KASKMANI JUHTIMISKASITLUS
Organisatsiooni juhtimise terviklik kisitlus
Eessona

1. Juhtimine ei ole Kriisis. Juhtimise modistmine on.

Juhtimisest ei ole kunagi varem kirjutatud nii palju kui tdna. Raamatud, teadusartiklid,
koolitused ja konverentsid kisitlevad juhtimist peaaegu igast voimalikust vaatenurgast.
Rédgitakse motiveerimisest, coach'ivast juhtimisest, emotsionaalsest intelligentsusest,
psiihholoogilisest turvalisusest, kaasamisest, teenivast juhtimisest, agiilsusest, eestvedamisest

ja organisatsioonikultuurist.

Koik need késitlused aitavad mdista juhtimise erinevaid tahke. Samas v&ib jidda mulje, nagu

koosneks juhtimine iiksnes neist.

Kui see nii oleks, ei korduks erinevates organisatsioonides aastast aastasse samad probleemid:
eesmirgid jadvad saavutamata, otsused takerduvad, koostdo iiksuste vahel ei toimi, juhid

muutuvad pudelikaelaks ning muutused ei anna oodatud tulemusi.

Kiisimus ei ole selles, kas moned juhtimisteooriad on valed. Kiisimus on selles, kas neist
piisab.
2. Probleem ei ole teooriates, vaid nende kasutamises.

Kéesolev juhtimiskasitlus ei piilia timber liikata tihtegi olemasolevat juhtimisteooriat. Enamik
neist kirjeldab mdnda juhtimise olulist osa ning on oma kontekstis pdhjendatud ja vajalik.

Probleem tekib siis, kui osa hakatakse késitlema tervikuna.

Kui inimeste juhtimine muutub kogu juhtimise siinoniitimiks, jddvad tahaplaanile kiisimused,
mis médravad organisatsiooni kui terviku toimimise: eesmark, otsustamine, koordineerimine,
vastutuse votmiseks vajalike tingimuste kujundamisest, sdltuvuste juhtimine ja

organisatsiooni voime muutustega kohaneda.

Juhtimise probleem ei pruugi seisneda selles, et kasutame valesid teooriaid. Sageli seisneb
probleem selles, et kasutame digeid teooriaid vales kohas voi késitleme neid lahendusena

probleemidele, mille lahendamiseks neist {iksi ei piisa.
3. Kéesoleva juhtimiskaisitluse lihtekoht

Selle juhtimiskésitluse keskne eeldus on, et juhtimine ei ole iiksik tegevus ega inimeste

mojutamise kunst. Juhtimine on protsess, mille kaudu organisatsioon moistab oma olukorda,



miidrab eesmérgid, teeb otsuseid, koordineerib tegevusi, loob inimestele vajalikud tingimused

ning liigub teadlikult soovitud tulemuste poole.

Sellest vaatenurgast on inimeste juhtimine juhtimise lahutamatu osa. Kuid see ei ole kogu

juhtimine. Juhtimine algab varem ja ulatub kaugemale.
4. Milleks see dokument on kirjutatud?

See dokument ei paku universaalset juhtimisteooriat ega pretendeeri 1pliku tde esitamisele.
Selle eesmérk on pakkuda terviklikku raamistikku, mis aitab mdista juhtimist slisteemina ning

ndha seoseid nende juhtimise osade vahel, mida sageli késitletakse eraldiseisvalt.

Kéesolev dokument koosneb neljast omavahel seotud osast. Juhtimiskésitlus loob tervikliku
arusaama organisatsiooni toimimisest ja juhtimise rollist selles. Juhtimispohimotted toovad
vilja peamised pohjus-tagajérg seosed, millele juhtimine toetub. Viisteist juhtimisteesi
koondavad késitluse kesksemad pdhimotted selgeteks véideteks ning juhtimismudel kirjeldab,

kuidas need pohimdtted muutuvad praktiliseks juhtimisprotsessiks..

Nende pohjal on vdimalik hiljem sdnastada eraldi juhtimismanifest, mis viljendab kogu

késitluse pdhiveendumusi lithikeses ja deklaratiivses vormis.

Selle dokumendi eesmérk ei ole anda valmis vastuseid kdikidele juhtimisprobleemidele. Selle
eesmirk on aidata esitada digemaid kiisimusi, sest organisatsiooni toimimise kvaliteet soltub

16puks sellest, kuidas juhtimist organisatsioonis moistetakse ja rakendatakse..

Juhtimise kvaliteet avaldub eelkdige selles, kui hésti organisatsioon suudab ithendada

inimeste tegevuse iihise eesmérgi saavutamiseks.

OSA 1. JUHTIMISKASITLUS

1 Miks juhtimisest tuleb raikida tervikuna?

Juhtimise kdsitlemine tervikuna

Juhtimisest riikides keskendutakse enamasti selle iiksikutele osadele. Uhed kisitlused
rohutavad inimeste motiveerimist ja arendamist, teised eestvedamist, organisatsioonikultuuri,
strateegiat vOi otsustamist. Iga selline ldhenemine aitab paremini mdista monda juhtimise
tahku ning on oma kontekstis pohjendatud. Probleem ei seisne seega olemasolevates
juhtimisteooriates, vaid selles, et neid hakatakse sageli kdsitlema tervikust eraldiseisvalt voi

universaalsete lahendustena.



Organisatsioon ei toimi aga liksikute ndhtuste kaudu. Organisatsiooni toimimine kujuneb
paljude omavahel seotud tegurite koosmdjus. Eesmérgid mdjutavad otsuseid, otsused
kujundavad tegevusi, tegevused loovad sdltuvusi ning nende sdltuvuste kvaliteet mojutab
omakorda organisatsiooni voimet eesmirke saavutada. Inimesed, protsessid, ressursid ja
juhtimispraktikad ei eksisteeri eraldi, vaid moodustavad terviku, mille toimimist ei ole

vOimalik moista tiksikuid osi eraldi analiitisides.

Sellest tuleneb iiks organisatsioonide juhtimise oluline seadusparasus. Kui juhtimise {iksik osa
eraldatakse tervikust ja sellele omistatakse keskne roll, hakkavad teised juhtimise seisukohalt
olulised seosed jddma tdhelepanuta. Organisatsioon voib arendada juhte, investeerida
koolitustesse, parandada sisekommunikatsiooni vdi kujundada tugevamat
organisatsioonikultuuri, kuid soovitud tulemus voib siiski jddda saavutamata, sest probleem ei

paikne selles juhtimise osas, millele tdhelepanu suunati.

See ei tdhenda, et inimeste juhtimine, organisatsioonikultuur voi strateegiline juhtimine
oleksid vihem olulised. Vastupidi. Kdik need on vajalikud. Kiisimus on nende omavahelises
seoses. Juhtimise kvaliteeti el mééra iliksiku juhtimispraktika tugevus, vaid see, kui hésti
erinevad juhtimise osad moodustavad iihtse terviku ning toetavad organisatsiooni eesmérgi

saavutamist.

Kéesolev juhtimiskésitlus 1dhtub eeldusest, et juhtimist ei ole voimalik mdista tiksikute
tooriistade, juhtimisstiilide ega populaarsete juhtimissuundade kaudu. Juhtimist tuleb
késitleda tervikliku siisteemina, mille keskmes on organisatsiooni eesmérk ning mille
iilesanne on kujundada tingimused, kus kogu organisatsioon suudab selle eesmérgi poole

jarjepidevalt litkuda.
2 Organisatsioon eksisteerib eesmiirgi saavutamiseks

Organisatsiooni olemasolu seaduspdirasus

Iga organisatsioon siinnib mingi eesmargi saavutamiseks. See eesmérk voib olla kasumi
teenimine, avaliku teenuse osutamine, teadusliku teadmise loomine v61 mone tihiskondliku
probleemi lahendamine. Eesmérgi sisu voib olla véga erinev, kuid organisatsiooni olemasolu
pohjendus on alati sama — saavutada midagi, mida iiksikisik iiksi ei suudaks voi mille

saavutamine tiksi oleks oluliselt vahem tohus.

Sellest tuleneb organisatsiooni esimene ja kdige olulisem seaduspérasus: organisatsiooni ei

saa hinnata tema tegevuste hulga, to6tajate rahulolu ega isegi mitte iiksikute inimeste



professionaalsuse pohjal. Organisatsiooni toimimise tegelik mdddupuu on tema vdime
saavutada eesmirke, mille nimel ta on loodud. Kdik iilejdéinu omandab tdhenduse ainult selle

kaudu, kuivord see aitab eesmargi saavutamisele kaasa.

Praktikas kipub see seaduspirasus sageli tagaplaanile jiédma. Organisatsioonides tehakse palju
tegevusi, mille vajalikkuses keegi ei kahtle — peetakse koosolekuid, koostatakse aruandeid,
viiakse 14bi koolitusi, arendatakse protsesse, kujundatakse organisatsioonikultuuri ja
toetatakse inimeste arengut. Koik need tegevused voivad olla vajalikud, kuid tliksnes nende
olemasolu ei tdenda veel, et organisatsioon liigub oma eesmérgi poole. Tegevus ei ole
eesmirk iseeneses. Selle véirtus soltub alati sellest, kas see aitab kaasa soovitud tulemuse

saavutamisele.

Sama seaduspirasus kehtib ka inimeste kohta. Organisatsiooni ei looda selleks, et inimesed
saaksid lihtsalt koos todtada. Koostdo ei ole eesmirk, vaid vahend. Ka korge pithendumus,
tugev meeskonnavaim ja professionaalsed todtajad ei taga iseenesest organisatsiooni edu. Kui
nende tegevus ei ole seotud iihise eesmérgiga voi kui erinevate inimeste panus ei moodusta

tervikut, vdib organisatsioonis olla palju t66d, kuid véhe tegelikku edasilitkumist.

Sellest tuleneb oluline jéreldus juhtimise jaoks. Juhtimise {ilesanne ei saa piirduda liksnes
inimeste toetamise vOi organisatsiooni sisekliima kujundamisega. Juhtimise keskne tilesanne
on tagada, et kogu organisatsiooni tegevus oleks jarjepidevalt seotud eesmirgiga, mille nimel
organisatsioon eksisteerib. Alles sellest ldhtekohast omandavad tdhenduse kdik tilejdénud
juhtimise tegevused — planeerimine, otsustamine, organiseerimine, inimeste juhtimine ja

kontroll.

Organisatsiooni eesmirk ei ole seega iiks juhtimise element teiste korval. See on l1&htekoht,
millest kogu juhtimine alguse saab ja mille suhtes tuleb hinnata kdiki organisatsioonis
tehtavaid otsuseid. Mida selgem on eesmérk ja mida teadlikumalt on kogu organisatsiooni
tegevus sellega seotud, seda suurem on organisatsiooni vdime saavutada soovitud tulemusi ka

muutuvates tingimustes.
3 Mis on juhtimine?

Juhtimine kui organisatsiooni eesmdirgi saavutamise mehhanism
Kui organisatsioon koosneks ainult iihest inimesest, ei oleks juhtimist selle tavapérases
tdhenduses vaja. Sama inimene mdistaks olukorda, seaks endale eesmérgi, otsustaks,

tegutseks ja hindaks tulemust. Organisatsiooni kasvades muutub aga eesmérgi saavutamine



jarjest keerukamaks. Lisanduvad uued inimesed, erinevad teadmised, erinevad rollid, piiratud
ressursid ning tiha rohkem omavahelisi sdltuvusi. Mida keerukamaks siisteem muutub, seda

viiksem on tdendosus, et soovitud tulemus siinnib iseenesest.

Sellest tuleneb jargmine organisatsiooni toimimise seaduspérasus: mida rohkem inimesi ja
ressursse lihise eesmargi saavutamises osaleb, seda suurem on vajadus nende tegevust
koordineerida. Ilma koordineerimiseta hakkavad inimesed tegutsema kiill professionaalselt,
kuid paratamatult oma vahetust vaatenurgast ldhtudes. Sellisel juhul voib iga iiksik otsus olla

pohjendatud, kuid nende otsuste koostoime ei pruugi enam toetada organisatsiooni eesmérki.

Just selles punktis tekib juhtimise vajadus. Juhtimine ei siinni vajadusest inimesi kontrollida
ega soovist kellegi iile voimu teostada. Juhtimine kujuneb vilja organisatsiooni loomuliku
vajadusena siduda tiksikute inimeste tegevused iihtseks tervikuks. Mida keerukam on

organisatsioon, seda olulisemaks muutub see iithendav roll.

Sellest vaatenurgast ei ole juhtimine iiksik tegevus ega ka ainult juhi omadus. Juhtimine on
mehhanism, mille kaudu organisatsioon analiiiisib oma olukorda, kavandab eesmargi
saavutamiseks vajalikud tegevused, loob nende elluviimiseks vajalikud tingimused, suunab
inimeste tegevust ning kontrollib organisatsiooni litkumist eesmérgi poole. Juhtimise kaudu
muutub organisatsioon voimeliseks tegutsema tervikuna, mitte iiksikute inimeste voi

meeskondade kogumina.

Siit tuleneb ka oluline erinevus juhtimise ja inimeste juhtimise vahel. Inimeste juhtimine
keskendub sellele, kuidas toetada inimese vdoimet anda oma panus organisatsiooni tegevusse.
Juhtimine tervikuna peab aga tagama, et need individuaalsed panused moodustaksid
eesmadrgipérase terviku. Seetdttu ei ole inimeste juhtimine juhtimise alternatiiv ega sellest
eraldiseisev tegevus. See on iiks juhtimise mehhanismidest, mille kaudu organisatsioon oma

eesmarke saavutab.

Kiesolevas juhtimiskésitluses moistetakse juhtimist seetdttu kui organisatsiooni eesmérgi
saavutamise mehhanismi. Selle iilesanne ei ole iiksnes suunata inimesi, vaid kujundada
tingimused, mille kaudu kogu organisatsioon suudab tegutseda iihise eesmérgi nimel ka siis,
kui keskkond, ressursid voi inimesed muutuvad. Alles sellisest késitlusest 1dhtudes on
voimalik mdista, miks juhtimine koosneb erinevatest omavahel seotud tegevustest ning miks

ikski neist ei saa eraldiseisvalt tagada organisatsiooni toimimist.



4 Organisatsioon kui siisteem

Organisatsiooni toimimise aluseks on seosed, mitte iiksikud osad

Organisatsiooni kirjeldatakse sageli selle kaudu, millised inimesed seal tootavad. Radgitakse
kompetentsetest tOOtajatest, tugevatest juhtidest, professionaalsetest meeskondadest voi heast
organisatsioonikultuurist. Kdik need tegurid mdjutavad organisatsiooni toimimist, kuid tikski

neist ei selgita organisatsiooni kui terviku voimekust.

Organisatsiooni toimimise méérab eelkdige see, kuidas selle erinevad osad omavahel seotud
on. Uksikisikud, meeskonnad, protsessid, ressursid ja otsused ei eksisteeri isoleeritult. Iga
tegevus mojutab otseselt voi kaudselt teiste tegevust ning iga otsus muudab mingil mééral
kogu organisatsiooni toimimist. Mida suuremaks organisatsioon kasvab, seda tihedamaks

muutuvad need seosed ning seda suurem on nende moju lopptulemusele.

Sellest tuleneb oluline organisatsiooni toimimise seaduspérasus: organisatsiooni voimekus ei
ole tema osade voimekuste summa. Organisatsiooni tegelik voimekus kujuneb sellest, kui
hésti tema erinevad osad moodustavad toimiva terviku. Seetdttu vdivad kaks organisatsiooni,
kus tootavad sama professionaalsed inimesed ja kasutatakse sarnaseid ressursse, saavutada
tdiesti erinevaid tulemusi. Erinevus ei pruugi peituda inimestes, vaid selles, kuidas nende

tegevused on omavahel seotud.

Sama seaduspirasus kehtib ka véiksemal tasandil. Hea meeskond ei taga veel hésti toimivat
organisatsiooni. Meeskond vOib oma vastutusala piires todtada védga tohusalt, kuid kui tema
tegevus ei haaku teiste meeskondade to6ga, ei realiseeru selle voimekus organisatsiooni
tulemustes. Organisatsiooni jaoks ei ole madrav ainult see, kui hasti iga osa eraldi toimib, vaid

see, kui hésti need osad tiksteist toetavad.

See muudab ka juhtimise vaatenurka. Kui organisatsiooni vaadelda tiksnes tiksikisikute
kogumina, keskendub juhtimine paratamatult inimeste arendamisele ja nende individuaalse
tulemuslikkuse parandamisele. Kui organisatsiooni kdsitleda slisteemina, muutub juhtimise
keskseks iilesandeks nende seoste kujundamine, mille kaudu iiksikute inimeste ja

meeskondade tegevus moodustab eesmérgipdrase terviku.

Sellest jareldub, et organisatsiooni arendamine ei tdhenda {iksnes inimeste arendamist. Sama
oluline on arendada organisatsiooni kui siisteemi — selle eesmirkide selgust, otsustamise
loogikat, vastutuse kujunemist, koostdomehhanisme ja koordineerimisvdimet. Just nende

kaudu muutub iiksikisikute potentsiaal organisatsiooni tegelikuks voimekuseks.



Organisatsiooni v0ib seetdttu kasitleda siisteemina, mille véértus ei siinni tema tiksikutest
osadest, vaid nende omavahelisest toimimisest. Juhtimise roll on kujundada need seosed

selliseks, et kogu siisteem liiguks iihtse eesmaérgi poole.

5 Jubhi roll organisatsiooni siisteemis

Juht kui tingimuste kujundaja

Kui juhtimist késitleda organisatsiooni eesmargi saavutamise mehhanismina, muutub ka
arusaam juhi rollist. Juhi {ilesannet ei saa taandada inimeste motiveerimisele, otsuste
tegemisele voi probleemide lahendamisele, kuigi kdik need tegevused kuuluvad tema t66
hulka. Need kirjeldavad pigem seda, mida juht teeb, mitte seda, miks tema roll

organisatsioonis iildse vajalik on.

Organisatsiooni kasvades suureneb pidevalt nende otsuste ja tegevuste hulk, mis peavad
olema omavahel kooskdlas. Lisanduvad uued inimesed, uued teadmised, uued ressursid ning
uued omavahelised sdltuvused. Mida keerukamaks organisatsioon muutub, seda vdiksem on
toendosus, et see tervik kujuneb iseenesest. Organisatsioon vajab mehhanismi, mis aitab

erinevad tegevused iihise eesmérgiga siduda. Juhi roll kujuneb vélja just sellest vajadusest.

Sellest tuleneb jargmine organisatsiooni toimimise seaduspérasus: organisatsiooni tulemus ei
sOltu ainult sellest, mida inimesed teevad, vaid ka sellest, millistes tingimustes nad
tegutsevad. Kui eesmérgid on ebaselged, rollid kattuvad, otsustusdigus ei vasta vastutusele
vOi vajalik teave ei joua digel ajal digete inimesteni, ei pruugi ka kdige professionaalsemad
inimesed saavutada soovitud tulemust. Probleem ei seisne siis enam inimeste voimekuses,

vaid organisatsiooni loodud tingimustes.

Juhi peamine tilesanne on kujundada need tingimused selliseks, et inimesed saaksid oma
teadmisi ja oskusi kasutada organisatsiooni eesmérgi saavutamiseks. Tingimuste kujundamine
tdhendab eesmirkide selgitamist, rollide méératlemist, otsustusdiguse ja vastutuse
tasakaalustamist, vajalike ressursside tagamist ning sellise juhtimisloogika loomist, mis aitab
iksikutel otsustel moodustada eesmérgipérase terviku. Mida paremini need tingimused on
kujundatud, seda vdhem sdltub organisatsiooni igapdevane toimimine juhi pidevast

sekkumisest.

See muudab ka arusaama heast juhist. Sageli hinnatakse juhti selle jargi, kui kiiresti ta
probleeme lahendab voi kui paljud kiisimused tema juurde jouavad. Selline l1dhenemine v3ib

olla eksitav. Kui enamik organisatsiooni toimimiseks vajalikest otsustest soltub pidevalt iihest



juhist, viitab see sageli hoopis sellele, et organisatsioon ei ole veel saavutanud vajalikku
juhtimiskiipsust. Juhi suur tookoormus ei pruugi olla tugevuse mirk, vaid stimptom sellest, et

organisatsiooni toimimine toetub liigselt iiksikisikule.

Sellest voib teha veel {ihe olulise jarelduse. Juht ei loo organisatsioonile véértust sellega, et ta
teeb ise kdige rohkem otsuseid. Viairtus slinnib sellest, et organisatsioon muutub vdimeliseks
tegema héid otsuseid ka ilma juhi pideva sekkumiseta. Mida enam suudavad inimesed
tegutseda iseseisvalt, kuid samal ajal iihise eesmérgi nimel, seda kiipsem on organisatsioon

ning seda paremini on juht oma tegelikku tilesannet tditnud.

Juhi rolli voib seetdttu kidsitleda eelkdige organisatsiooni toimimise tingimuste kujundajana.
Ta ei asenda organisatsiooni oma tegevusega, vaid loob eeldused, mille kaudu organisatsioon

suudab eesmirke saavutada ka keerukates ja muutuvates tingimustes.

6 Inimeste juhtimise koht

Inimeste juhtimine kui organisatsiooni toimimise eeldus

Kui juhtimist késitleda organisatsiooni eesmargi saavutamise mehhanismina, tekib
paratamatult kiisimus, milline on selles tervikus inimeste juhtimise roll. Viimaste
aastakiimnete juhtimiskirjandus on keskendunud suurel mééral just sellele valdkonnale ning
selle tulemusena on inimeste juhtimisest saanud paljude jaoks juhtimise siinoniiiim. Selline
késitlus on aidanud paremini moista inimese rolli organisatsioonis, kuid samal ajal on

tekkinud oht késitleda iiht juhtimise osa kogu juhtimisena.

Organisatsiooni eesmarke ei saavuta protsessid, struktuurid ega tehnoloogiad iseseisvalt. Koik
need toimivad inimeste kaudu. Seetdttu sdltub organisatsiooni voimekus otseselt sellest, kas
inimesed soovivad panustada, kas nad suudavad oma teadmisi rakendada ning kas
organisatsioon loob selleks vajalikud tingimused. Sellest tuleneb organisatsiooni jargmine
seaduspdrasus: organisatsiooni tulemus ei sdltu ainult sellest, mida inimesed oskavad teha,

vaid ka sellest, millises keskkonnas nad tegutsevad.

Just siin omandavad tdhenduse motivatsioon, areng, usaldus, psiihholoogiline turvalisus,
selgus ja vastutus. Need ei ole eesmérgid iseeneses ega eraldiseisvad juhtimistehnikad. Need
on tingimused, mis mdjutavad inimese vdimet ja valmisolekut anda oma panus

organisatsiooni eesméirgi saavutamisse.

Motivatsioon ei teki organisatsiooni soovist inimesi motiveerida. Inimene leiab motivatsiooni

ise, kuid organisatsioon saab kujundada keskkonna, mis voimaldab tema sisemistel



motivaatoritel avalduda. Samamoodi ei ole inimeste arendamise eesmérk teadmiste kogumine
iseenesest, vaid organisatsiooni voime suurendamine tulevikus oma eesmérke saavutada. Ka
usaldus ja psiihholoogiline turvalisus ei ole vdirtus ainult seetdttu, et need parandavad
tookeskkonda. Nende tegelik tdhendus seisneb selles, et inimesed julgevad jagada infot, teha
ettepanekuid, juhtida tihelepanu probleemidele ning dppida vigadest. Nii suureneb kogu

organisatsiooni Oppimis- ja kohanemisvoime.

Sama seaduspérasus kehtib selguse ja vastutuse puhul. Inimene saab votta vastutust ainult siis,
kui ta mdistab, millist tulemust temalt oodatakse, milline on tema roll selle saavutamisel ning
millised otsused kuuluvad tema padevusse. Kui eesmirgid, rollid voi otsustusdigus jadvad
ebaselgeks, muutub vastutus formaalseks mdisteks. Sellises olukorras hakkavad inimesed
otsuseid edasi suunama voi tegutsevad eelkdige oma vahetust vaatenurgast 1dhtudes, mis ei

pruugi enam toetada organisatsiooni kui terviku eesmérke.

Sellest tuleneb oluline jareldus. Inimeste juhtimise eesmirk ei ole muuta inimesi
motiveeritumaks, lojaalsemaks voi rahulolevamaks pelgalt nende endi pérast. Inimeste
juhtimise eesmérk on kujundada sellised tingimused, milles inimesed saavad kasutada oma
teadmisi, oskusi ja kogemusi viisil, mis aitab organisatsioonil saavutada oma eesmérke. Alles
siis muutuvad motivatsioon, areng, usaldus, psithholoogiline turvalisus, selgus ja vastutus

omavahel seotud tervikuks.

Seetottu ei ole inimeste juhtimine juhtimise alternatiiv ega kogu juhtimine. See on juhtimise
lahutamatu osa, mille kaudu organisatsiooni eesmérgid muutuvad inimeste igapidevaseks
tegevuseks. Mida paremini on inimeste juhtimine seotud organisatsiooni eesmargi ja
toimimisloogikaga, seda suurem on toenédosus, et iiksikisikute panus kujuneb kogu

organisatsiooni voimekuseks.

7 Esimese osa kokkuvote

Juhtimise lihtekoht
Kéesoleva osa eesmirk ei olnud kirjeldada, milline peaks olema hea juht vo1 milliseid
juhtimisvotteid organisatsioon kasutama. Selle eesmérk oli selgitada organisatsiooni

toimimise seaduspdrasusi, millest juhtimise vajadus loomulikult tuleneb.

Organisatsioon ei eksisteeri lihtsalt selleks, et inimesed saaksid koos td6tada. Organisatsioon

eksisteerib eesmérgi saavutamiseks. Sellest eesmargist tulenevad koik tilejaanud



organisatsiooni toimimist kujundavad nidhtused — vajadus jagada rolle, kasutada ressursse,

teha otsuseid, koordineerida tegevusi ning kohandada oma toimimist muutuvates tingimustes.

Mida keerukamaks organisatsioon muutub, seda suuremaks kasvab erinevate inimeste,

tegevuste ja otsuste omavaheline soltuvus. Organisatsiooni voime saavutada oma eesmairke ei
sOltu enam ainult tiksikisikute teadmistest voi professionaalsusest, vaid sellest, kui hésti need
erinevad osad moodustavad toimiva terviku. Seetdttu ei saa organisatsiooni toimimist mdista

ainult inimeste kaudu ega taandada juhtimist {iksnes inimeste juhtimisele.

Sellest vaatenurgast on juhtimine organisatsiooni eesmaérgi saavutamise mehhanism.
Juhtimise iilesanne on kujundada tingimused, mille kaudu iiksikisikute tegevus muutub
koordineeritud ja eesmirgiparaseks tervikuks. Need tingimused ei piirdu ainult
organisatsiooni struktuuri, protsesside voi otsustamisega. Sama olulised on inimeste
motivatsioon, areng, usaldus, psiihholoogiline turvalisus, selgus ja vastutus. Ka need ei ole
juhtimise 1dppeesmairgid, vaid organisatsiooni toimimise eeldused, mis voimaldavad inimestel

anda oma parima panuse tihise eesmargi saavutamisse.

Selline kasitlus muudab ka arusaama juhtimisest. Juhtimine ei ole kogum tiksikuid tehnikaid,
juhtimisstiile v&i todriistu. Need on vahendid, mille kasutamise otstarbekus sdltub alati
organisatsiooni eesmaérgist, olukorrast ja toimimise loogikast. Alles siis, kui organisatsiooni
toimimise seaduspérasused on moistetud, on voimalik hinnata, millised juhtimispdhimdtted ja

-praktikad konkreetses olukorras organisatsiooni eesmérke kodige paremini toetavad.

Jargmine osa keskendubki nendele juhtimispdhimdtetele. Kui esimene osa selgitas, miks
juhtimine organisatsioonis tekib ja millist rolli see organisatsiooni toimimises tdidab, siis
jargmine osa kisitleb pohimotteid, mille jirgimine voimaldab juhtimisel oma eesmaérki tdita

ning mille eiramine hakkab varem voi hiljem mdjutama kogu organisatsiooni toimimist.

OSA II. JUHTIMISPOHIMOTTED

Kui esimene osa kisitles organisatsiooni toimimise seaduspérasusi ning selgitas, miks
juhtimine organisatsioonis lildse tekib, siis jirgmine kiisimus on, millest sdltub juhtimise
kvaliteet. Sellele kiisimusele ei saa vastata iiksikute juhtimisvotete voi juhtimisstiilide kaudu.
Juhtimise kvaliteet kujuneb pohimotetest, millele organisatsiooni juhtimine toetub ning mille

alusel tehakse igapédevaseid otsuseid.

JuhtimispShimotteid voib kisitleda organisatsiooni toimimise seadusparasuste praktilise

viljendusena. Kui esimene osa kirjeldas, kuidas organisatsioon tervikuna toimib, siis kiesolev



osa selgitab, millised juhtimise pohimdtted aitavad neid seaduspérasusi arvestada ning

millised tagajérjed kaasnevad siis, kui neid eiratakse.

Oluline on mdista, et likski siin kirjeldatud pohimote ei ole iseseisev eesmark. Nagu kogu
kdesolev juhtimiskésitlus, 1dhtuvad ka need pohimdtted organisatsiooni eesmargist. Nende
vaartus ei seisne selles, et need vastavad monele juhtimismoele voi teoreetilisele késitlusele,
vaid selles, et need aitavad kujundada organisatsiooni toimimist viisil, mis suurendab tema

vOimet eesmarke saavutada.

Jargnevad peatiikid kédsitlevad juhtimispohimdétteid, mis on omavahel tihedalt seotud. Neid ei
tule mdista eraldiseisvate soovitustena, vaid iihe tervikliku juhtimisloogika osadena. Uhe
pohimdtte eiramine mdjutab paratamatult ka teiste toimimist ning 16puks kogu organisatsiooni

voimet litkuda soovitud eesmérgi poole.

1 Juht loob tingimused

Juhtimise esimene pohimaote

Organisatsiooni tulemus siinnib inimeste igapievase tegevuse kaudu. Ukski juht ei valmista
ise toodet, osuta koiki teenuseid ega tdida korraga koiki organisatsiooni iilesandeid. Mida
suuremaks organisatsioon kasvab, seda vdiksemaks muutub juhi otsene panus 16pptulemuse
loomisel ning seda olulisemaks muutub tema vdime kujundada keskkonda, milles teised

inimesed saavad oma t60d tulemuslikult teha.

Sellest tuleneb juhtimise esimene seaduspérasus: juht ei loo organisatsiooni tulemust otseselt.

Juht loob tingimused, mille kaudu organisatsioon saab tulemusi saavutada.

Need tingimused ei teki iseenesest. Organisatsioon peab looma inimestele selged eesmargid,
madratlema rollid, midratlema vajaliku otsustusdiguse ning looma eeldused vastutuse
vOtmiseks, tagama vajaliku informatsiooni ning looma toimiva koostd0 erinevate inimeste ja
tiksuste vahel. Kui moni neist tingimustest jddb loomata, hakkab organisatsiooni voime oma
eesmérke saavutada vihenema soltumata sellest, kui professionaalsed voi motiveeritud

inimesed seal tootavad.

Praktikas piiiitakse organisatsiooni probleeme sageli lahendada inimeste kaudu. Kui
eesmargid jddvad saavutamata, otsitakse lahendust koolitustest, motiveerimisest voi juhtide
vahetamisest. Need meetmed vdivad olla vajalikud, kuid need ei kdrvalda probleemi, kui selle

tegelik pdhjus peitub organisatsiooni loodud tingimustes. Inimene saab kasutada oma



teadmisi ja oskusi ainult sellises keskkonnas, mis voimaldab tal teha héid otsuseid ning siduda

oma tegevuse organisatsiooni eesmargiga.

See tdihendab, et juhtimise kvaliteeti ei saa hinnata ainult selle jargi, kuidas juht suhtleb oma
tootajatega voi kui kiiresti ta probleeme lahendab. Sama oluline on hinnata, milliseid
tingimusi juht organisatsioonis kujundab. Kas eesmérgid on arusaadavad? Kas inimesed
teavad, mille eest nad vastutavad? Kas otsustusdigus vastab vastutusele? Kas vajalik teave
liigub Gigel ajal digete inimesteni? Kas erinevate iiksuste tegevused toetavad iiksteist voi
tootavad teineteisele vastu? Vastused nendele kiisimustele kirjeldavad organisatsiooni

juhtimise kvaliteeti sageli tdpsemini kui tikski hinnang juhi isikuomadustele.

Sellest tuleneb veel iiks oluline seaduspérasus. Mida paremini on organisatsiooni toimimise
tingimused kujundatud, seda vihem sdltub organisatsiooni igapdevane toimimine juhi
pidevast sekkumisest. Inimesed suudavad teha iseseisvaid otsuseid, lahendada probleeme oma
vastutusala piires ning kohandada oma tegevust muutuvatele oludele ilma, et iga kiisimus
jouaks juhini. Vastupidisel juhul hakkab juht tditma organisatsioonis puuduvate tingimuste
rolli. Temast saab inimene, kelle kaudu liigub informatsioon, kellelt kiisitakse kinnitusi ja
kelle otsuseid oodatakse ka kiisimustes, mida organisatsioon peaks suutma lahendada

iseseisvalt.

Seetdttu ei seisne juhi tegelik vadrtus mitte selles, kui palju organisatsioon teda igapdevaselt
vajab, vaid selles, kui hésti organisatsioon toimib ka siis, kui juht ei pea igasse otsusesse
sekkuma. Juhtimise iilesanne ei ole muuta organisatsiooni juhist sdltuvaks. Juhtimise iilesanne
on kujundada tingimused, mis voimaldavad organisatsioonil saavutada oma eesmirke

voimalikult iseseisvalt ja jarjepidevalt.
2 Selgus loob iseseisvuse

Juhtimise teine pohimate

Organisatsioonides peetakse iseseisvust sageli inimese omaduseks. Uhelt td6tajalt oodatakse
rohkem algatusvoimet kui teiselt, lihte peetakse iseseisvaks, teist soltuvaks juhist. Selline
kisitlus kirjeldab kiill inimeste erinevusi, kuid ei selgita, miks iihes organisatsioonis suudavad
inimesed teha iseseisvaid otsuseid, teises aga jouavad ka kdige vdiksemad kiisimused 10puks

juhi lauale.

Iseseisvus ei siinni liksnes inimese omadustest. See soltub eelkdige sellest, millistes

tingimustes inimene tegutseb. Mida selgemalt mdistab inimene organisatsiooni eesmarki, oma



rolli selle saavutamisel, oma vastutusala piire ning otsustusdiguse ulatust, seda suurem on
tema voime teha iseseisvaid otsuseid. Kui need tingimused puuduvad, hakkab inimene otsima
kinnitust juhilt isegi siis, kui tal oleks olemas koik vajalikud teadmised ja oskused

otsustamiseks.

Sellest tuleneb jargmine juhtimise seaduspérasus: iseseisvus ei teki juhtimise puudumisest.

Iseseisvus tekib selgusest.

Praktikas nidhakse iseseisvuse suurendamist sageli otsustusdiguse delegeerimisena. Inimestele
antakse rohkem 0igusi, vdhendatakse kontrolli ning oodatakse, et nad hakkavad seetottu
tegutsema iseseisvamalt. Kui aga eesmérgid, prioriteedid ja otsustamise pdhimotted jadvad
ebaselgeks, ei suurenda suurem otsustusdigus iseseisvust. Vastupidi, see suurendab
ebakindlust. Inimesed peavad tegema otsuseid, teadmata, millest 1dhtuda vo1 millist mdju

nende otsused avaldavad organisatsiooni kui terviku toimimisele.

Selgus tdhendab palju enamat kui hésti sdnastatud todtilesandeid. Selgus tdhendab iihist
arusaamist organisatsiooni eesmirgist, teadmist oma rollist selle saavutamisel, arusaamist
sellest, millised otsused kuuluvad kelle pddevusse ning milliste pohimdtete jargi tuleb
erinevates olukordades tegutseda. Alles siis tekib inimesel kindlus kasutada oma teadmisi ja

kogemusi ilma pideva vajaduseta otsida juhilt kinnitust.

See mojutab otseselt ka organisatsiooni dppimis- ja kohanemisvdimet. Kui inimesed
tegutsevad selgete pohimdtete alusel, saavad nad reageerida muutuvatele olukordadele kiiresti
ja iseseisvalt. Kui selgus puudub, aeglustub kogu organisatsioon. Otsused liiguvad kdrgemale
juhtimistasandile, juhid muutuvad pudelikaelaks ning organisatsiooni voime muutustega

kohaneda viheneb.

Selguse loomine ei tdhenda seetdttu iiksikasjalike juhendite koostamist ega iga tegevuse
ettekirjutamist. Vastupidi. Mida selgem on organisatsiooni toimimise loogika, seda vihem on
vaja kirjeldada iiksikuid tegevusi. Inimesed saavad ise otsustada, sest nad mdistavad, mille

nimel nad tegutsevad ja millest oma otsustes ldhtuda.

Juhi iiks olulisemaid tilesandeid ongi kujundada selline selgus, mille piires inimesed saavad
tegutseda iseseisvalt. Organisatsiooni kiipsust ei ndita mitte see, kui palju otsuseid teeb juht,
vaid see, kui palju héid otsuseid suudavad inimesed teha ilma juhi sekkumiseta, sest neil on

olemas selleks vajalik selgus.



3 Vastutust ei saa delegeerida — vastutust saab votta

Juhtimise komas pohimote

Vastutusest rddgitakse juhtimises sageli kui millestki, mida juht saab to6tajale anda voi
delegeerida. Praktikas kasutatakse véljendeid nagu "andsin talle vastutuse" voi "delegeerisin
vastutuse". Selline sOnakasutus on muutunud tavapéraseks, kuid see ei kirjelda tapselt seda,

kuidas vastutus organisatsioonis tegelikult kujuneb.

Juht saab delegeerida iilesandeid, anda volitusi ja méérata otsustusdigust. Vastutust ennast ei
ole aga voimalik iile anda samal viisil nagu iilesannet. Vastutus kujuneb inimese enda otsusest
votta enda kanda mingi tulemuse saavutamine ning tegutseda selle nimel olemasoleva
otsustusdiguse piires. Seetdttu ei teki vastutus juhi korraldusest, vaid inimese voimalusest ja

valmisolekust seda votta.

Sellest tuleneb jargmine juhtimise seaduspérasus: vastutust saab votta ainult siis, kui selleks
on loodud vajalikud tingimused. Need tingimused ei piirdu todiilesande kirjeldamisega.
Inimene peab mdistma, millist tulemust temalt oodatakse, kuidas tema tegevus on seotud
organisatsiooni eesmérgiga, milliseid otsuseid voib ta iseseisvalt teha ning milliste ressursside
iile tal on tegelik moju. Kui moni neist eeldustest puudub, muutub vastutus formaalseks

kohustuseks, mille tditmine soltub jatkuvalt kellegi teise otsustest.

Praktikas viljendub see olukordades, kus todtajalt oodatakse tulemust, kuid iga olulisem otsus
tuleb kooskdlastada juhiga. Sellisel juhul vastutab inimene kiill iilesande tditmise eest, kuid ei
oma tegelikku voimalust selle tulemust mojutada. Vastutus ja otsustusdigus on lahutatud ning
organisatsioonis kujuneb vélja pidev sdltuvus juhist. Mida rohkem selliseid olukordi tekib,
seda rohkem koonduvad otsused juhtide kétte ning seda aeglasemaks muutub kogu

organisatsiooni toimimine.

Sama seaduspirasus kehtib ka vastupidises olukorras. Kui inimesele antakse lai otsustusdigus
ilma selge eesmirgi, rolli vO1 Tihiste pohimoteteta, ei suurene vastutus, vaid ebakindlus.
Inimene vaib teha otsuseid parimas usus, kuid ldhtuda seejuures eelkdige oma isiklikest
eesmirkidest vOi vahetust olukorrast. Sellisel juhul vdivad iiksikud otsused olla pdhjendatud,

kuid nende koostoime ei pruugi enam toetada organisatsiooni kui terviku eesmirke.

Sellest jareldub, et vastutus ei ole iseseisev ndhtus. Vastutus on selguse ja otsustusdiguse
loomulik tagajirg. Kui inimene moistab eesmirki, teab oma rolli, omab vajalikku

otsustusdigust ning saab oma otsuste moju reaalselt mojutada, muutub vastutuse votmine



voimalikuks. Kui moni neist eeldustest puudub, jadb vastutus organisatsioonis paratamatult

deklaratiivseks.

Juhi iilesanne ei ole seega vastutust "dra anda". Juhi iilesanne on kujundada sellised
tingimused, milles inimesed saavad vastutust votta ning kasutada seda organisatsiooni
eesmérkide saavutamiseks. Alles siis muutub vastutus organisatsiooni arengut toetavaks

jouks, mitte pelgalt ametijuhendisse kirjutatud kohustuseks.

4 Juhtimisp6himétete koostoime

Eelnevad kolm juhtimispdhimotet ei kirjelda kolme eraldiseisvat juhtimisvotet. Need
moodustavad omavahel seotud pdhjus-tagajirg ahela, milles {ihe pdhimotte toimimine loob

eeldused jargmisele.

Juht loob kdigepealt tingimused, milles inimesed saavad eesmaérgi saavutamiseks tegutseda.

Uks kesksemaid tingimusi on selgus. Inimene peab mdistma organisatsiooni eesmérki, oma

rolli, prioriteete ja otsustusruumi. Selline selgus vOoimaldab iseseisvust. Iseseisvus omakorda
loob koos otsustusdiguse, tegeliku mdjutamisvéimaluse ja usaldusega eeldused vastutuse

vOtmiseks.
Seetdttu voib nende pohimotete seost viljendada jargmiselt:

tingimused — selgus — iseseisvus — otsustusvoime ja méjutamisvoimalus — usaldus —

vastutuse votmine — organisatsiooni iseseisvam toimimine.

Kui ahela moni osa puudub, muutub ka jirgnevate pohimdtete rakendumine raskemaks.
Ebaselges keskkonnas ei teki tegelikku iseseisvust. [lma piisava otsustusdiguse ja
mojutamisvoimaluseta ei saa inimene tulemust enda kanda votta. [lma usalduseta voib
otsustusodigus kiill formaalselt olemas olla, kuid inimene ei pruugi olla valmis seda kasutama.
Selle tagajdrjel hakkavad kiisimused liikuma tagasi juhini ning organisatsiooni sdltuvus juhi

sekkumisest suureneb.

Juhtimise iilesanne ei seisne seetdttu liksnes mone konkreetse juhtimispraktika rakendamises.
Juht peab kujundama terviku, milles organisatsiooni erinevad toimimise eeldused {iksteist

toetavad.

Inimeste juhtimine on selle terviku oluline osa. Motivatsioon, areng, usaldus ja
psiithholoogiline turvalisus mdjutavad seda, kas inimesed soovivad ja julgevad kasutada oma

teadmisi, otsustusdigust ja iseseisvust. Kuid need ei ole ainsad tingimused. Samavord



mojutavad organisatsiooni toimimist ressursid, todkorraldus, protsessid, informatsiooni

kittesaadavus, volitused ning erinevate inimeste ja iiksuste vahelised soltuvused.

Seetottu ei ole organisatsiooni juhtimine ja inimeste juhtimine kaks konkureerivat 1dhenemist.
Inimeste juhtimine on iiks juhtimise valdkondadest, mille kaudu luuakse organisatsiooni
eesmirgi saavutamiseks vajalikke tingimusi. Selle mdju soltub alati sellest, kuidas see seostub

tilejadnud organisatsiooni toimimisloogikaga.

Sama kehtib ka teiste juhtimise valdkondade kohta. Piisavad ressursid ei taga tulemust, kui
eesmérk on ebaselge. Head protsessid ei taga tulemust, kui inimestel puudub otsustusdigus.
Suur autonoomia ei taga tulemust, kui puuduvad tihised prioriteedid. Tugev motivatsioon ei

kompenseeri slisteemi, milles erinevate iiksuste tegevused todtavad iiksteisele vastu.
Juhtimise kvaliteet kujuneb nende tingimuste koosmaojus.

Sellest tuleneb II osa keskne jéreldus: juhi iilesanne ei ole juhtida organisatsiooni iga iiksikut
tegevust ega muuta inimesi juhist sdltuvaks. Juhi iilesanne on kujundada selline
organisatsiooni toimimise raamistik, milles inimesed saavad eesmargist ldhtudes iseseisvalt

otsustada, kasutada neile antud volitusi ning vOtta vastutust oma tegevuse ja tulemuse eest.

Mida paremini need pdhimdtted organisatsioonis toimivad, seda vihem peab juht
kompenseerima puuduvat selgust, ebasobivat todkorraldust voi otsustusvdime puudumist oma
igapdevase sekkumisega. Organisatsioon muutub iseseisvamaks ning juht saab keskenduda
rohkem sellele, mida juhtimiselt tegelikult vajatakse: organisatsiooni olukorra mdistmisele,
tulevaste vajaduste miarkamisele ning eesmérgi saavutamiseks vajalike tingimuste

jarjepidevale kujundamisele.

Jargmine osa koondab kiesolevas ja eelnevas osas kirjeldatud seaduspirasused ning
juhtimispdhimdtted viieteistkiimneks juhtimisteesiks. Need teesid ei lisa uut juhtimisloogikat,
vaid sonastavad kogu senise késitluse kesksemad jareldused voimalikult selgelt ja

kontsentreeritult.

OSA II1. 15 JUHTIMISTEESI

Eelnevad kaks osa késitlesid organisatsiooni toimimise seaduspérasusi ning juhtimise rolli
nende kujundamisel. Kdesolev osa koondab need mdtted viieteistkiimneks teesiks, mis

viljendavad kéesoleva juhtimiskédsitluse pohimotteid kodige iildisemal tasandil.

Teesid ei ole juhtimissoovitused ega praktilised to6juhised. Need on tildistused

organisatsiooni toimimise seaduspérasustest. Iga tees viljendab iiht keskset pohimotet, mille



mdistmine aitab selgitada, miks organisatsioonid toimivad nii, nagu nad toimivad, ning miks

teatud juhtimisvotted annavad iihes olukorras soovitud tulemuse ja teises mitte.

Juhtimismudelis, mis moodustab kédesoleva kasitluse jargmise osa, ndidatakse, kuidas neid

pohimotteid praktilises juhtimises rakendada.

Tees 1: Organisatsioon eksisteerib eesmérgi saavutamiseks.

Organisatsioon tekib vajadusest saavutada midagi, mida tiksikisik iiksi ei suuda voi mille
saavutamine oleks tihiselt tegutsedes tulemuslikum. Organisatsioon voib olla loodud kasumi
teenimiseks, avaliku teenuse osutamiseks, teadmiste loomiseks voi mone tihiskondliku
vajaduse rahuldamiseks, kuid selle olemasolu pohjendus tuleneb alati eesmérgist, mille nimel

inimesed ja ressursid on {ihendatud.

Sellest tuleneb oluline eristus eesmérgi ja tegevuse vahel. Organisatsioonis v3ib toimuda véga
palju tegevusi: peetakse koosolekuid, koostatakse plaane, arendatakse inimesi, parandatakse
protsesse ja luuakse uusi siisteeme. Ukski neist tegevustest ei ole aga iseenesest
organisatsiooni tulemus. Nende vairtus soltub sellest, kas ja kuidas need aitavad kaasa

organisatsiooni eesmérgi saavutamisele.

Kui seos eesmiérgi ja tegevuse vahel norgeneb, tekib oht, et organisatsioon hakkab
optimeerima oma iiksikuid tegevusi terviku arvelt. Osakond vdib saavutada oma moddikud,
tootaja tdita oma iilesanded ja projekt jouda tdhtajaks 10pule, kuid organisatsioon tervikuna ei
pruugi sellele vaatamata liikuda soovitud suunas. Kohalik edu ei tihenda automaatselt

organisatsiooni edu.

Seetottu on organisatsiooni eesmirk juhtimise ldhtekoht. Eesmérk annab aluse prioriteetidele,
otsustele, ressursside jaotamisele ja tulemuste hindamisele. Ilma selleta puudub iihine alus,

mille suhtes hinnata, kas organisatsiooni tegevus viib teda tegelikult soovitud tulemuse poole.

Tees 2: Juhtimise eesmirk on tagada organisatsiooni liilkumine eesmargi

poole ning luua selleks vajalikud tingimused.

Juhtimise vajadus tekib hetkest, mil organisatsiooni eesmérgi saavutamine sdltub mitme
inimese, tegevuse ja ressursi koostoimest. Mida keerukamaks organisatsioon muutub, seda
vihem saab eeldada, et erinevad tegevused moodustavad iseenesest eesmérgipdrase terviku.

Keegi peab tagama, et organisatsioon mitte ainult ei tegutseks, vaid liiguks soovitud suunas.



Sellest vaatenurgast ei ole juhtimise eesmérk inimeste juhtimine, otsuste tegemine, ressursside
juhtimine ega probleemide lahendamine eraldi voetuna. Need on erinevad juhtimise
valdkonnad ja tegevused, mille tdhendus tuleneb organisatsiooni eesmérgist. Juhtimise tegelik
eesmérk on tagada organisatsiooni liikumine selle eesmérgi poole. Juhtimise kvaliteeti tuleb
seetOttu hinnata mitte tehtud juhtimistegevuste hulga, vaid selle jirgi, kas nende tulemusena

suureneb organisatsiooni voime soovitud tulemusi saavutada.

Juht ei saa organisatsiooni tulemust lihtsalt otsustada. Ta saab kujundada tingimusi, milles
tulemus tekib. Uhe osa neist tingimustest moodustab inimeste juhtimine: inimeste
motivatsioon, areng, usaldus, psiihholoogiline turvalisus, selgus ja valmisolek vastutust votta
mdjutavad organisatsiooni vdimet oma eesmérke saavutada. Kuid samasse tervikusse
kuuluvad ka ressursside olemasolu ja kasutamine, tookorraldus, rollid, otsustusdigus,
informatsiooni liikkumine, tegevuste koordineerimine ning muud organisatsiooni toimimiseks
vajalikud tingimused. Uhte neist ei saa kisitleda kogu juhtimisena, sest organisatsiooni

tulemus kujuneb nende koosmdjus.

Seetottu sisaldab juhtimise eesmérk korraga kahte moddet: suuna hoidmist ja tingimuste
loomist. Ainult suuna nditamisest ei piisa, kui organisatsioonil puudub vdime selles suunas
litkkuda. Samuti ei piisa headest inimestest, piisavatest ressurssidest vai hésti toimivatest

protsessidest eraldi, kui need ei moodusta organisatsiooni eesmérki toetavat tervikut.

Tees 3: Juht loob tingimused, mitte tulemusi.

Organisatsiooni tulemused siinnivad inimeste tegevuse, otsuste, protsesside ja ressursside
koosmdjus. Juht vdib seda koosmdju oluliselt mdjutada, kuid mida suurem on organisatsioon,
seda vihem loob ta Idpptulemust vahetult ise. Juhi moju avaldub eelkdige selles, millistes

tingimustes teised inimesed tegutsevad.

Kui eesmérgid on ebaselged, rollid kattuvad, otsustusdigus ei vasta vastutusele voi vajalik
informatsioon ei liigu, hakkavad need tingimused piirama inimeste voimet tulemust
saavutada. Sellises olukorras ei pruugi tdiendav pingutus, motivatsioon ega professionaalsus
probleemi lahendada. Inimene vOib teha oma t66d vaga hésti, kuid slisteem, milles ta

tegutseb, ei voimalda tema panusel soovitud tulemuseks kujuneda.

Juhtimise seisukohalt tdhendab see tdhelepanu nihutamist liksikute probleemide lahendamiselt

nende tekkimise tingimustele. Kui juht sekkub pidevalt liksikutesse otsustesse, vahendab



informatsiooni voi lahendab meeskondade vahelisi vastuolusid, voib ta kiill organisatsiooni
lithiajaliselt toimimas hoida, kuid samal ajal varjata siisteemset probleemi. Juhi enda

tegevusest saab kompensatsioon organisatsioonis puuduvale selgusele voi toimimisloogikale.

Juhi t66 tulemus ei peaks seetdttu olema organisatsiooni kasvav soltuvus tema sekkumisest.
Vastupidi: histi kujundatud tingimused suurendavad organisatsiooni vdimet tegutseda
iseseisvalt. Juhi vdirtus viljendub selles, kui hésti suudab organisatsioon tema loodud

raamistikus eesmarke saavutada.

Tees 4: Selgus loob iseseisvuse.

Iseseisvust késitletakse sageli tootaja isikuomadusena. Monda inimest peetakse
algatusvoimeliseks ja iseseisvaks, teist aga juhist sdltuvaks. Individuaalsed erinevused on
olemas, kuid inimese kéitumist mdjutab vihemalt sama palju keskkond, milles ta peab

otsuseid tegema.

Iseseisvaks tegutsemiseks ei piisa sellest, et juht annab inimesele vabaduse. Inimene peab
moistma organisatsiooni eesmirki, oma rolli selle saavutamisel, prioriteete, vastutusala piire
ning seda, milliseid otsuseid ta voib ise teha. [lma selle selguseta tdhendab suurem vabadus

sageli lihtsalt suuremat miiramatust, ebaselgust.

Kui iihine otsustamise alus puudub, hakkab inimene paratamatult kasutama talle kéttesaadavat
orientiiri. Selleks vdivad olla tema enda professionaalsed eelistused, isiklikud eesmérgid, oma
meeskonna huvid voi hetkel kdige pakilisem probleem. Iga selline otsus voib olla eraldi
vaadatuna moistlik, kuid nende summa ei pruugi viia organisatsiooni eesmérgi poole. Nii vdib
tekkida olukord, kus inimesed tootavad aktiivselt ja professionaalselt, kuid organisatsioon

tervikuna liigub teises suunas.

Selgus ei tahenda seetdttu iiksikasjalikku kontrolli. Tegelikult voimaldab just selgus
kontrollivajadust vihendada. Mida paremini mdistab inimene, mida tuleb saavutada ja
millistes piirides voib ta tegutseda, seda vahem vajab ta juhilt tegevuspohiseid juhiseid.
Iseseisvus ei teki juhtimise puudumisest, vaid piisavalt heast juhtimisest, mis loob iseseisvaks

tegutsemiseks vajaliku raamistiku.

Tees 5: Vastutust ei saa delegeerida — vastutust saab votta.

Juht voib delegeerida iilesandeid, anda volitusi ja médratleda otsustusdiguse, kuid vastutust

ennast ei ole voimalik samal viisil iihelt inimeselt teisele iile anda. Vastutus tekib siis, kui



inimene votab enda kanda konkreetse tulemuse saavutamise ning aktsepteerib oma rolli selle

tulemuse kujunemisel. Seetdttu ei teki tegelik vastutus ametijuhendist ega juhi korraldusest.

Vastutuse votmiseks peab inimesel kdigepealt olema selgus. Ta peab mdistma, millist
tulemust temalt oodatakse, kuidas see on seotud organisatsiooni eesmérgiga ning milline on
tema otsustusruum. Lisaks peab tal olema tegelik voimalus tulemust mojutada. Kui inimene
vastutab tulemuse eest, kuid kdik olulised otsused teeb keegi teine, on talle antud vastutus

sisuliselt nailine.

Kuid ka selgusest ja otsustusdigusest ei piisa. Vastutuse votmine sisaldab alati riski, sest
otsustamisega kaasneb voimalus eksida. Seetdottu mojutab vastutuse votmist otseselt
organisatsioonis valitsev usaldus. Kui to6taja teab, et kokkulepitud raamides tehtud
pohjendatud otsust aktsepteeritakse ka siis, kui tulemus ei osutu soovituks, on tal voimalik
otsustusdigust tegelikult kasutada. Kui aga eksimusele jargneb siitidlase otsimine, juhi
tagantjarele sekkumine voi otsustusdiguse dravotmine, muutub ratsionaalseks kditumiseks

riski véltimine ja otsuste suunamine korgemale.

Usaldus ei tdhenda kontrolli puudumist ega vastutusest vabastamist. Vastupidi: usalduslik
keskkond vdimaldab vastutust votta, sest inimesele on antud tegelik voimalus otsustada ja
tegutseda. Kontroll saab sellisel juhul keskenduda kokkulepitud tulemusele ja otsustamise

raamistikule, mitte iga liksiku tegevuse eelnevale kooskdlastamisele.

Vastutus kujuneb seega selguse, otsustusdiguse, mojutamisvoimaluse ja usalduse koosmdjus.
Kui iiks neist puudub, vdib organisatsioon kiill deklareerida, et todtaja vastutab, kuid tal ei

pruugi olla véimalik ega moistlik seda vastutust tegelikult votta.

Tees 6: Organisatsiooni voimekus soltub tema osade vaheliste seoste

kvaliteedist

Organisatsiooni voimekust hinnatakse sageli selle jirgi, kui kompetentsed on tema inimesed,
kui tugevad on meeskonnad voi kui histi toimivad iiksikud protsessid. Need kdik mdjutavad
tulemust, kuid organisatsiooni kui terviku vdimekus ei ole tema iiksikute osade vdimekuste
summa. Tulemus soltub sellest, kuidas need osad omavahel seostuvad ja iiksteise tegevust

mojutavad.

Mida suuremaks ja keerukamaks organisatsioon muutub, seda rohkem tekib vastastikuseid
soltuvusi. Uhe meeskonna t6d muutub teise sisendiks, iihe juhi otsus mdjutab teise iiksuse

ressursse ning iihe valdkonna prioriteedi muutmine voib muuta mitme teise valdkonna



tegevusplaani. Sellises slisteemis ei ole enam piisav, et iga osa eraldi toimiks hésti. Oluline

on, et nende tegevused moodustaksid eesméargiparase terviku.

Seetottu voib organisatsioonis tekkida olukord, kus koik teevad oma t66d professionaalselt,
kuid terviktulemus jiib saavutamata. Uksused vdivad tdita oma eesmirke, juhid teha oma
vastutusalas pohjendatud otsuseid ja tdotajad olla piihendunud, kuid kui nende tegevuste
vahelised soltuvused on halvasti juhitud, tekivad viivitused, vastuolulised prioriteedid,
dubleerimine ja ressursikonfliktid. Probleem ei paikne sellisel juhul {ihe inimese voi

meeskonna tegevuses, vaid nendevahelistes seostes.

See muudab ka juhtimise fookust. Juhtimise {ilesanne ei ole ainult muuta organisatsiooni

tiksikuid osi tugevamaks. Sama oluline on kujundada nendevahelised seosed selliseks, et iihe
osa tegevus toetaks teisi ning Iopptulemus oleks kooskdlas organisatsiooni eesmargiga. Mida
rohkem soltub tulemus erinevate tiksuste koostoost, seda suuremaks muutub koordineerimise

tahtsus.

Organisatsiooni tegelik voimekus kujuneb seega tiksikute osade voimekuse ja nendevaheliste
seoste kvaliteedi koosmdjus. Viga tugevad tliksikud osad ei kompenseeri siisteemi, milles

nende tegevused ei moodusta toimivat tervikut.

Tees 7: Juhtimine algab olukorra analiitisist

Iga juhtimisotsus pohineb mingil arusaamal organisatsiooni hetkeseisust. Enne eesmérkide
tdpsustamist, tegevuste planeerimist voi muutuste algatamist kujuneb juhil teadlikult voi
alateadlikult ettekujutus sellest, mis organisatsioonis toimub. Kui see ettekujutus ei vasta

tegelikule olukorrale, vdivad ka professionaalselt tehtud otsused viia soovimatute tulemusteni.

Olukorra mdistmine ei tdhenda vdimalikult suure hulga informatsiooni kogumist.
Organisatsioonides on sageli rohkem infot, kui likski juht suudab té6delda. Aruanded,
moddikud, koosolekud ja infosiisteemid voivad anda detailse iilevaate toimuvast, kuid
informatsiooni olemasolu ei tdhenda veel olukorra moistmist. Juhtimise seisukohalt muutub
informatsioon vaértuslikuks siis, kui selle kaudu on vdimalik mdista seoseid, pohjuseid ja

muutusi.

Sama néhtus voib erinevates olukordades nduda téiesti erinevat juhtimisreaktsiooni. Eesmaérgi
mittetditmise pohjuseks voib olla inimese ebapiisav kompetents, ebaselge prioriteet, puuduv

ressurss, teise liksuse viivitus voi ebarealistlikult seatud eesmirk. Kui juht reageerib nidhtavale



tagajérjele ilma selle pdhjust mdistmata, v3ib lahendus probleemi asemel hoopis selle

siimptomeid mojutada.

Sellest tuleneb juhtimise jaoks oluline pohjus-tagajirg seos: otsuse kvaliteet soltub selle
aluseks oleva olukorrapildi kvaliteedist. Mida suurem on erinevus tegeliku olukorra ja juhi

arusaama vahel, seda suurem on tdenédosus, et juhtimisotsus ei anna soovitud tulemust.

Juhtimine ei alga seetdttu otsustamisest, vaid olukorra mdistmisest. Juhi esimene iilesanne ei

ole anda vastust, vaid saada aru, millisele kiisimusele tuleb tegelikult vastata.

Tees 8: Otsus loob juhtimisele suuna, tegevus muudab selle tulemuseks

Organisatsioonis toimub pidevalt tegevusi, kuid tegevus iseenesest ei tdhenda veel juhtimist.
Juhtimise seisukohalt muutub tegevus tdhenduslikuks siis, kui sellele eelneb teadlik valik selle
kohta, mida soovitakse saavutada, milline tegevussuund valitakse ning millest jdetakse

loobumata. Selle valiku véljenduseks on otsus.

Otsustamine tdhendab alati valikut alternatiivide vahel. Organisatsiooni ressursid on piiratud
ning kdike ei ole voimalik teha korraga. Kui organisatsioon nimetab mitu eesmérki vordselt
prioriteetseks, kuid ei otsusta, kuidas nende vahel ressursse jaotada, ei ole prioriteeti tegelikult
loodud. Valik toimub siis madalamal tasandil ning sageli olukorra, surve voi iiksikisikute

eelistuste pohjal.

Otsus iiksi ei loo siiski tulemust. Otsus peab muutuma plaaniks, mille alusel miératakse, mida
tuleb teha, kes seda teeb ja milliseid ressursse selleks vajatakse. Seejdrel tuleb organiseerimise
kédigus tagada, et plaani elluviimiseks vajalikud inimesed, ressursid, protsessid, volitused ja
muud eeldused oleksid tegevuse alustamise hetkeks tegelikult olemas. Alles seejirel saab

juhiste andmise kaudu muuta plaani inimeste teadlikuks ja koordineeritud tegevuseks.

Organisatsioonides voib olla palju otsuseid, mida on formaalselt tehtud, kuid mille mdju
igapédevasele tegevusele jddb viheseks. Sellisel juhul eksisteerib otsus dokumentides voi
koosolekuprotokollides, kuid ei ole muutnud organisatsiooni tegelikku toimimist. Otsuse
védrtus juhtimises avaldub alles siis, kui sellest tulenevad konkreetsed tegevused ning

organisatsioon loob nende elluviimiseks vajalikud eeldused.

Samal ajal ei saa otsust hinnata ainult selle 10pptulemuse pohjal. Histi pohjendatud otsus voib
ebakindlas keskkonnas anda soovimatu tulemuse ning halb otsus voib juhuslikult dnnestuda.

Juhtimise seisukohalt on oluline, kas otsus ldhtus piisavalt tépsest olukorra analiiiisist,



organisatsiooni eesmérgist ja teadlikust alternatiivide hindamisest ning kas selle moju oli

hiljem voimalik kontrollida.

Seetottu moodustavad olukorra analiiiis, planeerimine, organiseerimine, juhiste andmine ja
kontroll tihe omavahel seotud juhtimisprotsessi. Olukorra analiiiis loob otsuse ja planeerimise
aluse, planeerimine miérab tegevussuuna ja vajalikud eeldused, organiseerimine loob nende
eelduste tegeliku olemasolu, juhiste andmine muudab plaani inimeste tegevuseks ning

kontroll niitab, kas valitud suund viib organisatsiooni eesmargi poole.

Tees 9: Koordineerimise vajadus kasvab koos organisatsiooni soltuvustega

Viikeses organisatsioonis saab suur osa koordineerimisest toimuda vahetu suhtluse kaudu.
Inimesed ndevad iiksteise tegevust, jagavad informatsiooni ning suudavad vajaduse korral
kiiresti kokkuleppeid muuta. Organisatsiooni kasvades muutub selline koordineerimine jarjest
keerulisemaks, sest suureneb inimeste, liksuste, otsuste ja ressursside omavaheliste sdltuvuste

arv.

Koordineerimise vajadus ei tulene seetdttu eelkdige organisatsiooni suurusest, vaid sdltuvuste
hulgast ja iseloomust. Ka suhteliselt viike organisatsioon voib vajada véga tugevat
koordineerimist, kui {ihe inimese tegevus soltub paljude teiste otsustest. Samal ajal voivad
suured, kuid suhteliselt iseseisvad liksused vajada omavahel vihem igapievast

koordineerimist.

Kui soltuvusi ei juhita, hakkavad inimesed ja iiksused neid lahendama omavaheliste

kokkulepete kaudu. See vaib tootada seni, kuni prioriteedid on stabiilsed ja osapoolte huvid
langevad kokku. Probleem tekib hetkel, kui ressursse napib, prioriteedid muutuvad voi tihe
tiksuse otsus mojutab teise voimet oma eesmirki saavutada. Siis ei piisa enam heast tahtest

ega heast suhtlemisest, sest lahendada tuleb organisatsiooni tasandi valik.

Seetottu ei ole koordineerimine lihtsalt koostddoskuse kiisimus. Koordineerimine on
juhtimisfunktsioon, mille iilesanne on siduda omavahel sdltuvad tegevused organisatsiooni
tihise eesmérgiga. Mida suuremad on sdltuvused, seda selgemad peavad olema otsustamise

pOhimdtted, prioriteedid ja mehhanismid, mille kaudu vastuolusid lahendatakse.

Organisatsiooni kasvades ei saa seega eeldada, et koostoo paraneb iliksnes parema suhtlemise
kaudu. Soltuvuste kasv suurendab koordineerimise vajadust ning juhtimise {ilesanne on muuta
see koordineerimine siisteemseks, mitte jitta seda iiksikute inimeste tahte ja omavaheliste

suhete kanda.



Tees 10: Juhtimine peab olema tegevusest viihemalt ithe sammu ees

Organisatsiooni igapdevane tegevus tekitab juhile pidevalt kiisimusi, probleeme ja
otsustusvajadusi. Kui suurem osa juhi tihelepanust kulub nende lahendamisele, voib tekkida
mulje vdga aktiivsest juhtimisest. Tegelikult voib selline olukord tdhendada, et juhtimine
toimub valdavalt reageerivalt: juht tegeleb probleemide tagajirgedega, mis mojutavad

organisatsiooni tegevust.

Juhi roll erineb téitja rollist just ajaperspektiivi poolest. To6taja tdhelepanu on pohjendatult
suunatud eelkdige praeguse lilesande kvaliteetsele tditmisele. Juht peab samal ajal jdlgima,
millised muutused vdivad mdjutada jargmisi tegevusi, millised sdltuvused voivad muutuda
probleemiks ning milliseid tingimusi on vaja kujundada enne, kui nende puudumine hakkab

tulemust takistama.

See ei tdhenda, et juht peaks tulevikku tdpselt ennustama. Organisatsioon tegutseb alati
madramatuse tingimustes ning koiki muutusi ei ole vdimalik ette nidha. Juhtimise tilesanne on
pigem mérgata voimalikke arenguid piisavalt vara, hinnata nende mdju ning valmistada

organisatsiooni ette olukordadeks, mille tekkimine on mdistlikult prognoositav.

Siin muutub oluliseks ka muutuste juhtimine. Kui muutusega alustatakse alles siis, kui senine
toimimisviis enam ei tOta, peab organisatsioon muutuma surve all. Kui juht suudab vajadust
mirgata varem, saab muutust kujundada jéarkjérgulise protsessina, kus eesmérke, rolle,

ressursse ja inimeste valmisolekut kohandatakse enne kriitilise olukorra tekkimist.

Juhi iilesanne ei ole seetdttu ainult tagada tdnase tegevuse toimimine. Ta peab hoidma
organisatsiooni voimelisena toimima ka homme. Mida rohkem suudab juht tegutseda enne

probleemi muutumist vdltimatuks, seda vihem peab organisatsioon juhtima kriiside kaudu.

Tees 11: Juhtimine on pidev protsess, mitte iiksikute tegevuste kogum

Juhtimist kirjeldatakse sageli tegevuste kaudu: eesmirkide seadmine, planeerimine,
delegeerimine, koosolekute pidamine, to6tajate arendamine, kontrollimine voi tagasiside
andmine. Kdik need tegevused vdivad olla juhtimise osad, kuid iiksikult ei moodusta need

veel juhtimist. Juhtimise vdirtus tekib nende omavahelisest seosest ja jarjepidevusest.

Juhtimine toimub kindla loogikaga protsessina. Kdigepealt tuleb analiiiisida olukorda, seejérel
planeerida soovitud tulemuse saavutamiseks vajalik tegevus, organiseerida plaani
elluviimiseks vajalikud eeldused, anda inimestele juhised ning kontrollida nii tegevuse

vastavust plaanile kui ka seda, kas plaani aluseks olnud olukord on endiselt kehtiv.



Need etapid ei ole iiksteisest sdltumatud. Planeerimine ilma piisava olukorra analiiiisita voib
lahtuda valedest eeldustest. Plaan ilma organiseerimiseta voib kirjeldada tegevust, mille
elluviimiseks puuduvad vajalikud ressursid voi volitused. Organiseeritud tegevus ilma selgete
juhisteta ei pruugi muutuda inimeste koordineeritud tegutsemiseks. Kontrollita puudub juhil
teadmine, kas organisatsioon liigub plaani jérgi eesmérgi poole ning kas plaani aluseks olnud

eeldused kehtivad jatkuvalt.

Juhtimisprotsess ei tdhenda siiski seda, et parast iga kontrolli tuleb automaatselt alustada uut
tstiklit. Kui kontroll néitab, et olukord ei ole sisuliselt muutunud ning olemasolev plaan
voimaldab jatkuvalt eesmérgi poole litkuda, jatkatakse senise plaani jérgi. Kontroll jaib
seejuures protsessi osaks ja annab jatkuvalt informatsiooni tegevuse, tulemuste ja vdimalike

muutuste kohta.

Kui kontroll nditab korvalekallet tegevuses, kuid plaan ise on endiselt kehtiv, tuleb selgitada
korvalekalde pohjus ning vajaduse korral tegevust korrigeerida. Kui aga kontroll nditab, et
plaani aluseks olnud olukord on muutunud selliselt, et senise plaani sobivus muutub
kiisitavaks, poordutakse tagasi olukorra analiiiisi. Alles analiiiisi pohjal saab otsustada, kas

olemasolevat plaani saab jatkata voi tuleb alustada uut juhtimistsiiklit.

Juhtimine on seetdttu pidev protsess mitte sellepdrast, et sama tsiikkel automaatselt kordub,
vaid sellepdrast, et organisatsiooni tegevust ja olukorda tuleb jarjepidevalt jdlgida ning
vajaduse korral juhtimisprotsessi kaudu kohandada. Juhtimise jéarjepidevus seisneb
organisatsiooni voimes hoida oma tegevus eesmérgi ja tegeliku olukorraga pidevalt

kooskolas.

Tees 12: Kontroll on juhtimise tagasisidemehhanism, mitte usaldamatuse

vialjendus

Kontrolli vastandatakse juhtimises sageli usaldusele ja iseseisvusele. Kontrollimist voidakse
késitleda margina sellest, et juht ei usalda tootajat, samal ajal kui suuremat autonoomiat
seostatakse kontrolli vihendamisega. Selline vastandus tekib siis, kui kontrolli mdistetakse

inimese tegevuse jdlgimise, mitte juhtimisprotsessi loomuliku osana.

Juhtimise seisukohalt on kontrolli {ilesanne anda informatsiooni selle kohta, kas
organisatsiooni tegelik tegevus ja tulemused vastavad plaanile ning kas plaani koostamise
aluseks olnud olukord on endiselt kehtiv. Ilma sellise tagasisideta puudub juhil teadmine, kas

organisatsioon liigub soovitud suunas voi liksnes jiatkab varem kokkulepitud tegevusi.



Kontroll peab andma vastuse vihemalt kolmele kiisimusele. Kas tegevus toimub
plaanipéraselt? Kas saavutatavad tulemused vastavad oodatule? Kas plaani aluseks olnud
olukord on piisinud piisavalt muutumatuna? Nende kiisimuste vastused maaravad, kuidas

juhtimisprotsess edasi liigub.

Kui tegevus ja tulemus vastavad plaanile ning olukord ei ole sisuliselt muutunud, jatkatakse
olemasoleva plaani jérgi. Kui tegevuses esineb korvalekalle, kuid plaan on jatkuvalt sobiv,
tuleb selgitada korvalekalde pohjus ja vajaduse korral tegevust korrigeerida. Kui aga kontroll
nditab, et olukord on muutunud selliselt, et senise plaani sobivus on muutunud kiisitavaks, ei
anna kontroll ise veel vastust, milline peaks olema uus tegevussuund. Sellisel juhul tuleb

poorduda tagasi olukorra analiiiisi.

Kontrolli vajadus ei kao kdrge usaldusega organisatsioonis. Vastupidi, mida rohkem
otsustusdigust liigub organisatsioonis inimestele, seda olulisem on {ihine arusaam sellest,
milliseid tulemusi jélgitakse ja kuidas korvalekalletele reageeritakse. Usaldus voimaldab
inimestel neile antud otsustusruumi kasutada ja vastutust votta. Kontroll annab
organisatsioonile informatsiooni selle kohta, millise tulemuse need otsused ja tegevused on

loonud.

Probleem tekib siis, kui kontroll keskendub tulemuse ja olukorra asemel inimese tegevuse
detailsele jalgimisele voi seda kasutatakse stiiidlaste otsimiseks. Selline kontroll suurendab
sOltuvust juhist ning vihendab valmisolekut iseseisvalt otsustada. Kui kontroll seevastu annab
informatsiooni dppimiseks, tegevuse korrigeerimiseks ja vajaduse korral uue olukorra

analtiisimiseks, toetab see nii iseseisvust kui ka vastutuse votmist.

Kontroll ei ole seetottu usalduse vastand. Kontroll on juhtimise tagasisidemehhanism, mis
vOimaldab organisatsioonil teada, kas ta liigub plaani jargi eesmérgi poole ning kas plaan ise

vastab jitkuvalt tegelikule olukorrale.

Tees 13: Muutus ei ole juhtimise erand, vaid selle loomulik osa

Organisatsioonid kipuvad kisitlema muutusi eraldiseisvate siindmustena. On tavapérane
tegevus ning selle kdrval muutuste juhtimine, mida rakendatakse reorganiseerimise, uue
siisteemi kasutuselevotu, strateegiamuutuse voi kriisi korral. Selline eristus on praktiliselt

arusaadav, kuid organisatsiooni toimimise seisukohalt tinglik.

Organisatsiooni olukord ei piisi muutumatuna. Muutuvad kliendid, konkurendid, tehnoloogia,

regulatsioonid, toGtajad, ressursid ja organisatsiooni enda eesmérgid. Samuti muudab



organisatsioon oma olukorda ise iga tehtud otsuse ja tegevusega. Seetdttu ei ole olemas
piisivat seisundit, mida juhtimine saaks lihtsalt siilitada. Ka senise toimimisviisi jitkamine on

valik, mille sobivus soltub keskkonna muutumisest.

Sellest tuleneb oluline juhtimise seaduspirasus: mida kauem piisib erinevus organisatsiooni
senise toimimisviisi ja muutunud olukorra vahel, seda suuremaks muutub hilisema
kohanemise vajadus. Viike, digel ajal tehtud muudatus vdib olla osa tavapirasest juhtimisest.
Sama muudatus voib hiljem nduda ulatuslikku timberkorraldust, sest probleem on joudnud

mojutada juba mitut organisatsiooni osa.

See seostub otseselt juhi vajadusega olla tegevusest vihemalt iihe sammu ees. Juhi iilesanne ei
ole muutusi liksnes ellu viia pérast seda, kui nende vajadus on muutunud valtimatuks.
Juhtimise iilesanne on mérgata olukorra muutumist piisavalt vara, hinnata selle voimalikku
moju ning kohandada organisatsiooni toimimise tingimusi enne, kui senine siisteem hakkab

eesmirgi saavutamist takistama.

Muutuste juhtimine ei ole seetdttu juhtimise kdrvaltegevus. Muutustega kohanemine on

juhtimisprotsessi loomulik osa.

Tees 14: Organisatsiooni juhtimiskiipsus viljendub tema voimes toimida

ilma pideva juhi sekkumiseta

Juhi ndhtav aktiivsus ei ole tingimata mark histi juhitud organisatsioonist. Kui informatsioon
liigub peamiselt juhi kaudu, t66tajad vajavad pidevalt otsustele kinnitust, iiksuste vahelised
vastuolud jouavad alati kdrgemale juhtimistasandile ning probleemid lahenevad alles juhi
sekkumisel, vOib organisatsioon kiill toimida, kuid selle toimimine sdltub tugevalt liksikutest

juhtidest.

Selline soltuvus piirab organisatsiooni voimekust. Juhi aeg ja tdhelepanu on piiratud ressursid.
Kui iga oluline otsus peab litkuma hierarhias tilespoole, muutub juht organisatsiooni kasvades
paratamatult pudelikaelaks. Otsustamine aeglustub ning juhi tdhelepanu liigub tuleviku

kujundamiselt jirjest enam igapdevaste kiisimuste lahendamisele.

Juhtimiskiipsus kasvab siis, kui organisatsioon suudab lahendada jirjest rohkem kiisimusi
nende tekkimise tasandil. Selle eelduseks on eelnevates teesides kirjeldatud tingimuste
olemasolu: selged eesmérgid ja rollid, piisav otsustusdigus, vastutuse votmist toetav usaldus,
toimivad koordineerimismehhanismid ning tagasiside, mis voimaldab tulemusi hinnata ja

tegevust korrigeerida.



See ei tdhenda juhi rolli vihenemist. Muutub selle sisu. Mida vihem peab juht
kompenseerima organisatsiooni igapdevase toimimise puudujiédke, seda rohkem saab ta
keskenduda olukorra mdistmisele, tulevaste vajaduste mérkamisele, sdltuvuste kujundamisele

ning organisatsiooni jargmise arengutaseme ettevalmistamisele.

Seetdttu ei ndita organisatsiooni juhtimiskiipsust see, kui palju juht organisatsioonis teeb.
Juhtimiskiipsus viljendub organisatsiooni voimes teha eesmérgipéraseid otsuseid ja tegutseda

koordineeritult ilma juhi pideva sekkumiseta.

Tees 15: Juhtimise kvaliteet avaldub organisatsiooni voimes saavutada

eesmiirke ka muutuvates tingimustes

Juhtimise kvaliteeti on keeruline hinnata iiksikute juhtimispraktikate kaudu. Regulaarsete
koosolekute, iiks-iihele vestluste, arenguprogrammide voi hésti kirjeldatud protsesside
olemasolu nditab, et organisatsioon kasutab teatud juhtimispraktikaid, kuid ei ndita veel nende
moju. Praktika vairtus soltub sellest, kas see suurendab organisatsiooni voimet oma eesmérke

saavutada.

Ka liihiajaline tulemus ei anna juhtimise kvaliteedist tdielikku pilti. Organisatsioon vdib
saavutada hdid tulemusi tdnu soodsale turuolukorrale, erakordselt tugevatele inimestele voi
juhtide véga suurele isiklikule panusele. Selline tulemus voib olla reaalne, kuid selle taga olev
toimimisviis ei pruugi olla jitkusuutlik. Juhtimise kvaliteet muutub nédhtavaks eriti siis, kui

olukord muutub ja senised lahendused enam automaatselt ei toota.

Histi juhitud organisatsioon suudab muutusi mérgata, analiiiisida nende tdhendust, hinnata
olemasoleva plaani sobivust ning vajaduse korral kohandada oma tegevust. Ta suudab
planeerida, milliseid tegevusi ja ressursse eesmérgi saavutamiseks vajatakse, organiseerida
vajalikud eeldused, anda inimestele piisavalt selged juhised ning kontrollida, kas tegevus ja

tulemus vastavad kavandatule.

Ta ei soltu ainult sellest, kas digel hetkel leidub dige inimene, kes probleemi enda kanda
votab. Organisatsioonis on kujunenud juhtimisvdimekus, mis voimaldab erinevates

olukordades teadlikult tegutseda ning vajaduse korral oma toimimisviisi muuta.

See seob kokku koik eelnevad teesid. Eesmérk annab juhtimisele suuna. Juhtimine loob
eesmirgi saavutamiseks vajalikud tingimused. Selgus loob iseseisvuse ning koos
otsustusdiguse, mojutamisvoimaluse ja usaldusega voimaldab vastutust votta. Seoste

juhtimine iihendab iiksikud tegevused tervikuks ning koordineerimine véimaldab juhtida



nendevahelisi sdltuvusi. Juhi voime tegutseda tegevusest vihemalt {ihe sammu ees aitab

mirgata muutusi enne, kui neist kujunevad véltimatud probleemid.

Olukorra analiiiis, planeerimine, organiseerimine, juhiste andmine ja kontroll moodustavad
juhtimisprotsessi, mille kaudu organisatsioon saab hoida oma tegevuse eesmirgi ja tegeliku
olukorraga kooskdlas. Kontroll niitab, kas senise plaaniga saab jitkata voi tuleb muutunud

olukorda uuesti analiiiisida ja vajaduse korral alustada uut juhtimistsiiklit.

Juhtimise 16plik mdddupuu ei ole seetdttu juht ise ega kasutatavate juhtimispraktikate hulk.
Juhtimise kvaliteet avaldub organisatsiooni voimes saavutada oma eesmaérke jirjepidevalt
ning séilitada ja kohandada seda vdimet ka siis, kui inimesed, ressursid vdi tegevuskeskkond

muutuvad.

OSA 1V. JUHTIMISMUDEL

Juhtimiskisitlusest juhtimisprotsessini

Eelnevates osades kirjeldatud juhtimiskésitlus 14htub organisatsiooni eesmérgist. Juhtimise
ilesanne on tagada organisatsiooni liikumine selle eesmérgi poole ning luua selleks vajalikud
tingimused. Selle tilesande tditmiseks ei piisa iiksikutest juhtimistegevustest. Juhtimine

toimub kindla loogikaga protsessina, mille erinevad etapid on omavahel pdhjuslikult seotud.
Kéesolevas juhtimismudelis koosneb juhtimisprotsess viiest etapist:

1. Olukorra analiiiis
2. Planeerimine

3. Organiseerimine
4. Juhiste andmine

5. Kontroll

Need etapid toimuvad selles jarjekorras ning iga etapp loob eelduse jargmise etapi
kvaliteetseks 1dbimiseks voi siis annab aluse jargmisesse etappi liikkumise otsusele. Planeerida
el ole voimalik ilma olukorda mdistmata. Organiseerida ei ole voimalik teadmata, mida
soovitakse saavutada ja millise plaani alusel tegutsetakse. Juhiseid ei saa eesmérgiparaselt
anda enne, kui tegevus, rollid, ressursid ja vastutus ei ole korraldatud. Kontrollida saab alles
siis, kui on olemas eesmaérk, plaan ja kokkulepitud tegevus, mille tegelikku tulemust nendega

vorrelda.

Juhtimisprotsessi jarjestus ei tdhenda, et juht peab iga etappi iga kord formaalselt voi

ithesuguse pohjalikkusega ldbima. Lihtsas ja tuttavas olukorras voib olukorra analiiiis kesta



mone hetke ning plaan olla juhile ja todtajale juba kiiresti selge. Keerulises voi uues olukorras
vOib sama protsess nduda pdhjalikku analiiiisi, mitme alternatiivi kaalumist ning detailset

organiseerimist. Etappide ulatus voib muutuda, kuid nende loogiline jérjestus séilib.
Juhtimistsiikli kordumine

Juhtimisprotsess ei 10pe kontrolliga. Kontroll annab juhile informatsiooni selle kohta, kas
tegevus toimub plaanipiraselt, kas saavutatakse soovitud tulemus ning kas olukord, mille

alusel senine plaan koostati, on piisinud piisavalt muutumatuna.

Kui kontroll néitab, et olukord ei ole sisuliselt muutunud ning senine plaan voimaldab
jatkuvalt eesmérgi poole liikuda, puudub vajadus uut juhtimistsiiklit alustada. Organisatsioon
jétkab tegevust olemasoleva plaani alusel. Kontroll jadb seejuures protsessi osaks ning annab

jatkuvalt informatsiooni nii tulemuste kui ka olukorra vdimalike muutuste kohta.

Kui kontroll aga néitab, et tegelik olukord on muutunud selliselt, et senise plaaniga ei ole
enam voimalik vOi pdhjendatud jitkata, ei tohiks juht hakata automaatselt iiksikuid tegevusi
korrigeerima. Muutunud olukord tdhendab, et senise plaani aluseks olnud eeldused vajavad
uuesti hindamist. Seetdttu poordub juhtimisprotsess tagasi esimesse etappi — olukorra

analiiiisi.

Uue olukorra analiiiisi tulemusena v3ib selguda, et muutus ei ndua plaani muutmist ning
senist tegevust saab jatkata. Kui analiilis aga nditab, et olemasolev plaan ei vasta enam
tegelikule olukorrale, algab uus juhtimistsiikkel: olukorra analiiiisi pohjal koostatakse voi
kohandatakse plaan, selle jargi organiseeritakse tegevus, antakse vajalikud juhised ning

tulemust ja olukorda kontrollitakse uuesti.

Seega ei ole juhtimismudel ring, mis poorleb automaatselt sdltumata olukorrast. Selle
kordumise kéivitab kontrolli kaudu tuvastatud muutus, mis seab kahtluse alla senise plaani

sobivuse.

Seda loogikat vdib kirjeldada jargmiselt: Olukorra analiiiis — Planeerimine —

Organiseerimine — Juhiste andmine — Kontroll

Kontrolli jarel on kaks voimalikku arengut: Olukord ei ole muutunud — jétkatakse

olemasoleva plaani alusel — kontroll jatkub.

Olukord on muutunud — olukorra analiilis — hinnatakse senise plaani sobivust — vajaduse

korral algab uus juhtimistsiikkel.



1 Olukorra analiiiis

Iga juhtimisprotsess algab olukorra analiiiisist. Selle eesmirk on kujundada piisavalt tdpne
arusaam tegelikust olukorrast, mille pdhjal saab otsustada, mida tuleb eesmirgi saavutamiseks

teha. Olukorra analiiiis loob seega lihtekoha kogu jargnevale juhtimisprotsessile.

Juht peab moistma, kus organisatsioon voi tema juhitav iiksus praegu asub, milline on
soovitud tulemus ning millised tegurid mojutavad selleni joudmist. Selleks tuleb vaadata nii
olemasolevaid tulemusi, ressursse, inimeste voimekust ja tegevuste seoseid kui ka

organisatsiooni sees ja viljaspool toimunud muutusi.

Olukorra analiiiisi eesmérk ei ole koguda vdimalikult palju informatsiooni. Informatsioonil on
juhtimise seisukohalt vdértus ainult siis, kui see aitab olukorda mdista. Juht peab suutma
eristada nihtavaid siimptomeid nende pdhjustest ning hinnata, millised asjaolud mojutavad

tegelikult eesmirgi saavutamist.

Olukorra analiiiisi kvaliteet seab piiri kogu jargneva juhtimisprotsessi kvaliteedile. Kui
olukorda moistetakse valesti, ldhtutakse planeerimisel valedest eeldustest. Selle tulemusena
vOib organisatsioon professionaalselt organiseerida ja ellu viia tegevusi, mis ei lahenda

tegelikku probleemi ega vii soovitud tulemuseni.

Seetottu ei ole olukorra analiilis juhtimise ettevalmistav tegevus. See on juhtimisprotsessi

esimene ja véltimatu etapp.

2 Planeerimine

Olukorra analiilis annab vastuse kiisimusele, milline on tegelik olukord. Planeerimise

ilesanne on selle pdhjal médrata, kuidas jouda soovitud tulemuseni.

Planeerimise kdigus méiratletakse eesmérk voi tdpsustatakse seda, valitakse tegevussuund,
seatakse prioriteedid ning otsustatakse, milliseid tegevusi on eesmérgi saavutamiseks vaja.
Planeerimine tdhendab seetottu alati valikute tegemist. Organisatsioonil on piiratud aeg,

inimesed ja ressursid ning koiki voimalikke tegevusi ei ole vdimalik korraga ellu viia.

Plaan loob seose olemasoleva olukorra ja soovitud tulemuse vahel. See peab olema piisavalt
konkreetne, et selle alusel oleks voimalik jargmises etapis tegevust organiseerida, kuid mitte
tingimata nii detailne, et iga edasine tegevus oleks ette méaératud. Plaani detailsus soltub

olukorrast, iilesandest, inimestest ja midramatusest.



Planeerimine ei 10pe pelgalt tegevuste loeteluga. Plaan peab andma vastuse vihemalt sellele,
mida soovitakse saavutada, millise tegevusloogika kaudu selleni joutakse ja millised

prioriteedid juhivad edasisi valikuid.

Alles parast seda saab juhtimisprotsess liikuda jirgmisse etappi — organiseerimisse.

3 Organiseerimine

Planeerimise tulemusena peab olema selge, mida soovitakse saavutada, milliseid tegevusi
selleks tehakse, kes neid tegevusi ellu viib ning milliseid ressursse selleks vajatakse. Samuti
peab planeerimise kéigus olema hinnatud, milliseid sdltuvusi ja piiranguid tuleb plaani

elluviimisel arvestada.

Planeerimise 10ppedes on seega olemas kavandatud tegevusloogika. See ei tdhenda aga veel,
et organisatsioon oleks valmis plaani ellu viima. Plaan voib niiteks eeldada inimest, keda
organisatsioonis veel ei ole, tehnilist vahendit, mis tuleb hankida, teistsugust toSprotsessi voi

otsustusodigust, mida iilesande tiitjal praegu ei ole.

Organiseerimise lilesanne on korvaldada erinevus plaani elluviimiseks vajalike tingimuste ja

tegelikult olemasolevate tingimuste vahel.

Kui planeerimise kdigus selgub, et eesmargi saavutamiseks on vaja tdiendavaid inimesi, tuleb
organiseerimise etapis tagada nende olemasolu. See voib tdhendada tootajate
limberpaigutamist, tdokoormuse muutmist, kompetentsi arendamist voi uute inimeste
varbamist. Kui plaan eeldab tdiendavaid materiaalseid voi tehnilisi ressursse, tuleb need

hankida voi tagada nende kéttesaadavus selleks hetkeks, mil tegevus algab.

Sama kehtib organisatsiooni toimimise korralduse kohta. Plaani elluviimine v3ib eeldada
olemasolevate protsesside muutmist, uute tdokorralduslike kokkulepete loomist, vastutusalade
tdpsustamist voi erinevate liksuste vaheliste sdltuvuste limberkorraldamist. Kui senine
tookorraldus ei voimalda kavandatud tegevust ellu viia, tuleb seda muuta enne, kui inimestelt

hakatakse uue plaani jargi tegutsemist ootama.

Eriti oluline on otsustusdiguse ja volituste ettevalmistamine. Kui inimesele kavandatud
ilesanne eeldab otsuseid, mida tal olemasolevas organisatsioonilises raamistikus ei ole digust
teha, tuleb vajalikud volitused organiseerimise etapis muuta. Ei ole pdhjendatud anda
inimesele iilesannet ning alles t66 kédigus avastada, et iga selle tditmiseks vajalik otsus vajab

kellegi teise kinnitust.



Organiseerimine puudutab seega nii inimesi, ressursse, protsesse, struktuure, informatsiooni
kui ka volitusi. Milliseid neist tuleb konkreetses olukorras muuta, tuleneb planeerimisest. Juht
el pea organiseerimise kdigus uuesti otsustama, milliseid ressursse plaan vajab. Tema
iilesanne on tagada, et planeerimisel tuvastatud ressursid ja muud eeldused oleksid digel ajal

tegelikult olemas.

See loob olulise eristuse planeerimise ja organiseerimise vahel. Planeerimisel méairatakse
kindlaks vajalik olukord, organiseerimisel viiakse tegelik olukord sellega vastavusse. Kui
plaan néeb ette viit inimest, vajalikku tehnoloogiat, kindlaid volitusi ja teatud tooprotsessi,
siis organiseerimise tulemusena peavad need eeldused olema loodud vdi nende olemasolu

oigeks ajaks tagatud.

Organiseerimine on seetdttu ka ettevalmistav etapp enne juhiste andmist. Inimestele ei ole
moistlik anda juhiseid tegevuse alustamiseks olukorras, kus organisatsioon ise ei ole veel
loonud tegevuseks vajalikke eeldusi. Vastasel juhul kandub organiseerimata t06 jargmisse
juhtimisetappi ning hakkab seal véljenduma viivituste, tdiendavate kooskolastuste,

ressursipuuduse ja juhi pideva sekkumise vajadusena.

Organiseerimise tulemusena peab organisatsioon olema plaani elluviimiseks valmis.

Vajalikud inimesed ja muud ressursid on olemas vdi nende digeaegne olemasolu tagatud,
vajalikud protsessimuudatused tehtud, sdltuvused korraldatud ning iilesannete tiitmiseks
vajalikud volitused loodud. Alles siis on olemas tegelikud eeldused, et juht saaks litkuda

jargmisse etappi ja anda inimestele juhised plaani elluviimiseks.

Seetottu voib organiseerimise pohiloogika sdnastada viga konkreetselt: Planeerimine méérab,
mida plaani elluviimiseks vajatakse. Organiseerimine tagab, et see oleks tegevuse alustamise

hetkeks tegelikult olemas.

4 Juhiste andmine

Kui olukord on analiiiisitud, plaan koostatud ning selle elluviimiseks vajalikud tingimused
organiseerimise kdigus loodud, saab juhtimisprotsess liikuda juhiste andmise etappi. Selle
etapi lilesanne on tagada, et inimesed mdistaksid, mida neilt oodatakse, millist tulemust tuleb

saavutada ning millistes piirides saavad nad tegutseda ja otsustada.

Juhiste andmist ei tule mdista liksnes korralduse voi kdsu andmisena. Juhis voib soltuvalt
olukorrast olla konkreetne tookorraldus, iilesande delegeerimine, eesmérgi ja otsustusraami

kokkuleppimine voi tegevuse pohimotete selgitamine. Juhise detailsus sdltub nii ililesandest,



olukorrast kui ka inimese valmisolekust seda iseseisvalt tdita. Mdnel juhul piisab soovitud
tulemuse ja piirangute kokkuleppimisest, teisel juhul tuleb tegevuskaik oluliselt tipsemalt 1&bi

raakida.

Juhiste andmise keskmes on selgus. Inimene peab pérast juhise saamist moistma vihemalt
seda, mida temalt oodatakse, milline tulemus tuleb saavutada, millised on tema iilesande
piirid, milline on tema otsustusdigus ning kuidas tema tegevus seostub teiste inimeste
tegevuse ja organisatsiooni eesmargiga. Juhise kvaliteeti ei miéra seetdttu see, kui pdhjalikult

juht réékis, vaid see, kui selge arusaam tekkis juhise saajal.

Siin muutub praktiliseks ka varasem tees, et selgus loob iseseisvuse. Hea juhis ei peaks
suurendama tootaja sdltuvust juhist, vaid looma talle piisava raamistiku iseseisvaks
tegutsemiseks. Kui todtaja peab pirast juhise saamist iga jirgmist sammu juhiga
kooskdlastama, tuleb kiisida, kas {ilesanne, otsustusruum ja soovitud tulemus olid tegelikult

piisavalt selgelt méératletud.

Samas ei tdhenda iseseisvus seda, et koigile inimestele tuleb anda iihesuguse detailsusega
juhiseid. Inimese teadmised, kogemus ja valmisolek konkreetse iilesande tditmiseks vdivad
olla erinevad. Kogenud tddtajale voib piisata eesmirgi, piirangute ja tulemuse
kokkuleppimisest. Uue vdi keeruka iilesande puhul voib sama inimene vajada oluliselt
tapsemat juhendamist. Juhiste detailsus peab seetottu 1dhtuma konkreetsest iilesandest ja

inimese valmisolekust, mitte juhi harjumuspérasest juhtimisstiilist.

Juhiste andmine ei ole ka tihepoolne informatsiooni edastamine. Juht peab veenduma, et
juhise saaja on sellest samamoodi aru saanud. Kiisimused, tipsustused ja arutelu ei niita
juhise ebadnnestumist, vaid aitavad kujundada {ihist arusaama enne tegevuse alustamist. Eriti
oluline on see olukordades, kus mitme inimese vdi liksuse tegevused soltuvad tiksteisest.
Sellisel juhul peab iga osapool mdistma mitte ainult oma iilesannet, vaid ka seda, millist

sisendit teised temalt vajavad ja millest tema enda tegevus soltub.

Juhiste andmisega seostub otseselt ka vastutuse votmine. Juht annab {ilesande ja médratleb
tegutsemisraami, kuid tootaja peab olema valmis votma vastutuse iilesande tditmise eest. Selle
eelduseks on, et organiseerimise kdigus on talle loodud tegelik voimalus tulemust mojutada
ning juhiste andmise kéigus on tekkinud piisav selgus selle kohta, mida temalt oodatakse.

Usalduslik keskkond vdimaldab seda otsustusruumi ka tegelikult kasutada.

Juhiste andmise etapis toimub seega oluline iileminek. Seni on juhtimisprotsessi keskmes

olnud olukorra mdistmine, plaani koostamine ja organisatsiooni ettevalmistamine. Niiiid



liigub tegevus nende inimeste katte, kes plaani ellu viivad. Juhi iilesanne ei ole hakata nende
eest t00d tegema, vaid tagada, et neil oleks {ihine arusaam eesmargist, iilesandest ja

tegutsemisraamist.

Juhiste andmise tulemusena peab inimene olema valmis tegutsema. Ta teab, mida temalt
oodatakse, mdistab soovitud tulemust, teab oma otsustusruumi ja seoseid teiste tegevustega

ning tal on olemas organiseerimise etapis loodud eeldused iilesande tditmiseks.

Seetottu voib juhiste andmise pohiloogika sdnastada jargmiselt: Organiseerimine loob

voimaluse tegutseda. Juhiste andmine loob selguse, mille alusel tegutseda.

Alles pérast seda algab tilesande tegelik tditmine ning juhtimisprotsessi jirgmine etapp —
kontroll — annab juhile informatsiooni selle kohta, kas tegevus ja tulemus vastavad plaanile

ning kas olukord, millele plaan tugines, on piisinud muutumatuna.

5 Kontroll

Kontroll on juhtimisprotsessi viies etapp, mille lilesanne on anda juhile informatsiooni selle
kohta, kas tegevus toimub vastavalt plaanile, kas saavutatakse soovitud tulemusi ning kas
plaani koostamise aluseks olnud olukord on piisinud piisavalt muutumatuna. Ilma kontrollita
puudub juhil teadmine, kas organisatsioon liigub eesmérgi poole voi liksnes tegutseb vastavalt

varem tehtud kokkulepetele.

Kontrolli eelduseks on eelnevate juhtimisetappide ldbimine. Kontrollida saab ainult siis, kui
on olemas eesmérk ja plaan, millega tegelikku olukorda vorrelda. Kui planeerimisel ei ole
maidratletud soovitud tulemust voi selle saavutamise olulisi tingimusi, muutub ka kontroll
ebaméiraseks. Sellisel juhul vaib juht kiill jalgida tegevusi ja tulemusi, kuid tal puudub selge

alus hindamiseks, kas toimuv vastab kavandatule.

Kontroll ei tdhenda ainult 16pptulemuse hindamist. Kui juht saab kdrvalekaldest teada alles
pérast iilesande vai perioodi 10ppu, voib olla liiga hilja tulemust mdjutada. Seetdttu peab
kontroll toimuma sellise sageduse ja detailsusega, mis voimaldab olulisi korvalekaldeid
margata ajal, mil nendele on veel vdoimalik reageerida. Kontrolli ulatus ja sagedus sdltuvad

ilesande iseloomust, riskidest, ajahorisondist ja inimese iseseisvusest.

Kontrolli kdigus vorreldakse tegelikku olukorda planeerituga. Juht peab saama vastuse
vahemalt kolmele kiisimusele: kas tegevus toimub plaanipéraselt, kas saavutatavad tulemused
vastavad oodatule ning kas plaani aluseks olnud olukord on muutunud? Need kiisimused on

omavahel seotud, kuid nende tdhendus juhtimisprotsessile on erinev.



Kui tegevus erineb plaanist, kuid olukord ja plaan ise on endiselt kehtivad, ei ole tingimata
pohjust kogu juhtimistsiiklit uuesti alustada. Korvalekalle v3ib tuleneda néiteks iilesande
téitmisest, kokkuleppe eiramisest voi juhise erinevast mdistmisest. Sellisel juhul tuleb esmalt
selgitada kdrvalekalde pohjus ning taastada vajaduse korral tegevuse vastavus olemasolevale

plaanile.

Teistsugune olukord tekib siis, kui kontroll nditab, et muutunud on plaani aluseks olnud
tegelik olukord. Muutunud vdéivad olla néiteks kliendi vajadused, tédhtajad, ressursid,
regulatsioonid, tehnilised voimalused, inimeste olemasolu voi teiste liksuste tegevused.

Sellisel juhul ei saa automaatselt eeldada, et olemasolev plaan on endiselt sobiv.

Kontroll ei anna siin veel vastust, milline peaks olema uus plaan. Kontrolli iilesanne on
muutus tuvastada. Selle tdhenduse hindamiseks tuleb podrduda tagasi juhtimisprotsessi
esimesse etappi — olukorra analiiiisi. Analiiiisi kdigus hinnatakse, kas muutus mojutab

eesmirki vOi senise plaani sobivust piisavalt, et midagi tuleb muuta.

Kui olukorra analiiiis néitab, et muutus ei mojuta senise plaani teostatavust, jatkatakse
olemasoleva plaani alusel. Kui aga selgub, et senise plaaniga ei ole enam vdimalik voi
pohjendatud eesmérgi poole liikuda, tuleb plaan muutunud olukorra alusel iile vaadata. See
tadhendab uue juhtimistsiikli kdivitumist: olukorra analiiiisile jirgneb planeerimine, seejérel

organiseerimine, juhiste andmine ja kontroll.

Kontroll tdidab seetdttu juhtimismudelis kaht omavahel seotud funktsiooni. Uhelt poolt hoiab
see tegevuse kooskodlas olemasoleva plaaniga. Teiselt poolt toimib see mehhanismina, mille
kaudu juht mérkab, et plaani aluseks olnud olukord ei pruugi enam kehtida. Esimene
voimaldab hoida organisatsiooni valitud kursil, teine takistab organisatsioonil jarjekindlalt

jargida plaani, mis on muutunud olukorras kaotanud oma otstarbekuse.

Kontroll ei ole seetdttu usaldamatuse viljendus ega todtaja tegevuse pidev jdlgimine. Usaldus
ja kontroll tdidavad erinevaid funktsioone. Usaldus loob inimesele vdimaluse talle antud
otsustusruumi kasutada ja vastutust votta. Kontroll annab juhile informatsiooni selle kohta,
kas organisatsioon liigub kokkulepitud eesmérgi poole ning kas juhtimise aluseks olnud

eeldused kehtivad jatkuvalt.

Kontrolli tulemus ei ole seega lihtsalt hinnang ,,0ige* voi ,,vale®. Selle tulemus on

informatsioon, mille pohjal saab juht teha {ihe kolmest jareldusest:

1. Olukord ja tegevus vastavad plaanile — jitkatakse olemasoleva plaani jargi.



2. Tegevuses esineb korvalekalle, kuid plaan on jatkuvalt kehtiv — selgitatakse

korvalekalde pohjus ja korrigeeritakse tegevust.

3. Olukord on muutunud ning senise plaani sobivus on muutunud kiisitavaks —
poordutakse tagasi olukorra analiiiisi ning vajaduse korral alustatakse uut

juhtimistsiiklit.

Seetdttu voib kontrolli pdhiloogika sdnastada jargmiselt: Kontroll néitab, kas organisatsioon

liigub plaani jargi eesmérgi poole ja kas plaan ise vastab jatkuvalt tegelikule olukorrale.

Sellega saab ka kogu viieetapilise mudeli loogika viga selgelt kokku votta: Olukorra analiiiis

— Planeerimine — Organiseerimine — Juhiste andmine — Kontroll

Seejuures ei ole mudel automaatselt poorlev ring. Kontroll hoiab olemasoleva plaani t66s
seni, kuni olukord seda voimaldab, ning kéivitab tagasipodrdumise olukorra analiiiisi siis, kui

muutus seab senise plaani sobivuse kahtluse alla.



