiikli kaigis faasides. Vastavalt sellele,
millises faasis 6ppimine katkeb, on March ja Olsen (1975) eristanud 4
tiitipi katkestusi:

» rollist,

+ kuulajaskonnast,

« eelarvamustest ja

» keskkonna méadiramatusest tulenevaid.

Kui indiviidil ei 6nnestu tegutseda vastavalt oma toekspidamistele,
peavad March ja Olsen takistuse pohjuseks indiviidi rolli organisat-
sioonis, mis on méiratud organisatsiooni formaalse struktuuriga. Kui iiks
organisatsiooni liige on suutnud oma tegevust muuta, kuid ei suuda teisi
veenda seda sama tegema, on probleem kuulajates. Kui aga orga-
nisatsiooni liikmed hindavad oma tegevuse mgju iimbritsevale kesk-
konnale ekslikult, katkeb 6ppimistsiikkel organisatsiooniliste tegevuste
ja keskkonna reaktsiooni vahel. Kui keskkonnast tulevad signaalid ei ole
inimestele arusaadavad, ei reageerita neile signaalidele hinnangute ja

vaartussiisteemi muutmisega ning side keskkonna ja indiviidi vahel
katkeb.

Uheks dppimistsiiklit katkestavaks teguriks loetakse ka 6pitu unustamist:
uus tegevus Gpiti dra ja toimus nii indiviidi kui organisatsiooni tasandil,
kuid see toimus ainult iihekordselt ning seejiarel unustati. Samas on
unustamisel 6ppimisprotsessi ka positiivne roll: selleks et uusi teadmisi
vastu vétta, tuleb neile teadmistele olemasolevate teadmiste hulgas
ruumi teha ja sageli unustada see, mida varem toeseks peeti. Jarelikult
voib 6ppimist takistada ka véimetus loobuda senistest toekspidamistest
ja voimetus iimber 6ppida. Unustamist takistab ka teadmiste siilitamine
kinnistatuna organisatsiooni struktuurielementidesse. Umberdppimine
tdhendab muutust teadmiste struktuuris ja tunnetuse aluseks olevates
mottemallides ning on aegandudev protsess. Seet6ttu on organisat-
sioonilise 6ppimise esilekutsumiseks vaja tugevat vilist touget, orga-
nisatsiooni eksistentsi ohustavat probleemi. Selleks vGib olla kaibe-
langus, kulude kasv, kasumi langus jm. Koik need niitajad viitavad
organisatsiooni probleemilahendamise voime puudulikkusele ja vaja-
dusele muuta organisatsiooni toimimist tagavaid tegutsemisviise.
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Probst ja Briichel (1997) on Oppimist takistavate barjdaridena vilja
toonud jargmised kolm tegurit:

 organisatsioonis viljakujunenud kaitsvad harjumused,

« normid, privileegid ja keelud,

» segadused informatsiooni liikumises.

Kaitsvate harjumuste kasutamine on suunatud olemasoleva séilitamisele
ja véljendub Gigustuste vidljamobtlemises oma senise kiitumise sailita-
misele, samal ajal kui see ei sobi enam muutunud keskkonda. Niiteks
juhid vbivad ennast kaitsta probleemide avaliku arutelu viltimise ja
alluvatega vahetu kontakti viltimise teel. Samuti vdivad nad hoida
avalikku diskussioni kontrolli all, nii et negatiivsed tundmused ei saaks
avalduda. Voimalik on ka see, et juht on eriarvamusel, kuid ta ei iitle seda
vilja, jattes mulje, et ta on teistega ndus. Koik see aitab kaasa kahe
erineva siisteemi samaaegsele eksisteerimisele organisatsioonis: teoo-
riad, millest rasgitakse, ja teooriad, mida kiditumises rakendatakse. See
on vastuolu métete ja tegude vahel. Argyris (1990) on skemaatiliselt vilja
toonud, kuidas tegude ja méotete lahknemine Gppimist takistab, lihtudes
seejuures dppimist takistavate tegurite maératlemisel vigade iseloomust
(vt joonis 38).

Suureks takistuseks oppimisele on igasugused normid, privileegid ja
keelud. Toimiva tegevuspraktika pohjal on organisatsioonides vilja
kujunenud inimeste kiitumist ja koostood reguleerivad normid. Kui need
normid on paljude inimeste poolt omaks véetud, muutub nende muut-
mine raskeks ja senised normid muutuvad arengut takistavateks. Kui

Vead
Parandatavad __,_ Oppimis- _>Tegevus<
vead tsikkel Organisatsiooni

. seisukohalt
Takistused sobiv vastus
Oppimisele

; . Kdrgema taseme
Mitteparandatavad Kaitsvad el .
o fegevuse d—> Oppimist takistavad

vead

Joonis 38. Piirangud dppimissusteemis (Argyris 1990).
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keegi piitiab niisugustest normidest taganeda, on tulemuseks grupi
negatiivne reaktsioon. Oppimist takistama hakkavaid privileege on viiga
raske muuta inimeste soovimatuse tottu privileegidest loobuda. Keeldu-
dest loobumise teeb eriti raskeks keeldude seotus moraali ja kommetega.
Keelde peetakse iseenesestmdgistetavaks ja nende sisu tavaliselt isegi ei
arutata.

Organisatsiooni 6ppimisvéime on piiratud organisatsiooni info toétle-
mise voimalustega. Info lilkumine v6ib olla takistatud organisatsiooni
struktuuri liigse hierarhilisuse, spetsialiseerituse voi tsentraliseerituse
tottu. Takistuseks voib saada ka info vastuvotjate selektiivsus: eelista-
takse teatud liiki informatsiooni, millest erinevat informatsiooni torju-
takse. Sellise filtri teket voib soodustada soov sdista ennast ebameel-
divast informatsioonist ja sidilitada harmooniat. Samas voivad selle filtri
osa etendada organisatsioonis kiibivad loosungid ja motod.

Vorreldes organisatsioonilist Oppimist takistavaid tegureid eelmises osas
kasitletud muudatuste torjumise pohjustega, voib vdita, et mélemad
esinevad nii indiviidi kui ka organisatsiooni tasandil. Nagu muudatuste
torjumist pohjustavad tegurid, voivad ka 6ppimist takistavad tegurid olla
nii kartus kaotada olemasolevaid privileege kui organisatsiooni struk-
tuuri jaikus.

2.4. Oppiva organisatsiooni omadused

Nagu organisatsioonilise oppimise kohta, nii on ka 6ppiva organisat-

siooni kohta loodud erinevaid definitsioone:

« Senge (1997) defineeris 6ppivat organisatsiooni kui organisatsiooni,
mis jatkuvalt suurendab oma véimet luua toeliselt soovitud tulemusi,
kollektiivselt arendades ja vottes kasutusele uusi méttemalle ning
oppides koos oppima;

« Garvini (1993) kisitluses on 6ppiv selline organisatsioon, mis suudab
luua, omandada ja edasi kanda teadmisi ning muuta oma kaitumist
vastavalt uutele omandatud teadmistele;

» Pedler, Bourgoyne ja Boyell (1991) peavad doppivaks organisatsiooniks
organisatsiooni, mis loob Gppimist soodustavad tingimused koigile
organisatsiooni lilkmetele ja muudab ennast jitkuvalt.

Nende kolme definitsiooni autorid kuuluvad nn normatiivsesse kool-
konda, nad on keskendunud tunnustele, mis iihel organisatsioonil peavad
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olema, et teda saaks pidada 6ppivaks organisatsiooniks. Lisaks norma-
tiivsele on ka teistsuguseid ldhenemisi. Argyris ja Schon (1978) arengu-
teooriate esindajatena leiavad, et Oppimisstiil ja -protsess muutuvad
elutsiikli eri etappidel. Nad peavad Oppivat organisatsiooni organisat-
siooni elutsiikli iiheks etapiks, kuhu joutakse elutsiikli 16puosas. Selle
kasitluse jargi peaks Gppivaid organisatsioone olema rohkem pikemat
aega tegutsenud ettevotete hulgas.

Kaugeltki mitte iga organisatsioon, mille iiksikud liikmed 6pivad, ei ole
oppiv organisatsioon ja koike Opitut ei onnestu organisatsiooni igapéaeva-
tegevuses alati rakendada. Autorid on iiksmeelel selles osas, et organi-
satsiooni saab pidada oppivaks alles siis, kui iiksikute liikmete oppimise
tulemused tehakse koikidele liikmetele kidttesaadavaks. Kisitluste
paljususest ettekujutuse saamiseks on jargnevalt vilja toodud kolme
autori detailsemad kirjeldused 6ppiva organisatsiooni kohta.

Cummings ja Worley (1997) on 6ppivat organisatsiooni kirjeldades alu-

seks votnud 5 olulist organisatsiooni elementi:

1) struktuur on suhteliselt lame ja viikese arvu juhtimistasanditega, kus-
juures tootajatele on antud otsustusdigus organisatsioonile olulistes
kiisimustes; rohutakse meeskonnat6ole, osakondade omavahelistele
sidemetele ja suhtlemisele organisatsioonist viljapoole; selline struk-
tuur aitab arendada avatust ja siisteemset motlemist ning soodustab
info jagamist;

2) informatsioonisiisteem peab voimaldama korgemate tasandite Gppi-
mist ja on seetGttu keerukam tavaliste organisatsioonide infosiistee-
mist, mis on suunatud ainult vigade avastamisele ja parandamisele
ning sobib ainult lihesilmuseliseks 6ppimiseks;

3) personalijuhtimissiisteemid soodustavad to6tajate Gppimist; hinda-
mis- ja tasustamissiisteemid on suunatud tulemuste parandamisele
pikemas perspektiivis;

4) organisatsioontkultuur on tugev ja péhineb avatuse, loovuse ja eks-
perimenteerimise vadrtustamisel, seega toetab edukat 6ppimist;

5) eestvedamine toimub visiooni edastamise kaudu kdigile tootajatele;
juht pakub toetust, vdljendades tootajate tunnetest arusaamist ja
tagasisidet ning on teistele mudeliks, mis innustab avatud olema,
riskima ja ennast analiiiisima.

Et loetelust on vilja jaetud strateegia, vGib oletada, et autorid ei pea
strateegia iihist koostamist oluliseks. Teiste elementide kirjeldustest jaib
mulje, et to6tajate otsustamisvabadus ja arenguvoimalused on juhtkonna
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poolt piiritletud. Seega on rghk ilmselt madalama taseme Sppimisel, mis
siisteemi ennast oluliselt ei muuda.

Pedler, Bourgoyne ja Boyell (1991) on lidinud kaugemale ja jitnud ka
raamide seadmise kogu kollektiivi otsustada. Nende koostatud &ppiva
organisatsiooni omaduste loetelu on saavutanud laialdase tuntuse:

1) strateegia koostamine toimub kui dppimise protsess, mis sisaldab
katsetusi ja tagasisidet ning pShineb mitmesilmuselisel 5ppimisel;

2) tootajate kaasamine poliitikate sénastamisse ja pohimotteliste
otsuste tegemisse, milleks ergutatakse kdiki oma arvamust vilja
iitlema ja viitlema;

3) informeerimine ja infotehnoloogia kasutamine t66tajatele otsusta-

~ miseks vajaliku info véimaldamiseks;

4) kontrollsisteemide selline iilesehitus, mis ergutab ja toetab Sppimist;

5) sisemised kliendid, osakondade omavaheline suhe pohineb teenuste
pakkumisel - see hoiab osakondi pidevas koost6os, julgustab iikstei-
sele nende tegevuse kohta tagasisidet andma ja véimaldab niha orga-
nisatsiooni iihtse terviku siisteemina;

6) tasustamise paindlikkus tagab tasustamissiisteemi jooksva korri-
geerimise vastavalt vajadusele véimu organisatsioonis iihtlasemalt
jaotada; :

7) struktuurpeab olema paindlik ja vdimaldama firmasiseste klientide
ning tarnijate vajaduste téielikku rahuldamist, samuti julgustama
tootajaid isiklikule arengule;

8) keskkonda jdlgivad nii need to6tajad, kes klientide, konkurentide ja
teiste oluliste rilhmadega viljaspool organisatsiooni kdige rohkem
kokku puutuvad, kui ka kaik teised;

9) firmasisene treening seondub iihiste koolitusprogrammidega, t66-
kohtade vahetamise ja parimate praktikatega tutvumise voimalusega
ning investeeringutega teadus- ja arendustdosse;

10) ppimist soodustav kliima loob tingimused kogemustest ja eksperi-
menteerimisest dppimiseks, s.t eksimine peab olema lubatud; kérge-
ma taseme juhid saavad olla eeskujuks, jagades alluvatega oma ideid
ja hoiakuid ning lubades alluvatel arvustada nii neid ideid kui ka juhi
vaartustel ja hoiakutel pGhinevat kiitumist;

11) enesearendamise véimalused kéigile.

Pedleri, Bourgoyne’i ja Boyelli koostatud kirjeldus erineb eelnevatest nii
stigavuselt kui ka ulatuselt: toimub mitmesilmuseline §ppimine ja kesk-
konna tihelepanelik jilgimine kdigi tootajate poolt.
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Hoopis erineva nurga alt on Gppivat organisatsiooni tunnuseid kirjel-
danud Senge. Ta ei kirjelda ei organisatsiooni elemente ega tegevusi nagu
eelnevate kisitluste autorid, vaid rohutab eelkdige seda, milliseid oma-
dusi iga organisatsiooni liige endas arendama peaks. Terviklik nigemus
organisatsioonis toimuvatest protsessidest tugineb iga liikme poolt
omandatule. Senge (1997) on arendanud vilja viiel distsipliinil pGhineva
ldhenemise, need on:

1) siisteemne motlemine,

2) isiklik meisterlikkus,

3) moéttemudelid,

4) iihise visiooni loomine,

5) meeskondlik oppimine.

Siisteemne métlemine on Senge arvates Oppiva organisatsiooni nurga-
kiviks. Just koigi lilkmete uus maailmanigemine on see, mis on aluseks
uut moodi organisatsiooni iilesehitamisele.

Isikliku meisterlikkuse saavutab inimene siis, kui ta lakkab keskkonda
niagemast oma probleemide allikana ja votab vastutuse enda peale.
Selline inimene keskendub oma visioonile ja suurendab pidevalt oma
voimet saavutada tema poolt toeliselt soovitud tulemusi. Selles kontekstis
ei ole oppimine pelgalt teadmiste omandamine, vaid tulemuste saavu-
tamise voimekuse avardamine. Korge isikliku meisterlikkuse saavutanud
inimestel on rida iihiseid tunnuseid:

« neil on kindel eesmargitunnetus ja missioon,

« nad votavad tegelikkust pigem liitlase kui vaenlasena,

« Oppimine on neile elamisviisiks,

« nad 6pivad kiiremini kui teised,

» nad on rohkem piihendunud ja sageli algatajateks,

+ neil on avaram vastutustunne.

Organisatsiooni liikmete méttemudelite muutmine eeldab avatust, oma
peidetud matete ja arusaamiste teistele arutamiseks ja analiiiisimiseks
pakkumist. See toob kaasa enda varjatud hoiakutest ja kaitsemehha-
nismidest teadlikuks saamise ning annab véimaluse neid muuta.

Uhise visiooni loomine kindlustab téotajate piihendumise pikemas
perspektiivis. Meeskondlik 6ppimine peab tagama iiksteise maotte-
mudelitest arusaamise ja iihistel vairtustel pohinevate uute métlemis-
viiside, hoiakute ja kditumisviiside véljaarendamise.
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Ko6ik Senge poolt loetletud viis distsipliini on dpetatavad kolmel eri
tasandil:

« praktikad (mida teha?);

 printsiibid (millistest ideedest 1dhtuda?);

+ pohiolemus (milline on korge meisterlikkuse tase selles distsipliinis?).

Praktikad on need tegevused, millele distsipliini praktiseerijad piihen-
davad oma aja ja energia. Naiteks isikliku meisterlikkuse puhul tegel-
dakse isikliku visiooni loomise ja motiveerivalt mojuva loova pinge
hoidmisega. Selle nn loova pinge hoidmiseks jilgitakse iiheaegselt nii
tegelikku situatsiooni kui ka visiooni soovitud tulevikust, mis loob
visiooni elluviimiseks vajaliku energia.

Printsiibid esindavad teooriaid, millel distsipliinid pohinevad, ja on iiht-
viisi olulised nii algajale kui ka meistrile. Algaja saab printsiipe tundma
oppides aru, miks seda distsipliini on vaja praktiseerida. Meistrile on
printsiibid olulised pidevas tdiustumise protsessis ja teistele distsip-
liinide edasiandmisel.

Distsipliini selgekssaamiseks on olulised nii praktika kui ka printsiibid:
ei piisa ainult printsiipidest arusaamisest, neid tuleb ka rakendada.
Intellektuaalset arusaamist ei saa samastada Gppimisega, sest Gppimine
sisaldab peale uute arusaamade omandamise ka uute kiditumisviiside
omandamist, nii ,motlemist” kui ka ,tegemist”.

Kolmas tasand, pohiolemus on eelnevatest erinev, sest see ei noua eraldi
tdhelepanu koondamist ja tegutsemist. See on seisund, mis saavutatakse
kahe eelneva tasandi selgekssaamise tulemusena.

Distsipliini omandamine toimub astmeliselt: _

» koigepealt omandab Oppija uued vairtused ja hakkab lahtuma senisest
erinevatest eeldustest,

« jargnevalt hakkab Gppija katsetama uutest eeldustest tulenevate
reeglite loomisega,

« 10puks avanevad uued voimalused tunnetuse ja keele osas: 6ppija
hakkab paremini moistma enda ja teiste seniste arusaamade olemust
ja tegude pohjusi ning nendest tulenevaid tagajargi.

Koiki Peter Senge kirjeldatud distsipliinide tasandeid on kujutatud lisas 4.

Eri autorite poolt kirjeldatud 6ppivat organisatsiooni tavalisest eristavad
omadused on koondatud lisas 5 olevasse tabelisse.
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Oppiva organisatsiooni kisitlused jagunevad seega arengust lihtuvateks
ja normatiivseteks. Arengu kontseptsioon peab dppivat organisatsiooni
organisatsiooni arengu hilises etapis ilmnevaks organisatsioonitiiiibiks,
millele eelneb pikaajaline areng. Kuna Eesti ettevotted on suhteliselt
noored, tuleks selle teooria jéargi veel kaua oodata, kuni organisatsioonid
oppivaks muutuvad. Paremaid tulemusi muudatuste libiviimisel tuleks
hakata taotlema juba praegu. Seega sobib autori arvates dppiva orga-
nisatsiooni kisitlustest Eestile momendil enam normatiivne kisitlus, mis
nieb ette teatud Gppimist soodustavate tingimuste loomise, sdltumata
organisatsiooni vanusest ja arenguastmest.

Vorreldes erinevaid kisitlusi, joudis autor jareldusele, et 6ppiva organi-
satsiooni omaduste suhtes valitseb iiksmeel informatsiooni erilise rolli
suhtes ja to6tajate otsustamisse kaasamise vajaduses. Samuti peetakse
vajalikuks 6ppimiseks sobiva keskkonna loomist, mis soodustaks avatust
ja eksperimenteerimist.

2.4.1. Eesti ettevote kui oppiv organisatsioon

Saamaks teada, kuivord on juhid teadlikud 6ppiva organisatsiooni
kontseptsioonist kui niisugusest, pidid vastajad andma hinnangu oma
organisatsioonile kui dppivale organisatsioonile ja seda hinnangut
pohjendama.

10 palli skaalal kujunes keskmiseks hinnanguks 7.75, hajuvus oli 1.72.
Kuigi 1-ga ei hinnanud oma organisatsiooni keegi, pani tervelt 11% skaala
alumisse poolde kuuluva 6-st viiksema hinde. Eelistatuimaks hindeks
kujunenud hinde 8 pani 34% vastajatest. Et 30% vastajate hinnang oli
iile 8, 16%-1 lausa maksimaalne 10 punkti, vdib jireldada, et Eesti
ettevitete juhid peavad oma organisatsioonide Sppimisvéimet kdrgeks.

Koige korgemalt hindasid oma organisatsiooni kui 6ppivat organisat-
siooni aastail 1995-1997 asutatud ettevitete juhid, kdige madalamaks
aga aastail 1991-1994 asutatud ettevétete juhid.

Ettevotteid tootajate arvu jérgi analiiiisides selgus, et organisatsioonile
kui dppivale organisatsioonile andsid kérgeima hinnangu kuni 25
to6tajaga ettevitete juhid ja madalaima 51-99 t66tajaga ettevotete juhid.
Teenindus- ja tootmisettevotete juhtide hinnangud oluliselt ei erinenud.

Juhtide antud pohjendustest oma hinnangule selgus, et vastajad seos-
tasid dppiva organisatsiooniga eelkdige organisatsiooni iimbritsevaga
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kooskolas hoidmise aluseks olevat keskkonna jilgimist. Nii saadakse info
selle kohta, milliseks peaks organisatsioon muutuma, et konkurentsis
piisima jdida.

Oluliseks peetakse ka avatust, mis on uue omandamise seisukohalt
kriitilise tdhtsusega, ja Gppimist soodustava keskkonna loomist organi-
satsioonis. Selline keskkond peaks tagama Gppimis- ja enesearendamis-
vdimalused kdigile organisatsiooni liikmetele. Opitakse nii mineviku-
kogemustest kui ka parimatest praktikatest.

Vihem leidsid mainimist sellised 6ppiva organisatsiooni pohilised

omadused nagu teadmiste jagamist, siilitamist ja iilekandmist tagav

infosiisteem, loovus ja koos Oppimine. Liiga vihe mainiti siisteemset

ldhenemist probleemide lahendamisele ja t66tajaid otsustamisse kaasa-

vat juhtimisstiili (vt joonis 39).

L e S e S e R s B e S R P e e L S TR s e ]
Oppiva organisatsiooni tunnused

Eksperimenteerimine |

Sisteemne ldhenemine probleemide [
Tugev organisatsioonikultuur
Eestvedamine |

Voimaldav struktuu

Uhine visioon |

Uued hoiakud, oskused, vaartused |

Tootajate kaasamine otsustamisse
Koos 6ppimine

Loovus

Infoslisteem (teadmiste jagamine

. sdilitamine ja tUlekandmine
Oppimine minevikukogemusest ja

B parimatest praktikates
Oppimist soodustava keskkonna loomine

Enesearendamisvdimalused koigile
' Avatus
Keskkonna jalgimine
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B AT

Joonis 39. Eesti juhtide poolt mainitud 6ppiva organisatsiooni tunnused.
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2.5. Organisatsiooni muutmine oppivaks
organisatsiooniks

Oppiva organisatsiooni loomisel on oluliseks sammuks individuaalse
Oppimise muutmine organisatsiooniliseks. Nagu eelmistest osadest on
juba selgunud, tuleb selleks individuaalse oppimise tulemused kdigile
kiattesaadavaks teha ja siilitada organisatsioonis ka piarast Gppijate
lahkumist.

Kuigi selles iihes kiisimuses ollakse sarnasel seisukohal, ei ole olemas
iihtset kontseptsiooni 6ppiva organisatsiooni iilesehitamiseks. Tegelikult
saabki Gppiva organisatsiooni teadlikust iilesehitamisest radkida ainult
normatiivse ldhenemise korral ja siingi on autorid kiisimusele l1dhenenud
viga erinevalt.
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Senge (1997) peab Oppiva organisatsiooni iilesehitamisel viltimatuks

jargmist kahte paralleelselt toimuvat tegevust:

» rohutada pidevalt iga t66taja arengu olulisust organisatsiooni kui
terviku seisukohalt,

» pakkuda oppimisvéimalust téopostil.

Garvin (1993) peab vajalikuks suuremat formaliseerituse astet. Ta

soovitab dppiva organisatsiooni loomist alustada sellest, et kdigepealt

omavahel selgeks radkida ja kokku leppida kolmes kiisimuses:

1) oppiva organisatsiooni definitsioonis ja olemuses,

2) rakendatavas juhtimispraktikas kuni detailsete juhtnooride kirja-
panekuni,

3) mootmisvahendites organisatsiooni dppimistasandi hindamiseks.

Purser ja Pasmore (1992) leiavad, et iiles ehitamaks histitd6tav oppiv

organisatsioon, mis on iiheaegselt paindlik ja selgelt struktueeritud, tuleb

jargida jargmisi p6himatteid:

* virvata paremini koolitatud inimesi, kes suudavad hankida ja viljas-
tada keskkonda rohkem infot;

 pakkuda olemasolevatele téotajatele rohkem koolitust nende infovahe-
tamisega seotud voimete arendamiseks;

+ kaasata aina rohkem ja erinevamaid inimesi keskkonna jilgimisse ja
teadmiste arendamisse;

* korraldada koiki osakondi haaravaid ajuriinnakuid teadmiste edasi-
arendamiseni viivate strateegiate leidmiseks;

+ kasutada teadmiste edastamiseks iiheaegselt erinevaid infokanaleid;
* koostada mitmeid erineva ala spetsialistidest koosnevaid t66gruppe
iihe ja sama probleemi uurimiseks, kaasates ka viliskonsultante;

+ lubada ka viheste kogemustega noortel inimestel vilja to6tada oma

strateegia teadmiste arendamiseks;
» kasutada probleemide lahendamisel kdikvdimalikke kuJuteldavald ja
kujuteldamatuid ldhenemisi.

Probst ja Biichel (1997) on individuaalselt 6ppimiselt organisatsiooni-
lisele 6ppimisele iileminekuks pidanud vajalikuks kommunikatsiooni,
labipaistvust ja integratsiooni (vt joonis 40). Kommunikatsiooni kiigus
iihtlustatakse organisatsiooni liikmete reaalsuse télgendusi ja antakse
edasi teadmisi. Kuid see pole veel piisav. Libipaistvus aitab luua kesk-
konda, kus teadmised ja véairtused on salvestatud kujul kittesaadavad
koigile organisatsiooni liikmetele. See vdib olla nii missiooni, visiooni,
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Individuaalne dppimine Organisatsiooniline 6ppimir€|
Indiviidid Grupid voi stisteemid
Muutus tunnetusstruktuuris Muutus kollektiivsetes
Sild teadmistes ja
R . vaartussiasteemides
Kommunikatsioon -
Kaitumise muutumine katse|  Labipaistvus Normide ja kaitumisviiside
ja eksituse meetodil Integratsioon muutmine
Individuaalne peegeldus Kollektiivne peegeldus

“m
Joonis 40. Uleminek individuaalselt dppimiselt organisatsioonilisele dppimisele

(Probst, Bichel 1997: 21).

juhtimisprintsiipide v6i muul kujul. Liikmetel peab olema vdimalus ka
neid kommenteerida ja oma arvamust avaldada. Kolmandaks vajalikuks
tingimuseks on grupiprotsesside siisteemi integreerimine.

Probst ja Biichel (1997) soovitavad enne 8ppimisprotsessi algatamist
tegelda 6ppimist takistavate joudude osakaalu vihendamisega ja luua
strateegia Oppeprotsessi soodustavate tingimuste loomiseks. Selleks
soovitavad nad joonistada organisatsiooni 6ppimisprofiili (vt joonis 41).

Oppimisvajaduse hindamise kiigus miiratletakse sisemised ja vilised
tegurid, mis loovad 6ppimisvajaduse. Organisatsiooni sees ja viljaspool
organisatsiooni olevate kriitiliste faktorite arvu vordlus néiitab, kas
tegemist on sisemise- v6i vilise orientatsiooniga ettevottega.

Teadmiste allikate analiiiis on suunatud vastuolude viljaselgitamisele
motteviisi ja juurdunud tegutsemisviiside vahel ning niitab métlemise
ja tegude iihtlustatuse taset organisatsioonis.

Oppimisvormide analiiiisi kiigus selgitatakse vilja, millise taseme
Oppimist organisatsioonis vajatakse. Selleks mairatletakse toimuvate
muudatuste ulatus organisatsioonis, nende kestus ja olulisus. Olulisuse
all on silmas peetud, kui hdadavajalik on Sppimine ja millised tagajirjed
toob kaasa oppimise ebadnnestumine, seega kui suur on risk.
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Joonis 41. Organisatsiooni dppimisprofiili komponendid (Probst, Biichel 1997:
79 jargi).

Oppzmzsprotsessz kdivitamiseks kasutatakse sageli dra kriisiolukorda.
Oppimise protsessi kiivitumise v5ib kaasa tuua ka vabanenud tootaJatele
uute iilesannete andmine.

Oppimise propageerijateks voivad olla nii iiksikisikud, grupid kui ka
eliit. Samuti voib selleks olla organisatsioonis kasutatav teadmiste salves-
tamise siisteem. i

Viimase sammuna tuleb labi viia 6ppimist mGjutavate joudude analiiiis.
Nagu muudatusi mjutavad joud, jagunevad ka Gppimist mojutavad joud
toetavateks ja takistavateks. ;

Kokkuvétvalt, Sppiva organisatsiooni loomine on organisatsiooni ees
seisva probleemi lahendamine. Viltimatuks tingimuseks organisatsiooni
muutmisel Gppivaks organisatsiooniks on iileminek individuaalselt
kollektiivsele dppimisele, mis eeldab viga ulatuslikku eelt66d organi-
satsiooni tasandil. Eelt66 peab holmama organisatsiooni diagnostikat, et
teha kindlaks 6ppimist soodustavad ja takistavad joud, ning strateegiate
viljato6tamist takistuste iiletamiseks. Jirgneb intensiivne arutelu
arusaamade iihtlustamise eesmargil, mille kdigus kujunevad vilja iihised
mottemallid. Saavutatu siilitamiseks organisatsioonis on 16puks vajalik
formaliseerimise etapp, mille kdigus koostatakse protseduure ja kisiraa-
matuid, mis kinnistavad asetleidnud muutused organisatsioonikultuuri
ja voimaldavad levitada neid ka organisatsiooni uute liikmete hulgas.
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2.5.1. Organisatsiooniline oppimine Eesti ettevotetes

Organisatsioonilise oppimise mootmise eesmirgil kiisiti 137 juhiga
labiviidud intervjuude kidigus nende hinnanguid oma organisatsiooni
teatud parameetritele.

Autor vottis organisatsioonilise Gppimise moo6tmisel aluseks Turu Kom-

mertskooli teadlaste koostatud mo6tmisvahendi, mis p6hineb kolme-

sammulist muudatuste protsessi kolme erineva ppimistasandiga iihen-

daval mudelil. Mudel koosneb jargmistest astmetest (Lihteenmaiki,

Mattila ja Toivonen, 1999):

1) uue kultuuriga kohanemiseks opisuutlikkuse iilesehitamine;

2) missiooni ja strateegia iihine madratlemine, et saavutada tootajate
kaasatulek;

3) muudatuste elluviimine iihise tuleviku loomise kaigus.

Skaalade koostisosi on kujutatud lisas 6.

Opisuutlikkuse iilesehitamine pohineb iiksikisikute emotsionaalsel
Oppimisel ning iihise tuleviku loomine organisatsiooni siisteemsel 6ppi-
misel. Missiooni ja strateegia iihise madratlemisega seotud niitajad
peegeldavad uute mottemallide ja to6meetodite omaksvottu.

Kui néitajad on koigil kolmel astmel madalad, ei saa seda organisatsiooni
Oppivaks organisatsiooniks pidada. Kui opisuutlikkuse iilesehitamise ja
missiooni ja strateegia lihine méiiratlemise niitajad on korged, aga iihise
tuleviku loomise skaala nditajad on madalad, on loodud individuaalset
Oppimist soodustavad tingimused, kuid organisatsioonilise dppimiseni
pole veel joutud.

Intervjuu kaigus palus autor Eesti juhtidel lisa 2 punktis 10 toodud
skaalade komponente 10 palli siisteemis hinnata, andes 10 punkti, kui
hindaja arvates on komponent organisatsioonis maksimaalselt vilja
arendatud, ja 1, kui seda ei esine iildse. Lisas 6 on toodud 137 organisat-
siooni juhtide keskmised hinnangud oma organisatsioonide omadustele.

Tulemustest selgub, et kdige kdrgemalt hinnati t66tajate valmisolekut
ennast arendada, koost6ovoimet ja juhtkonna toetust téotajate indivi-
duaalsele arengule. Kuna vastajateks olid juhtkonda kuuluvad inimesed,
siis oleks ilmselt tarvilik kiisitleda ka alluvaid, et teada saada, kuidas nad
juhtkonna toetust hindavad. Juhtkond hindas korgelt ka téotajate tead-
likkust firma eesmérkide suhtes. Samas niitasid autori poolt eelnevate
uuringute kiigus alluvate hulgas labiviidud kiisitlused, et organisatsiooni
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madalamatel tasanditel t66tajad olid vihem rahul informatsiooniga firma
eesmirkidest kui korgemate tasandite tootajad.

K6ige madalamalt hinnati té6tajate aktiivset osalemist otsustamise
protsessis ja soovi midagi algatada. Jaib mulje, et juhtkonna arvates ei
ole tootajad valmis neile pakutud vastutust votma. Samas tehakse ka
kiillalt vahe tootajate aktiivsusele julgustamiseks ja téotajate stressi
alandamiseks, mis ei soodusta avatud ja positiivset suhtumist riskimisse.

Et juhtide hinnangutes sai tuleviku koosloomine ‘Gpisuutlikkuse iiles-
ehitamisest ja missiooni ning strateegia iihisest koostamisest tunduvalt
korgemaid hinnanguid, voib oletada, et juhtkond piiiiab organisat-
sioonilist 6ppimist arendada, kuid kéik organisatsiooni liikmed ei pruugi
sellest huvitatud olla. See viljendub eelkdige to6tajate viheses aktiiv-
suses ja initsiatiivi ilmutamisega kaasneva vastutuse viltimises.

Organisatsioonide vordluse aluseks oli kuuluvus tootmis- vgi teenin-
dus-sektorisse, tootajate arv ja asutamisaasta.

Koige vihem erinevusi tulenes ettevotte fegevusharulisest kuuluvusest.
Teenindusettevotete juhid olid hinnanud t66tajate aktiivset osalemist
otsustamisprotsessis oluliselt korgemaks kui tootmisega tegelevate
ettevotete juhid. Ka rohuasetus koolitusele oli teenindusettevotetes
suurem kui tootmisettevotetes.

Tootajate arvu jdrgi olid ettevotted jagatud viide rithma: alla 25 t66ta-
jaga, 25—49 tootajaga, 50—99 tootajaga, 100—-999 téotajaga ja iile 1000
tootajaga ettevotted.

Uuringu tulemuste pohjal eristusid teistest alla 25 t66tajaga ettevotted,
mida iseloomustas suurem avatus ja positiivne suhtumine riski votmisse.
Samal ajal oli see niitaja kéige madalam 25-49 t66tajaga ettevotetes.
Sellega kaasnes alla 25 tootajaga firmades ka tootajate suurem valmis-
olek ennast arendada ja soov midagi algatada, mis kokkuvéttes viis
aktiivsema osalemiseni otsustamisprotsessis. Tulemuseks oli suuremate
ettevotetega vorreldes suurem koostoovoime ja paremad meeskonnatoo
oskused. Kuni 25 to6tajaga ettevotted eristusid teistest ka vigadest oppi-
mise, avatuma suhtlemise ja uue kultuuri parema omaksvotmise poolest.
Too6tajaid julgustati rohkem aktiivsusele ja poorati rohkem tihelepanu
nende stressi vahendamisele.

Oodatult oli organisatsioonistruktuur koige vihem hierarhiline just koige
vaiksemates ettevotetes, mis voimaldas info tunduvalt vabamat liikumist
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kui suuremates ettevitetes. See omakorda tostab viikeste ettevotete
tootajate teadlikkust ettevotte eesmirkidest, nendele eesmirkidele
pithendumist ja seega kogu tegevuskultuuri drile suunatust. Sellega
kaasnes to6tajate parem kaasatulek muudatustega.

Ule 1000 to6tajaga firmad eristusid viiksematest suurema réhuasetuse
poolest koolitusele.

Kui kuni 25 to6tajaga firmad olid enamuse niitajate osas saanud pari-
maid tulemusi, siis iilejddnud firmade osas nii selgeid tendentse vilja ei
tulnud. Silma torkasid ka iile 1000 t66tajaga ettevotete suhteliselt head
tulemused, samas olid 25-49 toGtajaga ettevitete juhtide hinnangud
suhteliselt tagasihoidlikud. :

Seega vOib jdreldada, et organisatsioonides, kus on rohkem kui 25
tootajat, on juhtimine mairavam kui organisatsiooni suurus. Viheste
juhtimisoskustega juht v6ib hakkama saada seni, kuni to6tajate arv ei
ole iiletanud 25. Edasi oleks juba vaja tiiendavat koolitust véi pro-
fessionaalse juhi palkamist.

Palju erinevusi tulenes ka ettevétte vanusest. Ettevotted olid asutamis-
aastast ldhtuvalt jagatud jairgmistesse gruppidesse: asutatud enne 1990.
aastat, aastatel 1991-1994, aastatel 1995-1997 ja pirast 1997. aastat.

Avatud ja positiivne suhtumine riski vétmisse kasvas vastavalt ettevotte
asutamisaasta suurenemisele ja oli seega suurim pirast 1997. aastat
asutatud firmades. Samuti kasvas tootajate aktiivne osalemine otsusta-
misprotsessis, mille jirgi vGis ettevdtted jagada kahte riihma: pirast
1994. aastat asutatud ettevétetes oli osalemine tunduvalt korgem kui
vanemates firmades.

Vigadest 6ppimist oli kdige kérgemalt hinnatud aastail 1995-1997 asuta-
tud ettevotetes. Pirast 1997. aastat asutatud ettevétetel, mille iilejdsinud
nditajad olid korgemate hulgast, ei ole ilmselt oma lithikese ea tottu
olnud nii palju véimalusi vigu teha ja neist 6ppida kui bérsikrahbhi iile-
elanud ettevotetel. Seetdttu oli vastav niitaja ka madalam kui 1995-1997
asutatud firmadel, kuid siiski kérgem kui enne 1995. aastat asutatutel.

Strateegilist planeerimist oli kdige tGhusamaks peetud ja organisat-
sioonistruktuuri kdige tasapinnalisemaks samuti aastail 1995-1997
asutatud ettevotetes. See ettevdtete grupp paistis silma ka teistest
kérgema tootajate aktiivsusele julgustamisega ja tootajate sooviga
midagi algatada.
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Meeskonnat6doskusi ja suhtlemise avatust hinnati alates 1995. aastast
asutatud ettevotetes margatavalt paremateks kui enne 1990. aastat
asutatud firmades.

Seega tundub, et nooremad ettevtted on Gppimisvéimelisemad kui
vanemad, samas on kasuks tulnud alustamine moned aastad enne
borsikrahhi ja sellest saadud dppetunnid.

2.5.2. Organisatsioonilise oppimise mudel Eesti uuringu péhjal

Klasteranaliiiisi rakendamine organisatsioonilise ppimise kompo-
nentidele voimaldas eristada 2 rithma tunnuseid (vt tabel 13). Mdlemasse
rithma kuulub 8 tunnust ning tunnuste omadustest lihtuvalt on autor
nimetanud need individuaalset Gppimist ja koosdppimist iseloomus-
tavateks faktoriteks.

Individuaalne 6ppimine seondub aktiivse muudatustega kaasaminekuga
ja seda mdjutavad tostajate teadlikkus firma eesmirkidest ning neile
eesmarkidele piithendumine. See kergendab uue kultuuri omaksvotmist,
mis on otseselt seotud muudatuste toetamisega. Koike seda soodustab
avatud ja positiivne suhtumine riskimisse ning to6tajate aktiivsusele
julgustamine, mille tulemusena peaks suurenema téétajate soov midagi
algatada.

Koosdppimist iseloomustavad kdige paremini meeskonnat6o oskuste tase
ja sellega kaasnev t6oprotsesside sujuvus. Koostéovoimele tulevad
kasuks to6tajate avatus suhtlemisel, valmisolek ennast arendada ja
vigadest 6ppida. Vajalik on ka juhtkonna toetus téotajate individuaalsele
arengule ja réhuasetus koolitusele.

Omavahel seostusid sellised néitajad nagu info vaba liikumine ja to6ta-
jate stressi alandamine, mis viitab jillegi to6tajate informeerimise kasu-
likkusele.

Koosto6voime moodustavatele niitajatele andsid ettevatete juhid karge-
ma hinnangu kui muudatustele kaasaminekule. Madalaks jiid just to6ta-
jatest s6ltuvad nditajad, nagu t66tajate soov midagi algatada ja aktiivne
osalemine otsustamisprotsessis.
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Tabel 13. Organisatsioonilise GBBimise néitaiate |'agunemine.

Aritmeeti- Seos Seos hinnan-
Naitaja line hinnanguga | guga Oppivale
keskmine | muudatuste | organisat-
labiviimisele sioonile
1. Individuaalne 6ppimine 6,25
Teadlikkus firma eesmérkidest 6,81 .313**
Firma eesmaérkidele pihendumine 6,64 .432**
Uue kultuuri omaksvétmine 6,09 .310** .206*
Muudatustega kaasatulek 6,47 .218*
Soov midagi algatada 5,94 .225*
Aktiivsusele julgustamine 6,03 .284**
Avatud ja positiivne suhtumine riskimisse 6,22 .318** .286**
Aktiivne osalemine otsustamisprotsessis 5,81 .214* .218*
2. Koosoppimine ' 6,94
Koostddvdime 7,11 .380™*
Meeskonnatédoskused 6,73 272" .350**
Tooprotsesside sujuvus 6,83 .262** .364"*
Avatus suhtlemisel 7,05 .207* .234**
Valmisolek ennast arendada 7,43 .194* .235**
Vigadest dppimine 6,62 .305** .220*
Juhtkonna toetus tddtajate individuaalsele| 7,15 .226*
arengule ;
Rohuasetus koolitusele 6,62 372

** Korrelatsioon on oluline 0.01 tasandil.

* Korrelatsioon on oluline 0.05 tasandil.

Molema klasteranaliiiisi tulemusel saadud riihma elemendid seostusid
juhtide hinnanguga muudatuste edukusele enam-vihem sarnaselt,
millest jareldub, et mélemad saadud tunnusteriihmad on muudatuste
eduka elluviimise seisukohalt olulised.

Saadud individuaalse ja kollektiivse ppimise niitajate pdhjal on autor
koostanud organisatsioonilist Gppimist iseloomustava mudeli (joonis 42).

Vastavalt sellele mudelile vGib organisatsioonis toimuvat dppimist
nimetada organisatsiooniliseks alles siis (4. jaotus), kui mdlemad
nditajad, nii individuaalne kui ka koosOoppimine on kérged. Enne selle
taseme saavutamist voib toimuda ainult iiksikisikute 6ppimine, mis veel
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Koos-
Oppimine

A

2.
Tegutsetakse valdavalt
koos ning té6tajad
votavad omaks
dldlevinud hoiaku
Oppimise suhtes: kas
Opitakse koos voi ei 6pi

4.

Aktiivsed inimesed
otsivad ise, mida Oppida
ja lahevad kaasa ka
organisatsiooni poolt
pakutuga. Opitakse
Uksteiselt, teadmised

keegi. muutuvad organisatsiooni
dhisvaraks.
1 3

Inimesed dpivad
aktiivselt oma
individuaalsete

eesmarkide
saavutamiseks vajalikku,
koost6d puudub.

Passiivhe omaetteolek,
individuaalne vastuseis
Oppimisele ja
muudatustele.

>

Individuaalne
Oppimine

W
Joonis 42. Organisatsiooniline dppimine (autori mudel).

teadmisi organisatsiooni omandiks ei muuda (3. jaotus) voi koostegevus
liidrite suunamisel, mis ei pruugi veel 6ppimine olla (2. jaotus).

Eesti juhtide teadlikkus oppiva organisatsiooni omadustest

Sama mé&Gtmisvahendit on kasutatud ka selleks, et veel kord kinnitust
saada meie juhtide teadlikkusest Gppivale organisatsioonile omistatud
omadustest. Seekord olid omadused, mille olemasolu oma organisat-
sioonis tuli 10 palli siisteemis hinnata, ette antud. Ei olnud 6eldud, et
tegemist on Gppiva organisatsiooni omadustega. Antud hinnanguid
vorreldi hinnanguga, mis juhid olid andnud organisatsiooni tervikuna kui
oppivale organisatsioonile, ja teostati korrelatsioonianaliiiis. Tulemused
on lisas 6 oleva tabeli viimases tulbas.

Niisuguse eelmisest kaudsema mo6tmise kadigus selgus, et etteantud
omadustest seostub mdiste ,0ppiv organisatsioon” Eesti juhtide jaoks
koige enam tootajate piihendumisega firma eesmirkidele ja koost6o-
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voimega. Jirgnevad rohuasetus koolitusele, t60protsesside sujuvus ja
meeskonnat6o oskuste olemasolu. Tugevam oli seos ka tohusa stratee-
gilise planeerimise, teadlikkusega firma eesmairkidest, avatud ja posi-
tiivse suhtumisega riskimisse ning &rile suunatud tegevuskultuuriga,
samuti valmisolekuga ennast arendada, avatusega suhtlemisel ja vigadest
Ooppimisel. :

Norgem, kuid samuti oluline oli seos to6tajate muudatustega kaasatuleku
ja aktiivse osalemisega otsustamisprotsessis, uue organisatsioonikultuuri
omaksvotmise ning info vaba liikumisega.

Kui vorrelda neid hinnanguid eelnevatega, saame iithiste omadustena
molemates hinnangutes vilja tuua avatuse, kogemustest oppimise,
valmisoleku ennast arendada ja info vaba liikumise. Seega voib 6elda,
et Eesti juhid seostavad oppivat organisatsiooni kui niisugust dpisuutlik-
kuse iilesehitamise ja iihise tuleviku loomise korval ka missiooni ja
strateegia iihise maidratlemisega. Too6tajate tegelikku kaasamist firma
jaoks oluliste otsuste tegemisse seostatakse samuti Gppiva organisat-
siooni kontseptsiooniga.

2.6. Eestvedamine oppivas organisatsioonis

Liidri roll 6ppivas organisatsioonis erineb oluliselt traditsioonilise
organisatsiooni juhi rollist ja eeldab juhtidelt oma t66 tdielikku iimber-
defineerimist. Juhi keskseks iilesandeks saab organisatsiooni liikmetele
oppimistingimuste loomine. Selleks tuleb loobuda keskendumisest
sellistele traditsioonilistele juhi tegevustele nagu planeerimine, organi-
seerimine ja kontrollimine, delegeerides need alluvatele. Uuteks votme-
sonadeks, millele juht keskendub, on visioon, viairtused ja motlemis-
mudelid.

Senge (1997) arvates vajavad t66tajad Oppimiseks turvalist 6hkkonda ja
liidri iilesanne on see luua. Peale selle omistab ta liidrile uurija ja
disaineri rollid. Uurijana piiiiab liider méista organisatsiooni kui tervik-
liku siisteemi toimimist ning seda mojutavaid sisemisi ja vilimisi joude.
Disainerina kujundab ta kogu organisatsiooni h6lmava Gppimisprotsessi.

Drucker (1954) peab informatsiooni juhi kdige olulisemaks tooriistaks.
Ta kiisib, kui palju infot on organisatsioonile paras. Seda kiisimust on
tahtsustanud ka Gppiva organisatsiooni kontseptsiooni arendajad.
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Keerukamaks muutunud keskkond nouab juhtidelt pidevat informat-
siooni ammutamist ja selleks vajalike organisatsiooni piire iiletavate
suhtlusvorgustike loomist (Cockerill, 1999).

Dess ja Picken (2000) peavad efektiivse juhi oskuste hulka kuuluvateks

jargmisi infoga seotud tegevusi:

1) info ja ideede jagamine iile kogu organisatsiooni,

2) mitteametliku infovorgustiku arendamine ja inimeste radakima julgus-
tamine,

3) tehnoloogia loomine, mis voimaldab infot nii koguda kui ka jagada.

Huber ja Glick (1995) soovitavad info iilekiilluse tingimustes rohkem
tihelepanu péorata info sorteerimisele ja télgendamisele ning selle
valikulisele edastamisele.

Elava ettevotte kontseptsiooni looja DeGeus (1997) peab oluliseks, et juht
eelistaks inimesi vahenditele, uuendusi sissejuurdunud poliitikatele,
oppimisega kaasnevat segadust korrektselt vormistatud protseduuride
jargimisele ning ei lubaks arenguprotsessil kunagi peatuda.

Jaffe, Scott ja Tobe (1994) on miiratlenud liidrile vajalikku suhtumist

nelja punkti abil:

+ pithendumine, mis eeldab oma tegevuse oluliseks ja tihendusrikkaks
pidamist ja korget motivatsiooni,

» kontrolli tunnetamine oma t60 iile,

* muutuse votmine viljakutsena oma oskuste arendamiseks ja 6ppi-
miseks,

 suhtumine kaastootajatesse kui liitlastesse, mitte kui konkurentidesse.

Niisiis seostab enamik autoreid Gppiva organisatsiooni liidri olulisemaid

rolle inimeste viirtustamise, informatsiooni ja keskkonna loomisega.

Vilja voib tuua kolm pahilist rolli:

+ inimestega seotud roll seisneb inimeste vairtustamises, teistele
lugupidamise osutamises ja nendelt Gppimises;

« infoga seotud rolli tegevuste hulka kuulub info hankimine, métte-
mallide omamine ja kontseptsioonide loomine;

+ Oppimist soodustava kliima loomisega seondub turvalisuse tagamine,
probleeme ennetava ldhenemise propageerimine ja dppimise korral-
damine.

Kui vorrelda raamatu esimeses osas kirjeldatud muudatusi ldbiviivat
liidrit 6ppiva organisatsiooni liidriga, leiame sarnaseid jooni, kuid ilmne
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on tihelepanu kontsentratsiooni oluline suurenemine inimestele. Oppiva
organisatsiooni suurim viirtus on teadmisi ja oskusi omav inimene, kelle
oskustest soltub varade kasv ja ettevotte kasumlikkus. Et oluline on ka
inimene viljaspool organisatsiooni, ettevotte klient, on organisatsiooni
sees korgendatud tihelepanu all kliendiga vahetult kokkupuutuvad
tootajad, klienditeenindajad. Nii on minevikku kadunud traditsiooniline
piiramiid, kus koige tihtsam isik on tippjuht ja tema kokkukutsutud
koosoleku ajal voivad kliendid oodata. Juht osaleb klienditeeninduses,
kui selleks vajadus tekib.

2.7. Tootajate hoiakud, organisatsioonikultuur
ja organisatsiooniline oppimine muudatuste
| protsessis

Uuringu tulemused Eesti organisatsioonides niitavad, et té6tajate
hoiakutest mojutavad organisatsioonilist 6ppimist rahulolu t66 iseloomu
ja positsiooniga firmas ning rahulolu juhtimisega (vt joonis 43). Tugevam
moju téotajate individuaalsele oppimisele oli rahulolul juhtimisega ja
usaldusel juhtide otsuste suhtes. To6tajate koosoppimist mGjutas ainult
soov jitkata sama t66 tegemisega ja jadda organisatsiooniga seotuks ka
tulevikus. T66tajatepoolne muudatuste vajaduse tunnetamine-organisat-
sioonilise Oppimise nditajaid olulisel méaral ei mGjutanud.

Rahulolu
juhtimisega

Rahulolu té6ga

Joonis 43. Tdotajate hoiakute mdju organisatsioonilisele oppimisele.
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Organisatsioonikultuuril on organisatsioonis toimuvale dppimisele
suurem mdju kui tootajate hoiakutel. To6tajate individuaalset Gppimist
saab paremini mé&jutada organisatsioonikultuuri iilesandele suunatust
arendades, kuid ka suhetele suunatusel on individuaalsele dppimisele
oma mdju (vt joonis 44). Koosdppimist m&jutab ainult organisat-
sioonikultuuri suhetele suunatus. Seega on dppimise edendamiseks
vajalik vilja arendada nii iilesandele kui suhetele suunatud organisat-
sioonikultuur. Sellises organisatsioonis teevad t66tajad joupingutusi
lihiste eesmirkide saavutamise nimel ja vdirtustavad samaaegselt ka
omavahelisi suhteid.

Organisatsiooni-
kultuuri Glesandele
suunatus

Organisatsiooni-
kultuuri suhetele
suunatus

Joonis 44. Organisatsioonikultuuri mgju organisatsioonilisele 6ppimisele.

Samas mdjutab organisatsioonikultuur ka to6tajate hoiakuid (vt joonis
45). Kultuuri iilesandele suunatusel on méju nii to6tajate rahulolule kui
muudatustega seotud hoiakutele. Organisatsioonikultuuri iilesandele
suunatus mojutab koiki nelja hoiakute skaalat rohkem kui seda suudab
teha kultuuri suhetele suunatus. Sellest véime jirjekordselt niha, kui
oluline on t6otajate informeerimine ettevotte eesmirkidest ja muuda-
tuste vajalikkusest.
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Organisatsiooni-
kultuuri suhetele
suunatus

Organisatsiooni-
kultuuri iilesandele
suunatus

Joonis 45. Organisatsioonikultuuri moju tdotajate hoiakutele.

Joonisel 46 on autor ithendanud raamatus eelpool toodud kolme mudeli
— tootajate hoiakute, organisatsioonikultuuri ja organisatsioonilise
oppimise mudelite — skaalad. Kandes kiisitluse tulemusel saadud niita-
jad sellisele miarklaud-tiiiipi skeemile, on v6imalik saada iilevaade
organisatsiooni muudatuste-eelsest seisundist ja prognoosida seelidbi
muudatusteks valmisolekut.

INDIVIID
A

Muudatused Informeeritus | Rahulolu Hoiakud

\muudatustest té6ga

N /7
N\ /7

N\ /" Rahulolu
Muudatuste \ P AR v
vajalickos N\ |/ juhtimisega
\

MUUTMINE = /Y\ STABIILSUS
Individuaalne 4 b Ulesandele
Oppimine \, Suunatus
/ \
7 Koos- Suhetele N

£ O6ppimine suunatus

Oppimine Kultuur

KOLLEKTIIV
T T T o S e

Joonis 46. Autori Ghendatud mudel.

116 OPPIV ORGANISATSIOON



Eesti ettevotetes labiviidud juhtide intervjuude ja kiisitluste pohjal on
autor koostanud muudatuste protsessi mudeli (joonis 47). Protsess algab
vahe tajumisega tegeliku ja soovitava olukorra vahel, mis annab méarku
muudatuste vajalikkusesest. Kui on vaja midagi muuta, tuleb tavaliselt
ka midagi 6ppida.

Organisatsioonikultuur toetab: Eestvedamine:
¢ inimesi kui dppijaid ¢ visiooni edastamine
¢ avatust kdigile
¢ eksperimenteerimist ¢ rollimudel teistele
¢ riskimist avatuses ja riskimises
¢ ststeemset motlemist ¢ organisatsiooni liikkmete
¢ isiklikku meisterlikkust toetamine ja mdistmine
Visiooni Mt:‘s‘:’ea
P Visiooni teata- elluviimine, giet
Muutmis- ja |0\<I,I::3,Zn;a vakstegemine, | |uute oskuste kr:::IeStjz
_" oppimis- ) takistuste [J Koalitsiooni 1 ja vaartuste N opitu _h
vajaduse Kindlaks- loomine, t66ta- | 7| omandamine, sailita-
tunnetamine tegemine jate kaasamine __Va'kGStQ inine
P{ ja koolitamine | |[vditude esile- SiGARTzaL
kutsumine ganisal-| <~
sioonis
A 3 i
Juhtimispraktikad:

¢ tundlikkus véliskeskkonna
suhtes

¢ vaba infovoog

¢ paindlik struktuur

¢ to6tajate kaasamine otsus-
tamisse ja neile v6imu
andmine

¢+ meeskonnatdd

¢ Oppima 6hutavad hindamis-
ja tasustamissisteemid

* | Muudatusi toetavad joud

Joonis 47. Organisatsioonilise 6ppimise ja muudatuste juhtimise Eesti mudel.
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Jargnevalt luuakse véimalikult selge visioon olukorrast, kuhu soovitakse
jouda. Siin tuleks analiiiisida ka seda, milliste oskuste ja hoiakutega
inimesi selle visiooni elluviimiseks vaja on ning millised véiksid olla
takistused selle visiooni elluviimisel.

Muudatustele toetuse saavutamise seisukohalt kriitilise tihtsusega eta-
piks on visiooni teatavakstegemine koigile, keda muudatused puuduta-
vad, ja muudatuste aktiivsetest elluviijatest tugeva koalitsiooni loomine.
Sellega kaasneb kdigi t6Gtajate kaasamine ja koolitamine, Opitakse uusi
oskusi, arendatakse koost60voimet.

Visiooni elluviimise kdigus rakendatakse omandatud teadmisi ja oskusi.
Otstarbekas on muudatuste tegemiseks vajaliku energia iilalhoidmiseks
vaheeesmirkide seadmine ja seelibi viikeste voitude esilekutsumine.

Kindlasti ei tohiks protsessi selle koha peal pooleli jitta ega unustada
asetleidnud positiivsete muudatuste kinnistamist organisatsiooni-
kultuuris. Asetleidnud muudatuste protseduuridesse ja standarditesse
sissekirjutamine tagab uute hoiakute, teadmiste ja kiitumisviiside siili-
mise organisatsioonis ka siis, kui inimesed peaksid vahetuma.

Kuna ei muudatuste ega organisatsioonilise dppimise protsess ei toimu
vaakumis, tuleb arvesse vGtta ka maju avaldavad joud. Need vdib jagada
toetavateks ja vastuto6tavateks.

Takistavaid joude on joonisel kujutatud tumedal taustal. Muudatusi
toetavad joud on kujutatud heledal taustal. Nii takistavad kui soodus-
tavad joud mdjutavad muudatuste ja dppimise protsessi pidevalt,
kujundades keskkonna, kus muudatused aset leiavad. Takistavad joud on
eriti tugevad protsessi algul. '

Varem tehtud uuringute pGhjal selgus, et nii juhtimine, mille alla mahu-
vad eestvedamisstiil ning kasutatavad juhtimissiisteemid ja praktikad,
kui ka organisatsioonikultuur véivad mélemad avaldada nii positiivset
kui ka negatiivset maju.

Muudatusi ja 6ppimist takistavad joud jagunevad indiviidist ja organisat-
sioonist tulenevateks. Esimeste hulka kuuluvad raskused viljakujunenud
harjumustest loobumisel, kartus uue suhtes ja hirm kaotada midagi
vaartuslikku. Ka inimeste véimed ennast muudatustega kohandada ja uut
omandada on erinevad, samuti eesmirgid ja taustsiisteem, mille alusel
nad toimuvat analiiiisivad.
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Uleminekuks organisatsiooniliste pShjuste juurde on sobiv mainida
usaldussuhte puudumist t66taja ja iilemuse vahel, mis samuti on takis-
tavaks teguriks. Organisatsioonilistest teguritest mojuvad takistavalt eel-
koige jdigad hierarhilised struktuurid, muutumatust vaartustav organi-
satsioonikultuur ja muudatuste liiga kitsas suunitlus.

Mille abil neid takistusi iiletada? Tuleks luua muudatusi ja 6ppimist
teotav organisatsioonikultuur, mis véartustab avatust ja inimesi kui
oppijaid. Samuti on oluline selliste kdesolevas uurimust66s kinnitust
leidnud tegevuste vdirtustamine nagu eksperimenteerimine ja riskimine.
Need omadused omakorda eeldavad siisteemset motlemist ja problee-
midele ldhenemist ning isiklikku meisterlikkust, mis viib tegevuse
suurema tulemuslikkuseni.

Eestvedamine pGhineb visiooni omamisel ja selle kodigi tootajateni
viimisel. Liider on alluvatele rollimudeliks, kandes organisatsiooni
viirtusi avatuse ja eksperimenteerimise osas. Liidri rolliks on ka organi-
satsiooni lilkkmete toetamine muudatustega kohanemisel ja uute vaar-
tuste ning kiditumisviiside omandamisel.

Edukas juhtimispraktika muudatuste elluviimisel saab tugineda ainult
iimbritseva keskkonna tihelepanelikule jilgimisele ja arvestamisele. Juht
peab tagama info vaba liikumise, mida soodustab organisatsiooni struk-
tuuri lihtsus. Otsuste vastuvotmise protseduurid peaksid voimaldama
kaasa raakida voimalikult paljudel to6tajatel, keda need otsused otseselt
puudutavad. Kindlasti tuleb kasuks koost66 ja selle kdige arenenumaks
vormiks on meeskonnat6o. Samas ei teki see kdik iseenesest, selleks tuleb
luua hindamis- ja motiveerimissiisteemid, mis tostavad esile just seda,
mida organisatsioonis viirtustatakse.

Kokkuvdtteks vdib 6elda, et muudatusi ja Oppimist soodustavate joudu-
dena esitatud tegurid on iihtlasi ka 6ppiva organisatsiooni olulised
omadused voi tegurid. Jarelikult aitab muudatusi edukamalt ellu viia
organisatsioonilist 6ppimist soodustava 6ppiva organisatsiooni loomine.
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ITI. INTERVJUUD

3.1. Intervjuu Tony Watsoniga

Tony Watson on organisatsiooni ja juhtimise professor Nottingham
Business Schoolis Inglismaal. Tema esimene raamat oli ,Personalijuht”
(The Personnel Management, 1977). Teine raamat ,Sotsioloogia, t60 ja
toostus” (Sociology, Work and Industry, 1980, 1987 ja 1995) on tidna-
péevani toostussotsioloogia alaseks pohiopikuks Inglismaal.

Tony Watsoni on alati huvitanud, kuidas juhid tulevad iiheaegselt toime
igapdevaste ja strateegiliste todiilesannete lahendamisega, hoides sama-
aegselt korras ka oma isiklikku elu. Erilist tdhelepanu on ta po6ranud
eri kultuuride rollile juhtimises, mida kisitletakse tema raamatus
»~Juhtimise otsinguil” (/n Search of Management, 1994, kordustriikk
2002). Samal teemal on kirjutatud ka tema viimane raamat ,Organi-
seerides ja juhtides t66d” (Organising and Managing Work, 2001).

Intervjuu (september 2001)

RA: Kuidas saavad juhid mgjutada nende organisatsioonide toimimist,
mida nad juhivad?

TW: Koigis riikides ja kultuurides, kus ma olen oma uurimustéid 1abi
viinud, on oma ettevGtete pikaajalise edukuse taganud just need
juhid, kes on suutnud luua vastupidavad usaldusel rajanevad suhted
koigi gruppidega, kellega organisatsioon kokku puutub: té6tajatest
hankijateni ja ajakirjandusest klientideni. Liihikeseks ajaks vdivad
juhid saavutada hiid tulemusi ka t66tajatega manipuleerides, kuid
pikaajalise edu saavutamiseks on tarvis usalduslikku ,anna ja véta”
suhet organisatsiooni juhtide ja koigi nende vahel, kellega organi-
satsioonil tuleb tegemist teha.

RA: Teie raamat ,Juhtimise otsinguil” on kirjutatud Tsehhi vabariigist.
Kuidas Te sellele kogemusele tuginedes vordleksite juhtimist
TXehhis ja Inglismaal, Ida- ja Lddne-Euroopas? Mida saavad Ida-
Euroopa juhid teha oma maa organisatsioonide efektiivsuse
suurendamiseks?

TW: Kui ma vaatan Ida-Euroopas toimuvaid muutusi, siis ei saa ma lahti
tundest, et moned juhid eemalduvad viga aeglaselt vanast iili-
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tsentraliseeritud ja biirokraatlikust siisteemist tulenenud juhtimis-
viisidest. Samal ajal liiguvad teised liigagi entusiastlikult alles
struktueerimata vabaturumajandusse. Mulle tundub, et kdige
edukamateks kujunevad need juhid, kes suudavad luua maistliku
tasakaalu suurele organisatsioonile hidavajalike biirokraatlike prot-
seduuride ning paindlikkuse ja ettevotlikkuse vahel, mida nduab
globaliseerunud turg. Kokkuvétteks voin 6elda, et parimad juhid
Idas ja Ladnes on omavahel viga sarnased.

Kuidas Lddneriikides viljatdotatud eestvedamisteooriad sobivad
Ida-Euroopa iileminekumajandusega ritkidele?

: Ma arvan, et head juhtimisteooriad t66tavad igal pool. Aga paljud

standardsed ldine teooriad on ebasobivad selle t6ttu, et nende
viljatootamisel on vietud eelduseks, et kdik inimesed maailmas
soovivad elult sedasama, mida Ameerika keskklassi hulka kuuluvad
teadlased. Votame niaiteks viga mgjuvoimsaks kujunenud Maslow
vajaduste hierarhia, mis eeldab, et igaiiks soovib ilmtingimata
tegelda ,enese aktualiseerimisega”. Tegelikkuses on sellest teooriast
praktikutest juhtidele vihe kasu. Aga see teooria meeldib paljudele
inimestele.

Me vajame teooriaid, mida juhid saaksid oma igapédevatoos kasu-
tada, mis aitaksid neil vastu v6tta tarku ja arukaid otsuseid prak-
tilistes kiisimustes. Teooriad ei iitle kunagi juhile, mida ta peab
tegema. Aga head teooriad aitavad juhtidel otsuste vastuvotmisel
rohkem tugineda nn tervele mdistusele, mis igaiihel olemas on. See
on oluline teema ka minu uues raamatus ,,Organiseerides ja juhtides
t66d”, mis kasitleb organisatsioonilist kditumist, juhtimisalast ning
strateegilist kditumist nii teoorias kui ka praktikas. Seda raamatut
kirjutades olen piiiidnud kokku viia juhtide praktilises t66s koige
sagedamini ettetulevad tiiiipilised olukorrad ja akadeemilise ideed,
mis oma suunitluselt on sobivad nendele praktilistele probleemidele
lahenduste leidmisele kaasa aitamiseks.

Milliseid oma uurimustéodest peate kdige huvitavamateks?

: Olen teinud mitmesuguseid uurimusi juhi t66 eri aspektidest. Koige

rohkem on mulle meeldinud need, kus olen ise juhina vahetult
osalenud ja samal ajal teinud vaatlusi. Kdigepealt t66tasin ma noore
juhina Rolls-Royce'is lennukimootorite divisjonis. Olin seotud
tooliste iimberpaigutamisega vanast hoonest uude tehasesse. Sel
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teemal kirjutasingi oma esimese suure uurimust66. Ma pean eriti
meeldivaks voimalust kirjutada oma vahetust kogemusest.

Sama meetodit kasutasin ka oma raamatu ,Juhtimise otsinguil”
kirjutamisel. Selleks t66tasin iihe aasta firmas, mis on praegu osa
Marcont firmast, millel ei lahe hasti.

Mulle meeldib véga riidkida juhtidega eri riikidest ja vorrelda nende
kogemusi. Kui ma kirjutasin eessdna ,Juhtimise otsinguil” uuele
viljaandele, to6tasin lihe nddala Prahas. Veetsin palju aega, vestel-
des personaliosakonna t66tajatega. Mind himmastas, kui sarnane
on tegelikult nende t60 esmapilgul taiesti erinevate iilesannete
lahendamisel. ‘

3.2. Intervjuu Edgar Scheiniga

Edgar Schein on organisatsioonipsiihholoogia rajaja ja iihe tuntuma
organisatsioonikultuuri kontseptsiooni autor. Praegu on ta Bostonis
asuva Massachusetts Institute of Technology Sloan School of Manage-
ment emeriitprofessor. Edgar Scheini tuntumad raamatud on Organi-
zational Culture and Leadership (1992), The Corporate Culture Survival
Guide (1999) ja Process Consultation Revisted: Building the Helping
Relationship (1999). Paralleelselt teadustdoga on ta 40 aastat pidevalt
ettevotteid konsulteerinud organisatsiooni arendamise, karjiiri pla-
neerimise ja arendamise, juhtimise arendamise, juhtimismeeskondade
loomise ning personali planeerimise kiisimustes.

Septembris 2001 esines Edgar Schein Soome ettevétete juhtidele Hel-
singis ja kiilastas tihtlasi ka Estonian Business Schooli. Kiesoleva artikli
autoril oli vdimalus kiilastada seminari Helsingis ja saada organisat-
sioonikultuuri gurult intervjuu.

Intervjuu (september 2001)

RA: Oma hiljuti ilmunud raamatu organisatsioonikultuurist olete
pealkirjastanud kui ,Juhised ellujidmiseks”. Miks on organisat-
stoontkultuur nit oluline?

ES: Organisatsioonikultuur on paljude organisatsioonide jaoks nende
tugevuse allikaks. SeetSttu on organisatsiooni ellujidimise seisu-
kohalt oluline vihemalt m&ista, mis on nende kultuuris sellist, mis
annab organisatsioonile tugevuse. Samuti on tarvis teada, mida
konkreetselt tuleks organisatsioonikultuuris muuta. Muuta tuleb
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ainult seda, mis on takistuseks organisatsiooni edasisele eksis-
tentsile.

RA: Mida peaksid Ida-Euroopa riikide ettevotete juhid muudatusi ldbi

ES:

ES:

ES:

ES:

viies eelkdige stlmas pidama? Kui kaua votab aega inimeste baas-
arusaamade muutmine?

Kiirete, radikaalsete muutuste perioodil vajavad liidrid eelkoige
selget visiooni. Nad peavad suutma luua kdigile selge ettekujutuse
sellest, millisena nad tahavad organisatsiooni tulevikus naha. See
ei ole kultuuri kiisimus, see on organisatsiooni juhtimise kiisimus.
Kui see on selge, tuleb analiiiisida olemasolevat organisatsiooni-
kultuuri: kui palju on selles tarvis muudatusilibi viia. Kui on tarvis
l14abi viia péhjapanevaid muutusi, voib see osutuda 5-10 aastat
kestvaks protsessiks. ‘

Millised omadused peavad olema liidril organisatsiooniliste muu-
datuste edukaks elluviimiseks?

Kdige olulisem on vdime osata ndha ja moista organisatsiooni-
kultuuri, samuti voime muuta oma kiitumist ja 6ppida uusi asju.

Olete tuvastanud, et iihe firma sees eksisteerib mitu kultuuri:
tippjuhtide, inseneride ja esmastasandi juhtide kultuur, mis on
omavahel vastukdivad ja teeb teineteisemoistmise raskeks. Millised
ohud selles peituvad? Kuidas on véimalik saavutada siinergiat?

Need kolm kultuuri eksisteerivad kdigis organisatsioonides ja
organisatsiooni edukuse saavutamiseks tuleb nende kdigiga arves-
tada. Tippjuhtkonna kdige olulisem iilesanne on tagada koigi kolme
kultuuri siilimine ja koost6o. Igaiiks neist kolmest kultuurist on
firma pilisimajadmiseks ja kasvuks hidavajalik.

Kuivord soltub organisatsioonikultuur rahvuskultuurist ja selles
kultuuris aktsepteeritavatest juhtimisstiilidest? Oletame, et ette-
vote on otsustanud Leetu laienemiseks osta sealse ettevéltte. Valida
on 3 firma vahel. Mida tuleks valiku tegemisel eelkdige arvesse
votta?

Firmad peegeldavad alati oma maa kultuuri. Seega tuleks Eesti
ettevottel kdigepealt analiilisida Leedu ettevotete organisatsiooni-
kultuuri ja vorrelda seda Eesti ettevotete kultuuriga. Kui kultuurid
ei ole kokkusobivad, tuleb nende omandamisest loobuda vGi piir-
duda juhtimisega ainult finantstasandil.
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RA: Oma konsulteerimist kdsitlevas raamatus réhutate konsultandi ja

ES:

ES:

ES:

kliendivahelise suhte olulisust ja selle suhte lilesehitamise alahin-
damist konsultandi poolt. Miks on see nii oluline ja kuidas see
majutab konsultatsioont protsessi?

Kommertskonsultant, kes alahindab kliendi ja konsultandi suhte
tihtsust, ei tegelegi tegelikult konsulteerimisega selle sdna tdelises
téhenduses, vaid hoopis miiiib oma teenust. Ta on huvitatud roh-
kem pidevalt teatud tasemel piisivatest miiiiginumbritest kui kliendi
abistamisest. Paljud konsultandid ongi sellised, kes tegelikult ei
konsulteeri, vaid on hoopis toodete ja teenuste miiiijad.

Omate 40 aastast konsultandistaa i. Missugused omadused ja
kompetentsid peaksid olema konsultandil? Kas iga konsultant, kes
omab vajalikke teadmisi, sobib konsulteerima iga juhti véi on
teatavad sobivuse kriteeriumid?

Konsultant peab oskama luua kliendiga algusest peale sellise avatud
ja moistva suhte, mis véimaldab tal anda hinnangu, kas tema
voimuses on seda klienti aidata v5i mitte. Ma ei tea kunagi varem,
kas ma saan aidata, kui olen saavutanud kliendiga piisavalt hea
suhte. Sageli on ette tulnud, et jouan kliendiga suheldes jireldusele,
et ma ei saa teda antud kiisimuses aidata. Sellisel juhul oleme
protsessi katkestanud.

: Lopetuseks.: mis on kéige olulisem organisatsiooniliste muudatuste

labiviimisel?
Muudatuste ldbiviimise protsessis on kdige tihtsam kdigi tootajate
kaasamine, keda muudatused puudutavad.

3.3. Intervjuu Randall Schuleriga

Randall S. Schuler on personalistrateegia professor ja globaalse stra-
teegilise personalijuhtimise keskuse direktor USA-s Rutgersi Ulikoolis.
Tema valdkondadeks on globaalne personalijuhtimine, strateegiline
personalijuhtimine, personalijuhtimise funktsioonid organisatsioonides
ja dristrateegia seosed personalijuhtimise alaste tegevustega.

Viide, et Schuler on ilmselt maailma populaarseim autor personali-

juhtimise alal, ei ole jiargneva loetelu taustal liialdus. Ta on 35 raamatu
autor voi toimetaja. Neid raamatuid on télgitud paljudesse keeltesse.
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Lisaks sellele on ta kirjutanud erinevatele raamatutele iile 35 peatiiki ja
iile 100 teadusartikli. Schuler kuulub momendil 12 prestiiZika teadus-
ajakirja toimetuse kolleegiumisse ning on 3 ajakirja toimetaja. Tema CV
pikkus Internetis holmab 43 lehekiilge.

Randall Schuler esines 20—22. juunil 2001 Barcelonas toimunud iile-
maailmsel personalijuhtimise konverentsil, kus ta néustus vastama Eesti
lugejatele mdeldud intervjuu kiisimustele.

Intervjuu (juuli 2001)
RA: Ida-Euroopa riigid on viimase 10 aasta jooksul libi teinud vdga

RS:

RS:

suurt muudatusi, mis iiha jatkuvad, Mida saab personaliosakond
dra teha organisatsiooniliste muudatuste kiirendamiseks?

Globaliseerumise tingimustes nduavad kiired muutused keskkonnas
organisatsioonidelt pidevaid muudatusi koikjal maailmas. Isegi
koige edukamad ettevotted ei saa loorberitele puhkama jadda, sest
sellisel juhul votavad konkurendid neilt iile mGlemad, nii to6tajad
kui ka kliendid. Kiired muutused toimuvad tehnoloogias, t66jou
struktuuris ja kvaliteedis ning klientide hulgas. V6ib 6elda, et
l6ppematu muudatuste protsess on tdnapieva rutiiniks. Seega on
enamus inimesi seotud organisatsioonidega, mis vajavad muudatusi
ja on sunnitud dppima, kuidas iga pdevaga muutuvate tingimustega
paremini, loomingulist 1ihenemist kasutades kohaneda.
Organisatsiooniliste muudatuste edukas ldbiviimine sisaldab alati
muudatusi ka personalijuhtimise praktikates ja muudatuste juhti-
mise oskus on personalitéotajatele hddavajalik. Personalitdotaja
peab aitama inimesi ja organisatsioone muutuda. Selleks on tal
tarvis konstruktiivseid partnerlussuhteid koigi juhtide ja toota-
jatega.

. Milliseid viimase 5 aasta jooksul toimunud olulisi muutusi perso-

nalijjuhtimises tooksite esile?

Personalijuhtimine (Schuler nimetab seda inimressursi juhtimiseks)
on muutunud eelkdige rohkem strateegiliseks ja globaalseks. Terav-
nenud konkurentsi tingimustes otsivad ettevotted voimalusi sellise
konkurentsieelise saavutamiseks, mis piisiks kauem ja mida oleks
teistel raskem jiljendada. Sellise konkurentsieelisena on just
inimressurss omandanud varasemast kriitilisema tahtsuse. Personal
peab olema vdimeline lisama véartust firma toodetele ja teenustele
ning omama harvaesinevat oskuste kombinatsiooni, mis sisaldab
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RS:

RS:

RA:

126

korgetasemelisi tehnilisi oskusi, organisatsiooni kui siisteemi
olemuse modistmist ja pithendumist organisatsiooni edule kaasa-
aitamisele. Personalijuhtimises kasutatavad praktikad peavad
moodustama iihtse histi kokkusobitunud terviku, mis on loodud
organisatsiooni spetsiifiliste vajaduste rahuldamiseks ja véimaldab
juhtimisel ldhtuda rohkem iihistest vaartustest ning hoiakutest kui
instruktsioonidest ja reeglitest.

Vaib julgelt viita, et professionaalsem inimeste juhtimine tihendab
firmale paremaid tulemusi pGhitegevuses ja et ettevote, mida
tootajad peavad tootamiseks parimaks kohaks, on samal ajal ka
parim valik investeerimiseks. Arvukad uurimused on niidanud, et
personalijuhtimise praktikad on seotud selliste niitajatega nagu
firma kasum, miiiigikdive to6taja kohta, ettevotte turuviirtus ja
dividendid aktsiatelt.

: Missuguseid olulisi muutust pragnooszte personalijuhtimises

Jdrgmise 10 aasta jooksul?

Tulevikus on oodata eelkdige tegevusharude konsolideerumist 14bi
firmade iihinemiste ja iilevotmiste. Trend on rahvusvaheliste iihis-
ettevGtete arvu suurenemisele. Konkurentsi kasvu on oodata kaigis
maailma regioonides ja Laidneriikide ettevdtetel on oodata tuge-
vamat survet toodete omahinna alandamiseks madalate t66tasudega _
riikide poolt. Inimressursi juhtimise osas on oodata edasiminekut
ja selle ala spetsialistide ettevalmistuse paranemist. Inimressursi
juhtimine muutub parimate iilipilaste seas varasemast oluliselt
populaarsemaks.

: Millist ettevalmistust soovitate tuleviku personaljjuhile ja millised

oleksid talle vajalikud kompetentsid?

Parim ettevalmistus personalijuhtidele on magistrikraad inimres-
sursside (Auman resourses) voi toosuhete alal (industrial relations)
voi rahvusvahelises drijuhtimises (MBA). Kindlasti peaks magist-
ratuuri tasemel Gpingutele eelnema tugev ettevalmistus bakalau-
reuse tasemel, mille kdigus on omandatud teadmisi ja oskusi 4ri
olemuse, muudatuste juhtimise ja teadmusjuhtimise vallas, eest-
vedamise alal ning personalijuhtimise valdkondades (vt joon. 47).

Mida peate koige olulisemaks orgamsatszoom personalijuhtimise
Sunktsioonile hinnangu andmisel?
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Arialased kompetentsid Eestvedamisalased kompetentsid

¢ tegevusharu tundmine + strateegiline analils

¢ konkurentsi ja konkurentide mdistmine | ¢ kultuurilise mitmekesisusega

¢ majanduslik mdtlemine toimetulek

¢ globaalne mdtlemine ja sellealased ¢ Oppimist soodustava kultuuri loomine
teadmised ¢ oskuste planeeerimine

¢ strateegiline visioon + kohanemisvdime

¢ orientatsioon partnerlusele ¢ Oppimisprotsesside suunamine

+ teiste osapoolte huvidega arvestamine| ¢ vaartuste kujundamine

Muudatuste juhtimise ja teadmusjuhtimise alased kompetentsid

+ konsulteerimine ja suhtlemine

grupiprotsesside suunamine

paindlike struktuuride loomine ja nendes td6tamine
partnerlus ja vanemlikkus

labiraakimiste pidamine

suhete vorgustike loomine

inimressursside mobiliseerimine

teadmiste edasikandumise juhtimine organisatsioonis

[t R S S G e e S S e S
Joonis 47. Personalijuhile vajalikud kompetentsid (Randall Schuler).

L 2R 2R R T N R J

: Personalijuhtimiéele hinnangu andmisel tuleks kaasata kindlasti véima-

likult palju eri hindajaid, keda personalijuhtimine mgjutab, ja hinnata
seda funktsiooni koigi piistitatud kriteeriumide suhtes. Kuna iikski
ettevote ei toota taiesti teistest sGltumatult, on pikaajalise edu taga-
miseks head koostoosuhted viga olulised. PGhilised organisatsiooni
kaekdigust mojutatud grupid on investorid ja omanikud, kliendid,
strateegilised liitlased, t66tajad ning ithiskond tervikuna. Seega on
organisatsiooni tegevuse hindamisel tervikuna personalit6é aspektist
oluline arvesse votta kdigi nende huvigruppide seisukohti. Populaar-
semateks mootmisvahenditeks, mida viimastel aastatel itha aktiivsemalt
kasutatakse, on tasakaalustatud moddikute siisteem (balanced score-
card) ja sotsiaalne audit.

Harvardi professorlte Kaplani ja Nortoni poolt vilja tootatud stratee-
giaga seotud tegevuste hindamiseks mdeldud tasakaalustatud moddikute
siisteem holmab nelja olulist valdkonda: finantsid, kliendid, sisemised
protsessid ja organisatsiooni voime Oppida ning kasvada. Visiooni ja
strateegia elluviimiseks on vaja saavutada korged niitajad kdigis neis
valdkondades. Samas hinnatakse neid valdkondi eelkdige organisatsiooni
seisukohalt kdige olulisemale huvigrupile. Sotsiaalne audit hindab neid

Intervjuu Randall Schuleriga 127



~ samu nelja valdkonda, kuid vGtab seejuures vordselt arvesse koigi

RS:

RS:
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huvigruppide vaatenurka.

Tasakaalustatud mo6odikute siisteemi ja sotsiaalse auditi koos
kasutamine v6imaldab anda koige iilevaatlikuma hinnangu organi-
satsiooni suhete kvaliteedile koigi voimalike organisatsiooni tege-
vusest mgjutatud osapooltega.

: Milliseid muutusi ndete tulevikus toovotja ja tooandja suhetes?

Millised tegurid mddravad aii tuleviku?

Ligipaas investorite rahale hakkab itha rohkem s6ltuma firma suhe-
test koigi firma tegevusest mdjutatud osapooltega, kaasa arvatud
ametilihingud. Kui firma leiab sellised motiveerimise voimalused,
mis voimaldavad to6tajatel tunda end omanikena, pingutavad
tootajad itha enam firma finantsniitajate parandamise nimel.
Selleks sobib koige paremini kasumite jagamise programm.

Kui firmad ei hakka laialdaselt kasutama kasumite jagamist ja
tootajate omanikeringi votmist, erinevad t66vGtjate ja -andjate ees-
mairgid ja huvid ka tulevikus. See on vesi ametiiihingute veskile, mis
voimaldab neil oma liikmeskonda uute liikkmete vorra suurendada.

Kuidas sobib Teie arvates oppiva organisatsiooni kontseptsiooni
rakendada Ida-Euroopa ettevitetes? Mida tuleks teha organisat-
sioonilise oppimise tohustamiseks?

Oppimine ja teadmusjuhtimine on muudatuste libiviimisel viga-
viga olulised. Organisatsioon peab suutma muuta omandatud
teadmised uueks dritegemise mooduseks.

Indiviidi tasandil véljendub 6ppimine muutusena inimeses, organi-
satsiooni tasandil viljendub 6ppimine muutustena juhtimisfilo-
soofias ja -praktikas, organisatsioonikultuuris ja protseduurides.
Edukad ettevotted Gpivad igapdevaselt oma kliente paremini m#ist-
ma ja andma klientidele aina rohkem seda, mida nad toeliselt
soovivad. '

Tootajad suurendavad oma vairtust t66jouturul uusi teadmisi ja
oskusi omandades, seega saab firma, mis pakub téotajatele pare-
maid enesearendamise voimalusi, eelise parema personali ligimeeli-
tamiseks.

Oppivad organisatsioonid suurendavad oma viljavaateid pikaaja-
lisele edukusele, jagades oma teadmisi piirkonna elanikkonnaga ja
aidates arendada intellektuaalset kapitali oma ringkonnas.
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Oppimist soodustav organisatsioonikultuur, mis on igakiilgselt juurdu-
nud firma juhtimispraktikasse, on konkurentidele raskesti jiljendatav ja
seega konkurentsieeliseks. ‘

Jirelikult aitaks 6ppiva organisatsiooni loomine muudatuste elluvnmlse
kiirendamisele kindlasti kaasa.

Kui firma suhtub teabeallikatesse ja Gppimisvéimalustesse kui strateegia
elluviimiseks hddavajalikesse komponentidesse, teeb ta koik endast
oleneva teabeallikate ja ppimisvdimaluste arendamiseks ja maksimeeri-
miseks. Oppimisvéimalused peavad olema koigile kattesaadavad ja
laialdaselt kasutatavad.

Organisatsioonilist 6ppimist soodustavad avatus ja meeskonnatool
pohinev viheste juhtimistasanditega struktuur. Sellega peab kaasnema
tootajatele suurema vabaduse ja otsustamisGiguse andmine probleemide
tuvastamisel ja lahendamisel. Tuleks julgustada mitteformaalsete suhete
arengut organisatsiooni sees ja valjaspool. Uute teadmiste saamiseks on
otstarbekas iihineda vorgustikesse strateegiliste liitlaste, tarnijate,
klientide ja isegi konkurentidega. K6ik see voimaldab hankida kdige
viarskemat informatsiooni ja aitab kaasa probleemide pGhjuste paremale
moistmisele ning sel baasil uute loomingulisemate lahenduste leid-
misele.

Teadmiste levitamise eesmirgil tuleks kasutada suhtlemisele julgus-
tamise ja sotsiaalsete iirituste organiseerimise korval intensiivselt
infotehnoloogia vahendeid. Teadmiste sidilitamise ja levitamise korval
saab elektroonilisi vahendeid rakendada ka koolituse ldbiviimisel.
Perioodiliselt tuleks hinnata teadmiste ja Gppimise vaartust firmale.
Selleks tuleks kaardistada t66tajate kompetentsid ja arengule ning
Oppimisele suunatud tegevus ja anda hinnang protsessidele ning andme-
baasidele. Otstarbekas on uurida personali arvamust organisatsiooni-
kultuuri kohta, kuivord see soodustab 6ppimist. Tuleks ka jalgida, millist
infot firmast véljaspool olevad inimesed firma t66tajatelt piiiiavad eel-
koige vilja meelitada.

Oppiva organisatsiooni muutmine kontseptsioonist konkurentsieeliseks
nouab organisatsioonis radikaalset iimberkujundamist, mis omakorda
nouab vahendeid ja sobivat eestvedamist.

Intervjuu Randall Schuleriga 129



Kirjanduse loetelu

Abdel-Halim, A. A., & Rowland, K. M. (1976) Some Personality Determinants
of the Effects of Participation: A Future Investigation. Personnel Psychology,
29, pp. 41-55.

Ackerman, L. S. (1984) Development, Transition or Transformation: The
Question of Change in Organizations. Organizational Development Practicio-
ner, December, pp. 1-8.

Alexander, L. (1985) Successfully Implementing Strategic Decisions. Long
Range Planning, 18 (3), pp. 91-97.

Argyris, C. (1957) Personality and Organization. New York: Harper and Bros.
Argyris, C. (1977) Double-Loop Learning in Organizations. Harvard Business
Review, Sept-Oct, pp. 115-125.

Argyris, C., & Schoén, D. (1978) Organizational Learning: A Theory-in-Action
Perspective. Reading, Massachusetts: Addison-Wesley.

Argyris, C. (1990) Overcoming Organizational Defences: Facilitating Organi-
zational Learning. Boston, Allyn & Bacon.

Armenakis, A. A. (1988) A Review of Research on the Change Typology. In:
Woodman, R. W., & Pasmore, W. A. (eds.) Research in Organizational Change
and Development, Vol. 2, pp. 163-194.

Arthur, J. B. (1994) Effects of Human Resource Systems on Manufacturing
Performance and Turnover. Academy of Management Journal, 37, pp. 650-667.
A Survey of E-Management (2000) 7%e Economist, Nov 11th-17th after p. 84.
Beer, M., Eisenstat, R., & Spector, B. (1996) Why Change Programs Don’t
Produce Change. Harvard Business Review, Nov-Dec, pp.158-166.

Bennis, W.G. (1966) Changing Organizations. Essays on the Development and
Evolution of Human Organization. McGraw-Hill.

Buckler, B. (1996) A learning Process Model to Achieve Continuous Improve-
ment and Innovation. 7%e Learning Organisation, Vol. 3, p. 31.

Burke, W., & Litwin, G. (1992) A Casual Model of Organizational Performance
and Change. Journal of Management, 18, pp. 523-545.

Burns, T., & Stalker, G. M. (1961) 7ke Management of Innovation. London:
Tavistock Publications. :

Cameron, K. S., Freeman, S. J., & Mishra, A. K. (1995) Downsizing and
Redesigning Organizations. In: Huber, G. P., & Glick, W. H. (eds.) Organi-
zational Change and Redesign. Ideas and Insights for Improving Performance.
Oxford University Press.

Coch, L., & French, J. P. (1948) Overcoming Resistance to Change. Human
Relation, 1, pp. 512-523.

130 Kirjanduse loetelu



Cummings T. G., & Worley, C. G. (1997) Organization Development and
Change, 6th ed. South-Western College Publishing.

Dean, J., Brandes, P., & Dharwadkar, R. (1998) Organizational Cynicism.
Academy of Management Review, 23, pp. 341-352.

DeGeus, A. P. (1997) The Living Company. Harvard Business Review, March-
April, pp. 51-59.

Dess, G. G., & Picken, J. C. (2000) Changing Roles: Leadership in the 215t
Century. Organizational Dynamics, Vol. 28 (3), pp. 18-34.

DiBella, A. J., &Nevis, E. C. (1998) How Organizations Learn. An Integreted
Strategy for Building Learning Capability. Jossey-Bass Publishers.

Drucker, P. F. (1954) The Practice of Management. A Study of the most
Important Function in American Soctety. Harper & Row, Publishers.
Drucker, P. (1999) Management Challenges for 21 Century. HarperBusiness.
Druskat, V. U., Wolff, S. B. (2001) Building the Emotional Intelligence of
Groups. Harvard Business Review, March, pp. 81-90.

Druskat, V. U., Wolff, S, B. (2001) Building the Emotional Intelligence of
Groups. Harvard Business Review, March, pp. 81-90.

Elenurm, T. (1986) Juht — uuendused — organisatsioon. Tallinn: Valgus.
Elenurm, T. (1989) /nimene ja uuendused muutuvas organisatsioonis. Tallinn:
Valgus.

Fiol, C. M., & Lyles, M. A. (1985) Organizational Learning. Academy of
Management Review, 10 (4), pp. 803-813.

Frohman, A. L. (1997) Igniting Organizational Change from Below: The Power
of Personal Initiative. Organizational Dynamics, Winter, pp. 39-53.

Garvin, D. A. (1993) Building a Learning Organization. Harvard Business
Review, July-Aug, pp. 78-91.

Goleman, D. (1999) Working with Emotional Intelligence. Bloomsbury.
Goodstein, L. D., & Burke, W. W. (1991) Creating Successful Organizational
Change. Organizational Dynamics, 19 (4), pp. 5-17.

Goss,T., Pascale, R., & Athos, A. (1998) The Reinvention Roller Coaster: Risking
the Present for a Powerful Future. A Harvard Business Review Paperback, pp.
83-112.

Gratton, L., & Pearson, J. (1999) Empowering Leaders: Are They Being
Developed. In: Mabey, C., & Iles, P. (ed-s) Managing Learning. International
Thompson Business Press.

Greiner, L. E. (1975) Evolution and Revolution as Organizations Grow. In:
Harvard Business Review On Management. Harper & Row Publishers, pp.
636-649. ' :

Hackman, J. R., & Oldham, G. R. (1975) Development of the Job Diagnostic
Survey. Journal of Applied Psychology, 60, pp. 159-170.

Kirjanduse loetelu 131



Harrison, R. (1995) The Collected Papers of Roger Harrison. Jossey-Bass
Publishers, San Francisco.

Hayes, J. (2002) 7he Theory and Practice of Change Managemem‘ Palgrave.
Herzberg, F. (1987) One More Time: How Do You Motivate Employees?
Harvard Business Review, Sept-Oct, pp. 109-120.

Huber, G. (1991) Organizational Learning: The Contributing Processes and the
Literatures. Organizational Science, 2(1), pp. 88-115.

Huber, G. P., & Glick, W. H. (eds.)(1995) Organizational Change and Redesign:
Ideas and Insights for Improving Performance. Oxford University Press.
Huff, J. O., Huff, A, S., & Thomas, H. (1992) Strategic Renewal and the
Interaction of Cumulative Stress and Inertia. Strategic Management Journal,
13, pp. 55-75.

Jaffe, D. T., Scott, C. D., & Tobe, G. R. (1994) Rekindling Commitment: How
to Revitalize Yourself, Your Work, and Your Organization. San Francisco:
Jossey-Bass Publishers.

Judge, T. A., Parker, S. H., Colbert, A. E., Heller, D., & Ilies, R. (2001) ‘Job
Satisfaction: A Cross-Cultural Review’, In: Anderson, N., Ones, D. S., Sinangil,
H. K., & Viswesvaran, C. (Eds.) Handbook of Industrial, Work&Organzzahonal
Psychology, Volume 2, Organizational Psychology, 25-52.

Judson, A. (1991) Changing Behavior in Organizations: Minimizing Resistance
to Change. Cambridge, MA: Basil Blackwell.

Katz, D., & Kahn, R. L. (1978) 7%e Social Psyckology of Orgamzat'lans Second
edition. New York: Wiley. £

Kirkpatrick, D. (1985) (ed.) How to Manage Change Effectively. San Francisco:
Jossey-Bass.

Kolb, D. A. (1979) On Management of the Learning Process. In: Rubin, D. L., &
Mclntyre, F. (eds.) Organizational Psychology: A Book of Readings. Prentice Hall.
Kotter, J. P. (1998) Leading Change: Why Transformation Efforts Fail. Harvard
Business Review on Change. A Harvard Business Review Paperback, pp. 1-21.
Kotter, J. P., & Schlesinger, L. A. (1979) Choosing Strategies for Change.
Harvard Business Review, March-April, pp. 106-114.

Kotter, J.P., Schlesinger, L.A., Sathe, V. (1986) Organization.: Text, Cases and
Readings on the Management of organizational Design and Change. 2nd ed.
Irwin. ' "

Lawler, E. E. (1992) The Ultimate Advantage. Creating the High Involvement
Organization. San Francisco: Jossey-Bass.

Leonard-Barton, D. (1999) The Factory as a Learning Laboratory. In: Mabey,
C., & Iles, P. (eds.) Managing Learning. International Thompson Business
Press, pp. 43-54.

132 Kirjanduse loetelu



Levitt, B., & March, J. G. (1988) Organizational Learning. In: Scott, W. R., &
Blake, J. (eds.) Annual Review of Sociology, 14, pp. 319-340.

Lewin, K. (1948) Resolving Social Conflicts. New York: Harper and Brothers.
Lewin, K. (1989a) Changing as Three Steps: Unfreezing, Moving, and Freezing
of Group Standards. In: French, W. L., Bell, C. H. Jr., & Zawacki, R. A. (eds.):
Organizational Development. Theory, Practice, and Research. Third edition.
Irwin, p. 87. ,

Lewin, K. (1989b) The Field Approach: Culture and Group Life as Quasi-
Stationary Processes. In: French, W. L., Bell, C. H. Jr., & Zawacki, R. A. (eds.).
Organizational Development. Theory, Practice, and Researc/z Third edition.
Irwin, pp. 85-86.

Likert, R. (1959) Motivation: The Core of Management. In: Pigors, P., Myers,
C. A, & Malm, F. T. (ed.): Readings in Personnel Administration. McGraw-Hill,
pp. 137-154.

Léhteenmiki, S., Mattila, M., & Toivonen, J. (1999) Being Critical on Organi-
zational learmng Research - Towards Developing a Measure. In: Lihteenmiki,
S., Holden, L., & Roberts, 1. (eds.): HRM and the Learning Organization.
Publications of the Turku School of Economics and Business Administration,
pp. 17—-49.

March, J. G., & Olsen, J. P. (1975) The Uncertanty of the Past: Organizational
Learning under Ambiquity. Zuropean Journal of Political Research, 3, pp. 147—
171,

Maslow, A. H. (1954) Motivation and personality. New York: Harper & Row.
McGregor, D. (1959) The Staff Function in Human relations. In: Pigors, P.,
Myers, C. A., & Malm, F. T. (Eds.) Readings in Personnel Administration.
Second Edition. McGraw-Hill, pp. 92-109.

McGregor, D. (1960) The Human Side of Enterprise. New York: McGraw-Hill.
Miller, K., & Monge, P. (1986) Participation, Satisfaction, and Productivity: A
Meta-Analytic Review. Academy of Management Journal, 29, pp. 727-735.
Miner, J. B. (1978) 7he Management Process. Theory, Research, and Practice.
Second edition. Macmillan Publishing.

Mintzberg, H. (1990) The Manager’s Job: Folklore and Fact. Harvard Business
Review, 2, pp. 163-176.

Mumford, A. (1999) Individual and Organizational Learning: The Pursuit of
Change. In: Mabey, C., & Iles, P. (eds.) Managing Learning. International
Thompson Business Press, pp. 77—86.

Nadler, D., & Shaw, R. (1995) Change Leadership, in Nadler, R., Shaw, R. and
Walton, A. E. (Eds.) Discontinuous Change, Jossey-Bass, p. 11.

Nadler, D. A., & Tushman, M. L. (1980) A Congruence Model of Organizational
Assessment. In: Porter, E., Nadler, D. and Cammann, C (Eds.), Organizational
Assessment, Wiley, p. 274.

Kirjanduse loetelu 133



Nadler, D. A., & Tushman, M. L. (1989) Organizational Frame Bending:
Principles for Managing Reorientation. 7%e Academy of Management, Execu-
tive Magazine, 3 (3), pp- 194-204.

O’Reilly, C. A., Chatman, J., & Caldwell, D. E. (1991) People and Organizational
Culture: A Profile Comparison Approach to Assessing Person-Organization Fit.
Academy of Management Journal, 34, pp. 487-516.

Pasmore, W., & Fagans, M. (1992) Participation, Individual Development, and
Organizational Change: A Review and Synthesis. Journal of Management, 18
(2), pp. 357-397.

Pedler, M., Bourgoyne, J., & Boydell (1991) Zhe Learning Company. A Strategy
of Sustainable Development. London: McGraw-Hill.

Peters, T., & Waterman, R. H. Jr. (1982). /n Search of Excellence. Lessons from
America’s Best-Run Companies. New York: Harper&Row.

Pillai, R., Schriesheim, C. A., & Williams, E. S. (1999) Fairness Perceptions and
Trust as mediators for Transformational and Transactional Leadership: A Two-
sample study. In: Journal of Management, 25 (6): pp. 897-931.

Porras, J. 1., & Hoffer, S. J. (1986) Common Behavior Changes in Successful
Organization Development Efforts. 7%e Journal of Applied Behavioral Science,
22 (4), pp. 477-494.

Porras, J. 1., & Robertson, P. J. (1983) Organizational Development: Theory,
Practice, and Research. In: Dunnette, M. D. & Hough, L. M. (eds.) 74e Hand-
book of Industrial and Organizational Psychology, Consulting Psychologists
Press. Vol. 3, pp. 719-822.

Probst, G., & Biichel, B. (1997) Organizaional Learning. The -Competitive
Advantage of the Future. Prentice Hall.

Purser, R. E., & Pasmore, W. A. (1992) Organizing for Learning. In: Woodman,
R. W., & Pasmore, W. A. (eds.) Research in Organizational Change and
Development, Vol. 6, pp. 37-114.

Rogers, C. R. (1969) Freedom to Learn: a View of what Education might
Become. Columbus, OH: C. E. Merrill.

Roots, H. (2002) Organisatsioontkultuurt tiiiibid. Sisekaitseakadeemia kirjastus.
Sackmann, S. (1992) Culture and Subcultures: An Analysis of Organizational
Knowledge. Administrative Science Quarterly, 37 (1), pp. 140-161.

Sashkin, M. (1984) Participative Management in an Ethical Imperative. Organi-
zational Dynamics, 12, pp. 5-22.

Schein, E. H. (1999) 7he Corporate Culture Survival Guide. San Francisco:
Jossey-Bass Publishers.

Schultz, M. (1995) On Studying Organizational Cultures: Diagnosing and
Understanding. Walter de Gruyter.

Senge, P. M. (1997) 7he Fifth Distcipline. The Art and Practice of the Learning
Organization. Century Business.

134 Kirjanduse loetelu



Siimon, A., Vadi, M. (1999) Organisatsioon ja organisatsioonikultuur. TUO
Kirjastus.

Smith, P. C., Kendall, L. M., & Hulin, C. L. (1969) Measurement of Satisfaction
in Work and Retirement. Chicago: Rand McNally.

Snell, R., & Chak, A. M.-Ky. (1998) The Learning Organization: Learning and
Empowerment for whom? Management Learning, 29 (3), pp. 337—-364.
Spector, P. E. (1997) Job Satisfaction.: Application, Assessment, Causes, and
Consequences. Sage Publications.

Taffinder, P. (1999) Big Change. A Route-Map for Corporate Transformation.
New York: John Wiley & Sons, Inc.

Tichy, N., & Devanna, M. (1986) 7%e Transformational Leader. New York: John
Wiley & Sons.

Vadi, M. (2000) Organisatsioonikultuur jq_ vddrtused ning nendevahelised
seosed (Eestt nditel). Dissertatsioon. Tartu Ulikooli Kirjastus.

Van de Ven, A. H., & Poole, M. S. (1995) Explaining Development and Change
in Organizations. Academy of Management Journal Review, 20, pp. 510-540.
Wanous, J. P., Reichers, A. E., & Austin, J. T. (2000) Cynicism about Organi-
zational Change. Group & Organization Management. Thousand Oaks. 25 (2),
pp. 132-153.

Watzlawick, P., Weakland, J. H., & Fisch, R. (1974) Change. Principles of
Problem Formulation and Resolution. New York: Norton.

Weick, K., & Quinn, R. (1999) Organizational Change and Development. Annua/
Review of Psychology, 50, pp. 361-386.

Weiss, J.W. (1996) Organizational Behavior & Change: Managing Diversity,
Cross-Cultural Dynamics, and Ethics. West Publishing Company.

West, M. (2001) What Factors Most Influence Corporate Performance? Efimnd
Forum, Vol. 1, pp. 4-7. »

Whisler, T. L. (1970) Zhe Impact of Computers on Organizations. Praeger.
Wit, B., & Meyer, R. (1998) Strategy: Process, Content, Context. An Inter-
national Perspective. Second edition. London: International Thomson Business
Press.

Woodward, J. (1980) /ndustrial Organization: Theory and Practice. Second
edition. Oxford University Press.

Xin Ma, & MacMillan, R. B. (1999) Influences of Workplace Conditions on
Teachers’ Job Satisfaction. Journal of Education Research, 93(1), pp. 39-48.

Kirjanduse loetelu 135



Lisad

Lisa 1. Eesti ettevotetes labiviidud uuringute ajakava

Uuring nr. 1 (1996-2001) — Eesti ettevotete juhtumite kogumine (U1).

Uuring nr. 2 (1998-1999) — kiisimustikku té6tajate muudatustega seotud
hoiakute viljaselgitamiseks kasutati Eesti ettevotetes koigil tasanditel; vastajaid
1399 (U2). ;

Uuring nr. 3 (2000) — kiisimustikku tootajate muudatustega seotud hoiakute
viljaselgitamiseks kasutati koos organisatsioonikultuuri omadusi mddtva
kiisimustikuga Eesti ettevGtetes koigil tasanditel; vastajaid 697 (U3).

Uuring nr. 4 (2000-2001) - intervjueeriti juhte organisatsiooniliste muuda-
tuste ldbiviimise ja Oppiva organisatsiooni teemadel; vastajaid 137 organisat-
sioonist (U4).

Uuring nr. 5 (2001) — kahes elektroonikaettevéttes viidi 1dbi ankeetkiisitlus
Denki Ringo uurimusgrupi hoiakute ja to6suhete uuringu raames; vastajaid 792.
Selgusid Eesti tootajate rahulolu niitajad vorreldes 13 riigiga (U5).

Uuring nr. 6 (2001) — juhi motiivide ja vairtuste viljaselgitamiseks viidi 1abi
intervjuud ja ankeetkiisitlused Eesti ettevotete tippjuhtidega; vastajaid 61.
Sellega paralleelselt toimus ankeetkiisitlus alluvate hulgas téotajate hoiakute
ja organisatsioonikultuuri omaduste viljaselgitamiseks (U6).

Uuring nr. 7 (2001-2002) - kiisimustikku to6tajate muudatustega seotud
hoiakute viljaselgitamiseks kasutati koos organisatsioonikultuuri omadusi ja
organisatsioonilist Gppimist moo6tvate kiisimustikega kuues iihinevas Tallinna
haiglas ja iihes transpordifirmas; vastajaid kokku 403 (U7).

MUUDATUSTE JUHTIMINE

U1, U4
EESTVEDAMINE U6
ue
/ ue \
TOOTAJATE U3, Us ORGANISATSIOONI-
HOIAKUD - KULTUUR
U2, U3, U5, Us, U7 us, us, U7
/
U7 ORGANISATSIOONILINE u7
OPPIMINE
U4, U7
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Lisa 2. Intervjuu kiisimused juhtidele

Ettevote:

Tootajate arv:
Tegevusharu:
Asutamisaasta:

Vastaja positsioon firmas:

1. Millal viidi 1abi suuremaid muutusi?

2. Mis tingis vajaduse muudatuste jirele? -

3. Mida muudeti (palun tehke mirk ,+” vastavasse ruutu)?

Strateegia

Missioon .
Organisatsioonikultuur
Juhtimisstiil

Organisatsioon struktuur
Toé6ualesanded

Vajalikud oskused
Siusteemid
Juhtimisvahendid

. Kuidas muudatuste libiviimine toimus, millistest ssmmudest koosnes |

muudatuste ldbiviimise protsess?

5.  Millist vastuseisu muudatustele ette tuli?

6. Mida vastuseisu iiletamiseks ette voeti?

. Kui edukaks hindate muudatuste libiviimist? Palun pange ka hinne

5 palli siisteemis.

. Mis oli muudatuste ldbiviimise juures koige raskem?

9. Mida te sellest Gppisite, mida teeksite jargmisel korral teisiti?

10.

Palun hinnake 10 palli siisteemis jargnevas tabelis toodud niitajaid,
kuivord nad kiivad teie firma tootajate kohta. Mdeldud on koiki
tootajaid, mitte ainult juhtkonda.
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Néitaja Hinnang 1-10 palliga
Avatud ja positiivne suhtumine riskimisse
Vigadest 6ppimine

Avatus suhtlemisel

Valmisolek ennast arendada

Uue kultuuri omaksvotmine

Soov midagi algatada

Aktiivsusele julgustamine

Tootajate stressi alandamine

Muudatustega kaasatulek

Teadlikkus firma eesmarkidest

Firma eesmarkidele pihendumine
Aktiivne osalemine otsustamisprotsessis

Koostéévoime

Toé6protsesside sujuvus

Info vaba liikumine

Meeskonnatddoskused

Arile suunatud tegevuskultuur

Réhuasetus koolitusele

Tohus strateegiline planeerimine

Lame organisatsioonistruktuur

Juhtkonna toetus téé6tajate individuaalsele arengule

11. Mil maéiral voib Teie organisatsiooni pidada Gppivaks organisat-
siooniks? Palun hinnake jille 10 palli siisteemis. Palun pShjendage!

Taname vastuste eest!
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Lisa 3. Toorahulolufaktorid riikide loikes
Denki Ringo uuringu pohjal.

T66 |Usaldus| To6- | Too6- |Palkja | Juht- | Kar- |Taiend-

tingi- [tootajate| koor- | paeva | erisoo- | konna | jaari- ja

mused | ja juht- | mus | pikkus| dustu- [kompe-|vdima- | Gmber-

konna sed |tentsus|lused | oOpe
vahel

Hiina 2,63 ] 2,75 [2,72 | 2,39 | 3,50 | 2,81 | 3,20 3,00
TSehhi 2,85 | 2,84 |2,62 | 2,28 | 3,77 | 3,24 | 3,37| 3,09
Soome 2,30 | 2,45 (2,37 | 2,05| 3,01 | 2,54 | 2,84 2,69
Prantsusmaa | 2,99 | 3,31 (2,86 | 2,23 | 3,22 | 3,44 | 3,83| 3,35
Ungari 2,62 | 2,77 |2,84 | 2,45| 3,65 | 2,69 3,27 3,17
Itaalia 2,70 | 2,98 |2,61 | 2,69| 3,31 | 2,75 | 3,53| 3,08
Jaapan 2,89 | 2,90 |3,07 | 3,00 3,35 | 3,11 3,23| 3,08
Korea 2,79 | 2,79 (2,87 | 2,92 | 3,11 | 2,79 | 3,22| 3,21
Poola 292 | 2,52 (2,63 | 2,17 | 3,54 | 2,60 | 3,58| 3,04
Hong-Kong 290 | 2,78 |2,99 | 2,86 | 3,29 | 2,98 | 3,36| 2,98
Slovakkia 2,43 | 2,80 |2,62 | 2,48 | 3,22 | 3,00 | 3,31| 2,97
Sloveenia 2,89 | 2,93 (2,74 | 2,53 | 3,10 | 2,81 | 3,30| 3,083
Hispaania 2,02 | 2,17 (2,99 | 2,69 | 2,36 | 2,00 | 2,89 2,62
USA 1,85 2,23 |2,09 | 1,89 | 2,06 | 2,16 | 2,26 | 2,04
Eesti 2,77 | 2,81 |2,89 | 2,38| 3,80 | 2,73 | 3,64| 3,19
Sotsialistliku mi
nevikuga riigid| 2,75 | 2,75 |2,74 | 2,36 | 3,55 | 2,79 | 3,41 | 3,08
Kap. riigid 265 | 2,75 |2,80 | 2,65| 3,08 | 2,82 | 3,16| 2,94
Kokku 2,70 | 2,75 |2,77 | 2,51 | 3,32 | 2,80 | 3,29 3,01

* Hinnati 5 palli siisteemis, kus 1 tdhendas kdige kdrgemat rahulolu ja 5
suurt rahulolematust.

Lisa 3 jatkub jargmisel lehekiljel.
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T66- |Vordsed Sot-%Suhted Suhted | Téé [Ariinfo, | Sum-|Hoiakud
suhe- | soo- [siaalsg otsese |kollee- | huvi- [ mida |maar-| organi-
te lised | abi |dlemu-|gidega |tavus|annab | ne sat-
kind- | vbima- |pakku{ sega juht- |rahul-| siooni
lus | lused | mine kond | olu | suhtes
Hiina 3,02 2,70 | 3,43| 2,51 | 2,03 | 2,50| 3,06 {2,81| 1,36
TSehhi 3,41| 2,87 | 2,97| 2,35 | 1,93 | 2,27 3,23 |2,86| 1,60
Soome 2,241 2,23 (2,53 1,93 | 1,59 | 2,06| 2,90 {2,38| 1,29
Prantsusmaal 2,83 | 2,98 | 2,63 | 2,42 | 1,82 | 2,30 2,87 1,87
Ungari 2,65| 2,68 | 3,32| 2,30 ( 1,95 | 2,38| 3,04 |2,78| 1,80
ltaalia 2,27| 2,60 | 3,03| 2,16 ( 1,77 | 1,95| 3,17 |2,69]| 1,76
Jaapan 2,71| 2,86 | 2,72 2,76 (2,31 | 2,72| 3,12 |2,92| 1,95
Korea 2,94 3,09 | 2,88 2,54 | 2,16 | 2,64| 3,01 |2,86| 1,84
Poola 3,15( 2,76 (2,84 2,11 { 1,89 | 2,38| 3,04 |2,74| 1,78
Hong-Kong| 3,04 | 3,01 | 3,09| 2,86 | 2,45 | 2,67 3,04 [2,95| 1,60
Slovakkia | 2,81 3,19 | 2,45| 2,51 [ 1,96 |2,41| 3,08 [2,74]| 1,58
Sloveenia | 2,73| 2,55 | 2,88| 2,32 | 1,95 | 2,30( 3,18 [2,74| 1,51
Hispaania | 1,83| 1,91 | 1,90| 2,11 [ 1,94 (2,51 1,98 (2,26 | 1,37
USA 1,87 1,72 11,63|-1,63 | 1,43 | 1,73| 2,18 [{1,91| 1,38
Eesti 3,36 | 3,19 | 3,94 2,15 | 1,79 | 2,55| 1,53 |2,88| 1,95
Sotsialistliku
minevikuga .
riigid 3,04| 2,83 (3,20 2,29 | 1,92 [ 2,41| 2,91 [2,79| 1,69
Kap. riigid | 2,58 2,68 | 2,64 | 2,42 | 2,03 | 2,43| 2,91 |2,70| 1,72
Kokku 2,81 2,76 | 2,92 2,35 | 1,97 | 2,42| 2,91 |2,75| 1,70

* Hinnati 5 palli siisteemis, kus 1 tdhendas kdige kérgemat rahulolu ja s

suurt rahulolematust.

** Ainult ,Hoiakud organisatsiooni suhtes” hinnati 4 palli skaalal:
1 - soovin anda suurima panuse ettevdtte edasise kédekaigu heaks;

2 — soovin anda ettevdttele vahemalt sama suure panuse kui ettevéte

mulle vastu pakub;

3 — hoiakud ettevétte suhtes puuduvad;

4 — oman erimeelsusi.
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Lisa 4. Oppimisdistsipliinide tasandid (Peter Senge 1997: 376).

Praktikad

OLEMINE
OOMINE

Printsiibid
Praktikad

e

MEESKONDLIK OPPIMINE
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Lisa 5. Oppiva organisatsiooni tunnused.

Autor Cum- | Garvin | Senge | DiBella | Pedler, | Sack- | DeGeus| Leo-

mings | (1993) | (1997)| Nevis |Burgoy-| mann | (1997) | nard-

Tunnus Worley (1998) | ne... |(1992) Barton
(1997) (1991) (1991)

Infoslisteem

(teadmiste jaga-

mine, sdilita-

mine ja tle-

kandmine) * * * * * *

Siisteemne

ldhenemine

probleemide

lahendamisele * * *

Silsteemne

motiemine * *

Eestvedamine *

Téotajate

kaasamine

otsustamisse * *

Koos Oppimine * * *

Avatus ¥ *

Oppimist soodus-

tava keskkonna

loomine * *

Tugev organisat-

sioonikultuur * *

Eksperimentee-

rimine * * *

Uhine visioon % %

Enesearendus-

vGimalused

koigile * * *

Motlemismudelid *

Uued hoiakud,

vaartused ja

oskused % *

Voimaldav struktuur| sk *

Oppimine mine-

vikukogemustest

ja parimatest

praktikatest *

Hindamis- ja

tasustamis-

siisteemid * *

Loovus *

Tulemuslikkus * *

Keskkonna jalgimine| * * *

142 LISAD




Lisa 6. Organisatsioonilise 6ppimise indikaatorid
Eesti organisatsioonides

Miinimum | Maksi- | Aritmeeti- Standard-
Naitajad mum line halve
keskmine

1. aste:
Opisuutlikkuse iilesehitamine 6,42 1,33
Avatud ja positiivne suhtumine

riski votmisse 1 10 6,23 1,99
Vigadest dppimine 2 10 6,62 1,69
Avatus suhtlemisel 1 10 7,05 1,83
Valmisolek ennast arendada 3 10 7,43 1,61
Uue kultuuri omaksvotmine 2 10 6,11 1,76
Soov midagi algatada 1 10 5,93 2,01
Aktiivsusele julgustamine 2 10 6,03 1,71
Tootajate stressi alandamine 1 10 5,91 1,84
2. aste:
Missiooni ja strateegia hine

méératlemine 6,44 1,63
Muudatustega kaasatulek 2 10 6,48 1,82
Teadlikkus firma eesmarkidest 1 10 6,81 1,92
Firma eesmarkidele pihendu-

mine 1 10 6,67 1,76
Aktiivne osalemine otsustamis-

protsessis 1 10 5,82 2,21
3. aste:
Uhise tuleviku loomine 6,75 1,30
Koostédvoime 1 10 7,12 1,57
ToOprotsesside sujuvus 2 10 6,83 1,59
Info vaba lilkkumine 2 10 6,52 1,99
Meeskonnatddoskused 1 10 6,74 1,68
Arile suunatud tegevuskultuur 1 10 6,98 1,97
Rohuasetus koolitusele 1 10 6,58 2,20
Tohus strateegiline planeerimine 1 10 6,24 2,01
Tasapinnaline organisatsiooni-

struktuur 1 10 6,29 2,05
Juhtkonna toetus téoétajate indi

viduaalsele arengule 1 10 7,17 1,87

N =134
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Muudatused ei pea tekitama paanikat, vazd muutuma normiks

Tom Peters
bestselleri , Tdiuslikkuse otsinguil” iiks autoreid

Kiired muutused organisatsiooni {imbritsevas keskkonnas toovad

kaasa vajaduse viia 14bi muudatusi ka organisatsiooni sees. See

omakorda pShjustab téotajate Spitud oskuste kiirema tarbetuks
' muutumise kui varasematel ajajarkudel ja eeldab inimestelt uute

oskuste omandamist. Raamatu ,,Elav ettevote” autor Ariel de Geus

peab Sppimist ainsaks kestvaks konkurentsieeliseks. Siit kdesoleva
_raamatu kaks méarksona: muudatused ja Sppimine.

Tegemist on raamatuga neile, kel juhtimise pohitded ja méisted
juba omandatud. Muudatuste juhtimise ja organisatsioonilise
dppimise teooriaid illustreerivad uuringute tulemused Eesti
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" juhtimisel ldbiviidud uuringud kisitlevad té6tajate hoiakuid,
organisatsioonikultuuri omadusi, organisatsioonilist 5ppimist ja
muudatuste labiviimise kulgu. Rahvusvaheliste uurimusprojektide
raames tehtud uuringud eestvedamise ja toérahulolu kohta annavad
-voimaluse vorrelda Eesti ettevotetes saadud tulemu51 teiste riikide
tulemustega.

Raamatus on autori mterv]uud toostuspsuhholoogla rajaja ja
p6hidpiku autori Tony Watsoniga Inglismaalt, organisatsiooni-
psithholoogia looja Edgar Scheiniga ja organisatsioonide oluliseima
ressursi — personali — juhtimise ala tuntuima spets1ahst1 Randall
Schulenga USA-st. :
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