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SISSEJUHATUS

Juba 2o. sajandi keskel Ameerika juhtimisteooria Hassiku Warren Bennise
<ieldud lause.Ainus jil2iv asi on muutused" on eriti aktuaalseks muutunud
21. sajandil. Kiired muutused organisatsiooni iimbritsevas keskkonnas
toovad kaasa vajaduse viia l?ibi muudatusi ka organisatsiooni sees. see
omakorda p6hjustab td<itajate 6pitud oskuste kiirema tarbetuks muutu-
mise kui varasematel ajajdrkudel ja eeldab inimestelt uute oskuste
omandamist. Raamatu ,,Elav ettev6te" autor Ariel de Geus peab 6ppimist
ainsaks kestvaks konkurentsieeliseks. siit selle raamatu z m?iiks6na:
muudatused ja 6ppimine.

Muutunud on ka arusaam organisatsioonis muudatuste libiviimise kdi-
gust. 2o. sajandi keskel tutvustas Kurt Lewin muudatuste libiviimise
kolmeetapilist mudelit, mis koosnes jdrgmistest sammudest: lahtisula-
tamine, muutmine ja kinnikiilmutamine. sajandi l6puks olid edukad
ettev6tted kinnikiilmutamisest loobunud ja sisendasid oma triiitajatele,
et muutused ei l6pe kunagi. Jiiinud on kogu elu kestev 6ppimine ja
kasulikuks osutunud oskuste ja kiiitumisviiside kinnistamirre p.otsl-
duuride ja standardite abil. siin jiiiib ainult imetleda ulemiste ,rarrak"r"
elutarkust, kes tunduvalt varem kannustas tallinlasi linnaehitust pide-
vaks protsessiks muutma.

21. sajandi tiks olulisemaid vliljakutseid organisatsioonidele konkurentsis
piisimiseks on keskkonnas toimuvaid muudatusi ennetavate muutuste
liibiviimine organisatsioonide sees. Kuna organisatsioonilisi muudatusi
saab edukalt ellu viia ainult juhul, kui k6ik organisatsioonis tii6tavad
inimesed neid aktiivselt toetavad, on oluline, et juht suudaks vajaduse
nende muudatuste jiirele ki6tajatele arusaadavaks teha ja luua muudatusi
toetava ning 6ppimist soodustava t6iikeslt<onna. seega oleneb muudatuste
edukus tiititajate hoiakutest, eestvedamisest ja organisatsioonikultuuri
omadustest.

Muudatuste liibiviimise ja muudatuste kiiigus toimuva 6ppimise kiiren-
damiseks on viilja t66tatud 6ppiva organisatsiooni teooria-. Selle teooria
kohaselt peab 6ppimine laienema tiksikisikult grupile ja tervele orga-
nisatsioonile. Tihenevas konkurentsis piisimaji'iirnir"t, ei piisa ;;;;
sellest, et dpivad tocitajad, 6pitu p"ub -out;;;;;;;iirioooi omandiks



ja slilima ka pirast teadmised organisatsiooni toonud tiititaja lahkumist.
Seda nimetatakse organisatsiooniliseks 6ppimiseks.

Raamatu iilesehitust teemade jiirgi on kujutatud juuresoleval skeemil.

Raamatu esimeses osas antakse iilevaade muudatuste juhtimise teoreeti-
listest aspektidest ja tiiiitajate hoiakutest. Hoiakutega seoses vaadeldakse

ka eestvedamist ja organisatsioonikultuuri puudutavaid ktisimusi. Teises

osas kiisitletakse organisatsioonilise 6ppimise teooriat. Teoreetilist mater-
jali illustreerivad Estonian Business Schooijuhtimise 6ppetooli poolt
autori juhtimisel Eesti ettev6tetes ldbiviidud uuringud triiitajate hoiakute,
organisatsioonilise Sppimise ja muudatuste ldbiviimise kdigu kohta, samuti
rahvusvaheliste uurimusprojektide raames tehtud uuringud eestvedamise
ja tri<irahulolu kohta, mis annavad v6imaluse v6rrelda Eesti ettev6tetes
saadud tulemusi teiste riikide tulemustega. Uuringute toimumise ajakava
on toodud lisas l.
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Raamatu kolma4dasse ossa on koondatud teoreetilisi osi ilmestavad autori

intervjuud maailma tippteadlastega: tiiiistuspsiihholoogia rajaja ja pdhi-
6piku autori Tony Watsoniga Inglismaalt, organisatsioonipsiihholoogia
iihe looja Edgar Scheiniga ning organiSatsioonide oluliseima ressursi -
perionali - juhtimise ala tuntuima spetialisti Randall Schuleriga Amee-

rika Uhendriikidest.

Autor on vlga tlnulik k6igile, kes teda kdesoleva raamatu valmimise eri
etappidel toetasid: professor Raoul Uksvdravale, Tartu Ulikooli dotsent
Maaja Vadile, professor Tiit Elenurmele Estonian Business SchooAst ja
Harry Rootsile Tallinna Pedagoogikaiilikoolist. Estonian Business Sclto oA

doktorant Krista Tuulik ja magistrant Maris Zernand kuulusid meeskonda,

mis viis ldbi l(harton Business SchooistUSA-s juhitava tippjuhiuuringu
Cross Cultural CEO Study. Andmete interpreteerimisega tegelesid
tili6pilased Helen Telliskivi, Kristiina Ajando, Tiina Salandi ja Kristiina
Salong. Estonian Business Schaalt iili6pilased T6nu Leevald ja Anne-Ly
IGIjas viisid Jaapani metoodikat kasutades liibi tii<isuhete uuringu. Oluline
osa kiesoleva raamatu valmimise juures on Linda Pallasel ja Katrin Nig-
lasel Tallinna Pedagoogikaiilikoolist, kes abistasid autorit statistilise
andmet<idtluse i'neetodite omandamisel. Autori tinu 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 analiiiisinud khesolevas raamatus
kajastatud uuringute andmeid oma l6putiiiide kirjutamisel. Selle uurimuse
kiigus kiisitlesid ja intervjueerisid EBS-i iili6pilased ligi 3ooo Eesti
ettev6tete juhti ja tiiiitajat. Suur tinu k6igile vastajatele ja k6igile, kes

aitasid ktisitlusi liibi viia!

Juuni 2oo2
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I. MUUDATUSTE JUHTIMINE

Eesti Keele Sihtasutuse poolt L999. aastal vilja antud lo4o-lehekiiljeline
eesti keele s6naraamat annab muudatustega seotud m6istetele jirgmised
vasted:

muutuma - teistsuguseks saama, millekski muutuma;
muutus - muutumine, muutumise tulemus;
muutma - teistsuguseks tegema;
muudatus - muutmine, muutmise tulemus.

Et s6naraamat defineerib muutuse kui muutumise tulemuse ja muuda-
tuse kui muutmise tulemuse, on edaspidi kasutatud terminit,,muudatus",
tdhistamaks organisatsioonides toimuvat kui kellegi teadliku tegevuse
tulemust.

Lddneriikides liibiviidud muudatuste alaste uurimuste p6hjal v6ib viita,
et organisatsiooniliste muudatuste elluviirnine ei ole kerge iilesanne.
Porras ja Robertson (1983) j6udsid ettev6tetes liibiviidud muudatuste
kohta kirjutatud uuringuid analiiiisides jireldusele, et muudatuste
l?ibiviimine 6nnestus ainult 4o% juhtudest. 93 ettevSttes liibiviidud
uuring t6i vdlja 7 probleemi, mis esinesid tervelt 60% uuritud ette-
vdtetest (Alexander, 1985):
1) muudatuste elluviimine v6ttis kavandatust rohkem aega;
2) k6ige suuremaid probleeme, mis muudatuste elluviimise kdigus esile

kerkisid, ei suudetud ette niiha;
3) tegevuste koordin""tf*i"" 

"i 
oiooa piisavalt efektiivne;

4) konkureerivad tegevused ja kriiside lahendamine t6mbasid pidevalt
tihelepanu strateegiliste otsuste elluviimiselt k6rvale;

5) tiiiitajatel ei olnud muudatusteks vajalikku kompetentsi;
6) madalamate tasemete t66tajate ettevalmistus ja instrueerimine ei

vastanud vajadustele;
7) viliskeskkonna faktorid, mida muudatuste elluviijad mdjutada ei saa,

avaldasid negatiivset m6ju.

Nagu selgub 5. ja 6. punktist, on iiheks oluliseks takistuseks muudatuste
liibiviimisele tci6tajate ebapiisav ettevalmistus. Sama tulemuseni j6udsid
ka Pasmore ja Fagans (1992), kes viiitsid, et paljudel juhtudel on eba-
6nnestumise p6hjuseks tiiiitajate ebapiisav muudatustes osalemine.

MUUDATUSTE JUHTIMINE



1.1. 0rganisatsioon ja muudatuste tiigid
Organisatsiooni v6ib vaadelda kui omavahel ieotud komponentide
siisteemi, mis suhtleb pidevalt teda iimbritseva keskkonnaga, see on
suurema siisteemiga. Joonisel 1 on lihtsustatult kujutatud, kuidas orga-
nisatsioon triiitleb keskkonnast saadavaid sisendeid keskkonna poolt
soovitavateks viiljunditeks. Selleks, et suurema siisteemi osana piisima
j[[da, vajab organisatsioon pidevalt tagasisidet oma v?iljundite vaja-
likkuse j a tegutsemisp6himdtete sobivuse kohta. Organisatsiooni tihe
komponendi muutmine v6ib kaasa tuua vajaduse muuta ka teisi kom-
ponente, samas peaks organisatsioon tervikuna taSakaalu siilitama.

Joonis 1. Organisatsioon kui avatud s0steem, (Hayes 2002: 24 jargi).

Jiirelikult v6ib organisatsioonilisi muudatusi k6ige laiemalt defineerida
kui planeeritud v6i planeerimata vastust mingite j6udude survele, mis
v6ib olla organisatsiooniviline v6i -sisene. Viliskeskkonnast avaldavad
m6ju muutused seadusandluses ja poliitikas, valitsuse vahetumipe v6i
riigieelarve klirped. Sisemistest teguritest v6ib vaadelda muutusi tririta-
jate eesmdrkides, tiiti iseloomus, organisatsiooni struktuuris, organisat-
sioonikultuuris ja organisatsiooni eesmdrkides.

Nadler ja Tushrnan (rg8O) on vilja triiitanud mudeli, mis toob vilja
organisatsiooni osade koostoime olulisuse organisatsiooni tulemus-
likkusele (vt joon. 2). Mudel keskendub samuti organisatsiooni ja
viiliskeskkonna vahekorrale ja strateegia rollile. Sisendina on selles
mudelis vaadeldud jlirgmisi komponente.

Oryanisatsioon'jamuudatusteliigid 9



Sisendite t66tlemine

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

1. Viiliskeskkond, mis koosneb nii mikro- kui ka makrokeskkonna kom-
ponentidest. Konkurentide, tarnijate ja finantsinstitutsioonide k6rval
m6jutavad organisatsiooni ka rahvuskultuur ja valitsev riigikord. K6ik
need loovad organisatsioonile ohte ja v6imalusi.

2. Ressurssidena tulevad arvesse inimesed oma teadmiste j4'oskustega,
rahalised vahendid, hooned ja rajatised, materjalid ja tehnoloogia.

3. Ajaloo osas mdngivad olulist rolli minevikus tehtud strateegilised
otsused, vdljakujunenud iihised vdlrtused ja eestvedamisstiil, mis k6ik
m6jutavad firma tegevust veel pikka aega.

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

Sisendite tiiiitlemise protsessi peamiste komponentidena nievad Nadler
ja Tushman (198O):

1) iilesannet, mille juures tuleb hinnata komplekssust, prognoositavust,
vastastikust s6ltuvust ja n6udeid oskustele;

2) indiviide - organisatsiooni liikmeid oma oskuste ja vSimete, intelli-
. gentsuse ning kohanemisv6ime, kogemuste, koolituse, vajaduste,
hoiakute ja ootustega;

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

1O MUUDATUSTEJUHTIMINE



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

Erilist r6hku pannakse organisatsiooni komponentide omavahelistele
seostele:
. kuiv6rd rahuldab formaalne organisatsioon iiksikisikute vajadusi,
: kuivSrd on igal tiiiitajal olemas tilesande tiiitmiseks vajalikud oskused

ja rnil midral rahuldab tiiidetav iilesanne tii6taja vajadusi,'
. kuiv6rd rahuldab mitteformaalne organisatsioon iiksikisikute vajadusi

, ja v6irnaldab neil tiiielikult rakendada oma v6imeid,
. kuidas aitab formaalne organisatsioon kaasa iilesannete tditmisele,
. -kuidas aitab mitteformaalne organisatsioon kaasa iilesannete thitmise

paranemisele,
r kuidas sobituvad oniavahel mitteformaalse organisatsiooni struktuur

ning tema poolt pakutavad liiivitused formaalse'organisatsiooni
struktuuri ja htivedega. ' :

Cummings ja Worley (t997) pakuvad vlilja 4 laiemat valdkonda, mis
v6ivad olla organisatsioonis muudatuste lflbiviimise objektiks fioon. 3).

PERSONALIGA SEONDUV
. kuidas suhelda
r kuidas lahendada probleeme
. kuidas otsuseid vastu v6tta
. fiillist eestvedamist' oodatakse

STRATEEGIAGA SEONDUV
. tooted, teenused ja turud
. kuidas saavutada konku-

rentsieelist
. kuidas sobida keskkonda
. millised vAdrtused on organi-

satsiooni toimimiseks olulised

TEHNOLOOGIA JA STRUK-
TUURIGA SEONDUV
. kuidas jaotada t60d ja luua

t66kohti
. kuidas koordineetida t66d

osakondade vahel
. kuidas valmivad tooted ja

teenused

PEBSONALTJUHTIMISEGA SEONDUV
. kuidas kompetentseid inimesl ligi meelitada'
. kuidas seada eesmirke ja tasustada inimesi
. kuidas planeerida ja arendada karjiiri

Joonis 3. Organisatsiooniliste muudaluste ltibiviimise objektide t0poloogia
(Cummings, Worley 1997: 14Q.

Organisatsioon ia muudatuste liigid 11



Organisatsioonis toimuvaid muudatusi vdib eristada nende ulatuse v6i
algatamise viisi jlirgi. K6ige sagedamini on muudatusi jagatud nende
ulatuse jiirgi. Enamik autoreid on jaganud muudatused ulatuse jdrgi
kahte liiki.
Uks populaarsemaid on muudatuste liigitamine esimese ja teise astme
muudatusteks: Esimese astme muudatuste eesmlrk on stabiilsuse
sdilitamine, milleks tehakse siistemaatilisi vaatlusi organisatsioonis ja
sellega se6nduvas keskkonnas ning planeeritakse muudatuSte protsess
samm-haaval. Erinevalt esimese astme muudatustest, mis ei sisalda uusi
ideid, on teise astme muudatuste eesmirk just uuenduste sisseviimine.
Alustatakse eesmlrgi nrdiratlemisest ja seejirel otsitakse selle saavu-
tamise v6imalusi. Tulemuseks on tavaliselt muutus m6tteviisis. Ameerika
teadlased Goss, Pascale ja Athos (1998), kes on uurinud organisatsioone
tile maailma, j6udsid jireldusele, et tinap[eval 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 evoluts-ioonilisteks ja revolutsioonilisteks. Grei.
ner (rgZ5) vditis, et organisatsiooni arengus vahelduvad evolutsioonilised
ja revolutsioonilised faasid ning et iga rahuliku arengu perioodi jooksul
kiipseb revolutsioon, mis toob kaasa tormiliste muudatuste perioodi
alguse. Pirast muudatuste elluviimist saab ettev6te m6neks ajaks, kuni
uue revolutsiooni kiipsemiseni stabiilse arengu juurde tagasi piiiirduda.

Uha kiiremini toimuvate ja ulatuslikumate muudatuste keskkonnas
hakkas kahest muudatuste liigist kogu toimuva analiiiisirniseks viheks
j[?ima. I(6ige tuntuma muudatuste \iassifikatsiooni, mis liigitab muuda-
tused kolpeks, on loonud.Ackerman (1984). Ta eristas jiirgmisi muuda.
tuste liike (vt joonis 4):

1) arendus,
2) iileminek ehk iimberkorraldamine,
3) radikaalne iimberkujundamine.

Arendus on hiisti juhitav ja prognoositav. Eesmirgiks on organisatsiooni
tugevdamine. Ptiiitakse parandada juba olemasolevat, v6ttes kasutusele
uusi meetodeid v6i muutes tingimusi. Areng v6ib olla niijteks raamatu-
pidamisprogrammi vahetarnine, kui see ei too kaasa ulatuslikku tii6
iimberkorraldamist.

Ulemineku tulemuseks on uus, kuid prognoositav seisund. Kuna selle uue
seisundi saavutamiseks tuleb l?ibida tavaliselt mitmeid etappe, v6tab

12 MUUDATUSTEJUHTIMINE



Arendus

theminek

Radikaalne
iimber-
kujundamine

Olemasoleva parandamine

-Samm-sammuline 
Uleminek

uude, kuid prognoosita-
vasse seisundisse kindla
perioodi jooksul

Kontrollile halvasti alluv
0leminek raskesti prognoo-
sitavasse, seni teadma-
tusse uude seisundisse

Joonis 4. Muudatuste klassifikatsioon Ackermani idrgi (Ackerman 19841.

iileminek rohkem aega, kuid on prognoositari. Siia kuuluvad ettev6tete
iihendamised ja tilev6tmised, uute toodete ja teenustega turule tulek jm.

Kui eelneva kahe muudatuste tiiiibi korral toimuvad muutused olemas-
oleva siisteemi sees, siis iimberkujundamise kiiigus muutub ka siisteem.
Muutub organisatsiooni olemasolu m6te, mis on viiljendatud mis-
sioonina, mis tavaliselt toob kaasa ka vajaduse muuta organisatsiooni-
kultuuri ja juhtimisstiili. Umberkujundamine v6ib sisaldada mitmeid
iileminekuid ja iileminekud omakorda arenguid.

Sellised ulatuslikud muudatused nagu iimberkujundamine v6etakse ette
viiliskeskkonnas toimunud muutuste survel. Niiiteks Eesti ettevdtted
pidid seda viimast tiiiipi muudatuse liibi tegema seoses iileminekuga
N6ukogude riigis toiminud tsentraalselt plaanimajanduselt vabale
turumajandusele.

Teine tuntum klassifikatsioon jagab muudatused alfa-, beeta- ja gamma-
tiiiipi muudatusteks (Armenakis, 1988). Alfa tiihendab muutust kdLitu-

mises, beeta - m6Steskaala,muutmist ja gamma eeldab juba t[iesti uut
lhhenemist: baasseisukohtade muutmist. Kirjelduste jiirgi on kerge leida
sisulist sarnasust alfa ja arengu, beeta ja iilemineku ning gamma ja
iimberkujundamise vahel.

kiipsus
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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 v6i
ainult osa siisteemist strateegilisteks muudatusteks ja parandamiseks.
Teine skaala jagab muudatused vastavalt sellele, kas muudatus toimus

Nende kahe skaala korraga kasutamisel tekib nelja liiki muudatusi (vt
joonis S):
1) m66dukas piiiire - tuleviku stindmusi ennetav olukorra parandamine;
2) kohandamine - olukorra vastavusse viimine juba toimunud kesk-

konnamuutustega;
3) iimberorienteerumine - viiliskeskkonna muutumist ennetav stra-

teegiline muudatust
4) timberkorraldamine - strateegiline muudatus, mis jirgneb muutustele

keskkonnas.

Muudatuste ulatuse jirgi koostatud klassifikatsioonid on kokku v6etud
tabelis 1, kus peale eelpoolkirjeldatud muudatuste liikide on'dra toodud
ka teiste autorite levinumad muudatuste liigitused. Eri autorite liig.itusi
on v6rreldud Ackermani liigitusega, kuna selles on kolpe liiki muu-
datusi, samuti on Ackermani kiisitlus valitud selle laialdase tuntuse tdttu.

Ennetav

Reaktiivne

Strateegilised muudatused

Joonis 5. Nadleri ia Tushmani muudatuste klassifikatsioon (Nadle;r, Tushman
1ege).
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Tabel 1. Muudatuste klassifikatsioonide v6rdlus.

Ackerman (1984) Arendus 0leminek Llmberkujundamine

Armenakis (1988) Alfa t00pi
muudatus

Beeta t00pi
muudatus

Gamma tfi0pi
muudatus

Watzlawick, Weak-
land, Fisch (1974)

Esimese astme
muudatus

Teise astme
muudatus

Greiner (1975) Evolutsioonilised
muuddtused

Revolutsioonilised
muudatused

Watzlawick, Weak-
,land, Fisch (1974)

Juurdekasv Radikaalne muudatus

Nadler, Tushman
(1 e8e)

Parandamine Strateegiline
rnuudatus

Van de Ven, Poole
(1 995)

Algseisundiga
miiratud muutus

S0steemi olemust
muutev muutus

Weick, Quinn (1999) Uhekordne rhuutus Fidev muutus

Teistest erinevad tabelis toodud kaks viirnast klsitlust, kus on tegemist
pigem muutumise kui eesmlrgistatud muutmise tulemusega, seega mitte
muudatuse vaid muutusega. Uhekordse ehk episoodilise muutuse nlol
on tegu "harvaesinevate liihiajaliste kohanemispiiiietega, mis siisteemi

taiakahlustviilja viivad. Muutuste agendi iilerbandeks on tasakaalu hoidmine.

Pidev muutus tekib iiksteisele jirgnevate episoodiliste muutuste kuhju-
misel. See on organisatsiooni ebastabjilsusest tingitud tiiiiprotsesside ja
v?ilj akujunenud' sotsiaalsete praktikate l6putu paraudamine ja tiienda-
mine pikaajalise'kotranemise eesmirgil. Tegemist on titiklilise ja lSputu
muutusega, kus muutu5te agendil on muutuse timbersuunamise roll.

Algatannise uiisi jiirgi on muudatusi jagatud planeeritud ja planeeri-
mata muudatusteks. Planeerimata muudatused tekivad spontaanselt ja
kipuvad enamasti olema pigem hiirivad kui edasiviivad. Planeeritud
muudatused toimuvad muudaiuste teostaja spetsiaalse ja sihikindla
tegevuse tulemusena.' Nad p6hinevad kellegi koostatud, tegevuskaval,

mille tiitmine viib maeratletud eesmirkide saavutamisele. Juhid kasu-

tavad planeeritud muudatusi selleks, et aidata organisatsioonil muutuva
v?iliskeskkonnaga kohaneda.

Planeeritud muudatuste protsess peab Bennise (1966) j?irgi sisaldama

nelja elementi: muudatuste agenti, klient-siisteemi, koost66d muuda-
tusie agendi ja klient-siisteemi vahel ning muudatuste liibiviimiseks
vajalikke teadmisi.
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Edaspidi kisitleme ainult planeeritud muudatusi. Neid v6ib omakorda
jagada oma-algatatud ja teiste poolt pealesurutud muudatusteks.
Muudatuste ldbiviimise kliik nditab, kas tegemist on juhtkonna juhitud
v6i k6igi tiiiitajate aktiivsel kaasaliicimisel toimuva organisatsioonilise
muudatusega. Esimesel juhul jiitab juhtkond kogu vdimu ja otsustamis-
6iguse endale, teisel juhul jagab juhtkond v6imu ja vastutust triiitajatega,
kuigi vastutab ja juhib endiselt. organisatsioonis v6ib muudatusi alia-
tada ka juhtkonda mittekuuluv isik.

organisatsioonilisi muudatusi on jagatud ka selle jlirgi, milliseid.
siisteerni eretnente organisatsioonis on ,nuud."ia. Burke'i ja
Litwini (t992) mudelis fioonis 6) on organisatsiooni tegurid iagatua
kahte riihma: radikaalse iimberkujundamise ja iileminet" tug"iia]

jgonjs 6. Burke'i ia Litwini organisatsiooniliste ;"udatrst" toi;ri#;ffi;i
(Burke, Litwin 1992: S2g).
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Umberkujundamise tegurid on seotud valdkondadega, mis viilis- ja
sisekeskkonnast tuleneva surve tulemusena n6uavad. tiiiitajatelt uut
moodi kiiitumist. Need on eesWedamine, kultuur, missioon ja strateegia.
Uleminekutegurid seonduvad organisatsiooni mikrokliima psiihho-
loogiliste ja organisatsiooniliste muutujatega, mille jiirgi saab ennustada
tiiiitajate motivatsiooni ja tii6 tulemuste taset. Siia kuuluvad vlilja-
kujunenud juhtimispraktika, stisteemid, poliitika ja protseduurid,
organisatsiooni struktuur ning mikrokliima alliiksustes.

M6lemad tegurite riihmad koos m6jutavad motivatsiooni, mis omakorda
avaldab m6ju individuaalsetele tiidtulemustele ja organisatsiooni tule-
mustele tervikuna. Nagu nimedest aru saada, on need kaks tegurirtihma
seostatavad eelpoolkirjeldatud muudatuste liikidega ulatuse jiirgi. Eesti
ettev6tetes toimunud muudatuste uurimiseks sobib autori arvates kolme
liiki muudatusi eristav Ackermani muudatuste ttipoloogia. Tegemaks
vahet kahe stigavama muudatuste liigi: iilemineku ja radikaalse iimber-
korraldamise vahel, on otstarbekas kasutada ja Litwini organisat-
siooni tegurite jaotust. Jirgnevalt
liibiviidud uuringu tulemused.

Eesti ettev6tetes

1.1.1. Eesti
I

toimun iganisatsiooniliste
muudatuste tiigid

Saarnaks teada, millised muudatused on toimunud Eesti ettevStetes,
viisid EBS tiliSpilased 2oo0. a l6pus liibi intervjuud t37 Eesti ettev6tte
juhtidega. 22o/o truritud ettev6tetest kuulus tootmis- ja 78o/o teenindus-
sektorisse. Suuruse jiirgi jagunesid ettev6tted jlrgnevalt: 28% ette-
v6tetest tii<itas kuni 25 tiiiitajat, 19% ettev6tetes 26-5O tdritajat, t3% oli
5'1-100 t6iitajaga, 32oA oli 1o1-lOOO tiiiitajaga ning kdige vihem, 8%
rohkem kui rooo tiidtajaga. Uks neljandik ettev6tteid oli asutatud enne
1991. aastat ning peaaegu pooled 1991. ja tgg4. aasta vahel.

Intervjuus olid kiisimused muudatuste pdhjuste, 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 l6pus toodud liihikokkuv6te Eesti
juhtide vastustest ja katked intervjuudest.

Organisatsio oniliste muudatuste p6Jqi used v6is kogutud materj ali
p6hjaI jagada organisatsioonivllisteks ja -sisesteks. Organisatsiooni-
viilised p6hjused on k6ige sagedamini olnud seotud tihenenud konku-

Organisatsioon ja muudatuste liigid 17



rentsiga ja muutustega turusituatsioonis. Eesti tingimustes on valdavalt
mainitud turuosa suurendamist, turu piiratust on mainitud ainult z%
juhtudest. Viliste p6hjustena on mainitud ka klientide suurenenud
n6udmisi, ettev6tete iihinemisi ja muudatusi 6igusaktides. Organisat-
sioonivdliste muudatuste p6hjuste esinemissagedusi on kujutatud joo-
nisel 7.

Esinduslepingu l6ppemine

Turu piiratus

Muutused Sigusaktides

Ettev6tete 0hinemine

Klientide suurenenud n6udmised

Turuosa suurenemine ja uute turgude
otsimine

Tihenenud konkurents

Muutunud turusituatsioon

Joonis 7. Organisatsioonivilised muudatuste p6hjused.

Organisatsioonisiseste inuudatuste p6hjuste esinemissagedusi ort kuju-
tatud joonisel 8.

Organisatsioonisisesed. muudatuste p6hjused on enamasti algt6uke
saanud organisatsioonivdlistest p6hjustest. N?iiteks organisatsiooni-
sisestest muudatuste p6hjustest k6ige sagedamini esinenud eesmdrkide
muutumine v6ib tuleneda turu-, v6i konkurentsisituatsiooni muutustest.
Juhtimisstiili muutumine, mida samuti on sageli muudatuste algt6ukena
mainitud, tuleneb enamasti juhi viiljavahetamisest, mida omakorda v6is
tingidaturusituatsioon. I ' "r
Eesti liikumisest teenindusiihiskonna poolq ann4! mlrku teenuste
arendamise ja teenuste kvaliteedi parandamist mainimine muudatuste
p6hjusena. Sama tendentsi illustreerivad ka klienditeeninduse ja mees-
konnatiiii parandamine. Samas algt6ukena v6ib k6igi siin mainitud
organisatsioonisiseste p6hjuste taga rrdha organisatsioonivdliseid p6h-
jusi: klientide ndudlikkuse kasvu ja konkurentsi tihenemist.
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Halb info levik organisatsioonis
T66tajate rahulolu ja motivatsiooni: langus

Uute omanike tulek
Andmetddtluse 0mberkorraldamine

Tehnoloogia kaasajastamine ja
arendamine

Omanike soov saada parem 0levaade
toimuvasl ja t6hustada kontrolli

T66 stistemaliseerimine
Teenuste kvaliteedi parandamine

Kulude kokkuhoid

Meeskonnatri6 parandmine

Klienditesninduse parandamine

Tegevusmahu kasv

Ettev6tte halb majanduslik olukord

Teenuste arendamine

Struktuurimuulused

Eesmtirkide ja juhtimisstiili muutuinine

Joonis 8. Organisatsioonisisesed rnuudatuste p6hjused.

Sageli v6etakse ka struktuurimuutusi ette just klientide parema teenin-
damise eesmergil. Struktuurimuutused on aga lahenduseks juhu}, kui
muudatuste algp6hjuseks on ettev6tte halb majanduslik olukord vdi vaja-
dus kulude kokkuhoiu t6hustamise jirele:

Tehnoloogia kaasajastamist ja arendamist ning andmetiiritluse iimber-
korraldamist muudatuste p6hjusena oli mainitud iillatavalt harva. Kui
pShjuseks on see, et tehnoloogia muutumine on muutunud juba rrii
tavaliseks, et seda ei loeta enam suurte muudatuste hulka, nlitab see seda
tiiiipi muudatuste muutumist pidevaks.

T6eliselt organisatsioonisisesteks p6hjusteks vdib pidada ainult kahte vii-
mast: halba info levikut organisatsioonis ning triritajate rahulolu ja
motivatsiooni langust. Siit ,rOib iobu otsima hakata juhtimisvigu, turu-
situatsiooni muutus iiksi seda ei p6hjusta.

Olenevalt olukorrast v6ivad omaniku vahetus ja omanike soov omandada
parem tilevaade toimuvast ning t6hustada kontrolli olla turusituatsiooni
muutustest ajendatud v6i mitte. Kui omanik vahetus organisatsiooni
halva juhtimise tagajiirjel, on tegemist samuti sisemise p6hjusega.
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Sdegtrt6ib iilita, et muudatused uuritud Eesti ettev6tetes olid enamasti
seotud olukorra muutumisega turul: konkurentsi tihenemine, klientide
k6rgenenud n6udmised, vajadus turuosa suurendada. See omakorda t6i
klienditeeninduse parandamise nimel kaasa muudatused eesm[rkides ja
juhtimisstiilis ning struktuurimuutused ning vajaduse korral ka iile.
mineku meeskonnattitile.

Organisatsiooniliste muudatuste liikide analiiiisimisel on aluseks
v6etud Burke'i-Litwini mudel. Tabelis 2 on Eesti ettev6tetes toimunud
muudatusi v6rreldud tegevusharude l6ikes.

Tabel 2. Toimunud muudatused erinevates tegevusharudes Burke'i-Litwini
mudelist ldhtudes.

Mida muudeti K6ik kokku Tootmine Teenindus
Ra{ikaalse tmber-
kujundamise laktorid
Strateegia
Missioon
Org.kultuur
Juhtimisqtiil
Ulemineku faktorid
Org. struktuur
T660lesanded
Vajalikud oskused
Siisteemid
Juhtimisvahendid

75
49
61
58

77
73
65
64
46

90
53
58
58

83
73
75
80
45

71
48
55
58

75
73
62
60
46

K6ige sagedamini oli uuritud ettev6tetes muudetud strateegiat. Stra-
teegia muutmisega kaasnes missiooni muutmine ainult 2/3 juhtudest.
Kuna teoorias peetakse missiooni strateegia osaks, niiib selline tulemus
esmapilgul ootamatu. Samas tuleb siin arvesse v6tta, et valdav enamus
Eesti ettev6tetest on viikeettev6tted" millel strateegiat kirjalikul,kujul ei
pruugi esineda, ja sellisel juhul ei ole neil ka missiooni kirja pandud.
S6na,,strateegia" tihistab selliste ettev6tete puhul tegevussuunda ja uute
toodete v6i teenustega viljatulekut v6i uuele turule minekut v6idakse
seet6ttu ira mainida strateegia muutusena ka juhul, kui strateegiat
kirjalikul kujul ei esine.'Samas missiooni muutust sel juhul ei mainita.

Juhtimisstiili muutuse p6hjustas reeglina juhi vahetumine, mis oma-
korda t6i kaas muutused organisatsioonikultuuris kui organisatsiooni
toimimise viisis. Burke'i ja Litwini mudelile toetudes v6ib viiita, et
nendes ettev6tetes toimus radikaalne timberkujundamine, mille tule-
musel muutus olemasoleva stisteemi pdhiolemus. Ainult tO% uuritud
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ettev6tetest ei toimunud muutusi ei strateegias, missioonis, organi-
satsioonikultuuris ega juhtimisstiilis. Seega vdib iielda, et 9o95 uuritud
ettev6tetest tegid fimberkujundamise niiol l?ibi eriti p6hjalikud muu-
tused.

Ootuspdraselt oli rohkem kui radikaalset iimberkujundamist toimunud
vdhemradikaalseid muutusi. Rahulikumat tileminekut e iimberkorral-
damist organisatsioonistruktuuri muutmise nhol tuli ette 77% juhtudest.
Struktuurimuutusi peetakse vahel viga radikaalseteks, seet6ttu v6ib
tekkida kiisimus, miks Burke ja Litwin ei ole struktuurimuutusi paigu-
tanud iihte gruppi strateegia, juhtimisstiili ja organisatsioonikultuuri
muutustega. Kuid struktuurimuutustel on oma p6hjus ja enamasti on
struktuurimuutuste p6hjuseks muutused strateegias v6i juhi vahetus. Ka
juhul, kui struktuurimuutus vdetakse ette klienditeeninduse parenda-
miseks, on klienditeeninduse parendamine iiks strateegilistest ees-
mirkidest ja seega on struktuurimuutuse algp6hjuseks ka sel juhul
strateegia muutmine

Kui v6rrelda tootmis- ja teenindussektorit, siis tuli rohkem muudatusi
teha tootmisega tegelevatel, organisatsioonidel. Koguni 9O% muutis
strateegiat ja 83% struktuuri. Vajalikud oskused olid muutunud 75%
uuritud tootmisettev6tetest ja siisteemid 80% juhtudest. Juhtimisstiil,
juhtimisvahendid ja t<iriiilesanded olid tootmis- ja teenindusettev6tetes
enam-vlhem v6rdselt muutunud.

Analiiiisides muutusi ettev6tte asutam isaas tasf ldhtudes, oli ootuspira-
selt palju organisatsioonilisi muutusi toimunud firmades, mis olid asuta-
tud enne 9O-ndate aastate algust (vt tabel 3). Strateegia oli muutunud
87% ja organisatsioonikultuur, mille muutmist loetakse eriti raskeks,
56% ettev6tetest. Struktuuri oli muudetud 80% ja tii6tilesandeid 84%.
Juhtimisstiil ja juhtimisvahendid olid muutunud vastavalt S8% ja SS%o.

Ullatuslikult niitasid palju muutusi ka k6ige hiljem; see on alates 1998.
aastast asirtatud ettev6tted. Struktuuri oli rnuudetud 90% ja t<iiiiiles-
anded olid muutunud k6igis uuritud ettev6tetes. Samas oli strateegiat
muudetud ainult 64% javajalikud oskused olid samuti muutunud ainult
6 4%o ettev6tetest. Strateegia elluviimiseks vaj alikku organisatsiooni-
kultuuri ja juhtimisstiili muudeti koguni 82%. Tundub, et nendes peale
b<irsikrahhiga alanud majanduslikku madalseisu loodud ettev6tetes on
minevikust 6pitud, et firma peab pidevalt majanduskeskkonnas toi-
muvaid muutusi jiilgima ja vastavalt keskkonna muutustele ka ise
muutuma.
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Suhteliselt sarnaseid tulemusi on nhidanud aastatel 199r-L994ja 1995-
1997 asutatud ettev6tted, seda eriti strateegia ja missiooni muutmise
osas. Kauem eksisteerinud ettevdtted on siiski j6udnud teistest enam
muuta struktuuri ja vajalikke oskusi, rohkem on muutusi ette tulnud ka
organisatsioonikultuuris ja juhtimisstiilis.

Analiiiis ettev6tte suuruse jirgi niiitas, et teistest enam muutusi oli
toimunud i.ile looo t66tajaga ettev6tetes (Tabel 4). 93Yo nendest ette-
v6tetest oli llbi teinud struktuurimuutused ja 8oo/o oli muutnud tiiii-
tilesandeid ja siisteeme. Strateegiat, missiooni, juhtimisstiili, juhtimis-
vahendeid ja vajalikke oskusi oli muudetudTS%o. See oli ka ainus Brupp,
kus strateegiat oli muudetud koos missiooniga. Tundub, et antud juhul
on tegemist ettev6tetega, kus nii strateegia kui ka selle hulka kuuluv
missioon on ametlikult formuleeritud ja kuulub regulaarsele llbivaata-
misele. Viiksematel ettev6tetel v6ib strateegia eksisteerid.a rohkem
tegevussuunanajuhtide peades ;

Kuni 25 tiiritajaga ettev6tetes oli kdige tihemini muudetud strateegiat
(ZeNl ja siis struktuuri ja tdiitilesandeid (m6lemaid 72yo). Missiooni
muudeti ainult 38% ja ka juhtimisvahendid muutusid vliga v[hestel
(28%). Suurematel muudeti k6ige sagedamini struktuuri, millele jiirgnes
strateegia.
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Tabel 3. Toimunud muudatused liihtuvalt ettev6tte asutamisaastast.

Muudatuste valdkond Asutamisaasta

-1 990 1 991-1 994 1 995-1 997 1 998-
Radikaalse iimber-
kujundamise faktorid
Strateegia
Missioon
Org.kultuur
Juhtimisstiil
Ulemineku faktorid
Org. struktuur
T66iilesanded
Vajalikud oskused
Stisteemid
Juhtimisvahendid

87

64
56

58

80

84

58

71

53

72

41

55

58

78
'65

67

64

44

74

40

49

51

66

69

51

54

40

64
36

82

82

9o
100

64

64

36



Muudatuste valdkond T66tajate arv ettev6ttes

-25 26-50 51 -1 00 101-1000 1 001-

Radikaalse 0mber-
korraldamise laktorid
Strateegia
Missioon

Org.kultuur
Juhtimisstiil
Ulemineku faktorid
Org. struktuur
T66irlesanded
Vajalikud oskused
Susteemid
Juhtimisvahendid

78

38
54

52

72

72

60

58

28

68

44
47
50

74

68

65

65

47

79
58
63
63

83
75
75
58

58

74
51

58

61

77
68

60

63

49

73
73
60

73

93
80
73
80
73

Tabel 4. Toimu0ud muudatused ettev6tte suurust arvesse v6ttes.

Kokkuv6tteks v6ib iielda, et analiiiisides Eesti lihiminevil&u, vSime leida
eri liiki muudatusi: nii arvukaid radikaalseid iimberkujundamisi kui ka
iileminekuid. NSVL koosseisus olles toimusid ettev6tetes p6hiliselt
arendused: siisteemi olemust muutmata tehti veiksemaid muudatusi.
K6ige sagedasemad olid ilmselt tehnoloogia muutusest tulenevad muuda-
tused. Tegemist oli juhtkonna poolt juhitud pealesurutud muudatustega.

Olukord hakkas muutuma juba 1980. aastate l6pus, eraettev6tluse
tekkides. Suured riigiettev6tted jiiid qellest kiill puutumata, nendes

hakkasid toimuma suuremad muutused alles 199O. aastate esimeses
pooles. Esialgu v6ib-olla loodeti radikaalseid muudatusi vhltida ja leida
probleemidele lahendused iimberkorraldamisega piirdudes. Kuid seekord

sellest ei piisanud. Tuli liibi viia radikaalne iimberkujundairine, mille
kiiigus tuli iimber orienteeruda, asetades turu ndudluse esikohale. Tuli
muuta nii strateegiat, juhtimisstiili kui ka organisatsioonikultuuri.

KSik need muudatuste liigid toimuvad siiani, t6ukejduks muutused turul,
halvad majandustulemused, firmade iihinemised ja iilev6tmised.
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t.2, Muudatuste libiviimise protsess

Organisatsioonides toimuvate muudatuste paremaks m6istmiseks on
juhtimisteadlased kasutanud teiste teadusharude llhenemisviise. Sellisel
viisil on Van de Ven ja Poole (1995) koostanud oma protsessiteooriate
klassifikatsiooni, mis jagab teooriad neljaks (vt joonis 9).

Mitu
alhiksust

Muutuse
haare

0t<s
allilksus

EVOLUTSIOON

Mitmekesisus-rValik-rSiilimine

Konkurents

DIALEKTIKA

Vasfassels

ELUTSUTTEU

Samm- a (l6pp)
Samm3 

- 

Samml
(koristus) \</ (algus)

Samm 2
(kasv)

Sisemine prcgramm
Kohanemine

TELEOLOOGIA

Hinnangu andmine
Rahulolematus

Euuviimine O otsing
Eesmirgi seadmine

Eesmdrgistatud liikumine

Algseisundiga
mAiiratud

Muutuse
sUgavus

SUsteemi ole-
must muutev

Joonis 9. Protsessiteooriate klassifikatsioon (Van de Ven, Poole 199q.

Muudatused v6ivad 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 rnuudatus sisemiselt programmeeritud 4-
sammuline protsess, mis viib alati algseisundiga midratud l6pp-punkti,
Sammudeks on alustamine, kasv, saagikoristus ja l5petamine. Sellised
organisatsioonilised muudatused puudutavad ainult iiht alliiksust.
Euolutsiooniteooria korral on muudatustest haaratud rohkem kui iiks
alliiksus. Viiiksemate muudatuste kuhjumise tagajiirjel kujuneb vilja uus
seisund, mis on miilratletud algseisundi poolt ja seega stisteemi ei
muuda.
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Jirgnevate muudatuste liikide korral muudetakse siisteemi ennast.

Teleoloogiliste ktisitluste puhul on arengut suunavaks j6uks seisund,
mida tahetakse saavutada. Protsess koosneb eesmflrgi seadmisest,
muudatuste elluviimisest, hinnangu andmisest tehtule ja kui tehtuga ei
saa rahule jiida, j?irgneb uute lahenduste otsimine. Muudatused toimu-
vad iihes alliiksuses.

Dialektikud eeldavad, et organisatsioonid asuvad keerukas keskkonnas,
kus toimivad omavahel konkureerivad j6ud. Stabiilsus ja areng on seega
seletatavad nende j6udude smavahelise vahekorraga. Uus, esialgsest
tiiiesti erinev seisund tekib vastandlike j6udude omavahelise konflikti
tulemusel. Muutub rohkem kui iiks alliiksus ja tulemus ei ole ette
miiratav. :

Kuna selles raamatus leiavad kiisitlemist planeeritud muudatused,
millele on isbloomulik selgelt milratletud eesmirgi poole liikumine,
vaatame jdrgnevalt l[hemalt teleoloogilise l?ihenemise alla mahtuvaid
teooriaid.

K6ige tuntum on Kurt Lewini poolt (1989) loodud kolme sammu teooria,
mis on ka aluseks jirgr.revatele protsessiteooriatele. Ta eristab (r)
lahtisulatamist, (2) muutumist ja (3) kinlikflmutamist (joonis 1o).

ffiffiffiffiffiffi
ffiWffi

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

Lahtisulatamise kliigus toimub tiiiitajate teavitamine muudatuste libi-
viimise vajalikkusuri. fOOt"iaid valmistatakse muudatusteks ette ja neid
motiveeritakse muudatustes osalema.

Muutumise kd,igus toimuvad uue strateegia rakendamiseks vajalikud
organisatsiooni struktuuri ja kultuuri muutused. Tiidtajad 6pivad uusi
oskusi ja v6tavad omaks uued hoiakud.

Kinnikiilmutamise k[igus hinnatakse muutunud kiiitumisviise ja tri<iviise.
Sobivaks osutunud muutused formaliseeritakse protseduurina.
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Organisatsiooniliste muudatuste keerukamaks ja igapievasemaks muutu.
deshakkasid uurijad vdlja tooma rohkem etappe. Enamasti jagati Lewini
poolt.lahtisulatamiseks mbeldud etapp mitraeks erinevaks osaks.

Cummings ja Worley (lgg7) nievad muudatuste llbiviimise protsessi S-
sammulisena, millest esimesed kolm'on m6eldud lahtisulatamiseks: muu-
tusteks motiveerimise kdigus luuakse muudatusteks valmisolek ja iiletatakse
muudatustele vastuseis, seejdrel luuakse visioon ning hinnatakse poliitilise
toetuse tagamiseks muudatuste llibiviijate tugevust ja saavutatakse vdtme-
isikute toetus. Neile sammudele jiirgneb iilemineku juhtimine, mis seisneb
tegevuste planeerimises ja vajalike struktuuride moodustamises, Protsessi
l6petab uute oskuste ja kompetentside arendamine ning uute kditumisviiside
kinnistamine toimunud muudatuste slilitamiseks.

Uks populaarsemaid on Kotteri muudatuste libiviimise protsessi mudel.
Kotter (1998) uuris rohkem kui too erineva suuruse ja edukusega firmat
ja tuletas selle uuringu p6hjal organisatsioonis muudatuste libiviimiseks
8 sammust koosneva mudeli, mille jfirgimine aitaks juhtidel viltida rnuu-
datuste juhtimisel sagedamini tehtud vigu. v6rdlus Lewini 3-sammulise
mudeliga'nhitab, et lahtisulatamiseks soovitab Kotter demonstreerida
muudatuste miiiidapihsmatust, luua muudatuste lhbiviimiseks m6jus
koalitsioon, luua visioon, tiiiitada vdlja visiooni elluviimiseks vajalikud
strateegiad ja teha visioon libi mitmesuguste suhtluskanalite k6igile
organisatsiooni liikmetele teatavaks.

Muudatuste tegemiseks tuleks Kotteri jiirgi anda tiiritajatele visiooni ellu-
viimiseks vajalik v6im, muutes selleks olemasolevat organisatsiooni
struktuuri, juhtimissiisteeme ja protseduure ning planeerida muudatuste
pidevuse tagamiseks vajaliku 6hustiku loomiseks kiireid v6ite. 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 tdhtsusega seoste vdljatoomist ja r6hutamist.
Tuleks tagada juhtimise jltkuv arendamine ja tri<itajate edutamine.

Kui siiani kirjeldatud teooriad sobivad k6ige paremini juhtide algatatud
muudatuste prots es si kirj eldamiseks, siis Frohm an (L997) uuris alpo olt
tuleva initsiatiivi tulemusel tekkinud muudatusi. Eelduseks on, et
trititajal on selge ettekujutus organisatsiooni arengusuundadest, stra-
teegiast ja eesmdrkidest. Plrast probleemi v6i v6imaluse leidmist v6tab
ttiritaja ise midagi ette, mis viib fositiivsete tulemusteni. organisatsioon
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- tunnustab seda tegevust: tiiiitaja algatus viiakse esialgu ellu iihe alliiksuse
piires, seejdrel aga rakendhtakse tulemuslikku uuendust organisatsiooni
teistes osades. Protsessi lSpetab tagasiside ja tehtust 6ppimine.

Tabelis 5 on koos eelkirjeldatud muudatuste liibiviimise protsessiteoo-
riate toodud veel m6ned tuutumad mudelid" K6iki neid on v6rreldud
Lewini" mudeliga.

Tabel 5. Muudatuste lAbiviimise protsessiteooriate v6rdl.MU us.e

Lewin (1989a) 1. lahtisulatamine 2. muutmine 3. kinnistamine

Cummings i,a
Worley (1997)

1. muudatusteks
motiveerimine

2. visiooni loomine
3. poliitilise toetuse tagamine

4. 0lemineku
juhtimine

5. muutuse
sAilitamine

Judson (1991) 1. analiiiis ja muuda-
tuse planeerimine

2. t06tajate teavitamine
muudatusest

3. uutele ktiitumisviisidele
heakskiidu saavutamine

4. muutmine 5. uue seisundi
kinnistamine

Goss, Pascale
ja Athos
(1 ee8)

1. kriitilise massi poole-
hoiu saavutamine

2. organisatsiooni
auditeerimine

3. vAltimatustunde loomine

4. vaidlusktisimustt
lahendamine

5. kriiside enneta-
mine

Beer, Eisenstat
ja Spector
(1 ee6)'

1. t66tajate kohustumise
saavutamine

2. visiooni loomine ja
t66tajatele edastamine

3. konsensuse saavutaminr

4. laialdane taas-
elustamine

taaselustamise
kinnistamine
straleegiate 0le-
vaatamine ja
kohandamine

Kotter (1998) 1. mdOdapiiflsmatuse
demonstreerimine

2. koalitsiooni loomine
3. visiooni loomine
4. visiooni edastamine

5. t66tajatele
v6imu andmine

6. ltrhiajaliste v6itu.
de saavutamine

7. muutmine jritkub

uue kinnistamine

Frohman
(1ee7)

1. t66tajal on selge ette-
kujutus orgaiisatsiooni
arengusuundadest,
strateegiast ja ees-
mdrrkidest

2. todtaja avastab prob-
leemi v6i v6imaluse

3. t06taja v6tab
ise midagi ette

4. see viib positiiv-
sete tulemusteni

5. organisatsiooni
, tunnustusena

viiakse tegevus
iihe all0ksuse
piires ellu

6. tulemuslikku
uuendust raken-
datakse ka
organisatsiooni
teistes osades

7. tagasiside ja
tehtust 6ppimine
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Nagu muudatuste libiviimise protsessi teooriate k6rvutamisest tabelis
5 n[ha v6ib, on erinevad autorid pdiiranud k6ige enam tdhelepanu
muudatuste libiviimiseks vajaliku eeltdti tegemisele.

Uheks suuremaks takistuseks muudatuste libiviimise teel peavad eri-
nevad autorid organisatsiooni eelnevat edukust, Joonisel ll on kujutatud
edu kui l6ksu, mis vdhendab organisatsiooni tdhelepanu keskkonnas
toimuvale ning jiltab organisatsiooni kordama minevikus edu toonud
tegevusi, samal ajal kui konkurendid t6stavad uute kditumisviiside ja
m6ttemallide omandamise kaudu oma konkurentsivdimet.

VALJUNDID

Kliendile kes-
kendumine
viheneb
Omahind
kasvab
Kiirus

kahaneb
lnnovaalilisus

vflheneb

EDUSUNDROOMI
TUNNUSED

Enesekindlus
Keskendumine

iseendale
Ulbus

Konservatiivsus
6ppimisv6imelus

Eitamine
ja ratsio-
naliseeri-

mine

Joonis 11. Edu kui l6ks (Nadler, Shaw 1995: 1tl.

Eeltoodu pdhjal v6ib iielda, et organisatsiooniliste muudatuste uuri-
miseks on loodud vhga palju teooriaid. Vaatamata llhtekohtade erine-
vustele on nii teadlased kui ka praktikud j6udnud iihisele seisukohale
selles, et muudatused toimuvad protsessina, mis koosneb iiksteisele jdrg-
nevatest tegevustest.

Muudatuste 6nnestumise seisukohalt on kriitilised esimesed etapid, mille
kligus toimuvad eesmlrkide seadmine ja muudatuste llbiviimiseks
vajaliku toetuse saavutamine. Unustada ei tohi ka saavutatu analtiiisimist
ja toimunule hinhangu andmist. Positiivsed muutused tuleb organisat-
sioonis protseduuride ja standardite l?ibi kinnistada.
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!.2.t. Organisatsioonitiste muudatuste libiviimine Eesti

Juhtidelt kiisiti intervjueerimisel, millistest sammudest koosnes muuda-
tuste elluviimine. Juhtide antud vastuste analiiiisi liihtealuseks on v6etud
Hassikaline Iewini mudel, mida on Kotteri ja teiste autorite mudelite abil
detailsemalt tegevusteks lahatud. Joonisel 12 on ndha, millistele tegevus-
tele juhid muudatuste elluviimise k?iigus rohkem tiihelepanu piiiirasid.

Visiooni elluviimiseks
v6imaluste loomine

L0hiajaliste vDitude planee-
rimine ja esilekutsumine

Muudaluste kinnistamine
organisatsiooni kultuuri

Koatitsiooni loomine
(eestvedamine)

Visioonf teatavaks tegemine

Meeskonna loomine/ t66ta-
jate kaasamine/ koolitamine

Muutmisvaiaduse m06da-
piismatuse teadvustamine

Visiooni loomine

Joonls 12. Muudatusle labiviimiseks rakendatud sammud.

Selgub, et enamik juhtidest oli tegelenud visiooni loomise ja strateegia
vlljat<iiitamisega ning tile poole oli mlrkinud endale muudatuste miiiida-
piiismatuse teadvustamist. Jirgnes meeskondade loomine, t<iiitajate
koolitamine ja kaasamine. Vihem tihelepanu oli piidratud organisat-
siooni liikmetele visiooni edastamisele ja muudatuste selgitamisele ning
muudatuste kinnistamiseni organisatsiooni kultuuri oli j6udnud ainult
24% vastajatest. Eraldi ei olnud mainitud t<iritajate jlrjepidevat infor-
meerimist muudatuste kiigust ning saavutatu hindamist. Mitte iikski
vastaja ei maininud muudatusi takistavate asjaolude kindlakstegemist.

Muudatuste llbiviimise protsessi on Eesti juhid iseloomustanud ka
jdrgmiste mlrks6nadega: kaootilisus, nirviline 6hkkond, infopuudus,
teadmatus.

Oo/o 10o/" 20o/" 30"/" 40o/" 5O7o 600/o 7oo/o 9OY"
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Selgitamaks vdlja muudatuste protsessi erisused etteudtteti, on eraldi
analiitisitud muudatuste protsessi ettev6tetes, kus toimusid k6ige
radikaalsemad muudatused, seega ettev6tetes, kus muudeti strateegiat,
juhtimisstiili v6i organisatsioonikultuuri. Muudatuste protsessi ette-
v6tetes analiiiisiti Kotteri poolt kirjeldatud 8 sammulise mudeli alusel.
Ettev6tted jagati suuruse jilrgi riihmadesse ja samm loeti llibituks, kui
vilhemalt tiks neljandik neist ettev6tetest oli neid samme maininud.
Ettev6tete riihmi v6rreldes saadi kolm rtihma, mis olid sarnaselt muuda-
tusi ellu viinud, Omavahel sarnanesid 1-1O t<iritajaga ettev6tted, jirgmise
grupi moodustasid 11-100 tri6tajaga ettevStted ja viimase grupi moo-
dustasid rohkem kui rOO tiititajaga ettev6tted.

Tulemustest selgus, et muudatuse rn<i<idapidsmatuse teadvustamise ja
visiooni loomisega, samuti visiooni tdiitajatele teatavaks tegemisega on
tegelnud k6ik grupid, olenemata suurusest. Samuti t<i6tajate kaasamise
ja koolitamisega. Muudatuste kinnistamisega on tegelnud eelk6ige
suuremad firmad, kus, on iile 1OO triiitaja. Lthiajaliste v6itude planee-
rimise ja esilekutsumisega ei ole piisavalt tegelnud flkski grupp. Visiooni
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elluviimiseks v6imaluste loomisega ja tii6tajatele'suurema v6imu and-
misega ning koalitsiooni loomise ktisimuses ei ole tulemused iihesuuna-
lised. Vastus,test selgub, et koalitsiooni ja vSimaluste loomisega on
tegelnud alla 1O ttiiitajaga ettev6tted ja iile 1OO tiititajaga ettev6tted,
vahepealsetel see samm puudub. Siit v6ib jdreldada, et t<i<itajate arvu
kasvades tile 10 on tegemist ettev6tte arengus olulise etapiga, kus
informatsioon enam iseenesest iga t6iitajani ei j6ua ja tuleks hakata
kasutama spetsiaalseicl juhtimisvOtteid. Suurte ettev6tete juhid, kus on
tegemist juba enam kui loo triiitajaga, valdavad juba neid v6tteid.

1.3, Muudatustele vastuseisu p6hjused

Muudatuste elluviimise protsessi ja kiirust m6jutavad mitmesugused
viilis- ja sisemised j6ud. Jagades need j6ud toetavateks ja takistavateks
pani tewin (1989b) aluse organisatSicloniliste muudatuste. j6uvllj ade

analiitisile. Vastavalt fiiiisika seadustele shilitab objekt oma endise oleku
kui .teda m6jutavad j6ud on tasakaalus. -Seega, inimese kiitumise.muut-
miseks on tarvis, et muudatusi esilekutsuvad j6ud oleksid tugevnenud
ja muudatusi takistavad j6ud oleksid n6rgenenud; Muudatusi v6ivad
tagant' tdugata konkurentsist tulenev surve, uute tehnoloogiate leiuta-
mine ja juhtkonnapoolne surve. Muudatusi takistavateks j6ududeks on
traditsiooniliselt peetud muutustele vastut6iitavaid grupinorme, rahulolu
jooksvate td,6tulemustega ja muudatuste vajalikkuse mittetunnetamist.

Wit ja Meyer (1998) on analtiiisinud muudatuste poolt ja vastu tiiiitavate
jdudude kombinatsioone jirgmiselt fioonis 13):
. tilemises vasakpoolses nurgas on iilekaalus olemasoleva olukorra

slilitamise eest v6itlejad, kes r6hutavad vajadust teha k6ike edasi nii,
nagu secla alati tehtud on;

. alumises parempoolses nurgas on k6ik inimesed muudatuste propa-
geerijad;

. di"gorr"alil on j6ud tasakaalustatud - iga k6rvalekalle kallutab siistee-
mi muutuste suunas v6i vastu;

. alumises vasakus nurgas'on muudatuste poolt ja vastu j6udude pidev
k6ikumine, sest kuni mdlemad j6ud on n6rgad, kutsub iga siindmus
esile j6udude olulise muutumise;

. iilemises paremas nurgas, kus mdlemad j6ud on vf;ga tugevad, v6ib
muudatuste protsess jlrsult l6ppeda.
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Joonis 13. Muudatuste j6uvAljade mudel (Wit, Meyer 1998: 299).

Juba Lewin (rg+8) vditis, et inirnesed, keda muudatused m6jutavad,
osutavad muudatustele vastuseisu isegi siis, kui need muudatused on
miiiidapiismatud. Inglise teadlane Woodward (1980) uuris muudatuste
llibiviimist Inglismaal ja j6udis jdrelduseni, et.vaatamata sellele kui
hoolikalt ja aeglaselt m6tet muudatuste vajalikkusest tiiiitajatele tut"
vustati, kutsus see ikka esile madalamate tasandite juhtide ja liiiitajate
viivitamatu vastureaktsiooni.

Muudatustest m6jutatud inimesi on jagatud vastavalt m6ju suurusele,
mida keegi neist omab, ja sellele, mis kellelgi kaalul on, nelja riihma (vt
joon. f4). Need, kes on stseselt muudatustest m6jutatud, jagunevad
vastavalt selle, kuidas nad ise muudatuste kiiigule m6ju saavad avaldada,
kas sponsoriteks v6i abituteks ohwiteks. Samas v6ib v6imukas inimene,
kellele ei meeldi muudatuste oodatavad tagajiirjed tema enda jaoks, ka
muudatused lihtsalt blokeerida. Samuti v6ib inimene, kellel muudatuste
tile vdim puudub, neist kasu saada.

Kuna tundub, et igasugune muudatus, mida inimene ise ei ole vllja
m6elnud, kutsub temas esimese reaktsioonina esile vastuseisu, tuleb
planeeritud muudatuste liibiviimisel k6ige rohkem tegelda tii<itajate
muudatuste protsessis osalemiseks motiveerimisega. Jlrgnevas osas on
esitatud levinumad muudatuste t6rjumise p6hjused ja nende iiletaruise
strateegiad. Eesti ettev6tetes l?ibi viidud uurimuste tulemuste p6hjal
analiiiisitakse tdiitajate muudatustes osalemist m6jutavaid tegureid.
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M6ju suurus

Huvitatus

Joonis 14. Muudatustest m6jutatute ktassifikatsioon (Hayes 2002: 107).

Vastuseisu pShjused v6ivad olla nii indiviidist kui organisatsioonist
tulenevad.

1.3.1. Indiviidist tulenevad p6hjused

oppiva organisatsiooni kontseptsiooni populaarseks kirjutanud Amee-
rika teadlane senge (tggD vilidab, et inimesed samaaegselt otsivad ja
kardavad muudatusi. Tema arvates ei t6rju inimesed *itt. muudatusi
kui niisuguseid, vaid nad on vastu sellele, et keegi teine piiiiab neid
muuta. Levinud on seisukoht, et ei t6rjuta niiv6rd tehnoloogilisi muuda-
tusi, pigem muudatuste sotsiaalset ktlge.

Muudatuste t6rjumise p6hjuseks on k6ige sagedamini isiklikud huvid.
Inimesed t6rjuvad muudatusi kartusest kaotada midagi viilrtuslikku:
v6imu, prestiiZi, palka v6i soodustusi. samas v6ivad nad osutada vastu-
panu lihtsalt seet6ttu, et nad on teadmatuses ega tea, mida muudatused
neile isiklikult kaasa toovad. Midramatus, mis on tingitud vihesest
informeeritusest, tekitab hirmu tuleviku ees. Tegemist v6ib olla infor-
matsioorripuudusega vdi usaldamatusega juhtkonna suhtes.

Vastupanu v6ib tuleneda ka informatsiooni iihekiilgsest t6lgendamisest
v6i v6imetusega antud informatsiooni m6ista. Kui inimestel on erinevad
eesmirgid, v6ib see viia erinevate hinnangute andmiseni oodatavale
kasule, mida eelseisvad muudatused peaksid kaasa tooma.

uheks levinumaks muudatustele vastuseisu p6hjuseks on soovimatus
muuta viiljakujunenud harjumusi. Jaffe, scott ja Tobe (1994) arvates
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aitaks sellest iile saada isiHik investeering muudatustesse. Nail vdidavad,

et inimene on liialt mugav v6i ratsionaalne, et teha iilearuseid liigutusi.
Kui ta on juba midagi m6ne muudatuse toimumise heaks teinud, ei taha
ta seda tegevust raisatud energiaks lugeda ja on valmis tegema selle
konkreetse muudatuse elluviirnise nimel veel j6upingutusi. Sellest
teooriast l?ihtudes on tiheks muudatuste tdrjumise p6hjuseks isikliku
investeeringu puudumine muudatuse algatamisse. P6hjuseks v6ib olla ka
lihtsalt kartus uue suhtes. Isiksusest tulenevalt on inimeste vbime
muutustega kohaneda erinev,

Summeerides organisatsioonis toimuvate protsesside uurij ate poolt viilja-
toodud psiihholoogilised muudatuste t6rjumise p6hjused, eristas autor
inimtiiiibid, kellele on muudatustele vastuseisu osutamine k6ige ise-
loomulikum. Need on inimesed, kes:
. tuginevad otsuste tegemisel tugevalt oma isiklikele kogemustele,
. arvavad, et p6hitingimused ei muutu kunagi,
. on seisukohal, et alati on ainult iiks parim lahendus ja keelduvadteisi

- variante arutamast, 
1. kardavad riskida.

Neile inimestele on iseloomulik liigne muretsemine ja enesekindluse
puudumine.

Kok&uv6tlikult v5ib iielda, et k6ige enam seisavad organisatsioonilistele
muudatustele vastu need, kellel on k6ige rohkem.kaotada. Materiaalsete
vhirtuste k6rval tuleb arvestada ka ohtu inimese pdhilistele t6ekspida-
mistele, vilrtushinnangutele, turvalisusele j a viilj akujunenud s6prus-
sidemetele. Seega k6ige levinumad muudatuste t6rjumise p6hjused on:
. oht isiklikele huvidele, v6imu, prestiiZi v6i sissetuleku vihenemise

kartus,
. juhtkonna vihehe usaldamine ja arusaamatused,
. sellised isiksuseomadused nagu vflhene kohanemisv6ime, enese-

kindluse puudumine ja kartus riskida.

Harvad pole ka juhtumid, kus t<i<itajad arvavad, et organisatsiooni ees

--seisvate probleemide lahendamine ei ole nende v6imuses_ ja ne_nde

muudatustesse suhtumises leidub'kiiiinilisust (Dean, Brandes, Dhar-
wadkar, 1998). Tavaliselt p6hjustavad sellise hoiaku pettumused eelne-
vates muudatustes, ebaprofessionaalne juhtimine ja alluvate otsusta-
misse kaasamata jltmine (Wanous, Reichers, Austin, 2ooo). Siit ongi
paras iile minna organisatsioonist tulenevate,muudatuste t6rjumise
p6hjuste kiisitlemisele.
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t.3.2. Organisatsioonist tulenevad p6hjused

Teaduslikud uuringud niitavad, et on teatud tiiiip organisatsioone, kus
muudatustele vastuseisu tekkimise t6eniosus ja vastuseisu tugevus on
tunduvalt suurem kui teistes (Burns, stalker, 196r). selliseid organi-
satsioone on hakatud nimetama mehhanistlikeks ja neid iseloomusta"ad
jiirgmised jooned:
a) spetsialistide tiiiitilesarided on koostatud teistest isoleeritult, ainult

funktsionaalsete osakondade huve arvestades;
b) tipne, kohati pedantne meetodite ja kohustustekirjeldamine;
e) info hoidmine tipus, otsustamise tsentraliseerimine ja suhtlemine

vertikaali pidi;
d) hierarhia ja staatuse r6hutamine.

Arvatakse, et kuna aja jooksul muutub organisatsioon inertseks, on
muud.atusi kergem llbi viia liihemat aega tegutsenud ettev6tetes kui
vanades tugevate traditsioonidega firmades (Huff, Huff; Thomas, tgg2).
Viiljakujunenud rutiinide m6jul hakatakse tavaliselt muutusi n6udvas
olukorras kordama eelmistes muudatustes edu toonud kflitumisviise, mis
paraku enam ei pruugi sobida (Levitt, March, 1988).

samas v6ib takistuseks saada ka muudatuste liiga kitsas suunitlus
mdnele konkreetsele osakonnale v6i funktsionaalsele tegevusele (turun-
dus v6i tootearendus) ning selle osakonna vastastikuste s6ltuvussidemete
arvestamata jdtmine teiste organisatsiooni osadega. Ei p<irirata piisavalt
tihelepanu kogu organisatsiooni infostisteemile, inimestele ja struk-
tuurile kui tervikule (Katz, Kahn, I9TB).

Detsentraliseerimise korral ei ole rahul need, kes oma v6imu teistega
jagama peavad hakkama. oluliseks v6imuga kaasnevaks atribuudiks igas
organisatsioonis on ka kasutada olevad ressursid, nfliteks ametiautid.
seega v6ib muudatuse t6dumisetegelikuks p6hjuseks olla hoopis kartus
ressursside iimberjaotamise ees.

Mineri (1928) teostatud uuringud t6id viilja kaks ttiiipilist olukorda, mis
organisatsioonides tri<itajate'vastuseisu pdhjustavad:: :

' muudatused eeldavad organisatsioonis vlljakujunenud vdrrtus-
hinnangute radikaalset muutmist,

. koondamisotsus kutsub esile iilitugevat.vastuseisu.ettev6ttes, kus
personali on liiga palju ning sellest.tulenevalt on normiks kujunenud
viihene pingutamine ja madal motiveeritus.
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Viljakujunenud madalaid grupinorme, mis takistavad indiviididel teis-
test suurema panuse andmist, on muudatustele vastuseisu osutamise
p6hjusena viilja toonud ka Katz ja Kahn (1978). Whisler (rgZo) toob
vastupidise nlite, kus tugeva iihtekuuluvustundega t6<iriihmade l6hku-
mine seoses uuele tehnoloogiale iileminekuga t6i kaasa puudumiste
suurenemise ja t6ii tulemuste halvenemise. Samal ajal teine tiiiirtihm,
mille koosseis siiilis vaatamata tehnoloogiamuutusele, siilitas k6rge
tulemuslikkuse ja madala toodangu omahinna.

Seega ei saa tihesuunalisi iildistusi teha ja grupi rn6ju s6ltub eelk6ige
sellest, mida konkreetne grupp viiirtustab.,Sellega oleme j6udnud
organisatsioonikultuurini j a viirtusteni, millel organisatsioonikultuur
pdhineb.

Lebitii6tatud kirjanduse p6hjal v6ib jflreldada, et levinumad organi-
satsioonist tulenevad muudatustele vastuseisu p6hjused on jlrgmised:
. muudatuste,liiga kitsas suunitlus; selliste organisatsiooni elementide

nagu tiiiitajate, struktuuride, tilesannete ja infosiisteemide vaheliste
seoste ebapiisav arvestamine;

. jiiigad hierarhilised,struktuurid, mis v6imendavad nende tegevuste
pidevat kordamist, mis minevikus edu t6id;

. struktuurimuutustest ja tsentraliseerimisest tulenev v6imalik v6imu
ja ressursside vlhenemine;

. organisatsioonikultuur ja grupinormid, mis vilirtustavad muutu'
matust.

1.3.3. Muudatustele vastuseis Eesti ettev6tetes

Juhtide vastustest selgub, et kdige suuremaks takistuseks osutus muuda-
tuste elluviimisel m6tteviisi inertsus. See viiljendus nii personali m6ist-
matuses muudatuste vajalikkuse suhtes kui ka sisseharjunud arusaamade
vdljat6rjumise raskustes. Rohkem mainiti ka t<i<itajate kartust uue ja
tundmatu olukorra ees.

Tri<itajate soovimatus te-ha lisatiiiid viitab motivatsiooniskeemide viihe-
sele ldbitiiiitatusele. M6tlemisainet annab ka koondatavate t<iiitajate
sabotaaZi halb m6ju organisatsiooni tcitile,

Alluvate k6rval osutasid m6nedel juhtudel tiiendavate investeeringute
vajaduse korral vastupanu omanikud. Enamasti seostus see kahtlustega
projekti tasuvuse suhtes.
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Levinumaid muudatustele vastuseisu p6hjuseid on kujutatud joonisel 15.

lnfo liikumise takistamine

Klientide vastuseis uuendustele

Arusaamatused juhtkonna sees

Vastuseis meeskonnat66le 0leminekul

Vdhene innovaatilisus

Juhtkonna kahllused projekti,tasuvuse
suhtes

T66tajate vastuseis kliretele ja
ebaselgetele muudatustele

Kehvade/ koondatavate td6tajate
sabotaaZ

T66tajate suutmatus/so*'r",,H|;!:

Kartus uue ja tundmatu olukorra ees

M6tteviisi inertsus

05101520 25

Joonis 15. Muudatustele vastuseisu p6hjused Eesti ettev6tetes.
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Mis oli Eesti ettev6tetes muudatuste elluviimisel k6ige raskem
Intervjuu k?iigus ktisiti juhtidelt ka seda, mis oli muudatuste elluviimisel
k6ige raskem. 26% jvhtidest pidas k6ige raskemaks t6iitajate sisse-
harjunud arusaamade vliljat6rjumist. 2196 mainis, et personal ei m6ist-
nud muudatuste vajalikkust. Kvalifitseeritud personali leidmist pidas
kdige raskemaks probleemiks 1l% vastajatest ning erinevate kultuuride
kokkusobitamist 9%. Usalduse sdilitamine ja infosulg olid keerulisteks
probleemideks 6% juhtudest. Muudatuste jiirjepidevuse hoidmist,
erinevat asjadest arusaamist ja meeskonna loomist mainis 4o/o vasta-
nutest.

Kuna kriitiliseks punktiks muudatuste protsessis on k6igi tiiiitajate
kaasamine, analiiiisime jflrgnevalt levinumaid muudatustele vastuseisu
p6hjuseid ja nende iiletamise strateegiaid.

38 MUUDATUSTEJUHTIMINE



!.4. Muudatustega seotud hoiakud

Muudatused ei saa toimuda, kui inimesed, kes neid ellu peavad viima,
muudatusi ei toeta. Seet6ttu on nende inimeste hoiakud muudatuste
suhtes olulised. Tiiiltajate reaktsioone problqemi tekkimisele aktiivsest
vastuseisust entusiasmi ja initsiatiivi haaramiseni (Judson, 1991) on
kujutatud joonisel t6.

K6ige positiivsem ja oodatum reaktsioon on ilmselt aktiivne tegutsemine,
kuid aktiivsus v6ib vdljenduda erinevatc eesmiirkide taotlemisena ja eri
suundadeq tegutsemisena. Tiiiitaja v6ib hakata otsima p6hjusi, miks
mingit tiiiid uut moodi teha ei saa, aga ta vQib ka hakata entusiastlikult
vSimalusi btsima, kuidas muudatust v6imalikult paremini ja kiiremini
ellu viia. Kuidas saavutada seda, et tiidtaja v6taks initsiatiivi ja hakkaks
tegutsema ning et tegevus toimuks huudatuste toetamise suunas?

Inimesi liikumapanevaks j6uks on nende vajadused. Vajadustega seon-
"dub nii inimese rahulrclu kui ka.rahulolematus. Vajaduste rahuldamise
nimel ollakse valmis muutma oma kiitumist v6i 6ppima midagi uut.
Vajadust seob tegevusega hoiak. Hoiakuks loetakse inimese teadvusta-
mata valmisolekut vajadust rahuldavaks tegevuseks.

Heakskiit

Utsf6iksus

Passiivne vastuseis

Aktiivne vastuseis

entusiasm
koost66
koost66 juhtkonna survel I :

heakskiit
passiivne alistumine
0ksk6iksus
huvi kaotus t66 vastu
tehakse ainult seda, mida otseselt n6utakse
k6itumise jArk-jirguline halvenemine
mitte6ppimine
protest
t66tamine reeglitele .:.

tehakse nii vAhe kui v6imalik
aeglustamine
t66lt eemalehoidmine
vigade kulge klammerdumine
sihilik nurjamine
sabotaaZ

Joonis 16. T66tajate kilitumisviiside skaala muudatuste konal (Judson 1991:4Q.
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Tri<itajate hoiakuid,r-nuudatuste suhtes m6jutavad iihelt poolt grupis
omaksv6etud normid ja uskumused, kuid viihem tdhtsad ei ole ka orga-
nisatsioonisisesed suhted ning ggsy6tte juhtkonna usaldamine v6i umb-
usaldamine.

Tihtsal kohal hoiakute kujundajana on muudatuste kohta jagatav
informatsioon. Vastuseta j iihnud kiisimused s aavad alus eks kuuluj uitude
tekkele, mis sageli liialdavad negatiivsete aspektide viljatoomisel ja tii-
davad infotiihimikke nn mustade stsenaariumitega. Tulemuseks on
kahtluste ja hirmu kasv tiiiitajate hulgas.

Jlrgnevalt v6tame liihema vaatluse alla sellised tii6tajate muudatustega
seonduvad hoiakud nagu t<iritajate valmisolek muudatuste elluviimisel
kaasa liiiia ja nende tii<iga rahulolu. Klsitleme nendes valdkondades
tehtud uuringute tulemusi ja seda, kuidas rahulolu m6jutab tiiiitajate
osalemist muudatustes.

t.4.1. Ttiiitajate osatemine muudatuste protsessis

Organisatsiooniliste muudatuste liibiviimise kiiigus on tdiitajate otsus-
tamisse kaasamine, hea koost6ti probleemide diagnoosimisel, tegevuse
planeerimisel ja muudatuste elluviimisel kriitilise tdhtsusega.

Inimeste kaasamine otsustamisse siindis koos ddmokraatlike ideaalidega
ja on sellest ajast saadik kogunud iiha rohkem populaarsust. See on osa
kultuurist, mis r6hutab inimviiiirikust ja k6igi v6imalust oma arvamus
enne otsuse vastuv6tmist viilja <ielda.

Coch ja French (1948) korraldasid 1940. aastal eksperimendi, mis veen-
valt t6estas tiiiitajate otsustamisse kaasamise kasulikkust ettev6ttele.
Eksperimendi kiiigus jagati tootmistiitilised osalemise taseme jiirgi kolme
riihma, mis k6ik pidid libi tegema iihesugused viikese ulatusega muu-
datused. Esimene riihm ei osalenud otsustamises iildse, teist riihma
esindas v[ike grupp tiiiitajaid, kolmandast riihmast olid k6ik t<i<itajad
otsustamisse kaasatud. Eksperimendi tulemused nditasid, et esimeses
riihmas hakati muudatustele kohe vastu tdiitama. Tiicitajad vaidlesid
muudatuste libiviimiseks antud aja iile, vilhendasid toodangu hulka ja
osa tciiitajaid lahkus firmast. Mingit tootlikkuse paranemist ei toimunud.
Samal ajal valitses teises ja kolmandas rtihmas koostiiiiks sobiv 6hkkond,
keegi ei lahkunud ja ka muudatuste lfibiviimiseks antud aja tile ei
vaieldud. Tootlikkus paranes kiiresti, eriti kolmandas riihmas.
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Alates sellest katsest on ttiiitajate kaasamisest otsustamisse kujunenud
k6ige enam kasutatav ja tulemuslikum vastuseisu iiletamise strateegia.
Otsustamises osalemine on kasulik nii inimestele endale, organisatsioo-
nile kui ka kogu iihiskonnale. Hiljem on t<iiitajate kaasamisest saadavat
kasu t6estatud suure annr teaduslike uuringute k?iigus. Jdrgnevalt m6ned
niiited.

. Muudatustes aktiivne osalemine annab tiiiitajatele tunde, et nemad ise
miiravad muudatuste kiiigu. See omand.ilunne omakorda aitab neil
6ppida iseseisvalt probleeme lahendama ja leidma oma teed. See
peaks andma tiiiitajatele ka julgust alustada iseenda muutmisega
(Rogers, 1969).

. Otsustamises osalemine aitab tiiiitajatel :muutuda iseseisvamaks,
aktiivsemaks ja v6rdsemaks. Mitmed teadlased on:katseliselt t6esta-
nud, et ennast puudutavate otsuste vastuv5tmisse kaasatud triiitajatel
kujuneb iilesande tiiitmise kiigus vilja k6rgem moraal,ja nad t?iidavad
iilesanded kiiremini ning paremini (Arthur, 1994, Cqmeron, Freeman,
Mishra, t99b).

.' Tiidtajate otsustamisse kaasamine v6imaldab iihendad.a tiiiitajate
isiHikud vaj adused organisatsiooni vaj adustega j a rakendada t6iitaj ate
loovat energiat organisatsiooni eesmiirkide saavutamiseks. Seellibi
v6ib leida muudatuste liibiviimiseks paremaid meetodeid, kui juhid
oleksid suutnud vdlja pakkuda (Judson, 1991, McGregor, t96O).

. T<iiitajate kaasamine arendab neid laiemalt, kui nende oma konkreetse
t6,<i raames otseselt vaja on ja valmistab neid kiiremini edutamiseks
ette. Seega luuakse ettev6ttes'hdsti motiveeritud edutamisreserv
(Likert, 1959).

. Tdiitaj'ate otsustamisse kaasamine v6imaldab algatada selliste kin-
nistunud hoiakute ja viiljakujunenud stereotiiiipide muutmist, mis
v6ivad muudatuste elluviimist takistada (Judson, f99t).

Palju on uuritud otsustamises osalemise soovi seost isiksuse omadustega.
K6ige rohkem.on leitud seoseid vajadusega olla iseseisev (Abdel-Halim,
Rowland, 1976). K6ige sagedamini osalevad aktiivselt ja toetavad muu-
datusi inimesed, kes on huvitatud enda arendamisest, on huvitatud ja
avatud uutele kogemustele, on riskivalmis ja vilhem ennast teiste jiirgi
kohandavad.
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!.4.2. Kuidas saavutada tiiiitajate osalemist

Judson (1991) on eristanud tiiiitajate osalemise tasemeid lihtsalt info
vastuv6tmisest reaalse otsuste vastuv6tmise ja elluviimiseni (vt joon. f7).

KSige pealiskaudsem osalemine piirdub koosolekutest passiivse osavStu
ja meililistis olemisega. Pisut suurem osalemismlir saavutatakse indi-
viduaalsete v6i grupikonsultatsioonide liibi. Juht kirjeldab planeeritavat

tegevussuunda ning alluvaid kutsutakse iiles kommenteerima, kiisimusi
t6statama ja rliiikima, kuidas nad planeeritavasse tegevussuunda suh-

tuvad. Osalejatelt v6idakse kiisida ka nende soovitusi, kuidas tulemust
k6ige parem oleks saavutada. Samas ei nie konsulteerimine ega panuste

kiisimine ette seda, et juhid peaksid tiiiitajate soovitusi kindlasti arves-

tama. Konsensuse saavutamine on esimene osalemise tasand, kus
alluvate vlljatiititatud ettepanekud ka reaalselt ellu piiiitakse viia. '

Aktiivne

Passiivne

Juhtkonna tegevus

Otsustamis6igus ehk
delegeerimine

Grupis konsensuse
saavutamine

Panuse kiisimine

Konsulteerimine

Kaasaarvamino

. Otsustd vastuv6tmine ja ell0viimine
. Olesande vOtmine koos vastutusega

. Plaanide Jormuleerimine probleemide
lahendamisek
. Planeerimisgrupid
. Konkreetse 0lesande tA-itmiseks loodud

grupr0

. Grupi ettepanekud ia soovitused
. Fotmaalsetel alustel moodustatud

komiteed
o Mitteformaalsed grupid

. Probleemide ja alternatiivsele lahenduste
anal0iis

f, (gnkreetse iilesande tiitmiseks loodud
grupid

. Formaalsetel alustel moodustatud
komiteed

. lndividuaalsed ettepanekud

. Probleemi arutamine vestluse kdigus

. Arvamuss k0simine vestluse kiigus

. Suhtlemine elektroonsg meedia vahendusel

r Koosolekutest osav6tmine :

. lnlo saaiate nimekirjas olemine

Joonis 17. T66tajate osalemisv6imaluste skaala (Judson 1991: 117).
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Toiitajate reaalse osalemise saavutamiseks on iihelt poolt tarVis juhi
valmisolekut otsustamis6igust delegeerida ja teiselt poolt tiiiitajate
valmisolekut vastutust enda peale vdtta. Tarvilikeks eeltingimusteks on

vajaliku hariduse ja kogemuste olemasolu, samuti informeeritus. See

eeldab samuti algatust ja aktiivsust vdirtustavate kultuurinormide
olemasolu,nii organisatsiooni kui ka iihiskonna tasandil. L6puks, oluline
on, et valikusituatsioon iildse eksisteeriks, et ei oleks sundseisu

Tiiritajatele 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 j a

usaldamatuse tingimustes. Tii6tajatel tuleks aidata iiletada passiivsust
ja iiksk6iksust, et nad v6taksid aktiivse hoiaku, iieldes vdlja oma arva-

musi ja kommentaare ning osaledes aktiivselt k6igil aruteludel. Juhul kui
tiiritajate ettepanekuid ei ole v6imalik arvestada, tuleks seda tiiiitajatele
piisavalt p6hjendada, et mitte v6tta neilt motivatsiooni edaspidiste
ettepanekute tegemiseks. Juht peaks ka tiiiitajaid nende panuse eest

piisavalt tunnustama ega tohiks kirjutada teiste saavutusi ainult enda

arvele.

Juhtidb poolt on delegeerimise eeltingimusteks siirus ja piisava kindlus-
tunde olemasolu,'Juht ei tohiks karta, et alluvatele otsustamis6iguse
andmisega j[tab]ta mulje, et ta ise ei saaks selle otsuse tegemisega

'hakkama ja teda hakatakse pidama n6rgaks. Tegemist on'lihtsalt teist-
suguse juhtimisstiiliga, mis sobib muutunud keskkonda paremini kui
kdskude andmisel p6hinev autoritaarne juhtimisstiil. Tiiiitajaid kaasava
juhtimisstiili kasutamisel soovitatakse juhil isegi v?iltida konkreetse

tegevussuuna eelistamist. Arvatakse, et kui k6ige olulisemaks priori-
teediks on organisatsiooni ees seisvate eesmirkide saavutamine, ei oma

meetodid, millega nende eesm?irkideni tahetakse j6uda, nii suurt rolli,
et nende nimel kahjustada triiitajate initsiatiivi. On ju muudatuste edukus
ja sellega koos eesmdrgi saavutamine seda t6eniiolisemad, mida piihen-
dunumad on tiiiitajad. Piihendumus on aga suurem just juhul, kui tiiiita-
jad saavad otsused ise vastu vdtta.

,Tii<itajate,kaasamisel'on kriitiline roll informatsioonil ja suhtlemisel.
Osalerniseks on vaj alik organisatsiooni kaugemaleulatuvate eesmirkide
ja antud muudatuste p6hjuste ning kligu k6igile arusaadavaks tegemine.

T<iii'tajad 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 v6ivad saada. Mintzberg (1990) r6hutas
juhtide ees,seisvat iilesannet tiiritada vdlja siisteem seni privilegeeritud
ringkondadele kuulunud informatsiooni jagamiseks k6igi tdiitajate vahel.
Samas on oluline ka informatsiooni vastupidine liikumine: t<iiitajatelt
tuleb koguda infot nende awamuste, soovide ja vajaduste kohta. sellega
peaksid kaasnema iihisarutelud, kus igaiihel on vSimalus orna kahtlusi
vdljendada (Goostein, Burke, l99t).

Jiirelikult vajavad tcititajad oma tuleviku suhtes teatavat kindlustunnet,
mis on tihtlasi seonduv ka iildise t66rahuloluga. Mitmetes uuiingutes on
tiiheldatud positiivset seost tdiitajate otsustamises osalemise ja rahulolu
vahel.

1.4.3. Tiiiiga rahulotu

T<itiga rahulolu on ametist v6i tciiialasest tegevusest tulenev meeldiv
emotsionaalne seisund, mis kajastab vajaduste rahuldatuse astet ja
nditab, kuidas.tiidtajalg tema t66 meeldib.

T<iiirahulolu uurimisele andsid t6uke Hawtorne uurimused tgzo. aastate
l6pus, mis algselt olid mdeldud t<i<itingimuqte m6ju uurimiseks tci<i
tulemuslikkusele, tegelikkuses aga osutusid tdnapievase juhtimisteooria
nurgakiviks, sest eksperimentide kdigus selgus, it rohkem kui tcirikoha
valgustatus motiveeris t<i<itajaid nendele osaks saanud k6rgendatud
tihelepanu

Tiiiirahulolu m66tmiseks hakati r93o. aastatel koostama mitmesuguseid
kiisimustikke, milles paluti tiiiitajatel anda hinnang tdri,olulisematele
tunnustele, nagu tiiii raskus, pinge,'vahbldus, tasu jrn. Nende hinnangut€
summeerimisel saadud indeksit vaadeldi kui,td,iimeeleolu v6i t<iiiga
rahulolu taset, mida soovitati hoida v6imalikult k6rgel.

Ka N6ukogude Eestis tehti hulgaliselt t66tajate rahulolu alaseid uurin-
guid, mille keskuseks v6ib pidada ulo vooglaiu juhitud sotsiaaluurin-
gutega tegelnud laboratooriumi Tartu Riiklikus Ulikoolis. Muudatustega
seotud hoiakute alaseid uuringuid on klsitlenud oma raamatutes riit
Elenurm (1986, 1989). Autor vSrdles levinuimaid t<i<irahulolu m66tvaid
skaalasid Maslow (19s4) vajaduste hierarhia ja Herzbergi (regz) kahe
faktori teooriaga (vt tabel 6).
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Maslow (1954) Herzberg (1987 Smith, Kendall,
Hulin (1969)

Hackman,
Oldham (1975)

Spector (1997)

Eneseaktuali-
seerimise
vajadus

t60 ise,
areng,
kasv

t66 ise kasv t66 iseloom

Tunnustus-
valadus

saavutused,
tunnustus,
vastutus

edutamine edutamis-
v6imalused,
erisoodustused,
autasud hea
t66 eest

Kuulumis-
vajadus

inimestevahe-
lised suhted,
vahetu 0lemus,
lirma poliitika

kaast66tajad,
vahetu lilemus

kaast60tajad,
vahetu 0lemus

vahetu 0lemus,
kaast66tajad,
organisatsiooni-
sisene suhtle-
mine

Turvalisuse
vajadus

turvalisus,
t66tingimused

t66ga
kindlustatus

reeglid ja
protseduurid

F0sioloogilised
vajadused

palk palk palk palk

Tabel 6. Levinuimate. t06rahulolu m66tvate skaalade v6rdlus.

Esitatu p6hjal v6ib jlreldada, et k6ige sagedamini koosnevad tdiirahulolu
m6Stmise skaalad jiirgmistest faktoritest: rahulolu vahetu filemusega, tiiii
iseloomuga, edutamisv6imalustega ja palgaga.

Leviiud on ttiiirahulolu p6hjustavate tegurite jagamine vhlisteks ja sise-

misteks rahulolufaktoriteks. Vlliste faktorite alla liigitatakse palk ja
edutamisv6imalused, sisemiste hulka tiiii ise, juhtimine ja kaastiiiitajad
(Judge et al,2oo1).

Kui rahulolu sisemiste faktoritega on k6rge, v6ib hakata riikima sise-

misest vajadusest tiiiid teha. Sellisel juhul pole tiiii enam vahendiks, vaid
on eesmirk omaette. Inimene jlitkaks tiiiid ka siis, kui selleks poleks
viilist sundust.

Parema tiiiissesuhtumisega kaasneb sagedamini ka arvamus, et tehtav
tiiii on huvitav, m6tlemist, otsustamist, eneset[iendamist ja k6ikide
v6imete rakendamist n6udev. On'tdheldatud, et inimesed, kes elus
iseseisvalt hakkama saavad ja kellel pole raskusi teistega suhtlemisel,
saavad ka oma tiiiiga paremini hakkama ja tunnevad sellest suuremat
r66mu.
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Herzberg (1987) t6estas, et inimese sotsiaalsed vajadused on samasta-
tavad tema poolt omaksvdetud sotsiaalsete normidega .- kiiskude ja
keeldudega. Sel p6hjusel on tiiiiga rahulolu ja rahulolematuse pdhjused
erinevad. Kdsknorme jiilgivad inimesed m66davad t6ii positiivseid kiilgi
ja neil on kdrge saavutusvajadus. Keeldnormide jiirgijad on orienteeritud
eelk6ige ebaedu viiltimisele.

1991. aastal Ameerikas liibiviidud uuring nditas, et 16 tii<id iseloomus-
tavast niiitajast peeti k6ige olulisemaks v6imalust t<iiitada iseseisvalt, tiiri
huvitavust ja uute oskuste 6ppimise v6imalust (Spector, l9g7). Samas
peeti oluliseks ka v6imalust tiiii kiiigus paljude inimestega suhelda, mis
viitab inimeste kuulumisvajadusele, rnis omakorda viib tugeva organisat-
sioonikultuuri juurde. Koblis liibiviidud uuringud niitasid, et tii<igt
rahulolu seondus positiivselt heade suhetega oma kooli juhtkonnaga ja
positiivse organisatsioonikultuuriga (Xin Ma, McMillan, 1999).

Teine uurimus t6estas, tiiiitajate rahulolu vdhenes hierarhiliselt kont-
rollitud tdiiriihmades ja suurenes isejuhtivates meeskonda{es (Arryris,
1957). Ka t<iiilt lahkujaid oli iseseisvates meeskondades tunduvalt vdhem.

Uuringud nditavad tiiiiga rahulolul seost majandustulemustega: 1Oo
Suurbritannia tootmisettev6ttes viidi 8 aasta jooksul ldbi uuringuid
td,iitajate tiiiiga seotud hoiakute ja ettev6tte finantstulemuste vaheliste
seoste leidmiseks. Uuringud niiitasid positiivset seost: mida suurem on
t<iritajate rahulolu oma tddga, seda suuremad olid ka tootluse ja kasumi
niiitajad. Samasugune seos saadi ka t66tajate piihendumise ja finants-
n?iitajate vahel (West; 2OO1). 47 rahulolualase uuringu tulemuste analtiiis
andis tulemuseks, et t66ga rahulolu ja tri<itajate osalemine otsustamises'
on omavahel positiivselt seotud (Miller, Monge, 1986);

Seega v6ib uuritud kirjanduse p6hjal t6deda, et kuigi praktikute hulgas
kohtab sageli arvamust, et rahulolev ttiiitaja ei tule muudatustega kaasa
(mis on ilmselt seotud rahulolu t6lgendamisega rahuloluna iseendaga,
mitte rahuloluna tiiiiga seonduvaga) ja seet6ttu tuleb hoida tiititajaid
rahulolematuna, niitavad uuringud, rohkem vastupidist seost. Autori
arvates tuleks eristada stabiilset ja kiiresti muutuvat majanduskesk-
konda: pikka aega muutumatuna piisinud siisteemis on muudatuste
esilekutsumine alati raskem, sest seal tuleneb ttititajate rahulolu stabiil-
susest. Samal ajal organisatsioonis, kus iihed muudatused on just edukalt
l6pule viidud ja inimeste nende muudatuste edust tulenev rahulolu tase
k6rge, tullakse meelsasti kaasa ka jirgmiste muudatustega.

46 MUUDATUSTEJUHTIMINE



!.4.4, Tdiitajate hoiakud Eesti ettev6tetes

Klesoleva raamatu autor on aastatel 1998-20o2 viinud lebi tiiiitajate
hoiakute alaseid uurimusi Eesti ettev6tetes, mille tulemusena on valmi-
nud kiisimustik tiiiitajate hoiakutele hinnangu andmiseks. M66tmine
toimub neljal skaalal:
. rahulolu tiiii iseloomuga,
. rahulolu juhtimisega,
. informeeritus muudatustest ja
. muudatuste vajalikuks pidamine.

Neid skaalasid kasutades koostas autor mudeli tiititajate valmisoleku
kohta muudatusteks (vt joonis f8). Rahulolu skaala moodustatakse, liites
rahulolu t66 iseloomuga ja rahulolu juhtimisega. Muudatustega seotud
hoiakud saadakse, summeerides muudatustest infurmeeiituse ja muuda-
tuste vajalikkuse tunnetamise.

Selle mudeli p6hjal eristuvad tiiiitajad nelja erineYa muudatusteks
valmisoleku astmega rtihma:
r) alati rahulolematud,
2) olemasoleva olukorra sdilitajad,
gi rahulolematud muudatuste esilekutsujad ja 5

4) rahulolevad, kes siiski soovivad muud"atusi.

On rahul

2.
On rahul ja muutusi ei

taha
RAHULOLEV

OLEMASOLEVA
OLUKORRA SAILITAJA

4.
On rahul, kuid tahab

muutusi, et oleks
viljakutset

MUUTMINE PIKAAJALISE
RAHULOLU TAGAMISEKS

1.
Ei ole rahul, aga ei

usu ka, et muutused
aitaksid
ALATI

RAHULOLEMATU

3.
Tahab muutusi, kuna

pole rahul
RAHULOLEMATU

MUUTUSTE
ESILEKUTSUJA

Tahab muudatusi

Joonis 18. T66tajate valmisolek muudatusteks (autori mudetl.
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K6ige lihtsam on muudatusi liibi viia' kui enamik tiiiitajaid kuulub viima-
sesse kateggoriasse: on kiill oma tiici ja juhtimisega rahul, kuid soovivad
muu{atgsi, et tagada rahulolu ka tulevikus. K6ige raskem on juhul, kui
t<iiitajad valdavas enamuses on rahulolematud, kuid ei arva ka, et rnin-
gitest muudatustest v6iks kasu olla (r. jaotus). Neist olukordadest
sagedamini tuleb ilmselt ette olukordi, kus iihel skaaladest on k6rge ja
teisel madal niit. Juhul, kui rahulolu on saanud takistusteks muudatuste
l?ibiviimisel (2. jaotus), on soovitav vhrvata uusi initsiatiivikaid ja aktiiv-
seid inimesi, kes sobivad jaotusesse 3 ja toovad organisatsiooni senisest
erinevat m6tlemist.

Eesti organisatsioonides olid lflbiviidud kiisitluste p6hjal rahulolevamad
j iirgmised t<iiitaj ate kategooriad:
. k6rgema haridusega.tiiiilajad,
. k6rgemal positsioonil olevad t<i<itajad,
. ettev6ttes kauem tci<itanud inimesed,

: ;ltl#lirT,1ilT3;avad t.dtaj ad,
. kindlate kutsehuvidega tiidtajad,
' p6hirahvusest triiitajad.
Kutsehuvide olemasolu selgus vastustest kiisimusele ,;Kas teil on kindlad
kutsehuvid: jah v6i ei?". Seega ei ole tegemist otseselt omandatud
hariduse ja tiiii seose olemaolugal pigem tiiiitaja emotsionaalse seotusega
oma tiiiiga.

Muudatustega seotud hoiakud olid paremad jlrgmistel tiiiitajate kate-
gooriatel:
. k6rgema haridusega tiidtajad,
. ettevdttes vihem tiidtanud t<iiitajad,
o nooremad t6iitajad,
. k6rgemal positsioonil olevatel t6<itajad,
. meestiidtajad, ,.

. kindlate kutsehuvidega tiiiitajad,

. p6hirahvusest tiiiitajad.
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1.4.5. Tiiiitajate rahulolu ja muudatustega seotud
hoiakute seosed

Aastail 1998-2002 Eesti ettev6tete 27oo t<iiitaja hulgas Hbiviidud uuring
niitas, et koos tiiiitajate tiiiirahulolu suurenemisega paraneb ka tciiitajate
suhtumine muudatustesse ja. suureneb muudatustes osalemise soov.

Kuna hoiakute m66tmine toimus alles pdrast muudatuste llbiviimist, on
tagantjlrele raske iielda, kumb oli p6hjus ja kumb tagajirg: kas t<i<iga
rahulolu innustas inimesi muudatustes kaasa l6<ima vdi suurendas
hoopis otsustamisprotsessis osalemine rahulolu. Niiteks Sashkin (1984)
leiab, et tiiiitajate juhtimine neid otsustamisse kaasates suurendab
tiiiitajate rahulolu llibi kolme olulise vajaduse rahuldamise. Need vaja-
dused on vajadus iseseisvuse, tdhendust omava tiiii ja isoleerituse vihen-
damise jirele.

Autor pakub vf,lja jlrgmise mudeli: triritajate rahulolu organisatsiooni
juhtidega julgustab neid muudatuste protsessis osalema. see osalemine
suurendab rahulolu oma tii<iga, mii omakorda innustab soovi veel
olulisemate otsuste vastuv6tmisel kaasa rlidkida. Kokkuv6ttes peaks
suurenema mitte ainult inimese tiidga rahulolu, vaid ka rahulolu eluga
tildse (joonis 19).

Joonis 19. Rahulolu ja muudatustes osalemise vahelised seosed (autori mudet).
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1.4.6. Eesti tiiiitajate tiiiirahu lolu v6rd tus
teiste riikide t66tajateg

Denki Ringo uuringu nime all tuntud Jaapanis viiljatiititatud 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, T5ehhi, Slovakkia
ja Ungari. Sotsialism puudutas ka endisse Jugoslaavia Liitriiki kuulunud
Sloveeniat ja muidugi Hiinat. Teise riihma kuuluvates riikides ei ole
kunagi kehtinud sotsialistlik riigikord. Sinna kuuluvad US.A', Jaapan,
Soome, Prantsusmaa, Itaalia, Hispaania, L6una-Korea ja Hong-Kong.
Uuring viidi lebi elektroonikaettevdtetes.

Uuringu tulemused nlitasid, et k6ige k6rgem oli t<iiirahulolu USA-s,
Hispaanias ja Soomes ning k6ige madalam Jaapanis, Eestis ja Hong-
Kongis (lisa 3).

Kui analiiiisida komponentide kaupa, siis traditsiooniliste kapitalistlike
riikide riihmas oli rahulolu k6rgem tiititingimuste, palgatingimuste ja
pakutavate soodustustega, samuti edutamisv6imaluste, ettevdtte poolt
pakutava viilja6ppega ja v6rdsete v6imaluste loomisega nii naistele kui
meestele. Kuna iiletundide arvult iiletas kapitalismileer (keskmiselt ZZ

tundi niidalas) endise sotsialismileeri (keskmiselt 8 tundi niidalas)
oluliselt, p6hjustas see kapitalistlike riikide vastajate seas sotsialistliku
taustaga inimestega v6rreldes suurema rahulolematuse tiiiikoormuse ja
tiiiiaja pikkusega

Uuringutest selgus ka, millised tegurid m6jutavad tiiiitajate organisat-
siooni eesmirkide saavutamitsls -piihendumise mdilra. Joonisel 20 on
kuj utatud tdiitaj ate hoiakuid m6j utanud nliitaj aid organisatsiooni suhtes
k6igi Denki'Ringo uuringus -osalenud riikide andmete pdhjal. Kui
v6rrelda riike nende rnineviku jlrgi, siis erinevad organisatsioonile
piihendumist mi?iravad tegurid oluliselt (ioonis 21). Endistes sotsialismi-
maades on miiravateks Maslow' vajadustepiiramiidi alumise kolme
astme vajadused, need on Herzbergf hiigieenifaktorite hulka kuuluvad
palk, tii<itingimusqd ja tiiiisuhted.Traditsioonilistes kapitalistlikes
riikides" kus sotsial-istlikku eksperirnenti ei korraldatud, on need vaja-
dused, mida teises riikide blokis esile t6steti, ilmselt juba rahuldatud ja
tii6tajate tlhelepanu on suunatud faktoritele, mis avaldavad mdju
tunnustusvajaduse rahuldamisele ja eneseteostusv6imalustele: iriinfo,
juhtkonna kompetentsus ja usaldatavus.
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T66pieva
pikkus

T66 huvitavus ia
rahuldustpakkuvus

kasutamise ja
uute oskuste omanda-

Palk ja
erisoodustused

mitte. kahjustada

Joonis 20. T66tajate hoiakud organisatsiooni suhtes k6igi Denki Ringo
uuringus osalenud riikide andmete p6hjal.

Erinevad olid ka eri soost triritajate piihendumist mdjutavad tegurid.
K6igi uuringus osalenud riikide andmete p6hjal oli meest6iitajate
piihendumine suurem sel juhul, kui nad omasid enam kontrolli ja
otsustamise 6igust oma tiiriiilesannete tiitmisel, said rohkem informat-
siooni ja omasid kompetentsemaid juhte (joonis 22). Naistiiiitajate
piihendumist organisatsiooni eesmirkide saavutamisele m6jutasid
eelkdige tiiiitirrgimused ja suhted otsese juhiga. Sellest v6ib jlreldada,
et sel ajal kui meeste madalama taseme vajadused olid juba rahuldatud,
ei olnud see nii veel naiste puhul.

Joonis 21. Erineva ajaloolise taustaga riikide t66tajate hoiakute erinevused
organisatsiooni suhtes.
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Juhtkonna
kompetentsus

t66tajate ja juht-
konna vahel

Kontroll oma
t66 0le

Suhted otsese

T66tingimused

Joonis 22. Mees- ja naist6Otajate hoiakute erinevused organisatsiooni suhtes
k6igi Denki Ringo uuringus osalenud riikide andmete p6hjal.

Eesti oludes olid tulemused erinevad. Nii mees- kui naistiiiitajad olid siin
sammu kaugemale astunud. Naisi huvitas eelk6ige tiiii ise: huvitava ja
rahuldustpakkuva tiiii olemasolu m6jutas naiste suhtumist tiiiiandjasse
organisatsiooni $oonis 23). Meestiiiitajaid huvitasid karjii?iriv6imalused
ja uute oskuste omandamine.

66 huvitavus
ja rahuldust-

Palk ja
erisoodustused

Juhtkonna
kompetentsus

Karj66ri-
vOimalused

Uute oskuste
omanddmise v6i-

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

Kokkuv6ties v6ib iielda, et kuigi Eesti elektroonikatiiiistuse ettev6tete
rahulolu oli teiste riikidega v6rreldes madal, vdiirtustavad Eesti tii<itajad
erinevalt teistest endise sotsialismileeri riikidest k6rgemate vajadustega
seonduvaid tegureid nagu'Sppimis- ja karjiif,riv6imalused ning t66
huvitavus. Seega on tridtajad leidnud tiiiitamiseks sisemise motivatsiooni.
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1.5. Strateegiad muudatuste elluviimiseks
Lewin viidab, et esimeseks sammuks kestvate organisatsiooniliste muu-
datuste lflbiviimisel peab olema muudatustele vastuseisu iiletamine.
Selleks tuleb kindlaks teha vastuseisu pdhjused ja valida sobiv vastuseisu
iiletamise strateegia.

Eri autorid on muudatustele osutatava vastuseisu iiletamiseks viilja
pakkunud mitmesuguseid strateegiaid. I(5ige suurema populaarsuse on
omandanud Kotteri ja Schlesingeri (1979) poolt viiljapakutud muutustele
vastuseisu tiletamise 6 strateegiat. Vastavalt, olukorrale soovitatakse
valida iiks strateegia v6i kombineerida mitut. Tabelis 7 on kirjeldatud;
millal missugust strateegiat kasutada.

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

Strateegia Millal kasutada
T66tajatega suhtlemine
ja koolituse korralda-
mine

. tehnoloogia muutumise korral

mtse

T60tajate toelamine . t66tajate muutustega kohanemise probleemide konal

T66tajate kaasamine
muudatuste planeeri-

LibirAdkimised koostd6
saavutamiseks

Juhtkonna formaalse
v6imu kasutamine
sundimiseks

. kui t66taia vajab muutustest arusaamiseks korrektset
informatsiooni ja analUiisi

. kuii66tajal on v6imu vastuseismiseks

. t66taja peab tundma, et ta on kaasa haaratud

. kui grupil on v6imu mutituste teoslamise 0le. kui grupp tahetakse lahutada

. kui on kriis ja kiirus on esmatdhtis. kui initsiaatoritel on piisavalt vdimu

Manipuleerimine . teised lAhenemised ei ole tulemusi andnud

Kirkpatrick (198s) on vilja pakkunud kolm vdimalust muudatustele
vastuseisu iiletamisek s. Empaa tia ja toetus sisaldavad .aktiivset kuula-
mist ja avameelseid suhteid juhtide ning alluvate vahel ja piitiet m6ista,
kuidas keegi neid muudatusi l2ibi elab. Efektiiune inlfouahetus seisneb
triritajatele muudatuste sisu, eesmirkide ja kiligu selgitamises ning
kindlasti ka muudatuste tagajlirgede viljaioomises iga t6dtala jaoksi
Tulemuslik suhtlemine v[henaiu tootajate hirmu muudatuste ees.
Td ci ta1 a te k a as a m i n e m u u da tus te p la n e e ri mrs.se suurendab td endosust,
et tdritajate vajadused ja huvid saavad arvesse v6etud. Tulemuseks on,

Strateegiad muudafuste elluviimiseks 53



et tiiiitajad saavad aru, millist kasu nad v6ivad. muudatustest saada, ja
neil tekib suurem huvi neid muudatusi ellu viia.

Dean, Biandes ja Dharwadkar (1998) soovitavad juhtidel kaasata inime-
sed niisuguste otsuste vastuvStmisse, mis neid otseselt m6jutavad,
suurendada juhtkonna usaldusvddrsust t6titajate silmis ja hoiduda
muudatustest, mis tabavad t<iiitajaid ootamatult.

Eelnevat kokkuvdtvalt v6ib iielda, et tihe iihise,strateegiana on k6ik
tsiteeritud autorid nimetanud tiiiitajate kaasamist otsustamisse. T<iiitajad
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 tiiiitajatele v6imu jagamist, et nad saaksid olulisi otsuseid teha
iilemustega konsulteerimata. Sellega saavutatakse otsuste tegemine sellel
tasandil, kus on selle otsuse vastuv6tmiseks vajalik informatsioon. Peale

suurema otsustamiskiiruse ja otsuste k6rgema kvaliteedi tagatakse
sellega ka tiiiitajate suurem rahulolu ning soov suurendada oma panust
ettev6tte tulemustesse. See aga eeldab juhtidelt p6himStete iimber-
hindamist.

Strateegia valiku h6lbustamiseks on Kotter koos kaasautoritega (1986)

koostanud joonisel 24 kujutatud skaala; selle vasakus otsa-s on loetletud
muudatused, mille korral k6ige sagedamini kasutatakse sundust, ja
parempoolses otsas muudatused, mille puhul on otstarbekam rakendada
muudatustest m6jutatud tiiiitajate kaasamist.

Kiired muudatused
HAsti planeeritud muudatused
Teiste kaasamist ei toimu
Pti0takse vastuseisu maha suruda

Aeglased muudatused
Pole kindlat plaani

Toimub teiste kaasamine
P0titakse vastuseisu minimiseerida

Situatsiooni mAiravad laktorid:
. muudatustele vastuseisu tugevus ja t00p,
. muudatuste algatajate asend organisatsioonis v6rreldes muudatustele vastuseisu

osutajatega,
. muudatuste libiviimiseks vajaliku informatsiooni hulk ja selle valdaja,
. situatsiooni teravus: kas on tegemist kriisiga ja mis juhtub, kui muudatuste

eHuviimine eba6nnestub. 1'

Joonis 24. Strateegilised valikud muudatuste elluviimiseks {Kqtter et al 1986:
3601.
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Jiirelikult, sundus sobib kiirete, tiips-elt planeeritud muudatuste korral,
kus tiiiitajate kaasamine ei ole oluline, samuti kriisiolukorras. Ttiiitajate
kaasamine on vajalik muudatuste korral, mida ei ole v6imalik tiipselt
planeerida ja mille elluviimine v6ib v6tta kaua aega.

Muudatuste planeerimisel tuleb arvestada 4 olukorrast tulenevat ele-
menti, millele vastavalt tuleb joonisel 24 kujutatud muudatuste ellu-
viimise strateegiliste valikute skaalal liikuda kas paremale v6i vasakule,
kas sunduse v6i kaasamise suunas (Kotter et al, t986):
I muudatustele vastuseisu tugevus ja ttiiip - mida suuremat vastuseisu

on ette niha, seda rohkem tuleb liikuda paremal asuvate valikute
'suunas, sest vastuseisu tiletamiseks on seda k6igepealt tarvis viihen-
dada;

2 muudatuste algatajate asend organisatsioonis, v6rreldes muudatustele
vastuseisu osutajatega - mida rohkem on muudatuste algatajatel
positsioonist tulenevat v6imu ja mida paremad suhted neil teistega
on, seda rohkern on v6imalust valida vasakul olevaid strateegiaid;

3 muudatuste libiviimiseks vajaliku informatsiooni hulk ja selle valdaja
- mida rohkem vajavad algatajad infot teistelt, seda enam vajavad nad
teiste otsest osav6ttu ja piihendumist ning seega on otstarbekas valida
paremal olevate strateegiate vahel;

4 situatsiooni teravus: kas on tegemist kriisiga ja mis juhtub, kui
muudatuste elluviimine eba6nnestub - mida suurem on risk organi-
satsiooni ellujii2imise suhtes lthiajalises perspektiivis, seda enam on
6igustatud strateegia valik vasakult.

Muudatuste planeerimise etapp peaks sisaldama 3 jlirgmist sammu
(Kotter et al,1986).
1. Viia libi organisatsiooni analiiiis, mis annab iilevaate momendil

olemasolevast olukorrast, probleemidest ja nende probleemide p6h-
justest. Analiitis peaks nditama iga probleemi kohta,
r) kui oluline on see probleem,
2) kui kiiresti tuleks probleem lahendada, et see ei j6uaks p6hjustada

uute probleemide esilekerkimist, ja
3) mis ttiiipi muudatusi oleks selle probleemi lahendamiseks tarvis.

2. Analiiiisida faktoreid, mis on muudatuste elluviimise protsessi seisu-
kohalt olulised. Tuleks keskenduda kiisimustele,
1) kes v6ib selle muudatuse vastu olla, mis p6hjusel ja mil miiral;
2) kelle kies on muudatuse planeerimiseks vajalik informatsioon ja

kelle kaasaliiiimine on vajalik, et see muudatus saaks ellu viidud;
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3) milline on muudatuste initsiaatori positsioon v6rreldes teiste
oluliste osapooltega. Silmas tuleks pirlada v6imu, usaldust, suhteid
jm.

3. Olenevalt analiiiisi esimese 2 sammu tulemusest, valida muudatuste
liibiviimiseks strateegia ning koostada tegevusplaan miiramaks,
1) millised tegevused on vajalikud,
2) kes peab neid tegevusi teostama,
3) milline on tegevuste jflrjekord ja
4) millised on tehtajad.

Muudatuste elluviimise kiigus tuleb tihti olude muutumise kohta kliva
uue informatsiooni esilekerkimise t6ttu m6nda neist sammudest korrata.
Kuid muudatuste edukus ei s6ltu niivdrd sellest, mitu korda mingit
etappi labiti, vaid pigem l?ibimdeldusest ja muudatuste ldbiviijate
kompetentsusest.

1.5.1. Eesti ettev6tetes kasutatavad strateegiad muudatustete
vastuseisu iiletamiseks

Juhtidelt kiisiti intervjuu kiigus, millist strateegiat nad muudatustele
vastuseisu iiletamiseks kasutasid. Juhtide vastuste analiiiisimisel on
aluseks v6etud Kotteri ja Schlesingeri poolt vilja tri<itatud 6 strateegiat
(oonis 2S).

Mida vastuseisu iiletamiseks ette v6eti?

Manipuleerimine

Sundus

LiibiriSkimised

Juhtkonna toetus

Osav6tt

Suhtlemine, 6petamine

o

Joonis 25. Eesti juhtide poolt eelistatavad strateegiad muudatustele vastu-
seisu iiletamiseks.
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Uuringust selgus, et Eesti juhtide poolt konkurentsitult k6ige enarn kasu-
tatud strateegia oli suhtlemine ja koolitamine. Kuna t<iiitajate kaasamist
otsustamisse esines sellest iile kolme korra vdhem, siis tekib parata-
matult kiisimus, kas suhtlemise all on silmas peetud iihepoolset prot-
sessi, mille kiiigus juhtkond jagab t6iitajatele informatsiooni, v6i siis on
koolituse all m6eldud trieitajate kohustuslikku saatmist firma juhtkonna
poolt valitud koolitusprogrammist osalema, jittes seejuures tdritajad
eelnevalt koolituseks ette valmistamata. Seda rnbtet toetab ka tulemus,
mille p6hjal Eesti ettev6tetes k6ige enam kasutatud suhtlemise ja koolita-
mise strateegia ei sisaldanud juhtide hinnangul muudatustele positiivset.
Jirelikult selle strateegia kasutamine ei parandanud muudatuste tule-
musi. Tiiiitajatele v6isid selgitused tunduda ebapiisavad ja jitta muuda-
tustest pealesurutud muudatuste mulje, mida ei viida sugugi nii innukalt
ellu kui enda algatatud muudatusi.

Samas parandas suhteliselt harva kasutatud strateegia, tiiiitajate kaasa-
mine otsustamisse, oluliselt hinnanguid muudatuste lflbiviimisele.

V[he oli kasutatud juhtkonna toetust tiiiitajatele, mis samuti v6iks
alandada tiiotajate hirme ja vabastada nende energiat muudatuste
elluviimise tarbeks, selle asemel et kulutada seda oma toimetuleku ja
tuleviku plrast muretsemiseks.

Meeldiv on t6deda et t<iiitajatega manipuleerimist, mis on oma olemuselt
selgelt liihiajaline strateegia, kasutas teadlikult ainult 2?6 vaslanutest.
Samuti oli vdhe kasutatud sundust, mida mainis ainult 5% vastajatest.
Autori arvates esines sunduse kasutamist tegelikult kiill tunduvalt
sagedamini, sest tundub, et juhtide poolt suhtlemise ja koolitusena
v?iljapakutut tajuvad alluvad sageli hoopis sundusena.
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Juhtidelt kiisiti, mida nad teeksid jiirgmisel korral muudatusi llbi viies
teisiti. Joonisel 26 kujutatud vastustest selgub, et juhid tunnetasid
muudatuste elluviimise kligus k6ige enam vajadust tdhusama selgitustri<i
jirele t<iritajate hulgas. See seostub autori poolt,eelmises l6igus tehtud
jdreldusega, et alluvatele ei olnud juhtide tehtav selgitust<iri muudatuste
vajaduse m6istmiseks piisav. Samas on 22Yo k6igist vastanutest siiski
liiga viiike arv, et 5ppetundi piisavaks lugeda ja arvata, et tulevikus
hakkab selgitust<iii tegemine muudatuste kiiiku positiivselt m6jutama.

Veel tagasihoidlikum oB juhtide soov edaspidi tiiritajaid rohkem muuda-
tuste elluviimisse kaasata ka otsuste vastuv6tmise tasandil - ainult f6%.
Selleks, et muudatuste libiviimist Eesti ettev6tetes edaspidi oluliselt
kiirendada, peaks see arv kindlasti mitu korda suurem olema.

Tunnetati ka vajadust pikema eeltiiii jirele muudatuste ettevalmig-
tamisel. Selle eeltiid kiiigus tuleks kindlaks mdlrata muudatuste ellu-
viimise protsessi knik ja vahe-eesmlrgid. Tulevikus kavatsetakse panna
rohkem r6hku info operatiivsemale edastamisele, mis on kindlasti
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vajalik, sest alluvate uuringu p6hjal olid hinnangud informatsiooni
kfrttesaadavusele tagasihoidlikud.

Mida teeks jiirgmlsel korral muudatusi liibi viies teisiti?

Kasutaks $okiteraaPiat

Paremini tootaks ldbi juriidilised k0simused

TShusam eelt66 muudatuste otstarbekuse
hindamisel

Eelnev taustuuring t66tajate seas

Kontroll muudatuste kulgomise 0le

Aruestaks enam inimlike teguritega

Kasutaks professionaalide abi personali
vdrbamisel ja palgas0steemi viiljatodtamisel

T66tajate koolituse arengusuundade ja
vajaduse mddratlemine

Protseduurireeglile defineerimine. ja
dokumenteerimine

Protesessi kaigu ja vaheeesmdrkide
kindlaksmidramine

Rohkem meeskonnat6tid

Kiirem/operatiivsem inlo edaslamine

Rohkem erineva lasandi t66tafate
kaasahaaramist

T6husam ja pikem eelt66 muudatuste
ettevalmistamisel

Rohkem selgitust66d

Oo/o 10% 15o/o 20%

Joonis 26. Mida Eesti iuhid teeksid jArgmisel korral teisiti.
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1.5.2. Hinnangud muudatustele Eesti ettev6tetes
Intervjuudes paluti Eesti juhtidel anda organisatsiooniliste muudatuste
ldbiviimisele s-palli stisteemis hinnang. Keskmiseks hindeks kujunes
3.94, hajuvus .64. Vastused jaotusid jiirgmiselt:
. eba6nnestunuks (hinded I ja 2) ei hinnanud muudatusi tikski juht;
. Soo/ojuhtidest piirdus rahuldava hindega 3;
. 5996 hindas muudatused heaks (hinne 4);
. l8%o andis kdrgeima hinde S.

Tootmisettev6tete juhtide hinnangud lflbiviidud muudatustele olid
oluliselt k6rgemad kui teenindusettev6tete juhtidel.
Etteudtte suurust arvesse v6ttes andsid teistest oluliselt kdrgemaid
hindeid rohkem kui rooo tii6tajaga ettev6tete juhid, mis v6ib olla
tingitud muudatuste teistest hoolikamas planeerimisest. Ka v6ib olla
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tegemist nende ettevdtete juhtide suuremate juhtimiskogemustega, sest
nii suure ettev6tte juhiks ei panda reeglina vastava ettevalmistuse ja
kogemuseta inimest

Edukamaks hindasid toimunud muudatusi ka k6ige viliksemate, kuni 25
tiiiitajaga ettev6tete juhid. Teistest madalamaid hinnanguid toimunule
anti 26-999 tiiiitajaga ettev6tetes. K6ige v[iksemates ettev6tetes ei ole
info liikumine ja k6igile klittesaadavus veel probleemseks muutunud ning
juhil on v6imalik k6igi tti<itajatega isiklikult suhelda. Uuringu pdhjal
tundub, et kriitiliseks piiriks on 25 tiititajat: tile selle hakkavad tekkima
probleemid, mis eeldavad erinevate juhtimistehnikate tundmist h6lmavat
professiondalset j uhtimist.

Siit v6ib leida seoseid muudatuste libiviimise protsessiga, kus k6ige
viiksemad ja k6ige suuremad ettev6tted l?ibisid k6ige suurema arvu
Kotteri poolt kirjeldatud sammudest, mis muudatuste edukuse taga-
miseks tuleks liibida. Samas jetsid vahepealse suurusega ettev6tted
enamasti muudatuste algatamiseks tarviliku koalitsiooni ja visiooni
elluviimiseks tarvilikud v6imalused loomata. See grupp jiittis planeeri-
mata ka liihiajalised v6idud muudatuste elluviimiseks tarviliku energia
tilalhoidmiseks ja muudatuste kinnistamise. Jirelikult on madalaim
hinne muudatuste edukusele ootuspiirane.

Asutamisaega aluseks v6ttes andsid toimunud muudatustele k6ige
k6rgema hinnangu lg95-97. aastal asutatud ettev6tete juhid. Neist ma-
dalama hinde andsid kiill piirast lgg7. aastat asutatud ettev6tete juhid,
ent kuna see erinevus ei osutunud statistiliselt oluliseks, v6ib iielda, et
muudatuste liibiviimist pidasid edukamaks alates 1995. aastast asutatud
ettevdtete juhid. 1995. aastaks oli turumajandus Eestis juba viilja
kujunenud ja majanduskasv alanud, seega oli ettev6tete asutajatel
v6imalik algusest peale v6imalik teadlikult virvata ja valida muuda-
tustele altimaid inimesi. Samuti olid juhid selleks ajaks j6udnud oman-
dada rohkem kogemusi muudatuste ldbiviimiseks ja jiitsicl seega ka
tii<itajatele kompetentsema ning usaldusvdirsema mulje, mis on tiiiitajate
muudatuste kaasatuleku tiks olulisi tegureid.

Kuna p6hilise takistusena muudatuste llbiviimisel t6id ettevdtete juhid
viilja tiiiitajate m6tteviisi inertsust, v6ib selle pShjuseks, miks noore-
mates ettev6tetes on muudatused edukamad kui vanemates, pidada seda,
et iikski tiiiitaja ei saa olla tiiiitanud nendes ettev6tetes rohkem kui 6
aastat ja enamus on tiiiitanud sellest veelgi vihem. Seega on k6ik need
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inimesed pidanud uuele tii<ikohale asudes llbi tegema muudatuse.
Muutuste teele asunud inimese jaoks on aga iga jirgmise muudatuse
l?ibitegemine lihtsam. Jiirelikult on toimunud muutus m6tteviisis ja
vastuseisu, mida v6ib p6hjustada hirm igasuguste muudatuste ees, on
jirgnevate muudatuste korral vihem.

1.6. Organisatsioonikuttuuri ro[[
muudatuste protsessis

Inimeste hoiakud peegeldavad nende vidrtushinnanguid ja uskumusi
ning on seeliibi seotud kultuuriga. Seega on t<i6tajate hoiakgte kujune-
mine muudatuste suhtes seotud ka organisatsioonikultuuriga. '

Organisatsioonikultuur m6jutab praktiliselt k6ike,.mis organisatsioonis
igaplevaselt toimub, alates sellest, kuidas inimesed omavahel suhtlevad.
ja kuidas nad riietuvad, kuni viisini, kuidas nad tdidavad oma tiiii-
tilesandeid ning kuidas v6etakse vastu firmale olulisi otsuseid. Seet6ttu
tuleb iga muudatuse korral arvesse v6tta ka organisatsioonikultuuri.

Eestis on organisatsioonikultuuri p6hjalikumalt kisitlenud Maaja, Vadi
(Siimon, Vadi, t999i Vadi, 2ooo) ja Harry Roots (2oo2): Sehultzile
(1995) tuginedes eristavad m6lemad autorid ratsionalistlikke, funtsio-
nalistlikke ja stimbolistlikke organisatsioonikultuuride khsitlusi.
Ra tsiona lii tlikkus t perspektiiviit liihtudes on organisatsioon masin j a
orgnisatsioonikultuur instrument organisatsiooni eesmilrkide saavuta-
miseks. Kultuurile omased v[hrtused ja normid tuleb seetdttu v?ilja
tddtada t?iiesti teadlikult, organisatsioonipeetakse iihtseks ning tuge-vairs
tervi-kuks ja igasuguseid subkultuure - takistavateks hllveteks.
Funktsionalistlikust perspektiivist vaadatuna on kultuur kohanemis-
mehhanism, mis tagab siisteemi sdilimise. Sedamiirida, kuidas organisat-
siooni liikmed omandavad ja arendavad antud kultuurile omaseid
p6hiviZirtusi, aitab kultuur neil viiliskeskkonnaga kohaneda ja organisat-
sioonisiseselt integreeruda. Kultuuri peetakse muutujate siisteemiks,
mida tuleb uurida. Stimbolistlik lihenemine ei leia, et organisatsioonis
toimuv oleks pdhjus-tagajiirg seoste v6i ellujidmise vajaduse tulemus,
vaid peab hoopisrk6ige olulisemaks seda, mida organisatsioon oma
liikmete jaoks tiihendab. Kultuuri ndhakse metafoorina. Neist kolmest
lihenemisest on rnuudatuste k?isitlemiseks k6ige sobivam funktsio-
nalistlik.
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Funktsionalismi esindajana on tuntud pstihholoog Edgar Schein, kes
j6udis organisatsioonikultuuri kisitluse loomiseni tiiiitajate karjiiiiri-
uuringuid llibi viies. Uurides uute t66tajate kohanemist organisat-
sioonides, esitas ta endale ktisimuse, mis see on, mille uustulnukad
peavad ira 6ppima. Sealt saigi alguse organisatsioonikultuuri kui
fenomeni uurimine, mis muutus 198O. aastate alguses organisatsioonide
arendamist uurivate teadlaste k6ige populaarsemaks uurimisobjektiks.

Schein (1999) peab kultuuri grupiviisilise tegevuse khigus Spituks. Ta
kirjeldab orgahisatsioonikultuuri kui baasarusaamade kogumit, mille
mingi grupp on avastanud, omaks v6tnud v6i vilja arendanud viiliskesk-
konnaga kohanemise ja sisemise integreerumise protsessi kiiigus. See on
toirnunud esilekerkivaid probleeme lahendarna 6ppides. Omaks on
v6etud p6him6tted, millest on probleemide lahendamisel kasu olnud, ja
neid 6petatakse ka uutele liikmetele.

Scheini (1999) vditel ei saa luua uut kultuuri, vaid saab hakata tiiiid teisiti
nigema ja tegema, kui s6nad saavad uue tlhenduse ning inimesed oman-
davad uued hoiakud ja varasemast erineva ettekujutuse iseendast. Kui
see tegevus kujuneb edukaks, kujunebki vdlja uus kultuur. tit<st<i kultuur
ei ole lihtsalt 6ige v6i vale. Hinnang kultuurile tuleb and ldhtuvalt sellest,
kas kultuur aitab firma piisimajiiimisele kaasa v6i mitte. Kun4 kultuuri-
muutus on iiks keerukamaid muutusi firmas, kus uue 6ppimise eelduseks
on vana unustamine, ei soovita Edgar Schein luhtideivllja tulla teada-
andega, et niiiid hakatakse muutma kultuuri. Kultuurimuutus peab
olema ettevdtte iiriprobleemi lahendamise tulemus.

Uuringud on nlidanud seost organisatsioonikultuuri ja tri6 tulemuste
vahel. Organisatsioonikultuuri uuringud nditavad, et kui indiviidi ja
organisatsiooni vlirtused on sarnased, on tiiiitaja organisatsiooni ees-
mirkide saavutamisele enam piihendunud ja nlitab paremaid. tiidtule-
musi kui siis, kui need v[irtused on erinevad (O'Reilly, Chatman,
Caldwell, 1991).

Senge (tgg} on hoiatanud, et kui tiiiitajatel ei ole iihist visiooni ega
iihiseid m6ttemalle, mille abil iimbritsevat tegelikkust m6testada, v6ib
td6tajatele suuremate 6iguste andmine mdjuda soovitule vastupidiselt ja
stressitaset organisatsioonis hoopis t6sta. Paljud muudatuste protsessi
uurijad on oluliseks sammuks muudatuste elluviimise kfligus pidanud
inimeste j6upingutuste iihendamist iihise visiooni iimber koondumise ja
iihise eesmirgi nimel tegutsema innustamise kaudu.
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Peters ja Waterman (rg8z) analiiiisisid k6ige edukarnate ettevdtete
organisatsioonikultuure ja j6udsid jireldusele, et nendes ettev6tetes
julgustati riskima ning toetati tiiiitajatelt tulevat initsiatiivi. Inimestesse
suhtuti lugupidavalt ja pandi rdhku tdritajate kaasamise programmide
kasutamisele. Otsustamis6igus oli viidud k6ige madalamale' tasemele,
kuid iiltiste uririrtuste kujundamine oli tsentraliseeritud.

Organisatsioonikultuuri iseloomustamiseks on kasutatud erinevaid
nliitajaid. Enam levinud on sellised niiitajad nagu olulisus, levik ja
tugevus. Olulisus n[itab, kuiv6rd need v[drtused, millel konkreetse
organisatsiooni kultuur p6hineb, aitavad kaasa selle organisatsiooni
eesmiirkide saavutamisele. Levik niitab organisatsiooni liikmete tead-
likkust nendest viflrtustest ja tugevus nende vdilrtuste omaksv6trnist
ning liikmete iihtekuuluvustunnet.

Roger Harrison (1995) eristab omaduste jargi 4 orgnisatsioonikultuuri
tiiiipi: (r) v6imule orienteeritud,,(2) rollile orienteeritud, (3) iilesandele
orienteeritud ja (4) isikule orienteeritud.

Vdimule orienteerituse puhul piiiiab organisatsioon domineerida oma
tegevusvaldkonna iile ja mitte alluda viilisele survele, seadustele ega
v6imule. Juht on tugev ja karismaatiline ning organisatsiooni sees
piiiiavad v6imukandjad saavutada oma alluvate iile absoluutset kontrolli.
Sellises organisatsioonis otsustab ainult see, kellel on k6rgem ametiv6im.

vastupidiselt oma tahte maksmapanekul p6hinevale autokraatiale on
rollile orienteeritud orgnisatsioonikultuuri korral viirtustatud seaduste
tditmine ja vastutus. K6ike reguleerivad reeglid ja protseduurid ning
tegevuse korrektsus on sageli olulisem kui tulemuslikkus. otsustab see,
kes ametijuhendi kohaselt antud valdkonna eest vastutab.

Llesandele orienteeritud orgnisatsioonikultuuri korral pannakse r6hku
kiirele ja paindlikule reageerimisele muutuvatele keskkonnatingimuste-le.
K6ik takistused eesmflrgi saavutamise teelt kdrvaldatakse, kaasa arvatud
juht, kui ta muutunud oludega kohaneda ei suuda. Probleemide lahen-
damisel surutakse isiklikud huvid maha. Ainult ametiv6imul p6hinevat
autoriteeti ei tunnustata, otsustab konkreetse probleemi kohtg k6ige
rohkem teavet omav tiiiitaja.

rsikule orienteeritud orgnisatsioonikultuuri puhul on organisatsioon
vahend oma liikmete vajaduste rahuldamiseks, kus liikmed {iksteist
vastastikku abistavad ja toetavad. Otsustamisel eelistatakse konsenswt.
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Muutuvas keskkonnas toimetulekuks on oma paindlikkuse ja reageeri-
miskiirusega k6ige sobivam ilesandele suunatud orgnisatsioonikultuur.
Samas on selle organisatsioonitiiiibi puhul t<iritajate libip6lemisoht k6ige
suurem. Seega oleks otstarbekas iihendada iilesandekeskse organisat-
sioonikultuuri tugevad j ooned orientatsiooniga isiksusekesksusele, mis
aitaks slilitada organisatsioonile vajalike inimeste tiiiiv6imet pikemaks
ajaks.

Kui v6imu- ja rollikeskset l[henemist peetakse traditsioonilisteks,
eelmise sajandi tingimustega sobivateks kiisitlusteks, siis 21. sajandi
jaoks peetakse kohasemateks iilesande- ja isikukeskset lihenemist.

Eestis k6ige rohkem organisatsioonikultuuri empiiriliselt uurinud
teadlane, Maaja Vadi (2ooo), iseloomustabki organisatsioonikultuuri
kaht niitajat kasutades. Esimene neist niiitab organisatsioonikultuuri
iilesandele suunatust, s.o kuivdrd organisatsiooni liikmed on valmis
organisatsiooni eesmdrkide saavutamist toetama. Teine n[itab suhetele
suunatust, kokkukuuluvustunnet, mille puhul inimesed tunnetavad, et
nende kolleegid hindavad samu vldrtusi, mida nemadki. Selle niiitaja
t6lgendus sarnaneb llarrisoni isikule orienteeritud organisatsiooni-
kultuuri omaga. Tiiiitajhtele otsustamis6iguse andmise seisukohalt on
need niitajad viga olulised.

1.6.1. 0rganisatsioonikuttuur Eesti organisatsioonides

Seoste leidmiseks kasutas autor aastail 2ooo-2oo2 iiheaegselt t<i<itajate
hoiakute m66tmiseks m6eldud ktisimustikuga Maaja Vadi (2ooo) poolt
koostatud 2-skaalalist organisatsioonikultuuri kiisimustikku.

Maaja Vadi mSdtmisvahendis iseloomustab esimest skaalat, iilesandele
suunatud organisatsioonikultuuri, eelk6ige pidevate positiivsete muu-
tuste toimumine organisatsioonis. Organisatsiooni eesmlrkide k6rge-
male seadmine oma eesmdrkidest ja julgus riskida kuuluvad samuti
iilesandele suunatud organisatsioonikultuuri tunnusjoonte hulka. Tiiiita-
jad peavad viiga oluliseks ka tunnustust hea tri<i eest ja tegevusvabadust
ning iilemuste ja alluvate vaheliste erinevuste r6hutamata jdtmist.

Teisele skaalale, suhetele suunatud organisatsioonikultuurile, on iseloo-
mulik iiksteise abistamine tiidga seotud probleemides ja oluliste kiisi-
muste iihine ldbiarutamine, samuti tugev iihtekuuluvustunne rasketes
olukordades. suhetele suunatud kultuuri juurde kiiib ka flksteise hea
tundmine ning t6tikaaslaste vaba-aja tegevuste ja isikliku eluga kursis
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olemine. Teatakse, kuidas iiksteisega suhelda, ja kui keegi teeb t66s vea,

on'tal teiste ees piinlik

Uuringust selgus, et teistest rohkem iilesandele suunatud olid kindlate
kutsehuvidega v6i k6rgema haridustasemega t<ititajad. Jdrelikult on neil,
kes ise oma eesmflrke paremini teavad, lihtsam ka organisatsiooni kui
terviku eesmdrkide saavutamisele piihenduda. Ilmselt toimub see

individuaalsete eesmiirkide sobitamisega organisatsiooni eesmlrkidega
nii, et edukus tihe eesm[rgi saavutamisel tagab ka teise eesmirgi
saavutamise. Suhetele suunatus sdltus ettevSttes t66tatud ajast, mis on
igati loogiline, sest pikema aja jooksul j6utakse oma tiiiikaoslasi paremini
tundma 6ppida ja iihtseks meeskonnaks kujuneda

Vdiksema arvu liikmetega organisatsioonide kultuurid olid suurematest
enam nii iilesandele kui ka suhetele suunatud. Seega tuleks tihisiirituste
korraldamise ja organisatsiooni eesmirkide kohta info levitamisega
senisest tunduvalt aktiivsemalt tegelda nendel organisatsioonide juhtidel,
kelle alluvuses on rohkem tiiiitajaid.

Organisatsioonikultuuri mudeli koostamisel on otstarbekas arvestada
seda, et organisatsioonikultuur toimib tinapdeva organisatsioonides
juhtimisvahendina: t6titajad v6tavad sotsialisierumisprotsessi kdigus
omaks ettev6tte eesmirke saavutada aitavad vilrtushinnangud ja
normid. Et iiks levinumaid juhtimisdiagnostika vahendeid, Blake'i ja
Moutoni juhtimisv6rgustik, rajaneb iilesandele ja inimesele v6i suhetele
orienteeritusel, on klesoleva raamatu autor orgnisatsioonikultuuri
iseloomustava mudeli koostanud samu skaalasid kasutades (joonis 27).

Uhtlasi on need skaalad ka Maaja Vadi poolt m66tmisvahendis kasuta-
tavad skaalad.

!.6.2. Organisatsioonikultuuri m6iu muudatustega
seotud hoiakute.[e

Eesti ettev6tetes liibi viidud uuring n[itas, et organisatsioonikultuur
m6jutas nii ttiiitajate muudatustega seotud hoiakuid kui rahulolu.
Muudatustega seotud hoiakud omakorda mSjutavad tii6tajate muuda-
tustes osalemise valmidust ja seega osalemismildra.

Organisatsioonikultuur ja tiiiitajate hoiakud muudahrste suhtes

Tiidtajate osalemist muudatuste HbiviimiSes soodustab nii iilesandele kui
ka suhetele suunatud'organisatsioonikultuur. K6ige rohkem m6jutab
osalemist organisatsiooni eesmirkide teadmine. Jirgmisena tuleb
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Suhetele
orienteeritus

Ulesandele
orienteeritus

Joonis 27. Organisatsioonikultuuri omadused (autori mudef .

tci<itajate ja juhtide arvamuste arvestamine organisatsioonis ja organi-
satsiooni hoolitsus t6iitajate heaolu eest. olulised faktorid osalemis-
otsuse tegemisel on ka vdimalus vajaduse korral juhiga riikida ja uhkus
oma organisatsiooni tile, samuti meeldiv t<itikeskkond, suhtumine
uutesse tdiitajatesse ning qrusaamatuste 6igeaegne lahendamine.
Ille s a n d e le s u u n a tu d org a n is a ts i o o n iku I tu u r moj utab t<iritaj ate rnuuda:
tustega seotud hoiakuid eelk6ige llibi organisatsioonis pidevalt toimuvate
positfivsete muutuste. Hhsti m6jub ka inimeste tunnustamine nende hea
t<i<i eest. osalemissoov on k6rgem, kui kogu vajalik informatsioon on
t<idtajatele kdttesaadav, tci<i"taj,atel on suur teggyusvabadus ning erinevusi
alluvate ja iilemuse vahel ei r6hutata. Kui iuimesed ei pea kartma vigade
tekkimise pdrast ja nad asetavad organisatsiooni eesmilrgid oma ees-
mlrkidest k6rgemale, on nende osalemine muudatustes samuti suurem.
Sulzetele suunatud organisatsioonikultuuraitab osalemismdira suuren-
dada liibi v6imaluse oiulised teemad omavahel ldbi arutada ja liibi tugeva

Kolleegid meeldivad
kuid oiganisatsiooni

eesmirkide nimel ei ole
n6r.is pingutama

:

KOOS ENDISTE
AFGADE NIMEL

Uhiselt organisatsiooni
eesmdrkide poole

puuoremrne

KOOS UUDE
AJASTUSSE

Ei tunne huvi
kaastOdtajate ega

organisatsiooni
eesmirkide vastu

urs16rrseo

Organisatsiooni eesmirki-
dest huvitatud, eriti kui

need aitava.d kaasa isiklike
eesmArkide, saavutamisele,

kuid ei ole huvitatud
'suhete loomisest

, organisatsiooni sees

STAARID
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fihtekuuluvustunde rasketes olukordades. Seda soodustab ii]steise parenil

tundmine ja oskus omavahel suhelda. Ka tilesannete paren selgitarni.ne

suurendab osalemist.

Organisatsioonikultuur ja rahulolu
Ka tiititajate rahulolu oli suurem, kui organisatsioonikultuuri suunatus
iilesandele ja suhetele on iihwiisi k6rged. Rahulolu rnidravaks osutusid
sellised tegurid nagu meeldiv tiiiikeskkond ja juhtkonna hoolitsus
tiiiitajate heaolu eest. Inimesed soovivad, et nende anramust arvestataks
ja neile on tiihtis oma organisatsiooni iile uhkust ja ttiiist r66mu tunda.

Arusaamatuste lahendamisel, omavahelise suhtlemise viisakusel ja tra-
ditsioonidel on samuti oluline roll triritajate rahulolu saavutarrise juures.

Tihelepanuta ei saa jitta ka selliseid iilesandele suunatud organisat-
sioonikultuuri elemente nagu hea tiiii eest tunnustamine, vajaliku info
klttesaadavus jt. Sellisel juhul ei tule inimesed tiiiile vastumeelselt ja ei

ole huvitatud tiiiikoha 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

tiiiitajate rahulolu ja parendades muudatustesse suhtumist.

Samas oli organisatsioonikultuuri orientatsioonide m6ju tii6tajatele
erinev. Uurimuse tulemustest selgus, et k6ik tiititajate grupid otsustasid
muudatuste tile eelk6ige organisatsioonikultuuri iilesandele suunatuse

p6hjal: mida suurem oli tilesandele suunatus organisatsiooni tasandil,
seda vajalikumaks pidasid tiiiitajad muudatusi. Tiiotajate riihmi eristas

suhtumine organisatsioonikultuuri suhetele suunatusse, eriti muudatuste
vajaduse tunnetamise osas. Osa tiiiitajate gruppe ldhtus muudatuste
vajalikkusele hinnangu and.misel ainult organisatsioonikultuuri iiles-
andele suunatusest ja suhetele suunatuse m66de neile m6ju ei avaldanud.

Need olid juhid, k6rgharidusega tiiiitajad, kindlate kutsehuvidega
kutseharidusega tiiiitajad ja p6hirahvusest tiiiitajad. Selles grupis oli
meestd,ritajaid enam kui naistiiiitajaid, samuti oli nende hulgas rohkem

nooremaid v6i ettev6ttes vdhem aega ttiiitanud inimesi.

Teise grupi moodustasid tiiiitajad, kes muudatuste vajalikkuse iile
otsustasid mitte ainult iilesandest, vaid ka suhetest llhtuvalt. Ilmselt ei
ole sellesse gruppi kuuluvatel tii6tajatel nii palju erialast teavetja sellest
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tuleneyat enesekindlust kui eelmisel grupil. Seet6ttu ei saa need tiiiitajad
rnuudatuste iile iseseisvalt otsustada, vaid eelistavad tugineda ka teiste
arvamusele.

Jflrgneval joonisel on eristatud tiiiitajate riihmi selle jirgi, millistest
orgnisatsioonikultuuri mS6detest nad liihtuvad muudatuste vajali}kusele
hinnangu andmisel. Joonisel 28a on tiiiitajate riihmad, kes muudatuste
kasulikkuse hindamisel liihtuvad organisatsioonikultuuri mSlemast
m66tmest, nii iilesandele kui ka suhetele orienteeritusest. Joonisel 28b
aga on kujutatud tiiiitajate riihmad, kes.otsustavad muudatuste vaja-

a)

Naist66tajad . Kindlale
kutsehuvideta

t66tajad
T66tajad,

kes pole juhtivatel

Keskharidusega
t66tajad

pdhirahvusest
t66tajad Ettev6ttes

0le 3 aasta
t66tanud

Vanemad
t66tajad

Meest6Otajad
kutsehuvidega

K6rg- v6i
kutseharidusega

P6hirahvusest
t66taiad

EtteVdttes
alla 4 aasta

t66tanud
Nooremad
t66tajad

Joonis 28. Organisatsioonikultuuri m6ju muudatuste vajalikkusele hinndngu
andmisele.
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likkus iile ainult organisatsioonikultuuri iilesandele suunatuse p6hjal ega

lase,end suhetest m6jutada.

Enam iilesandele suunatud organisatsioonikultuuri saavutamiseks tuleks
vastavalt uuringu tulemustele vdrvata rohkem kindlate kutsehuvidega ja
k6rgema 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.

t.7 . Eestvedamine muudatuste protsessis

Lawler (Lgg2)vhitis, et t<i<itajate panus muudatustgelluviimisse s6ltub
sellest, mil miiiral juhid on n6us nendega jagama infot, oskusteavet,
v6imu ja tasusid. K6ik need tegurid seostuvad eestvedamisega.

Drucker (1999) on iielnud oma raamatus 21. sajandi juhi ees seisvatest
vdljakutsetest, et juhid muutuvad muudatuste eestvedajateks ja alluv.atelt
oodatakse ennendgematu vastutusekoorma v6tmist.

:'

Paljude autorite arvates peab muutmine algama tippjuhtidest, muutus-
test nende enda kiiturpises. Arvamusest, et alluvad kuulavad juhi s6nu
ja jltavad t[hele panemata nende s6nade 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 vdtta kiireid otsuseid
ja riskida, samuti on usaldusel oluline roll uue visiooni omaksvdtmisele
alluvate poolt.

Jdrgnevalt mdned eri autorite nlgemused 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 liibiviimise jiirele. Sellele
peab jiirgnema sellg vajaduse viimine organisatsiooni k6igi liikmeteni,
mis peab vihendama t6<itajate vastuseisu muudatustele. Eestvedaja roll
muudatuste selles staadiumis on seotud,teiste organisatsioonide pari-
mate praktikate tundma6ppimise ja iilev6tmisega.
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Proloog. Uus globaalne keskkond

,1. aste. Vajaduse tunnetamine muudatuste jiirele

H0vastijdtt vanaga
.'eemaldumine vanast
. loobumine enda samasta-

misest vanaga

Vajadus ImberkuJundamise
jArele
. vajaduse lunnetamine
. muudalustele,vastuseis
. kiirparanduste vdltimine

2. aste. Uue visiooni loomine

0leminek
. tiielik loobumine senistest

tOekspidamistest
. vaatevflljas on korraga nii

vana l6pp kui ka uue algus

Motiveerimine
. visiooni loomine
. ptihendumise saavulamine

3. aste. Muudatuste'kinnistamine organisatsioonis

Sotsiaalsed 0mberkujundused
. loov lammutamine
. suhetevdrgustiku Umber-

kujundamine
. t66lajale motiveerlmine

Uued algused
. sisemine mobiliseerumine
. uued stsenaariumid
. uus energia

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

Teises astmes on eesmirgiks uue visiooni loomine ja tiiiitajate selle
iimber koondamine. Liider hoolitseb selle eest, et organisatsiooni liikmed
saaksid planeerimises osaleda ja vajalikke teadmisi omandada. Oma
oskuste arendamise ja ptihendumise ning enesekindla kditumise kaudu
suurendab liider alluvate usaldust enda vastu.
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Koknandas astmes toimub vanast lahtiiitlemine. Liider aitab inimestel
nende segastes tunnetes muudatuste ja uute tegutsemisviiside suhtes
selgusele j6uda ning motiveerib inimesi vahetama negatiivseid hoiakuid
pogitiirnsete vastu. Eesmiirgiks on mobiliseerida igaiihe isiklikuks uuene-
miseks vajaminw energia.

Weiss (1996) leiab, et muudatuste eestvedaja ei pea tingimata olema
kangelase ttiiipi juht. Tema arvates on timberkujundavate muu{atuste
protsessi liidrid muudatuste liibiviimise agendid, kes on iseloomult
julged ja usuvad inimestesse. Nad on vdlrtushinnangutest juhinduvad
eluaegsed 6ppijad, kes loovad visiooni ja suudavad toime tulla m[6ra-
matus, mitmeti m6istetavas ja kompleksses keskkonnas.

Porras ja Hoffer (1986) uurisid edukaid liidreid muudatuste libiviimisel
ja leidsid nende klitumises esinenud iihiste joontena tiiiitajate kaasamise
otsustamisse, juhtimise visiooni abil, v6imaluste loomise info vabaks
liikumiseks ja tii<itajate arendamise. Edukatele liidritele oli iseloomulik
strateegilise liihenemine juhtimisele.

Gratton ja Pearson (1999) lisasid eeltoodud omadustele empaatia, see on
emotsionaalse kiiljega tegelemise liibi huumori ja mitmesuguste siimbo-
lite ning vdime luua suhteid viga erinevate inimestega. Goleman (1999)
r6hutab, et juht peab oskama juhtida eelk6ige enda emotsioone ja
seejirel oma koostiiiisuhteid. Muudbtuste juhtimine peaks haarama ka
t66tajate emotsioonid.

Paljud autorid on erilist tihelepanu piiiiranud usaldussuhete loomise
vajadusele. Usaldus on hidavajalik t<idtajate koondamiseks visiooni
timber. Muudatuste juht peab usaldussuhte abil suutma aktiveerida
t6iitajate k6rgemate astmete vajadusi nii, et nad asetaksid organisat-
siooni vajadused oma vajadustest ettepoole (Pillai, Schriesheim, Wil-
liams, 1999).

Meeskonnatiiiis paremate tulemustg saavutamise aluseks on peetud
Golemani poolt esile t6stetud ernotsionaalsest intelligentsusest vfllja-
kasvanud grupi emotsionaalset intelligentsust (Druskat, Wolff, 2oof).
Emotsioonide teadvustamisel ja vliljatoomisel ning nende juhtimise
oskusel p6hinev vastastikune usaldus on aluseks k6igi meeskonna-
liikmete aktiivsele osalemisele otsuste vastuv6tmisel ning iiksteise
toetamisele nende elluviimisel. IT siisteemide vahendusel on tekkinud
uued v6imalused triiitajate otsustamisdiguse ja seega ka vastutuse laien-
damiseks ning suhtlemisv6rgustike arendamiseks.
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Taffinder (1999) r6hutab vajadust valida 6ige meeskondia toe.tada oma
muudatuste elhnriimise agente. Muudatuste l2ibiviijate roll on iuteHek-
tuaalselt innustada tii6tajaid probleeme senisest erinova nurga alt
vaatama ja riskeerima.

Judson (1991) r6hutab, et muudatuste edukaks elluviimiseks peab juht
suutma kujutleda ennast alluva rollis ja ndha olukorda ldbi alluva sil-
made. Juhtivatel positsioonidel olevad inimesed peaksid endale selgeks

tegema, mida nende alluvad v6ivad karta muudatuste tutrernusel kaotada
ja mida nad loodavad v6ita. Juhid peavad suutma analiiiisida organi-
satsiooni poolt omaksv6etud vlflrtushinnan$uid ja uskumusi ning
kindlaks tegema, millised neist v6ivad takistada muudatuste llibiviirnisL
Samuti on vajalik oskus analiiiisida tiiiitajate hoiaku'id ja ette nEha
v6imalikke muudatustele vastutdiitamiseni viia v6ivaid reaktsioone. Viiga
oluline on suuta prognoosida vastuseisu tugevust ja liihtuvalt sellest ka
vastuseisu iiletamiseks kasutatavaid strateegiaid.

V6ib 6elda, et k6ik autorid on r6hutanud visiooni loomise ja selle tiiiita-
jateni viimise vajalikkust, tiidtajate kaasamise vajadust juba muudatuste
algatamisest saadik ning tiidtajate arengut ja 6ppimist. Nagu nilha, ei ole
keegi soovitanud juhile muudatuste llbiviimiseks ,,k6va kitt" ja kiskude
jagamist. Jiirelikult on uue aastatuhande alguseks soovitav juhtimisstiil
otsustavalt nihkunud kisutamiselt tii6tajate kaasamisele nende jaoks
oluliste otsuste tegemisse ja v6imu jaotumisele file kogu organisatsioonl

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

t.7.t. Eesti juht eesWedajana

Rahvusvahelise juhiuuringu Cross-Cultural CEO Stady raames inter-
vjueerisid Estonian Business Schoo| iili6pilased 6r Eesti tippjuhti.
Juhtide liihemad kaastiiritajad teitsid p6hjalikud kiisirnnstikud. Tegemist
oli uuringuga, mis viidi korraga lflbi 27 riigis iile maailma ja mille
metoodika t66tas vdlja Wltarton Scltoolls professor House- Pennsylvania
Ulikooli (USA) juurde kuuluvat Whartoiz Schooft peetakse praegu
iiriharidu3e lipulaevaks. Professor Robert House on jSudnud praktiliselt
kdigisse ingliskeelsetesse juhtimis6pikutesse oma uuringutega karis-
maatiliste liidrite omadustest ja eesmirgi-tee eestvedamisteooriaga.
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Iliesoleva uuringu on professor iiles ehitanud oma varasematele t6iidele,
uurides alluvate arvamuse kaudu juhi karismaatilisust ja juhi v6imet
alluvaid motiveerida. Karismaatiliseks loetakse liidrit, kes oskab vdi-
mendada oma eeldusi ja on v6imeline jiirgijaid eriliselt m6jutama. Karis-
maatiliseks peetud liidrite enamesinevamate omaduste hulgas t6i Robert
House v?ilja enesekindluse, domineerimise, paindliku rollide vahetamise,
endast mulje kujundamise ja isikliku veetluse.

Liidri karismaatilisust hinnatakse m6ju tugevuse jiirgi, mis tal on oma
alluvate vlirtuste, tdekspidamise ja tegude iile. Selle m6ju saavutab lii-
der liibi oma uskumuste ja vilirtuste isiklikku eeskuju ndidates. Oluline
on, et liidril oleks organisatsiooni tulevikust iihiste vllrtustega haakuv
visioon, mille ta suudaks organisatsiooni k6igi liikmeteni viia. Visioon
ei tohiks olla liiga kergesti saavutatav, vaid peaks olema jirgijatele
piisavat viljakutset esitav. Eri maades l?ibiviidud uuringud on ndidanud,
et liidri karismaatilisus m6jutab organisatsiooni tulemusi positiivselt.

Uuringu kliigus hinnati tippjuhtide tegewsmotiive vastavalt McClellandi
vajaduste teooriale, mille jdrgi on p6hilisteks motiveerivateks vaja-
dusteks v6imu-, saavutus- ja kuuluvusvajadus. Lisaks neile kolmele
hinnati ka vajadust vastutust v6tta.

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 v6i kellelegi teisele omistab.

Vdimuuajadus om soov kontrollida oma keskkonda, finants-, mate-
riaalseid, informatsiooni- ja inimressursse. Sellep suhtes on inimesed
vlga erinevad. M6ned inimesed kulutavad v6imu omandamiseks palju
aega ja energiat, teised viildivad v6imu kui vihegi v6imalik

Suure v6imuvajadusega inimestest saavad edukad juhid, kui on tiidetud
kolm tingimust: 1) nad peavad nad v6imu otsima organisatsiooni hiivan-
guks, mitte oma isiklike huvide pirast; 2) neil peab olema iisna madal
kuuluvuse vajadus - tiiites isiklikku v6imuvajadust v6idakse v66randuda
teistest inimestest t<iii juures; 3) neil peab olema ktillaldaselt enese-
kontrolli, ohjeldamaks oma soovi v6imu jirele, kui see peaks hakkama
segama organisatsiooni v6i inimestevahelisi suhteid. Karismaatilised
liidrid on suure v6imuvajadusega, nad tunnetavad tugevalt oma m6ju-
v6imu ja on veendunud oma uskumuste moraalses 6igsuses. Vajadus
v6imu jiirele motiveerib selliseid inimesi liidriks olemist soovima.
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Vdimu kujundi teks loetakse tegevusi, mis avaldavad teistele inimestele
m6ju ja nditavad m.6ju ning kontrolli olemasolu nende tile vdi nende
tegevuse reguleerimist. Ka katsed veenda ja oma seisukohta kaitsta ning
abi, n6u ja toetuse pakkumine, kui seda pole palutud, loetakse v6imu-
kujundite hulka. V6imukujundlkq loetakse ka teistele mulje avaldamist,
kuulsuse, prestiiZi v6i maine silmaspidamist.

Saauutusuajadus on seotud sooviga saavutada eesmirk v6i tlita iiles-
anne efektiivsemalt, kui seda on varem tehtud. Saavutusvajadus on
iihiskonna seisukohalt oluline, sest uuringud on ndidanud, et mida
k6rgem on k6rge saavutusvajadusega inimeste protsent riigis, seda
tugevam ja 6itsvam on selle riigi majandus ja vastupidi. K6rge saavutus-
vajadusega inimesed on enamasti edukad ettev6tjad. Seega riigist, kus
on palju k6rge saavutusvajadusegp ipimesi, v6ib'oodata k6rgel tasemel
iirilist aktiivsust j a maj anduslikku stiimulit.

Samas peavad k6rge saavutusvajadusega inimesed ennast tulemuste eest
isiklikult vastutavaks, seet6ttu v6tavad nad endale tihti vabatahtlikult
lisaiilesandeid ja neil on raske osa oma tiiiist kellelegi teisele delegeerida.

Saauutusuajadust ltinnatakse ld.l:li kompetentsuse standardi olemasolu.
Siia kuuluvad unikaalsete saavutuste viljatoomine, eesmilrkide ja
tegevuste positiivne hindamine ning nii teistega eduka v6istlemise kui
ka ebadnnestumiste mainimine.

Suure kuulumisuajadusega inimesed eelistavad rohkem aega veeta
sotsiaalsete suhete hoidmisega, gruppidega iihinemisega ja nad tahavad
olla armastatud. Inimesed.kellel on kdrge kuulumisvajadus, vajavad
kindlustunnet ja heakskiitu teistelt inimestelt ning nad on tavaliselt
t6eliselt mures teiste arvamuse iile. Nad t6en[oliselt kiiituvad ja m6tle-
vad nii, nagu nad usuvad, et teised neilt seda ootavad, eriti need, kellega
nad tugevalt identifitseeruda tahavad ja s6prust soovivad. Nagu arvata
v6ib, tiidtavad tugeva kuuluvusvajadusega inimesed tihti t66kohtadel,
kus on rohket personaalset kontakti, nagu miiiik ja Spetamine. Inirnesed,
kellel on k6rge kuulumise vajadus, ei ole k6ige efektiivsemad juhid v6i
liidrid, kuna nad ei suuda raskeid otsuseid vastu v6tta sealjuures oma
populaarsuse pdrast muretsemata. Kontrollikeskmega seostatuna:
sisemise kontrollikeskmega juhid on edukad, vllise kontrollikeskmega
indiviid aga ei sobi juhiks.

Kuuluuuse motiiui nditavad teiste suhtes positiivsete ja s6bralike tunnete
ja tegevuste mainimine ning lahusolekuga seotud kurbus.
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Yrstutucmotiiv jaguneb moraali- je seadusnormide jirgimiseks, siso-
miseks kohusetundeks, teiste eest hoolitsoseks" kartuselcs negatiivsete
tagajereede pirast ja vdimeks oma tqewst kriitilisslt hinnata-

1.7.2. Eesti juhtide motiiyid

K6[ge tugevamini esindatud motiiviks Eesti juhtide hulgas oli v6imu-
rnotiiv, jiirgnesid saavutus- ja vastuttrsmotiiv. Kuuluvusmotiivi peaaegu
ei es'rnenud. Vastutusmotiiv koosnes viiest kornponendist, rnillest kSige
vdhem olid juhtidele omased teistest hoolimine ja moraal. Kdige ssg€-
darnini esines liihtumist sisemisest kohusetundest ja enesekriitikat (vt
hbel S).

Tabel 8. Eesti juhtide rnotiivid.

$tandardhiilve

volm 4,80
kuuluvus 0,75
saavutus

0,90
sisemine kohusetunne 1,73
teistest hoolirnine 0,96

1,28
enesekriitika 1,22

Uuringus olid juhid jagatud ettev6tjast juhtideks ja palgatud juhtideks.
Ettev6tjast juhiks loetakse juhti, kes on oma ettev5tte ise asutanud ja
jtrhib seda ikka veel ise. Vbrdlus niitas, et ettev6tjatest juhtide saavutus-
ja v6imuvajadus olid suuremad kui palgatud juhtidel (oonis 3O).

Kuid palgatud juhtide vastutusvajadus tiletas ettevdtjast juhtide sama
niitaja kolmandiku v6rra fioonis 31). Kui vaadelda vastutusvajadust
komponentide kaupa, siis olulised erinevused olid k6igip viies. K6ige
suurem oli erinevus kartuses negatiivsete tagajirgede ees, mis palgatud
juhtidel oli 6o% suurem kui ettev6tjatel. Palgatud juhid olid ka oluliselt
hoolivamad inimeste suhtes ja moraali ktisimustes.

Eesti juhtide puhul olid omavahel tihedalt seotud vdimu ja saavutus-
motiivi omamine. v6imumotiivi omamisega kaasnes sageli ka vastutus-
motiivi olemasolu. seega olid motiivid omavahel viga tihedalt seotud.
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JUHT

NlpalgatuO lutrt

ffi ettev6tiast iuht
Vdim Kuuluvus Saavutus Vastutus

Joonis 30. Eesti iuhtide motiivid.

1

1,

1,

o'o-ffi stest Tagajiirjed
kohusetunne hoolimine

JUHT

Nlpatgatuo lutrt

ffiW ettev6tjast juht

Joonis 31. Eesti juhtide vastutusmotiivid.
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1.7.3. Eesti juhtide viirtused
vilrtustest tihtsustasid Eesti juhid k6ige enam firma edu tagamiseks
olulisi vdhrtusi, eelk6ige pikaajalises perspektiivis edu tagamiseks olulisi
viirtusi, nagu klientide rahulolu, t6,6tajate professionaalsuse kasv ja
areng, toodeteja teenuste kvaliteet, pikaajaliselt kestva konkurentsieelise
loomine. sama oluliseks peeti ettev6tte kasumlikkust. Pisut vdhem tiht-
sustati kulude kontrolli ja tdritajate rahulolu. vihem oluliseks peeti
selliseid tihiskonna seisukohalt olulisi vlirtusi nagu kogu rahva majan-
duslik heaolu, kohaliku iihiskonna, vihemusrahvuste ja naiste heaolu.
Praktiliselt iildse ei arvestata firma jaoks oluliste otsuste tegemisel usu
ja iileloomulike j6ududega seonduvat. K6ige iiksmeelsemad olid juhtide
hinnangud firma liihiajalise edu tagamiseks oluliste viiiirtuste osas.
Juhtide vddrtushinnanguid on kujutatud tabelis 9.

Tabel 9. Eesti juhtide vddrtushinnan

htilve

Kulude kontroll 0,97
Kliendi rahulolu 1,1 1

Tootajate rahulolu valdkonnad, nagu
t66tajate heaolu, turvalisus, o,97

M6ju kogu rahva maja4duslikule heaolule 1,00
Kohaliku rihiskonna heaolu 1,07

suse kasv
Olla ustav jumalale, usule 1,67
M6ju keskkonnale 1,12
Eetilised t6e mised 1,24
M6ju organisatsiooni pikaajalisele
konkurentsieelisele

M6ju suhetele teiste organisatsioonidega,
kellega tehakse tihedat koost66d (tarnijad,
kohaliku omavalitsuse d, erialaliid o,g2

M6iu ettev6tte mlikkusele
usrahvustest

u nals 1,54
0leloomulike j6udude m6ju (nt 6nnelikud

evad ennustused 0,94
iu toote kvaliteedile 1,03

M6ju mUU mahtudele

0,89

78 MUUDATUSTE JUHTIMINE

0,95



Vii?irtushinnangutest l?ihtudes sai kiesoleva uuringu p6hjal eristada 3
juhitiiiipi:
. tulet6rjujat,
. ettev6tte, meest ja
. sotsiaalse vastutuse v6tjat.

Tu I e td 11 ujal kulub ko gu energia piievap robleemidele : mtiiigimahtude j a

kulude silmaspidamisele ettev6tte.kasumlikkuse tagamise eesmlrgil.
V6imaluse piires piitirab selline juht tiihelepanu ka t6<itajate suurema

rahulolematuse leevendamisele. Selline tegevus on pigem omane tule-
tdrjujale kui strateegilisele planeerij ale.

Nimetus etteudtte mees on v6etud eelmise sajandi Ameerika juhtimis-
kirjandusest ja tiihistab inimest, kelle kogu tihelepanu on ettev6ttel. Ta

suudab silmas pidada nii firma liihiajalise edu saavutamiseks olulisi
niiitajaid kui ka pikaajaliseks konkurentsis piisimist soodustavaid
kvaliteeti, kliendi rahulolu ning tiiiitajate professioiiaalset kasvu ja
arengut.

Sotsiaalselt uastutauaks v6ib pidada juhti, kes peale firma huvide
suudab t?ihelepanu piiiirata ja vdirtustada ka iihiskonna kui terviku huve.

Sellist juhti eristab eelnevast kahest hoolimine rahvuse majanduslikust
heaolust, kohaliku iihiskonna heaolust ning iimbritsevast keskkonnast.

Teistest enarn piiiirab ta t[helepanu ka oma olsuste eetilisusele ning
vdhemusrahvuste ja naistiiiitajate huvidele. Seda juhti v6ib pidada 21.

sajandi juhiks.

!.7.4. Juhi m6ju alluvate motivatsioonile

Alluvad nievad Eesti juhti eelk6ige dikteeriva korralduste jagajana. Seda

pehmendab juhi aktiivne alluvatega suhtlemine ja info jagamine, mille
kiiigus edastatakse alluvatele visioon ettevStte tulevikust. Juhti peetakse

ka enesekindlaks ja alluvatesse uskuvaks. Eesti alluvate silmis on juht
eelk6ige administratiivse funktsiooni t?iitj a.

Juhile omistatud omadustest (vt tabel 10) said k6ige vihem punkte
pahatahtli}kus ja isiklike huvide eest viljas olemine, Samuti on v[he neid
juhte, kes ei viiljendu otse, vaid ajavad iimbernurgajuttu. Kahetsus-
vdlrselt vihe esineb tingimusteta kiitmist.
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Tabel 1O. Alluvate nigemus iuhist.
Miinimum Maksimurn Kesk-

mine hilve

autokraat 1,00 5,30 3,13 1,O1

otsustav 2,70 5,39 4,20 ,56
dlplomaatiline 2,60 6,00 4,06 ,72
heade suhete s6ilitaia 2,30 6,00 4,24 ,83
omab visiooni 3,10 7,00 5,30 ,79
rnsptreenv 3,10 6,80 5,1 1 ,75
aus, otsekohene 2,24 4,71 3,68 ,51

b0rokraat 3,00 7,20 4,64 ,67
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 vOimu jagav 3,1 0 5,53 4,43 ,47
inimlik 2,10 6,20 4,66 ,79
rahulik 2,50 s;30 3,95 ,55
intoallikas 2,33 7,O0 5,45 ,93

3,20 7,O0 5,34 ,80
rollide selgitaja 2,70 5,90 4,69 ,74
dikteeriv 3,80 7,OO 5,53 ,78
enesekindel 3,40 7,00 5,23 ,81

lane 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
meeskonnat66le orienteeritud 1,50 5,20 3,95 ,73
riski v6tja 2,00 7,00 3,48 ,87
kiidab tingimusteta 1,50 6,00 3,19 ,94
enda huvide eest vAljas 1,00 4,60 2,92 ,67
staatuseteadlik 3,00 7,00 4,74 ,66
karismaatiline 2,80 6,20 4,90 ,71

ei v6ljendu otse 1,00 6,00 3,00 ,83
alluvate p0hendumine, tulemuslikkus
ja rahulolu 3,60 6,20 5,08 ,51
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Juhtidele omistatud omadusi grupeerides selgus + juhitiiiipi. Nagu
temperamenditiiiipide puhul, ei saa ka siin vlga tdpseid piire t6mmata
ja iielda, et nliteks selle ettev6tte juht on meeskonnamingija. Jah, teda
v6ivad iseloomustada paljud omadused, mida alluvad on omistanud
meeskonnatiiii tegijale, kuid sarnal ajal v6ib temas olla ka neid omadusi,
mis on omistatud niiiteks karismaatilisele liidrile.

Esimest, k6ige rohkem esindatud juhi tiiiipi v6ib pidada dikteerijaks.
Seda tiiiipi iseloomustab peale tipse korralduste jagamise veel enese-
kindlus. Positiivse vdrvingu annab sellele juhitiiiibile suhtlemisvalmidus
ja alluvatesse uskumine. See kombinatsioon lubab seda ttiiipi nimetada
positiiuseks dikteery aks.

Jirgmine tiiiip on dikteerija vastand,",kes eelistab dikteerimise asemel
v6imu alluvatega jagada ja tugineb meeskonnat6iile. 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 l6petades 6ig-
luse ja rahulikkusega. Seda juhti v6ib nimetada demokraatlikuksjuhiks.

K6ige motiveerivamalt mdjub alluvatele aga suhteliselt harvaesinev
karismaanline juht. Sellist juhti peetakse inspireerivaks ja intellek-
tuaalselt innustavaks, mis vdimaldab tal oma visiooni organisatsiooni
tulevikust alluvate seas populaarseks ja ihaldusvlirseks 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 kiesoleva uuringu raames sellist visiooni
omavat juhti tulemuslikuks sooritusele orienteeritud korraldajaks. Nii et
iihendatud on nii praktiline kui ideeline ktilg, mis ongi karismaatiliseks
peetavate juhtide edu allikas.

Kui eelnevad juhitiiiibid olid valdavalt positiivsed ja suurendasid alluvate
motivatsiooni, siis negatiivse poole pealt kujunes vilja negatiiune
dikteenja. 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 N6ukogude Liidus kdige
hinnatum. Sellise juhtimisstiili puhul otsustab juht ainuisikuliselt ja tal
puudub ka kohustus oma otsuseid alluvatele p6hjendada. Tundub, et
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viimase kiimne aasta jooksul on selle stiili sugemete viiljajuurimisega
t6siselt tegeldud, sest sellesse kategooriasse kvalifitseerus k6ige v[iksem
arv juhte.

Joonisel 32 on kujutatud juhtide motiivide ja vlirtuste mdju alluvate
motivatsioonile. Muudatuste vajadust tunnetavad paremini sisemise
vastutustundega ja oma tegude tagajdrgedest hooliva juhi alluvad. Selgub
ka, et suurema moraalse vash.ltustundega ning moraalinorme ja seadusi
j[rgiva juhi alluvate tii6ga rahulolu on suurem.

Moraalne
vastutus 66tajate

professionaalne
Jasv ja areng,

Kogu rahva
majanduslik

heaolu
Kohaliku 0his-
konna heaolu

Joonis 32. Juhtide motiivide ja vA6rtuste m6ju t66tajate hoiakutele.

Uuring viitab sellele, et ttidtajad ei ole muudatustest saadava isikliku
kasu hindamisel sugugi liihinigelikud, vaid peavad silmas kaugemaid
perspektiive ja v6imalusi. Alluvate tiiiirahulolu on suurem, kui juht peab
otsuste vastuvStmisel silmas tci6tajate professionaalset kasw ja arengut.
See hajutab esmased hirmud, sest sel juhul v6ivad tiidtajad loota , et
nende t<iiikoht ettev6ttes siiilib ka peale muudatusi. Samuti hindavad
tiiritajad k6rgelt juhipoolset kogu rahva ja kohaliku iihiskonna heaolu
vilirtustamist. 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 tiiiitajad paremini aru, kui need on
seotud kliendi rahulolu, kasumi ja miitiginurnbrite suurendamisega. Kuid
vd.hemolulised ei ole ka m6ju kvaliteedile ja firma pikaajalisele konku-
rentsieelisele, mis nritab, et tahetakse pakkuda tooteid ja teenuseid,
mille pdrast hibenema ei peaks. Meeldiv on tddeda, et ka eetiliste
t6ekspidamiste j a keskkonnas4iistlikkuse nimel ollakse valmis pingutusi
tegema.

Joonisel 33 on kujutatud, kuidas m6jutab alluvate t6<iga seotud hoiakuid
see, millisena alluvad juhti tajuvad. Alluvate tiiiiga rahulolule m6jusid
positiivselt nii juhi tajumine dikteerivana, see on konkreetseid korraldusi
andvana, kui ka juhi meeskonnatiiiile orienteeritus. Rahulolu vdhendas
juhi tajumine biirokraadina.

Tunduvalt enam oli faktoreid, mis m6jutasid alluvate hinnanguid
muudatuste vajalikkusele. Muudatuste vajalikkus oli selgem alluvaid
intellektuaalselt innustavate jh,inspireerivait m6juvate juhtide alluvatel.
samuti aitas kaasa juhi enesekindlus, alluvatesse uskuinine ja mees-
konnat<irile orienteeritus. Alluvad pidasid muudatusi vajalikumaks, kui
nende arvates juht arvestas muudatuste.libiviimisel olemasolevate
suhetega ja oli'sooritusele orienteeritud. Positiivseks peeti ka juhi
riskivalmidust.

Joonis 33. Alluvate poolt juhi tajumise m6ju t66tajate hoiakutele.
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1.7.5. Juhi m6ju organisatsioonikultuurile

Organisatsioonikultuuri kujundamisel peetakse juhi rolli vlga oluliseks.
Juhi viihrtushinnangud m6jutavad alluvate vhirtushinnanguid ja alu-
miste tasandite juhtide kiiitumine on m6jutatud tippjuhi kflitumisest.
Seet6ttu on organisatsiooni seisukohalt kriitilise tihtsusega, mida
tippjuht otsuste tegemisel eelk6ige silmas peab, so rohkem vilrtustab.

Joonisel 34 on kujutatud juhtide vl[rtuste ja motiivide m6ju organisat-
sioonikultuurile. Ulesandele suunatust suurendasid kliendirahulolu,
kvaliteedi ja pikaajalise konkurentsieelise silmaspidamine juhi poolt,
samuti juhi eetilisus. Suhetele suunatus olu kdrgem samuti sellises
organisatsioonis, mille juhti tdtttajad hindasid eetiliseks.

Joonis 34. Juhtide motiivide ja vA&rtuste m6ju organisatsioonikultuurile.

Juhi motiividest mdjutasid organisatsioonikultuuri k6ige enam v6imu-
motiiv. Kuid tuletame siinkohal meelde, et antud uuringus osalenud
juhtide k6rgg v6imumotiiv oli tugevalt seotud vastutusmotiiviga. M6lema
organisatsioonikultuuri m66det tajuti alluvate poolt tugevamatena, kui
juhil oli arenenud moraalse vastutuse ja negatiivsete tagajirgede vhlti-
mise motiiv.
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Peale juhtide motiivide ja viiirtushinnangute avaldab organisatsiooni-
kultuurile m6ju ka see, kuidas alluvad juhti tajuvad. Organisatsiooni-
kultuuri suhetele suunatust tajusid tugevamana meeskonnatiidle orien-
teeritud juhtide alluvad (joonis 35).

Joonis 35. Alluvate poolt juhi tajumise m6ju organisatsioonikultuurile.

organisatsioonikultuuri iilesandele suunatuse tugevdamisele aitas
teistest tdhusamalt kaas visiooni omav ja alluvaid inspireeriv juht. Hflsti
m6jus alluvatega vdimu jagav, meeskonnatiicid tegev, alluvatesse uskuv
ja enesekindel juht.

Kiesolev uurimus nditas ka tippjuhtide ja nende otseste alluvate
viirtushinnangute sarnasust, seega v6ib v[ita, et kflesolev uurimus
kinnitas teooriat juhist kui viilrtuste kujundajast organisatsioonis.
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V6ttes kokku muudatuste juhtimise Eesti ettev6tetes, saab liibiviidud
uuringute pShjal vii'ita, et gOYo uuritud ettev6tetest olid oma liihikese
eksisteerimisperioodi j ooksul liibi viinud radikaalseid muudatusi, muutes
kas strateegiat, organisatsioonikultuuri v6i juhtimisstiili: . ,

Muudatuste liibiviimisel toimisid juhid esialgu eelk6ige, katse.eksituse
meetodil, hiljem oli juba v6imalik tugineda enda ja teiste kogemustele.
Kui analiiiisida eesti juhtide tegevust muudatuste elluviimisel lihtudes
L5lneriikides llbiviidud uuringute p6hjal viiljatii<itatud muudatuste
protsessi mudelitest, siis protsessi algus oli enamikul juhtudel ka eesti
ettev6tetes analoogiline, piotsess jii aga enamasti l6pule vjimata. Eesti
juhid olid ktill teadvustanud muudatuste miiiidapilsmatuse, tegelenud
tulevikuvisiooni loomise ja strateegia v?iljatiiiitamisega, kuid vdhem
tlhelepanu oli piitiratud organisatsiooni liikmetele visiooni edastamisele
ja muudatuste selgitamisele. Muudatuste kinnistamiseni organisatsiooni
tultuuri oli jdudnud ainult veerand uuritud ettev6tetest.

K6ige suuremaks takiituseks muudatuste 6lluviimisel osutus Eesti
juhtide arvates t<i<itajate. m6tteviisi inertsus. M6tteviisi inertsusest
iilesaamiseks ja seeldbi muudatuste elluviimise kiirendamiseks on
teadlased v?ilj a trititanud dppiva "organisatsiooni konts eptsiooni.
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II. OPPIV ORGANISATSIOON

Organisatsiooniliste muudatuste liibiviimine eeldab organisatsiooni
liikmetelt uute oskuste omandamist, hoiakute ja k[itumisviiside muutu-
mist. K6ik see toimub 6ppimise kiiigus. Uksteisele jirgnevad muutused
keskkonnas on tinginud ka organisatsiooniliste muutuste pidevaks
muutumise, mis omakorda toob endaga kaasa t<iritajate eluaegse 6ppi-
mise. Organisatsioonide lamenemisega seoses on vlhenenud keskastme-
juhtide arvukus ja seega ka karjii[riv6imalused iihes organisatsioonis. Et
siilitada t6iitajate poolt omandatud teadmised organisatsioonis ka peale
inimeste lahkumist, on villja tiiiitatud 6ppiva organisatsiooni kontsept-
sioon.

Et organisatsioonid suudaksid muutuda nii kiiresti nagu keskkond seda
neilt n6uab, peavad organisatsioonid nagu inimesedki pidevalt 6ppima.
6ppiva organisatsiooni kontseptsiooni on arendatud juba alatei zo.
sajandi teisest poolest, kuid populaarsuse saavutas see tlnu USA pro-
fessori Peter Senge teosele ,,Viies distsipliin" (The F{ftlt Discipline), mis
ilmus esmakordselt 199o.

Samas ei ole erinevad autorid Sppivat organisatsiooni kiisitledes iiks-
nieelele j6udnud. Olemasolevad kisitlused vdib jagada kolme suuna
vahel. Norma tiiuse ldhenemise j iirgi saab organisatsiooniline 6ppimine
toimuda ainult siis, kui on loodud selleks vajalikud tingimused.. Arengu-
teooriate jirgi muutub organisatsioon Sppivaks organisatsiooniks oma
loomuliku arengu kiigus hilisemates arengustaadiumites. Seega ei ole
vdimalik uut organisatsiooni kohe 6ppivaks organisatsiooniks.looma
hakata, vaid tuleb organisatsiooni esimesed arengustaadiumid enne
liibida. Vdimekusteooriate seisukohalt on 6ppimine algselt organi-
satsiooni olemusse sisse programmeeritud ja iihte ning parimat 6ppimis-
moodust, mis sobiks k6igile organisatsioonidele, ei ole olemas. Iga orga-
nisatsioon 6pib omamoodi.

Et keskkonnas toimuvatest muudatustest ees olla, on 6ppivas organi-
satsioonis k6igile tii<itajatele antud v6imalus toimuvaga kursis olla, leida
probleemidele loovaid lahendusi ning otsida v6imalusi uute teadmiste
ja tegevuste omandamiseks. Oppivale organisatsioonile on iseloomulik
avatus uutele ideedele ning uute teadmiste genereerimine ja levitamine.
Tehakse laialdast koost<i<id erinevate lrivaldkondade vahel. Praktika on
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niidanud, etrjust Sppivad organisatsioonid on k6ige edukamalt taganud
oma tulemuste jiirjekindla paranemise organisatsioonides pidevalt
toimuvate muutuste tagaj 6rj el.

6ppiv irrganisatsioon eeldab k6igile tiiiitajatele arenguks vajalike
tin$rruste loomist ja nende aktiivset osalemist firma tuleviku kujun-
diimises. Seega toob Sppiva organisatsiooni kasuks otsustamine kaasa
ka juhtimisstiili muutumise, mille kiigus traditsioonilise juhtimis-
hierarhia iilemised ja alumised astmed lihenevad ning otsustamis6igus
ja v6im jagatakse ettev6tte tasandite vahel timber.

2.t. Muudatuste tiikide seosed
6ppi mistasanditega

Oppimistasandeid nagu muudatusigi on k6ige sagedamini jagatud
kaheks. K6ige lihtsama jaotusena on Fiol ja Lyes (1985) jaganud 6ppi-
mise madalama tasandi 6ppimiseks ja kSrgema tasandi Sppimiseks.
Madalama tasandi 6ppimine seisneb varemtehtu kordamises ja toimub
kitsa iilesande piires vastavalt etteantud reeglitele ja struktuuridele. Kui
sellist rutiini piiridesse mahtuvat 6ppimist v6ib leida organisatsiooni
kdigil tasanditel, siis k6rgema tasandi 6ppimist esineb k6ige sagedamini
k5rgematel juhtimistasanditel, kus toimub uute struktuuride ja reeglite
viljaarendamine.

Eelnevaga olemuselt sarnanev klassifikatsioon jagab 6ppimise spetsia-
liseeritud 6ppimiseks ja iihendavaks 6ppimiseks. Spetsialiseeritud
6ppimine seisneb oskuste lihvimises ja arendarnises oma senise rolli
tiiitmise piires. Sellele kitsamale Sppimisele on vastandatud iihendav
Sppimine, mis on orienteeritud avatud ja laiemapinnalisele koostcicile
erinevate tilesannete tiitjate vahel.

Senge (1997) on eristanud kohanevat ja loovat 6ppimist. Kohanev 6ppi-
mine piirdub eelk6ige teiste tegevuse kopeerimisega, seevastu loov 6ppi-
mine n6uab juba omapoolset panust ja senisest erinevat maailma-
nlgemist.

On kerge tdmmata paralleele kirjeldatud 6ppimistasemete ja muudatuste
liikide vahel: esimese astme muudatuste elluviimiseks piisab madalama
taseme, spetsialiseeritud v6i kohanevast 6ppimisest. Teise astme muu-
datuste elluviimiseks on vaja juba k6rgema taseme, iihendavat v6i loovat
Sppimist.
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Argyris ja Schiin (1978) pole piirdunud kahe tasandi eristamisega. Nad
on eristanud iihe-, kahe- ja kolmesilmuselist 6ppimist. Uhesilmuseline
6ppimine seisneb kiitumise korrigeerimises ja teadmiste omandamises
olemasoleva iilesande piires. Sellel,Sppimistasandil piirdutakse vigade
parandamisega (vt joonis 36). Kahesilmuselise 6ppimise kiiigus pannakse
juba kahtluse alla organisatsiooni eesmirgid ja viiljakujunenud normid.
Vajaduse korral neid muudetakse. Kolmesilmuselise 6ppimise korral
6pitakse tundma 6ppimise protsessi ennast. Eesmirk on muuta inimeste
baasarusaamu j a m6tlemisviisi. Selleks analiiiisitakse iiksikasjalikult
vigade tekke p6hjusi ja ridgitakse ka asjadest, millest seni on vaikival
kokkuleppel hoidutud. Selle tulemusel peaksid muutuma p6hiv[iirtused.

lnimeste
p6hivEi6rtused

ja
m6tlemisviis

korrigeerimine

korrigeerimine

Joonis 36. Kolmesilmuseline 6ppimine (Probst, Bilchel 1997: 3Q.

Need kolm Sppimistasandit on vastavuses kolme organisatsiooniliste
muutuste tiiiibiga (vt tabel u). tlhesilmuseline Sppimine viib arenduseni,
kahesilmuseline iileminekuni ja kolmesilmuseline radikaalse iimber-
kujundamiseni. Umberkujundamine ei saa toimuda, kui ei toimu kolme-
silmuselist 6ppimist.

Tabel 11. Oppimise tasandite ja muudatuste liikide vahelised seosed.

Muudatuste liigid Radikaalne
Umberkujundamine

mistasandid kolmesilmuseline
6ppimine
loov 6ppimine

kahesilmuseline
6ppimine

kohanev 6ppimine
madalama tasandi
6ppimine

k6rgema tasandi
6ppimine

spetsialiseeritud
6ppimine
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Arvestades seda, et valdavas osas Eesti ettev6tetest on toimunud iimber-
kujundavad muutused, on nende muudatuste kiiigus tulnud rakendada
nii iihe-, kahe- kui kolmesilmuselist 6ppimist. Muutmisele pidid alluma
ka k6ige siigavamalt kinnistunud baasarusaamad. Palju tuli vaeva niiha
seniomandatu unustamisega, enne kui avanes v6imalus uut omandama
hakata. Seega olid eelisseisukorras noored, kelle viiiirtushinnanguid
sotsialistlik iihiskonnakorraldus ei olnud j6udnud kujundada. Probleem-
semaks kujunes vanemate inimeste iimber6pe. ' ':

2.2. Organisatsioonitine 6ppimine

Organisatsioonilist 6ppimist on teadlased erinevalt defineerinud:
. Argyris (1977) on defineerinud organisatsioonilist 6ppimist kui vigade

avastamise ja parandamise protsessi;
. Huber (tggt) seob organisatsioonilise 6ppimise informatsiooni t<i<it-

lemisega, mille tulemusel suureneb v6imalike kiitumisviiside hulk;
. DiBella ja Nevis (1998) ndevad organisatsioonilises 6ppimises vara-

sematel kogemustel p6hinevaid protsesse ja v6imeid, mis aitavad
organisatsioonil sdilitada v6i parandada trirj tulemuslikkuse taset;

. Snell ja Shak (1998) peavad organisatsiooniliseks Sppir.niseks olulist
muutust protsessides, struktuurides ja indiviidide t6ekspidamistes.

Neile definitsioonidele on iihine, et k6ik tsiteeritud autorid on niinud
organisatsioonilist 6ppimist protsessina. Samas erinevad need definit=
sioonid oma ulatuselt ja seega ka n6utava 5ppimise tasandi poolest. Kui
Argyrise definitsiooni korral piisab madalama taseme vdi iihesilmu-
selisest 6ppimisest, siis Snell ja Shak eeldavad juba loovat v6i kolme-
silmuselist 6ppimist.

Oluliseks kiisimuseks organisatsioonilise 6ppimise kisitlustes on indi-
viidi 6ppimi_se ja organisatsiooni 6ppimise vahekord.

Indiviidi tasandil toimuva 6ppimise protsessi kohta on loodud palju
erinevaid klsitlusi. Enamik autoreid kujutab Sppimist 4-samrnulise
tsiiHina. Tabelis 12 on omavahel vdrreldud nii indiviidi kui ka organisat-
siooni tasandil toimuva 6ppimise mudeleid.

Kolb (1979) ja Mumford (1999) on niinud 6ppimist konkreetsest koge-
musest alguse saava mudelina. Sellele jiirgneb kogemuse analiiiisimine
ja jhrelduste tegemine. Kui neid mudeleid v6ib pidada planeerimata
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6ppimise mudeliteks, siis Buckler (1996) alustab oma 6ppimistsiiHit juba
6ppija teadliku tegevusega, see on tema tahtega lahendada probleem.
Jiirelikult on tegemist planeeritud 6ppimisega. Lahenduse leidmiseks
toimub lahendusvariantide viljatdiitamine, katsetamine ja sobivaima
valik, mis viib uue teooria arendamiseni ja kiiitumise muutmiseni.
Oluliseks tdienduseks eelnevatele teooriatele on teooria teistesse tingi-
mustesse iilekandmine.

Kui k6ik kotm kirjeldatud mudelid keskenduvad p6hiliselt indiviidi
6ppimi-sele, siis.jlirgmised kiisitlused on suunatud otseselt organisat-
sioonilisele 6ppimisele.

Tabel 12, Oppimise protsessi teooriate v6rdtus.

Kolb
(1 e7e)

Mu mford
(1 eee)

Buckler
(1ee6) .:

Probst, BUchel
(1ee7)

DiBella, Nevis
(1 ee8)

Kogemus KOgemus

Vaatlus Kogemuse
anal0Us

Probleemi
kindlakstegemine

ldistamine Jiirelduste
tegemine

Teadmiste
loomine

Plaanimine Lahendus-
variantide
vfiljat66tamine

Kollektiivsete
teadmiste
muutumine

Teadmiste
levitamine

Testimine KAitumise
muutmine

KAitumisviiside
avardumine

Teadmiste
kasutamine

Teooria teistesse
tingimustesse
0lekandmine

Uuenenud
vaated tege-
likkusele

Probst ja Biichel (1997) peavad organisatsioonilise 6ppimise eesmirgiks
v6imalike k?iitumisviiside arvu suurendamist liibi organisatsiooni kdsu-
tuses olevate teadmiste muutumise. Nende uute kditumisviiside baasil
on v6imalik uute strateegiate viljaarendamine. Organisatsioonilise
6ppimise etappidena on nad vlilja toonud kollektiivsete teadmiste
muutumise ja kiiitumisviiside avardumise, mis toovad endaga kaasa
uuenenud vaated tegelikkusele.

Eelneva k[sitlusega sarnaneb DiBella ja Nevise (1998) mudel, mille jiirgi
6ppeprotsess koosneb kolmesammulistest tsiiklitest, kus sammudeks on
teadmiste loomine informatsioonile ja kogemustele tdhenduse andmise
kaudu, teadmiste levitamine ja teadmiste kasutamine.
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Tabeli p6hjal v6ib vlita, et organisatsiooni tasandil 6ppimise levikule
eelneb inimeste individuaalne aktiivsus ja individuaalne 6ppimine.
Individuaalne 6ppimine jfltkub ka siis, kui Sppimine on muutunud
kollektiivseks, kuid koos6ppimise peab vallandama kelle$ indii.iduaalne
aktiivsus.

March ja Olsen (1g7il ongi kujutanud organisatsioonilist 6ppimist
individuaalsetest uskumustest alguse saanud tiksteisele j[rgnevate
individuaalsete ja organisatsiooniliste tegevuste tstiHina. Tsiikli sulevad
keskkonnast tulevad signaalid, mis m6jutavad indiviidide t6ekspidamisi
ja seelibi kogu 6ppimise protsessi (vt joonis 37).

lndividuaalne+
tegevus

/
Y

\

lndividuaalsed
t6ekspidamised

Organisatsiooniline
tegevus->--z

)
Keskkonna
reaktsiqon

Joonis 37. Organisatsioonilise 6ppimise ts0kkel (March, Olsen 197q.

Jdrelikult, kuigi organisatsiooniline Sppimine saab toimuda ainult siis,
kui organisatsioonis tiiiitavad inimesed 6pivad, ei tdhenda t6iitajate 6ppi-
mine veel, et toimub organisatsiooniline 6ppimine. Organisatsiooniline
6ppimine on rohkem kui organisatsiooni liikmete individuaalse 6ppimise
summa, sest ta sisaldab ka liikmete omavahelisi suhteid ja teadmiste
organisatsioonis sdilitamise viisi ka pdrast t<i<itajate lahkumist.
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2.3. Organisatsioonitist 6ppimist
takistavad tegurid

Oppimine vSib katkeda 6ppimistsiikli k6igis faasides. Vastavalt sellele,
millises faasis 6ppimine katkeb, on Mareh ja Olsen (L975) eristanud 4
tiiiipi katkestusi:
. rollist,
r kuulajaskonnast, ,.. eelaryamustest ja
. keskkonna F,{iramatusest tulenevaid.

Kui indiviidil ei Snnestu tegutseda vastavalt oma tdekspidamistele,
peavad March ja Olsen takistuse p6hjuseks indiviidi'rolli organisat-
sioonis, mis on mhdratud organisatsiooni formaalse struktuuriga. Kui tiks
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 m6ju iimbritsevale kesk-
konnale ekslikult, katkeb 6ppimistsiikkel organisatsiooniliste tegewste
ja keskkonna reaktsiooni vahel. Kui keskkonnast tulevad signaalid ei ole
inimestele arusaadavad, ei reageerita neile signaalidele hinnangute ja
vdlrtusstisteemi muutmisega ning side keskkonna ja indiviidi vahel
katkeb.

Uheks 6ppimistsiiHit katkestavaks teguriks loetakse ka 6pitu unustamist:
uus tegevus Spiti iira ja toimus nii indiviidi kui organisatsiooni tasandil,
kuid see toimus ainult iihekordselt ning seejirel unustati. Samas on
unustamisel 6ppimisprotsessi ka positiivne roll: selleks et uusi teadmisi
vastu v6tta, tuleb neile teadmistele olemasolevate teadmiste hulgas
ruumi teha ja sageli unustada see, mida varem t6eseks peeti. Jiirelikult
v6ib 6ppimist takistada ka v6imetus loobuda senistest t6ekspidamistest
ja v6imetus timber 6ppida. Unustamist takistab ka teadmiste siilitamine
kinnistatuna organisatsiooni struktuurielementidesse. Umberdppimine
tiihendab muutust teadmiste struktuuris ja tunnetuse aluseks olevates
m6ttemallides ning on aegan6udev protsess. Seet6ttu on organisat-
sioonilise 6ppiurise esilekutsumiseks vaja tugevat vdlist t6uget, orga-
nisatsiooni eksistentsi ohustavat probleemi. Selleks v6ib olla kiibe-
langus, kulude kasv, kasumi langus jm. K6ik need nditajad viitavad
organisatsiooni probleemilahendamise v6ime puudulikkusele ja vaja-
dusele muuta organisatsiooni toimimist tagavaid tegutsemisviise.
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Probst ja Briichel (199n on 6ppimist takistavate barjiiridena vlilja
toonud jiirgmised kolm tegurit:
. organisatsioonis viljakujunenud kaitsvad harjumused,
. normid, privileegid ja keelud,
. segadus.d irrfor*utsiooni liikumises.

Kaitsvate harjumuste kasutamine on suunatud olemasoleva shilitamisele
ja vliljendub 6igustuste viiljam6tlemises oma senise kiitumise s?iilita-
misele, samal ajal kui see ei sobi enam muutunud keskkonda. Niiteks
juhid v6ivad ennast kaitsta probleemide avaliku arutelu viltimise ja
alluvatega vahetu kontakti vlltimise teel. Samuti v6ivad nad hoida
avalikku diskussioni kontrolli all, nii et negatiivsed tundrnused ei saaks
avalduda. Vdimalik on ka see, et juht on erianramusel, kuid ta ei iitle seda
vIlja, jlittes mulje, et ta on teistega n6us. Kdik see aitab kaasa kahe
erineva stisteemi samaaegsele eksisteerimisele organisatsioonis: teoo-
riad, rnillest riiigitakse, ja teooriad, mida kiitumises rakendatakse. See
on vastuolu m6tete ja tegude vahel. Argyris (rggo) on skemaatiliselt viilja
toonud, kuidas tegude ja m6tete lahknemine 6ppimist takistab,l?ihtudes
seejuures 6ppimist takistavate tegurite mddratlernisel vigade iseloomust
(vt joonis S8). . .: ,

Suureks takistuseks 6ppimisele on igasugused normid, privileegid ja
keelud. Toimiva tegevuspraktika p6hjal on organisatsioonides viilja
kujunenud inimeste kiiitumist ja koostiidd reguleerivad normid. Kui need
normid on paljude inimeste poolt omaks v5etud, muutub nende muut-
mine raskeks ja senised Dormid muutuvad arengut takistavateks. Kui

i . ,vead
.__> 

parandatavad 
- Oppimis- _> Tegevus(

I vead ts0kkel \Organisatsiooni
. I siisukohalt

ffil['":: I sobivvasrus

I

I

[_- u itte p a ra nc ar avad _, 
5#,rr,lLl 

* rff 'fliJl ?#:,T:,
vead

Joonis 38. Piirangud 6ppimissUsteemis (Argyris 1990).
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keegi piiiiab niisugustest normidest taganeda, on tulemuseks grupi
negatiivne reaktsioon. Oppimist takistama hakkavaid privileege on viiga
raske muuta inimeste soovimatuse tSttu privileegidest loobuda. Keeldu-
dest loobumise teeb eriti raskeks keeldude seotus moraali ja kommetega.
Keeld.e peetakse iseenesestm6istetavaks ja nende sisu tavaliselt isegi ei
arutata.

Organisatsiooni 6ppimisv6ime on piiratud organisatsiooni info triiitle-
mise v6imalustega. Info liikumine v6ib olla takistatud organisatsiooni
struktuuri'liigse hierarhilisuse, spetsialiseerituse v6i tsentraliseerituse
t6ttu. Takistuseks v6ib saada ka info vastuv6tjate selektiivsus: eelista-
takse teatud liiki informatsiooni, millest erinevat informatsiooni t6rju-
takse. Sellise filtri teket v6ib soodustada soov sfl?ista ennast ebameel-
divast informatsioonist ja siiilitada harmooniat. Samas vdivad selle filtri
osa etendada organisatsioonis kiibivad loosungid ja motod.

V6rreldes organisatsioonilist 6ppimist takistavaid tegureid eelmises osas
k[sitletud muudatuste t6rjumise p6hjustega, v6ib viiita, et m6lemad
esinevad nii indiviidi kui ka organisatsiooni tasandil. Nagu muudatuste
t6rjumist p6hjustavad tegurid, v6ivad ka 6ppimist takistavad tegurid olla
nii kartus kaotada olemasolevaid privileege kui organisatsiooni struk-
tuuri jiikus.

2.4. 0ppiva organisatsiooni omadused

Nagu organisatsioonilise 6ppimise kohta, nii on ka 6ppiva organisat-
siooni kohta loodud erinevaid definitsioone:
. Senge (199n defineeris 6ppivat organisatsiooni kui organisatsiooni,

mis jitkuvalt suurenddb oma v6imet luua tdeliselt soovitud tulemusi,
kollektiivselt arendades ja v6ttes kasutusele uusi m6ttemalle ning
6ppides koos Sppima;

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

. Pedler, Bourgoync ja Boyell (199r) peavad Sppivaks organisatsiooniks
organisatsiooni, mis loob 6ppimist soodustavad tingimused kdigile
organisatsiooni liiknretele ja muudab ennast j litkuvalt.

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 Sppivaks organisatsiooniks. Lisaks norma-
tiivsele on ka teistsuguseid l[henemisi. Argyris ja Schiin (1978) arengu-
teooriate esindajatena leiavad, et 6ppimisstiil ja -protsess muutuvad
elutsiikli eri etappidel. Nad peavad dppivat organisatsiooni organisat-
siooni elutsiikli iiheks etapiks, kuhu j6utakse elutsiiHi l6puosas. Selle
kilsitluse jlrgi peaks 6ppivaid organisatsioone olema rohkem pikemat
aega tegutsenud ettev6tete hulgas.

Kaugeltki mitte iga organisatsioon, mille iiksikud liikmed 6pivad, ei ole
6ppiv organisatsioon ja k6ike dpitut ei 6nnestu organisatsiooni igapieva-
tegevuses alati rakendada. Autorid on iiksmeelel selles osas, et organi-
satsiooni saab pidada 6ppivaks alles siis, kui iiksikute liikmete 6ppimise
tulemused tehakse k6ikidele liikmetele kittesaadavaks. Kisitluste
paljususest ettekujutuse saamiseks on jdrgnevalt vilja toodud kolme
autori detailsemad kirjeldused 6ppiva organisatsiooni kohta.

Cummings ja Worley (1997) on 6ppivat organisatsiooni kirjeldades alu-
seks v6tnud 5 olulist organisatsiooni elementi:
t) struktuur onsuhteliselt lame ja viikese arvu juhtimistasanditega, kus-

juures t6iitajatele on antud otsustus6igus organisatsioonile olulistes
kiisimustes; r6hutakse meeskonnatiiiile, osakondade omavahelistele
sidemetele ja suhtlemisele organisatsioonist viiljapoole; selline struk-
tuur aitab arendada avatust ja siisteemset m6tlemist ning soodustab
info jagamist;

2) informatsioonisiiste em,peab v6imaldama kdrgemate tasandite 6ppi-
mist ja on seetdttu keerukam tavaliste organisatsioonide infosiistee-
mist, mis on suunatud. ainult vigade avastamisele ja parandamisele
ning sobib ainult iihesilmuseliseks 6ppimiseks;

t) personaliluhtimissiisteem# soodustavad t6iitajate 6ppimist; hinda-
mis- ja tasustamissiisteemid on suunatud tulemuste parandamisele
pikemas perspektiivis; 

:

4) organisatsioonikultuur on tugev ja p6hineb avatuse, loovuse ja eks-
perimenteerimise vfldrtustamisel, seega toetab edukat 6ppimist;

5) eestuedamlhe toimub visiooni edastamise kaudu k6igile tiiiitajatele;
juht pakub toetust, viljendades tiiiitajate tunnetest arusaamist ja
tagasisidet ning on teistele mudeliks, mis innustab avatud olema,
riskima ja ennast analiiiisima. 

:

Et loetelust on vilja jietud strateegia, v6ib oletada, et autorid ei pea
strateegia iihist koostamist oluliseks. Teiste elementide kirjeldustest jiidb
mulje, et tiiiitajate otsustamisvabadus ja arenguv6imalused on juhtkonna
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poolt piiritletud. seega on r6hk ilmselt madalama taseme 6ppimisel, mis
siisteemi ennast oluliselt ei muuda.

Pedler, Bourgoyne ja Boyell (rggr) on liinud kaugemale ja j[tnud ka
raamide seadmise kogu kollektiivi otsustada. Nende koostatud 6ppiva
organisatsiooni omaduste loetelu on saawtanud laialdase tuntuse:
l) strateegra koostamine toimub kui 6ppimise protsess, mis sisaldab

katsetusi ja tagasisidet ning p6hineb mitmesilmuselisel 6ppimisel;
2) tciiitajate kaasamine poliitikate sdnastamisse ja pdhim6tteliste

otsuste tegemisse, milleks ergutatakse k6iki oma arvamust viilja
iitlema ja viiitlema;

3) informeerimineja infotehnoloogia kasutamine,t6dtajatele otsusta-
miseks vajaliku info vdimaldamiseks t

4) kontrollsisteemrde selline iilesehitus, mis ergutab ja toetab 6ppimist;
5) sisemised kliendiL osakondade omavaheline suhe p6hineb ie-enuste

pakkumisel - see hoiab osakondi pidevas koosttiiis,lulgustab iikstei-
sele nende tegevuse kohta tagasisidet andma ja voimatalab ndha orga-
nisatsiooni iihtse terviku siisteemina;

6) tasustamise paindtikkus tagab tasustamissiisteemi jooksva korri-
geerimise vastavalt vajadusele v6imu organisatsioonis iihtlasemalt
jaotada;

7) struktuur peab olema paindlik ja v6imaldama firmasiseste.klientide
ning tarrtijate vaj,aduste tlielikku rahuldamist, samuti julgustama
t6<itajaid isiklikule arengule;

8) keskkondayilgiuad nii need tdiitajad, kes krientide, konkurentide ja
teiste oluliste rtihmadega viiljaspool organisatsiooni k6ige rohkem
kokku puutuvad, kui ka k6ik teised

Q) lfirmasisene treening seondub iihiste koolitusprogrammidega, tiiii-
kohtade vahetamise ja parimate praktikatega tutvumise v6imalusega
ning investeeringutega teadus- ja arendustiiiisse;

lo) dppimist soodustau kliima loob tingimused kogemustest ja eksperi-
menteerimisest 6ppimiseks, s.t eksimine peab olema lubatud; k6rge-
ma taseme juhid saavad olla eeskujuks, jagades alluvatega oma ideid
ja hoiakuid ning lubades alluvatel arvustada nii neid ideid kui ka juhi
vliirtustel ja hoiakutel p6hinevat kiiitumist;

ll) enesearendamise udimalused kdigile.

Pedleri, Bourgoyne'i ja Boyelli koostatud kideldus erineb eelnevatest nii
siigavuselt kui ka ulatuselt: toimub mitmesilmuseline 6ppimine ja kesk-
konna tdhelepanelik j?ilgimine k6igi tiiiitajate poolt.
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Hoopis erineva nurga alt on 6ppivat organisatsiooni tunnuseid kirjel-
danud Senge. Ta ei kirjelda ei organisatsiooni elemente ega tegevusi nagu
eelnevate kisitluste autorid, vaid r6hutab eelkdige seda, milliseid oma-
dusi iga organisatsiooni liige endas arendama peaks. Terviklik ndgemus
organisatsioonis toimuvatest protsessidest tugineb iga liikme poolt
omandatule. Senge (t997) on arendanud vllja viiel distsipliinil p6hineva
lIhenemise, need on:
1) siisteemne m6tlemine,
2) isiklik meisterlikkus,
3) mdttemudelid,
4) iihise visiooni loomine,
5) meeskondlik 6ppimine.

Siisteemne m6tlemine on Senge arvates 6ppiva organisatsiooni nurga-
kiviks. Just k6igi liikmete uus maailmanigemine on see, mis on aluseks
uut moodi organisatsiooni iilesehitamisele.

Isikliku meisterlikkuse saavutab inimene siis, kui ta lakkab keskkonda
nigemast oma probleemide allikana ja vdtab vastutuse enda peale.
Selline inimene keskendub oma visiooaile ja suurendab pidevalt oma
v6imet saavutada tema poolt t6eliselt soovitud tulemusi. Selles kontekstis
ei ole 6ppimine pelgalt teadmiste omandamine, vaid tulemuste saavu:
tamise v6imekuse avardamine. K6rge isikliku meisterlikkuse saavutanud
inimestel on rida iihiseid tunnuseid:
. neil on kindel eesmdrgitunnetus ja missioon,
. nad vdtavad tegelikkust pigem liitlase kui vaenlasena,
. 6ppimine on neile elamisviisiks,'
. nad 6pivad kiiremini kui teised,
. nad on rohkem piihendunud ja sageli algatajateks,
. neil on avaram vastutustunne.

Organisatsiooni liikmete mdttemudelite muutmine eeldab avatust, oma
peidetud mdtete ja arusaamiste teistele arutamiseks ja analiiiisimiseks
pakkumist. See toob kaasa enda varjatud hoiakutest ja kaitsemehha-
nismidest teadlikuks saamise ning annab v5imaluse neid muuta.

Uhise visiooni loomine kindlustab tiiiitajate piihendumise pikemas
perspektiivis. Meeskondlik 6ppimine peab tagama iiksteise m6tte-
mudelitest arusaamise ja iihistel viiflrtuqte! p6hinevate uute m6tlemis-
viiside, hoiakute ja klitumisviiside v6lj aarendamise.
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K6ik Senge poolt loetletud viis distsipliini on 6petatavad kolmel eri
tasandil:
. praktikad (mida teha?); :

. prirttsiibid (millistest ideedest l?ihtuda?);

. p6hiolemus (milline onk6rgemeisterlikkuse tase selles distsipliinis?).

Praktikad on need tegevused, millele distsipliini praktiseerijad piihen-
davad oma aja ja energia. Nliteks isikliku meisterlikkuse puhul tegel-
dakse isikliku visiooni loomise ja motiveerivalt m6juva loova pinge
hoidmisega. Selle nn loova pinge hoidmiseks jdlgitakse iiheaegselt nii
tegelikku situatsiooni kui ka visiooni soovitud tulevikust, mis loob
visiooni elluviimiseks vajaliku energia.

Printsiibid esindavad teooriaid, millel distsipliinid p6hinevad, ja on iiht-
viisi olulised nii algajale kui ka meistrile. Algaja saab printsiipe tundma
6ppides aru, miks seda distsipliini on vaja praktiseerida. Meistrile on
printsiibid olulised pidevas tliustumise protsessis ja teistele distsip-
liinideedasiandmisef. : ,.
Distsipliini selgekssaamiseks on olulised nii praktika kui ka printsiibid:
ei piisa ainult printsiipidest arusaamisest, neid tuleb ka rakendada.
Intellektuaalset arusaamist ei saa samastada Sppimisega, sest 6ppimine
sisaldab peale uute arusaamade omandamise ka uute kiitumisviiside
omandamist, nii ,,m6tlemist" kui ka ,,tegemist".

Kolmas tasand, p6hiolemus on eelnevatest erinev, sest see ei n6ua eraldi
tilhelepanu koondamist ja tegutsemist. See on seisund, mis saavutatakse
kahe eelneva tasandi selgekssaamise tulemusena.

Distsipliini omandamine toimub astmeliselt:
. k6igepealt omandab 6pprja uued vdhrtused ja hakkab ldhtuma senisest

erinevatest eeldustest,
. jdrgnevalt hakkab 6ppija katsetama uutest eeldustest tulenevate

reeglite loomisega,
. lSpuks avanevad uued v6imalused tunnetuse ja keele osas: Sppija

hakkab paremini rn6istma enda ja teiste scniste arusaamade,olemust
ja tegude p6hjusi ning nendest tulenevaid tagajlrgi.

Kdiki 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 kiisitlused jagunevad seega arengust lihtuvateks
ja normatiivseteks. Arengu kontseptsioon peab 6ppivat organisatsiooni
organisatsiooni arengu hilises etapis ilmnevaks organisatsioonitiiiibiks,
millele eelneb pikaajaline areng. Kuna Eesti ettev6tted on suhteliselt
noored, tuleks selle teooria jiirgi veel kaua oodata, kuni organisatsioonid
6ppivaks muutuvad. Paremaid tulemusi muudatuste libiviimisel tuleks
hakata taotlema juba praegu. Seega sobib autori arvates 6ppiva,orga-
nisatsiooni kfisitlustest Eestile momendil enam normatiivne kisitlus, mis
nieb ette teatud 6ppimist soodustavate tingimuste loomise, s6ltumata
organisatsiooni vanusest ja arenguastmest.

V6rreldes erinevaid kflsitlusi, jdudis autor jdreldusele, et 6ppiva organi-
satsiooni omaduste suhtes valitseb iiksmeel informatsiooni erilise rolli
suhtes ja tiiiitajate otsustamisse kaasamise vajaduses. samuti peetakse
vajalikuks 6ppimiseks sobiva keskkonna loomist, mis soodustaks avatust
ja eksperimenteerimist.

2.4.1. Eesti ettev6te kui 6ppiv organisatsioon

saam.aks teada, kuiv6rd on juhid teadlikud 6ppiva organisatsiooni
kontseptsioonist kui niisugusest, pidid vastajad andma hinnangu oma
organisatsioonile kui 6ppivale organisatsioonile ja sed.a hinnangut
p6hjendama.

1o palli skaalal kujunes keskmiseks hinnanguks 7.7s, hajuvus oli t.zz.
Kuigi l-ga ei hinnanud oma organisatsiooni keegl pani terveltLt% skaala
alumisse poolde kuuluva 6-st viiiks.ema hinde. Eelistatuimaks hindeks
kujunenud hinde 8 pani 34% vastajatest. Et gO% vastajate hinnang oli
iile 8, t6%-l lausa maksimaalne tO punkti, v5ib jiireldada, et Eesti
ettev6tete juhid peavad oma organisatsioonide 6ppimisv6imet kdrgeks.

K6ige k6rgemalt hindasid oma organisatsiooni kui Sppivat organisat-
siooni aastail t99S-1997 asutatud ettev6tete juhid, k6ige madalamaks
aga aastail l99t-1994 asutatud ettev6tete juhid.

Ettev6tteid tiiiitajate arvu jfirgi analiiiisides selgus, et organisatsioonile
kui 6ppivale organisatsioonile ands:id k6rgeima hinnangu kuni 25
tii<itajaga ettev6tete juhid ja madalaima st-99 tri<itajaga ettev6tete juhid.
Teenindus- ja tootmisettev6tete juhtide hinnangud oluliselt ei erinenud.

Juhtide antud p6hjendustest oma hinnangule selgus, e! vastajad seos-
tasid 6ppiva organisatsiooniga eelk6ige organisatsiooni iimbritsevaga
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koosk6las hoidmise aluseks olevat keskkonna jnlgimist. Nii saadakse info
selle kohta, milliseks peaks organisatsioon muutuma, et konkurentsis
piisima jniida.

Oluliseks peetakse ka avatust, mis on uue omandamise seisukohalt
kriitilise tdhtsusega, ja Sppimist soodustava keskkonna loomist organi-
satsioonis. Selline keskkond peaks tagama 6ppimis- ja enesearendamis-
v6imalused k6igile organisatsiooni liikmetele. Opitakse nii mineviku-
kogemustest kui ka parimatest praktikatest.

Vlhem leidsid mainimist sellised Sppiva organisatsiooni p6hilised
omadused nagu teadmiste jagamist, s[ilitamist ja iilekandmist tagav
infosiisteem, loovus ja koos 6ppimine. Liiga viihe mainiti siisteemset
liihenemist probleemide lahendamisele ja tii<itajaid otsustamisse kaasa-
vat juhtimisstiili (\,"t joonis 39).

6pdtva organlsatsloonl tunnused

" Tulemuslikkus

Eksperimenteerimine

S0steemne lihenemine probleemide
lahendamisele

Tugev organisatsioonikultuur

Eestve-damine

V6imaldav struktuur

Uhine visioon

Uued hoiakud, oskus€d, vdirtused

T66tajate kaasamine otsustamisse

Koos 6ppimine

Loovus
lnlos0steem (teadmiste jagamine,

sdilitamine ja 0lekandmine)
6ppimine minevikukogemusest li

_ parimategt praklikatest
Oppimist soodustava keskkonna loomine

Enesearendamisv6imalused k6igile

Avatus

Keskkonna jdlgimine

5% lO% 15% 20a/o 25o/"

Joonis 39. Eesti juhtide poolt mainitud 6ppiva organisatsiooni tunnused.
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2.5. 0rganisatsiooni muutmine 6ppivaks
organisatsiooniks

Oppiva organisatsiooni loomisel on oluliseks sammuks individuaalse
6ppimise muutmine organisatsiooniliseks. Nagu eelmistest osadest on
juba selgunud, tuleb selleks individuaalse 6ppimise tulemused k6igile
kdttesaadavaks teha ja sdilitada organisatsioonis ka phrast 6ppijate
lahkumist.

Kuigi selles iihes kiisimuses ollakse sarnasel seisukohal, ei ole olemas
iihtset kontseptsiooni 6ppiva organisatsiooni iilesehitamiseks. Tegelikult
saabki 6ppiva organisatsiooni teadlikust iilesehitamisest riiikida ainult
normatiivse ldhenemise korral ja siingi on autorid kiisimusele lhhenenud
vlga erinevalt.
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Senge (1997) peab 6ppiva organisatsiooni iilesehitamisel vhltimatuks
jirgmist kahte paralleelselt toimuvat tegevust:
. r6hutada pidevalt iga tri6taja arengu olulisust organisatsiooni kui

terviku seisukohalt,
. pakkuda 6ppimiiv6imalust tiicipostil.

Garvin (1993) peab vajalikuks suuremat formaliseerituse astet. Ta
soovitab 6ppiva organisatsiooni loomist alustada sellest, et k6igepealt
omavahel selgeks rlidkida ja'kokku leppida kolmes kiisimuses:
1) 6ppiva organisatsiooni definitsioonis ja olemuses,
2) rakendatavas juhtimispraktikas kuni detailsete juhtnii6ride kirja-

panekuni,
3) m66tmi'svahendites organisatsiooni 6ppimistasandi hindamiseks.

Purser ja Pasmore (rggz) leiavad, et iiles ehitamaks hdstitriiitav 6ppiv
organisatsioon, mis on iiheaegselt paindlik ja selgelt struktueeritud, tuleb
jiirgida jlirgmisi p6him6tteid:
. vdrvata paremini koolitatud inimesi, kes suudavad hankida javiiljas-

tada keskkonda rohkem infot;
. pakkuda olemasolevatele tti<itajatele rohkem koolitust nende infovahe-
. tamisega seotud vSirnete arendarniseks;
. kaasata aina rohkem ja erinevamaid inimesi keskkonna jiilgimisse ja

teadmiste arendamisse;
. korraldada k6iki osakondi haaravaid ajurtinnakuid teadmiste edasi-

arendamiseni viivate strateegiate leidmiseks;
. kasutada teadmiste edastamiseks tiheaegselt erinevaid infokanaleid;
.' koostada mitmeid erineva ala spetsialistidest koosnevaid toiigruppe

iihe ja sama probleemi uurimiseks, kaasates ka viiliskonsulta;e;-
. lubada ka vrheste kogemustega noortel inimestel vdlja triritada oma

strateegia teadmiste arendamiseks;
. kasutada probleemide lahendamisel k6ikv6imalikke kujuteldavaid ja

kujuteldamatuid ldhenemisi.

Probst ja Btichel (tggr) on individuaalselt 6ppimiselt organisatsiooni-
lisele 6ppimisele iileminekuks pidanud vajalikuks kommunikatsiooni,
ldbipaiswust ja integratsiosni (vt joonis 4o). Kommunikatsiooni kiiigus
iihtlustatakse organisatsiooni liikmete reaalsuse tdlgendusi ja antakse
edasi teadmisi. Kuid see pole veel piisav. Libipaistvus aitab luua kesk-
konda, kus teadmised ja viiiirtused on salvestatud kujul kdttesaadavad
k6igile organisatsiooni liikmetele. See v6ib olla nii missiooni, visiooni,
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lndividuaalne 6ppimine Organisatsiooniline 6ppimine

lndiviidid

.Muutus tunnetusstruktuuris

Kiitumise muutumine
ja eksituse meetodil

lndividuaalne peegeldus

Grupid v6i s0steemid

Muutus kollektiivsetes
teadmistes ja
vilrtuss0steemides

Normide ia kAitumisviiside
muutmine

Kollektiivne peegeldus

Kommunikatsioon
Libipaistvus
lntegratsioon

Joonis 40. Uleminek individuaalselt 6ppimiselt organisatsioonilisele 6ppimisele
(Probst, Bilchel 1997: 211.

juhtimisprintsiipide v6i muul kujul. Liikmetel peab olema v6imalus ka
neid kommenteerida ja oma arvamust avaldada. Kolmandaks vajalikuks
tingimuseks on grupiprotsesside siisteemi integreerimine.

Probst ja Biichel (tggz) soovitavad enne Sppimisprotsessi .algatamist
tegelda 6ppimist takistavate j6udude osakaalu vlhendamisega ja luua
strateegia 6ppeprotsessi soodustavate tingimuste loomiseks. Selleks
soovitavad nad joonistada organisatsiooni 6ppimisprofiili (vt joonis 4t).
6pp im is u a1 a duse lt inda m is e kiigus miidratletakse sisemised j a viilis ed
tegurid, mis loovad 6ppimisvajaduse. organisatsiooni sees ja viiljaspool
organisatsiooni olevate kriitiliste,faktorite arvu vSrdlus niitab, kas
tegemist on sisemise- v6i vilise orientatsiooniga ettev6ttega.

Teadmiste allikate analiitis on suunatud vastuolude viiljaselgitamisele
m6tteviisi ja juurdunud tegutsemisviiside vahel ning n6itab m6tlemise
ja tegude tihtlustatuse taset organisatsioonis.

dppimisuormide analiiiisi kiigus selgitatakse viilja, millise taseme
6ppimist organisatsioonis vajatakse.'selleks midratletakse toimuvate
muudatuste ulatus o,rganisatsioonis, nende kestus ja olulisus. olulisuse
all on'silmas peetud, kui hiitlavajalik on.6ppimine ja millised tagajiirjed
toob kaasa 6ppimise ebadnnestumine, seega kui suur on risk.
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: 6ppimls- 6ppimist \
m6lutavad

j6ud

Hoovad ja
6ppimist.Teadmiste

allikad profiil 's0ndmused

6ppimis-.
vormid

6ppimise
propageerijad

Joonis 41. Organisatsiooni 6ppimisprofiili komponendid (Probst, Bhchel 1997:
7e jergi).

fip,pimisp;rotsessi kciiuitamisekskasutatakse sageli iira kriisiolukoitlh.
Oppimise protsessi klivitumise v6ib kaasa tuua ka vabanenud tdiitajatele
uute tilesannete andmine.

Appimise propageefijateks v6ivad olla nii tiksikisikud, grupid l<ui'ka
eliit. Samuti v6ib selleks olla organisatsioonis kasutatav teadmistd salv€3.
tamise stisteem.

Viimase sammuna tuleb l?ibi viia 6ppimist m6jutavate j6udude analiiiis.
Nagu muudatusi m6jutavad j5ud, jagunevad ka 6ppimist m6jutavad jpud
toetavateks ja takistavateks.

Kolilkuv6tvalt, 6ppiva organisatsiooni loomine on organisatsiooni 6€s
seisva probleemi lahendamine. Viltimatuks tingimuseks organisatsiucri
muutmisel 6ppivaks organisatsiooniks on tileminek individuaalselt
kollektiivsele 6ppimisele, mis eeldab v6ga ulatuslikku eeltiiiifr ofgani-
satsiooni tasandil; Eelt66 peab h6lmama oiganisatsiooni diagndstikat,'et
teha kindlaks dppimist soodustavad ja takistavad j6ud, nilgstreteegiate
vilj atii<itamist takistuste iiletamiseks. Jiirgneb inteusiiv'rae arutelu
arusaamade iihtlustamise eesmirgil, mille kiigus kpjgpgvad.viilj a tihised
m6ttemallid. Saavutatu siilitamiseks organisatsioonis on l6puks vajalik
formallseerimise etapp, mille kiiigus koostatakse p;otseduure ja kdsiraa-
matuid, mis kinnistavad asetleidnud muutused: organisatsioonikultuuri
ja v6imaldavad levitada neid ka organisatsioqni "uutq liikmete hulgas.
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2.5.1. Organisatsiooniline 6ppimine Eesti ettev6tetes

Organisatsioonilise 6ppimise m66tmise eesmirgil kiisiti 137 juhiga
liibiviidud intervjuude kiiigus nende hinnanguid oma organisatsiooni
teatud parameetritele. ':

Autor v6ttis organisatsioonilise 6ppimise m66tmisel aluseks Turu Kom-
mertskooli teadlaste koostatud m66tmisvahendi, mis pdhineb kolme-
sammulist muudatuste protsessi kolme erineva 6ppimistasandiga iihen-
daval mudelil. Mudel koosneb jilrgmistest astmetest (L[hteenmdki,
Mattila ja Toivonen, 1999):
1) uue kultuuriga kohanemiseks 6pisuutlikkuse iilesehitamine;
2) missiooni ja strateegia iihine mlfiratlemine, et saavutada triiitajate

kaasatulek;
3) muudatuste elluviimine tihise tuleviku loomise kiiigus.

Skaalade koostisosi on kujutatud lisas 6.

Opisuutlikkuse iilesehitamine pShineb iiksikisikute emotsionaalsel
6ppimisel ning tihise tuleviku loomine organisatsiooni siisteemsel. 6ppil
misel. Missiooni ja strateegia iihise mddratlemisega seotud niiitajad
peegeldavad uute mSttemallide ja trid'meetodite omaksv6ttu.

Kui nditajad on k6igil kolmel astmel madalad, ei saa seda organisatsiooni
6ppivaks organisatsiooniks pidada. Kui 6pisuutlikkuse iilesehitamise ja
missiooni ja strateegia iihine miiratlemise niitajad on k6rged, aga iihise
tuleviku loomise skaala niitajad on madalad, on loodud individuaalset
6ppimist soodustavad tingimused, kuid organisatsioonilise 6ppimiseni
pole veel j6utud.

'l

Intervjuu k[igus palus autor.Eesti juhtidel lisa 2 punktis 1o toodud
skaalade komponente lo palli siisteemis hinnata, andes 1O punkti,.kui
hindaja arvates on komponent organisatsioonis maksimaalselt vilja
arendatud, j8 1, kui seda ei esine iildse. Lisas 6 on toodud 137 organisat-
siooni juhtide keskmised hinnangud oma organisatsioonide omaduste-le.

Tulemustest selgub, et k5ige kdrgemalt hinnati tiidtajate valmisolekut
ennast arendada, koostiiiiv6imet ja juhtkonna toetust tiiiitajate indivi-
duaalsele arengule. Kuna vastajateks olid juhtkonda kuuluvad inimesed,
siis oleks ilmselt tanrilik ktisitleda ka alluvaid, et teada saada, kuida'S nad
juhtkonna toehist hindavad. Juhtkond hindas k6rgelt ka t<iiitajate tead-
likkust firma eesmdrkide suhtes. Samas niitasid autori poolt eelnevate
uuringute k[igus alluvate hulgas Hbiviidud ktisitlused, et organisatsiooni
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inadalamatel tasanditel tii6tajad olid viihem rahul informatsiooniga firma
eesmirkidest kui k6rgemate tasandite tciiitajad.

K6ige madalamalt hinnati tiiiitajate aktiivset osalemist otsustamise
protsessis ja soovi midagi algatada. Jl?ib mulje, et juhtkonna arvates ei
ole tdiitajad valmis neile pakutud vastutust vdtma. Samas tehakse ka
ktillalt viihe t<iiitajate aktiivsusele julgustamiseks ja tiiiitajate stressi
alandamiseks, mis ei soodusta avatud ja positiivset suhtumist riskimisse.

Et juhtide hinnangutes sai tuleviku koosloomine :6pisuutlikkuse iiles-
ehitamisest ja missiooni ning strateegia iihisest koostamisest tunduvalt
k6rgemaid hinnanguid, vdib oletada, et juhtkond piliiab organisat-
sioonilist 6ppimist arendada, kuid k6ik organisatsiooni liikmed ei pruugi
sellest huvitatud olla. See vliljendub eelk6ige tiiiitajate viiheses aktiiv-
s-uses ja initsiatiivi ilmutamisega kaasneva vastutuse vdltimises.

Organisatsioonide v6rdluse aluseks oli kuuluvus tootmis- vdi teenin-
dus-sektorisse, t<iiitajate arv ja asutamisaasta.

K6ige vihem erinevusi tulenes ettev6tte tegeuusharulisestkuuluvusest.
Teenindusettev6tete juhid olid hinnanud,tii<itajate aktiivset osalemist
otsustamisprotsessis oluliselt k6rgemaks kui tootmisega tegelevate
ettev6tete juhid. Ka r6huasetus koolitusele oli teenindusettevbtetes
suurem kui tootmisettev6tetes.

Trititalete aruu jtirgi olid ettev6tted jagatud viide riihma: alla 25 tiiiita-
jaga,25-49 tiiiitajaga, 50-99 tiiiitajaga, loo-999 tii6tajaga ja iile IOOO

t<iiitajaga ettev6tted.

Uuringu tulemuste p6hjal eristusid teistest alla 25 t6titajaga ettev6tted,
mida iseloomustas suurem avatus ja positiivne suhtumine riski v6tmisse.
Samal ajal oli see niitaja k6ige madalam 25-49 tiiiitajaga ettev6tetes.
Sellega kaasnes alla 25 tiiritajaga firmades ka tiiiitajate suurem valmis-
olek ennast arendada ja soov midagi algatada, mis kokkuvdttes viis
aktiivsema osalemiseni otsustamisprotsessis. Tulemuseks oli suuremate
ettev6tetega vdrreldes suurem koostiiiiv6ime ja paremad meeskonnatiiri
oskused. Kuni 25 tiiiitajaga ettev6tted eristusid teistest ka vigadest 6ppi-
mise, avatuma suhtlemise ja uue kultuuri parema omaksv6tmise poolest.
Tdiitajaid julgustati rohkem aktiivsusele ja p<i<irati rohkem tihelepanu
nende stressi vdhendamisele.

Oodatult oli organisatsioonistruktuur k6ige vihem hierarhiline just k6ige
vdiksemates ettev6tetes, mis vdimaldas info tunduvalt vabamat liikumist
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kui suuremates ettev6tetes. See omakorda t6stab viiikeste ettev6tete
ttidtajate teadlikkust ettev6tte eesmirkidest, nendele eesmlrkidele
piihendumist ja seega kogu tegevuskultuuri rrile suunatust. sellega
kaasn -es tiiiitaj ate parem kaas atulek muudatuste ga.

UIe looo tii<itajaga firmad eristusid vdiksematest suurema rdhuasetuse
poolest koolitusele.

Kui kuni 25 t<idtajaga firmad olid enamuse neitajate osas saanud pari-
maid tulemusi, siis iilejiiiinud firmade osas nii selgeid tendentse viilja ei
tulnud. Silma torkasid ka iile rooo tridtajaga ettev6tete suhteliselt head
tulemused, samas olid 2s-49 tiiiitajaga ettev6tete juhtide hinnangud
suhteliselt tagasihoidlikud.

seega v6ib jdreldada, et organisatsioonides, kus on rohkem kui 25
t<i<itajat, on juhtimine miilravam kui organisatsiooni suurus. vdheste
juhtimisoskustega juht v6ib hakkama saada seni, kuni t<iiitajate arv ei
ole tiletanud zs. Edasi oleks juba vaja tiiendavat koolitust v6i pro-
fessionaalse juhi palkamist. 

:

Palju erinevusi tulenes ka etteudtte uanusesi. Ettev6tted olid asutamis-
aastast ldhtuvalt jagatud jflrgmistesse gruppidesse: asutatud enne 199o:
aastat, aastatel l99t-1994, aastatel tgg'-tgg7 ja piirast tgg7. aastat.

Avatud ja positiivne suhtumine riski v6tmisse kasvas vastavalt ettev6tte
asutamisaasta suurenemisele ja oli seega suurim piirast tggz. aastat
asutatud firmades. Samuti kasvas tiiiitajate aktiivne osalemine otsusta-
misprotsessis, mille jirgi v6is ettev6tted jagada kahte riihma: pdrast
1994. aastat asutatud ettev6tetes oli osalemine tunduvalt k6rgem kui
vanemates firmades.

vigad^est 6ppimist oli k6ige k6rgemalt hinnatud aastail Lggs-Lggr asuta-
tud ettev6tetes. Pilrast 199:7. aastat asutatud ettevdtetel, mille iilejfilinud
niitajad olid kdrgemate hulgast" ei ole ilmselt oma ltihikese ea t6ttu
olnud nii palju v6imalusi vigu teha ja'neist 6ppida kui bri,rsikrahhi tile-
elanud ettev6tetel. seet6ttu.oli vastav nlitaja ka madalam kui tggs-tggz
asutatud firmadel, kuid siiski kSrgem kui enne 199s. aastat asutatutel.

strateegilist planeerimist oli k6ige t6husamaks peetud ja organisat-
sioonistruktuuri k6ige tasapinnalisemaks samuti aastail tggs-tggZ
asutatud ettev6tetes. See ettev6tete grupp paistis silma ka teistest
k6rgema tricitajate aktiivsusele julgustamisega ja triritajate sooviga
midagi algatada.
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Meeskonnatciiioskusi ja suhtlemise avatust hinnati alates 1995. aastast
asutatud ettev6tetes mdrgatavalt paremateks kui enne r99o. aastat
asutatud firmades.

Seega tundub, et nooremad ettev6tted on 6ppimisv6imelisemad kui
vanemad, samas on kasuks tulnud alustamine m6ned aastad enne
bcirsikrahhi ja sellest saadud 6ppetunnid.

2.5.2. Organisatsioonilise 6ppimise mudel Eesti uuringu p6hjat

Klasteranaliiiisi rakendamine organisatsioonilise dppimise kompo-
nentidele vdimaldas eristada 2 riihma tunnuseid (vt tabel t3). M6lemasse
riihma kuulub 8 tunnust ning tunnuste omadustest ldhtuvalt on autor
nimetanud need individuaalset 6ppimist ja koos6ppiurist iseloomus-
tavateks faktoriteks

Individuaalne 6ppimine seondub aktiivse muudatustega kaasaminekuga
ja seda m6jutavad t<iiitajate teadlikkus firma eesmdrkidest ning neile
eesmrrkidele piihendumine. See kergendab uue kultuuri omaksv6tmist,
mis on otseselt seotud muudatuste toetamisega. K6ike seda soodustab
avatud ja positiivne suhtumine riskimisse ning t<iiitajate aktiivsusele
julgustamine, mille tulemusena peaks suurenema tciritajate soov midagi
algatada.

Koos6ppimist iseloomustavad k6ige paremini meeskonnatiiii oskuste tase
ja sellega kaasnev t<iiiprotsesside sujuvus. Koost6iiv6imele tulevad
kasuks tiiiitajate avatus suhtlemisel, valmisolek ennast arendada ja
vigadest 6ppida. Vajalik on ka juhtkonna toetus tiiiitajate individuaalsele
arengule ja r6huasetus koolitusele.

Omavahel seostusid sellised niiitajad nagu info vaba liikumine ja triiita-
jate stressi alandamine, mis viitab jiillegi tiidtajate informeerimise kasu-
likkusele.

Koostd,iivSime moodustavatele nlitajatele andsid ettev6tete juhid k6rge-
ma hinnangu kui muudatustele kaasaminekule. Madalaks jiid just tririta-
jatest sdltuvad nditajad, nagu t<iritajate soov midagi algatada ja aktiivne
osalemine otsustamisprotsessis.
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Tabel 13. O anisatsioonilise mise ndita

Nditaja

1. lndividuaalne 6ppimine
firma eesmdrkidest

Firma eesmiirkidele

Uue kultuuri omaksv6tmine

Muudatustega kaasatulek

Aktiivsusele

Avatud ja positiivne suhtumine riskimisse

Aktiivne osalemine otsustamisprotsessis

Koost6ov6ime

Meeskonnat66oskused

T66protsesside sujuvus

Avatus suhtlemisel

Valmisolek ennast arendada

Juhtkonna toetus t66tajate individuaalsele

ROhuasetus koolitusele 6,62

Seos hinnan-
guga 6ppivale

organisat-
sioonile

.31 3**

.432**
.206*
.218*

.218*

.380**

.350**

t* Korrelatsioon
* Korrelatsioon

on oluline 0.01 tasandil,

on oluline 0.05 tasandil.

Mdlema klasteranaliiiisi tulemusel saadud riihma elemendid seostusid
juhtide hinnanguga muudatuste edukusele enam-vdhem sarnaselt,
millest jireldub, et m6lemad saadud tunnusteriihmad on muudatuste
ed.uka elluviimise seisukohalt olulised.

Saadud individuaalse ja kollektiivse 6ppimise nlitajate p6hjal on autor
koostanud organisatsioonilist 6ppimist iseloomustava mudeli fioonis 42).

Vastavalt sellele mudelile v6ib organisatsioonis toimuvat 6ppimist
nimetada organisatsiooniliseks alles siis (4. jaotus), kui mSlemad
nditajad, nii individuaalne kui ka koos6ppimine on k6rged. Enne selle
taseme saavutamist v6ib toimuda ainult iiksikisikute 6ppimine, mis veel
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Koos-
6ppimine 2.

Teg utsetakse valdavalt
koos ning t66tajad

v6tavad omaks
0ldlevinud hoiaku

6ppimise suhtes: kas
6pitakse koos v6i ei 6pi

keegi.

4.
Aktiivsed inimesed

otsivad ise, mida 6ppida
ja ldhevad kaasa ka
organisatsio_oni poolt
pakutuga. Opitgkse

'tiksteiselt, teadmised
ntuutlrvad organisatslooni

0hisvaraks.

1.,
Passiivne omaetteolek,
individuaalne vastuseis

6ppimisele ja
muudatustele.

3.
lnimesed,6pivad
aktiivselt oma
individuaalsete

' eesmEirkide
saavutamiseks, vajalikku,

koost66 puudub.

lndividuaalne
6ppimine

Joonis 42. Organisatsiooniline 6ppimine (autori mudef).

teadmisiorganisatsiooni omandiks ei muuda (e. jaotus; v6i koostegevus
liidrite suunamisel, mis ei pruugi veel 6ppimine olla (2. jaotus).

Eesti juhtide teodlikkus dppiva orgqnisotsiooni omsdustest

Sama mS6tmisvahendit on kasutatud ka seileks, et veel kord kinnitust
saada meie juhtide teadlikkusest 6ppivale organisatsioonile omistatud
omadustest. Seekord olid omadused, mille olemasolu oma organisat-
sioonis.tuli'ro palli siisteemis hinnata, ette antud. Ei olnud'iieldud, et
tegemist on 6ppiva organisatsiooni omadustega. Antud hinnanguid
v6rreldi hinnanguga, mis juhid olid andnud organisatsiooni tervikuna kui
6ppivale organisatsioonile, ja teostati korrelatsioonianaliiiis. Tulemused
on lisas 6 oleva tabeli viimases tulbas.

Niisuguse eeknisest kaudsema mS6tmise k?iigus selgus, et etteantud
omadustest seostub m6iste ,,6ppiv organisatsioon" Eesti juhtide jaoks
k6ige enam tti<itajate piihendurnisega' firma, eesmirkidele j a koostiiii-
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v6imega. Jlrgnevad r6huasetus koolitusele, tiiiiprotsesside sujuvus ja
meeskonnatiiii oskuste olemasolu. Tugevam oli seos ka t6husa stratee-
gilise planeerimise, teadlikkusega firma eesmirkidest, avatud ja posi-
tiivse suhtumisega riskimisse ning drile suunatud tegevuskultuuriga,
samuti valmisolekuga ennast arendada, avatusega suhtlemisel ja vigadest

16ppimisel.

NSrgem, kuid samuti oluline oli seos tiidtajat€ muudatustega kaasatuleku
ja aktiivse osalemisega otsustamisprotsessis, uue organisatsioonikultuuri
omaksv6tmise ning info vaba liikumisega.

Kui v6rrelda neid hinnanguid eelnevatega, saame iihiste omadustena
m6lemates hinnangutes vllja tuua avatuse, kogemustest 6ppimise,
valmisoleku ennast arendada ja info vaba liikumise. Seega v6ib rielda,
et Eesti juhid seostavad 6ppivat organisatsiooni kui niisugust 6pisuutlik-
kuse iilesehitamise ja iihise tuleviku loomise k6rval ka missiooni ja
strateegia iihise miiratlemisega. Tiiiitajate tegelikku kaasamist firma
jaoks oluliste otsuste tegemisse seostatakse samuti 6ppiva organisat-
siooni kontseptsiooniga.

2.6. Eestvedamine 6ppivas organisatsioonis

Liidri roll 6ppivas organisatsioonis erineb oluliselt traditsioonilise
organisatsiooni juhi rollist ja eeldab juhtidelt oma tiiii tiielikku timber-
defineerimist. Juhi keskseks tilesandeks saab organisatsioorti liikmetele
Sppimistingimuste loomine. Selleks tuleb loobuda keskendumisest
sellistele traditsioonilistele juhi tegevustele nagu planeerimine, organi-
qeerimine ja kontrollimine, delegeerides need alluvatele. Uuteks v6tme-
s6nadeks, millele juht keskendub, on visioon, villrtused ja m6tlemis-
mudelid.

Senge (1997) arvates vajavad tiiiitajad 6ppimiseks turvalist 6hkkonda ja
liidri iilesanne on see luua. Peale selle omistab ta liidrile uuriSh ja
disaineri rollid. Uurijana piiiiab liider m6ista organisatsiooni kui tervik-
liku siisteemi toirnimist ning seda m6jutavaid sisemisi ja vllimisi j6ude.
Disainerina kujundab ta kogu organisatsiooni hdlmava Sppimisprotsessi.

Drucker (1954) peab informatsiooni juhi k6ige olulisemaks tii<iriistaks.
Ta ktisib, kui palju infot sn organisatsioonile paras. Seda ktisimust on
tihtsustanud ka 6ppiva organisatsiooni kontseptsiooni arendajad.
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Keerukamaks muutunud keskkond n6uab juhtidelt pidevat informat-
siooni ammutamist ja selleks vajalike organisatsiooni piire iiletavate
suhtlusv6rgustike loomist (Cockerill, 1999).

Dess ja Picken (2ooo) peavad etektiivse juhi oskuste hulka kuuluvateks
jlrgmisi infoga seotud tegevusi:
r) info ja ideede jagamine tile kogu organisatsiooni,
2) mitteametliku infov6rgustiku arendamirie ja inimeste riilkima julgus-

tamine, :

3) tehnoloogia loomine, mis v6imaldab infot nii koguda kui ka jagada.

Huber ja Glick (1995) soovitavad info iilekiilluse tingimustes rohkem
tihelepanu. ptiiirata- info sorteerimisele ja t6lgendamisele ning selle
valikulisele edastamisele.

Elava ettev6tte kontseptsiooni looja.DeGeus (tggz) peab oluliseks, et juht
eelistaks inimesi vahenditele, uuendusi sissejuurdunud poliitikatele,
6ppimisega kaasnevat segadust korrektselt vormistatud protseduuride
jirgimisele ning ei lubaks arenguprotsessil kunagi peatuda.

Jaffe, Scott ja Tobe (tgg4) on mdflratlenud liidrile vajalikku suhtumist
nelja punkti abil:
. piihendumine, mis eeldab oma tegevuse oluliseks ja t?ihendusrikkaks

pidamist ja kdrget motivatsiooni,
. kontrolli tunnetamine oma tii6 iile,
. muutuse vStmine viiljakutsena oma oskuste arendamiseks ja 6ppi-

miseks,
. suhtumine kaast<iiitajatesse kui liitlastesse, mitte kui konkurentidesse.

Niisiis seosta-o- enamik autoreid 6ppiva organisatsiooni liidri olulisemaid
rolle inimeste vhiirtustamise, informatsiooni ja keskkonna loomisega.
Viilja v6ib tuua kolm p6hilist rolli:
. inimestega seotud roll seisneb inimeste viifirtustamises, teistele

lugupidamise osutamises ja nendelt 6ppimises;
. infoga sdotud rolli tegevuste hulka kuulub info hankimine, m6tte-

mallide omamine ja kontseptsioonide loomine;
. 6ppimist soodustava kliima loomisega seondub turvalisuse tagamine,

probleeme ennetava liihenemise propageerimine ja 6ppimise korral-
damine.

Kui v6rrelda raamatu esimeses osas kirjeldatud muudatusi liibiviivat
liidrit 6ppiva organisatsiooni liidriga,leiame sarnaseid jooni, kuid ilmne
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on tdLhelepanu kontsentratsiooni oluline suurenemine inirnestele. Oppiva
organisatsiooni suurim vdhrtus on teadmisi ja oskusi omav inimene, kelle
oskustest s6ltub varade kasv ja ettev6tte kasumlikkus. Et oluline on ka
inimen e viilj asp ool organisatsiooni, ettelStte klient, on organisatsiooni
sees k6rgendatud tdhelepanu all kliendiga vahetult kokkupuutuvad
tiiiitajad, Hienditeenindajad. Nii on minevikku kadunud traditsiooniline
piiramiid, kus k6ige tdhtsam.isik on tippjuht ja tema kokkukutsutud
koosoleku ajal v6ivad kliendid oodata. Juht osaleb Hienditeeninduses,
kui selleks vajadus tekib.

2.7 . Tiiiitajate hoiakud, organisatsioonikuttuur
ja organisatsiooniline 6ppimine muudatuste

protsessis

Uuringu tulemused Eesti organisatsioonides nlitavad, et tiiritajate
hoiakutest m6jutavad organisatsioonilist 6ppimist rahulolu t6ii iseloomu
ja positsiooniga firmas ning rahulolujuhtimisega (vt joonis 43). Tugevam
m6ju tiiiitajate individuaalsele 6ppimisele oli rahulolul juhtimisega ja
usaldusel juhtide otsuste suhtes. Tiiiitajate koosdppimist m6jutas ainult
soov jitkata sama t66 tegemisega ja jiiiida organisatsiooniga seotuks ka
tulevikus. T6iitajatepoolne muudatuste vajaduse tunnetamine. organisat-
sioonilise 6ppimise niitajaid olulisel miiral ei m6jutanud.

Joonis 43. T66tajate hoiakute m6ju organisatsioonilisele 6ppimisele.
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organisatsioonikultuuril on organisatsioonis toimuvale 5ppimisele
suurem m6ju kui tiidtajate hoiakutel. T6ritajate individuaalset Sppimist
saab paremini mdjutada organisatsioonikultuuri iilesandele suunatust
arendades, kuid ka suhetele suunatusel on individuaalsele 6ppimisele
oma m6ju (vt joonis 44). Koos6ppimist m6jutab ainult organisat-
sioonikultuuri'suhetele suunatus. seega.on 6ppimise edendamiseks
vajalik vdlja arendada nii iilesandele kui suhetele suunatud organisat-
sioonikultuur. sellises organisatsioonis teevad tcititajad jdupingutusi
iihiste eesmlrkid.b saavutamise nimel ja viirtustavai samaaegselt ka
omavahelisi suhteid.

-organisatsiooni)
kultuuri tilesandele

Organisatsiooni-
kultuuri suhetele

Joonis 44. organisatsioonikultuuri m6ju organisatsioonilisete 6ppimisele.

Samas mdjutab organisatsioonikultuur ka t66tajate hoiakuid (vt joonis
4S). Kultuuri iilesandele suunatusel on m6ju nii tiiiitajate rahulolule kui
muudatustega seotud hoiakutele. Organisatsioonikultuuri iilesandele
suunatus m6jutab k6iki nelja hoiakute skaalat rohkem kui seda suudab
teha kultuuri suhetele suunatus. Sellest v6ime jflrjekordselt ndha, kui
oluline on tiiiitajate informeerimine ettev6tte eesmhrkidest ja muuda-
tuste vajalikkusest.

T66tajate hoiakud ... muudatusb profsessls 115



nisatsiooni-

Joonis 45. Organisatsioonikultuuri m6ju t66tajate hoiakutele.

Joonisel 46 onautor iihendanud raamatus eelpool toodud kolme mudeli
- tiiritajate hoiakuter organisatsioonikultuuri ja organisatsioonilise
6ppimise mudelite - skaalad. Kandes kiisitluse tulemusel saadud niita-
jad sellisele miirklaud-tiiiipi skeemile, on v6imalik saada iilevaade
organisatsiooni muudatuste-eelsest seisundist ja prognoosida seeliibi
muudatusteks valmisolekut.
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)sed /4f6imeeritus
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Muudatu

6pp

kud

STABIILSUS

Joonis 46. Autori 0hendatud mudel.
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Eesti ettev6tetes l[biviidud juhtide intervjuude ja ktisitluste p6hjal on
autor koostanud muudatuste protsessi mudeli fioonis 47). Protsess algab
vahe tajumisega tegeliku ja soovitava olukorra vahel, mis annab mirku
muudatuste vajalikkusesest. Kui on vaja midagi rnuuta, tuleb tavaliselt
ka midagi 6ppida.

O rganisatsioonikultuur
o inimesi kui 6ppijaid
r avatust
o eksperimenteerimist
o riskimist
r s0steemset m6tlemist
r isiklikku meisterlikkust

Muuda-
tuste

kinnista-
mine ja
6pitu

siilita-
mine
tnisat-

sioonis

Visiooni
elluviimine,

uute oskuste
ja v66rtuste

omandarnine,
viikeste

vOitude esile-
kutsumine

Visiooni teata.
vakstegemine,

koalitsiooni
loomine, t66ta-
jate kaasamine
ja koolitamine

Visiooni
loomine ja
takistuste
kindlaks-
tegemine

Muutmis- ja
6ppimis-
vajaduse

tunnetamine

Eestvedamine:
r visiooni edastamine

k6igile
r rollimudelteistele

avatusss ja riskimises
r organisatsiooni liikmete

toetamine ja m6istmine

ikad:
o tundlikkus vAliskeskkonna

suhtes
o vaba infovoog
o paindlik struktuur
r todtajate kaasamine otsus-

tamisse ja neile v6imu
andmine

l meeskonnatoO
o 6ppima 6hutavad hi

ja tasustamissusteemid

Muudatusi toetavad j6ud

Joonis 47. Organisatsioonilise 6ppimise ja muudatuste juhtimise Eesti mudel.
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Jf,rgnevalt luriakse v6imalikult selgeryi$oon olukorrast, kuhu soovitakse
j6uda. Siin tuleks analiitisida &eigeda, milliste oskuste ja hoiakutega
inimesi selle visiooni eu*\FiiEBineks vaja on ning millised v6iksid olla
takistused selle

Muudatustele.tqetn$e'saavutamise seisukohalt kriitilise tiihtsusega eta-
piks on iomi'teatavakstegemine k6igile, keda mutrdatused puuduta-
vad, ja muudatuste aktiivsetest elluviijatest tugeva.koalitsiooni loomine.
sellega kaasneb k6igi t<i<itajate kaasamine ja koolitamine, Opitakse uusi
oskusi, arendatakse koost<iriv6imet.

visiooni elluviimise khigus rakendatakse omandatud teadmisi ja oskusi.
Otstarbekas on muudatuste tegemiseks vajaliku energia iilalhoidmiseks
vaheeesmdrkide seadmine ja seeldbi vrikeste v6itude esilekutsumine.

Kindlasti ei tohiks protsessi selle koha peal pooleli jiitta ega unustada
asetleidnud positiivsete muudatuste kinnistamist organisatsiooni-
kultuuris. Asetleidnud muudatuste protseduuridesse ja standarditessd
sissekirjutamine tagab uute hoiakute, teadmiste ja k?iitumisviiside slili-
mise organisatsioonis ka siis, kui inimesed peaksid vahetuma.

Kuna ei muudatuste ega organisatsioonilise 6ppimise protsess ei toimu
vaakumis, tuleb arvesse v6tta ka m6ju avaldavad j6ud. Need v6ib jagada
toetavateks j a vastutiiiitavateks.

Takistavaid j6ude on joonisel kujutatud tumedal taustal. Muudatusi
toetavad j6ud on kujutatud heledal taustal. Nii takistavad kui soodus-
tavad j6ud mSjutavad muudatuste ja 6ppimise protsessi pidevalt,
kujundades keskkonna, kus muudatused aset leiavad. Takistavad j6ud on
eriti tugevad protsessi algul.

varem tehtud uuringute p6hjal selgus, et nii juhtimine, mille alla mahu-
vad eestvedamisstiil ning kasutatavad juhtimissiisteemid ja praktikad,
kui ka organisatsioonikultuur vSivad m6lemad avaldada nii positiivset
kui ka negatiivset m6ju.

Muudatusi ja 6ppimist takistavad j6ud jagunevad indiviidist ja organisat-
sioonist tulenevateks. Esimeste hulka kuuluvad raskused vdljakujunenud
harjumustest loobumisel, kartus uue suhtes ja hirm kaotada midagi
vdirtuslikku. Ka inimeste v6imed ennast muudatustega kohandada ja uut
omandada on erinevad, samuti eesmdrgid ja taustsiisteem, mille alusel
nad toimuvat analtiiisivad.
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Uleminekuks organisatsiooniliste p6hjuste juurde on sobiv mainida
usaldussuhte puudumist t<iiitaja ja tilemuse vahel, mis samuti on takis-
tavaks teguriks. Organisatsioonilistest teguritest m6juvad takistavalt eel-
k6ige j nigad hierarhilised struktuurid, muutumatust viiiirtustav organi-
satsioonikultuur ja muudatuste liiga kitsas suunitlus.

Mille abil neid takistusi iiletada? Tuleks luua muudatusi ja 6ppimist
teotav organisatsioonikultuur, mis vlirtustab avatust ja inimesi kui
6ppijaid. Samuti on oluline selliste klesolevas uurimustii6s kinnitust
leidnud tegevuste v[irtustamine nagu eksperimenteerimine ja riskimine.
Need omadused omakorda eeldavad stisteemset m6tlemist ja problee-
midele lihenemist ning isiklikku meisterlikkust, mis viib tegevuse
suurema tulemuslikkuseni.

Eestvedamine p6hineb visiooni omamisel ja selle k6igi t<iiitajateni
viimisel. Liider on alluvatele rollimudeliks, kandes organisatsiooni
viiirtusi avatuse ja eksperimenteerimise osas. Liidri rolliks on ka organi-
satsiooni liikmete toetamine muudatustega kohanemisel ja uute vlilr-
tuste ning khitumisviiside omandamisel.

Edukas juhtimispraktika muudatuste elluviimisel saab tugineda ainult
iimbritseva keskkonna tfihelepanelikule jilgimisele ja alvestamisele. Juht
peab tagama info vaba liikumise, mida soodustab organisatsiooni struk-
tuuri lihtsus. Otsuste vastuv6tmise protseduurid .peaksid v6imaldama
kaasa riidkida vdimalikult paljudel tri<itajatel, keda need otsused otseselt
puudutavad. Kindlasti tuleb kasuks koostiiii ja selle k6ige arenenumaks
vormiks on meeskonnatiiti. Samas ei teki see k6ik iseenesest, selleks tuleb
luua hindamis- ja motiveerimissiisteemid, mis t6stavad esile just seda,

mida organisatsioonis v[Irtustatakse.

Kokkuvdtteks vSib iielda, et muudatusi ja 6ppimist soodustavate j6udu-
dena esitatud tegurid on iihtlasi ka 6ppiva organisatsiooni olulised
omadused vdi tegurid. Jdrelikult aitab muudatusi edukamalt ellu viia
organisatsioonilist 6ppimist soodustava 6ppiva organisatsiooni loomine.
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III. INTERVJUUD

3.1. Intervjuu Tony Watsoniga

Tony Watson on organisatsiooni ja juhtimise professor Nottingltam
Business Scltoolts Inglismaal. Tema esimene raamat oli ,Personalijuht"
(Tlte Personnel Management, L977). Teine raamat 

"Sotsioloogia, tiici ja
t<iiistus" (Sociology, Work and fndustry,l98O, 1987 ja 1995) on tina-
plevani tiiiistussotsioloogia alaseks p6hi6pikuks Inglismaal.

Tony Watsoni on alati huvitanud, kuidas juhid tulevad iiheaegselt toime
igaphevaste ja strateegiliste tddiilesannete lahendamisega, hoides sama-
aegselt korras ka oma isiklikku elu. Erilist tihelepanu on ta p<iiiranud
eri kultuuride rollile juhtimises, mida kiisitletakse tema raamatus
,Juhtimise otsinguil" (fn Search of Management, Lgg4, kordustriikk
2OO2). Samal teemal on kirjutatud ka tema viimane raamat ,,Organi-
seerides ja juhtides tii6d" (Organising and Managing Work,2oo1).

Intervjuu (september 2OOl)

RA: Kuidas saauadjuhid m61'utada nende organisatsioonide toimimist,
mida nadjuhiuad?

TW: K6igis riikides ja kultuurides, kus ma olen oma uurimustiiid lebi
viinud, on oma ettev6tete pikaajalise edukuse taganud just need
juhid, kes on suutnud luua vastupidavad usaldusel rajanevad suhted
kdigi gruppidega, kellega organisatsioon kokku puutub: tii<itajatest
hankijateni ja ajakirjandusest klientideni. Liihikeseks ajaks v6ivad
juhid saavutada hiid tulemusi ka tri<itajatega manipuleerides, kuid
pikaajalise edu saavutamiseks on tarvis usalduslikku ,,anna ja v6ta"
suhet organisatsiooni juhtide ja k6igi nende vahel, kellega organi-
satsioonil tuleb tegemist teha.

RA: Teie raamat,Julttimise otsinguil' on kiry utatud 7! ehhi ua bariig is t.
Kuidas Te sellele kogemusele tuginedes udrdleksite julttimist
T|elzhisja fnglismaal, Ida- ja Lcicine-Euroopas? Mida saauad lda-
Euroopa jultid telta oma maa organisatsioonide efektiiususe
suurendamiseks?

TW: Kui ma vaatan Ida-Euroopas toimuvaid muutusi, siis ei saa ma lahti
tundest, et m6ned juhid eemalduvad viiga aeglaselt vanast iili-
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tsentraliseeritud ja btrokraatlikust siisteemist tulenenud juhtimis-
viisidest. Samal ajal liiguvad teised liigagi entusiastlikult alles
struktueerimata vabaturumajandusse. Mulle tundub, et k6ige
edukamateks kujunevad need juhid, kes suudavad luua m6istliku
tasakaalu suurele organisatsioonile hldavajalike btirokraatlike prot-
seduuride ning paindlikkuse ja ettev6tlikkuse vahel, mida n6uab
globaliseerunud turg. Kokkuv6tteks'v6in iielda, et parimad juhid
Idas ja Liines on omavahel vflga sarnased.

P.A: Kuidas Ldd neriik ides ud I1'a ttici ta tud e es tueda mis teo o riad s o b iu ad
Ida -Eu ro op a ii Ie m i n eku m aja n dus eg a rii kide Ie ?

TW: Ma aryan, et head juhtimisteooriad tiiiitavad igal pool. Aga paljud
standardsed liiiine teooriad on ebasobivad selle t6ttu, et nende
vdljatriiitamisel on v6etud eelduseks, et \6ik ininiesed maailmas
soovivad elult sedasama, mida Ameerika keskklassi hulka kuuluvad
teadlased. V6tame niiteks viiga m6juv6imsaks kujunenud Maslow
vajaduste hierarhia, mis eeldab, et igaiiks soovib ilmtingimata
tegelda,enese aktudiseerimisega". Tegelikkuses on sellest teooriast
praktikutest juhtidele.viihe kasu. Aga see teooria meeldib paljudele
inimestele.
Me vajame teooriaid, mida juhid saaksid oma igaplevatii<is 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 vastuv6tmisel
rohkem tugineda nn tervele m6istusele, rnis igatihel olemas on. See

on oluline teema ka minu uues raamatus,Organiseerides ja juhtides
tiiiid", mis kiisitleb organisatsioonilist k[itumist, jutrtimisalast ning
strateegilist k?iitumist nii teoorias kui ka,praktikas. Seda raamatut
kirjutades olen ptiiidnud. kokku viia juhtide praktilises tiiiis k6ige
sagedamini ettetulevad tiiiipilised olukorrad j a akadeemilise ideed,
mis oma suunitluselt on sobivad nendele praktilistele probleemidele
lahenduste leidmisele kaasa aitamiseks.

RAz Milliseid oma uurimustdddest peate kdige huuitauamateks?

TW: Olen teinud mitmesuguseid uurimusi juhi tiiii eri aspektidest. K6ige
rohkem on mulle meeldinud need, kus olen ise juhina vahetult
osalenud ja samal ajal teinud vaatlusi. K6igepealt t6iitasin ma noore
juhina Rolls-Royce'is lennukimootorite divisjonis. Olin seotud
t66liste iimberpaigutamisega vanast hoonest uude tehasesse. Sel
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teemal kirjutasingi oma,esimese suure uurimust<i<i. Ma pean eriti
meeldivaks v6imalust kirjutada oma vahetust kogemusest.
Sama meetodit kasutasin ka oma raamatu ,Juhtimise otsinguil"
kirjutamisel. Selleks t<iiitasin iihe aasta firmas, mis on praegu osa
Marconiftmast, millel ei liihe h?isti.
Mulle meeldib viiga rii?ikida juhtidega eri riikidest ja v6rrelda nende
kogemusi. Kui ma kirjutasin,eess6na ,,Juhtimise otsinguil" uuele
viiljaandele, tiiiitasin iihe nidala Prahas. Veetsin palju aega,,vestel-
des personaliosakonna t6<itajatega. Mind hlmmastas, kui sarnane
on tegelikult nende tiici esmapilgul tiiesti erinevate iilesannete
lahendamisel.

3.2. Intervjuu Edgar Scheiniga

Edgar schein on organisatsioonipsiihholoogia rajaja ja iihe tuntuma
organisatsioonikultuuri kontseptsiooni autor. Praegu on ta Bostonis
asuva Massacltuse fts rns d tu te, oif Tech no log y sloan,gchoo l of Manag e-
ment emeriitprofessor. Edgar scheini tuntumad raamatud on organi
zational culture and Leadership (1992), Tlte corporatu adture suruiual
Guide (1999) ja Process Consultation Reaisted: Building the lletping
Relationsltip (Lggil.Paralleelselt teadust<i6ga on ta 4o aastat pidevalt
ettev6tteid konsulteerinud organisatsiooni arendamise, karjiiri pla-
neerimise ja .arendamise, juhtimise arendamise, juhtimismeeskondade
loomise ning personali planeerimise kiisimustes.
septembris 2ool esines Edgar schein soome ettev6tete juhtidele HeI-
singis ja kiilastas tihtlasi ka Estonian Eusiness Schooll. Kdesoleva artikli
autoril oli v6irnalus ktilastada seminari Helsingis ja saada organisat-
sioonikultuuri gurult intervjuu

Intervjuu (september 2OOl)

RA: oma ltiljuti ilmunud raamatu organisatsioonikultuurist olete
pe.alkiryastanud kui,Jultised elhgcitimiseks". Miks on organisat-
sioonikultuur nii oluline?

ES: organisatsioonikultuur on paljude organisatsioonide jaoks nende
tugevuse allikaks. seet6ttu on organisatsiooni ellujrrmise seisu-
kohalt olulind v[hemalt m6ista, mis on nende kultuuris sellist, mis
annab organisatsioonile tugevuse. Samuti on taJs ,"uau, t"fa"
konkreetselt tuleks organisatsioonikultuuris muuta. Muuta tuleb

122 INTERVJUUD



ainult seda, mis on takistuseks organisatsiooni edasisele eksis-
tentsile.

RA: Mida peaksid lda-Euroopa riikide etteudtete juhid muudatusi kibi
uiies eelkfiige silmas pidama? Kui kaua udtab aega inimeste baas-
arusaamade muutmine?

ES: Kiirete, radikaalsete muutuste perioodil vajavad liidrid eelk6ige
selget visiooni. Nad peavad suutma luua k6igile selge ettekujutuse
sellest, millisena nad tahavad organisatsiooni tulevikus ndha. See

ei ole kultuuri ktisimus, see on organisatsiooni juhtimise kiisimus.
Kui see on selge, tuleb analiiiisida olemasolevat organisatsiooni-
kultuuri: kui palju on selles tarvis muudatusi:liibi viia. Kui on tarvis
liibi viia p6hjapanevaid muutusi,,v6ib see osutuda 5-1o aastat
kestvaks protsessiks.

RA: Millised omadused peauad olema liidril org a n isa ts iooniliste m u u -
datustte edukaks elluuiimiseks? :

ES: Kdige olulisem on v6ime osata n?iha ja m6ista organisatsiooni-
kultuuri, samuti v6ime muuta oma klitumist ja 6ppida uusi asju.

RAz Olete tuuastanud, et ihe firma sees eksisteerib mitu kultuuri:
tippjulttide, inseneride ja esmastasandi julttide kultuur, mis on
omaualzel uas tukciiuadja teeb teineteisemdistmise raskeks. Millised
oltud selles peituuad? Kuidas on udimalik saauutada siinergiat?

ES: Need kolm kultuuri eksisteerivad k6igis organisatsioonides ja
organisatsiooni edukuse saavutamiseks tuleb nende k6igiga arves-
tada. Tippjuhtkonna k6ige olulisem iilesanne on tagada k6igi kolme
kultuuri sdilimine ja koost<iti. Igatiks neist kolmest kultuurist on
firma ptsimaj[imiseks ja kasvuks hiidavajalik.

RA: Kuiudrd sdltub organisatsioonikultuur rahuuskultuurist ja selles
kultuuris aktsepteeritauatest julttimisstiilidest? Oletame, et ette-
udte on otsustanud Leetu laieneniseks osta sealse etteudtte. Valida
on 3 firma uahel. Mida tuleks ualiku tegemisel eelkdige aruesse
udtta?

ES: Firmad peegeldavad alati oma maa kultuuri. Seega tuleks Eesti
ettev6ttel k6igepealt analiiiisida Leedu ettev6tete organisatsiooni-
kultuuri ja v6rrelda seda Eesti ettev6tete kultuuriga. Kui kultuurid
ei ole kokkusobivad, tuleb nende omandamisest loobuda v6i piir-
duda juhtimisega ainult finantstasandil.
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RAz Oma konsu lte erimis t kcis itleu as raa ma tus rd hu tate konsulta ndi ja
kliendiuahelise sultte olulisust ja selle suhte iilesehitamise alahin-
damist konsultandi poolt. Miks on see nii orurine ja kuidas see
mdju tab konsu lta tsio o ni p ro tsessi ?

ES: Kommertskonsultant, kes alahindab kliendi ja konsultandi suhte
tdhtsust, ei tegelegi tegelikult konsulteerimisega selle s6na t6elises
tilhenduses, vaid hoopis miiiib oma teenust. Ta on huvitatud roh-
kem pidevalt teatud tasemel ptisivatest miiiiginumbritest kui kliendi
abistamisest. Paljud konsultandid ongi sellised, kes tegelikult ei
konsulteeri, vaid on hoopis toodete ja ieenuste miiiijad.-

RA: omate 4o aastast konsultandistaa i. Missugused omadused ja
kompetentsidpeaksid olema konsultandit? Kas iga konsultant, kes
omab uajalikke teadmisi, sobib konsulteerima iga juhti udi on
teatauad so biuuse kriteeriumid ?

ES: Konsultant peab oskama luua kliendiga algusest peale sellise avatud
ja.m6istva suhte, mis v6imaldab tal anda hinnangu, kas tema
v6imuses on seda klienti aidata v6i mitte. Ma ei tea klunagi varem,
kas ma saan aidata, kui olen saavutanud kliendiga ftt;;;"I. ;;;
suhte. sageli on ette tulnud, et jduan Hiendiga suheldes jireldusele,
et ma ei saa teda antud kiisimuses aidata. sellisel juhul oleme
protsessi katkestanud.

RA: Ldpetuseks: mis on kdige olulisem organisatsiooniliste muudatuste
Idbiuiimisel?

ES: Muudatuste lrbiviimise protsessis on k6ige tdhtsam k6igi tiititajate
kaasamine, keda muudatused puudutavad.

3.3. Intervjuu Randall Schuteriga

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
j a iristrateegia seosed personalij uhtimis e alaste tegevu-stega.

vdide, et schuler on ilmselt maailma populaarseim autor personali-
juhtimise alal, ei ole jiirgneva loetelu taustal liialdus. Ta on 3s raamatu
autor v6i toimetaja. Neid raamatuid on t6lgitud paljudesse keeltesse.
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Lisaks sellele on ta kirjutanud erinevatele raamatutele iile 35 peatiiki ja
tile 100 teadusartiHi. Schuler kuulub momendil 12 prestiiZika teadus-
ajakirja toimetuse kolleegiumisse ning on,3 ajakirja toimetaja. Tema CV

pikkus Internetis h6lmab 43 lehektilge.

Randall Schuler esines 20-22.juunil 2ool Barcelonas toimunud iile-
maailmsel personalijuhtimise konverentsil, kus' ta nSustus vastama Eesti
lugejatele m6eldud intervjuu kiisimustele.

,i:

Intervjuu Quuli 2ool)
RA: Ida-Euroopa riigid on uiimase 1o aastaiookul ldbi teinud uciga

suuri muudatusi, mis iiha jritkuuad. Mida saab personaliosakond
tira teha organisatsiooniliste muudatuste kiirendamiseks ?

RS : Gl,obaliseerumise tingimustes n6uavad kiired muutused keslilkonnas

organisatsioonidelt pidevaid muudatusi k6ikjal maailmas. Isegi
k6ige edukamad ettev6tted ei saa loorberitele puhkama jil[da, sest

sellisel juhul v6tavad konkurendid neilt iile m6lemad, nii tiiiitajad
kui ka kliendid. Kiired muutused toimuvad tehnoloogias, tii6j6u
struktuuris ja kvaliteedis ning klientide hulgas. V6ib iieida, et
l6ppematu muudatuste protsess on tinapheva rutiiniks. Seega on
enamus inimesi seotud organisatsioonidega, mis vajavad muudatusi
ja on sunnitud 6ppima, kuidas iga pdevaga muutuvate tingimustega
paremini, loomingulist ldhenemist kasutades kohaneda.
Organisatsiooniliste muudatuste edukas liibiviimine sisaldab alati
mutdatusi ka personalijuhtimise praktikates ja muudatuste juhti-
mise oskus on personalitiiiitaj atele hldavaj alik. Personalitiiiitaja
peab aitama inimesi ja organisatsioone muutuda. Selleks on tal
tarvis konstruktiivseid partnerlussuhteid k6igi juhtide ja tii6ta-
jatega.

RAz I'filliseid uiimase 5 aastaiooksul toimunud olulisi muutusi perso-
naliiuhtimises tooksite esile ?

RS: Personalijuhtimine (Schuler nimetab seda inimressursi juhtimiseks)
on muutunud eelk6ige rohkem strateegiliseks ja globaalseks. Terav-
nenud konkurentsi tingimustes otsivad ettev6tted v6imalusi sellise
konkurentsieelise saavutamiseks, mis piisiks kauem ja mida oleks
teistel raskem jiiljendada. Sellise konkurentsieelisena on just
inimressurss omandanud varasemast kriitilisema tdhtsuse. Personal
peab olema v6imeline lisama viiiirtust firma toodetele ja teenustele
ning omama harvaesinevat oskuste kombinatsiooni, mis sisaldab
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k6rgetasemelisi tehnilisi oskusi, organisatsiooni kui siisteemi
olemuse, m6istmist ja piihendumist organisatsiooni edule kaasa-
aitamisele. Personalijuhtimises kasutatavad praktikad peavad
moodustama iihtse hlisti kokkusobitunud terwiku, mis on loodud
organisatsiooni spetsiifiliste vajaduste rahuldamiseks ja v6imaldab
.juhtimisel ldhtuda rohkem iihistest vlirtustest ning hoiakutest kui
instruktsioonidest ja reeglitest.
V6ib julgelt viita, et professionaalsem inimeste juhtimine tihendab
firmale paremaid tulemusi p6hitegevuses ja et ettev6t6, mida
tii<itajad peavad triiitamiseks parimaks kohaks, on samal ajal ka
parim valik investeerimiseks. Arvukad uurimused'on ndidanud, et
personalijuhtimise praktikad on seotud selliste niiitajatega nagu
firma kasum, miiiigikflive t<iiitaja kohta, ettev6tte turuvhdrtus ja
dividendid aktsiatelt.

RA: Missuguseid olulisi muutusi prognoosite personalijuhtimises
ldrgmise 1O aasta lboksul?

RS: Tulevikus on oodata eelk6ige tegevusharude konsolideerumist l?ibi
firmade tihinemiste ja iilev6tmiste. Trend on rahvusvaheliste iihis-
ettevdtete arvu suurenemisele. Konkurentsi kasvu on oodata k6igis

, maailma regioonides ja Llidneriikide ettev6tetel on oodata tuge-
vamat survet toodete omahinna alandamiseks madalate t<iiitasudega
riikide poolt. Inimressursi juhtimise osas on oodata edasiminekit
ja selle a!a. spetsialistide ettevalmistuse paraneudst. Inimressursi
juhtimine muutub parimate ili6pilaste seas varasemast oluliselt
populaarsemaks.

F.A: Mi tt is t e tte u a l rn is tus t s o o u i ta te tu le u iku p ers on a liju h ite ja m i ll is e d
o Ie ks id ta lle ua1 a liku d ko mpe te n ts id ?

RS: Parim ettevalmistus personalijuhtidele on magistrikraad inimres-
sursside (human resourses) v6i tiicisuhete alal (industrial relations)

, v6i rahv,usvahelises iirijuhtimises (MBA). Kindlasti peaks magist-
ratuuri tasemel 6pingutele eelnema tugev ettevalmistus bakalau-
reuse tasemel, mille kliigus on omandatud teadmisi ja oskusi dri
olemuse, muudatuste juhtimise ja teadmusjuhtimise vallas, eest-
vedamise alal ning personalijuhtimise valdkondad.es (vt joon. 47).

RAz Mida pea te kd ig e o lalisernaks org a nisats iooni,p erso na l{iuh tim ise
funktsioonile hinnangu andmisel ?
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Arialased kompetentsid
tegevusharu tundmine
konkurentsi ja konkurentide m6istmine
majanduslik mdtlemine
globaalne m6tlemine ja sellealased
teadmised
strateegiline visioon
orientatsioon partnerlusele
teiste osapoolte huvidega arvestamine

Eestvedamisalased kompetents id
r strateegiline anal00s
r kultuurilise mitmekesisusega

toimetulek
o 6ppimist soodustava kultuuri loomine
o oskuste planeeerimine
o kohanemisv6ime
o 6ppimisprotsesside suunamine
o vlAituste kujundamine

t
I
o
o

O

o
o

Joonis 47. Personalijuhile vajalikud kompetentsid (Randall Schulef .

RS: Personalijuhtimisele hinnangu andmisel tuleks kaasata kindlasti v6ima-
likult palju eri hindajaid, keda personalijuhtimine mdjutab, ja hinnata
seda funktsiooni k6igi piistitatud kriteeriumide suhtes, Kuna iikski
ettev6te ei t<iiita tfliesti teistest s6ltumatult, on pikaajalise edu taga-
miseks head koostiiiisuhted vlga olulised. P6hilised organisatsiooni
kdekiiigust m6jutatud grupid on investorid ja omanikud, kliendid,
strateegilised liitlased, tiiiitajad ning iihiskond tervikuna. Seega on
organisatsiooni tegevuse hindamisel tervikuna personalitiiii aspektist
oluline arvesse v6tta k6igi nende huvigruppide seisukohti._ Populaar-
semateks m66tmisvahenditeks, mida viimastel aastatel iiha aktiivsemalt
kasutatakse, on tasakaalustatud m66dikute siisteem (balanced score-
card) ja sotsiaalne audit.
Harvardi professorite Kaplani ja Nortoni poolt vhlja tiiiitatud stratee-
giaga seotud tegevuste hindamiseks m6eldud tasakaalustatud m66dikute
siisteem h6lmab nelja olulist valdkonda: finantsid, kliendid, sisemised
protsessid ja organisatsiooni v6ime 6ppida ning kasvada. Visiooni ja
strateegia elluviimiseks'on vaja saavutada k6rged nlitajad k6igis neis
valdkondades. Samas hinnatakse neid valdkondi eelk6ige organisatsiooni
seisukohalt k6ige olulisemale huvigrupile. Sotsiaalne audit hindab neid

Muudatuste juhtimise ja teadmusiuhtimise alased kompetentsid
r konsulteerimine ja suhtlemine
o grupiProtsesside suunamine
r paindlike struktuuride loomine ia nendes t66tamine
r partnerlus ja vanemlikkus
o lflbirlikimiste pidamine
r suhete v6rgustike loomine
r inimressursside mobiliseerirnine
. .teadmiste edasikandumise iuhtimine organisalsioonis
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' samu nelja valdkonda, kuid v6tab seejuures vdrdselt arvesse k6igi
huvigruppide vaatenurka.
Tasakaalustatud m66dikute siisteemi ja sotsiaalse auditi koos
kasutamine vSimaldab anda k6ige iilevaatlikuma hinnangu organi-
satsiooni suhete kvaliteedile k6igi v6imalike organisatsiooni tege-
vusest m6jutatuil osapooltega.

RAz Milliseid muutusi nciete tuleuikus ttiriudga ja tdciandja suhetes?
Millised tegurid mcirirauad ati tuleuiku?

RS: Ligipliis investorite rahale hakkab iiha rohkem s6ltuma firma suhe-
test k6igi firma tegevusest m6jutatud osapooltega, kaasa arvatud
ametiiihingud. Kui firma leiab sellised motiveerimise v6imalused,
mis v6imaldavad tiiiitajatel tunda end omanikena, pingutavad
tiiiitajad iiha enam firma finantsniitajate parandamise nimel.
Selleks sobib k6ige paremini kasumite jagamise programm.

. Kui firmad ei hakka laialdaselt kasutama kasumite jagamist ja' 
tiiiitajate omanikeringi vStmist, erinevad tiiiivdtjate ia -andiate ees-
mfirgid ja huvid ka tulevikus. See on vesi ametiiihingute veskile, mis
v6imaldabneil oma liikmeskonda uute liikmete vdrra suurendada.

RA: Kuidas sobib Teie aruates Sppiua organisatsiooni kontseptsiooni
rakendada lda-Euroopa etteudtetes? Mida tuleks teha organisat-
sioonilise dppimise tdhustamiseks ?

RS: Oppimine 5u t""d*usjuhtimine on muudatuste llibiviimisel viga-
viiga olulised. Organisatsioon peab suutma muuta omandatud
teadmised uueks flritegemise mooduseks.
Indiviidi tasandil viljendub 6ppimine muutusena inimeses, organi-
satsiooni tasandil vdljendub 6ppimine muutustena juhtimisfilo-
soofias ja -praktikas, organisatsioonikultuuris ja protseduurides.
Edukad ettev6tted Spivad igapflevaselt oma kliente paremini m6ist-
ma ja andma klieniidel" uiou rohkem seda, mida nad t6eliselt
soovivad.
Tiiiitajad suurendavad oma viiirtust triiij.6uturul uusi teadmisi ja
oskusi omandades, seega saab firma, mis pakub tiiiitajatele pare-
maid enesearendamise vdimalusi, eelise parema personali ligimeeli-
tamiseks.
Oppivad organisatsioonid suurendavad oma viljavaateid pikaaja-
lisele edukusele, jAgades oma teadmisi piirkonna elanikkonnaga ja
aidates arendada iotullukto"alset kapit"li o-" ringkonnas.
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Oppimist soodustav organisatsioonikultuur, mis on igakiilgselt juurdu-
nud firma juhtimispraktikasse, on konkurentidele raskesti jliljendatav ja
seega konkurentsieeliseks.
Jdrelikult aitaks 6ppiva organisatsiooni loomine muudatuste elluviimise
kiirendamisele kindlasti kaasa.
Kui firma suhtub teabeallikatesse ja 6ppimisv6imalustesse kui strateegia
elluviimiseks hfldavajalikesse komponentidesse, teeb ta k5ik endast
oleneva teabeallikate ja 6ppimisv6imaluste arendamiseks ja maksimeeri-
miseks. 6ppimisvdimalused peavad.olema k6igile k[ttesaadavad ja
laialdaselt kasutatavad.
Organisatsioonilist 6ppimist soodustavad avatus ja meeskonnatiiiil
p6hinev vhheste juhtimistasanditega struktuur. Sellega peab kaasnema
tiiiitajatele suurema vabaduse ja otsustamis6iguse andmine probleemide
tuvastamisel ja lahendamisel. Tuleks julgustada mitteformaalsete suhete
arengut organisatsiooni sees ja vfiljaspool. Uute teadmiste saamiseks on
otstarbekas iihineda v6rgustikesse strateegiliste liitlaste, tarnijate,
klientide ja isegi konkurentidega. K6ik see v6imaldab hankida k6ige
virskemat iuformatsiooni ja aita-b kaasa probleemide p6hjuste paremale
m6istmisele ning sel baasil uute loomingulisemate lahenduste leid-
misele.
Teadmiste levitamise eesmirgil tuleks kasutada suhtlemisele julgus-
tamise ja sotsiaalsete iirituste organiseerimise k6rval intensiivselt
infotehnoloogia vahendeid. Teadmiste siilitaurise ja levitamise k5rval
saab elektroonilisi vahendeid rakendada ka koolituse libiviimisel.
Perioodiliselt tuleks hinnata teadmiste ja 6ppimise viiriust firmale.
Selleks tuleks kaardistada tci<itajate kompetentsid ja arengule ning
6ppimisele suunatud tegevus ja anda hinnang protsessidele ning andme-
baasidele. Otstarbekas on uurida personali arvamust organisatsiooni-
kultuuri kohta, kuiv6rd see soodustab 6ppimisJ. Tuleks ka jdlgida, millist
infot firmast viiljaspool olevad inimesed firma tiiiitajatelt piiiiavad eel-
k6ige viilja meelitada.
Oppiva organisatsiooni muutmine kontseptsioonist konkurentsieeliseks
n6uab organisatsioonis radikaalset iimberkujundamist, mis omakorda
n6uab vahendeid ja sobivat eestvedamist.
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Lisad

Lisa 1. Eesti ettev6tetes tf,biviidud uuringute ajakava

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

Uuring nr.'2 (1998-1999) - kiisimustikku t<iiitajate muudatustega seotud
hoiakute v6ljaselgitamiseks kasutati Ee_sti ettev6tetes k6igil tasanditel; vastajaid
1399 (U2).

Uuring nr. 3 (2OOO) - kiisimustikku tii<itajate muudatustega seotud hoiakute
viljaselgitamiseks kasutati koos organisatsioonikultuuri omadusi m66tva
kiisimustikuga Eesti ettev6tetes k6igil tasanditel; vastajaid 692 (U$.
Uuring nr. 4 (2ooo-2ool) - intervjueeriti juhte organisatsiooniliste muuda-
tuste libiviimise ja 6ppiva organisatsiooni teemadel; vastajaid 137 organisat-
sioonist (U4).

Uuring nr. 5 (2oo1) - kahes elektroonikaettev6ttes viidi Hbi ankeetkiisitlus
Denki Ringouurimusgrupi hoiaku{e ja tdiisuhete uuringu raames; vastajaid 792.
Selgusid Eesti tiidtajate rahulolu nditajad v6rreldes 13 riigiga (US).

Uuring nr; 6 (2oo1) - juhi rnotiivide ja vfidrtuste viljaselgitamiseks viidi Hbi
intervjuud ja ankeetkiisitlused Eesti ettev6tete tippjuhtidega; vastajaid 6t.
Sellega paralleelselt toimus ankeetktisitlus alluvate hulgas td<itajate hoiakute
ja organisatsioonikultuuri omaduste viljaselgitamiseks (U6).

Uuring nr. 7 (2oo1-2oo2) - kiisimustiklru tiidtajate muudatustega seotud
hoiakute viljaselgitamiseks kasutati koos organisatsioonikultuuri omadusi.ja
organisatsioonilist 6ppimist m66tvate kiisimustikega kuues iihinevas Tallinna
haiglas ja iihes transpordifirmas; vastajaid kokku 4og (U7).

MUUDATUSTE JUHTIMINE
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tisa 2. Intervjuu kiisimused juhtidele

Ettev6te:
Tiiiitajate arv:
:Tegevusharu:

Asutamisaasta:
Vastaja positsioon firmas:

1. Millal viidi lAbi suuremaid muutusi?
..i,,

2. Mis tingis vajaduse muudatuste jirele? . ,

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

Strateegia
Missioon
Orqanisatsioonikuliuui
Juhtirnisstiil

Organisatsioon struktuur
T66ulesanded
Vajalikud oskused

SBsteemid

Juhtimisvahendid

4. Kuidas muudatuste ldbiviimine toimus, millistest sammudest koosnes ,

muudatuste libiviimise protsess?

5. Millist vastuseisu muudatustele ette tuli?

6. Mida vastuseisu iiletamiseks ette v6eti?

7. Kui edukaks hindate muudatuste libiviimist? Palun pange ka hinne
5 palli siisteemis.

8. Mis oli muudatuste ldbiviimise juures k6ige raskem?

9. Mida te sellest 6ppisite, mida teeksite jirgmisel korral teisiti?

Lo. Palun hinnake 1o palli siisteemis jirgnevas tabelis toodud niitajaid,
kuiv6rd nad kdivad teie firma tii6tajate kohta. M6eldud on kSiki
tii<itajaid, mitte ainult juhtkonda.
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Niiitaja Hinnang 1-10 palliga
Avatud ja positiivne suhtumine riskimisse
Vigadest 6ppimine
Avatus suhtlemisel
Valmisolek ennast arendada
Uue kultuuri omaksv6tmine
Soov midagi algatada
Aktiivsusele julgustamine

T66tajate stressi alandamine

Muudatustega kaasatulek
Teadlikkus firma eesmiirkidest
Firma eesmirkidele piihendumine

Aktiivne osalemine otsustamisprotsessis

Koost66v6ime
T66protsesside sujuvus
lnfo vaba liikumine
Meeskonnat66oskused
Arile suunatud tegevuskultuur
R6huasetus koolitusele
T6hus strateegiline planeerimine

Lame organisatsioonistruktuur
Juhtkonna toetus t66tajate individuaalsele arengule

11. Mil mflIral v6ib Teie organisatsiooni pidada 6ppivaks organisat-
siooniks? Palun hinnake j?ille 10 palli siisteemis. Palun p6hjendage!

Tdname vastuste eest!
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T66
tingi-

mused

Usaldus
l6otajate
ja iuht-
konna
vahel

T06-
koor-
mus

T60-
pieva
pikkus

Palk ja
erisoot
dustu-

sed

Juht-
konna

kompe-
tentsus

Kar-

i6ari-
v6ima-
lused

Tiiiend-
ja

0mber-
ope

Hiina
TSehhi

Soome
Prantsusmaa
Uilgari

2,63
2,85
2,30
2,99
2,62

2,75
2,84
2,45
3,31

2,77

2,72
2,62
2,37
2,86
2,84

2,39
2,28
2,05
2,23
2,45

3,50
3,77
3,01

3,22
3,65

2,81

3,24
2,54
3,44
2,69

3,20
3,37
2,84
3,83

,3,27

3,00
3,09

2,69
3,35
3,17

Itaalia
Jaapan
Korea
Pooia
Hono-Kono

2,70
2,89
2,79
2,92
2,94

2,98
2,90
2,79
2,52
2,78

2,61

3,07
2,87
2,63
2,99

2,59
3,00
2,92
2,17
2,86

3,31

3,35
3,1 1

3,54
3,29

2,75
3,1 1

2,79
2,60
2,98

3,53
3,23
3,22
3,58
3,36

3,08
3,03
3,21

3,04
2,98

Slovakkia
Sloveenia
Hispaania
USA
Eesti

2,43
2,89
2,O2

1,85

2,77

2,80
2,93
2,17
2,23
2,81

2,62
2,74
2,99
2,O9

2,89

2,48
2,53
2,69
1,89

2,39

3,22
3,10
2,36
2,06
3,80

3,00
2,81

2,OO

2,16
2,73

3,3'l
3,30
2,89
2,26
3,64

2,97
3,03
2,62
2,04
3,19

Sotsialistliku mi
nevikuga riigid

Kao. riiqid
2,75
2,65

2,75
2,75

2,74
2,84

2,36
2,65

3,55
3,08

2,79
2,82

3,41

3,16
3,08
2,94

Kokku 2,70 2,75 2,77 2,51 3,32 2,80 3,29 3,01

Lisa 3. Tdiirahulolufaktorid riikide t6ikes
Denki Ringo uuringu p6hja1.

' Hinnati 5 palli siisteemis, kus 1 tiihendas k6ige k6rgemat rahulolu ja 5
suurt rahulolematust. ' '

Lisa 3 iatkub j6rgmisel lehekUljel.
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T66-
suhe-

te
kind-
lus

/6rdser
soo-
lised

v6ima-
lused

Sot-
siaals

abi
pakku
mine

Suhted
otsese
0lemu-
sega

Suhted
kollee-
gidega

too
huvi-
tavus

\riinfo,
mida

annab
juht-
kond

Sum-
maar.

ne
rahul.

olu

Hoiakud
organi-

sat-
siooni
suhtes

Hiina
TSehhi

Soome
Prantsusmae

Ungari

3,02
3,41

2,24
2,83
2,65

2,70
2;87
2,23
2,98
2,68

3,43
2,97
2,53
2,63
3,32

2,51

2,35
1,93

2,42
2,30

2,03
1,93

1,59

1,82

1,95

2,50
2,27
2,06
2,30
2,38

3,06
3,23
2,90

3,O4

2,81

2,86
2,39
2,87
2,78

1,36

1,60

1,29
1,87

1,80
Itaalia
Jaapan
Korea
Poola
Hong-Kong

2,27
2,71

2,94
3,1 5

3,04

2,60
2,86
3,09
2,76
3,01

3,03
2,72
2,88
2,84
3,09

2,16
2,76
2,54
2,11

2,86

1,77
2,31

2,16
1,89

2,45

1,95

2,72
2,64
2,38
2,67

3,17
3,12
3,01

3,O4

3,O4

2,69
2,92
2,86
2,74
2,95

1,76

1,95

1,84

1,78

1,60
Slovakkia
Sloveenia
Hispaania
USA

Eesti :

2,81

2,73
1,83

1,87

3,36

3,19
2,55
1,91

1,72

3,19

2,45
2,88
1,90

1,63

3,94'

2,51

.2,32

2,11

' 1,63

2,15

1,96

1,95

1,94
1,43

1,79

2,41

2,30
2,51

1,73

2,55

3,09
3,18
1,98

2,19
1,53

2,74
2,74
2,26
1,91

2,89

1,58

1,51

1,37

1,38

1,95
Sotsialistliku
minevikuga
riigid

Kap. riigid
3,04
2,58

2,83
2,68

3;2O

2,64
2,29
2,42

1,92

2,O3

2,41

2,43
2,91

2,91

2,79
2,70

1,69

1,72

Kolcku 2,81 2.76 2,92 2,35 '1,97 2,42 2,91 2,75 1,7O

* Hinnati 5 palli silsteemis, kus 1 tahendas k6ige k6rgemat rahulolu ja 5
suurt rahulolematust.

** Ainult ,Hoiakud organisatsiooni suhtes" hinnati 4 palli skaalal:
1 - soovin anda suurima panuse ettev6tte edasise kiiekaigu heaks;
2 - soovin anda ettev6ttele vAhemalt sama suure panuse kui ettev6te

mulle vastu pakub;
3 - hoiakud ettevOtte suhtes puuduvad;
4 - oman erimeelsusi.
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Lisa 4. Oppimisdistsiptiinide tasandid (Peter Senge 1997: 376).

ISIKLIK MEISTERLIKKUS

MOTTEMALLID

P6hiolemus

Pdhiolemus

P6hiolemus

vrsrooNt LooMtNE
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Lisa 5. Oppiva organisatsiooni tunnused.

Autor

Tunnus

Cum-
mings
Worley
(1 ee7)

Garvin
(1 ee3)

Senge
(1ee7)

DiBella
Nevis

(1 ee8)

Pedler,
Burgoy-

ne..,
{1 991 )

Sack-
mann
(1 ee2)

DeGeus
(1 ee7)

Leo-
nard-

Barton
(1 ee1 )

lnlos0steem
(teadmiste jaga-
mine, sdilita-
mine ja ule-
kandmine) ,r * * * * *

S0steemne
liihenemine
probleemide
lahendamisele * * *

Silsteemne
m6tlemine * *

Eestvedamine *
T66tajate
kaasamine
otsustamisse * *

Koos 6ooimine * * *
Avatus * *
Oppimist soodus-
tava keskkonna
loomine * *

Tugev organisat-
sioonikultuur * *

Eksperimentee-
riminc * {. *

0hine visioon * *
Enesearendus-
v6imalused
k6ioile * * *

M6tlemismudelid *
Uued hoiakud,
vddrtused ja
oskused * *

V6imaldav struktuur !f *
Oppimine mine-
vikukogemustest
ja parimatest
praktikatest !N(

Hindamis- ja
tasustamis-
s0steemid * *

Loovus *
Tulemuslikkus * *
Keskkonna. iilgiminr * * *
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Lisa 6. Organisatsioonilise 6ppimise indikaatorid
Eesti organisatsioonides

NAitajad
Miinimum Maksi-

mum
Aritmeeti-

line
keskmine

Standard-
hilve

1. aste:
6oisu utt i kku se A b s ehitami n e 6,42 1,33

Avatud ja positiivne suhtumine
riski v6tmisse 1 10 6,23 1.99

Vioadest 6ppimine 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 omaksv6tmine 2 10 6,11 1,76

Soov midaqi algatada 1 10 5,93 2,01

Aktiivsusele iuloustamine 2 '10 6,03 1,71

T66taiate stressi alandamine 1 10 5,91 1,84

2. aste:
Missiooni ja strateegia ilhine
mdAratlemine 6,44 1.63

Muudatusteqa kaasatulek 2 10 6,48 1.82

Teadlikkus firma eesmirkidest t 10 6,81 1,92

Firma eesmirkidele p0hendu-
mine 1 t0 6.67 1.76

Aktiivne osalemine otsustamis-
protsessis 1 10 5,82 2,21

3. aste:
ihise tuteviku loomine 6,75 1.30

Koost6ov6ime 1 10 7.12 1.57

T06protsesside suiuvus 2 10 6,83 1,59

lnfo vaba liikumine 2 10 6,52 1,99

Meeskonnat66oskused 1 10 6.74 1.68

Arile suunatud teoevuskultuur 1 10 6,98 1,97

R6huasetus koolitusele 1 10 6.58 2.20

T6hus strateeqiline planeerimine 1 10 6,24 2,01

Tasapinnaline organisatsiooni-
struktuur 1 10 6,29 2,05

Juhtkonna toetus t66tajate indi
viduaalsele arenqule 1 10 7.17 1.87

N = 134
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Muuilatuseil ei pea tekitama paanilut, oaid muutuma nmmilcs

Tom Peters
stselleri,,Tdiuslikkuse otsinguil' tiks autoreid

Kiircd muuttrsed organisatsiooni iirnbritsevas keskkonnas toovad
kaasa vajaduse viia liibi muudatubi ka organisatsiooni sees. See

omakorda p6hjustab tticitajate 6pitud oskuste kiirema tarbetuks
I muuttrmise kui varasematel ajajiirkudel ja eeldab inimestelt uute
oskuste omandamist. Raamafu ,,Elav ettevdte" autor Ariel de Geus
peab 6ppimist ainsaks kestvaks konkurentsieeliseks. Siit kiiesoleva
iaa-atu kaks miirks6na: muudatused ja 6ppinrine.

Tegemist on ra.unatuga neile, kel juhtimise p6hit6ed ja mOisted
juba omandatud. Muudatuste juhtimise ja organisatsioonilise
6ppimise teooriaid illustreerivad uuringute tulemused Eesti

.; ettev6tetes . Estmian Busiruss Scftooli juhfimise 6ppetooli poolt autori
"" juhtimisel ltibiviidud uuringud kiisitlevad t66tajate hoiakuid,

organisatsioonikultuuri omadusi, organisatsioonilist 6ppimist ja
muudattrste Hbiviimise kulgu. Rahrnrsvaheliste uurimusprojektide
raames ehttrd uuringud eestvedanrise ja ttidrahulolu koha aruravad
,v6imaluse vdrrelda Eesti ettev6tetes saadud hrlemusi teiste riikide
tulemustega.

Raamatus on autori intervjuud tddstuspsiihholoogia rajaja ja
p6hi6piku autori Tony Watsoniga Ingligrriaalt, organisatsiooni-
psiifrrholooga looja Edgar Scheiniga ja orginisatsioonide oluliseima
ressursi - personali - juhtimise ala tuntuima spetsialisti Randall

rsBr{ 9985-850-88-2
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