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Hea lugeja

Kuivord noorsootoos asetleidva kvaliteet ehk see, kui hdid tingimusi
suudetakse noorele luua isiksuslikuks ja sotsiaalseks arenguks libi
uute teadmiste ja oskuste omandamise mitte-formaalse oppimise
keskkonnas, soltub suuresti noorsootéotajate professionaalsusest, on
oluline igakiilgselt panustada nimetatud erialaspetsialistide mitte-
formaalse oppimise alase teadlikkuse tousu ning vajalike kompetent-
side arendamisse.

Eeloeldust tulenevalt on mul siiralt hea meel, et Euroopa Noored Eesti
biiroo koostoos EV Haridus- ja Teadusministeeriumiga on leidnud
voimaluse toetada Eesti noorsootdo kvaliteedi arengut muuhulgas
kdesolevate kdsiraamatute seeria toomise kaudu Eestis noorsootéoga
tegelevate, kuid ka laiemalt haridusvaldkonnas ja kolmandas sekto-
ris aktiivselt tegutsevate inimestens.

Kdesolevate kdsiraamatute seeria ndol on tegemist mujal Euroopas
hdisti vastuvoetud ning juba mitmeid aastaid erinevate noorsootoos
oluliste teemade motestamisel ning noortega kdsitlemisel aktiivset
kasutust leidnud praktiliste abilistega, mis annavad nii laiapohjalisi
teemakohaseid teoreetilisi teadmisi kui praktilisi tegutsemissuundi
meetodite ning nouannete ndol.

Viie aasta jooksul on Euroopas vilja antud iiheksa kdsiraamatut,
millest eestikeelset triikivalgust ndevad esialgu seitse, Eesti noorsoo-
100 konteksti arvestades ehk koige olulisemat viljaannet: Projekti-
Jjuhtimine, Organisatsiooni juhtimine, Kultuuridevaheline oppimine,
Rahvusvaheline vabatahtlik teenistus, Sotsiaalne kaasatus, Euroopa
kodanikuks olemine, Koolitamise alused.

Konealuse perioodi jooksul ilmunud kdsiraamatud peegeldavad
hdsti viimasel viiel aastal Euroopas ja Eestis asetleidnud arenguid
nii noorsootoos kui dihiskonnas laiemalt ning on isedranis seotud
erinevate Euroopa noorsootdd verstapostidega, nagu seda on ndi-
teks Euroopa suurim noortele suunatud programm Euroopa Noored
(YOUTH 2000-2006).

Loodan vdga, et nende kdsiraamatute abil leiate koos noortega tee
oluliste teemade kdsitlemiseni looval ning harival moel!

Reet Kost
Euroopa Noored Eesti biiroo juhataja



Noorsootéo alusdokumentide aveng Eestis on joudnud tasemens,
kuhu on joudnud vihesed riigid: Noorsootdo seadus oOigusliku
alusena kehtib juba iile 5 aasta, oige pea valmib ka Noortepoliitika
ja noorsootio strateegia 2006-2012, mis sisaldab Eesti noorsootoo
kontseptsiooni ja Eesti noorsootéo arengukava aastaiks 2001-2004
edasiarendusi, seab wusi sihte ja mddratleb sidusvaldkondade kok-
kupuutepunktid. Sama tee on ees ka noorsootéotaja teadmiste ja
oskuste mddratlemisel.

2002. aastal valmis Noorsootoo kutseala kirjeldus koos eetika pohi-
teesidega ja noorsootoo kutseala ametiloend. Loogiliseks jdtkuks
neile on kavandatav noorsootéotaja kutsestandard, mille loomisel
tuginetakse lisaks eelnevatele ka noorsootéoalase koolituse vald-
konna uwuringule ,Pidevused ja pddevuste arendamine noorsootié
valdkonnas: Eesti noorsootidtajate professionalne taust’, eesmdrgi-
ga mddratleda kutsealal tootavatele spetsialistidele ehk noorsootoo-
tajatele vajalikud pddevused.

Kdesoleval aastal valminud wuring toob vdlja fakti, et noorsootéo-
tajad tegutsevad sageli paralleelselt mitmel ametikohal ja erinevates
1001500166 valdkondades, millest tulenevalt on tousnud vajadus
mitmekesiste teadmiste ja oskuste jdrele. Kuigi enamik noorsootoo-
tajaist on end viimase 5 aasta jooksul erialaselt tdiendanud, on osad
neist koolitusest siiski korvale jdadnud, tostes takistavate teguritena
esile rahaliste ressursside puudust, ajanappust, vihest inforinglust
erinevate tdiendkoolitusvoimaluste kohta ja geograafilist kaugust
toimuvatest koolitustest.

Arvestades noorsootéé valdkonnas tootajate aktitvsust ja moti-
veeritust koolitusvoimaluste kasutamisel, on T-kitid kindlasti uus,
huvitav ja praktiline materjal tdiendavate teadmiste omandamisel
koigile, kelle elus on koht noorusel. T-kittide puhul ei saa takistuseks
ka dikski loetletud tegurist, mis enesetdiendust seni segasid — lisaks
paberkandjal versioonile saavad need koigile kdttesaadavaks ka
elektrooniliselt vorgukeskkonnas: igatiks voib nende lugemiseks ise
planeerida aja, koha ja kaaslased.

T-kitid aitavad astuda edasi — haarakem siis voimalusest!

Head lugemist soovides

Haridus- ja Teadusministeeriumi noorteosakond
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Tere tulemast T-kit kdsiraamatute sarja!

Nii monigi teist on ilmselt motelnud, mida voiks tihendada inglise
keeles kdsiraamatut tahistav sona T-kit? Me pakume sellele vihemalt
kahte seletust. Esimene on lihtne: see on lithend koolitusmaterjalide
komplekti ingliskeelsest tdaisnimetusest Training Kit. Teine variant
seostub eeskditt hddldusega, mis meenutab ingliskeelset sona "ticket"
(eesti k pilet) — see on dokument, mida on vaja reisile minnes. Seetottu
hoiabki viike tegelane Spiffy kdsiraamatu kaanel kdes rongipiletit, et
reisida wusi ideid avastama. Meie kujutluses on kdsiraamat vahend,
millest on abi meie koigi t00s. Eeskdtt on see moeldud noorsootds-
tajatele ja noorte koolitajatele nii teoreetiliseks kui ka praktiliseks
abivahendiks to0s noorte inimestega.

Kdsiraamatute sari on valminud erineva kultuuri-, ameti- ja orga-
nisatsioonilise taustaga inimeste iihise aastapikkuse joupingutuse
tulemusena. Noorte koolitajad, noortejuhid vabatihendustest ja elu-
kutselised kirjanikud on teinud koostéod, et koostada kvaliteetsed
kdsiraamatud, mis kdsitleksid sihtriihma vajadusi, arvestades samas,
et erinevates Euroopa paikades lihenetakse teemadele erinevalt.

Kdsiraamatud on valminud Euroopa Komisjoni ja Euroopa Nouko-
gu partnerluslepingu alusel korraldatava Euroopa noorsootiotajate
koolitusprogrammi raames. Lisaks kdsiraamatutele on nende kahe
institutsiooni koostoo andnud tulemusi ka muudes valdkondades,
nagu koolituskursused, ajakiri Coyote ja diinaamiline veebilehe-
kiilg.

Kui soovite lisateavet partnerluse arengusuundadest (teave uute pub-
likatsioonide, koolituskursuste kohta jne) voi alla laadida kdsiraa-
matute elektroonilisi versioone, kiilastage partnerluse kodulehekiilge
aadyessil www.training-youth.net.

Euroopa Noukogu kirjastus
F-67075 Strasbourg Cedex

© Euroopa Noukogu ja Euroopa Komisjon, juuli 2000
ISBN 92-871-5566-6

Selle véljaande materjalide kopeerimine on lubatud ainult mittetulunduslikel hariduslikel ees-
madrkidel tingimusel, et viidatakse algallikale.

Kéesolev dokument ei kajasta tingimata Euroopa Komisjoni v6i Euroopa Noukogu, nende liik-
mesriikide voi nende institutsioonidega koostdodtegevate organisatsioonide ametlikke seisu-
kohti.

T-Kit kdsiraamatu Organisatsiooni juhtimine eestikeelne versioon:
Sisuline toimetus: Liisi Toom, Ruth Alas

ISBN 9985-9613-0-7 T-Kit kdsiraamatute sari

ISBN 9985-9613-1-5 T-Kit kasiraamat Organisatsiooni juhtimine



Kisiraamatute satja koordineerimine
Silvio Martinelli

Selle kidsiraamatu toimetajad
Silvio Martinelli, Jonathan Bowyer

Selle kisiraamatu autorid
(vaadake ka viimast lehekiilge)
Jonathan Bowyer

Arthur Murphy

Paola Bortini

Rosa Gallego Garcia

Toimetuskolleegium
Bernard Abrignani

Institut National de la Jeunesse

et de I'Education Populaire
Elisabeth Hardt

European Federation

for Intercultural Learning
Esther Hookway

Lingua Franca
Carol-Ann Morris

Euroopa Noortefoorum
Heather Roy

Gaidide Maailmaliit

Sekretariaat
Sabine Van Migem (administratiivne tugi)
Genevieve Woods (raamatukoguhoidja)

Esileht ja Spiffy tegelaskuju
The Big Family

Eriline tinu veel

Patrick Penninckx’ile kdsiraamatute sarja
T-kit kaivitamise koordineerimise, piisiva
toe pakkumise ja teiste partnerluslepingu
projektidega kontakti hoidmise tagamise
eest.

Anne Cosgrove’ile ja Lena Kalibataitele
panuse eest projekti esimesse etappi.

Koigile kirjastajatele ja autoritele, kes on
andnud loa kasutada oma autoridigusega
kaitstud materjale.

Ja muidugi kéigile inimestele, kes erinevas
mahus, erinevatel hetkedel ja erineval moel
aitasid kaasa selle kdige teostumisele!
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Euroopa Noortekeskus Strasbourgis
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Tel: +33-3-8841 2300
Faks: +33-3-8841 2777

Euroopa Noortekeskus Budapestis
Zivatar utca 1-3
H-1024 Budapest, Hungary
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Faks: +36-1-2124076

Euroopa Komisjon
Hariduse ja kultuuri peadirektoraat
Osakond D5: noortepoliitika ja -programmid
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B-1049 Brussels, Belgium
Tel: +32-2-295 1100 — Faks: +32-2-299 4158
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Sissejuhatus

Kdesolev kdsiraamat piitiab kaasa aidata hasti
organiseeritud noortetihenduste arengule
kogu Euroopas, pakkudes teoreetilist alust ja
praktilist rakendust organisatsiooni juhtimise
metoodikale.

See on koostatud eesmadrgiga aidata:

+ organisatsioonijuhtimise valdkonna koo-
litajaid ja levitajaid,;

« vdikeste ja keskmise suurusega mitte-
riiklike noortetihenduste “juhatajaid” (s.t.
peasekretdre, rahvusvahelisi koordinaato-
reid, tditevjuhte, presidente jne.).

Nii séna “juhatajad” kui “juhtimine” voivad
noorteiihendustes kasutatavas konekeeles
monikord pisut vodrastena tunduda. Me
tahaksime siiski réhutada, et juhtimist ei
kasutata ainult dris: tikskoik milline pédevast
viljasditu organiseeriv vabatahtlik juhib aega,
inimesi ja ressursse. Seetdttu on tdhtis, et ini-
mesed samastaksid endid juhtimise ideega.

Kdesolev kdsiraamat ei piitia pakkuda lahen-
dust noortetihenduste koikidele probleemi-
dele. Nii nagu organisatsioonid ja tiksikisikud
on unikaalsed, on seda ka lahendused. Seega
puuduvad imepdrased retseptid, kuigi me
pakume tehnikaid ja meetodeid, mida saate
oma organisatsiooni tegelikkusega kohanda-
da aitamaks selle kvaliteeti parandada.

Sellise suurusega vdljaanne ei ole piisavalt
mahukas, et stigavuti katta kdiki organisat-
siooni juhtimisega seotud valdkondi. Seetottu
on koik autorid pidanud teemasid hoolikalt
valima. Selle kdsiraamatu teemadevalik ja
nende rithmitamine nelja peatiikki on suurte
juhtimis-jajuhtimisteoreetiliste kogemustega
autorite vahelise pdhjaliku arutelu tulemus.
Edaspidiseks on planeeritud teiste kdsiraama-
tute koostamine, mis spetsialiseeruvad sellis-
tele teemadele nagu kaasrahastajate leidmine,
ja kdesoleva viljaande erinevate teemade all
esitatakse ka tdiendava kirjanduse loetelu.

Késiraamat on jagatud nelja pdhiossa, mida
voib lugeda eraldi, kuid mis samas on oma-
vahel tihendatud, demonstreerides sellega

holistlikku ldhenemisviisi organisatsiooni
juhtimisele. Koik osad holmavad teoreetilist
tausta, analiiiisi ja spetsiaalseid harjutusi, mis
koolitajaid nende t60s aitavad.

Esimene peattikk kirjeldab organisatsioone
kui stisteeme, mis on seotud viliskeskkonna-
gajaonvoimelised vilja arendama spetsiaalse
sisekeskkonna, mida nimetatakse kultuuriks.
Sona “keskkond” kasutatakse tahtlikult, kuna
see on mdeldud juhtimisega seotud inimeste
aitamiseks selle moistmisel, milline on noor-
tetihenduste kontekst ja nende roll tdinapdeva
tihiskonnas.

Teine ja kolmas peatiikk on ptihendatud ini-
mestele — organisatsiooni suurimale ressur-
sile. Teine peatiikk rddgib enesejuhtimisest
— teiste juhtimise olulisest eeltingimusest. See
hélmab isiku juhi- ja liidripotentsiaali ning
individuaalse dppimisstiili avastamist. Samuti
vaatleb antud peatiikk omavaheliste suhete
olulisust juhtimises.

Kolmas peatiikk kasitleb inimeste juhtimist.
Juhtimist ei vaadelda kui organisatsioonides
kasutatavat kontrollivahendit, vaid pigem kui
funktsiooni, mis keskendub organisatsiooni
missioonile. Juhtimine vdimaldab defineerida
eesmadrgi ja seda tdita, kohanedes muutusega
ja sdilitades tasakaalu erinevate ja sageli vas-
tuoluliste to0pingete olukorras.

Neljas peatiikkliigub protsessiehk “mitteinim-
ressursside” juhtimise juurde organisatsioonis
ja vdljaspool seda. Protsesse kasitletakse kui
organisatsiooni elu diinaamilisi elemente, mis
pidevalt muutuvad, reageerivad ja arenevad.

Sona “organisatsioon” parineb kreekakeelsest
sdnast organon, mis tdhistab toovahendit voi
-riista. Loodetavasti aitab jargmistes peatiikki-
des sisalduv informatsioon noorteiihendustel
olla sama efektiivne kui seda on tooriistad, et
nad suudaksid vastata noorte inimeste vaja-
dustele kogu Euroopas.

Me loodame, et te naudite selle kdsiraamatu
lugemist.

T-Kit kdsiraamat

Organisatsiooni
juhtimine






1. Keskkond: Euroopa noorteiihenduste

kontekst ja kultuur

1.1 Sissejuhatus

Noortetihenduste nimetamiseks ja definee-
rimiseks on tarvitusel palju termineid, kuid
enamus ei paista olevat piisavalt tildised, et
holmata nende mitmekesisust. Oigupoolest
ndivad definitsioonid piiravat seda mitmepal-
gelisust, mis tegelikult on noortetihenduste

c) Need on mitteriiklikud organisatsioonid,
mis tdhendab, et nad ei ole riigi poolt hallata-
vad; samas ei tihenda see, et riik ei voiks neid
toetada (ndit. rahaliselt).!

d) Need on noortetihendused - tihtse struk-
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tiks silmapaistvamaid omadusi. Siiski voib
olla huvitav ménede nende definitsioonide
sisule pilk heita, kuna enamik neist réhutab
votmendhtusi, mis aitavad meil identifitseeri-
da noortetihenduste positsiooni ja rolli, mida
nad mangivad.

tuuri ja organisatsiooniga rithm inimestest,
kes tulevad kokku jagatud vadrtuse poole
ptitidlemiseks. Noored inimesed mdngivad
silmapaistvaimat rolli vdhemalt ithes jargmis-
test komponentidest:

+ noored vastutavad organisatsiooni toimi-
mise eest. See tdhendab, et kasusaajad ei
ole ilmtingimata nemad ise. Selleks voivad
olla kultuuripdrand, keskkond véi vanu-
rid,;

a) Sageli on need vabatahtlike organisatsioo-
nid: kuigi ménedel voib olla palgaline perso-
nal, koosnevad kérgemad otsustusorganid
(juhatus) vabatahtlikest.

b) Need on mittetulundusithingud, mis ei

tidhenda, et neil ei voiks olla majanduslikku ~ * noored saavad organisatsiooni tegevusest
kasumit, vaid seda, et kogu kasum investee- kasu, organisatsiooni tegevus voib aga
ritakse tegevustesse, mis aitab kaasa nende olla organiseeritud tdiskasvanute poolt.
missiooni teostamisele.

Ettepanekud koolituse labiviimiseks

Vaoiks arvata, et kdik mingi noortetihendusega seotud inimesed omavad selle kohta
Uhtset teadmist ja arvamust, kuid tihtipeale see nii ei ole. Esimene harjutus peaks and-
ma grupi lilkkmetele véimaluse arutleda erinevate arvamuste Ule organisatsiooni koh-
ta. Tulemusena loob grupp Uhise arusaamise organisatsioonist ja sdnavara, mida kéik
jagavad.

e Paluge rihmal vaadata definitsioone eelnevas tekstis ja arutlege, millistele oma-
dustele nende organisatsioonid vastavad ja millisel moel. Parast seda peaks neid
ohutama leidma erinevaid omadusi, mis nende organisatsiooni vdivad tapsemalt
iseloomustada.

e Et aidata rathmal kaaluda kaiki olulisi aspekte, voib arutelule kaasaaitamiseks laiali
jagada jargmise nimekirja, selgitades osalejatele, et nad seostaksid antud nimekirja
oma organisatsiooniga.

- Eesmargid

- Kui kaua on organisatsioon eksisteerinud
- Formaliseerituse aste

- Sisestruktuur

- Tegevusvaldkond

- Sihtgrupp

- Geograafiline tahtsus

- Tegevuste jarjepidevus

- Tegevuste tuubid

- Suhted teiste organisatsioonidega

1 a, bja c — Domenech, Alfred Vernis et al. (1998)
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Vorreldes noortetithenduste erinevaid mad-
ratlusi ja rolle kogu Euroopas, moistaksime
Kiirelt, et erinevates riikides on arvamustes
suured lahknevused. See ei mojuta suures
osas ainult rolli, mida nad mangivad tihiskon-
nas, vaid, ka viisi, kuidas nad seda mangida

timbruskonna arenguga pidevalt ajakohas-
tada, et muutused ei tabaks {illatusena voi
ei mooduks markamatult. Nditeks vdib uus
riiklik sdte teatud teenuse kohta ldpetada
probleemi, mida noortetihendus piitiab oma
tooga lahendada. Kui muudatust ei suudeta

Ettepanekud koolituse labiviimiseks

e Kui noortetihendust iseloomustavate pohiomaduste suhtes on Uksmeelele j6utud,
peame me sammukese edasi astuma ja kindlaks tegema, milline on organisatsiooni
roll Ghiskonnas. Jargmised kisimused vdivad aidata osalejatel seda mdista:

- Kas noortetihendused loovad vdimalusi voi taidavad tihimiku?

- Kas nad teevad midagi, mida peaksid tegema valitsused, véi pakuvad lahendusi ja al-
ternatiive teatud probleemidele, mis mdjutavad meie Ghiskonda ja eriti noori inime-
si?

- Milline on noortethenduste tegelik panus teadlikkuse tdstmisesse ja diguste kaitsmi-
sesse?

- Kas uhiskonnas on veel instantse, kes seda tegevust juba arendavad? Kui nii, siis kas
seda tehakse samal moel? Kui ei, siis milles seisnevad erinevused?

- Kas noortetihendused pakuvad noortele véimalusi Ghiskonnas aktiivselt osaleda?
- Miks mdned inimesed teevad vabatahtlikku t66d ja teised mitte?

- Kas vabatahtlik t66 on mé6duv mood véi on
see noorte jaoks loomulik osalemisvorm?

- Kas noortetihendused edendavad ja rakenda-
vad vaartusi ja suhtumisi, mis on Uhiskonna
jaoks olulised?

- Kas noortetthendused esindavad noori Euroo-
pas voi esindavad nad ainult neisse kuuluvat
vahemust? Kas sellisel juhul saab noortethen-
dusi pidada noorte toelisteks eestkdnelejateks
voi ei ole neil digust sellist rolli mangida?

saavad. Tidhtis on olla teadlik erinevatest stse-

ette ndha ja sellele vastavalt tegutseda, tdhen-

naariumidest, mille jdrgi noortetihendused
Euroopas to6tavad, kuna koik sellised erine-
vused mojutavad thenduste juhtimist.

Neile kiisimustele puudub tiks ja dige vastus,
grupi llesandeks on otsustada, millisesse
olukorda nad on sattunud.

Teiseks mojutajaks on asjaolu, et noorteithen-
dused ei eksisteeri vaakumis. Nad “elavad”
teatud keskkonnas, mis neid méjutab. Seetot-
tu tuleb noortetihendusi paralleelselt nende

dab see, et organisatsiooni eesmadrki enam
ei eksisteeri ja seetdttu peab organisatsioon
varem voi hiljem likvideeritama voi ennast
taasavastama. Nditeks voib uued voimalu-
sed avada suurem tundlikkus teatud teema
suhtes, mis voiks olla noortetthenduse pohi-
to0ks.

Mida me piitiame siin rdhutada on, et noor-
tetthenduses juhtivatel kohtadel olevad
inimesed peavad olema voéimelised ndgema
tegelikkust,



mis neid {imbritseb, kui ainukest viisi olla
ennetav ja arendada organisatsiooni koos-
kolas tihiskonna olemasolevate ja tulevaste
vajadustega.

1.2 Ajalooline kontekst

Teades, kus me asume, on oluline aru saada,
kuidas me siia jdudsime. Paljudel organisat-
sioonide praegustel aspektidel ja tavadel on
juured nende ajaloos. Seetottu peavad neid
teadma ja moistma vdhemalt inimesed, kes
on seotud organisatsiooni juhtimisega. Kui
ei teata ajaloolist tausta, on monikord raske
modista, miks asju tehakse teatud moel, ja see
voib mojutada viisi, kuidas uued vabatahtli-

kud t66d organisatsioonis ndevad. Asjaolu,
et midagi on alati teatud kombel tehtud, ei
taga veel kvaliteeti, seega peaksime me seda
kommet analtitisima, kui tahame oma organi-
satsioone tdiustada.

Enne millegi planeerima hakkamist, enne
kiisimist, miks asjad organisatsioonis toimi-
vad voi ei toimi, enne iga otsuse tegemist
peavad juhid pisut aega kulutama oma orga-
nisatsiooni lahti métestamisele. Ajaloo dppe-
tunnid saab tihendada tildise teadmisega ja
kasutada edaspidisel planeerimisel.

Kéesoleva 16igu alguses mainiti, et sellel,
milline on organisatsioon praegu, on juured
selle organisatsiooni ajaloolises arengus.
Eelmise harjutusega heitsime me sinna pilgu,
niitid on aeg tdnapdeva tagasi tulla ja hakata
oma tdnast organisatsiooni palju detailsemalt
uurima. Nuid teeme ettepaneku vaadelda

Ettepanekud koolituse labiviimiseks

¢ Koguge informatsiooni organisatsiooni ajaloo kohta, luues organisatsiooni jaoks “isi-
kutunnistuse” (ID-kaart). See harjutus kindlustab, et kdigil juhtimisega seotud ini-
mestel on organisatsiooni kohta Ghesugused taustteadmised. ID-kaart peaks sisalda-
ma vahemalt jargmist informatsiooni:

Organisatsiooni nimi

Tegevusvaldkond

Asutamisaeg

Liikmete arv

Struktuur

Kronoloogilises jarjestuses nimekiri organisatsiooni elu péhisindmustest

Kronoloogilises jarjestuses nimekiri valjaspool organisatsiooni toimunud p&histind-
mustest, mis on organisatsiooni mdéjutanud.

Ajaloo 6ppetunnid: votmed stabiilsuse ja
arengu tagamiseks (sisemised ja valised)

Ajaloo dppetunnid: korduvad teemad, mis
pohjustavad ebastabiilsust

Kuidas organisatsiooni valjaspool tajutakse

Osalejatelt tuleb alguses paluda, et nad
oleksid nii objektiivsed kui vdimalik, eriti
kolme viimase kUsimuse puhul. Arvestada
tuleb vastuste tdendolist subjektiivsust, eri-
ti kolme viimase kUsimuse puhul.
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organisatsiooni praeguseid tegevuskavasid
ja nendega seotud infrastruktuure. Seda saab
teha organisatsiooni profiili ette valmistades.
Jargmised kolm sammu nditavad, kuidas seda
teha.

Samm 1. Tehke nimekiri organisatsiooni
koikidest konkreetsetest tegevustest ja tee-
nustest, s.t. ndustamine ja tugi, majutamine,
informatsioon, kokkulepped ettevotetes
esinemiseks, riikliku poliitika uuendused
jne. Mdrkige dra tegevuse praegune tase ja
praeguste tegevusprogrammide ulatus, kaasa
arvatud sellised andmed nagu klientide arv,
teenuse pakkumise kulu tihiku kohta, geo-
graafilised punktid, kus teenust pakutakse
jne.

Samm 2. Rithmitage tegevused ja teenused
tihiste tulemustena, kategooriatena, sarnaste
teenustena voi muul viisil. Moelge neile riith-
mitustele kui eesmarkidele.

Samm 3. Valmistage ette infrastruktuuri
profiil. See sisaldab informatsiooni pdhiliste
juhtimis- ja tegevusfunktsioonide kohta, mis
toetavad olemasolevat tegevuskava, nditeks
personalijuhtimine, kaasrahastajate leidmine,
marketing, rahavahendid ja finantsjuhtimine
ning juhatus.

See informatsioon hélmab kéikide tegevus-
kavade ja organisatsiooni kui terviku olemas-
olevat palgalist ja vabatahtlikku personali
ning juhatuse suurust.

Samuti tehke lithike kokkuvéte fondide allika-
test ja kasutusest, finantsseisundi analiitisist
ja teistest organisatsiooni juhtimisega seotud
andmetest. Andmete visuaalseks esitamiseks
on kasulikud graafikud ja skeemid.2

Siiamaani oleme me to6tanud organisatsioo-
ni kontseptsiooniga: kdigepealt piitidsime
otsustada, mis on noortetihendus, seejarel
vaatlesime selle rolli niitidisaegses Euroopa
thiskonnas ja kolmandaks keskendusime
oma organisatsiooni moénede vétmeaspektide
leidmisele.

Seega tundub esimene pool jargmise 16igu

pealkirjast ntitid selge olevat, kuidas on tei-
sega?

2 Michael Allison ja Jude Kaye (1997)

1.3 Organisatsiooni
kultuur

1.3.1 Mis on kultuur?

Seda sona defineeritakse mitmel moel.
Longmani tinapdeva inglise keele sdnaraamat
defineerib kultuuri kui “tavasid, uskumusi,
kunsti, muusikat ja teisi inimmotte saadusi,
mis on loodud teatud aja jooksul teatud inim-
rithma poolt”.

Sageli seostatakse kultuuri tiksnes folkloori
voi kunstiga. Kui me seda mdistet aga laie-
malt kasitleme, midrkame elemente nagu
huumorimeel, gastronoomia voi isegi pere-
kondlikud suhted. Piitides seda véga lihtsalt
seletada, voiksime oelda, et kultuur on teatud
viis, kuidas mingi inimriihm asju teeb.

Ja analoogia ei ole siin keeruline: noorteiihen-
dused on inimrithmad, kes tdidavad teatud
tlesandeid teatud kindlal viisil.

Probleem seisneb selles, et moned elemendid,
mida me voiksime kultuuri osaks pidada, ei
ole sama silmndhtavad kui teised. Jirgmine
skeem nditab, et tegelikult on kultuuri kom-
ponentidest ilmne ainult kitmnendik ehk 90%
kultuurist on alateadvuslik. Kultuur selles
tdhenduses on tajutav jddmdena, millest ndha
voib ainult osa, kuid arvesse tuleb ilmselgelt
votta tervikut.

Niitid, kus me oleme hakanud oma organi-
satsiooni kultuuri uurima, peame olema tdhe-
lepanelikud. Tdhtis on alati meeles pidada,
et me peame silmaga ndhtavast kaugemale
vaatama, vastasel juhul jdtame kahe silma
vahele 9/10 meie kultuuri vormivatest ele-
mentidest.

Paljud autorid on kirjutanud organisatsiooni-
kultuurist, mddratledes teatud kditumismu-
delid, mille kaudu enamik organisatsioone
ennast holpsalt identifitseerida saavad.

Kultuuri méned aspektid on organisatsiooni
juhtimise seisukohalt iiliolulised. Me oleme
arvesse votnud, et iga kultuur reageerib

tthele ja samale probleemile erineval moel,
ja sama oluliseks oleme pidanud, et tiksikisi-
kud véivad teatud kultuuri sobida v6i mitte.
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Viimasel tdhelepanekul on selged vihjed
inimrithmadele, kes tulevad kokku iihise
eesmadrgi saavutamiseks.

Selle kdsiraamatu autorid tunnevad, et viima-

Ettepanekud koolituse labiviimiseks

Kasutage arutelu stimuleerimiseks
jargmisi organisatsiooni kultuuri
definitsioone. Milliseid definitsioone
grupi lilkkmed eelistaksid kasutada?

e Trompenaars “... kultuuri olemus
ei ole see, mis on nahtav valispin-
nal. See on inimrihmade poolt ja-
gatud viis maailma moistmiseks ja
télgendamiseks”.

Morgan esitab teistsuguse definit-
siooni: “Kui me radgime kultuurist,
viitame me tavaliselt Ghiskonna
teadmiste, ideoloogia, vaartuste,
seaduste ja igapaevaste rituaalide
sUsteemis peegelduvale arengu-
mudelile.”

Wilkins defineerib seda kui “ene-
sestmoistetavaid ja jagatud tahen-
dusi, mida inimesed oma sotsiaal-
sele arusaamisele omistavad”.

Ouchil ja Jacksonil on Usna otse-
kohene definitsioon: “kuidas asju
meil tehakse”.

Nad Utlevad ka, et “organisatsioo-
nid on minithiskonnad, millel on
nende endi erilised kultuuri- ja sub-
kultuurimudelid. Sellised uskumus-
te voi jagatud tahenduse mudelid .
. .vdivad avaldada otsustavat moju
organisatsiooni tldisele vdimele
votta vastu valjakutseid, millega see
silmitsi seisab”.

ne definitsioon langeb kokku nende arusaa-
misega kultuurist noortetihenduste puhul.
See on lihtne ja praktiline mddratlus, mis
loodetavasti aitab organisatsioonide liilkmetel
maista selle tihenduse kultuuri, millesse nad
kuuluvad.

1.3.2 Organisatsiooni kultuuri tiibid

Nuitd, kus on selge, mida me moistame
organisatsiooni kultuuri all, oleme valmis
analtiisima monda pohilist organisatsiooni
“stiili’, nagu Charles Handy neid nimetab.
Need kirjeldused aitavad meil médratleda
oma organisatsiooni kultuuri, mis omakorda
aitab vastata jargmistele kiisimustele:

- Miks tehakse asju meie organisatsioonis
teatud moel?

- Millised on asjade sellisel moel tegemise
eelised ja puudused?

- Miks inimesed oma isikupdrast soltuvalt
sobivad vbi ei sobi meie organisatsiooni?

Vastused koigile neile kiisimustele on oluli-
seks aluseks, kui me juhtidena otsime uusi
teid oma organisatsioonide arendamiseks.

Jargnev kirjeldus on Handy organisatsiooni
kultuuri nelja pohikategooria klassifikatsioo-
nil péhinev kokkuvote:

Klubikultuur

Organisatsiooni sobib kdige paremini Kirjel-
dama dmblikuvérk, kuna kogu organisatsioo-
ni votmekoht asub keskel, iimbritsetuna {tha
lajienevate mojuringidega. Mida ldhemale te
damblikule jéuate, seda suurem on teie méju.

“Organisatsiooni ideeks” Kklubikultuuris on
see, et organisatsioon eksisteerib juhtisiku
voi isegi asutaja laiendusena. Kui eelmaini-
tud suudaksid tdita koiki tilesandeid, ei oleks
organisatsiooni olemas. Organisatsioon eksis-
teeribki just seetdttu, et nad seda ei suuda.
Seega peab organisatsioon olema nende endi
laiendus, mis nende heaks t66tab ehk sarna-
selt motlevate inimeste klubi.

Selle kultuuri méned eelised:

- organisatsioon on produktiivne;

- organisatsiooni eesmdrgid saavutatakse
uikskoik millisel moel;

- 1006 on efektiivne ja kontrollitud,

- stisteemi suudetakse sdilitada ja organisat-
sioon voib teha tikskoik mida;

- nende tugevaimaks kiiljeks on voéime vahe-
tult ja intuitiivselt reageerida véimalustele
voi kriisidele vdga lithikeste suhtlusliinide
ja vdimu tsentraliseerimise tottu.

Sellel on siiski ka méned puudused:
— toodang ei pruugi vajadusi rahuldada,
— otsuseid tehakse meelevaldselt;



Joon. 0J-2 : Handy organisatsiooni kultuuride

klassifikatsioon
Klubikultuur Rollikultuur
Ulesandekultuur Isikukultuur
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Allikas: Handy, Charles (1990) “Understanding Voluntary Organisations’, Ik. 86, 88, 90, 92, ISBN 0-14-01438-6.

Avaldatud Penguin Books Ltd. loal.
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— pohjustab pahameelt, viha, kdttemaksu-
soovi kaotajate poolel;

— asetab inimesed kaitsepositsioonile;

— liikmete personaalseid vajadusi ei rahulda-
ta.

Koige parem organisatsiooni struktuuri kuju-
tis on skeem, mida kasutavad paljud orga-
nisatsioonid. See ndeb vdlja nagu kastidest
koosnev piiramiid. Igas kastis on ametikoha
nimetus selle all oleva viiksemas Kkirjas ini-
mese nimega, mis osutab sellele, kes hetkel
kasti hoivab; kast jadb aga muidugi alles, kui
inimene lahkub.

Rollikultuur

Peamiseks “organisatsiooniliseks ideeks” on
see, et organisatsioonid on struktuuris mdr-
gitud rollide kogumid. Uhendatud loogiliselt
ja korralikult, tehes koos dra organisatsiooni
t60. Organisatsioon on ndide struktuursest
ehitisest, kus roll on laotud rollile ja kohustus
seotud kohustusega. Uksikisikud on “rollide
valdajad” ametikirjeldustega, mis tulemusli-
kult sdnastavad rollile esitatavad ndudmised
ja selle piirid. Aja jooksul korraldab organi-
satsioon rolle ja nende vastastikuseid suhteid
timber, kuna prioriteedid muutuvad, ja seejd-
rel madrab rollidesse tiksikisikud.

Eelised:

— rollid, tilesanded ja tegevus on hadsti defi-
neeritud ja neisse suhtutakse austavalt;

— tookvaliteet on korge;

— rahalised ja hierarhilised suhted on hdésti
defineeritud ja aktsepteeritud,;

— litkmed tunnevad, et nendega arvestatak-
se.

Puudused:

— raskused ettendgematute probleemidega
tegelemisel;

— aegandudev, vdhesed inimesed saavad
struktuuri méjutada;

— planeerimata/ettendgematute  tegevuste
koérvalejatmine;

— viivitus otsuste tegemisel.

Ulesandekultuur

Ulesandekultuur arenes reageeringuna vaja-
dusele organisatsioonilise vormi jdrele, mis
suudaks muutustele reageerida vahem indi-
vidualistlikult kui klubikultuur ja kiiremini
kui rollikultuur.

Selle kultuuri “organisatsiooniline idee” seis-
neb selles, et projekti teostamisel, probleemi
lahendamisel voi tilesande tditmisel rakenda-
takse andekate inimeste gruppi vdi meeskon-
daja ressursse. Sellisel moel ldhenetakse igale
tilesandele sellele sobival ja vajalikul moel
— seda ei pea standardiseerima kogu organi-
satsioonis. Ulesande muutudes voib gruppe
ka muuta, laiali saata vdi suurendada.

Ulesandekultuur on paljude professionaali-
de poolt eelistatud kultuuritiiiip, kuna nad
tootavad gruppides, jagades nii oskusi kui
vastutust.

Eelised:

— liikmed tunnevad, et nad on hakkama
saanud millegagi, mille dnnestumiseks
nad on motiveeritud,

— inimesed on pddevad, spetsialiseeritud,
ratsionaalsed, iseseisvad ja analtititilised,

— probleemi pdhjuste ja tagajdrgede analiiiis
on {iiksikasjalik, samuti ka vdéimalikud
lahendused.

Puudused:

— raske on litkmete energiat mobiliseerida
igapdevaste tilesannete tditmiseks, avalik-
kuse huvi tekitamiseks ja infojagamiseks;

— raske on ennast moistetavaks teha;

— raske on saada inimeste ndusolekut, kui
muutus on vajalik.

Isikukultuur

Isikukultuur erineb suuresti eelmisest kol-
mest, kuna see seab esile individuaalsed ees-
margid ja teeb organisatsioonist individuaal-
sete annete abivahendi. Kdige ilmekamateks
ndideteks on professionaalid (s.t. arstid, advo-
kaadid, arhitektid), kes oma mugavuse huvi-
des t606 tegemiseks grupeeruvad.

Selle kultuuri “organisatsiooniliseks ideeks”
on, et individuaalne anne on iile kdige ja seda
peab teenindama mingi minimaalse suuruse-
ga organisatsioon.

Uksikud professionaalid neis organisatsioo-
nides ndevad juhatust kui seisundi poolest
madalamal asuvat ja professionaalide kontrol-
limiseks vdheseid voi olematuid formaalseid
vahendeid omavat {iksust. Professionaalid
kalduvad eelistama selliseid termineid nagu
praksis, koda voi partnerlus.



Eelised:

— teatud madrani rahuldatakse liitkmete isik-
likke vajadusi (turvatunne, enesehinnang
jne.);

— suhted inimeste vahel on ldhedased ja sob-
ralikud, ausad ja lugupidavad;

— sihiks on liikmete intellektuaalne ja emot-
sionaalne integreerimine.

Puudused:

— raske on kiiresti tulemusi saavutada voi
otsuseid rakendada;

— pohjustab ajakadu ja suunab energia kor-
vale eesmarkidelt ja tekkivatelt probleemi-
delt.

Pérast seda erinevate kultuuride lithikirjel-
dust on oluline markida, et ménel juhul on
organisatsioonid tegelikult pigem segu mit-
mest kultuurist kui iihe stiili ehedad mude-

Soovitused koolituse labiviimiseks

e Paluge rihmal vaadelda Handy orga-
nisatsiooni kultuuride klassifikatsiooni
asjakohasust. Kas praegustel organisat-
sioonidel on sellele midagi uut lisada?
Milline m&ju on tugeval vaartusbaasil
voi vabatahtlikkuse poliitikal organisat-
siooni kultuurile?

lid. Pohjuse, miks organisatsioonil on teatud
stiil, maddravad paljud asjaolud ja seda sageli
mitte valiku, vaid pigem juhuse véi arengu
tulemusena.

Kuigi me neid siin ei selgita, on igal stiilil
oma “inimtiitip”, mis sellesse sobib. Praegu

teostatakse olulist uurimistood nende isi-
kuomaduste kindlakstegemiseks, mis mingi
organisatsiooni kultuuriga sobivad. Cooke
ja Laferty on loonud méiste “organisatsiooni
kultuuri inventuur”, “kvantitatiivne vahend
kahtteist ttitipi kditumisnormide modtmiseks,
mis kirjeldavad motlemis- ja kditumisstiile,
mis vdivad otseselt voi kaudselt olla vajali-
kud organisatsiooni vdi alliiksusesse “sobi-
tumiseks” ja nende “ootustele vastamiseks”.
Need kditumisnormid tdpsustavad, mil moel
organisatsiooni koik liikmed [...] eeldatavalt
peaksid oma toole ldhenema ja iiksteisega
suhtlema”. Sellel on mé&ju ka erinevatele vii-
sidele, kuidas tiksikisikud &pivad — teemale,
mida arendatakse edasi eneseteadlikkuse
peatiikis. Kuigi Cooke’i ja Laferty poolt ldbi
viidud uurimistdo tiletab kdesoleva viljaande
piire, soovisime me réhutada kultuuri osa-
tdhtsust organisatsioonides.

Soovitused koolituse labiviimiseks

e Eelpool esitatud kultuuride kirjeldu-
si jargides paluge grupil maaratleda
nende endi organisatsioonide kultuur.
Esimeseks sammuks voiks olla iga tttbi
pohiomaduste Glevaatamine. Grupp
peab suutma kokku leppida, milli-
se kultuuri (milliste kultuuridega) on
nende organisatsioonil kdige rohkem
Uhist. Seejarel peavad nad analttsima
oma organisatsiooni kultuuri eeliseid ja
puudusi ning seostama need oma orga-
nisatsiooni tegelikkusega. RUhm peab
olema teadlik asjaolust, et kultuur ei
ole staatiline element; see areneb koos
organisatsiooniga nii sise- kui valismoé-
jude tottu.
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2. Enesejuhtimine

2.1 Sissejuhatus

Sageli ei ole noor inimene noortetthenduses
juhtival kohal mitte sellepdrast, et ta soovib
olla juht, vaid sellepdrast, et tal on véimalus
piiratud aja jooksul organisatsioonis tootada.
SeetGttu on tavaline, et selline inimene ei ole
eelnevalt ldbinud juhikoolitust. Sageli on
see ka esimene olukord, kus inimesel tuleb
midagi ametlikult juhtida.

Selles peatiikis vaatleme vajadust juhtida sel-
lises uues olukorras ennast, saades hakkama
uute ametikohustuste, uute inimeste, uute
emotsioonidega. Tavaliseks reaktsiooniks on
asjade drategemine, ptitides tegutsemist alus-
tada niipea kui voimalik. Selles kdsiraamatus
soovitame teil hetkeks jdrele mdelda enda ja
oma mineviku tile, selle tile, kuidas te teistega
suhtlete ja asju ajate ning eriti oma oppimis-
viisi tile. Kui teie juhiaeg organisatsioonis
16peb, avastate, et selle iitheks tdhtsamaks
tulemuseks on Oppimine — nii omandatud
oskuste ja suhtumiste kui teie potentsiaali
arengu mottes.

2.2 Eneseteadlikkus

2.2.1 Oppima éppimine

Oppimise kohta on erinevaid definitsioo-
ne, mis on seotud teadmiste ja voimete voi
oskustega. Ei ole olemas iiht ja parimat mee-
todit dppimiseks. Oppimist voiks kirjeldada
kui kellegi potentsiaalist teadlikuks saamist,
mis avaldub uutes teadmistes, uutes voime-
tes, uutes suhtumistes, uutes oskustes ja eriti
koigi nende kombineerimises millekski, mida
voiks nimetada professionaalsuseks.

Oppimine ei ole ainult intellektuaalne tege-
vus. Liiga sageli opetatakse koolides opilas-
tele dppimismeetodeid, mis toetuvad ainult
moistuse Kkasutamisele. Opetuse saamist
peetakse passiivseks tegevuseks ja dppimist
aktiivseks. Opetamisel on fookus sageli ope-
tajal, 6ppimisel dppijal. Erinevus on siin mar-
kimisvadrne. Kus on fookus koolituse puhul?
Kas me sarnaneme Opetajatele? Peter Vall
titleb, et tinapédeval kaldume me niitidisaegse
tehnoloogia ja mugavamate istmete kasuta-

mise tottu uskuma, et me ei loo formaalset
koolikeskkonda. Milles seisneb erinevus for-
maalse hariduskorralduse ja selle vahel, mida
pakume meie?

Mitteformaalses koolituses eelistatakse sonale
“Opetamine” sdna “Oppimine”. Enesearendami-
se keskpunktiks on muutunud individuaalne
Oppimine ja Sppima Sppimine. Keskkond ja
teised inimesed on Oppimise juures ddrmiselt
olulised, kuna nad moodustavad konteksti ja

annavad Oppijale lisatdhenduse.

Ténapdeva thiskonnas on intellektuaalne
kapital asendanud kapitali traditsioonilisema
tdhenduse, mis on vajalik eduks dris ja elus.
Oppima &ppimine pShineb dratundmisel, et
oppimiseks on olemas mitu moodust, mis
hélmavad kogu isiksust, kaasa arvatud mais-
tus, emotsioonid, keha ja méotlemisvoime.

Soovitused koolituse labiviimiseks

e Koguge erinevate kultuuride ttlusi 6p-
pimise, 6petamise, hariduse ja koolitu-
se kohta (kaasa arvatud Euroopa Liidu
elukestva dppe definitsioon).

e Liigitage ja vorrelge neid.

¢ Vastandage erinevused ja sarnasused.

2.2.2 Kogemuslik 6ppimine ja oppi-
misstiilid

Peter Honey ja Alan Mumford on mddratle-
nud erinevad Oppimisstiilid. Nende teooria
kohaselt opib iga inimene teatud kindlatest
olukordadest. Voime rakendada erinevaid
oppimisstiile tdhendab, et inimene on véime-
line dppima mitmekesistest olukordadest ja
kogemustest, viies sellega oma Gppimisvoi-
malused maksimumini. Teatud olukordades
saab koolitus seega muutuda véimaluseks
peegeldada meie endi kogemusi ja neist
oppida.

Honey ja Mumford on vilja to6tanud Sppi-
misstiilide kiisimustiku, mis esitab 80 situat-
sioonil pdhinevat vdidet, mille eesmargiks
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on aidata teil oma kaitumisele keskenduda.
Vastused viidetele toodeldakse, et hinnata
teie poolt eelistatud Oppimisstiili. Seejdrel
selgitatakse nelja erinevat stiili nendega
koige paremini sobivaid olukordi ja soovitusi
hakkamasaamiseks olukordades, kus vihem-
eelistatud stiilid on kohasemad. P&orame
tdhelepanu, et kiisimustik on vélja todtatud
USA-s , mistdttu moned vdited voivad olla
kultuuriliselt tundlikud.

Honey ja Mumford tdiustasid Kolbi kogemus-
liku 6ppimise ringi, muutes selle spiraaliks, et
rohutada arengu jarjepidevust.

Selle teooria kohaselt ei ole oluline, mis teiega
juhtub, vaid see, mis jdreldused te juhtunust
teete. Kogemuslikku oppimist vaadeldakse
4-sammulise protsessina. Ei ole oluline, kui
kaua protsess kestab, vaid et liikumine toi-

muks kogemuse faasist selle iile mé&tlemise
faasi, kriitilise analiiiisi ja tldistamiseni, et
jouda varskelt omandatud oskuste kasutami-
se planeerimiseni.

1. aste — Tegemine ja kogemine on osa iga-
pdevaelust, kuid see vdib olla ka
ettevalmistatud voimalus.

2. aste — Teiega juhtunu vaatlemine ja jdrele-
mbtlemine.

3. aste — Kogemusest kokkuvotte tegemine
ja selle tildistamine.

4. aste — Varskelt omandatud oskuse raken-
damine voi uue kogemuse planee-
rimine.

Neli oppimisstiili — aktivist, peegeldaja, teo-
reetik ja pragmaatik — on seotud dppimise
nelja astmega.

Joon. 0J-3: Oppimine (ring/spiraal)

Tegemine

Peegeldamine

Tegemine Vaatlemine

Uute oskuste
arendamine

Allikas: Honey, Peter ja Mumford, Alan (1992) “The Manual of Learning Styles’, Ik. 3, ISBN 0-9508444-7-0.

Kohandatud versioon.



Joon. 0J-4: Oppimisstiilide tugevad ja nérgad kiiljed

Aktivist — tugevad kiiljed

Norgad kiiljed

Paindlik ja avatud.

Onnelik millegi katsetamise le.

Onnelik uute olukordade ile.

Optimistlik kdige uue suhtes ja seetdttu ei
ole téendoliselt muutuste vastu.

Kalduvus kohe, ilma motlemata tegutse-
ma hakata.

Votavad sageli tarbetuid riske.

Kalduvus liiga palju ise teha ja rambival-
guses olla.

Tormavad tegevusse ilma piisava etteval-
mistuseta.

Elluviimisel/konsolideerimisel tudinevad.

Peegeldaja — tugevad kiiljed

Norgad kiiljed

Ettevaatlik.

PShjalik ja metoodiline.

Tahelepanelik.

Hea teiste kuulaja ja informatsiooni assimi-
leerija.

Kiirustab harva jareldustega.

Kalduvus otsesest osalusest kdrvale hoida.
Aeglased otsustajad.

Kalduvus olla liiga ettevaatlik ja mitte vot-
ta piisavalt riske.

Ei ole pealetukkivad — nad ei ole eriti esile-
tulevad ega hooli lobisemisest.

Teoreetik — tugevad kiiljed

Norgad kiiljed

Loogilised “vertikaalselt” motlejad.
Ratsionaalsed ja objektiivsed.

Head sondeerivate kisimuste esitajad.
Distsiplineeritud |ahenemine.

Piiratud loov métlemine.

Vahene sallivus ebamaarasuse, korratuse
ja mitmetdahenduslikkuse suhtes.
Sallimatud kodige subjektiivse ja intuitiivse
suhtes.

Tulvil imperatiive “peaksime, oleme ko-
hustatud ja tuleb teha”.

Pragmaatik - tugevad kiiljed

Norgad kiiljed

Innukad asju praktiliselt jarele proovima.
Praktilised, jalgadega maa peal, realistli-
kud.

Asjalikud — [ahevad kohe asja juurde.
Tehnikale orienteeritud.

Kalduvus heita korvale kdik, millel puu-
dub silmnahtav rakendus.

Ei ole eriti huvitatud teooriast voi pohimé-
tetest.

Kalduvus haarata esimesest vastuvoeta-
vast probleemilahendusest.

Sallimatud lobisemise suhtes.

Koike silmas pidades orienteeritud Ulesan-
dele, mitte inimestele.

Allikas: Honey, Peter ja Mumford, Alan (1992) “The Manual of Learning Styles’, Ik. 47-48, ISBN 0-9508444-7-0.
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Igal astmel on eelistatud Sppimisstiil.
Aktivisti stiili eelistamine annab teile vahen-
did 1. astme jaoks.

Peegeldaja stiili eelistamine annab teile
vahendid 2. astme jaoks.

Teoreetiku stiili eelistamine annab teile
vahendid 3. astme jaoks.

Pragmaatiku stiili eelistamine annab teile
vahendid 4. astme jaoks.

Mitmekiilgsed ppijad ehk “seoseid loovad
oppijad” on ilmselgelt paremini varustatud
koigi nelja astme jaoks. Ometi arendab
enamik inimesi valja oppimisstiili eelistused,
mis aitavad mdnedes astmetes ja takistavad
teistes. Need stiilieelistused mdojutavad vaga
oluliselt tegevuste laadi, millest inimesed
koige paremini opivad.

+  Aktivistid dpivad koéige paremini tegevus-
test, kus:

On uusi kogemusi, probleeme, vdimalusi,
millest ppida;

Nad saavad stitivida lithiajalistesse, “siin ja
praegu” tegevustesse, nagu nditeks ettevot-
lusméngud, konkureerivad tilesanded, rolli-
mangu harjutused;

Nad on rambivalguses, vdga ndhtaval kohal,
Nad visatakse tundmatus kohas vette tilesan-
dega, mida nad peavad raskeks.

« Peegeldajad seevastu opivad kdoige pare-
mini tegevustest, kus:

Neid julgustatakse tegevusi vaatlema, nende
tile motlema ja neid ldbi to6tama,

Neil véimaldatakse enne tegutsemist moelda,
enne oma arvamuse esitamist asja seedida,
Neil on vdimalus {ile vaadata, mis on juhtu-
nud ja mida nad on éppinud;

Nad vodivad otsustada omal ajal, vastavalt
oma tempole ilma surve ja lithikeste tdhtae-
gadeta.

+ Teoreetikud opivad kdige paremini tege-
vustest, kus:

Neil on aega metoodiliselt uurida ideede,
stindmuste ja olukordade seoseid ja vastasti-
kuseid suhteid;

Nad on kindlate eesmarkidega struktureeri-
tud olukordades;

Neil on véimalus algne metodoloogia, eeldu-
sed voi millegi taga olev loogika kahtluse alla
seada ja seda uurida;

Nad on intellektuaalses pinges.

+ Pragmaatikud ©opivad koige paremini
tegevustest, kus:

On ilmne seos kdesoleva teema ja to0l oleva
probleemi v6i voimaluse vahel;

Neile ndidatakse tehnikaid asjade tegemiseks,
millel on ilmsed praktilised eelised seni nende
t60s rakendatud tehnikate ees;

Neil on vdimalus tehnikaid proovida ja
praktiseerida juhendaja abiga ja tagasisidega
usaldusvaadrselt eksperdilt;

Nad saavad kontsentreeruda praktilistele
teemadele.

Kui te olete oma eelistatud dppimisstiili(d) dra
tundnud, on oluline teada iga stiili suhtelisi
tugevaid ja norku kiilgi. Sobivate dppimisvoi-
maluste valimine tdhendab oma olemuselt
selliste tegevuste valimist, kus tugevaid kiilgi
saab dra kasutada ja norgad kiiljed ei osutu
liiga takistavaks. Tabel lehekiiljel 23 aitab teil
seda ise hinnata.

Teie poolt eelistatud Oppimisstiil mojutab
teid kui juhti, 6ppijat ja koolitajat; kdige olu-
lisem on arendada oma vidhearenenud stiile,
et saaksite dppida nii paljudes olukordades
kui voimalik. Tdhtis on meeles pidada, et te
kaldute oma eelistatud Oppimisstiili (Gppi-
misstiile) kasutama koolitades voi juhtides.
Erinevate dppimisstiilidega inimestega hasti
tootamiseks on oluline kasutada tegevuste
segu kooskolas mainitud nelja Gppimisstiiliga,
nii, et te saaksite pakkuda vdimalusi igatihe
jaoks.

Soovitused koolituse labiviimiseks

e Jagage laiali Honey ja Mumfordi 6ppi-
misstiilide ktsimustik* ja punktitabel
ilma oppimisstiilide definitsioonideta.

e Ruhmitage inimesed vastavalt kiisimus-
tiku tulemustele.

e Paluge igal grupil kindlaks teha ko-
gemused, kus nad on kdige paremini
Sppinud, ja luua Sppimisstiili profiil,
valides ainult Ghised elemendid.

e Vorrelge neid Honey ja Mumfordi maa-
ratletud Sppimisstiilidega.

Palun pange tahele, et tihtipeale on ini-
mestel rohkem kui ks eelistatud stiil.

Autorioigusega kaitstud. Te leiate kiisimustiku: Honey,
Peter ja Mumford, Alan (1992)



2.2.3 Emotsionaalne 6ppimine

Katsed emotsioonide toimimise kohta ja
nende ldbikukkumised on suunanud tdhele-
panu asjaolule, et emotsioonid on tithiskondli-
kus elus olulised, kuna need mojutavad meie
suhtumist endi ja teiste kohta. Isegi kui emot-
sioonide pdritolu suhtes ei olda tiksmeelel, on
jdrjest enam tdendeid, et fundamentaalsed
eetilised seisukohad elus périnevad nende
aluseks olevast emotsionaalsest voimekusest.
Emotsioonide uurimises on kolm peamist
ldhenemisviisi: bioloogiline, kognitiivne ja
konstruktivistlik.

Bioloogiline ldhenemine paigutab emotsioo-
nid pohikategooriateks, milleks on viha, hirm,
room, armastus, ullatus, vastumeelsus ja
kurbus. Emotsioonid on universaalsed, kuna
need on bioloogilised tegutsemistendentsid.
Miimilise tagasiside hiipotees titleb, et meie
tundeid tugevdab teadlikkus oma ilmekusest
ja seega suurendab naeratamine meie dnne-
tunnet (Ekman).

Kognitiivne ldhenemisviis titleb, et kdik emot-
sioonid esinevad koos tildise erutustundega
ja seejdrel klassifitseerime me neid vastavalt
tthiskondlikele tavadele. Seetdttu 6pime me,
millised emotsioonid on millises olukorras
lubatud. Bioloogilisi tendentse vormivad
pidevalt meie elukogemus ja meie kultuur.
Samuti on emotsioonid mitmetdhenduslikud
ja see, kuidas neid nimetatakse, pohineb ini-
mestevahelisel kokkuleppel (Schachter).

Konstruktiivne ldhenemisviis Kkinnitab, et
emotsioonid on iiksnes sotsiaalne kditumis-

Soovitused koolituse labiviimiseks

e Tehke nimekiri tunnetest, mida teie
kultuur lubab teil valjendada.

¢ Moelge tunnetele, mida teie kultuur
teile peale surub voi mille valjendamist
ta teilt teatud olukordades eeldab.

e Kirjeldage, mil moel teil on lubatud
oma tundeid véaljendada.

¢ Milline erinevus on tunnete valjenda-
mises sugude vahel?

Vérrelge tulemusi teiste kultuuridega.

viis, mida juhivad sobivad emotsionaalse val-
jenduslikkuse reeglid.

Eelmainitud uurimused ei ole siiski lahenda-
nud lahkhelisid moistuse ja stidame vahel,
moned viitavad stidame prioriteetsusele,
moned mitte. On olemas emotsionaalse meele
teod ja ratsionaalse meele teod. Tegelikkuses
on meil kaks meelt: iiks, mis matleb, ja teine,
mis tunneb. Need kaks tdiesti erinevat tead-
mise viisi mdjuvad vastastikku, luues meie
vaimse elu. Kaks meelt toimivad enamasti
vdga harmooniliselt, pdimides oma ddrmiselt
erinevaid arusaamisviise, et meid 1dbi maail-
ma juhtida. Need meeled on poolséltumatud
voimed, mis peegeldavad selgejoonelisi, kuid
omavahel tthendamata ahelaid ajus. Paljudel
voi enamikel hetkedel on need kaks meelt
peenelt koordineeritud; tunded on hdda-
vajalikud métlemise ja motlemine tunnete
jaoks. Kuid kui kired tulevad esile, siis kaob
tasakaal.

Goleman arvab, et inimese ajus on motte ja
emotsiooni vahel ristumispaik, tlioluline
védrav meeldimiste ja mittemeeldimiste pani-
paika, mida me oma elu jooksul tdidame.
Enese draldikamine emotsionaalsest malust
tdhendab seda, et minevikus sellega seotud
olnud emotsionaalsed reageeringud enam ei
kaivitu — koik taandub halli neutraalsusesse.
See tdhendab, et me teeme sageli vigu, kuna
me ei madleta mineviku tegudega seotud
emotsioone. Seetdttu on tunded hddavajali-
kud ratsionaalsete otsuste jaoks: nad nditavad
meile diget suunda, kus kuiva loogikat saab
kasutada vdhem. Emotsionaalne oppimine
saadab signaale, mis kiirendavad otsuste
tegemist, elimineerides méned valikud ja
réhutades teisi. Emotsionaalne aju tegeleb
samamoodi arutlemisega nagu métlev aju.
Emotsionaalne voimekus juhib meie otsuseid
igal hetkel, métlev aju mangib olulist rolli
meie emotsioonides.

Vana paradigma kandis ideed mdistuse moju-
voimust emotsioonide tile. Uus paradigma
julgustab meid méistust ja stidant harmo-
niseerima. Lisaks sellele, avastades seoseid
keha, moistuse ja hinge vahel, leiame, et meie
emotsionaalne ja motteseisund méjutavad
meid fuusiliselt ja vastupidi. Jdlgige lihtsalt
oma kehakeelt — kui te olete elevil, tunneb
teie keha end kergena ja teie energia on
“tleval”. Kui te olete depressioonis, tunnete
raskust ja teie energia on “maas”. Kui tunnete
end haavatavana, liiguvad teie 6lad ettepoole,
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Soovitused koolituse labiviimiseks

e Paluge inimestel ketti moodustades
porandale pikali heita. Kokkupuuteko-
haks on vastu kdhtu puutuv pea. Ini-
mene, kelle pea on teise inimese kéhu
vastas, tunneb kohu liikumist ja teda
provotseeritakse automaatselt sama
liigutust tegema.

¢ Paluge ketti alustaval inimesel naerda
ja te kogete, et kdik hakkavad Uksteise
jarel naerma nagu kukkuvad doomino-
klotsid.

e Pange inimesed paaridesse, paluge
neil jarele aimata tundeid, kasutades
erinevaid véljendusi. Koostage tunnete
véljendamise sdnastik.

kasivarred ristuvad kaitseks tile keha ja nii
edasi.

2.2.4 Métlema 6ppimine

Kas motlemine on oskus? Kas me suuda-
me Oppida, kuidas moéelda ja kuidas oma
motlemisvoimet kasutada? Sellele on kaks
voimalikku vastust, soltuvalt sellest, millesse
te usute. Kdigepealt voib métlemist pidada
intelligentsuseks, mis on mddratud geeni-
dega ja on mododdetav IQ-testidega. Teiseks
voib moétlemist pidada oskuseks, mida saab
koolitamise ja harjutamisega tdiustada. Kaks
vastandlikku vaatenurka on voéimalik tisna
holpsalt kombineerida, kasutades De Bono
definitsiooni “mdtlemine on tegutsemisos-
kus, mille kaudu arukus kogemuse najal
tegutseb”.

See definitsioon vihjab méningaile tdhelepa-
nekuile: Intelligentsus v&ib olla métlemisos-
kuste arendamisel 16ksuks. Vidga intelligentne
inimene voib teema osas votta seisukoha ja
seejdre]l kasutada oma intelligentsust selle
seisukoha kaitsmiseks. Mida intelligentsem
on inimene, seda paremini ta oma seisukohta
kaitseb. Mida parem on kaitse, seda vihem
ndeb inimene vajadust otsida alternatiive voi
kuulata kedagi teist. Teine intelligentsiloksu
kiilg on see, et kes on {iles kasvanud teadmi-
ses, et ta on intelligentsem kui timbritsevad
inimesed, soovib sellest intelligentsusest
saada suuremat rahuldust. Kellegi teise eksi-
muse tdestamine on sel juhul intelligentseks
olemise tasuKks.

Praktilisele tegevusele ei jargne ilmtingimata
muutumine. Motlemismeetoditele on vaja
poodrata otsest tdhelepanu. Mdtlemine ei ole
kooli 6ppekavas, kuna haridus on sattunud
traditsioonide 16ksu. Otsusetegijatel on koge-
mused ja vddrtused, mis pohinevad tiksnes
minevikul. Informatsioon on prioriteetne,
kuna see iitleb meile, mida teha. Arvatakse, et
motlemist on voimatu dpetada eraldiseisvana,
seda saab teha ainult tthenduses teiste teema-
dega, eitades sellega selle enda vddrtust.

Kriitiline motlemine on motlemise koige
tuntum moodus. See tuleneb kreekakeelsest
tdhendusest “hindama”. Seda liigestatakse
kolme etappi: analiitis, hinnang ja pdhjenda-
mine. Kui me vaatame teadust ja tehnoloo-
giat, ei tulene edu mitte kriitilisest mdotlemi-
sest, vaid “vdimalikkuse” siisteemist, mis loob
hiipoteese ja visioone.

Moétlemise olulisim osa on tajumine. Tajumi-
ne on viis, kuidas me maailma vaatame. Mil-
liseid asju me arvestame. Kuidas me maailma
liigendame. Ntitid tundub tdendoline, et taju
tootab “iseorganiseeruva infosiisteemina”.
Selline stisteem voimaldab jéarjekorra, milles
informatsioon saabub, seada mustritesse.
Meie motlemine jadb seejdrel nende mustrite
vorku 16ksu.

Motlemisvahendid on sama vajalikud kui
vahendid tikskéik millise tegevuse jaoks.
Need vahendid on *“tdhelepanu juhtivad
vahendid”. Ilma nendeta jdrgib tdhelepanu
kogemuse kehtestatud mustreid ja me jddme
16ksu.

Kujutlege varvilist kaarti. Kui te peate mad-
rama kiirtee asukoha, koidab teie tdhelepanu
varviline joon, mis teie teada kujutab kiirteed.
Niitid asute te mingis ruumis. Keegi palub teil
oma silmad sulgeda ja nimetada kdik ruumis
asuvad rohelised esemed. Imselt on teil nende
koigi nimetamisega raskusi. Need ndited osu-
tavad, et motlemine on funktsionaalsem, kui
seda suunatakse.

Raskused tekivad, kui me kasutame iihe-
aegselt motlemise erinevaid tasandeid, nagu
loogika, informatsioon, tundlikkus ja loovus.
See pdhjustab meis ja suhtlemisel teistega
segadust. Nditeks lastes otsust tehes oma
motetel hinnata, mida me tahaksime teha,
mida peaks vdltima, oma tundeid jne. vdime
leida endid ummikus.



Edward De Bono on vdlja pakkunud kuus
mdtlemisrolli, mida ta kirjeldab kui kuut eri-
varvilist kiibarat:

Valge kiibar — viljendab arvu, andmeid,
objektiivsust, teadaolevat. Isikliku arvamuse
vdljendamine ei ole lubatud. Lubatud on
ainult kuulamine ilma aruteluta. See, mida
Oeldakse, ei pea alati koigi suhtes paika, vaid
on koigest viide, mida tuleb ka sellisena vaa-
delda - neutraalselt.

Punane kiibar — véimaldab emotsioonide ja
tunnete véljendamist ilma digustuseta ja ilma
loogilise aluseta. Me ei pea teiste inimeste
tundeid dra arvama, me voime nende kohta
kiisida. Véimalus tundeid vabalt védljendada
laseb meil emotsioone moéneks hetkeks sisse
ja vdlja ltulitada neid eitamata, peitmata voi
muutmata.

Must kiibar — véljendab negatiivset loogikat
— koike, mis loogiliselt antud situatsioonis
funktsioneerida ei saa. Seda vdib pidada
pessimistlikuks, kuid see on loogiline ega ole
emotsionaalne. See selgitab, miks moni asi ei
toimi ja réhutab antud olukorra voi projekti
riske, ohte ja liinki. Selline métlemisviis vas-
tandub minevikukogemustele, suhestades
need olevikuga, ning hindab tulevaste vigade
ja labikukkumiste voimalust.

Kollane kiibar — vdljendab positiivset méot-
lemist, optimismi ja on konstruktiivne. See
hindab idee, projekti v6i mingi olukorra
positiivseid kiilgi. Te vdite oma optimistliku
deklaratsiooni jaoks leida nii palju héid poh-
juseid kui voimalik. Kui teie deklaratsioonid
teie ideed tdielikult ei toeta, on nad ikkagi
seda vddrt, et neid vdlja 6elda.

Roheline kiibar — véljendab loovat métlemist,
arvestamata eelarvamusi, loogikat, kriitikat
voi tdlgendusi. Selle eesmdrgiks on otsida
alternatiive seal, kus peaks kasutama loogikat.
See on liikuv idee, hiippamine {ihelt teisele.
See provotseerib meid tavalistest mottemust-
ritest véljuma.

Sinine kiibar — toimib métlemise enda juhtija-
na. See mddratleb teema uurimiseks vajaliku
motlemise. Labi digete kiisimuste esitamise
organiseerib see koik teised rollid, keskendu-
des sellele, mida on vaja, et mingi olukorraga
tegeleda voi selle kaiki kiilgi klassifitseerida.
See mdngib koordineerivat rolli, jdlgides ja

Soovitused koolituse labiviimiseks

o Uksinda v&i grupis maarake kindlaks
probleem, olukord v&i projekt.

¢ Pange klbarad Uksteise jarel pahe ja
votke endale vastav roll.

¢ Valjendage ennast vabalt (rolli poolt
kaitstuna).

e Arge vaielge teistega (inimeste ja/vdi
rollidega).

¢ Kandke sinist kiibarat ja tehke kokku-
vote.

kokkuvétteid tehes, konflikte lahendades ja
jareldusteni joudes.

Need kiibarad on tiheaegselt nii vahendid kui
reeglid. Antud métlemise klassifikatsioon on
mudel, kuid pidage meeles, et kaart ei ole veel
territoorium! Jargnev harjutus aitab mudeli
kasutamist selgitada.

2.2.5 Eelarvamus

Enne eelarvamusest rddkimist on vaja defi-
neerida suhtumine kui kalduvus kiiresti posi-
tifvselt voi negatiivselt mingile objektile voi
objektide rithmale reageerida. Suhtumises
eksisteerib sisu (objekt) ja vddrtushinnang, kas
positiivne voi negatiivne, selle objekti suhtes.
Suhtumised on piisivad. Kuna eelarvamusel
on mainitud omadused, voib seda pidada
suhtumiseks. Eelarvamust iseloomustavad
kolm peamist asjaolu:

Kognitiivne kiilg: arusaamade ja tajude
kogum objekti v6i objektide riihma suhtes.
Emotsionaalne kiilg: tunded objekti vdi
objektide rithma suhtes.

Kditumuslik kiilg: tegevused objekti voi
objektide rithma suhtes.

Me voime eelarvamust defineerida kui teatud
positiivset vdi negatiivset suhtumist mingi isi-
kuga suhtlemisel, kui see isik kuulub teatud
inimkategooriasse. Kui eelarvamus teisenda-
takse mingiks kindlaks kditumisviisiks, voime
me rddkida diskrimineerimisest.

Diskrimineerimisel voib olla kaks negatiivset
tagajdrge:

a) riinnak enesehinnangule (kui tunnete end
alamana, arvate, et olete vddrtusetu) ja
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b) ldbikukkumise vaatlemine kohustusena
edukas olla on proportsionaalne edu tajutava
voimalikkusega.

Diskrimineerimine voib olla ka positiivne. See
on oluline element, millega juhtimiskeskkon-
nas arvestada — me kditume vastavalt ootus-
tele ja seega tdidame eelarvamusi kinnitades
prognoose.

Juhtimissituatsioonis (voi koolitussituatsioo-

nis) on neli sotsiaalse mdju elementi:

« Emotsionaalne keskkond - positiivne
suhtumine monedesse inimestesse;

« Informatsioon — suurem informatsiooni-
kogus, mida monele avaldatakse;

Soovitused koolituse labiviimiseks

¢ |dentifitseerige eelarvamused inimka-
tegooria suhtes, millesse te kuulute.

e Klassifitseerige need positiivsete ja ne-
gatiivsetena, tahtlike ja mittetahtlike-
na, peidetute ja avalikena.

® Tehke nimekiri neist, mida te valja 6el-
des voi nende jargi kaitudes voimen-
date.

e Tehke nimekiri neist, mille vastu te ole-
te, ja kirjutage, kuidas te oma vastusei-
su valjendate.

e Tehke nimekiri sellest, mida te teete,
et veenda teisi mitte valjenduma voi
kaituma vastavalt eelarvamustele, mille
vastu te olete.

Soovitused koolituse labiviimiseks

¢ Jagage grupp paaridesse ja andke igale inimesele roll diskrimi-
neeritud inimkategooriast. Vaheldumisi votavad inimesed diskri-
mineeritu rolli véi diskrimineerija rolli. Uhel inimesel on riindaja
roll, valjendades igasuguseid stereottpe, ja teisel on roll, kus ta
end kaitseb. Uks kord peaks kestma umbes 5 minutit. Kiisimused

aruteluks:
e Kas te muutsite oma kaitumist?
e Kuidas te tundsite end rinnates?

e Kuidas te tundsite end diskrimineerituna?

e Kas te olite paremini valmistunud enda kaitsmiseks voi kellegi

rindamiseks?

+  Muutused kditumises — rohkem tdhelepa-
nu poodratakse neile, kes meile kdige enam
meeldivad,

«+ Tagasiside aste — selgem ja pidev hinnang,
mis antakse eelistatud Kkolleegidele (voi
koolitajatele).

Diskrimineerimine vdib olla ka institutsioo-
niline: uurimine on ndidanud, et diskrimi-
neerimise moju varieerub séltuvalt hetkest
ajaloos. Praegu moistetakse paljusid inimriih-
mi paremini ja sotsiaalne méju on moénedele
neist survet vdhendanud. Rohkem ollakse
teadlik ka tiksikisiku 6igustest ja vihem on
hirmu nende néudmise ees.

Kuna eelarvamused vdljenduvad kditumises,
siis ei tdhenda muutused kditumises alati
suhtumise muutumist. Sageli on muutumine
raske, kuna eelarvamust aktsepteeritakse
thiskondlikult ja seda ndhakse kui viisi leida
uusi sdpru voi kindlustada positsiooni.

Eelarvamused on normaalsed, mandumine
ei ole. Probleemid tekivad, kui me soovime
peale suruda midagi sellist nagu oma hdid
ideid, traditsioone ja nii edasi. Eelarvamuse
mandumine on seotud vdimuga, mis teil on,
ja kasuga, mida te sellest saate juhtimis- ja
koolitusolukordades. Te leiate, et eelarvamus-
tega tegelemisel on kolm etappi.

Esimeseks etapiks on arusaamine ja aktsep-
teerimine, et eelarvamus meis ja teistes ini-
mestes eksisteerib.

Teiseks etapiks on iseenda kditumise muut-
mine - hoidumine kaitumast vastavalt eelar-
vamustele ja neist tihtlasi distantseerumine.




Kolmandaks etapiks on teiste kditumise
muutmine — teiste aktiivne iileskutsumine
eelarvamusi tunnistama ja oma kditumist
muutma.

Esimesest etapist viimaseni on pikk teekond.

Selle kohta voite tdiendavalt lugeda kultuuri-
devahelise Gppimise kdsiraamatust.

2.3 Isiklike ressursside
juhtimine

Selle peatiiki esimene osa voimaldas teil tead-
likuks saada enda ja oma potentsiaali avas-
tamisest. Kédesolev osa liigub edasi isiklike
ressursside juhtimise meetodite juurde.

2.3.1 Padevusest professionaalsuseni

Olemust voib kirjeldada kui midagi, mis on
“kellegi oma”; pigem potentsiaal, millega
stindisime, kui midagi, mida oma hariduse,
ideede vbi uskumustega omandanud oleme.
Nii fiitisiline kui inimkeskkond ja suhted
keskkonnas pakuvad meile voimalusi, mis
nende kasutamisel vdivad meie potentsiaali
arengule kaasa aidata ja sellega meid “pade-
vaks” muuta.

Mbnede pddevuste olulisus muutub ajast
aega. Seetdttu on vdga tdhtis madratleda meie
arenguastmele vajalikud pddevused, analiiii-
sides tdhelepanelikult meie timber toimuvat.
Pddevus on vddrtuste, oskuste, suhtumiste
ja teadmiste ning kogemuste kombineeritud
tulemus. Vaddrtused on kditumuslikud reagee-
ringud voi tegevused, mis vastavad tiksikisiku
vOi organisatsiooni moraalsetele tdekspida-
mistele. Oskused on vdimed, mis lasevad meil
midagi teha. See, mis on teie mdtetes, tuleb
vdlja teie tegevusest. Suhtumised tdhendavad
millelegi motlemist; métlemine paneb meid
midagi tundma ja me reageerime vastavalt.
Teadmised tdhendavad informatsiooni ja aru-
saamine tdhendab teadmiste kdsitsemise ja
rakendamise voimet. Teise voimalusena saab
padevust kirjeldada kui teadmise, tegemise ja
olemise tulemust.

Le Boterf vdidab, et kuidas iganes me pade-
vusi ka kirjeldaksime, ei ole need iseseisvalt
elavad. Need on mittemiski, kui need ei seostu
tiksikisikuga, kes need elavaks muudab.
Samuti tuleb Gelda, et padevalt kditumise ja

selleks vajalike ressursside vahel on erine-
vus. Ressursid voivad olla vélised (andmed,
tiksikisikud, organisatsioonid) voi sisemised
(teadmised, oskused, omadused, kogemused,
emotsioonid jne.). Professionaalsus on seega
voime kombineerida ressursse pddevate tege-
vuste tarvis.

Inimesed ei métle lineaarselt voi tiksnes loogi-
liste tehetega: metafooridel ja analoogiatel on
samuti oma roll. Inimesed reageerivad muu-
tuvate ja samas piiramatu arvu tdhendustega
madrkidele. Seetottu ei saa me kontrollida tin-
gimusi, mis soosivad kombineeritud teadmisi.
Toeline professionaalne padevus toetub vdga
kiisitavale ennustamisele. Mingi olukorraga
silmitsi seistes puudub ks ja ainus dige viis
kdituda professionaalselt. K6ik erinevad kai-
tumisviisid véivad olla kas head voi halvad.
Professionaalsus toetub voimele Kkirjeldada
keerulisi pilte ja situatsioone, noppides tdlgen-
damiseks vilja olulised kiiljed neid kdrpimata
voi lihtsustamata. Mida véljendusrikkam on
kujutis, seda suurem on professionaalsus.

Sellises keerulises olukorras nagu tdnapdeva
reaalsus voib planeerimise asendada navi-
geerimisega. Selleks, et mitte lihtsalt ringi
ekselda, on tdhtis fikseerida moned olulised
punktid. Selles valguses ei seisne juhtimine
ja koolitamine kontrollimises, vaid neist saab
tdhenduse, suunatunde ja motivatsiooni
andmise moodus. Kuna me ei saa oma elusid
kontrollida, aitab see filosoofia meil madista,
mida me saame teha ja mida mitte.

Siin on moéned vahendid, mida saate selleks
kasutada, nt. isikliku arengu plaanid (isiklike
eesmdrkide seadmine), kohustuste votmise
plaan (kohustuste suunatud votmine) voi
enesehindamisplaanid, nagu pddevuste
kaardistamine, mida on kirjeldatud jargnevas
tekstis.

« Maddrake kindlaks oma suurimad padevu-
sed (teadmised, oskused ja suhtumised).

+ Asetage need “pddevuste kaardile” ja hin-
nake neid (0 = puudub, 1 = vdga madal, 5
=vaga korge).

+ Pange tdhele korg- ja madalpunkte.

+  Midrake kindlaks to6 voi tilesanne, mida
te peate teostama ja loetlege selle jaoks
vajalikud paddevused.

+  Vaadelge lunki.

+ Maddrake kindlaks tdiustumise voimalu-
sed.
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Soovitused koolituse labiviimiseks

Enesearenduse plaan

o [dentifitseerige maksimaalselt 5 aspekti
oma elust, millest te ei soovi loobuda.

o [dentifitseerige maksimaalselt 5 aspekti
oma elust, millega te ei ole rahul.

¢ Puldke neid omavahel siduda ja kind-
laks teha voimalikud teed oma enese-
arenduse plaanini joudmiseks.

SWOT-analiiiis

(S - Strengths, W — Weaknesses, O
— Opportunities, T — Threats)

e |dentifitseerige oma tugevad kuljed.
¢ |dentifitseerige oma ndrkused.

e |dentifitseerige keskkonna poolt paku-
tavad voimalused.

e Identifitseerige keskkonna ohud.

« Korrake seda méne aja pdrast ja vaadelge
erinevusi pddevuste loetelus ja hinda-
mises voi vorrelge neid oma kolleegide
omadega, et leida tdaiendusi.

2.3.2 Enesemotiveerimine

Noorte tegevused toimuvad peamiselt grup-
pides. Otsuste tegemine noorteiihendustes
on rithmat6d. Struktuuri kuuluvad alati
komiteed. Koosolek on alati emotsioonide,
heaolu ja tookoormuse allikaks. Otsuste
ettevalmistamine ja rakendamine delegeeri-
takse sageli tihele inimesele. Organisatsiooni
igapdevases juhtimises toetuvad koik sellele
inimesele. Grupi tegevustega kaasneb moti-
vatsioon, kuid iiksinda tootades ja tundes

kogu organisatsiooni raskust enda o&lgadel
voib motivatsioon kaduda, eriti kui teie korval
ei ole kedagi, kellega oma motteid jagada.
Enesemotivatsioon on oskus, mis on teie to0s
ulioluline, sest kui kdik tundub olevat meie
kontrolli alt véljas, ndhakse raskusi monikord
uletamatutena.

Motivatsioon on joud, mis paneb teid midagi
tegema. See on seotud emotsioonide, vajadus-
te ja ootustega. Inimesi motiveeriv vajaduse
idee on olnud enamike motivatsiooniteoo-
riate aluseks. Meie tihiskonnas on suurem
osa podhivajadustest — toit, riietus, elukoht
— enamuse jaoks meist rahuldatud. Eksistee-
rivad keskmise tasandi vajadused: kindlus-
tatus tookohaga, moistlik palk, méistlikud
tootingimused. Piisivalt motiveerivad inimesi
korgema tasandi vajadused.

Nendeks on vajadus kuuluda gruppi, sot-
siaalne staatus, vajadus oma elu tile kontrolli
omada, vajadus eneseteostuseks ja uhkus,
vajadus isiklikuks arenguks. Tdiendavaid
madrkusi motivatsiooni kohta t66kohal leiate
peatiikist “Inimeste juhtimine”.

Sageli kaebavad noorsootdotajad ja vaba-
tahtlikud, et nende kesktasandi vajadusi ei
rahuldata, kuid nad jdavad kohale ja jatkavad
oma t60 tegemist. Kas motivatsiooni koha
pealt on vabatahtlike maailm erinev teistest
organisatsioonidest? Ettevotluses ei jdd ini-
mesed tavaliselt organisatsiooni, kui nende
keskmise tasandi vajadusi ei rahuldata.

Pitidke moelda asjadele, mis ohutavad
teid paremini tegutsema. Kiitus on vdimas
motivaator. Kui teie ldheduses kedagi ei ole,
siis kiitke ennast valjusti. Monikord aitab
sellest, kui Gelda “Histi tehtud!” voi tasus-
tada ennast mingi tegevusega, mis teile eriti
meeldib.

Pavlov tdi motivatsiooniteooriasse ootuse ele-
mendi. Tema uurimist6dd tdestasid, et sobiv
autasu — kiitus, preemia, kolleegide heakskiit
— pdrast ndutavat toimingut viib peagi ootus-
teni, et rahuldav to6tulemus hiivitatakse.
Samal moel voib ebapiisav todtulemus viia
pahakspanu, preemia kaotamise jne. ootus-
teni.

Mayo ja Herzbergi uuringud nditasid, et moti-
vatsioon tuleneb inimestele antavast hiiviti-
sest ja nende osalusest otsustamisprotsessis.
“Tdhtisolemise” vOi organisatsioonile vajalik



Soovitused koolituse labiviimiseks

e Kusige endalt jargmine kusimus: “Mis
voi kes mind motiveerib?”

¢ Loetlege eraldi nimekirjades “kes” ja
“mis” ja rathmitage need.

e Kui nimekiri “kes” on pikem kui nime-
kiri “mis"”, alustage sellest.
¢ |dentifitseerige moned valdkonnad,

kus te tunnete, et voite olla motiveeri-
tud nimetatud “kes” poolt.

¢ Aidake neil ennast motiveerida. Sel
moel, aidates neil teie suhtes digesti
kaituda, voite oma motivatsiooni oluli-
selt suurendada.

olemise tunne on oluline motivatsioonifak-
tor.

Te suudate ka iseenda motivatsiooni suuren-
dada. Vbite jdrgida neid etappe:

+ Oma vddrtuse dratundmine — Kkirjutage
enda kohta viierealine Kkirjeldus, réhu-
tades oma haid kiilgi. Enamik inimesi
leiab, et see on ddrmiselt keeruline, kuna
kultuur dpetab meid olema tagasihoidlik!
Putidke leida 10 head kiilge. Kui te neid
ei leia, voib teile paremini sobida pdevi-
kumeetodi proovimine. Kirjutage iga pdev
kaasaskantavasse kalendermarkmikusse
kolm stindmust, mida te toeliselt nautisi-
te. See aitab teil oma kiimmet head kiilge
meeles pidadal

* Arusaamine, et te saate asju muuta — see
tdhendab litkumist kohustuste etapist
tahtmiste etappi. “Ma ei tee asju sellepd-
rast, et ma olen selleks kohustatud, vaid
sellepdrast, et ma tahan neid teha”

+ Positiivne motlemine — esmalt uskuge
oma Onnestumisse. Ldbikukkumine on
tdiskasvanute arusaam, lapsed ei karda
vigu teha. Madrake kindlaks asjaolu, mida
te sooviksite muuta, kirjutage see iiles ja
seejdrel tuvastage takistused selleks muu-
tuseks ja kirjutage need iiles.

+ Kas olete veendunud, et need takistused
on tiletamatud?

« Eesmadrkide seadmine - Kkirjutage need
tiles ja tuletage endale meelde! Otsusta-

ge, milliste vahenditega nendeni jouda,
ja pange paika ajaskaala. Arge kiirustage
selle protsessiga ja pidage meeles, et moti-
vatsioon on nakkav!

2.3.3 Aja planeerimine

Aja planeerimine on heajuhtimise {iks aspekte
ja enesejuhtimise tiks tdhtsamaid asjaolusid.
See on oluline igatihe jaoks ja eriti neile, kellel
on kohustusi teiste ees.

Mis on aeg?

+ Aeg on meie kdige tdhtsam ressurss ja
oluline on see tdielikult dra kasutada

+ Aeg on ainuke ressurss, mida me ei saa
suurendada. Kui see on moodunud, ei saa
seda enam tagasi.

+ Koigil on aega iihepalju — kogu aeg, mis
on saadaval on 24 tundi iga pdev. Ainuke
erinevus seisneb selle kasutamise viisis.

+ Aja varastamine teistelt ei ole vabanda-
tav. Kui te austate enda aega, hakkate te
austama ka teiste inimeste aega. Alatine
hilinemine kohtumistele vdi koosoleku-
tele tihendab seda, et te raiskate teiste
inimeste aega, kui nad teie saabumist
ootavad.

« FErinevatel pdevahetkedel ja teie elu eri-
nevatel momentidel tundub aeg liikuvat
erineva kiirusega. Kui te olete oma t6dsse
sukeldunud voi veedate monusalt aega,
laheb aeg kiiresti. Kui teil on igav voi olete
frustreeritud, moodub see aeglaselt.

Siin on esitatud moéned aja planeerimise pdhi-
printsiibid. Need aitavad teil tuvastada kritee-
riume oma aja planeerimise parandamiseks.

+ Planeerimine — Koigi paevade, nddalate,
kuude, aastate planeerima Oppimine on
esimene samm oma tookoormuse kont-
rollimise Oppimisel. See voimaldab teil
olla ka realist selles osas, kui palju t66d
te enese peale votate, kui palju aega see
votab ja mida see endast kujutab.

+ Prioriteetide seadmine — Aega planeerida
piitides on oluline kiirete ja tdhtsate tiles-
annete eristamise ja selle hindamise 6ppi-
mine, millised teie t66 aspektid peaksid
prioriteetsed olema.

+ Hea toostisteem — Oppimine looma iga-
pdevast rutiini, paberitdoga efektiivselt
toime tulema, telefonikéned, suhtlemine
kolleegidega ja dokumentide siistemati-
seerimine — koéik see médngib olulist rolli.

+ Oma kalendermédrkmiku kasutamine
toovahendina — Teie kalendermdrkmik
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mangib aja planeerimisel olulist rolli ja see
peab sisaldama plaane, tegevuste nimekir-
ju, olulisi madrkusi ja kogu muud olulist
informatsiooni, mis teie t66d puudutab.

+ Oppimine EI iitlema — Uks pdhjuseid,
miks me muutume {ilekoormatuks, on
meie automaatne kalduvus Oelda “jah”,
kui inimesed paluvad meil midagi teha.
Oppimine EI iitlema on {iks aja planeeri-
mise kuldreegleid. Miski ei ole nii oluline,
et me ei saaks votta monda hetke selle
hindamiseks, kas meie ndustumine on
realistlik v&i mitte.

« Kas ma olen dige inimene selle t66 jaoks?
— Sageli ndustume me midagi tegema, hin-
damata seda, kas meil on selle tegemiseks
oskusi, teadmisi v6i eneseusaldust. Tihti
tunneme me end lihtsalt siiiidi ja titleme
“jah”. Kasulik on hinnata, kas tilesanne
sobib teie tildiste kohustustega voi mitte
voi kas see on teie ametikirjeldusega koos-
kolas.

See harjutus aitab teil, juhul kui see muutub
igapdevaseks, oma aega ratsionaalselt kasu-
tada. Te ei tohiks unustada, et aja kontsept-
sioon muutub laiuskraadist séltuvalt. Mones
kultuuris on hilinemine andestamatu, teistes
lubatud vdi eeldatav. Seetéttu ei ole meie aja-
taju igal pool tihesugune. Aeg on seotud ka
kvaliteedi, voimu ja ootustega. Ukskdik mil-
lisel laiuskraadil te elate, on teie jaoks tdhtis
olla teadlik, mil moel te enda ja teiste inimeste

Soovitused koolituse labiviimiseks

aega kasutate. Ainult siis, kui te oma todaega

oigesti kulutate, on teil aega puhkamiseks!

Iiri luuletus

Vota aega tootamiseks,
selle tasuks on edu.

Vota aega motlemiseks,
see on sinu tugevuse allikas.

Vota aega mdngimiseks,
see on nooruse saladus.

Vota aega lugemiseks,
selles on tarkuse seeme.

Vota aega olla sobralik,
see toob sulle onne.

Vota aega unistamiseks,
see viib sind tdahtede juurde.

Vota aega armastuseks,
selles on su elu room.

Vota aega olla rahul,
see on muusika sinu hingele.

e Tehke ajurtinnak, koostamaks nimekiri kdigest, mida te vajaksite mingi tlesande

taitmiseks.

® Pange Ulesannete nimekiri ajalises jarjestuses prioriteetide jarjekorda.

e Otsustage, kes Ulesande taidab.

¢ Hinnake, kui kaua kulub iga Glesande

taitmiseks, arvestades teie praegust t66-

koormust.

e Looge taiendavad ressursid, mida te vaja-

da voite.

e Maarake igale Glesandele tahtaeg.

e Kandke Ulesanded igapaevasesse Ulesan-
nete nimekirja oma kalendermarkmikus




Joon. 0J-5: Meetod oma ajaroovlite tuvastamiseks

Tosi

Jargmised kiisimused peaksid teil aitama oma aega t66l kontrollida _‘g

ja tuvastada teie aja réovlid = | X -
=) (] c >
< bo [ 0O ]
= <
< wn = T

Telefon ttttab mind, kui ma olen koosolekul véi koostan tahtsat dokumenti

Telefonikdned on peaaegu alati tarbetult pikad

Minu abilised v6i kolleegid sekkuvad minu tegevustesse, et radkida oma probleemidest

voi lobiseda

Kulastajad v6i mutgiagendid sekkuvad minu t&6sse, astudes ette teatamata labi

Toised eined ja vastuvotud muudavad mu enesetunde raskeks ja uniseks

Koosolekud kestavad liiga kaua ja neid on liiga tihti

Koosolekutel ei ole paevakorda voi on need halvasti ette valmistatud

Arvutid lahevad liiga sageli rikki.

Sekretarid on Ulet66tanud

Minu assistent helistab mulle nadalaldputi ja minu perekondliku puhkuse ajal

Mul on laual terve kuhi asju, millega tegeleda

Mul on raske maérata tahtaegu ja neist kinni pidada, kui mulle selleks survet ei avaldata

Minu laual on liiga palju pabereid; posti ja muude asjade lugemine vétab liiga palju

aega

Ma ltkkan olulised tilesanded, mis nduavad mult tublisti kontsentreerumist, viimasele

hetkele

Ma ei suuda selgelt oma eesmarke ja prioriteete maarata. Need on segased ja muutu-

vad

Ma tegelen liiga tihti teisejarguliste asjadega

Ma ei koosta igapéevast tddplaani

Ma ei delegeeri osa oma kohustustest teistele

Mul on kalduvus tahta asju liiga hasti teha. Ma takerdun liialt detailidesse

Ma pean sageli lahendama probleeme, millega teised voiksid sama kompetentselt hak-

kama saada

Liitke kokku kdigi veergude punktid = = = =

Korrutage iga veeru summa vaartusega, mis sellele on maaratud X0 | X1 | X2 | X3

Arvutage I6ppsumma =

0-30 punkti:

Te lasete end ajaroovlitel iga paev rodvida. Kuna
te oma aega ei planeeri, varastavad nad teilt teie
ajakapitali.

31-40 punkti:

Te puutate luua turvastisteemi, et end ajaréovli-
te eest kaitsta. Ststeem ei to6ta aga rahuldavalt
vOi teie jaoks piisavalt regulaarselt, et tegelikult
toimida.

41-50 punkti:

Te planeerite oma aega piisavalt hasti, kuid mar-
kate oma kontrollsisteemis moningaid problee-
me ja norku kohti, mille kaudu vargad voivad kat-
setada relvastatud riinnakut teie ajakapitalile.

51-59 punkti:

Teie ajakapital ei lange tdendoliselt rodvlite saa-
giks. Onnitleme! Te olete eeskuju kéigi nende
jaoks, kes soovivad oma aega planeerima Sppida.

Ulemine tabel on avaldatud “noude ootamise” alusel. Autoridiguse valdajat ei ole leitud. Oodatud on igasugune informat-

sioon, mis aitab meil autorioiguse valdajaga vihendust saada.
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2.3.4 Stressi juhtimine

Stress tekib, kui isikult néutava ja ndudmisele
vastamiseks olemasolevate ressursside vahel
puudub tasakaal. Noue voib olla reaalne (s.t.
asjad, mis ei allu isiku kontrollile). Samuti
voivad ressursid olla reaalsed (faktid) voi taju-
tavad (mida te métlete, tunnete, ette kujutate
jne.).

Ressurssideks on:
+ Fsilised voimed: tervis, vorm ja joud.

« Intellektuaalsed voimed: vdime keeruli-
selt moelda ja probleeme lahendada.

«  Emotsionaalsed vdimed: tunnete tdpne
tuvastamine ja vajaduste konstruktiivne
rahuldamine.

Heal stressil voib inimesele olla positiivne
moju. Selle stressivormini joutakse, kui aju ja
keha tunnevad vdljakutset ja soovivad laie-
neda, et olukorrale reageerida. See tekib, kui
inimene tunneb, et tal:

1) Onideid valjakutse voimalikeks lahendus-
teks (“Vaadake koiki neid voimalusil!”);

2) On ressursse (sisemisi ja valiseid) vdlja-
kutse lahendamiseks (“Ma suudan seda
teha!”);

3) On mingi kontroll toimuva tle (“Mul on
valikuid!”),

4) On vdljakutsete vahel piisavalt puhkust.

Stressi tdsidus on stressi kogus voi tase, mida
tunnetatakse stressi voi stressi pdhjustava
stindmuse vdi olukorra tulemusena. Teatud
asjaolud méjutavad kogetava stressi taset,
avaldades inimese heaolule méju nii futsili-
selt kui psiithholoogiliselt.

Need asjaolud on:

«  Stressitekitaja tunnused

+ Teie taju stressitekitajate suhtes

Koigil stindmustel v6i olukordadel on teatud
omadused, mis mddravad moju tdsiduse, mida

stressitekitaja meile avaldab. Stressitekitaja ja
stressi tdsiduse omadused on jargmised:

+  Olulisus — Kui oluline ja tdhtis stindmus
isikule on (surmad, eksamil labikukku-
mine, peigmehest/pruudist lahkuminek),
ja kui suure muutusega tuleb hakkama
saada. Mida suurem on olulisus ja muutus,
seda suurem on stressitekitaja maju.

« Ajavahemik - Kui stressitekitaja kestab
pikema aja jooksul, on selle tulemuseks
korgemad stressitasemed. Naiteks vadsi-
mus: ebapiisav uni pikema aja jooksul
pohjustab suuremat stressi kui koigest
tihe 66 halva une pohjustatud stress.

+  Kumulatiivne efekt — See tekib, kui stres-
sitekitajad aja jooksul kogunevad ilma
sobiva mehhanismita nende kogunemise
vdhendamiseks vdi korvaleheitmiseks.
Nditeks vdikeste drrituste ja rahulolema-
tuste pikad ahelad v6ivad viia kahe inime-
se vahelise suure plahvatuseni.

»  Kordumine - Palju stressitekitajaid tihel
ajal viivad korgemate stressitasemeteni.
Nditeks tiili vanematega, ldhenevaid 16pu-
eksameid ja armastatu kaotamist korraga
kogetakse palju stressitekitavamalt kui
tikskdik millist neist eraldi.

+ Lihenev tdhtaeg — Kui néudmised on
esitatud moéned nddalad voi kuud enne
tdhtaja saabumist, suureneb stressi aste
tdhtaja ldhenedes. Naiteks kui teile on
madadratud projekti tileandmine kaks kuud
varem, tundub see tdendoliselt olevat
liiga kaugel, et sellega tegelema hakata.
Kui tdhtaeg ldheneb ja t66 ei ole valmis,
suureneb teie stressitase, kuni te projekti
heaks midagi teete.

Iga inimene tunnetab potentsiaalset stressi-
tekitajat erinevalt. See, kuidas inimene tajub
stressitekitajat ja selle poolt pohjustatava
stressi suurust, séltub teie enesekdsitusest,
teie keha stressitaluvusest, teie vanusest ja
teie vélistest ressurssidest.

Kéesolev osa uurib neid ldhemalt.

Enesekadsitus

See pohineb “omavaheliste vajaduste teoorial”,

mis sdtestab, et kdigil inimestel on jargmised

emotsionaalsed vajadused:

+ Vajadus leida oma unikaalne identiteet
ja samas olla selle unikaalse identiteedi
tottu kaasatud (tunda end vddrtustatuna
ja tdhtsana);



+ Vajadus omada vdimu selle kontrollimi-
seks ja mojutamiseks, mida me teeme ja
mis meiega juhtub;

+ Vajadus teistega sidet omada ja tunda end
armastatuna.

Kuna meil on vajadusi, mida saavad rahulda-
da ainult teised inimesed, voivad tdhtsad ini-
mesed meie elus mojutada seda, kelleks me
saame ja kuidas me ennast tunnetame. Kui
neid vajadusi rahuldatakse hdsti, tunneme
endid iseendiks jdddes vddrtuslikena, kom-
petentsena, kasulikuna, imetletuna, armasta-
tuna ja toetatuna. Tulemuseks on positiivne
enesekdsitus ja endast lugupidamine. Kui
neid vajadusi ei rahuldata, tunneme me end
vddrtusetuna, kasutuna vOi mitte-armastus-
vddrsena. Tulemuseks on negatiivne enese-
kdsitus ja endast lugupidamise puudumine.

Teie enesekdsitus toimib filtrina ja selle tule-
museks on, et te niete vilismaailma sama-
moodi nagu ennast sisemiselt tunnete. Halb
enesekdsitus (s.t. minimaalne vddrtolemise
tunne enda suhtes) vdib viia tundeni, et te ei
suuda vdljakutsest jagu saada. Seistes silmitsi
olukorraga, millega tuleb tegeleda, tunnete
te drevust ja hirmu, kuna ei ole kindel, kas
suudate olukorda oGigesti kasitleda, isegi kui
teate, kuidas sellega tegeleda!

Kui te tunnete ennast armastatuna ja enda
suhtes positiivsena, annavad teie tugev enda
vddrtuse tunnetamine ja usk oma voimetesse
teile selle lisajou, millega stressitekitajaga
hakkama saada! Positiivne enesekdsitus
annab teile sisemised ressursid, mida saate
kasutada, kui tegelete mingi ndudmisega. See
voimaldab teil stressile reageerida.

Keha stressitaluvus

See osutab stressi suurusele, millele teie keha
on voimeline vastu seisma ilma tdielikult
kokku varisemata. See on seotud teie fiiti-
siliste ressurssidega — sellega, kui terve on
teie keha. Selle mddrab, kui heas vormis te
olete, kui palju te magada saate ja kui hésti
te soote.

Vanus

Koigil arenguetappidel, mille inimene Idbib,
on oma stressitekitajate komplekt. Lapse pea-
miseks arenguiilesandeks on luua enesetun-
netus ja saada oma sotsiaalsed/emotsionaal-
sed vajadused perekonna poolt rahuldatud,
nagu eelnevalt juba margitud.

Murdeeale eelneval ajal ja murdeeas liigub
tulipunkt sotsiaalse elu ja kooli ndol perekon-
nalt eakaaslastele. Paljud murdeealised on
stressis surve tottu olla “lahedad” ja edukad.
Sotsiaalselt voivad sdbrad ja populaarsus
muutuda suureks stressiallikaks, kui noorel
inimesel ei ole nii palju sdpru kui ta sooviks.
Ta voib omaks votta kditumisviisid laheda ja
populaarsena paistmiseks (ja enda sellisena
tundmiseks). Koolis tekivad sisemised ja vali-
sed surved.

Taiskasvanute stressitekitajad on olemuselt
erinevad, kuid neid on ikkagi tohutul hulgal.
Uksikisik peab tegelema finantsilise toimetu-
leku, elu turvalisuse, t06 ja sotsialiseerumiseks
vajaliku ajaga.

Perekonnas see koik mitmekordistub, kuna
muretseda tuleb iseenda, abikaasa ja laste
pdrast. Tdiskasvanutel on nii palju kohustusi
ja need surved, frustratsioon ja konfliktid
viivad korgete stressitasemeteni.

Pensioniealistel inimestel on viis pdhilist olu-
korda, mis stressi pohjustavad; tervise, staa-
tuse, t00, sOltumatuse ja sdprade kadumine,
millega kaasneb suurem séltumine teistest
(rahaline, fiitisiline, emotsionaalne).

Inimese olukorra, vajaduste ja elukogemuse
tottu on elu erinevatel perioodidel mdnedel
stressitekitajatel suurem moju kui teistel.

Vilised ressursid

Kui te peate stressitekitava olukorraga tege-
lema, voib stressi suurust, mida te tunnete,
vidhendada see, kui teil on tiks voi mitu ini-
mest, kellega oma tundeid jagada. Tunduvalt
raskem on hakkama saada, kui tunnete, nagu
oleksite tdiesti tiksinda ja peate olukorraga ise
tegelema.

Siiani oleme me rddkinud stressitekitajatest,
kuid me peame vaatlema ka pehmendajaid
— positiivseid nditajaid, mis on stressitekitaja-
tele tépselt vastupidised.

Pehmendajaid tunnetatakse kui abi heaolu ja
onne loomisel, elujdulise sisemise tugevuse
suurendamisel. IImselt on teil maélestusi sel-
listest stindmustest. Iga inimene ja iga kogu-
kond peaks tuvastama ja meenutama “nende
endi pehmendajaid’, kuna need voivad kogu-
konna elule kaasa aidata.
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Joon. 0J-6: Kontrollnimekiri, mis aitab teil stressiga hak-

Te voiksite selle lehekiilje vélja triikkida ja tulevikus jdrelevaatamiseks alles hoida! Pange see
oma pdevaraamatu vdi kalendermdrkmiku vahele, et voiksite seda vaadata, kui tunnete tugevaid
emotsioone. Nimekiri kavandati koolidpilaste ja kolledZitudengite jaoks, kuid rakendamisvoi-

kama saada

malused Euroopa noortetithenduste juhtide poolt on ilmsed.

Planeerige oma aega nii, et t60 ja
“16bu” oleksid tasakaalus.

Vaadake oma ajakasutust: drge rai-
sake parimat motlemiseks ja loomin-
gulisuseks tegevuseks sobivat aega
televiisori vaatamisele vdi ajalehe
lugemisele, vaid jdtke need tegevu-
sed pdevaaega, mil teie ajuenergia
on koige vdiksem.

Kui tuleb teha kodutoid, projekte ja
oppida, drge liikake neid edasi.

Kui te kaldute asju edasi litkkama,
leidke endale “6pingukaaslane” ja
kontrollige tiksteist kindlaksmdéra-
tud aegadel.

Seadke joukohased eesmargid ja
ajapiirid, nii et te ndeksite oma prog-
ressi ja jatkaksite edasilitkumist.

Jooge niipalju vett kui véimalik (see
on hea aju funktsioneerimisele).

Pidage vahet, ptitidke kellegagi koos
(mitte kellegi tile) naerda.

Kiisige alati, kui vajate tdiendavaid
selgitusi.

Moistke, et monikord ei ole te suute-
lised tegema koike, mida teha soovi-
te (s.t. et ménikord peab pidutsemist
asendama koolit6o!)

Olge viljas aktiivne, hingake varsket
ohku niipalju kui véimalik (vajalik
hapnik aju funktsioneerimiseks).

Kirjutage enne alustamist tiles koik,
mida te peate tegema, see laseb teil
saada taieliku pildi sellest, mida teha
tuleb!

Tehke fiitisilisi harjutusi, et hapnik
veres ringleks, aidates toitainetel
ajuni jouda. Harjutuste tegemine
kasutab 16puni dra stressi tottu
vabastatud adrenaliini ja suhkru.

S60ge tervislikku toitu, see aitab teil
“nutikamaid” ajusid kasvatadal

Rédkige inimestega, keda te usaldate,
et stressist organismis lahti saada.




2.3.5 Suhtlemise juhtimine

Ko6ik, mida me teeme — sdnad, teod, Zestid,
pilk jne. —, ttleb meie kohta midagi. Mitte
ainult sdonad ei oma stimboolset vdi tavapa-
rast tdhendust, vaid kodigel on tdhendus, mille
annab kultuur ja kontekst, milles seda kasu-
tatakse. Monikord ei kasuta me samu stimbo-
leid voi kui me seda teeme, arvame ekslikult,
et simboleid tolgendatakse tthtmoodi.

Suhtlemisel on tunnetel, tajul, minevikuko-

gemusel, ajalool ja ootustel suurem roll kui
sonadel, kuna need moodustavad suhtle-

Joon. OJ-7

misvahendite miiratausta voi hdire, sdnumit
ennast moonutades voi tugevdades.

Suhtlemisel on alati olemas saatjad ja vas-
tuvdtjad. Vastuvotja tilesandeks on saatja
saadetud sénumit télgendada ja saata tagasi
kinnitav sonum. Seetdttu on oluline, et saatja
ja vastuvdtja kasutaksid samu koode, mis ei
koosne tiksnes sonadest, vaid ka Zestidest ja
stimbolitest. Tdhelepanu tuleb seega peale
sonade poorata ka kogu timbritsevale kom-
munikatsioonisiisteemile.

Johari Endale
aken teadmata
Avatud | , Kust Pime
i (tagasiside)
) E ﬁ
Teistele :
teada o I
d
] I
M = !
e QY !
NCA S
Teistele _
teadmata Dl Teadmata

See tabel on avaldatud “noude ootamise” alusel. Autoriviguse valdajat ei ole leitud. Oleme tanulikud igasuguse informat-
siooni eest, mis aitab meil autoriviguse valdajaga iihendust votta.

T-Kit kdsiraamat
Organisatsiooni
juhtimine

37



T-Kit kasiraamat
Organisatsiooni
juhtimine

38

Igasugune suhtlemine peab efektiivseks ole-
miseks arvestama jargmiste elementidega:

+ Sisu — mida te soovite edasi anda;

+ Teabevahend — milline on parim suhtle-
misviis selles olukorras (suuline, kirjalik,
pildid, simulatsioon, harjutus);

+  Olulisus — milline on tdhendus kéigi osa-
lejate ja rithma jaoks;

»  Suund - kas teade edastatakse voimalikku
vastust oodates voi on see lihtsalt info-
edastus;

+  Mbdju — kontrollige seda tagasisidega ja
seejdrel kohandage suhtlemist.

See aitab teil liitkuda lineaarsest suhtlemissiis-
teemist ringlevale.

Vaadelge ntitid konteksti — flitisilist ja sotsiaal-
set keskkonda, osalejate interpretatsiooni,
enda ja teiste identiteeti (rolle ja funktsioone),
eelnenud stindmusi ja ootusi.

Kontekstlasebteil suhtlemist paremini moista,
kuna see voimaldab ettemddratud kaitumist
vastavalt iihistele reeglitele. Tdiendavalt selgi-
tab seda 1. osas kirjeldatud jaamde-mudel.

Multikultuurses keskkonnas on oluline
edastatud sonumeid kahekordselt kontrolli-
da. Sageli kasutame me vdorkeeles radkides
samu sonu, millel on erinev tdhendus, kuna
me piliiame neid oma emakeelega kohanda-
da. Kisimuste kiisimine on kasulik vahend
veendumaks, et teid ja teie sonumit on diges-
ti moistetud. Tagasiside andmine on kunst,
mitte ainult vahend paremaks mdistmiseks.

Johari aken, mis on nime saanud oma leiu-
tajate Jospeh Lufti ja Harry Inghami jargi, on
tiks kasulikumaid olemasolevaid mudeleid
inimeste vastastikuse koostoime protsessi
kirjeldamisel. Nelja ruuduga aken jagab
eneseteadlikkuse neljaks erinevaks tiitibiks:
avatud, varjatud, pime ja teadmata. Nelja
ruutu eraldavad jooned — rithmitamine selle
jargi, mis on voi ei ole meile teada vbi mis
on voi ei ole teistele teada — on nagu aknapa-
neelid, mida saab liigutada, kui vastastikune
moju edasi areneb.

Enda avalikustamine aitab mingi mdadrani
suhetele kaasa, suurendab enesest lugupida-
mist ja viib stabiilsema enesekujutiseni. Uhel

ruudul oleva muutmisel muudate te seda,
mis on teistel. Kui te ootate inimestelt tagasi-
sidet, peate enda kohta dppima asju, mida te
varem ei teadnud, kuid mida teised teadsid.
Seega nihutatakse need asjad pimedalt ruu-
dult avatud ruudule. Kui te annate inimes-
tele enda kohta tagasisidet, nihutate te asjad
varjatud ruudult avatud ruudule. See koik
holmab enese avalikustamist, valmisolekut
teisi usaldada. See tihendab riskide votmist,
kuna me avaldame teistele asju, mida oleme
silani salajas hoidnud.

Meie iithiskonnas on enda avalikustamisel
erinevaid piiranguid: korgema staatusega
inimesed avaldavad enda kohta madalama
staatusega inimestele vdhem; naised avalda-
vad tavaliselt naistele rohkem kui meestele.

Enda avalikustamist ndhakse sageli kui posi-
tiivse vaimse tervise nditajat. See eeldab usal-
dust teiste vastu ja enese aktsepteerimist, see
vdhendab vajadust kaitseseisundi jdrele ja kit-
sikussesattumise potentsiaali. See nditab ene-
seusaldust ja sellele vastatakse sageli samaga.
Midagi enda kohta avaldades julgustate te
tdendoliselt inimesi omakorda midagi nende
endi kohta avaldama. Te saate ka teada, kes te
olete — vbite avastada, et neid iseloomujooni,
mida enda puhul piinlikuks voi habivddrseks
pidasite, peavad teised tdiesti vastuvoetavaks;
kuid te ei saa seda teada enne, kui ei ole valmis
midagi enda kohta avaldama.

Avatud sektori laiendamise protsessi nimeta-
takse enda avalikustamiseks, andmise-votmi-
se protsessiks enda ja inimeste vahel, kellega
me vastastikku toimime. Juhul, kui ma midagi
enda kohta avaldan (liigutan informatsiooni
oma varjatud sektorist avatud sektorisse) ja
kui teine pool on huvitatud minu tundmadp-
pimisest, vastab ta tavaliselt samaga, avalda-
des informatsiooni oma varjatud sektorist.

2.3.6 Muudatuste juhtimine

Muudatuste juhtimiseks on olemas palju
erinevaid mooduseid, kuna muudatusi on
erinevat liiki.

Muudatus tdhendab ebakindlust. Muuda-
tuste juhtimine on protsess, kus liigutakse
olemasolevast seisundist “tulevikuvisiooni”
juurde ja see holmab iileminekuastet, mille
tulemuseks vaib olla “valu”. Selles osas raagi-
me me personaalsest muutumisest.



Soovitused koolituse labiviimiseks

Tahtis! Seda harjutust peaks tegema

ainult sellises grupis, kus Uksteist has-

ti tuntakse ja kus on kérge usalduse ja
tundlikkuse tase.

e Laske koigil grupis kirjutada paberile
vaike muudatus, mida nad sooviksid
teha, et oma elu paremaks muuta.

e Seejarel paluge inimestel paberid edasi
anda.

e Siis paluge uhel inimesel kirjalik teade,
mis tema kdes on, ette lugeda.

e Seejarel paluge koigil plaksutada, kui
nad soovitatud muudatust rakendada
soovivad.

¢ Te naete, et monesid teateid hinnatak-
se korgelt ja monesid mitte.

Muudatusi on erinevat tiitipi.

«  Muudatused vodivad olla progresseeru-
vad, nagu nditeks informatsiooni Kkdsitsi
registreerimisest (kirjutamisest) praeguste
arenenud vdimalustega stilearvutiteni.
See on toimunud mitmes etapis. Iga etapp
on progresseeruv, ndudes oskuste arenda-
mist ja kapitalimahutusi.

+  Muudatus vdib loomult isegi ulatuslikum
olla. Vaadelge nditeks metamorfoosi, mis
nouab seisundi tdielikku muutumist ja
kujutab endast tdsist Sokki status quole
(enamikel juhtudel muudatusega hakka-
masaamiseks uinumisfaasi ndudes).

Muudatus kutsub esile igasuguseid hirme ja
ebakindlust. Jarelikult kaldume me muutuma
ainult siis, kui me peame. Raske on organisat-
siooni muutuma panna, kui inimesed selles
ei nde muudatuseks pohjust; ei usu, et see on
pohjendatud ega aktsepteeri seda vajalikul
mdaral.

Kataliisaator peab olema vdimas, kui me sei-
same silmitsi ebakindluse v6i muudatusega.
Sageli osutub koige voimsamaks kataliisaa-
toriks keeruline olukord. Inimesed panevad
muudatustele vastu paljudel erinevatel
pohjustel ja erineval mddral. See vastupanu
muudatusele on sageli proportsionaalne
kaotustundega ja eelseisva olukorra ebamad-
rasusega. Seevastu ei hakka inimesed vastu

asjade tegemisele, mida nad mdistavad ja mis
nende teada neile kasu toovad. Nad on vastu
asjadele, mis tunduvad olevat kaela mddritud,
asjadele, mida nad ei mdista, ja asjadele, mis
on véljaspool nende kontrolli voi méju.

Votmekiisimused, mida te voiksite endalt
kiisida:

Millised on peamised sisemised kataliisaato-
rid isiklikuks muutumiseks?

Millised on peamised vdlised kataltisaatorid
isiklikuks muutumiseks?

Millised on peamised takistused isiklikul
muutumisel?

Eduks vajalikud omadused muutuvad ja
tiksikisikud peavad sarnaselt organisatsioo-
nidele aja jooksul kohanema. Teatakse teatud
omadusi, mis identifitseerivad muudatustele
reageerivaid organisatsioone. Organisatsioo-
nidel, mis vélismojud dra tunnevad ja nende-
ga tegelevad ning muudatustele reageerivad,
on tavaliselt teatud iseloomulikud jooned:

+ Ligipdds informatsioonile - kui muuda-
tus peab olema efektiivne ja inimestel
voimaldatakse organisatsiooni piitidluste
saavutamisel rohkem kaasa lutia, peab
neil olema ligipdds informatsioonile.

+ Voime ebaselgusega hakkama saada - koik
organisatsioonid peavad 6ppima, kuidas
ebamaddrasuses tootada. Inimesed peavad
suutma taluda, et neil ei ole kdiki vastu-
seid, dppima pidevalt kiisimusi esitama ja
olema valmis kurssi muutma, kui tekivad
uued voimalused ja ohud reaalseks muu-
tuvad.

+ Innovatiivsus - edukad on need organisat-
sioonid, mis kdigis innovatiivse potentsiaa-
li vabastavad ja selle t66le rakendavad.

+ Riskide votmine - vabadus riske votta
peab olema osa organisatsiooni kultuu-
rist. Kogu organisatsioonis tuleb uurida
“eksimustesse suhtumist”.

+ Meeskonna eetos - pigem Korporatiivsuse
kui individuaalsuse julgustamine.

+ Paindlik, kuid tugev slisteem - organisat-
sioonid, mis muutusi efektiivselt juhivad,
hoiavad oma protseduurid, strateegiad ja
stisteemid lihtsana.

+ Voime konflikte kisitleda - edukad orga-
nisatsioonid soodustavad vaidlusi ja kor-
valekaldumisi, kuid suudavad siiski selle
loominguliseks protsessiks thendada.

Neid omadusi saab mingil mddral rakendada

ka tiksikisikutele. Meie véime muudatusi akt-

septeerida ja ellu viia isiklikul tasandil v&ib
vastavuses olla {thega jargmistest etappidest:
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+ Vapustus ja uskumatus - tillatustunne voi
tasakaalust véljaviimise tunne, kui juhtub
midagi ootamatut. “Oh ei, see ei saa tdsi
olla, olete te kindel?”

« Suttunne/viha/ projitseerimine - Frustrat-
sioonitunne (“Miks nad meile ei Gelnud?”).
Sttitunne (“Ma oleks pidanud selle kiisi-
mustiku tditma!”). Kuna me ei suuda viha
ja stiiga pikema aja jooksul tegeleda,
kaldume me seda teistesse projitseeri-
ma. “Nemad” muutuvad vaenlasteks ja
vastutavad muutuse ja sellest tulenevate
probleemide eest.

+ Ratsionaliseerimine - me hakkame oma
tunnetest kaugemale liilkuma ja oma
moistust kasutama. Hakkame piitidma
probleeme mébista voi neid ratsionaalseks
muuta ning vélja tootada viise hakkama-
saamiseks.

 Integratsioon - piiiie integreerida muuda-
tuse tdhendust meie kditumises. Alustage
muudatuse rakendamiseks tegevust.

+  Omaksvotmine.

Muudatuse rakendamisel on veel 4 etappi.

+ Teadlikkus - selle tunnustamine, et muu-
datus on toimumas.

+  Mboistmine — hoélmab avatust “poolt- ja
vastuvdidete” suhtes;, néuab protsessis
olemist; suhtlus peab olema avatud; vdi-
malused hariduse saamiseks ja koolitu-
seks on olemas.

« Pithendumine - esineb, kui inimesed hak-
kavad muudatust vddrtustama ja mdoistma,
et muutus teeb asjad paremaks.

« Tegevus - kaasatus tegevusplaanide
arendamises; rollide ja kohustuste selge
defineerimine.

Kultuur ja inimesed on lahutamatult seotud.
Muudatuse programm mojutab viisi, kuidas
organisatsioon ja inimesed selles tootavad.
Inimesed reageerivad muudatusele erinevalt
soltuvalt oma isiklikust ndgemusest, tingi-
mustest ja protsessi moistmisest. Lihtsam on
reageerida negatiivselt kui positiivselt. Need,
kes muudatusele vastu on, vajavad ilmselt
tdhelepanu, kuid isegi muudatuse pooldajad
on mdjutatavad ja seega tuleb neid oigesti
juhtida.

Pidage meeles, et muudatustele ei hakka
vastu mitte organisatsioonid, vaid inimesed!
Kui inimesed organisatsioonis — kdikidel
tasanditel, tippjuhtkonnast tdotajateni — ei
ole muudatusele pithendunud, siis kukub see

1dbi. Siin ei ole vaba valikut ja ilma ptihendu-
miseta on iga projekt mddratud hadbumisele.
Edukas muudatuste juhtimine tdhendab ini-
meste enesega kaasamist.

Muudatus ei ole veel 1dbi, kui see ellu on
viidud. See vajab hoolikat tdhelepanu kéigi
kolme ulatusliku etapi jooksul: lahtisula-
tamine (muutmisvajaduse teadvustamine),
edasiliikumine (muudatuse planeerimine
ja elluviimine) ja seejdrel taaskiilmutamine
(muudatuse tdhistamine ja konsolideerimi-
ne). Seda jdrjestust voib mitu korda korrata.
Oluline on suured muudatused vdiksemateks
I6hestada. See muudab nende juhtimise liht-
samaks ja annab rahuldustunde ja kinnituse,
kui mingi etapp on ldbitud. Samuti demonst-
reerib see, et muudatus toimib! Pidage aga
meeles: kui protsessi korratakse liiga sageli,
jatab see mulje alalisest ebastabiilsusest.

Pasini ja Donato pakuvad meile moned
arvamused eduka enesemuutmise juhtimise
kohta.

1. Selle valdkonna avastamine, mida te muuta
tahate.

Oluline on moista, et me suhtume oma elu eri-
nevatesse valdkondadesse erinevalt. Mddrake
kindlaks valdkond, mida te muuta soovite ja
kontrollige, kuidas keskkond, milles te elate,
teil muutuda laseb.

2. Unistama oppimine.

Muutumine tdhendab millestki uuest, tund-
matust, avastamisvaairsest unistamist. Millest-
ki paremast unistamist; selle ettekujutamist,
mis teile tegelikult meeldiks. Alles seejdrel
vajate te selle saavutamiseks strateegiate
kindlaksmdédramist.

3. Arge eeldage, et muutus algab teistest.
Liiga lihtne on enesestméistetavaks pidada, et
keegi teine on siitidi, kui teie rahul ei ole. Te
peate leidma muutumiseks sisemised ressur-
sid, olemata pessimistlik.

4. Diinaamiliste suhete loomine.

Me motleme liiga tihti stabiilsetest suhetest.
Igaiiks meist muutub ja seda seetdttu, et
monikord eelistame me séprade ja kolleegide
asemel tegemist teha voorastega. Muutuste
tegemine koos teistega nii nduab kui loob
diinaamilisi suhteid.



T-Kit kdsiraamat
Organisatsiooni
juhtimine

"PIT $300q12320d JUIMSVUVIN "9 Y] 300q1a420d dSUvyD SMISVUvN 2YI, (S661) "o [1ON ‘Sauo[ svyry

D3IV
< -
dUAIIssed
uoolssaidaq 3]0 pnieAjeH

H m
® 3
I_
aulwelasie| S 25
2 0

b=
>
o2
P
zZ
m

aulwa|dne))

eYINA SNV

‘Syjepuayel d[1au ey 3N 11961 39s saueb| epiw ‘nisea 3asijdrowiyod 3]3]|9s uo pasawiul pnljed el AdulId uo sniepnniy|

‘AR1EP[93 UO 3|asniepnnw buliasbeal saualeban

DONIY3IIDOVIY INAIILVYDIN

d3S3NINI

ANIWNLSINTVA SHISNLvAnnin

8-rO "uoor

41



P11 $300432320d t«m&su%@ﬁ@g 8 Y] M»\Qb&ﬁ«@&.ﬂ@g h%&%&.u %&m%%&%g YL, \MQQ Q o 1PN ‘souof SvYv

53v

<
<
1

wsiwildo
©1eW1I99WI04U|

sulwiAsINdoT

cremensssm al -
wsiwiydo
pN}J9aWiou|

V\ISIV\IISSEId‘

wsiwissad
pnN1lIasawIou|

wsijeal
Sey|14SN1007

‘PeAIqE| 9seRy
pleAsuLId peU [Ny ‘9jiwsiwissad aujwnisijealiw apuau epede} 19 ‘Jsiunyn( peaefea — ewesos) apjafoid pnpiia a0 3003 BUIO UO S99
‘paau(piynl a3sninnw :gN) el peferayeaeyosnja ‘pelnaige ‘pefeisnie [eyox0Q1 |ann ndeu — peaepjood 3snyepnnw say ‘pasau 1Sas|

ONIH33IOVIY INAIILISOd

A3S3NINI

ANIANNLSINIVA SHISNLvANnin

6-rO "uoof

T-Kit kdsiraamat

Organisatsiooni

juhtimine

42



T-Kit kdsiraamat

Organisatsiooni

juhtimine

43

PIT $300G12320] u&ﬁ&&%@&%g ‘19 Y] M»\QQ&Nuv&uDﬁN m%&%&.u %&.n%@&%g YL, \MQQ ~\ oAU 119N souof Svyny

(1901 lumoug el AonieH gnissseq)
[epen JINIOA FSININVHOM YDISNLvAdnniNl I3snivHNr 26103
96.40Y)
ouljlleels SUIWDSO)
v A
-]
> w0
22
WPEET-EN| ABRlDUUT -0
22
“ P
[113s osiwn}innwi _COO_mHMm_CmmLO
[epein
ANINLOOIN
%
m m ‘ vaninniN SNAINTVA INOOISLVYSINVDYHO
ANINNLISINIVA SHISNLVANNIN

OL-ro ‘uoofr






3. Inimeste juhtimine

3.1Sissejuhatus

Kes on inimesed?

Utlemine, et organisatsiooni koige vddrtusli-
kum ressurss on inimesed, on muutunud kli-
Seeks, kuid ometi on see tdsi. Ja meie inimesi
tuleb juhtida moel, mis véimaldab neil oma
t60d teha ja potentsiaalini jduda — nende endi
ja nende organisatsioonide jaoks.

Paljude Euroopa noorteithenduste eesmadr-
giks on inimeste areng ja seega on ilmselt tark
alustada seesolijatest — olgu siis palgalistest
voi palgata tootavatest; vabatahtlikest, perso-
nalist voi juhatuse liilkmetest. Kéik inimesed,
tikskdik kas me ndeme neid gruppide voi
tiksikisikutena, vajavad juhtimist ja suu-
namist, et nad oma potentsiaalini jouaksid
ja nende pingutused organisatsiooni koige
efektiivsemal ja tohusamal moel teeniksid.

Kbéik inimesed panevad oma t00sse annet,
oskusi, teadmisi ja kogemusi. Selle kasiraa-
matu raames nimetame seda Kkollektsiooni
“pddevuseks”. Iga inimene on unikaalne
kogum pédevustest, mida voib rakendada eri-
neval moel ja erinevates olukordades. Nditeks
voib tasuta tootav juhatuse liige kaasa tuua
aastatepikkuse finantsjuhtimise kogemuse,
oskuse lugeda ja tdlgendada bilansiaruandeid
ning toelise ande numbreid teistele, vihem-
kogenutele selgitada. Halvem on véib-olla,
et see kogemus tuleb teistsugusest sektorist
— drimaailmast, kus tdukejouks on kasum —, ja
juhatuse liikmel voib selle tasakaalustamisel
organisatsiooni {ithiskondlike eesmdrkidega
raskusi olla. Vastupidiselt vdib noorsoot&o-
tajal, kellel on vdime suhelda noortega tdna-
valt ja loomulik néustamisanne, olla raskusi
kulutuste dokumenteerimisega. Molemal
on unikaalne pddevuste komplekt ja mole-
mad saavad organisatsioonile palju anda.
Inimeste juhtimine tdhendab maksimaalse
votmist nendest padevustest nii pikaks ajaks
kui voimalik, ja selle tagamist, et need edasi
arenevad.

Kéesolev osa kdsiraamatust on pithendatud
inimeste juhtimise probleemidele. Suur
osakaal antakse meeskonnatdd ja juhtimis-
oskuse kisitusele, kuna need moodustavad
aluse, millele toetub suurem osa tlejddnud
materjalist. Olles vastanud kiisimusele “Kes
on inimesed?”, ptitiavad jdrgmised peatiikid

vastata kiisimusele “Kuidas neid juhtida?”.
Kogu osa jooksul tehakse ettepanekuid aru-
teludeks voi ajurtinnakute korraldamiseks
antud pealkirjade tile. Ménel juhul on lisatud
ka véimalike vastuste nimekiri.

3.2 Meeskonnad ja liidrid

3.2.1 Meeskonnatoé ja
eestvedamine

Enamik — kui mitte koik — Euroopa noorte-
tihendustest koosnevad inimestest, kes to6-
tavad meeskondadena. Uhise eesmargi nimel
tootavate inimeste poolt loodud stinergia voi-
maldab tdide saata palju enamat, kui see on
voimalik tiksikisikute puhul, kes ei jaga sama
visiooni. Siiski on meie meeskonnad sageli
geograafiliselt erinevad ja koostatud palgali-
sest ja palgata personalist, tdisajaga ja osalise
koormusega too6tajatest, noortest ja vanadest
ning — kas me julgeme seda vdlja oelda?
— padevatest ja mittepddevatest inimestest.

Soovitused koolituse labiviimiseks

Mis on meeskond?

Spetsiaalse Uhise eesmargi nimel kokku
pandud grupp?

Valmis grupi eesmarke isiklikest eesmar-
kidest korgemale seadma?

Mis teeb meeskonna efektiivseks?
Suhtlemis- ja tagasiside andmise oskus?
Voime gruppi sailitada?

Eestvedamise toetamine?

Oluliste padevuste tasakaal?

Usalduse, avatuse ja jagamise 6hkkond?
Taielik ja teenistusvalmis osalemine?
Puhendumine meeskonna eesmarkidele?
Millised on meeskonnat66 puudu-
sed?

Suur ajakulu?

Individuaalse identiteedi kaotus?

O
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Selline mitmekesisus annab nii eeliseid kui
esitab valjakutseid.

Kdesoleva osa eesmdrgiks on pakkuda
moningaid vahendeid, mis aitavad meil oma
meeskondadest maksimaalset votta. Te voite
alustada kiisimustega eelmisel lehel, mille
voib muuta harjutuseks.

Soovitused
koolituse ~
Iabiviimiseks é};ﬁ 4

¢ \Vorrelge Belbini
meeskonnarolle
(joon. OJ 11) rolli-
dega enda mees-
konnas

Individuaalsete rollide osas, mida mees-
konnaliikmed endale vdtavad, on olulise
uurimustdd dra teinud Meredith Belbin.
Uksikute liikmete ja eriti liidritena on meil
kasulik médista rolle, mis meile kdige paremini
sobivad. Belbin liigitas “kasulikud inimesed
meeskonnas” kaheksaks tiitibiks, nagu on
kirjeldatud jdrgnevas tabelis.

Nagu ndha, on igal rollil nii tugevad kui
ndrgad kiiljed, nagu ka koigil tiksikisikutel
meeskonnas. Kdige olulisemaks probleemiks
on nende mdistmine ja hindamine ja tithemi-
ke ndgemine oma meeskondade koosseisus.
Rollid, mida inimesed meeskondades vota-
vad, on sageli ebaptisivad ja diinaamilised
ning muutuvad tihti meeskonna arenedes voi
olukorra muutudes. Mingis méttes on kasulik
moelda juhtimisest kui lihtsalt tihest rollist,
mida tiksikisik endale vétta voib. Sama kehtib
ka juhatuse kohta. Eriti viimatinimetatu saab
jagada paljudeks funktsioonideks, mida eri-
nevatel aegadel voivad tdita paljud erinevad
inimesed.

MBbisteid eestvedamine ja juhtimine kasuta-
takse sageli tithe ja sama asja tdhistamiseks,
kuigi tegelikult on need kaks erinevat rolli.
Liidritelt oodatakse sageli, et nad oleksid
head juhid ja juhtidelt oodatakse sageli, et
nad oleksid juhitavatele head liidrid.

Uks moodus selle erinevuse viljendamiseks
on Oelda, et “juhid teevad asju digesti, samas
kui liidrid teevad 6igeid asju”; teise véimalu-
sena deldakse monikord, et liidrid vastutavad

efektiivsuse ja juhid vastutavad rentaabluse
eest. Olulised teemad liidri jaoks on suund
ja fookus ning juhi jaoks meetod ja rakenda-
mine. Nditeks voib liidriks olla inimene, kes
algatab strateegilise plaani vdljatootamise,
juurutab uusi ideid ja julgustab diskussiooni
ja kriitikat organisatsiooni toimimise ja stra-
teegiate tile.

Juht oleks innukas selle tagamisel, et kok-
kulepitud strateegiatest kinni peetakse, et
nditajad ja toimimiskriteeriumid oleksid
sobivad ja neid kasutataks. Tema muretseks
rakendamise eest, samas kui liider tegeleks
ehk rohkem kavandamisega. Selge on see, et
neid kaht elementi — eestvedamine ja juhti-
mine — ei saa hélpsasti lahutada. Tegelikkuses
on modni vastutaval ametikohal olev inimene
eestvedamises pddevam kui juhtimises ja
vastupidi. Veel iiks hea péhjus tegutsevatele
organisatsioonidele meeskondlikuks ldihene-
miseks.

Soovitused koolituse labiviimiseks

¢ Millised on juhi erinevad funktsioonid?
Koordineerimine
Julgustamine
Motiveerimine
Eeskujuks olemine
Varbamine
Sihtide seadmine

Kindlustamine, et t66
saaks tehtud

Ulevaate sailitamine

Organisatsioonid tulevad kokku, et saavutada
kindlat eesmarki voi tdita tilesannet. Suurem
osa eestvedamisest tdhendab selle eesmdérgi
selgitamist ja inimeste ithendamist sellele
pithendumisel. John Adair on arvanud, et
iilesande tditmine soltub tdhelepanust, mida
liider osutab nii iiksikisikute vajadustele kui
grupi (voi meeskonna) vajadustele terviku-
na.

Kui me oleme inimeste grupi liidrid — ja mui-
dugi kui me sellist gruppi juhime —, peame
arvestama suhtelist aja- ja pingutuste hulka,
mida me neisse kolme kirjeldatud valdkonda
paneme (vaata joonist OJ 12). Kui tddtame



Joon. 0J-11: Kasulikud inimesed meeskonnas

Tidip

Iseloomulikud
omadused

Positiivsed
omadused

Lubatavad
norkused

Ettevotte tootaja

Konservatiivne, ko-
husetundlik ja etteai-
matav.

Organiseerimisvoi-
me, praktiline arukus,
tugev enesedistsipliin
tdotamisel.

Paindlikkuse puudu-
mine ja labiproovima-
ta ideedele mitterea-
geerimine.

dukas ja tundlik.

dadele ja edendada
meeskonnavaimu.

Juhatuse Rahulik, ennast kont- | Véime kdiki potent- | Intellekti ja loomingu-

esimees rolliv ja enesekindel. |siaalseid kaasaaitajaid | liste vOimete osas ei

kohelda ja vastu vétta | Gleta tavalist inimest.
nende vaartuse jargi

ja ilma eelarvamus-

teta.

Tugev eesmargitun-

netus.

Idee Vaga pinevil, sébralik | Tarmukus ja valmidus | Aldis kannatamatuse-

kujundaja ja danaamiline. inertsusele, enesega | le, arritusele ja provo-

rahulolule, ebaefek- |katsioonile.
tiivsusele voi enese-

pettusele vastu ha-

kata.

Innovaator Individualistlik, t6- Geniaalsus, kujutlus- | Ho6ljub pilvedes, kal-
simeelne ja ebakon- | vdime, intellekt ja dub mitte hoolima
ventsionaalne. teadmised. praktilistest Uksikas-

jadest vdi protokollist.

Ressursside Ekstravertne, entu- Vdime inimestega Kaldub huvi kaotama,

uurija siastlik, uudishimulik | kontakteeruda ja koi- | kui esialgne kulge-
ja suhtlemisaldis. ke uut uurida. tdmme on haihtunud.

Jarelvaataja, Kaine, emotsioonide- | Voime valjakutsele Puudub inspiratsioon

hindaja ta ja ettenagelik. vastu astuda. voi vdime teisi moti-

Ekspertiis, ettevaatlik- | veerida.
kus ja kainus.

Meeskonnas Sotsiaalse orientat- Voime reageerida Otsustusvdimetus krii-

tootaja siooniga, pigem m&o6- | inimestele ja olukor- | sihetkedel.

Viimistleja,
Iopetaja

Puadlik, korralik, mu-

relik ja kohusetundlik.

Suutlikkus Idpuni
minna, perfektsio-
nism.

Kalduvus mitte mille-
gi parast muretseda.

Torksus “minnalask-

mise” vastu.

Allikas: Belbin, R.M. (1981) “Management Teams’, Heinemann,

alliiksuse Butterworth Heinemann Publishers loal

avaldatud Reed Educational and Professional Publishing Ltd.
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Joon. 0J-12: Tegevuskeskne eestvedamismudel

Ulesandega seotud funktsioonid

Ulesande méaéaratlemine - Plaani tegemine — Tédulesannete ja ressursside jaotamine - Tédkvaliteedi ja -
tempo kontrollimine — Teostuse ja plaani vordlemine — Plaani kohandamine

Meeskonna sailitamise
funktsioonid

Ulesande

vajadused Uksikisikuga seotud

Standardite seadmine — naide funktsioonid
Distsipliini sailitamine
Meeskonnavaimu loomine
Kiitmine, motiveerimine,
eesmargitunnetuse andmine

Asejuhtide maaramine

Isiklike probleemidega
tegelemine
Uksikisikute kiitmine
Staatuse andmine

Meeskonna
sailitamise
vajadused

Individuaalsed
vajadused

Grupisisese suhtlemise
tagamine
Grupi koolitamine

Tunnustamine ja individu-
aalsete voimete kasutamine
Uksikisiku koolitamine

Efektiivne liider
a) On alati teadlik oma meeskonna tlesande vajadustest, meeskonna sailitamise vajadustest ja indivi-
duaalsetest vajadustest;

b) Tal on oskus ja koolitus nende vajaduste rahuldamiseks vastavalt olukorra seatud prioriteetidele.

Allikas: Adair, John (1983) “Effective Leardership: a Self Development Manual, Aldershot: Gower ISBN 0-330-28100-3

kovasti grupi identiteedi ja moraali s&ilita-
misel, kuid meil ei 6nnestu selle liikmete
individuaalseid vajadusi rahuldada, kannatab
tilesande tditmine. Samamoodi juhtub, kui me
ptihendame kogu oma tdhelepanu grupi tihe
voi kahe liikme vajaduste (vdi ndudmiste!)
tditmisele grupi sidususe ja tihise mdistmi-
se arvel. Peale selle voime eeldada, et juhul
kui me pidevalt keskendume saavutatavale
tilesandele, kandmata hoolt inimeste grupi
meeskonnaks tilesehitamise voi iga tiksikisi-
ku arenguvajaduste eest, on raske saavutusi
hoida ja see viib meid potentsiaalselt oma
sihtidest eemale.

Kuna meeskonnad on muutlikud ja dinaami-
lised, peab eestvedamine olema nii paindlik
kui dtinaamiline. Maailmaajaloo kuulsate
liidrite niinimetatud halastamatust saab
voib-olla seletada kui otsustavat {iritusele
ptiihendumist; ptihendumist, mida jargijad
jagavad ja mis jdtab tdhelepanuta koik teised
asjaolud. Uue aastatuhande alguses on aga
Euroopa noortetihendustes demokraatia,
tthine otsustamine ja meeskondlik ldhene-
misviis eesmdrkide saavutamisel tilioluline.

Soovitused koolituse labiviimiseks

e Arutlege vaikeses grupis ajaloost parit
liidri ja selle Gle, mis tegi ta edukaks voi
efektiivseks.

Kuigi liidri isiksuse fenomen suudab ikka
veel palju teha, on piisiv, voimalusi pakkuv
ja kaasav eestvedamine voimeline reageerima
suurema lahenduste valikuga rohkematele
vajadustele.

Vajadustele reageerimine on paljude (kui
mitte koikide) organisatsioonide jaoks nende
olemasolu 6igustuseks. Vajadused on sageli
eripalgelised ja muutlikud ja eestvedami-
ne teie organisatsioonides peab olema nii
reageeriv kui ennetav. Eestvedamise “stiili"
moistmine aitab meil sellest aru saada. Kui
tahame, et meie eestvedamine on diinaami-
line ja paindlik, peab liider suutma olukordi

tilesandeid, meeskondi ja {iksikisikuid



— moista ja otsustama, kuidas neile tuleks
reageerida. Liidri otsused ka loovad olukor-
di — uusi tilesandeid, lihedasemalt seotud
meeskondi, paremini arenenud tiksikisikuid
(voi nende vastandeid). See, kuidas sellised
otsused tehakse, peegeldab stiili.

Paljud autorid on Kkirjelduse eestvedamise
stiilist thendanud oma arusaamisega sellest,
kuidas meeskonnad arenevad. Nende mude-
lid vbivad olla abiks teatud stiili sobivuse hin-
damisel meeskonna kindlas arenguetapis.
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Joon. 0J-13: Kuidas valida
eestvedamise mudelit

Joon. OJ-14: Meeskonna aren-
gustaadiumi mudel (Greasy
Pole Model)

Alternatiivid:

Jagatud volituste piirkond

Kasib Muib Katsetab Konsulteerib Uhendab

Kasib

Juht Méotleb Planeerib Otsustab

Meeskond  Allub Kohandub Annab ndusole-
ku

Miitb

Juht Otsustab, seejarel edastab otsuse
meeskonnale néusoleku saami-
seks.

Meeskond  Kuulab ideed ara ja annab ndus-
oleku.

Katsetab

Juht Planeerib ja esitab grupile erine-
vad lahendused ning seejarel ot-
sustab.

Meeskond  Esitab seisukohad lahenduste suh-
tes, seejarel annab valitud lahen-
dusele néusoleku.

Konsulteerib

Juht Esitab probleemid grupile ja kusib
neilt vdimalikke lahendusi ning
seejarel otsustab.

Meeskond  Osaleb probleemidele m&tlemises
ja nende lahendamises, kuid mitte
otsustamises ja kontrollimises.

Liitub

Juht Jagab kéiki otsuseid ja kontrolli.

Meeskond  Jagab kontrolli ja muutub demo-
kraatlikuks organiks.

Allikas: Tannenbaum, R and Schmidt W.H. “How to choose
a leadership pattern’, ajakiri Harvard Business
Review, mai-juuni 1973. Copyright © 1973 Presi-
dent and Fellows of Harvard College: koik digused
reserveeritud

e Positiivne suund

TEGEVUSE e Loovus

ALUSTAMINE BN i a1

(PERFORM) e Paindlikkus

e Avatud, ausad suhted

e PUhendumine, uhkus mees-
konnas, meeskonnavaim

e Klpsus

GRUPI e Uued sihid

NORMIDE e Aususe, sallivuse ja kuulamise

elenra vl | © Sugavamad suhted, Gksteise
vadrtuste ja panuse moistmine

¢ Ulesannete taitmine vastavalt
Uksikisikute ja meeskonna voi-
metele

e Oma meeskonnadistsipliini
kehtestamine

e Enesekehtestamise arendami-
ne

(NORM)

Vastastikuste tunnete valjen-
damine

Emotsionaalne

e Suuna puudumine
Ebakindlus

Inimesed ei vasta ootustele

VASTU-
OLUDEGA
TEGELEMINE
(STORM)

Kes kellele jargneb?

e Kehv kuulamine

Tundeid hoitakse peidus
Pealiskaudsed suhted
Paindumatu

Staatusest teadlik

Kaitutakse vastavalt teiste
ootustele

e Mo&tlemine enda isiklikele vaja-
dustele ja probleemidele

MEES-
KONNAKS
KUJUNEMINE
(FORM)

Allikas: Tuckman, B. W. (1965) “Developmental sequences
in small groups” véljaande Psychological Bulletin
kd. 63, Ik. 384-399. Copyright © 1965 Ameerika
Psiihholoogide Assotsiatsioon.
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Selles mudelis (OJ 14) voib ndha meeskonna
arengu erinevaid etappe. Tegelikkuses ei erine
etapid kunagi nii suurel maéral ja meeskond
voib oma arengu ja “tulemuslikkuse” saavu-
tamise kdigus telge modda monevorra voi
16puni alla libiseda.

Eelnev mudel nditab, et voim voi otsuste
tegemise Oigus antakse jdrk-jargult grupile
iile, kui see arendab oma tilesande tditmiseks
vajalikke pddevusi — nii individuaalseid kui
kollektiivseid. Grupp, mis on tdiuslikult v&i-
mekas ja kogenud iilesande teostamiseks, ei
reageeri hasti “kdskivale” (ehk autoritaarsele)
juhtimisstiilile. Samuti vajab alles dsja kokku
tulnud meeskond - isegi kui see koosneb
vdga kompetentsetest {iksikisikutest — infor-
matsiooni andmist ja suunamist varases
etapis, et suuta lilkuda otsuste tegemisel
voimu jagamise juurde.

Nagu iga muu rolli voi funktsiooni puhul
meeskonnas, nduab ka eestvedamine (iiks-
koik millise stiiliga) padevuste arendamist,
mitte ainult selle valimist, millist stiili ja millal
kasutada. Siinkohal néuab pisut tdhelepanu
moiste “delegeerimine”, kuna seda kasutatak-
se nii iihe eestvedamisstiili kui tihe paljude
stiilide puhul rakendatava oskuse tdhen-
duses. Delegeerimine eestvedamise stiili
kirjeldamisel kasutatuna tdhendab, et otsuste

Soovitused koolituse labiviimiseks

Moned kusimused oppijatele esitamiseks
(Uksikult ja kollektiivselt)

o Tehke kaks nimekirja: tks nende asjade
kirjeldamiseks, mis toimuvad ideaalse-
tes meeskondades, naiteks suhtlemine,
otsustamine, usaldus, toetus jne., ja tei-
ne inimtaupide kirjeldamiseks, mida te
ideaalse meeskonna jaoks vajate, nait.
liider, ressursside leidja, ajakontrollija,
koordineerija, to6taja. Vorrelge neid
nimekirju meeskonnaga, mille liige te
hetkel olete. Kus esinevad tihemikud
ja kordused?

Mis on teie arvates teie organisatsioo-
ni jaoks ideaalse liidri péhioskused ja
-omadused?

Meeskonna arengustaadiumi mudeli
(joonis OJ 14) alusel valige meeskond,
mida te juhite ja arutage, millises aren-
guetapis see teie meelest on. Milline
eestvedamise stiil on kdige sobivam,

et tagada areng ja ulesande saavuta-
mine?

Joon. 0J-15: Parima ,,sobivuse” valik

Autokraatlik  Stiil Demokraatlik

Liider

Juhitav

Ulesanne

Kontekst

Avaldatud loaga teosest B600 “The Capable Manager” The Open University, 1994.
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tegemise Oigus antakse {ile meeskonnaliik-
metele. See nduab nii liidri kui meeskonna
usaldust ja meeskonna tilesande ja padevuste
tdielikku moistmist. Uldise oskusena néuab
delegeerimine samuti usaldust ja mdistmist.
Lisaks sellele nouab delegeerimine voimet
otsustada, milliseid tilesandeid v6i kohustusi
tuleks delegeerida ja milliseid mitte.

Kokkuvotteks oleme me niitidseks vaadel-
nud meeskondi kui diinaamiliselt arenevaid
gruppe ja liidreid kui dtinaamilisi, paindlikke
inimesi neis. Oleme ndinud vajadust tasakaa-
lustada tlesandele, iiksisikute vajadustele ja
grupi kui meeskonna vajadustele osutatavat
tdhelepanu.

Mujal selles teoses oleme kasitlenud organi-
satsiooni konteksti: sisemiselt organisatsioo-
nikultuuri tdhenduses ja vdliselt Sotsiaalse,
Tehnilise, Majandusliku, Poliitilise ja Kesk-
kondliku konteksti (STMPK) raames, milles
me tootame.

Eestvedamine on koige selle juures tilioluline
ja efektiivseim eestvedamine sobitub koige
paremini jargmise nelja elemendi ndudmiste-
ga: liidri eelistatud stiil, meeskonna eelistatud
stiil, tilesande jaoks kdige sobivam stiil ja kon-
teksti koige sobivam stiil.

Jargmise osa juurde litkudes vaatleme me
valdkondi ja padevusi, mis aitavad meeskon-
di t6ole panna.

Seda tehes loome me juhtimisvahendite
komplekti ja diskuteerime valikute tile, mida
juhid neid kasutades teevad.

Soovitused koolituse labiviimiseks

Motivatsiooniteemat sisse juhatades pea-

me kusima jargmisi ktsimusi.

* Mis see on, mis pakub teile oma orga-
nisatsioonis tootades (palgalisena voi
tasuta)r66mu ja/voi rahulolu, ja mis on
see, mis pohjustab teie meelepaha ja/
voi rahulolematust?

* Méelge teistele ametitele, mida te sel-
les vGi mGnes muus organisatsioonis pi-
dada voiksite. Mis muutuks teie nime-
kirjas, kui tldse miski muutuks?

3.2.2 Inimeste motiveerimine

Teises peatiikis vaatlesime enesemotiveerimi-
se moistet. Jargmises osas vaatleme, kuidas
motiveerida teisi, eriti monede teoreetiliste
mudelite valguses.

Kui me valime neist nimekirjadest iihe asja,
ndit. raha, véime vaadelda, kuidas see voib
olla nii motiveeriv kui demotiveeriv asjaolu.
Herzbergiidee oli, et méned asjad rahuldavad
meid, kuid nende puudumine ei péhjusta ilm-
tingimata rahulolematust. Sarnaselt moned
asjad ei rahulda meid, kuid nende puudumine
ei pruugi ilmtingimata tdhendada rahulolu,
pigem rahulolematuse puudumist.

Motivatsioonifaktorid = rahuolu tekitajad =
todga rahulolu = Maslow korgema astme
vajadused

Hiigieenifaktorid = rahuolematuse tekita-

jad = tootingimused = Maslow madalama
astme vajadused

Soovitused koolituse labiviimiseks

Tulles tagasi oma nimekirjade juurde,
vaadelge, millised punktid te klassifit-
seeriksite Hugieenifaktoritena ja millised
voiksid olla Motivatsioonifaktorid?

Maslow esitas oma vajaduste hierarhia allpool
oleva joonisena, vdites, et kui tiks vajaduste
tase on rahuldatud, liigub inimene jargmise
vajaduste tasemeni.

Madalama astme (1, 2 ja 3) vajaduste rahulda-
miseta ei ole kérgemad astmed olulised.

Kuna me peame silmas inimesi, keda me

juhime, siis tundub, et koigepealt tuleb pin-
gutada madalama astme vajaduste — rahul-

Soovitused koolituse labiviimiseks

e Kuidas mina juhina tagan, et minu
heaks téotavate inimeste kdrgema ast-
me vajadused saavad rahuldatud? Kui-
das saan tagada selle pusimise?
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olematuse tekitajate ehk Herzbergi hiigiee-
nifaktorite — rahuldamise nimel. Sageli, kuid
mitte alati, vdivad meie organisatsioonid
Oelda, et need madalama astme vajadused
on rahuldatud ja juhi rolliks on keskenduda
korgemate vajaduste, nagu saavutused, tun-
nustus, endast lugupidamine, isiklik areng ja
eneserealiseerimine, rahuldamisele.

Motivatsioonifaktorid (kdrgem aste, kasvuva-
jadused) kontrollivad t6delu ja toovilumuste
kvaliteeti. Moned on to6kohale omased, niit.
tilesannete tditmine, ja teised tulenevad heast
juhtimisest, ndit. austus teiste inimeste vastu
janende poolt, arenguvdimalused ja vadljakut-
set esitav t00.

Alderfer (Handy, 1990) rithmitas Maslow hie-

rarhia kolmeks: Eksistentsiaalsed vajadused
(Maslow 1 ja 2), Suhtlemisvajadused (Maslow

Soovitused koolituse labiviimiseks

e Kaaluge, milline mé&ju voib eestveda-
mise stiilil olla teie meeskonna lilkkmete
motivatsioonile. Kas méned eestveda-
mise stiilid keskenduvad Hugieenifak-
toritele ja méned Motivatsioonifakto-
ritele?

3 ja osaliselt 4) ja Kasvuvajadused (osaliselt 4
ja 5). Ta vditis, et need vajadused on kroonili-
sed (alati olemas) vdi episoodilised (ménikord
olemas). Siin on selged seosed John Adairi
Tegevuskeskse Eestvedamismudeliga, nagu
on visandatud eelmises osas (joonis OJ 12):
Eksistentsiaalsed vajadused vdib samastada
Ulesande vajadustega, Suhtlemisvajadused
Meeskonna vajadustega ja Kasvuvajadused
Individuaalsete vajadustega.

McGregor oma X- ja Y-teooriaga viitis, et juhi
stiilid jagunevad kahte kategooriasse teoo-
riate tOttu inimeste toOmotivatsiooni kohta.
Teooria X vdidab, et enamik inimesi on laisad,

Soovitused koolituse labiviimiseks

¢ Vaadelge oma inimeste juhtimise ja
juhitav olemise kogemusi. Kuidas te
reageerite kahele teooriale? Milliseid
téendeid voite te nende toetuseks lei-
da?

Allikas: Maslow, A.H. “Motivation and Personality, ©
1954. Uuesti avaldatud ja elektrooniliselt rep-
rodutseeritud Prentice Hall, Upper Saddle River,
Newjersey loal

Joon. 0J-16: Individuaalsed vajadused

Enese-
realiseerimine

Kasv

Isiklik areng Teostus

Endast lugupidamine

Eneseaustus

Staatus Tunnustus

Sotsiaalne staatus
Gruppi(desse) kuulumine
Sotsiaalsed tegevused Armastus SOprus

Turvalisus

Ohutus

Kaitse ohu eest

Fiisioloogiline
Nalg Janu Uni jne.




voimetud distsipliinist kinni pidama ja oma
t66d kontrollima, nad ei suuda turvalisust
hinnata ja véldivad vastutust. Seega vajavad
inimesed vdliseid stiimuleid ja neile tuleb
Oelda, mida teha.

Teooria Y vdidab, et koik inimesed peavad
tootamist loomulikuks, hindavad enesedist-
sipliini ja otsivad vastutust ning neile meeldib
piihendumine. Seega saavad inimesed oma
potentsiaali realiseerida ainult siis, kui neil
lubatakse kasutada oma kujutlusvdimet ja
loovust.

3.2.3 Volitamine

Koige sellega on ldbi péimunud volitamise
voi voimustamise mdiste. Eelnenud alapunk-
ti Tannenbaumi ja Schmidti mudeli juurde
poordudes (joonis13) vdime ndha, et liidrid
(ja/voi juhid) voivad véimu endale hoida voi
teistele loovutada soltuvalt oma eestvedami-
se (vOi juhtimise) stiilist. Vdimustamine ei
pea ilmtingimata tdhendama, et voim antakse
voimu juures olijalt tile alluvale. Méned mot-
lejad vdidaksid, et koigil on nagunii juba voim
ja koik, mida “volitamisega” tehakse, on selle
realiseerimise voimaldamine. Eriti noorte
inimestega toGtamisel peame kaaluma, kus
me keeldume voimu tile andmast voi inimesi
sellega tile koormamast ja millal me “volitusi
vihendame”, kuna ei voimalda inimeste tead-
mistel, voimetel voi loovusel esile tulla.

Me jouame jdlle arvamuseni, et paljude meie
organisatsioonide eesmargiks on vdimaldada
noortel nende tdieliku potentsiaalini jouda.
Volitav suhtumine nende juhtimisse, kes
meiega koos todtavad, on esmajoones organi-
satsiooni inimressursside tdieliku potentsiaali
moistmine.

Kokkuvdtteks peame uuesti vaatlema diinaa-
mikafaktorit. Inimesed ja organisatsioonid
muutuvad, nagu ka nende keskkonnad ja
kontekstid. See peab méjutama motivatsioo-
ni minevikukogemuse (kasvatus, haridus,
kogemus t66] ja to0tuna), nende praeguse
olukorra (iiksikisikutel on oma vaatenurk ja
tolgendus kolleegide perspektiivide suhtes)
ja tulevikutaju (vdljavaated selles organisat-
sioonis ja valjaspool seda, isiklikud taotlused,
palgaline vdi palgata todtaja) kaudu. Noore
vabatahtliku motivatsioon, kellel on stabiilne
perekondlik taust, hea haridus ning séprade
ja liidrite julgustus, erineb véga oluliselt ini-
mese motivatsioonist, kellel selline julgustus
puudub ja kelle varasemaks kogemuseks on

labikukkumine voi korvalejatmine. Mélemad
voivad olla histi motiveeritud, kuid eelnevalt
visandatud hiigieeni- ja motivatsioonifak-
torite kombinatsioon ja pdritolu vdivad olla
vdga erinevad. Maslow kdrgeimad vajadused
keskenduvad isiklikule kasvule ja potentsiaa-
li realiseerimisele. Volitav ldhenemisviis, mis
on lles ehitatud teadlikkusele meiega koos
tdotavate inimeste progressiivsete vajaduste
rahuldamisest ja sellele ptihendumisest, on
tee motivatsiooni juurde meie organisatsioo-
nide kdigis osades.

3.2.4 Kohustus

Maailmas, kus jdrjest rohkem kasutatakse
kohustuste esiletdstmiseks ja defineerimiseks
seadusandlust, peavad juhid oma kohustusi
vaatlema mitmel tasandil.

Isiklikul tasandil on meil kohustus tédkoor-
musega hakkama saada: on irooniline, et
paljude vadrtuste kaudu juhitud organisat-
sioonides eeldatakse sageli, et tikskdik mil-
line to6taja votab endale automaatselt aina
suurema ja suurema tookoormuse lihtsalt
“armastusest selle vastu”! Me vastutame oma
soprade ja perekonna ees sellega, kui palju
aega me oma toole piihendame ja kuidas me
lubame t66] mojutada oma tervist ja tldist
heaolu. Seda peavad kindlasti kaaluma juhid,
kes lasevad asjadel vanaviisi jatkuda, tegema-
ta midagi selliste tooharjumuste peatamiseks,
voi julgustavad oma toGtajaid tegema aina
enam ja enam.

Teisel tasandil peavad juhid kaaluma profes-
sionaalsuse teemat — nii endi kui personali
oma. Palga puudumine ei vabanda ebapro-
fessionaalset kditumist ja seega kehtib see
vabatahtlike ja juhatuse liikmete kohta sama
palju kui palgalise personali kohta. Me peame
vaatlema isiklike suhete piire to6kohal, eel-
arvamuste ja diskrimineerimise, tervise ja
turvalisuse ning aususe ja tervikluse problee-
me. Organisatsiooni tasandil peame kaaluma
stisteemide olemasolu t6otajate kaitsmiseks
vadrkditumise stitidistuste eest koigis eelpool
nimetatud valdkondades. Sellel on kahtlema-
ta moju rahalistele ja muudele ressurssidele.
Nende teemade kohta on olemas palju digus-
akte, kuid meie organisatsioonide vddrtused
peavad samuti meiepoolset panust neisse
mojutama.

Jallegi kérgema tasandi mdistes on Euroopa
noortetihenduste iseloom selline, et meil on
kohustusi ka véljaspool oma organisatsiooni.
Me peame vastutama finantseerijate ees ja
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eelkdige nende inimeste ees, kelle teenimi-
seks me eksisteerime. Teenuste ja edastatava
informatsiooni kvaliteet on peegeldus sellest,
kui tésiselt me oma kohustusi votame.

3.3 Koolitus, areng ja
hindamine

3.3.1 Oppiv organisatsioon

Paljud Euroopa noorteithendused kesken-
duvad noorte arendamisele holistlikul viisil.
Kuidas seda tehakse, on iga iiksiku organisat-
siooni eripdra. Rohuasetus personali ja toota-
jate arengule on samuti igas organisatsioonis
unikaalne. Asjaolu, et paljusid organisatsioo-
ne juhivad vddrtused on monikord vastuolus
kdimasolevate, vdga piiratud ressurssidega
programmide karmi reaalsusega. Kui jou-
takse Oppimisele ptihendatud aja ja rahani,
tuleb leida kompromiss. Me voime siiski
identifitseerida méned “6ppivateks organi-
satsioonideks” liigitatavate organisatsioonide
pShiomadused.

Selle kontseptsiooni tuumaks on idee, et

organisatsioonid arenevad tiksikisikute, neis

tootavate inimeste isikliku arengu kaudu.

Jargnevalt on vélja toodud méned pohimot-

ted.

« Personal ja vabatahtlikud méistavad
kestva arengu eeliseid ja vddrtust.

+ Kaiki tootajaid — palgalisi ja palgata — jul-
gustatakse enda Oppimise ja arendamise
eest vastutust votma.

+ Organisatsiooni struktuurid on nii pii-
savalt hdsti kavandatud kui ka piisavalt
paindlikud, et isiklikku kasu ja arengut
voimaldada.

« Soodustatakse dppimisdhkkonda, kus
voimaldatakse kogemusest Oppimist ja
tagasiside on hélbustatud ning kus vead
on lubatud.

 Strateegiad ja poliitika tootatakse vdlja
konsulteerimise kaudu ja teadlikult struk-
tureeritud dppeprotsessidena.

* TFinantspanus Oppeprotsessi toetamisse
tehakse efektiivse eelarvega.

Oppimise soodustamisel — eriti noorte inimes-
te puhul - voidakse unustada, et personaalse
arengu tulemuseks peab olema organisatsioo-
ni areng. Ilma organisatsiooni selgete eesmar-
kide ja missioonita ei ole voimalik hinnata,
kas personaalne dppimine aitab neile kaasa

Soovitused koolituse labiviimiseks

e Paluge osalejatel oma organisatsioone
nende péhimdtete valguses vaadelda.
Millised on tugevad ja millised nérgad
kuljed? Kus asuvad takistused ja kus
vbimalused?

vOi mitte vOi kas aja ja raha kulutamine on
digustatud. Raske on nditeks inimeste ees
digustada aja- ja rahakulu hispaania keele
kursustele organisatsioonides, mille peamine
toopiirkond on Valgevenes!

Teiseks kiusatuseks on see, et me nduame
koolitusi, nagu oleksid need ainukesed voi-
malused 6ppida.

Mbiste “koolitus ja areng” sisaldab enamat
kui lihtsalt kursustel kdimist ja séna ‘Gppimi-
ne’ on muutumas laialt kasutatavaks tikskoik
millise kogemuse saamise tdhenduses, mis
sellele sobival moel kaasa aidates isikliku
arenguni viib. Juhtidena oppivates organi-
satsioonides peame olema avatud, ndgemaks
oma personali jaoks vdimalusi, mis aitavad
neil areneda ja mille tulemusena nad oma
t60s palju efektiivsemad on. See vdib seos-
tuda padevusega (kaasa arvatud teadmised
ja oskused) v6i motivatsiooni, enesekindluse
voi meeskonnatdoga. See vdib seostuda ka
vaatenurgaga, kust tksikisik probleemi voi
organisatsiooni ndeb, nditeks kiilaskdik teie
organisatsiooni teise filiaali — voi isegi teise
organisatsiooni — vdib personalilitkme panna
probleemi teistmoodi ndgema ja jdrelikult

Soovitused koolituse labiviimiseks

¢ Paluge oma grupil vaadelda kolme
viimast juhtumit, mil nad tundsid end
midagi 6ppivat. Paluge neil selgitada
selle dppimise vaartust oma organisat-
sioonidele ja kirjeldada protsessi, mille
kaudu nad 6ppisid.

¢ Kes olid viimase kolme aasta jooksul
isikliku arengu koige tahtsamatel juh-
tudel votmeisikuteks? Mis tegi neist
pohiméangijad?




leidma lahendusi, millest varem on mdoda
vaadatud. Ndited kursustevabadest dppimis-
voimalustest sisaldavad “td6varjuks” olemist
(personaliliige voi vabatahtlik veedab Kkas
oma vOi mones teises organisatsioonis mingi
aja teise tootaja korval, olles sdna otseses
mottes tema “varjuks’, et ndha, milles selle
tootaja to0 seisneb ja kuidas antud isik seda
teeb), ametikoolitust, konverentside kiilasta-
mist, dppekomplekte.

Paljud Euroopa noortetihendused ei ole tege-
likult 6ppivad organisatsioonid. Liiga sageli
puudub organisatsioonisisene vdljadpe ja
sageli on see pohjuseks, miks palgaline perso-
nal to6tab tisna isoleerituna, olles ménikord
juhatusega vastuolus. Voime koost66d teha
— kas teie enda organisatsioonis voi teistes
samasugustes organisatsioonides — on Oppiva
Organisatsiooni tooprotsessis tilioluline osa.

3.3.2 Oppimisstiilid

Kuna me levitame ideed personaalsest dppi-
misest, peame tunnistama, et igal tiksikisikul
on Oppimiseks oma eelistatud viis ehk 6ppi-
misstiil. Moned inimesed eelistavad teemale
ldheneda reaalset probleemi lahendades.
Teised eelistavad kuulata mingit teooriat ja
teha tildistusi enne selle rakendamist reaalses
situatsioonis.

Eelmises, enese juhtimist kdsitlevas osas tut-
vustasime me Sppimisstiilide kontseptsiooni.
Selles osas ei ole meil vaja iiksikasju korrata,
vaid peame vaatlema viisi, kuidas nende ini-
meste Oppimisstiilid, keda me juhime, moju-
tavad viisi, kuidas me neid juhime.

Kas me juhtidena saame aktivistidelt mak-
simaalse, lastes neil “tundmatus kohas vette
hiipata’, vdi kas me kindlustame, et peegel-
dajatel meie meeskondades on piisavalt aega
informatsiooni haarata ja kaaluda, enne kui
neid sunnitakse otsuseid tegema? Kas me
laseme teoreetikutel kiisimusi esitada ja
vOtame maksimaalse pragmaatikute voimest
opitut tihest olukorrast teise tile kanda?

Vaadeldes ppimiskogemuse tiitipi, mida me
inimesi kasutama julgustame, tuleb kiisida,
kas oppimisstiil sobib dpitu edasiandmisega?
Kolbi kujutatud kogemusliku dppimise tstikli
tiks eeliseid on, et see sisaldab elemente, mis
on tdhtsad koigi nelja Honey ja Mumfordi
kirjeldatud ppimisstiili puhul. Aktivistid
naudivad tegutsemisetappi, peegeldajad
peavad lihtsamaks analiitisietappi, teoree-

tikud osalevad koige tulemuslikumalt, kui
neil lubatakse vdlja tuua peamised punktid
opitust, ja pragmaatikud suudavad koige
paremini oma eelistatud stiili kasutada opitu
rakendamisel uues oluKkorras.

3.3.3 Tegevuse hindamine ja t66
tlevaade

Kui meie organisatsioonid peavad jatkuvalt
kasvama ja arenema meie inimeste kasvamise
ja arenemise kaudu, vajame me mehhanismi
sellise kasvu ja arengu regulaarseks analiiii-
simiseks. Paljud &riorganisatsioonid kasuta-
vad iga-aastaseid hindamisi kui vahendeid
“tulemuslikkusega seotud palgasiisteemide”
raames. Sellise] moel kasutatakse seda ka
monedes mitteriiklikes organisatsioonides.
Raskused tekivad, kui sellise hindamise
fookus on pigem varasemal tegevusel kui
tulevikupotentsiaalil. Mbdiste “t00 iilevaade”
voib tunduda vahem dhvardavjaannabnende
kahe vahel tasakaalu. Too tilevaate regu-
laarsust ja sagedust peab hoolega kaaluma.
Taielik analiitis kord aastas koos vahepealse
kokkulepitud sihtide poole lilkumise poolaas-
ta tilevaatusega on ldbiproovitud norm.

Kurb onndha, etjuhatused petavad sagelioma
personali — ja nende vabatahtlikest kaaslaste
— ootusi, jdttes t60 iilevaate tegemata. Kui
juhatuses ei ole sobiva pddevusega inimesi,
tuleb korraldada koolitusi véi teenuse naol
leida abi véljastpoolt. Regulaarsed t66 analiiti-
simised on kasulikud vahendid, kontrollimaks
personali ja vabatahtlike ametikirjelduste
asjakohasust ja tdpsust. Ametikirjeldusi saab
kasutada ka toodanaliitisi ldbiviimise jaoks.
Samuti on todanaliitisid kasulikud vahendid
muudatustele vastupanust tilesaamiseks,
kuna annavad ideaalse vdimaluse analiitisida
tiksikisiku panust organisatsiooni arengusse
strateegilisel tasandil.

Vordsuse ja ndusoleku tagamiseks vodivad
varasema tegevuse hindamisel mistahes pdh-
jusel kasulikud olla paljud kriteeriumid.

1. Hindamist tuleb planeerida. - Tdpselt on
vaja vdlja selgitada protsessi vajadused
ning planeerimiseks ja ettevalmistuseks
vajalik aeg. Plaan peab sisaldama ka marget
selle kohta, millist tiitipi andmeid voidakse
tulemuslikkuse nditamiseks kasutada.

2. Tegevust tuleb millegagi modta. - Hinda-
mise alguses seatud eesmadrgid tuleb kohe
kindlaks mddrataja kéik muutused dra mar-
kida. Néitajad voi standardid, mille alusel
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hindamine aset leiab, peavad olema selged
ja vastama toole. Siin voib viide ametikirjel-
dusele ja isiku mddratlemisele jélle kasulik
olla. J. W. Humble oli eriti seotud Juhtimi-
sega Eesmadrkide Kaudu (Management by
Objectives) ja Votmetulemuste Analiiisi
olulisusega (Key Results Analysis). Tema
idee puuduseks oli, et ametikirjelduse
kasutamise protsess, mis Votmetulemuste
kehtestamise alusena loetles pohikohus-
tusi, suhtlusliine, eesmdrke ja finantsplaa-
ne, oli liiga mehhaaniline. Mehhanism,
mida protsessiga tavaliselt seoti, tdhendas
tilekaalukalt kvantitatiivsete eesmadrkide
eelistamist ja seda, et need eesmargid ei
pruukinud viia oodatavate tegevustule-
musteni. Arvestades kogu protsessi seotust
rahalise hiivitisega, on lihtne méista vastu-
seisu sellisel moel “menetletud” olemisele.
Suurte organisatsioonide kiusatus seda
siisteemi voi selle variatsioone rakendada,
on ilmne. Eelistena esitatakse siin {thetaoli-
sust, objektiivsust ja tdpsust.

3. Tagaside peab olema selge ja konstruktiiv-
ne. - Hinnangute andmiseks tohib tarvitada
ainult kehtestatud ja kokkulepitud kritee-
riume ja kasutada tuleb koiki saadaolevaid
andmeid. Kui on olemas veel andmeid,
mida ei ole esitatud, tuleb anda vboimalus
seda teha. Tekkinud vastuolud tuleb sel-
gitada ja lahendada. Tagasiside andmine
ja saamine voib olla vdga lahkarvamusi ja
vaenu tekitav ja on tdhtis, et molemat teh-
taks tundlikult ja ausalt. Tavaline ldhene-
misviis sellele on hamburgeriidee: tilemine
ja alumine osa koosnevad positiivsetest
madrkustest, kiitmisest ja tunnustamisest
ning keskmine osa tdiustamist vajavatest
asjadest. Tagasiside peab olema hadsti ajas-
tatud, tdpne, spetsiifiline, asjakohane ja
tulevikku teed osutav.

« Juhendamist kdsitleva osa 16pus esitatud
harjutus on ideaalne moodus harjutamiseks
ja oma tagasisidele tagasiside saamiseks!

Tdiendavate  Oppimisvajaduste  kindlaks-
mddramisel voivad kasulikud olla jargmised
kriteeriumid.

1. Uksikisikud peavad suutma tuvastada oma
praeguse paddevuse ja nende endi pika-
ajalised eesmargid. Kindlaks tuleb teha
pddevused, mis viimaste saavutamiseks
vajalikud on.

2. Oppimisvoimalused peavad Sppimisvaja-
dusega selgelt sobituma. Arvestada tuleb

oppija poolt eelistatud stiili ja valikud
tuleks teha nii paljude véimaluste hulgast
kui véimalik.

3. Juhid peavad pithenduma pidevale toeta-
misele. Hindamiskohtumist tuleks ndha
kui osa jdtkuvast protsessist, mille vastu
on juhil tlisuur huvi. Kokku tuleb leppida
abis oppimiskogemuse valimisel, selleks
ettevalmistumisel ja tulemuste {ilevaatami-
sel, ja lulitada see tulevikuplaanidesse.

4. Tulemuslikkuse hinnang ning tulevikuplaa-
nid ja -kohustused tuleb dokumenteerida
ja heaks kiita nii juhi kui to6tajate poolt.

Need punktid on sihilikult kirjutatud amet-
likus keeles, mida sageli kasutatakse to0ana-
latisi voi tulemuste hindamise protseduuri
tutvustades. Tegelikkuses — rohkem voib-olla
Euroopa noorteiithendustes — kontrollib sel-
lise protseduuri kasulikkust suuremal voi
vdhemal mddral personali ja juhtide (olgu
palgaliste voi palgata) suhete kvaliteet.
Avatud ja ausad suhted ning vdime igapde-
vaselt tagasisidet anda ja vastu votta tagab,
et regulaarsed todanaliitisid on kasulikud ja
isegi nauditavad kogemused.

Soovitused koolituse labiviimiseks

¢ Paluge kursusel osalejatel koostada
plaan t66 regulaarseks tlevaatuseks.
Millised oleksid ajagraafikud? Milliseid
kusimusi kusitaks enne analtusi ja selle
ajal?

¢ Vaadelge tavalise td6analtusi tulemusi.
Kuidas me need spetsiifiliseks, m6ode-
tavaks, saavutatavaks, realistlikuks, aja-
liselt planeerituks muudame (SMART
- Specific, Measurable, Achievable,
Realistic, Timed)?

3.4 Juhendamine, mentor-
lus ja noustamine

3.4.1 Juhendamine

Juhendamine on protsess, mis aitab kaasa
tulemuslikkuse parandamisele — traditsioo-
niliselt mobistame me seda koéige paremini
spordi kontekstis. Siin on tulemuslikkus voi-



Joon. 0J-17: Juhendamise spekter

Korraldusi jagav

Suunav

ﬁ

Tunnused
Juhendaja maaratleb probleemi
Juhendaja valib lahenduse
Kasib
Kasimusi ei esitata
Kuulatakse véahe

Pikas perspektiivis kulutab juhendaja
palju aega

Juhendatav ei pruugi asjaga kaasa
minna

Kasulik

— koheste, kiirete voi stressitekitavate
probleemide lahendamisel

— kui 6ppijal puuduvad taustteadmi-
sed

Tunnused
Juhendatav maaratleb probleemi
Kaskimist ei ole
Kusib avatud kusimusi
Kuulab
Juhendatav leiab lahenduse
Lahendus kuulub juhendatavale
Juhendatav saab uusi oskusi

Ei ole nii pealetUkkiv, pikas perspek-
tiivis saastab kulusid ja aega

Kasulik

—juhendatava enesekindluse aren-
damiseks

—tema potentsiaali avamiseks

- juhendatava tulemuslikkuse paran-
damiseks

Efektiivsed juhendajad:

Tootavad paindlikult vastavalt olukorrale selle spektri raames

Ebaefektiivsed juhendajad:

Kalduvad tegutsema korraldusi jagavalt, kuid kaasaelamisvoimeta.

Avaldatud Paul J. P. Hazelli loal.
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dusoitude voi voistluste voitmine voi eelmis-
te rekordite iiletamine.

Juhendaja on inimene, kes spordialale, voist-
lusele ja asjassepuutuvale isikule sobivat
ldhenemisviiside, stiilide ja tehnikate valikut
kasutades tdiustumist voimaldab.

See on juhendamisviis, mis tavaliselt tihen-
dab tiks-tihele suhet ja kehtib ka t6dmaail-
mas rakendatuna.

Juhendamine v&ib tuleneda todanaliitisi prot-
sessist voi muudest olukordadest, nagu uue
t60 voi projekti alustamine. Varem mainitud
Tegevuskeskse Eestvedamise (joonis 12)
mudelis rakendub juhendamine esmajoones
ringile, mis tahistab individuaalseid vajadusi.
Juhendamise kasutamisel on muidugi jdlle
votmesdnaks suhted.

Nagu eestvedamise puhul, saab ka juhenda-
mist (mida on ilmselt kdige parem kirjeldada
kui tiht liidri voijuhi paljudest toovahenditest)
rakendada, kasutades kaitumisstiilide spektrit
korraldusi jagavast suunava kditumisstiilini.

Soovitused koolituse labiviimiseks

¢ Vaadelge teemasid, probleeme voi
Ulesandeid, mille puhul véiks juhenda-
misest kasu olla teie organisatsiooni
palgalise voi palgata personali seas.

¢ Kaaluge, kui oluline on juhendaja jaoks
juhendatava t66 tehniliste Uksikasjade
moistmine. Kuidas erineb see eestveda-
mise teistest elementidest?

Allpool olev mudel nditab suhete olulisust
juhendamisprotsessis. Usaldus teeb voimali-
kuks suhted, tinu millele saab seejarel tstikli-
liselt paljudele eesmdrkidele ldheneda.

Tagasiside on juhendamise oluline osa. Kui
juhendamine tdhendab inimeste aitamist
liinkade tditmisel nende tegevustes, siis taga-
siside annab inimestele teada, kui histi nad
on need liingad tditnud.

Tagasiside andmine néuab oskusi ja on nii

varemnimetatud usaldusvadrsete suhete
tulemuseks kui poéhjuseks. Arvestage jarg-
mises praktilises kontrollnimekirjas toodud
punkte:

1. Alustage ja 16petage positiivse mdrkusega.
Vaadelge tagasisidet kui hamburgeri, mille
kukliks on positiivsed kommentaarid ja
keskel asuvaks lihaks tdiustamist vajavad
asjad.

2. Keskenduge faktidele ja olge valmis ndi-
teid tooma.

3. Moelge oma kehakeelele. Milliseid signaa-
le te oma kehahoiaku ja silmsideme (voi
selle puudumise) kaudu annate!

4. Kindlustage, et tagasiside antaks niipea
kui voéimalik pdrast tdhelepanekute tege-
mist.

5. Suunava ldhenemisviisi kasutamine jdtab
juhendatavale aega omaenda lahenduste
kallal tootamiseks. Selles protsessis tuleb
kasuks avatud kiisimuste esitamine.

Tagasiside saamine nduab samuti oskusi ja
mis voib-olla koéige olulisem - soovi dppida.
Moned praktilised ndpundited:

1. Pidage meeles, et tagasisidet andev inime-
ne on teie poolel. Sellisel moel radkimine
v6ib olla temale riskantne.

2. Vaadelge oma kehakeelt. Milliseid signaa-
le te saadate silmsideme ja kehaasendiga?

3. Kuulake hoolikalt, paluge vajadusel sel-
gitusi, drge ptitidke digustada voi kaitsta,
kui seda ei paluta.

Soovitused koolituse labiviimiseks

e Valige tegevus, kus juhendaja saab
kursuse teist liiget Glesande teostamisel
(nait. esitluse labiviimisel) jalgida. Va-
ruge aega ettevalmistusteks ja alustage
seejarel juhendamisvestlust, kus grupi
kolmas liige voib jalgida ja tagasisidele
tagasisidet anda!

3.4.2 Mentorlus

Kui juhendamist ndhakse tldiselt kui vahen-
dit, mida kasutab juht, siis mentorlus on
tanapdeval tldises tdhenduses sageli, kuid
mitte alati, vdljaspool juhi-alluva situatsiooni
toimiv suhe. Sona on pdrit Kreeka miitoloo-



Joon. 0J-18: “Trooper” diagramm

VALIKUD
(Options)

PLAAN
(Plan)

Juhendamine: “TROOPER" protsess

USALDUS
(Trust)

SUHTED
(Relationship)

EESMARK
(Objective)

ULEVAADE
(Review)

HINDAMINE
(Evaluate)

Avaldatud Paul J. P. Hazelli loal
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giast, kus Odiisseus usaldas poja oma vana
sobra Mentori hoole alla. Juhendamist ja
ndustamist kasutatakse sageli mentorluse
tihenduses, kuid loodetavasti suudab see
16ik piisavalt selgelt neid kolme eristada.

David Clutterbucki raamatu “Everyone Needs
a Mentor” (1991) sissejuhatuses esitatakse
hulgaliselt definitsioone. Liihidalt sellised
fraasid nagu “segu vanemast ja kolleegist’,
“eeskuju, teejuht, juhendaja ja usaldusmees”,
“turvaline suhe, kus leiavad aset dppimine ja
katsetamine ja saab arendada potentsiaalseid
oskusi ja mille tulemusi saab mddta pigem
pddevuste kui dppekava kaetud territooriumi
mottes”,

Soovitused koolituse labiviimiseks

e Uks autori kokkuvéte mentori rollist on
esitatud edasises tekstis. Kaaluge koi-
gepealt, kui kompetentne te peaksite
olema, et rolli koiki osi taita, ja seejarel
seda, kas te hetkel tunnete kedagi, kes
seda rolli teie jaoks taita suudaks.

MENTORID

Juhtivad suhteid (Manage the
relationship)

Julgustavad juhendatavat (Encourage
the protégé)

Hoolitsevad juhendatava eest (Nurture
the protégé)

Opetavad juhendatavat (Teach the
protégé)

Pakuvad vastastikust lugupidamist (Offer
mutual respect)

Vastavad juhendatava vajadustele
(Respond to the protégé’s needs)

Mentorlus tdhendab seega isiklikku arengut,
mis ei pea otseselt seostuma juhendatava
tooga. Sedaiseloomustab pikaajaline suhe, kus
tiksikisikut julgustatakse uurima, arutlema,
kogema, veel arutlema ja selle kdigus mingeid
jdreldusi tegema. Usaldus ja ausameelsus on
jallegi tiliolulised, nagu ka pikaajaline piithen-
dumine nii mentori kui juhendatava poolt.

Mbéned inimesed valivad mentorid véljast-
poolt oma organisatsiooni, samas kui teised

eelistavad organisatsiooni paremini moista
kolleegide abil. Omaealiste mentorlus noor-
tetihendustes voi sellistes, milles on lihtsalt
noortest koosnev personal, voib olla tthtmoo-
di kasutoov. See voib olla ka vastastikku tulus
protsess, eriti kui personaliliikme mentoriks
on vabatahtlik voi juhatuse liige.

Seda mudelit kasutades on raske omaealiste
mentorlusele vastuvditeid esitada.

Kui mentori roll on selline nagu kirjeldatud,
aitab see meil mentoreid leida ja hinnata meie
endi sobivust mentoriks saada.

Clutterbuck pakub vélja kontrollnimekirja,
mis sisaldab mentorile vajalikke tunnuseid.
Ta soovitab meil otsida mentorit,

1) kellel juba on teiste arendamisel hdaid
kogemusi;

2) kellel on tdeline huvi ndha inimeste aren-
gut ja kes suudab end nende probleemi-
dega suhestada;

3) kellel on palju asjakohaseid oskusi edasi
anda;

4) kes mbistab hdsti organisatsiooni, selle
toimimist ja seda, kuhu see liigub;

5) kes kombineerib kannatlikkuse suhtle-
misoskustega ja voimega t66tada struktu-
reerimata programimis;

6) kellel on piisavalt aega suhtele pithendu-
miseks;

7) kes suudab saavutada juhendatava usal-
duse;

8) kellel on isiklik kontaktide vorgustik ja
mdjujoud.

Sobivaks peetakse, et mentorlussuhetel on
selge algus ja 16pp. Sageli arenevad sellised
suhted aastaid kestvaks sopruseks. Algne
suhe tdhendab markimisvddrset vastutust
— sageli loodud organisatsiooni palvel ja 16pp-
eesmadrgiga organisatsioonile kasu tuua.

Mentorlussuhted — suurtes  driettevotetes
pohinevad tihti teatud to6valdkondadel voi
selgelt madratletud projektidel. Need voivad
asetada rohu professionaalsuse arendamisele.
Kui mentorlussuhetes kasutatakse argiseid
kogemusi, mida dikteerib igapdevane t66
mittetulunduslikus, mitteriiklikus organisat-
sioonis, voib fookus olla tisna teistsugune.
Jdlle jouame me personaalse arengu ideeni,
mis voib olla meie organisatsioonide vadr-
tusbaasiks. Mentorlussuhted vodivad kaasa
aidata personaalsele arengule nii paljudes



eluvaldkondades nagu mentor ja juhendatav
otsustavad.

Soovitused koolituse labiviimiseks

¢ Paluge osalejatel kaaluda, kuidas nad
voiksid mentorlussuhet kasutada. Milli-
seid probleeme on nende arvates men-
toriga kasulik arutada. Kui “stigavale”
oleksid nad valmis minema?

3.4.3 Noustamine

Noustamine on teine sdna, mille tihendust
me moondunuks peame ja mida kasutatak-
se paljudes erinevates kontekstides. Selles
alapunktis mdistame me seda kui protsessi
vOi vastastikust moju suhetes, mis aitavad
inimesel teema voi probleemi labi mdelda. Me
ei arutle siin professionaalse ndustamise {ile,
mis tdhendab paljude erioskuste olemasolu,
kuigi baseerub jdrgnevalt kirjeldatud aktiivse
kuulamise oskusel. Selles alapunktis kasuta-
takse moistet “klient” tdhenduses, nagu seda
inglise keeles kasutavad vastava ala profes-
sionaalid.

Selliseid ndustamismeetodeid kasutavad
liidrid, juhid, juhendajad, mentorid ja kogu
omaealiste mentorluse suhete spekter.

Noustamine seisneb pohiliselt probleemide
lahendamises. Sageli areneb see jargmiselt:

Leping — Uurimine — Moistmine - Tegevus
— Jdrelanaliiiis

Leping on ndustaja ja kliendi vaheline kok-
kulepe. See peab hélmama ajalisi piiranguid,
piire konfidentsiaalsuse osas ja ootusi prot-
sessile.

Uurimine on etapp, kus votmeks on aktiivne
kuulamine. Malutehniline EARS véib siin
abiks olla:

Julgusta (Encourage)

Kiisi (Ask)

Peegelda (Reflect)

Tee kokkuvdte (Summarise)

Mbistmise etapis on sihiks veenduda, et nii
néustaja kui klient moistaksid teemasid

selgelt ja taielikult. Umbersonastamine, tip-
sustamisele julgustamine, vasturddkivustega
tegelemine ja tagamotete selgitamine on koik
protsessi osaks.

Tegevus: See on probleemi lahendamise
peamine etapp ja voib sisaldada probleemi
kujutamist méttekaardi voi marsruutskeemi-
na. See voib sisaldada paljusid probleemide
lahendamiseks vajalikke kiisimusi, ndit.
tugevad ja norgad kiiljed, véimalused ja ohud
(SWOT - analiitis), hetkeanaliiiisi voi ees-
madrgist (lahendusest) alustamist ja tagurpidi
liikumist.

Jarelanaliitis: Kui te olete kokkulepitud aja
jarel ndéus ndustamisseanssi analiitisima,
lisate te tehtud otsustele toetatud arvestata-
vuse. Samuti tuleb kindlustada edaspidise toe
jdlgimine.

Hoiatus! Noustamise tulemused vdéivad olla
mitmesugused. Klient voib end tunda hasti
ja motiveerituna kokkulepitud tegevusi jdr-
gima. Ta voib ka jouda ainult niikaugele, et
modistab probleemi paremini, kuid vajab veel
mingit spetsialisti, kes aitaks tal seda lahenda-
da. Ménedel juhtudel v6ib aga klient ennast
tunda veel suuremas segaduses olevat kui
enne. Pohiprobleem voib olla selge, kuid see,
kuidas edasi liitkuda mitte.

Noustaja vaatepunktist voib meeskonna-
liikme voi kolleegi aitamine pakkuda suurt
rahuldust, kuid ndustaja voib end tunda ka
kliendi probleemidega koormatuna. Kliendile
kaasaelamise kaudu voib toimuda isiklik
areng, kuid see vo6ib pdhjustada ka Sokki ja
kurnatust.

Professionaalses ndustamises on ndustajate
jdlgimine ja toetamine vdga oluline. Juhina
noustaja rollis olles on oluline, et te vaatleksi-
te iseenda tugistruktuuri. Kui te ei ole kindel,
et suudate probleemiga tegeleda, otsige abi
véljastpoolt.
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4. Protsesside juhtimine

4.1 Sissejuhatus

Eelmises osas oli rdhuasetus noorteithenduse
pohivadrtustel. Selle kohaselt tuleb organisat-
siooni juhtimist puudutavaid otsuseid, kaasa
arvatud struktuuri ennast, hoolikalt kaaluda.
Oluline on tagada, et koiki teemasid, mis voivad
vadrtusi puudutada, sdilitatakse ja toGtavas
organisatsioonis rakendatavatesse protsessi-
desse tihendatakse. Kujutlege nditeks olukor-
da, kus noori inimesi juhtima Kkoolitatakse:
kas pdhjendused arvutite voi madgijalgrataste
ostmise kasuks on alati prioriteetsemad kui
noorte noustamist ja lisapersonali palkamist
pooldavad argumendid? Ménede ettevotlussek-
tori uurimistoode tulemused nditavad tugevat
tendentsi kulude {ile ldbirddkimistel pooldada
seadmete ostmist lisakulutuste asemel persona-
lile voi infrastruktuurile. Kas noorteithenduste
otsuste tegijatel on samasugused prioriteedid?
Millist mdju avaldavad teie organisatsiooni
vadrtused sellistele otsustele?

Viiskimmend aastat juhtimisest kirjutanud
Peter Drucker usub, et tiks viimaste aastakiim-
nete piisiv viga on eeldus, otsene voi kaudne, et
kogu juhtimine on drijuhtimine. Noorteiihen-
dustes professionaalide vo6i vabatahtlikena
tootavad inimesed peaksid olema teadlikud,
et monikord on see just ettevotlussektor, mis
poorab oma tdhelepanu juhtimiskoolituses
vabatahtliku v6i mittetulundussektori kui
arengu- ja informatsiooniallika poole.

4.2 Organisatsiooni
juhtimine

Juhatus ja juhtimine tulid tdhelepanu kesk-
messe Uheksateistkiimnenda sajandi 16pul
reageeringuna organisatsioonide jdtkuvale
suurenemisele. Teemad, mille {ile teadlased ja
samuti praktikud tollal arutlesid, on aktuaalsed
ka praegu. Saksa sotsioloog Max Weber huvitus
oma t66s “The Theory of Social and Economic
Organisation” rohkem véimust ja autoriteedist,
kuid tema arvamust ametnikkonna kohta on
juhtimisest kirjutajad koige rohkem uurinud.
Weberi idee eeliseid ja puudusi on kasitletud
allpool.

Weberi jdrgi jaotatakse tilesanded organisat-
sioonis ametlike kohustustena paljude ameti-

kohtade vahel. See tagab t60 selge jaotuse ja
spetsialiseerumise korge taseme. Tanapdeva
noortetihenduste keelde télgituna tdhendab
see spetsialiseerumist teatud tegevustele.
Weber viitnuks, et otsuste ja tegude iihtsus
saavutatakse formaalselt kehtestatud reeglite ja
eeskirjadega. Eeliseks on, et impersonaalne ehk
objektiivne orientatsioon tagab selle, et perso-
nal ja vabatahtlikud kohtlevad koiki tihtmoodi
ja eeldatavasti 6iglaselt. Noortetihendused hei-
daksid vahest Weberi keelekasutuse, sdnastuse
ja isegi koik tema pShimoétted korvale, kuna
tema vdartused on noortekultuuri antiteesiks.
Ometi vdib noortetihenduse juht oma t60s
seda tiitipi métlemiselementidega samastuda.

Tootajate valik organisatsioonis pohines Weberi
kohaselt tehnilisel kvalifikatsioonil ja kujutas
endast ametnike jaoks eluaegset Kkarjdari.
Ilmselgelt on see tdiesti teistmoodi organisat-
sioonides, mis koosnevad vabatahtlikest, kelle
lepingud on vabal valikul vdi olude sunnil
liihiajalised. Veel vahem kehtib see 1990. aasta-
te 16pu ja 2000. aastate alguse ettevotlussektori
puhul vorreldes ajaga, mil kirjutas Weber.

Weberi arvamuses sisalduvad eelised on kok-
kuvéottes:

Spetsialiseerumine

Voéimuhierarhia

Reeglite stisteem

Impersonaalne voi objektiivne kultuur

Weberi arvamuse vastu on see, et reeglitel ja
protseduuridel on liiga suur rohk, mis tdhen-
dab, et dokumenteerimine ja paberitd6 voivad
muutuda olulisemaks kui eesmadrgid. Juba on
rohutatud noortetihenduses eksisteerivat ohtu,
et sisteemid muutuvad inimestest prioriteetse-
maks. Sellise ldhenemisviisiga kaasneb risk, et
palgaline personal vdi vabatahtlikud podravad
liiga palju tdhelepanu staatusele ja siimbolitele.
Staatuse voi véimu suurendamiseks vdidakse
protseduure nende eest, kes ei ole asjaga otse-
selt seotud, varjata. Lisaks sellele voib initsiatiiv
stisteemis lambuda.

Paindumatus on vastuolus muutuvate tingi-
mustega, seda eriti noorte inimeste ja samuti
paljude teiste gruppide ja organisatsioonide
puhul.

Eelnevalt kasutatud séna “ametnikud” véib t6l-
kida juhtideks, to6tajateks voi vabatahtlikeks.
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Arvestades, et noortetihendused peavad oma
struktuuri piires pohivddrtusi sdilitama, tuleb
teha otsuseid, mis eelnevaid puudusi valdivad
ja samas efektiivse organisatsiooni tagavad.
Voime end rahustada tldiselt aktsepteeritud
seisukohaga, et iihte ja parimat juhtimismeeto-
dit ja seega ka tihte ja parimat juhtimisstruk-
tuuri ei ole olemas.

4.2.1 Juhtimisstruktuur

Nagu koik organisatsioonid, juhivad ka noorte-
tihendused struktuuri kaudu. Tuleb réhutada,
et sona “struktuur” ei tohiks samastada for-
maalse, traditsioonilise ja hierarhilisega, nagu
seda moistis Weber, vaid seda voib kavandada
ka projektipohiselt voi isegi — nagu iiks noor-
tetthenduse juhtimiskursustel osaleja soovitas
— kaootilise, kuid efektiivsena. Ka koostoovor-
gus tootamisel on ménedele noorte tegevuste
struktuuridele moju. Kokkuvottes voib noorte-
tihendus kasutada mudeleid, mis on tavalised
ettevotte- ja riigisektorites voi kavandada uni-
kaalse struktuuri, mis sobitub selle spetsiifiliste
riiklike voi rahvusvaheliste eesmérkidega. Uks-
koik milline struktuur ka poleks, tuleb sellest
teadlik olla.

Tavalised ja fundamentaalsed struktuuriga
seotud kiisimused on jargmised:

Mis on organisatsiooni eesmadrk ja strateegia?
Millised sise- ja valisstrateegiad mdjutavad selle
160d?

Kuidas on erinevad iilesanded asjassepuutuva-
te inimeste vahel jaotatud?

Kui suur spetsialiseerumine ja kontsentreeru-
mine tilesannetele on soovitav voi vajalik?

Kui palju asutusi voi asukohti on riiklikult ja
rahvusvaheliselt vaja, et organisatsiooni poliiti-
kat ja strateegiat rakendada?

Kui palju peaks tsentraalset otsustamist loovu-
tama suurele ja eriti rahvusvahelisele organisat-
sioonile?

Soltuvalt vastustest neile kiisimustele voib
otsustada luua voi arendada tiks jargmistest
struktuuridest. Oluline on olla teadlik, et jao-
tused erinevate struktuuritiitipide vahel on
pigem paindlikud kui jdigad. Vaadelge jargmisi
lihtsaid jaotusi.

1.  Pikad hierarhiad on, nagu nimigi osutab,
ehitatud mitmekihilisele stisteemile ja
sageli formaalsel alusel, kdrge spetsialisee-
rumise tasemega nii funktsionaalsel kui
tegevustasandil. Selliseid traditsioonilisi
struktuure aktsepteeritakse kui vormi, mis
kdige paremini sobib sdjavdemudeliga voi

Weberi pakutuga. Moned rahvusvahelised
noortetihendused vdivad selle kirjelduse-
ga sobida.

Lamedad struktuurid on hiljutiseks
reageeringuks ettevitete koosseisude
vdhendamise kaudu efektiivsuse ja
kasumlikkuse suurendamiseks. Kas need
struktuurid sobivad mitteriiklikele orga-
nisatsioonidele? Formaalsete struktuuride
pooldajate keelt kasutades sisaldavad
lamedad struktuurid laiemaid kontrolli-
vahemikke. Vabatahtlikke arvestades voib
see pohiméte kehtida. Samuti radgib selle
struktuuri kasuks selle sobivus dppimise
ja personali arendamiseks.

Projektijuhtimise struktuurid on kavan-
datud paindlike ja reageerivatena spetsiifi-
listele ja monikord liihiajalistele vajaduste-
le. See tdhendab, et teatud projektide jaoks
voib moodustada meeskonnad ja seejdrel
need laiali saata. Uksikisikud véivad
olla liikmed rohkem kui tihes projekti-
meeskonnas, kus hierarhia on allutatud
saavutustele. Kas selline pShimdte sobib
vabatahtlikele ja palgalisele personalile
koordineeritud tegevustes?

Vorgustikstruktuurides on moned projek-
tistruktuuri elemendid, kuid see laieneb
teistele organisatsioonidele ja méonikord
holmab neid. Vajalik kommunikatsioon
toimub seetdttu organisatsiooni piires ja
vdljaspool seda erinevatesse organisatsioo-
nidesse kuuluvate tiksikisikute ja gruppi-
de vahel. Koost66 noorteithenduste vahel
voib olla formaalselt voi mitteformaalselt
alguse saanud, kuid vdhemalt on see
sarnaste eesmadrkide ja eelistustega orga-
nisatsioonide struktureeritud siisteem.

Soovitused koolituse labiviimiseks

¢ Paluge inimestel joonistada nende orga-
nisatsiooni pohifunktsioonide kaart ja
vorrelge tulemusi isikute piires ja nende
vahel.

e Kasutage illustreeritud organisatsioo-
niskeeme, kasutamata alguses mingeid
tahistusi, et julgustada vordlemist osale-
jate noortethendustega.
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4.3 Siisteemide
juhtimine

Stisteemide ideel juhtimises on bioloogilised
eelkdijad. Siisteemipdhise ldhenemisviisi pohi-
motte aluseks on seisukoht, et organisatsioon
on omavahel seotud osade {ihtne ja suunatud
stisteem. Slisteemiteooria kaitsjad voivad viita,
et erinevuste juhtimise véime suurendab orga-
nisatsiooni paindlikkust. Stisteemid véivad olla
suletud ja jdigad v6i paindlikud ja avatud vas-
tavalt asjassepuutuva organisatsiooni juhatuse
soovidele.

Stisteemiteooria tuleneb bioloogide t6ost. Néi-
teks Ludwig von Bertalafny, kes 1951. aastal
pakkus vdlja termini “stisteemiteooria” Tema
ideid viimistles Boulding, kes esitas stisteemide
ttheksaastmelise hierarhia vastavalt iga astme
keerukusele ja arenguetapile.

Universaalselt aktsepteeritav jaotus slisteemi ja
protsessi vahel juhtimisautorite poolt puudub.
Seepdrast kasutavad praktikud juhtimisprotses-

si osade kirjeldamiseks selliseid termineid nagu
“kommunikatsioonisiisteem” ja “koolitussiis-
teem”.

Termini “stisteem” olulisus seisneb arusaamises,
et organisatsioonid on keerukad ja diinaamili-
sed sotsiaalsed kogumid nii sisemiste kui valiste
vastastikuste soltuvustega.

Kuigi siisteemiideed vodivad tunduda abst-
raktsed, on neil organisatsioonile kahekordne
vadrtus. Siin keskendutakse métlemisele orga-
nisatsioonist kui diinaamilisest holistlikust
mudelist, mis voimaldab juhtidel otsustada,
milline juhtimisprotsess tervikuna koige pare-
mini sobib, ja seda protsessi rakendada.

Noortetihenduse fookuses peab olema perso-
nali — vabatahtlike ja liilkmete — koostoime, kus
arvestatakse nii sise- kui viliskeskkonda, milles
nad tootavad. Vaadeldes tikskoik millist lahe-
nemisviisi, mida saab defineerida siisteemina,
soovib noortetihendus ilmselt kasutada pigem
pluralismi kui unitaarse lihenemise ideid. Selles
kontekstis on konsultatsioonifirma McKinsey
and Co pakkunud vdlja eduka organisatsiooni

Joon. 0J-20:
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Seitsme-S mudeli, kus r6huasetus on vordsusel
ja joonisel ndidatud asjaolude vastastikusel
soltuvusel. Kas mbiste “personal” holmab selles
kontekstis nii vabatahtlikke kui palgalisi t66ta-
jaid?

4.4 Organisatsiooni
areng (OA)

Nagu stisteemide juhtimise seletus nditas, peab
organisatsioon olema diinaamiline jakohanema
vajadustega, mille rahuldamiseks see eksistee-
rib. Peale selle on tdendeid, et driorganisatsioo-
nides parandab réhuasetus inimeste juhtimise-
le organisatsiooni tulemuslikkust. Arvestades
noori puudutavate organisatsioonide aluseks
olevaid vadrtusi voib seda aktsepteerida, kuid
pdhjalikult uuritud fakte ei ole alati kdepdarast ja
need voidakse asendada uskumuste ja eeldus-
tega. Noortetihenduste juhte voéib julgustada
jdrgnevalt kirjeldatud uurimistdo.

Malcolm Pattersoni ja tema Kkolleegide poolt
Sheffieldi efektiivsusprogrammi t66 tulemuse-
na ldbi viidud uurimus osutas tugevale posi-
tiivsele seosele tOotajatesse suhtumise, organi-
satsioonikultuuri, personalijuhtimise praktika
ja organisatsiooni tulemuslikkuse vahel. Sellel
aruandel on olnud pdhjalik méju strateegili-
sele métlemisele ja seda on kasutanud paljud
organisatsioonid, et kujundada oma inimeste
juhtimise programme.

Sheftfieldi teadlased kasutasid jatkuva 10-aas-
tase uurimistoo andmeid (1991-2001), uurides
turukeskkonda, organisatsiooni tunnuseid ja
juhtimistavasid rohkem kui 100 Suurbritannia
tootmisettevottes. Nende iildiseks eesmargiks
oli kindlaks mddrata, millised asjaolud peamiselt
ettevotte efektiivsust méjutavad. Noortetihen-
dused vdivad selle termini hélpsasti asendada
terminiga “organisatsiooni efektiivsus”.

Uurijad vordlesid kdikumisi nende ettevotete
kasumis ja tootlikkuses aastate jooksul ja
modtsid nende muutuste erinevusi. Seejdrel
uuriti erinevusi seoses teatud kindlate juhti-
mistavadega. Nad leidsid, et t6dga rahulolu ja
organisatsiooniline pithendumus, tilemuse tug,
autonoomia ja koolitus andsid selgituse vdike-
sele osale tootlikkuse erinevustest. Vordlemise
teel suutsid teadlased 29 protsenti erinevustest
tootlikkuses kolme- kuni neljaaastase perioodi

jooksul omistada inimsuhete mddtmele organi-
satsioonis.

Antud juhul réhutab see uurimus fundamen-
taalset asjaolu, et organisatsiooni arenguplaa-
nid peavad pohinema inimestel, et nemad selle
eesmarke teeniksid. See véide voib tunduda
ilmselge, kuid keskendumine nditeks tehnoloo-
giale voi valistele (poliitilistele) suhetele aren-
guplaanide peamise alusena ei ole tundmatu
isegi organisatsioonides, mis kirjeldavad endid
kui inimkeskseid.

Klassikalised juhtimisopikud peavad endast-
moistetavaks tddsuhete stabiilsust ja pikaajalisi
lepinguid. 1980/90. aastatel on suuremat tahe-
lepanu pooratud lithiajaliste voi mddramatute
lepingutega juhtimiskeskkonnale. To6 nendes
valdkondades on vabatahtlike reaalsele olukor-
rale tisna sarnane.

Probleemid, mis on seotud mdnikord vaevalis-
te toolevotu tingimustega, vdike sissetulek ja
personali suur voolavus on noorteithendustele
hasti teada. Pikaajalised lahendused ei ole tiksik-
isikutele sobivad, kui tegemist on liihiajaliste
lepingutega. Seega on réhuasetus téendoliselt
rohkem huvitaval t66l kui karjdari edendamisel
(vdhemalt organisatsiooni piires).

Lisaks sellele nduab juhtimine vabatahtlikest
koosneva juhatuse poolt, kellel véib olla osa-
lemiseks terve motivatsioonide kollektsioon,
organisatsiooni arengule spetsiifilist lihenemis-
viisi. Kuigi jargnevalt esile toodud pShimétted
annavad kasulikke juhtnoore, tuleb indivi-
duaalsed vajadused siduda vastava juhatuse
eripdraga.

Organisatsiooni areng on seotud keskmise pik-
kusega ja pikaajaliste strateegiatega, et tagada
jargnevat:

Probleemide lahendamine kokkulepitud aja
jooksul.

Struktuurimuutused, mis vdivad olla vajalikud
saavutamaks muutunud véi lisandunud tegut-
semiskurssi.

Organisatsioonisisese ja -vdlise kommunikat-
siooni optimeerimine efektiivsuse suurendami-
seks ja ebakodlade valtimiseks.

Juhtimisprotsessidest, mida voib kasutada
organisatsiooni  tulemuslikkuse  soovitud
parandamiseks, voivad noorteiithendustele
vadrtuslikeks osutuda jargmised:
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+ Kvaliteediringi loomine, mille sihiks on
uurida kdiki organisatsiooni ja pakutavate
teenuste elemente tdiustamise eesmargiga.
Selliste gruppide olemuseks on, et need
peavad olema vabad igasugusest hierarhiast
voi voimust. Jarjestatud ja loogiline analiitis
on vahemtahtis kui tdiustumisentusiasm.

« Samuti voib kasulik olla paluda palgalist
personali, vabatahtlikke ja teenuse kasuta-
jaid esitada oma seisukohad struktuursel
voi poolstruktuursel moel. Pohjendatud
meetoditeks on standardseid kiisimusi
sisaldavad kiisimustikud v6i intervjuud.

« Koosolekute pidamine, tagamaks indivi-
duaalse ja grupi arengu kooskéla orga-
nisatsiooni vajadustega. Organisatsiooni
vajadusi ja nende olulisust voi isegi konflikti
vabatahtlikest tiksikisikute tajutava aren-
guvajadusega tuleb ette ndha ja lahendada
planeerimis- ja elluviimisetappides.

4.5 Otsuste tegemine ja
strateegiate arendamine

Otsustamise ja strateegiate kujundamisega
seotud teemasid on palju ja need on keerulised.
Asetades rohu juhtimisprotsessile, on esmaseks
asjaoluks struktuur. Suurtes organisatsiooni-
des eksisteerib oht, et otsustamisprotsess on
kauge.

On olemas oht asjassepuutuvate, kuid veidi
kaugemal asuvate inimeste vddrandumiseks.
Kauguse voib siin defineerida geograafilise voi
struktuursena. Lisaks sellele tuleb jdrgnevad
selgitused siduda selgitustega osas 3 inimeste
juhtimise kohta ja eriti eestvedamise teemaga.

Otsuseid ei tehta vaakumis. Tugevat méju aval-
davad tavaliselt:

Organisatsiooni varasem kollektiivne Kkoge-
mus;

Organisatsiooni jooksvad probleemid, kas tun-
netatavad voi reaalsed,

Otsustajate isikuomadused,

Uskumine, et organisatsioon on osa kas siis
jigast voi paindlikust stisteemist, nagu {ilal
kirjeldatud.

Kaaluda tuleb iga otsuse moju:

- seoses soovitud muudatuse voi tegevus-
plaani rakendamise ajagraafikuga ja asjaga
seotud personali moraali seisukohalt;

- noorteithenduse puhul seoses koigi asjasse-
puutuvate huviriihmadega.

Populaarne kujutluspilt tthest méjuvoimsast
inimesest (tavaliselt mehest), kes istub tiksinda
laua taga ja otsustab kogu organisatsiooni saa-
tuse tile, on tegelikkusest kaugel. Otsustamisel
on esmajdrgulised kiisimused, millele vastata
tuleb, jargmised:

Kui suur on 16he praeguse ja soovitava olukorra
vahel?

Milline on prioriteet, tehes otsuseid kiisimuses
A vorreldes B-ga jne.?

Kas otsust on lihtne teha? Alternatiivselt, kas
probleemi on lihtne lahendada?

Kui pikk on ajavahemik otsuse tegemise ja selle
joustamise vahel?

Kas probleem vdiks ise aja jooksul laheneda?

Kombineerides juhtimisprotsesside idee otsus-
tamisega, soovitatakse kaht suuremat jaotust.

Esimeseks on meetodi v6i mehhanismi sissevii-
mine rutiinsete vOi prognoositavate otsustega
tegelemiseks.

Teiseks on otsuste tegemise kaalutlemine mit-
terutiinsete teemade puhul.

Neid v6ib nimetada ka programmeeritud ja mit-
teprogrammeeritud otsusteks. Konsultatsiooni-
protsessi liilitamine struktuuri ja varasemate
otsuste tagasiside vaatlemine on iiks meetod
“standardse” otsustamisega tegelemiseks. Oht
seisneb selles, et protsess algatatakse, kuid
vahemalt moned inimesed voivad tunda, et neil
on protsessis ebapiisavalt otsustusvabadust.
Protsess voib hélmata soovitusi otsustamiseks
tiksikisiku, meeskonna voi tiksuse tasandil.
Uksus selles tdhenduses voib tdhendada koha-
likku noortetihendust.

Otsustamine liigub muutumatult kindlus-
tundest ebakindluseni ja tugevast kontrollist
organisatsiooni juhtide poolt ndrga kontrollini.
Mitterutiinsel otsustamisel peavad asjassepuu-
tuvad juhid tulemuste riske hindama erineval
moel otsustades. Kahtlaseks jddb, kas on voi-
malik mddrata tapset mehhanismi erakorraliste
otsuste tegemiseks. Monikord tuleb otsuseid
teha kohe ja lokaalselt ilma struktuuri poole
podrdumata ja oppimine otsusest on taielikult
tagasivaateline. Seda valjakutset tuleb vahemalt
tunnistada ja see voib moodustada osa juhti-
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Allikas: Ik. 250 raamatust Stoner, J.A. F. Ja Freeman, R. E. ja Gilbert, D. R. (1995) “Management,, 6. viljaanne, London:
Pearson Education Ltd.

miskoolitusest. Otsustamise protsessi efektiiv-
sus on pdhiolemuselt seotud véimu kontsent-
reerumise vdi loovutamisega organisatsiooni
piires ja strateegiate arendamise kokkulepitud
voi praktiseeritud tasemetega.

4.6 Kommunikatsioon
ja informatsioon

Sageli kirjeldatakse organisatsioone justkui
neil oleksid kommunikatsioonikanalid. See, et
kommunikatsioonikanalid on organisatsiooni
juhtimisstruktuuri lahutamatu osa, voib olla

Soovitused koolituse I&biviimiseks automaatne oletus.

o reluge eezlapie Dles i ol Kommunikatsioon oma definitsioonilt tihen-

sused, mida nad teevad, voi otsuste
thubid, mida nad kasutavad, ja see,
kas selline otsustamine on rutiinne
voi ajutine.

Tehke kindlaks formaalse voimu
tajumine otsustusprotsessis. Kas osa-
lejate organisatsioonides on olemas
tunnustatud protsess individuaal-
seks ja kollektiivseks otsustamiseks?

Paluge osalejatel kirjalikult kirjelda-
da otsust, mis teha tuleb (Uks lause)
ja seejarel rakendage otsustamis-
protsessi ktsimusi joonise OJ-21 mu-
delil.

dab informatsiooni edastamist.

Henry Mintzberg rohutas kommunikatsiooni
tdhtsust juhtimisprotsessis. Ta pakkus vdlja
jargmised rollid:

Inimestevahelised rollid, kus juhid tegutsevad
oma organisatsioonifiksuse liidritena. Ta viitab
uurimustele, mis osutavad, et juhid kulutavad
45% oma ajast samal positsioonil olevate ini-
mestega koosolemisele, 45% inimestele véljas-
pool oma tiksust ja 10% oma alluvatele. Kas see
kehtib ka kohalike noortetihenduste voi riiklike
ja rahvusvaheliste organisatsioonide puhul?

Mitteametlikud rollid, mille puhul autor
véidab, et juhid ammutavad tikskdik milliselt
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grupilt voi tiksikisikult informatsiooni, mis voib

nende t66ga seotud olla.

Samuti levitab juht ise olulist informatsiooni nii
organisatsiooni siseselt kui ka organisatsioonist

vdlja. Samuti tulevad kasutusele kommunikat-
sioonimeetodid ja -tehnikad.

Otsustamisrollid, kus juht viib ellu uusi plaane,
paigutab ressursse ja edastab poéhjendused

Joon. 0J-22: Kommunikatsioonivérgud
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tehtud otsusele teistele inimestele organisat-
sioonis ja véljaspool seda.

Juhtimisprotsessiga on seotud paljud kommu-
nikatsioonimudelid. Moned kommunikatsioo-
nimudelite keskmes on idee, et teate edastus
saab alguse saatjast voi allikast, jatkub teate
kodeerimisega valitud kanali kaudu, millele
jargneb dekodeerimine ja 16ppeb vastuvétja-
ga. Analoogiliselt raadiosignaalidega kujutab
mudel {ilekandmist tagasi saatjale, kellest see-
jdrel saab vastuvotja.

Raadiosignaalide loogikat jdrgides kasutavad
moéned autorid mdistet “miira”, et osutada
teate moningale moonutamisele vastuvotja ja
saatja vahel. Sona “miira” voib olla eufemism
vastuvotja voi saatja tajumiseks, s.t. et kodeeri-
mise ja dekodeerimise etappe voivad mdjutada
hierarhia, kuulujutud, jarjekindlusetu poliitika,
tunnustatud  juhtimisprotsessi puudumine
informatsiooni edastamiseks voi isegi segadus
lalkirjeldatud tstklis.

Joonis OJ-22 kirjeldab kaht kommunikatsioo-
nivorku ja hindab neid seoses lihtsate ja kee-
ruliste iilesannetega. Ratas ehk tdht on koige
tsentraliseeritum vork ja seda pakutakse lihtsate
tilesannete ja probleemide jaoks. Ring on koige
detsentraliseeritum, tihendab vihest kontrolli
ja eestvedamise madalat prognoositavust. Vdi-
detakse, et ring hélmab paremini muutust ja
sobib keerukate probleemide lahendamiseks.

“Koigi kanalitega” ehk “Comcon” - vork on
samuti detsentraliseeritud ja sisaldab taielikku
arutelu ja osalust. Surve all voib see muutuda
tiitibiks “Ratas”.

Y- voi “Kettide” vork voib sobida lihtsate prob-
leemide lahendamiseks grupi vdhese vahe-
lesegamisega. Uurimus nditab madalat kuni
keskmist rahulolu taset grupis.

4.7 Teadmised ja
oppimine

Kommunikatsioon on lahutamatult seotud
teadmiste ja informatsiooniga. Tanapdeva dri-
maailmas on seosed teadmiste, voimu ja kon-
kurentsieeliste vahel analiiiisi- ja arutelutee-
maks. Kuna noortetihendused ei puutu kokku
konkurentsieelistega, arutletakse kommunikat-
siooniteemat tdiendavalt edasises tekstis Oppiva
organisatsiooni kontekstis. Oppimise olulisuse
tottu noortele orienteeritud kultuuris on 6ppi-
vate organisatsioonide kaasamine sellesse ja 4.
ossa sihilik. Késitlus ja analiiiis on siiski seotud
eelmises osas kirjeldatud teiste juhtimisega ja
selles sisalduva protsessiga.

Oppiv organisatsioon

Ettevotlussektor on tisna hiljuti hakanud huvi
tundma informatsiooni ja teadmiste levitamise
vastu organisatsioonis. Shell oli nende pShimé-
tete tiks varasemaid edendajaid.

Suurbritanniast parinev konsultatsioonigrupp
David Skyrme Associates on juhtide aitamiseks
definitsioonina vdlja pakkunud jdrgmise maé-
ratluse:

Oppivad organisatsioonid on organisatsioonid,
kus on paigas siisteemid, mehhanismid ja prot-
sessid, mida kasutatakse nende inimeste voimete
pidevaks suurendamiseks, kes nende heaks voi
nendega koos téotavad, ja selle organisatsiooni
ning kogukondade, milles nad tootavad, eesmdir-
kide saavutamiseks.

Eesmairgid, milleks sellist dppimist arenda-
takse, peavad laienema ka organisatsiooni
kogu keskkonnale.

Kuigi autorid ei pruugi séna kogukond defi-
neerida samal moel nagu noortejuhid, nditab
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selle sona kasutamine, et noorte taiustamisega
tegelevad inimesed peavad seda tahtsaks.

Autorid nimetavad ka jargmisi 6ppiva organi-
satsioonile iseloomulikke tunnuseid.:
Kohanevad neid timbritseva keskkonnaga;
Arendavad pidevalt muutumis- ja kohanemis-
voimet;

Arendavad nii kollektiivset kui individuaalset
Oppimist;

Kasutavad oppimistulemusi paremate tulemus-
te saavutamiseks.

Arie de Geus (Senge 1990) kirjeldas Sppimist
kui ainukest piisivat konkurentsieelist. Kuidas
seda vaidet noortetithenduste keelde tolkida?
Kas nad peaksid kavandama juhtimisprotsessi,
mis tagab teadmiste pideva jagamise ja kui
see on nii, siis millistel eesmérkidel? Kas v6ib
eeldada, et teadmiste jagamine ja oskuste eda-
siandmine leiab alati aset koost665hkkonnas?
Kas tiksikisikute ja meeskondade pddevus
organisatsioonis sellise teadmiste edastamise ja
jagamisega suureneb?

Peter Senge (1990) defineerib 6ppivat orga-
nisatsiooni kui “organisatsiooni, mis pidevalt
arendab oma tulevikukujundamise voimet.
Sellise organisatsiooni jaoks ei piisa tiksnes
ellujadmisest. Ellujadmisope, mida sagedamini
kohanemisoppeks nimetatakse, on oluline
— lausa vajalik. Oppiva organisatsiooni jaoks
aga peab kohanemisope olema {ihendatud
genereeriva Oppimisega — Oppimisega, mis suu-
rendab meie loovust”.

Kdesoleva, protsessi ja stisteemi kdsitleva osa
eesmadrki arvestades soovitatakse jargmisi juh-
timisprotsesse ja nendega seotud protseduure.
PShimétted on laenatud David Skyrmelt ja
kohandatud  noortetihendustele. ~ Skyrme
rohutab kultuuri rolli organisatsioonis. Nende
soovituste aluseks on kultuur, mis eeldab koos-
t60d ja vahetust. Kuna eelmised osad tegelevad
sisemise ja valise kultuuri ja selle harudega, ei
piitita seda siin tdiendavalt uurida.

 Strateegiline planeerimine. Uudsete vdi
ebatavalistena ndivad ldhenemisviisid pla-
neerimisele. Noortetihendused on ilmselt
heal positsioonil selles valdkonnas erineva-
te motlemisviiside proovimiseks. Seetéttu
tuleb eraldada aega ja muid ressursse, et
erinevaid ~ kommunikatsioonimeetodeid
kasutades Kkatsetamist alustada ja parast
nende efektiivsust modta.

«  Sise-ja vdliskeskkonna analiiiis. Pideva jdre-
levalveprotsessi osana tuleb uurida koiki
pohifaktoreid, kaasa arvatud elemendid,
mis esmapilgul ei pruugi noortetihendusele
esmase tdhtsusega tunduda, nagu tehno-
loogia ja poliitilised asjaolud.

+ Informatsiooni ja teadmiste juhtimine. Mee-
todite kasutamine, mis tuvastavad revis-
joni, vaddrtuse (rentaabluse) ja kasutavad
informatsiooni kui ressurssi (nimetatakse
inforessursside juhtimiseks, ingl. k IRM
ehk Information Resource Management).
Informatsioon voib pdrineda sisemistest
allikatest, seda voivad jagada teised juhid
voi seda voib saada tavapdrasest kirjalikust
voi elektroonilisest allikast nagu Internet.

+ Meeskonna ja organisatsiooni arendamine.
Gruppide aitamiseks t60, ametikohtade ja
organisatsiooni kujundamisel ja meeskon-
dade arendamisel voib kasutada koolitajaid.
Eesmdrkide hulka kuuluvad vddrtuste
tugevdamine, visiooni vdljatodtamine,
sidusus ja sihtide laiendamise, jagamise ja
toetamise 6hkkonna loomine.

+  Tulemuslikkuse modtmine. Sobivate ndita-
jate leidmine tulemuslikkuse mdétmiseks,
mis tagavad noorteiihenduses tasakaalus-
tatud ja oiglase stisteemi. Modtesiisteem
peab olema positiivne ja julgustama edasist
Oppimisse panustamist.

+ Tasude ja tunnustuste siisteemid. Protsessi-
de ja stisteemide juurutamine, mis tunnus-
tavad uute oskuste omandamist ja paranda-
vad nii meeskonnat6od kui individuaalseid
pingutusi. Edusammudest teadaandmise
kindlustamine, et toetada edasist arengut.

Vahendid ja meetodid. Jargnev on noortetihen-
dustele tuttav, kuid seda tuleks seostada oppi-
misele Shutamisega.

Paring — intervjuu, informatsiooni hankimine.
Loovus — ajurinnak, seostuvad ideed.
Olukordadele tdhenduse andmine — informat-
siooni motestamine ja motete organiseerimine.
Valikute tegemine — tegevussuundade valimi-
ne.

Tulemuste jdlgimine - dokumenteerimine,
vaatlemine.

Teadmiste timberkorraldamine — uute tead-
miste paigutamine mottemudelitesse, nende
salvestamine.



Kollektiivne 6ppimine néuab informatsiooni ja
teadmiste jagamise oskust ning hélmab jargne-
vat:

Kommunikatsioon, eriti valjapool organisat-
siooni piire.

Kuulamine ja vaatlemine.

Mentorlus ja kolleegide toetamine.

Holistliku perspektiivi saavutamine— meeskon-
na ja organisatsiooni tervikuna nagemine.
Hakkamasaamine vdljakutsete ja ebakindluse-

ga.

Soovitused koolituse labiviimiseks

e Kasutage kuut eelnevalt loetletud mee-
todit parimisest teadmiste tmberkohal-
damiseni kui metoodikat osaleja poolt
esitatud probleemi lahendamiseks.

4.8 Strateegiline
planeerimine

Otsus koostada strateegiline plaan toob kaasa
organisatsiooni markimisvddrse mdju tihis-
konnale.

See moéjutab koiki teisi planeerimisi ning
organisatsiooni praktilisi operatsioone.

4.8.1 Miks on planeerimine oluline?

Vditega, et tildiselt méangivad noorteiihendused
tihiskonnas iitha suuremat rolli, néustutakse
osaliselt.

Siiski on oluline silmas pidada, et see ei muuda
asju lihtsamaks. Vastupidi — keskkond, milles
noorteithendused tootavad, ei ole stabiilne,
vaid pidevas arengus.

On veel teisi “sisemisi” aspekte, mida siinkohal
mainida tasub:

- liikmete arvu ja/v6i tausta muutumine;

- ressursside puudumine;

- halb personalipraktika;

- suuna puudumine organisatsiooni tegevus-
tes vOi programmis.

Moéned {tilalnimetatud Kkonstateeringutest on
paljude noortetihenduste jaoks kogu Euroopas
tavalised probleemid ja nditavad selgelt planee-
rimise vajalikkust.

Noortetihenduste suurenev tdhtsus tekitab
vajaduse paremini juhitud organisatsioonide
jdrele, mis on valmis tihiskonna viljakutsetele
vastu astuma. Kogu aeg muutuv keskkond
nduab organisatsioone, mis samuti muutuda ja
kohaneda suudavad, et sdilitada oma méju ja
jdtkata teenuste pakkumist.

4.8.2 Mis on strateegiline
planeerimine?

Strateegilist planeerimist defineeritakse erine-
valt. Michael Allison ja Jude Kaye annavad oma
raamatus “Strategic planning for Non profit
organisations” (1997) kaks pohilist definitsioo-
ni.

“Strateegiline planeerimine on juhtimisvahend
ja nagu iga juhtimisvahendit, kasutatakse seda
organisatsiooni paremaks tootamiseks! Seejdrel
pakuvad nad viimistletuma definitsiooni, mis
sisaldab monesid seda tiitipi planeerimise pdhi-
aspekte: “Strateegiline planeerimine on siiste-
maatiline protsess, mille abil organisatsioon
lepib kokku prioriteetides, mis on tiliolulised
selle missiooni jaoks ja vastavad tookeskkonna-
le,jaloob peamiste huviriihmade piihendumise
neile prioriteetidele”

Eelmistes peatiikkides on juba selgitatud,
kuidas ettevotluses kasutatavaid juhtimisprak-
tikaid saab rakendada ka noortetihendustes.
Samal moel on noortetihenduste praktika sobiv
ettevotluse jaoks. Nagu eelnevalt mainitud,
on noortetihendustel eriline omadus — nende
vadrtused —, mis voib olla peamine erinevus
kasumit teenivatest organisatsioonidest. Ari-
sektorist laenatud juhtimisvahendit kasutades
tuleb iga otsuse juures organisatsiooni vadrtusi
silmas pidada. Ulioluline on ériliste vahendite
rakendamisel vabatahtlike sektoris tagada, et
need vahendid ei Gdnestaks organisatsiooni
vadrtusi ja pShimotteid. Kdesoleva kdsiraamatu
teistes osades on vadrtustele monevorra rohku
asetatud. Siin pakume tdiendava definitsiooni:
vdartused on etalonid voi pShimdtted, ideed
millegi v6i mingite omaduste vddrtusest voi
olulisusest, eriti kui neid jagatakse grupi poolt.

Igal organisatsioonil, séltumata selle tiitibist,
on oma erilised vdirtused, kuid mittetulun-
dussektoris voivad need ettevotlussektorist
erineda voi lihtsalt kujutatakse neid teistmoodi.
Vdhemalt teoreetiliselt edendavad noortetihen-
dused kogu organisatsiooni tegevusi labivaid
vadrtusi, holmates kaasrahastajate leidmist,
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kommunikatsiooni ning vabatahtlike ja perso-

nali t66levotmist.

Tavaliselt on vadrtused kehtestatud noorte-

thenduse asutajate poolt, mida hilisemad

litkmed vormivad ja peavad bigeks.

Jargmised kommentaarid teevad kokkuvotte

strateegilise planeerimise erinevatest etappi-

dest, kuid enne sellega tegelema hakkamist
on oluline, et organisatsioon vdtaks pisut aega
oma valmisoleku analiitisimiseks.

Kaaluge nditeks jdrgmisi asjaolusid:

- Strateegiline planeerimine votab aega. Kas
meil on seda? Kas me soovime seda planee-
rimiseks kulutada?

- Strateegiliseks planeerimiseks on vaja res-
sursse. Kas neid on? Kas me soovime neid
planeerimisele eraldada?

- Strateegiline planeerimine nduab pithendu-
mist. Kas me arvestame protsessi alustades
koigiga: vabatahtlike, juhatuse, personali,
Kklientidega?

- Strateegiline planeerimine vajab koordinee-
rimist. Kas meil on selle juhtimiseks olemas

Soovitused koolituse labiviimiseks

¢ Osalejad peavad paberil analttsima
Ulalloetletud viie aspekti méjusid ja
seda, kas nende organisatsioon on stra-
teegiliseks planeerimiseks valmis. Sel-
lise analtusi tulemuseks voiks seejarel
olla dokumendi koostamine esitami-
seks tldkoosolekule vdi sarnasele koos-
seisule, kus otsus vastu voetakse.

Juhul kui organisatsioon ei ole valmis,
peaksid osalejad pttidma detailsemalt
uurida, milles probleemid seisnevad, et
need lahendada ja strateegilise planee-
rimisega jargmisesse etappi liikuda.

sobivad inimesed?

- Vastupanu planeerimisele. Kas kdik pool-
davad strateegilist planeerimist? Kuidas me
koik pardale saame?

4.8.3 Strateegilise planeerimise
etapid

Strateegiline planeerimine on jdtkuv protsess,
mis hélmab muude tegevuste hulgas infor-
matsiooni kogumist, arutelusid ja ldbirddki-
misi, otsuste vastuvotmist jne, et luua kirjalik

dokument, mida voib kutsuda strateegiliseks
plaaniks. Ometi ei 16pe protsess selles punktis
— kui plaan on kirja pandud, tuleb seda prak-
tikas rakendada ja siistemaatiliselt analitisida.
Planeerimisperioodi vdib varieerida, kuid plaani
sobiv keskmine pikkus voiks olla kolm aastat.
Muidugi on regulaarne hindamine oluline
koigis etappides ja sellise hindamise tulemused
tuleb protsessiga liita.

Allpool on soovitatud seitset olulist protsessi-
etappi, millele jargneb lisainformatsioon grupi
toetamiseks erinevate etappide ldbimisel.

1. Strateegilise planeerimise aluse mdira-
mine

- Kes sellega seotud saavad olema?

- Kuidas seda teostada?

- Mida meil vaja on?

2. Visioon ja missioon: arendamine véi iile-
vaatus

- Kooskdlastage organisatsiooni visioon

- Missiooni deklaratsiooni kirjutamine (voi
selle analiiiis)

3. Keskkonna hindamine
- Uurige tugevaid ja norku kiilgi
- Uurige voimalusi ja ohtusid

4. Strateegiliste teemade tuvastamine
- Prioriteetide otsustamine

- Sihtide ja eesmarkide kirjapanemine
- Eelarve koostamine

5. Sihtide ja eesmirkide kitjapanemine
6. Strateegilise plaani kirjapanemine

7. Plaani elluviimine
- Tegevusplaanide defineerimine, kirjapane-
mine ja elluviimine

8. Hindamine

Etapp 1. Strateegilise planeerimise aluse maa-
ramine

Isegi eeldusel, et strateegiliseks planeerimiseks

ollakse valmis, tuleb arvestada veel moénda

olulist aspekti.

Kes sellega seotud saavad olema?

Vastused sellele kiisimusele vodivad olla eri-
nevad soltuvalt organisatsiooni suurusest.
Vdikeses organisatsioonis osaleb kogu personal
ja juhatus ning organisatsiooni tilejadnud huvi-
rithmade esindajad (huvirithm tdhendab ini-
mesi, kes organisatsioonist hoolivad v&i peak-



sid hoolima, hélmates personali, vabatahtlikke,
juhatust, kliente, asutajaid, kogukonnaliidreid,
varasemat personali ja vabatahtlikke, varusta-
jaid jne.). Suurtes organisatsioonides ei ole see
voimalik, seega voib nende puhul vastuseks
olla planeerimiskomisjoni moodustamine, mis
peab loomulikult koiki organisatsiooni huvi-
riihmi esindama. Igal juhul on oluline, et grupp
hélmaks erinevaid inimesi, eriti tegevdirektorit
ja juhatuse liikmeid.

Kindlasti peavad organisatsioonis kéik olema
iihel voi teisel moel asjasse kaasatud, sest kui
plaan ei oma tdhendust koigi jaoks, ei 6nnestu
selle teostamine kunagi.

Kuidas seda teha?

Siin esitatud strateegilise planeerimise Kirjel-
dus on iiks paljudest. Erinevatel autoritel on
sellele erinevad ldhenemised. Moned neist on
detailsemad ja vaatlevad suuremat etappide
arvu kui teised voi siis lihtsalt jaotavaid neid
erinevalt. See on oluline, kuna seda vahendit ei
saa kasutada jdigalt. Otse vastupidi — see peabki
olema paindlik, et kohanduda paljude erineva-
te organisatsioonidega. Nuitid on aeg saada
tildine {ilevaade strateegilisest planeerimisest
ja otsustada, milliseid osi peaks kohandama, et
see organisatsiooni tegelikkusele vastaks.

Mida me vajame?

Strateegiline planeerimine nduab aega ja res-
sursse. Siiski ei tohiks see kunagi organisatsioo-
ni takistada plaani koostamiseks vajalikke asju
tegemast. Tahelepanu tuleb poorata personali ja
vabatahtlike seotusele uue tilesandega ja vajali-
kele ressurssidele, nagu raha koosolekute jaoks,
informatsioon jne. Vajalik on ka asjaga seotud
inimeste kohustuste mddramine.

Lopuks oleks ménede organisatsioonide puhul
kasulik voimalusel kaasata viline konsultant,
kes protsessi edendada aitaks.

Etapp 2. Visioon ja missioon: arendamine voi
iilevaatus

Niitid on aeg unistada. Planeerides peame
teadma, kuhu soovime litkuda, seega peab pla-
neerimisel olema suund. Selle miiratlemiseks,
kus me olla soovime, kasutame organisatsiooni
visiooni, mida voib defineerida kui jagatud
ndgemust edust. Just selle visiooni poole piirgi-
mine inspireerib ja motiveerib inimesi koost6od
tegema.

Me voime defineerida kaht tiitipi visioone.

- Uks neist puudutab organisatsiooni ennast
ja selle puhul peame ette kujutama, millise-
na me seda ndha soovime.

- Vdljapoole suunatud visioon keskendub
sellele, milline saab olema maailm, kui meie
organisatsioon oma eesmadrgi saavutab.

Organisatsiooni visioon peab esitama valjakut-

se ja inspireerima gruppi oma voimete piiril

koostod tegema, et saavutada organisatsiooni
eesmark.

Seda eesmdrki kutsutakse monikord missioo-
niks ja seda vdib defineerida kui “organisat-
siooni eksisteerimise pohjust” (Allison ja Kaye,
1997), samuti vdime Oelda, et missioon on
organisatsiooni roll visiooni suhtes.

Loomulikult on olemas oma missiooni juba
selgelt deklareerinud organisatsioone. Kui see
on nii, siis on dige aeg need tile vaadata.

Missiooni deklaratsiooni kirjutamine voib olla
tisna suur valjakutse ja see votab ilmselt tisna
palju aega. Ometi tuleb selle tahtsust kaaluda
ja mitte ainult sellepérast, et see on strateegilise
planeerimise tilitdhtis osa, vaid ka selleparast, et
see protsess voib aidata organisatsiooni litkmed
kaasata nende t66 pohjuse iile toimuvasse aru-
tellu ja selle kooskolastamisse.

Missiooni deklaratsiooni sisu kohta on muidu-

gi mitmesuguseid arvamusi. Erinevad autorid

r6hutavad erinevaid aspekte. Kokkuvdttes

voiks missiooni deklaratsioon (mida ménikord

kutsutakse eesmadrgi deklaratsiooniks) sisalda-

da vastuseid jargmistele kiisimustele:

- Mida organisatsioon kavatseb saavutada?

- Milles me head oleme? Eristuva omadusena
teiste organisatsioonidega vorreldes.

- Mida me teeme, kelle jaoks me seda teeme
ja kuidas me seda teeme?

- Missioon peab peegeldama organisatsiooni
vadrtusi ja selle eripara.

Missiooni deklaratsioonid peavad olema liihi-
kesed, selged ja tdhelepanu &ratavad. Esitame
siin méned ndited erinevate noortetihenduste
missioonideklaratsioonidest.

IFM-SEI (International Falcon Movement-
Socialist Educational International) — eesmar-
giks on oma lilkmesorganisatsioonide kaudu
arendada laste ja noorte jaoks tliolulist tead-
likkust tdnapdeva maailmast. See ptitiab lapsi
ja noori harida sallivuse, vordsuse ja sdpruse
pShimoétete kohaselt.
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TEJO (World Organisation of Young Esperan-
tist) — eesmdrgiks on parandada erinevatest
rahvustest ja erinevaid keeli rddkivate noorte
tiksteisest arusaamist, reklaamides rahvusva-
helise tehiskeele esperanto kasutamist.

YDC (Youth for Developmentand Co-operation)
— sihiks on tugevdada noorsoostruktuure, mis
tugevdavad koost60d noorte inimeste vahel,
andes neile voimaluse aktiivselt kujundada
oma praeguseid ja tulevasi elatusvahendeid,
et jouda keskkonnasddstliku, majanduslikult
voimaldatava ja sotsiaalselt diglase arenguni.

YEE (Youth and Environment in Europe)
— YEE eesmairgiks on edendada elustiile, mis
on loodusega harmoonias, kaitsta ja edendada
ressursside diget kasutamist maailmas, kaasata
koik otsustamisprotsessi ja pakkuda koolitust
tilalnimetatud ideede valdkonnas.

Kui missioon on kirja pandud, kogevad kdik
protsessis osalejad ilmselt suuremat omaniku-
tunnet ja seeldbi suuremat organisatsioonile
pthendumist. Oluline on missiooni avaldami-
ne ja samuti selle mingil kujul organisatsiooni
pohiseadusesse voi pohikirja panemine.

Etapp 3. Keskkonna hindamine
Organisatsioon eksisteerib keskkonnas, midaon
juba kirjeldatud kui muutuvat. Sellel keskkon-
nal on méju organisatsiooni tulemuslikkusele:
organisatsioon kasutab mingeid asju keskkon-
nast ja on teistest asjadest pidevalt méjutatud.

Strateegiline planeerimine néuab siisteemi, mis
sunnib organisatsiooni nendele muutustele
reageerima, ja see omakorda nduab valiskesk-
konna selliste aspektide analiiiisi nagu poliitika,
majanduslikud suundumused, demograafia,
seadusandlus, kogukonnaprobleemid, konku-
reerimine teiste organisatsioonidega, vadrtuste
muutumine ja litkmete vai kasusaajate vajadu-
sed.

Samas on oluline moéista organisatsioonisisest
olukorda, et muutumisvajadust oleks vdimalik
paremini hinnata. Sisekeskkonna hindamisel
tuleb analtitisida organisatsiooni kdiki tegevusi.
Soltuvalt organisatsiooni tiitibist vdivad selleks
olla: finantseerimine, juhtimine, litkmelisus,
turustamine, teenused, programm ja tegevu-
sed.

Uheks kasulikuks vahendiks, mis selles prot-
sessis aitab, on SWOT-analiitis, mis toetub

tugevatele kiilgedele, ndrkustele, voimalustele
ja ohtudele.

- Tugevad kiiljed. Mida me teeme hdsti?

- Norgad kiiljed. Mida me saame paremaks
muuta?

- Voimalused. Millised on meie keskkonnas
toimunud muutused, mis vdivad aidata
meil paremini oma missiooni téita?

- Ohud. Milliste keskkonnamuutuste vastu
peame me ennast oma t00d tehes kaitsma
voi mille vastu valmistuma (Allison ja Kaye,
1997)?

SWOT-analiiiis peaks meil aitama tuvastada,
millised organisatsiooni tugevad kiiljed luba-
vad voimalusi dra kasutada ja milliseid norkusi
peame me kdrvaldama vdi parandama, et ohud
meid ei mdjutaks. SWOT-analtitisi saab ldbi viia
kogu organisatsiooni tasandil voi ka teatud
programmide v6i osakondade raames.

Etapp 4. Strateegiliste teemade tuvastamine
Parast seda, kui kogu informatsioon on eelmis-
tes etappides kogutud, tuleb teha valikud ja
otsustada prioriteetide tile. Selles punktis voib
olla vajalik eelmise etapi juurde tagasitulemine
ja tdiendava uurimist66 tegemine. See etapp
voib monikord meelehdrmi tekitada, kuid tule-
mused on védga rahuldustpakkuvad.

Bryson kirjeldab strateegilisi teemasid kui “stra-
teegilisi pohikiisimusi, mis mé&jutavad organi-
satsiooni volitusi, missiooni ja vddrtusi, tootlik-
kuse taset voi struktuuri, kliente, kasutajaid ja
maksjaid, kulusid, finantseerimist, juhtimist voi
organisatsiooni {ilesehitust”. Nende asjade tdht-
suse jdrjekorda seadmine missiooni ja visiooni
taustal hakkab meie strateegilise plaani luudele
liha kasvatama.

Selles protsessietapis ei ole maistlik kiirustada.
Kasulikud véivad olla SWOT-analiitisi tulemu-
sed ja me ndeme, kuidas strateegilised teemad
tuvastatuna seostuvad tugevate ja norkade
kiilgede, voimaluste ja ohtudega.

Viimaseks sammuks oleks organisatsiooni
esmaste lilesannete realiseerimiseks olemas-
olevate valikuvoimaluste hulga vahendamine.
Kordame veelkord, et erinevad autorid esitavad
erinevaid versioone oluliste asjaolude kohta,
mida tuleb arvestada.

Henry Migliore jt. oma raamatus “Strategic
planning for Not-for-Profit organisations”
(1994) esitavad jargmise loetelu:



- personali/vabatahtlike osaluse tase

- ressursside ja finantside tase

- maine ja tunnustuse tase teeninduses
- teenindatud kliendid

- programmide maht

- programmide kvaliteet

- eestvedamise efektiivsus

- teenuste maht ja kvaliteet

Etapp 5. Sihtide ja eesmaérkide kirjapanemi-
ne

Diskussioonid sihtide ja eesmarkide tile toimu-

vad kogu strateegilise planeerimise protsessi

valtel. Siiski on selles punktis silmapiiril prot-

sessi viimane etapp.

Niitidseks on enamik otsuseid vastu voetud
ja tldpilt organisatsiooni suunast peaks olema
selge. Niitid on aeg kokku leppida konkreetse-
tes abindudes kokkulepitud tulemuste saavu-
tamiseks.

Selles kontekstis omab vddrtust SMART-ana-
lttisi kasutamine. See madlutehniline vahend
tdhendab jargmist.

- Spetsiifiline (Specific). Abindud tuleb {iles
kirjutada lithidas vormis, mis sédtestab tap-
selt, millal, kuidas ja kus olukorda muude-
takse.

- Mbodetav (Measurable). Saavutust voi prot-
sessi peab saama mddta.

- Saavutatav (Achievable). See tdhendab, et
inimeste motiveerimiseks tuleb esitada
véljakutse element, kuid pettumuse valti-
miseks peab see olema realiseeritav.

- Realistlik ja asjakohane (Relevant and
Realistic). Siin tuleb keskenduda organisat-
siooni prioriteetidele.

- Ajaliselt mddratletud (Time-bound). Vajalik
ajalise raamistiku olemasolu, mille jooksul
eesmadrk tuleb saavutada.

Nuiid joutakse pithendumiseni ja tuleb maa-
rata ressursivajadused. Ressursside paigutus
maddratakse eelarvega, mis on strateegilisi otsu-
seid, s.t. nappide ressursside vahel valimist ja
selle madratlemist, mida organisatsioon peaks
tegema, kajastav dokument. Eelarveid koos-
tavad tavaliselt juhatused ja need kiidetakse
heaks organisatsiooni kdrgema otsustusorgani
(ildkoosolek, kongress) poolt, kuid jillegi
— mida suurem on koigi huvirtihmade osalus,
seda suurem on omanikutunne.

Etapp 6. Strateegilise plaani kitfjapanemine
Kui lugeja, kes on otsustanud oma organisat-
sioonis tegeleda strateegilise planeerimisega,

alustab sellest peatiikist, ei leia ta siit 16iku,
mis teda aitaks. Strateegilise plaani kirjutamine
tdhendab lihtsalt eelmiste etappide kirjapane-
mist.

Vbib-olla on parem, kui kirjutamise eest vastu-
tab ainult tiks inimene. Muidugi peab ka teistel
asjaga seotutel olema voimalus kinnitamis-
protsessis osaleda. Siiski on selles etapis koik
peamised otsused juba vastu voetud, nii et eriti
palju muudatusi ei ole vaja teha, vastasel juhul
voib tekkida oht sattuda 16putusse kavandite
tegemise protsessi.

Dokumendina, mida kasutavad paljud erinevad
huvirithmad, peab see olema kasutajasobralik,
et selles sisalduvaid ideesid tunnustataks. Kui
dokument on valmis, tuleb see juhatuse poolt
ametlikult kinnitada ja seda organisatsioonis nii
laialt levitada kui voimalik.

Dokumendi koostamiseks puudub mudel, kuid
eelnevalt kirjeldatud etappe arvesse vottes voiks
see sisaldada jargmisi osi:

- Sissejuhatus

- Missioon ja visioon

- Organisatsiooni ajalugu ja profiil

- Strateegilised teemad ja pohistrateegiad
- Eesmidrgid ja sihid (Allison ja Kaye)

Voimalik on, et moned voi kdik nendest osadest
tuleb kirjutada iga osakonna ja organisatsiooni
kui terviku jaoks eraldi.

Etapp 7. Plaani teostamine

Niitid on aeg asjad kdima liikata. Meie stratee-
giline plaan annab meile suuna, tdhtajad ja sisu.
Selle rakendamiseks peame me iga strateegilise
teema jaoks vdlja tootama tegevused (voi tege-
vusplaanid). Siinkohal kasutatakse tegevust
kirjeldavaid tegusonu: toolevotmise strateegia
jaoks tehakse otsused, kuidas ametikohta vdlja
kuulutada, tookirjeldust koostada, mddrata
kandidaatide intervjuude arv, koostada to6le-
votu protseduuri eelarve jne.

Tegevusplaanid laskuvad rohkem detailidesse
kui strateegiline plaan, kuid nad tagavad, et iga
strateegilist kiisimust koheldakse koordinee-
ritult ja efektiivselt. Tahtis on tegevusplaanide
kokkusobivus strateegilise plaani stiiliga. Ini-
mesed, kes tegevusplaane rakendavad, peavad
tunnetama oma tegevuse seost organisatsiooni
missiooniga, nagu on kirjeldatud strateegilises
plaanis.
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Etapp 8. Hindamine

Strateegilise planeerimise puhul on hindamine
lihtsalt veel tiks etapp, mis mitte {iksnes ei vii
protsessi 16pule, vaid toob plaani uut informat-
siooni ja voimaldab seda tdpsustada. Strateegi-
line planeerimine muutub siis organisatsiooni
arengus pidevaks protsessiks.

Hindamist tuleb teostada erinevates etappides:
- strateegilise plaani koostamisprotsessi ajal
- jasiis, kui plaani ellu rakendatakse.

Me oleme defineerinud strateegilise plaani kui
protsessi ja seetdttu aitab pidev voi kumulatiiv-
ne hinnang peale plaani enda kaasa ka protsessi
efektiivsusele. Selles tdhenduses ei ole tegeli-
kult kunagi olemas 16plikku voi kokkuvotvat
hinnangut.

4.9 Finantsjuhtimine

Finantseerimine voib olla aastate jooksul prak-
tiseeritud aktsepteeritud meetoditega juhtimis-
protsessi element, mida hdsti méistetakse. Isegi
sellises keskkonnas ei pruugi finantseerimine
olla olulise teemana universaalselt tunnustatav.
Olulisus selles kontekstis voib omada mitmeid
tdhendada erinevaid asju, kuid ikskoik milline
ka ei oleks definitsioon, peab see sisaldama
arusaamise ja osaluse elemente.

Arusaamist voib suurendada jdrgnevat infor-
matsiooni uurides, kuigi see ei lahenda osa-
luse probleeme. Omandidiguse tdhendusest
on palju kirjutatud ja selle tile diskuteeritud.
Finantseerimisele rakendub see koos koigi
oma aspektidega. Kuna paljudel juhtidel ei
ole finantseerimise alal spetsiaalset valjadpet,
kiputakse koiki sellega seotud teemasid “asja-
tundjate” hooleks jdtma.

Noorteiithendustelt ndutakse sarnaselt kasumit
teenivate organisatsioonidega finantsinfor-
matsiooni kéttesaadavaks tegemist neile, keda
rahalised otsused puudutavad. Juhtimisprot-
sess peab holmama vdhemalt voimalust, et juht
saaks anda oma panuse eelarve koostamisse.
Aitamaks kaasa aruteludele osaluse taseme tile,
pakutakse jdrgmist finantsaruande liihikirjel-
dust.

Finantsinformatsiooni esitatakse paljudes vor-
mides soltuvalt asjassepuutuva organisatsiooni
vajadustest. Osutada voib nii finantsaruannete-

le kui juhtimisarvestustele. Terminoloogia teeb
vahet juriidilistel voi seadusandlikel eesmérki-
del raamatupidamise ja nende arvestuste vahel,
mis valmistatakse ette tiksnes selleks, et aidata
juhatusel otsuseid vastu votta. Esimene sisaldab
bilansiaruannet ja kasumi-kahjumiaruandeid,
samas kui viimane vdib koosneda eelarvetest
ja rahakdibe aruannetest.

Ukskoik millises juhtimiskoolituse programmis
soovitatakse finantsjuhtimise valdkonnas kasu-
tada jdrgmist jaotust:

eelarved,

bilansiaruanded,

tulude-kulude aruanne,

rahakdibe aruanded.

4.9.1 Eelarve

See on finantsaruanne kulude paigutamise
prognoosimiseks tulude suhtes voi mdaratud
perioodi jooksul teatud tegevustele kulutatava
rahahulga hindamine. Nagu tulude-kulude
arvestusi, voib neid teha perioodiks, mis organi-
satsioonile sobib. Neid vdib vaadelda kui pigem
tulevasi voi planeeritud kui juba tehtud tulusid
ja kulusid. Ukskdik millise noorteiihenduse
juhile soovitatakse Oppida vdhemalt eelarve
koostamist voi selle koostamisele kaasaaitamist
ja seejdrel eelarve tulemuseks oleva finants-
plaani piirides juhtimist.

Arvestades, et tulude allikas, suurus ja laeku-
mine on sageli ebakindel, voib tekkida vajadus
eelarveid koostada konservatiivseid prognoose
kasutades (see tdhendab suuremate kulude
ja madalamate sissetulekute prognoosimist
kui te eeldaksite). Hilinenud maksete prob-
leem finantseerivatelt organisatsioonidelt on
esikohal rahakdibe puhul, kuid voib tekkida
vajadus Kkorrigeerida projektikulusid voi isegi
fikseeritud tldkulusid vastavalt laekumiste
kuupdevadele ja suurustele. Seetdttu tuleb
planeerida eelarveperioodid, et pakkuda orga-
nisatsioonile t60s maksimaalset paindlikkust.
Voime eelarvet teatud aja jooksul ja ettendhtud
etteteatamisajaga muuta on noorteithenduste
vajaduste seisukohalt iilioluline. Parandatud
eelarvet esitatakse monikord kui prognoosi.

Tavaliselt on eelarve olemas organisatsioonil
tervikuna ja kohalike {iksustega suuremate
struktuuride puhul on normaalsed ka alliiksus-
te vOi osakondade eelarved. Kuna tiksikul juhil
voib kogutulule olla vdike moju, tuleb eelarvete
koostamisel ja nendega tegelemisel osalemist
spetsiaalselt julgustada. Vdartuslikuks tegevu-
seks juhtimiskoolituses on koosolekud erineva-
te perioodide kulude iile arutlemiseks.



Selliseid koosolekuid vo6ib ka vaadelda kui osa
organisatsiooniotsuste tegemisest. Otsustamine
on kindlasti seotud eelarvete koostamisega. Kui
eelarvet on parandatud, on tulemuste saavuta-
mise, rakendamise ja hindamise protsess ikka

veel seotud eelnevalt osutatud planeerimise,
organiseerimise, eestvedamise ja kontrollimise
tsiikliga (joon. 23). Planeerimist ja otsustamist
selles tdhenduses kirjeldatakse finantstermini-
tes.

Joon. 0J-24: Néide mitteriikliku organisatsiooni eelarvest

Ké6ik arvud on eurodes

Aruandlus | Eelarve

1998 2000

TULUD

1 Liikkmesorganisatsioonide maksed

60 100 59 000

2 Administreerimistoetus EL

40 000 40 000

3 Administreerimistoetus ENF

8 000 8 000

4 Toetus Belgia valitsuselt

6 000 6 000

5 Intressitulu

3250 3000

6 Annetused/liikmemaksud

18 000 15 000

Vahesumma

135350 | 131 000

7 Projektid

95000 | 120000

KOKKU TULUD

230 350 | 251 000

KULUD

8 Alaline ja projektipersonal

75 000 80 000

9 Vabatahtlikud/koolitajad kohapeal

10 000 12 000

Vahesumma t66j6ukulud

85 000 92 000

10 Kontori rent, kute, ...

5900 6 000

11 Post, Telefon, PUsiseadmed

16 850 14 000

12 Seadmed

3200 4000

13 Personali transpordikulud

4 550 5000

14 Juhatuse transpordikulud + kommunikatsioon 9 000 10 000
15 Iga-aastane Uldkoosolek 9 350 9 000
16 Esindamine valjaspool 8250 6 000
17 Finantskomisjon 1530 1000
18 Muu 3130 4000

Vahesumma kulud ilma té6joukuludeta

61780 59 000

19 Projektikulud (valja arvatud t66joud ja muud halduskulud) 85000 | 100000

KOKKU KULUD

231760 | 251 000

Kasum/kahjum (ilma projektideta)

-11410 -20 000

Kasum/kahjum

-1410 0

O

i
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4.9.2 Bilansiaruanne

Bilansiaruandes esitatud informatsioon peegel-
dab organisatsiooni vadrtust voi hinda teatud
kuupéeval. Uks analoogia, mida kasutatakse,
on teatud hetkel seisma pandud kell. Neid
aruandeid koostatakse tavaliselt kord aastas.
Bilansiaruanne annab informatsiooni organi-
satsiooni varade kohta. Varade hulka kuuluvad
kinnisvara, seadmed ja sularaha, mida organi-
satsioon omab ning pangas olev raha. Kohus-
tused holmavad raha, mida organisatsioon
teistele volgneb.

4.9.3 Tulude-kulude aruanne

Seda aruannet voidakse kutsuda kasumi-
kahjumiaruandeks voi finantstulemusteks.
Tulude-kulude aruanne vdib olla piiratud
tiitipi aruanne, kuid see nditab organisatsiooni
olemasoleva raha pohiallikaid ja teatud perioo-
dil kulutatud raha ning voib sobida véikestele
noortetihendustele v6i suurema organisatsioo-
ni véiksemale tiksusele. Loplik number nditab
perioodi iilejadki voi puudujidki. Aritehingutes
oleks see kasum voi kahjum.

Neid aruandeid koostatakse kord kvartalis,
kord poolaastas v6i kord aastas ja need nditavad
organisatsiooni positsiooni vastaval perioodil.
Hoolimata terminikasutusest on see dokument
juhtimisvahendina védrtuslik. Tulude, kulude
ja vdljaminekute perioodiline kontrollimine ja
muutuste analiitisimine annab vadrtuslikku
informatsiooni otsuste tegemiseks ja tuleviku
planeerimiseks.

4.9.4 Rahakéibe aruanded

Kaigis organisatsioonides, olgu need siis tulun-
duslikud voi mittetulunduslikud, on tidhtis nii
sissetulevat kui vdljuvat rahavoogu planeerida.
Asja olemuseks on pangas voi osakonna eelar-
ves olemasolevate vahendite tasakaalu prog-
noosimine. Loppsummad, mis prognoosivad
negatiivse vddrtusega numbrit, tuleb pangaga
voi organisatsiooni finantseerimise eest vastu-
tava isikuga kooskdlastada.

4.10 Lepingute
solmimine

Lepingud organisatsiooniga véivad olla erine-
vas vormis. Palgalise personali voi vabatahtlike
puhul sisaldavad lepingud vastava riigi to0sea-
dusandluse elemente. Toolepingu tingimusi
kasitletakse jargmises peatiikis ja seega on

rohuasetus kinnisvara, niiteks ehitiste, sdiduki-
te, biirooseadmete ja masinate, kohta kdivatel
lepingutel. Juhtimisprotsess peab juhendina
personalile ja vabatahtlikele hdlmama meeto-
deid tegevuste tuvastamiseks, mida saab tdie-
likult organisatsiooni piires ldbi viia ja osutusi
vajadusele professionaalse nduande saamiseks
organisatsiooni juriidilistelt voi raamatupida-
miskonsultantidelt. Juhendeid aitavad koostada
jargmised kiisimused.

Milline on hangitava vara vadrtus?

Kas vara ostetakse voi renditakse?

Millise perioodi jooksul vara maha kantakse?
(Monikord kutsutakse seda amortiseerimiseks
— ei ole koigi varade puhul rakendatav.)

Kas organisatsioonil on sisekonsultant?

Kas on olemas vahendid vara miitigiks pakku-
va voi vdlja rentiva firma usaldusvddrsuse voi
kompetentsuse hindamiseks?

Kas organisatsiooni eeskirjades on maddratud
inimesed, kes on volitatud teatud tiitipi lepin-
gutele kolmandate isikutega alla kirjutama?

Naiteks mddratakse tavaliselt isikud voi teatud
ametikohal olijad, kes vdivad allkirjastada voi
solmida lepinguid maa voi vara ostuks, kuid kas
see on samamoodi palju rutiinsemate lepingute
puhul, nagu néiteks paljundusmasinate rent?
Nailiselt lihtsate lepingute erinevus voib hinna
mottes olla markimisvadrne.

4.11 Todlepingu
tingimused

Nii riiklikud kui EL-i seadused esitavad organi-
satsioonidele ndudmisi seoses personali palka-
mise tingimustega. Samuti on see hea toéandja
tunnus, kui tingimustes lepitakse kokku ausalt
ja vastavalt neile tingimustele, milles personal
tootab. Vddrtustest juhitud organisatsioonina,
fookusega inimeste arengul peavad Euroopa
noortetihendused igete protseduuride jadoku-
mentatsiooni kaudu veelgi enam demonstreeri-
ma oma pithendumist personalile.

Tingimuste aruanne on isiklik avaldus, mis
sisaldab toosuhte pohitingimusi. See ei sisaldu
koigis tooandja ja todvotja vahelistes lepingutes,
kuna strateegiadokumendid, juhendid perso-
nalile, ametikirjeldused ja muud dokumendid
kujutavad endast samuti lepingu osa. Asjad,
mida te to6lepingu tingimustega seoses silmas
peate pidama:



Mis on sellise lepingu minimaalne pikkus, mis
nduab tingimuste Kirjapanemist?

Kunaseks peab need tingimused to6tajale esi-
tama?

Millistele teistele dokumentidele tuleb viidata?

Tingimustes peab sisalduma jdrgmine infor-

matsioon:
Kes on tédandja?
Millal té6suhe algab ja 16peb?
Milline on ametinimetus? (viide ametikirjel-
dusele)
T66 asukoht.
Palk (maksmine — millal? kuidas?).
Tootunnid (tavalised, erandid, nddalaldpud ja
ohtud, iiletunnitdo).
Uldtoskokkulepped (kollektiivlepingud).
Millised kulutused kinni makstakse?
Kas pakutakse majutust?
Puhkepdevad (kui palju? millised avaldused
on vajalikud?).
Puudumisest teatamine.
Haigustasude madramise (seadusandlikult ja
organisatsiooni enda poolt).
Pensionidigused.
Pensioniiga.
Katseaeg (millal to6taja ametisse kinnitatak-
se?).
Kaebuste esitamise protseduur (kui todtaja
ei ole rahul sellega, kuidas todandja teda
kohtleb).
Distsiplinaarprotseduur (kui té6andja ei ole
rahul t66taja kditumise voi tulemuslikkuse-
ga).
Tervishoiu- ja ohutusnéuded.
Tootamine valismaal.
K&ik muud Kkorraldused (viide personali
juhendile, teadetetahvlid).

Toolepingu tingimustes peab olema ka koht,
kuhu nii té66andja kui t66votja alla kirjutavad
ja kuupdeva panevad. Dokument tuleb koosta-
da kahes eksemplaris, nii et mélemad pooled
saaksid endale tihe eksemplari.

On olnud arutelusid, kas vabatahtlike puhul on
ametlikke tingimusi vaja. Organisatsioon peab
siiski hoolt kandma, et ei tekiks olukorda, kus
nad seaduse jdrgi kedagi palkavad ja antavat
raha voib kasitleda kui miinimumpalgast vaik-
semat véljamakset.

Jargmist pohimétet tuleb rakendada vordselt
nii to6tajate kui vabatahtlike puhul: igatiks,
kes organisatsioonis to6tab, peab olema teadlik
sellest, millised on tema kohustused ja mida
oodatakse tema t60 kvaliteedilt. Samuti tuleb

tehtavat t66d puudutavate teemade osas vaa-
delda organisatsiooni kdigi strateegiate levita-
mist ja kdttesaadavust. Kooskodlastatud ootuste
deklaratsioon vdib olla iiks viis nende asjade
selgitamiseks.

Soovitused koolituse labiviimiseks

¢ Paluge kursusel osalejatel vaadelda
vahemalt Ght palgalist ja Uht palgata
tootajat oma organisatsioonis ja ana-
ltusida té6lepingu tingimuste ja/voi
ootuste selguse taset.

e Kuidas nad seda
teavad? Millised
protseduurid on sis-
se viidud voi tuleb ‘!‘3;
sisse viia, et olukor-
da parandada?

4.12 Organisatsioonivalis-
te suhete juhtimine

Eelmistes osades on osutatud nii organisatsioo-
nisisestele kui -vdlistele suhetele. Noorteiithen-
dusel on tavaliselt olemas valissuhete poliitika,
mis peab sisalduma ja peegelduma ka mingis
juhtimisprotsessi osas. Protsessi voiks kavanda-
da vastustena jargmistele kiisimustele.

Milline on organisatsiooni poliitika organisat-
sioonivdlistes ja -sisestes suhetes?

Kuidas asutused véljaspool organisatsiooni
tajuvad selle eesmarki ja stiili?

Kas ametlikud ja mitteametlikud mehhanismid
voi protseduurid aitavad kaasa strateegia eden-
damisele organisatsioonis?

Kas organisatsioonis peaksid ringlema soovitu-
sed, mis tagaksid ldhenemisviisi {ihtsuse orga-
nisatsioonivdliste asutustega suhtlemisel?
Missugused on vdlised organisatsioonid, mille-
ga teie organisatsioonil on pidev voi regulaarne
kontakt?

Moned asutustest valjaspool organisatsiooni
voivad olla poliitilised organisatsioonid vdi riigi-
asutused, mis funktsioneerivad valitud litkmete
ja palgatud t66jouga. Viimaseid voib nimetada
ametnikeks voi tditevametnikeks. Noorteiithen-
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dused peavad olema teadlikud nende asutuste
aluseks oleva demokraatliku protsessiga seotud
eelistest ja takistustest. Kui organisatsioon sel-
liselt asutuselt tuge otsib, eriti kui on tegemist
finantstoega, peab juhtimisprotsess tagama
vdhemalt selle, et ei satutaks piinlikusse olu-
korda samal eesmadrgil teistkordse kontakti
loomisega. Samamoodi véib kontaktide puhul
ettevotlussektoriga olla vajalik selle tagamine,
et voimalik huvide konflikt ei mé&jutaks nega-
titvselt vastavat ettevotet ega noortetihendust.

Soovitused koolituse labiviimiseks

¢ Paluge osalejatel loetleda organisat-
sioonivalised asutused, kellega nad te-
gemist teevad, regulaarselt voi ebare-
gulaarselt suhtlevad. Kirjeldage nende
suhete olemust. Vorrelge erinevaid
tulemusi ja arutlege grupi liikmetega
koostd6vorgus tédtamise heade kul-
gede Ule.

¢ Paluge kommentaare seotud protses-

Organisatsiooni juhatus voi juhid voivad sise- side ja tulemustega rahulolu'taseme

ja vdlissuhete strateegiaid levitada spetsiaalse ko_hf(a' -
dokumendi ndol. Alternatiivselt vdib sellega ¢ erlml"I]‘? 7 TR [PTEAEEEE 2 U e
vanel?

seotud protsessi liita kommunikatsiooni- ja
informatsioonistrateegiaga.

82




Lisa 1

Ajaloolised ja niiiidisaegsed vaated juhtimisele

Sissejuhatus

Selle lithikokkuvdtte eesmdrgiks on tdienda-
da kdesolevas kasiraamatus esitatud infor-
matsiooni ja argumente. Ulevaates ei viidata
noorteiihenduste spetsiifikale. Eesmargiks on
osutada originaalallikatele, et kdsiraamatut
kasutavad juhid ja koolitajad saaksid kujun-
dada oma arvamuse nende rakendamise
ja olulisuse kohta. Kommentaarid moénede
juhtimisautorite ideede tdhtsuse ja vddrtuse
kohta noortetithenduste jaoks sisalduvad
kasiraamatu pohitekstis.

Lahenemisviisid juhtimise uurimise-
le ja organisatsioonidele

Mbnede autorite jaoks algas juhtimine eeldu-
sest, et pohimétteid saab teaduslikult tdestada
ja vastavalt sellele voib vilja tootada teooria.
Jargnev kokkuvdte jagab autorite erinevad
panused kolme perioodi: klassikaline ehk
teaduslik juhtimine, inimsuhted ja moodne
ehk ntitidisaegne juhtimine.

Teaduslik juhtimine

Teadusliku juhtimise “koolkond” ehk klas-
sikaline koolkond hélmab teoreetikuteks
saanud praktikuid nagu Frederick Taylor
(USA), Henri Fayol (Prantsusmaa) ja kolonel
Lyndall Urwick (Suurbritannia). Nende seisu-
kohad pdrinevad masstoodangut tootvatest
vabrikutest ja laienevad nii organisatsiooni
protsessidele kui struktuurile.

Nad uskusid, et organisatsioonide ja tegevuse
juhtimise kavandamiseks on olemas {tiksai-
nus ja parim viis. Nad kinnitasid, et nende
universaalsed pohimdtted on pdritolult tea-
duslikud. Selle kohaselt olid organisatsioonid
struktuuri poolest formaalsed ja keskendusid
timber organisatsiooniskeemi. Uks selle
varase perioodi (itheksateistkiimnenda sajan-
di viimasest kiimnendist kuni sédadevahelise
ajani) tdhelepanuta jadnud autoritest oli Mary
Parker Follet. Tema seisukohti, kus tegeleti t66
tthiskondlike kiilgede ja tthiskonna olemuse-
ga, ignoreeriti ameeriklastest kaasmaalaste
ja ka eurooplaste poolt, kuna see ei sobinud
tolle aja méotlemise peavooludega.

H. Fayol (1841-1925)

Fayol oli kaevandusinsener, kes vottis {ile
kahjumis ettevdtte ja muutis selle kasumit
tootvaks. Tema pohimétted olid jargmised:
Vastutus — peab olema vastav mojuvéimule.
Késkude tihtsus — korraldusi peaks saama
vaid iihelt iilemuselt.

Suuna tihtsus — arusaadav strateegia ja selge
eestvedamine.

Tsentraliseerimine.

Késuahel - selged hierarhiad organisatsioonis
ja itheselt madratud ja moistetud eesmark iga
tasandi jaoks.

F. W. Taylor (1856-1915)

Taylor tegeles nende asjaoludega, mis moju-
tasid tootmist. Vastavalt sellele paelusid tema
tdhelepanu tooriistade efektiivne kasutami-
ne, tehase optimaalne paigutus ja toodangu
loogiline ringlus. Tema uurimist6d koosnes
detailidest, millest ta formuleeris sellised
pohimétted nagu:

Jalgimine
Dokumenteerimine
Arendamine

Need pohimétted on arendatud meetodi-
teks, mida voib tagasivaateliselt nimetada
to6ajauuringuks. Todajauuring on tegevuste
analtiis, nende standardiseerimine ja ajas-
tamine. Ajastamine viis tulemustasuni, mis
toetus pohimdttele “tubli pdevatoo eest tubli
pdevapalk”. Hiljem kasutati selle kohta nime-
tust toostuslik plaanimine.

L. Urwick (1891-1983)

Kolonel Urwick avaldas oma juhtimispdhi-
motted aastal 1938.

Selle pohiteemad olid kokkuvédtlikult jargmi-
sed.

Eesmdrgi pdhimote — mida firma/ettevote/
grupp/iiksikisik ptitiab saavutada.

Vastavuspohiméte — volitused ja kohustused
peavad olema vastavuses.

Vastutuse pohimdte — juht/jdrelevaataja ei
tohi kunagi oma vastutust kellelegi teisele
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edasi anda. Ta vdib delegeerida, kuid peab
alati oma vastutust tunnistama.
Skaalapohiméte — nagu Fayoli kdsuahela
puhul.

Kontrolli ulatuse pdhimdte — tikski tilemus
ei saa otseselt kontrollida rohkem kui kuue
alluva t66d.

Spetsialiseerumise pohimoéte — kdik tootajad
peavad piirduma {ithe peamise funktsiooni
vOi tegevusega.

Defineerimise pdhiméte — kdik ametikohad
tuleb kirjalikult selgelt defineerida.

Urwick rddkis pika- ja lithiajaliste eesmarkide
eraldamisest. Konflikt tekib valestim&istmi-
sest. Asja olemus on siin selles, et inimene
on ratsionaalne ja majanduslik loom. Seda
rohutab usk, et juhatus teab kdige paremini
ja kérgem juhtkond teab paremini kui mada-
lama taseme oma.

On lihtne kogu teaduslik ldhenemisviis juhti-
misele kdrvale heita ja vdita, et moodsal juhil
on asjale valgustatum vaade. Kas see kehtib
koigi juhtide ja organisatsioonide puhul?
Kaaluge Suurbritannia v&i Prantsusmaa
imperialismi méjusid. Millist juhtimistiitipi
praktiseerisid varasemad kolooniad? Vaa-
dake ka tdrkavaid majandusi Aasias, olgu
demokraatlikke v&i mitte, samuti hiljutisi
tsentraalse planeerimise siisteeme Ida- ja
Kesk-Euroopas.

Ometi on selge, et varasemate autorite oletus,
et nende meetodid on teaduslikud, ei kan-
nataks praegu teaduse sildi all vdlja tihtegi
katset. Need olid pohiliselt praktikute tdhele-
panekud, lihendatuna nimekirjaks, mida nad
nimetasid pdhiméteteks. Kuigi seda empii-
rilist meetodit voidakse tdelises teaduses
aktsepteerida, on selle vddrtus inimkditumise
vaatlemise seisukohalt kiisitav.

Inimsuhted

1920/30. aastatel hakkas klassikalisest ldhe-
nemisviisist médduma inimsuhete koolkond.
See koosnes suuremas osas organisatsiooni-
psiihholoogidest (Maslow, McGregor, Argyris
ja Bennis), kes tegutsesid 1920-1960. aastatel
USA-s. Selle rithmituse positiivsete uurimis-
tulemuste hulgast vdadrivad markimist jarg-
mised:

Tooline ei ole lihtsalt majanduslik inimene,
vaid ka tihiskondlik inimene, ja mittemate-
riaalsed asjaolud on siin olulised.

Need seisukohad vastasid ka juba mainitud
Mary Parker Folleti (1868-1933) omadele, kes
oli oma ajast ees olev naine.

Teostatava too kogus voib olla seotud rohkem
sotsiaalsete kui fiitisiliste tunnuste voi voime-
tega.

Tootajate motivatsioonis ja heaolutundes ei
mangi rolli majanduslik tasu.

Kitsas spetsialiseerumine ei ole ilmtingimata
koige efektiivsem t60 jaotamise vorm.

Grupid moodustavad mitteametlike organi-
satsioonide aluse, mis eksisteerivad ja toimi-
vad vastastikku ametlikes organisatsioonides.
Sellele vastavalt on tilioluline mdista gruppide
kditumist ja moju.

Nii voimu kui volitusi tuleb méista.

Hierarhiline positsioon ei taga alati head eest-
vedamist. Oluline on eestvedamise stiil. Hea
kommunikatsioon on oluline, kuid seda on
raske saavutada.

Muutuvates tingimustes on votmeks inime-
ne. Edukas muutus sdltub eestvedamisest,
konsultatsioonist ja osalusvdimalustest.

Silverman, ptitides kokku votta moénikord

uueks inimsuhete koolkonnaks kutsutavate

organisatsioonipsiithholoogide t66d, arvab:

“Parim organisatsiooni vorm on selline, mis

ptitiab optimeerida tiksikisiku ja organisat-

siooni vajadust rahulolu jdrele jdrgmiste

vahenditega:

- stabiilsete toogruppide loomise ja to6taja-
te otsustamises osaluse julgustamine;

+ heakommunikatsioon ja tagasisidet andev
jarelevalve;

« mittebuirokraatlikud struktuurid, mis
funktsioneerivad pigem eesméarkide sead-
mise kui voimuhierarhia kaudu”

Inimsuhete ldhenemisviis alustab inimese
motiivide ja kditumise uurimisega ja sellest
uurimusest arendatakse vdlja kriteeriumid
abiks arendamisele ja organisatsioonile. Aren-
damine on suunatud inimeste stimuleerimi-
sele ettevotte sihtide saavutamisel koostood
tegema. Efektiivset koostodd vdivad teha
ainult teenistusvalmis inimesed ja grupid.



Eriti kinnitasid selle grupi autorid, et organi-
satsioonid voiksid:

+ saavutada eesmdrgid, samas pakkudes
rahulolu grupi litkmetele (teooria véidab,
et vordsus tuleb sdilitada rahuldustunde
loomisega); julgustada suurt tootlikkust ja
madalat t66luuside arvu;

« stimuleerida koosttdd ja véltida toostus-
ttli (teatud lahkarvamuste taset aktsep-
teeritakse kui konstruktiivset).

Selles ldhenemisviisis muutub organisatsioo-
ni uurimine kditumise voi selle uurimiseks,
kuidas inimesed kdituvad ja miks nad teatud
moel kdituvad. Need autorid lootsid kditumist
organisatsioonides ennustada ja pakkuda
juhtnoore, kuidas koige paremini organisat-
siooni ja ettevotluse eesmdrke saavutada.
Nende konkreetne ldhenemisviis oli:

tiksikisiku ja grupi tootlikkus,
individuaalne areng,
toodga rahulolu.

Biheivioristid jagasid oma uurimist60 jargmi-
selt:

individuaalsed vajadused ja soovid,
véikese grupi kditumine,
juhendajate kditumine,
grupisisene kditumine.

Ldahemat uurimist on vddrt Mayo, McGregori
ja Maslow to0.

Niddisaegsed vaatenurgad

Kui juhtimismdtte varasemate perioodide
kirjeldamise ja klassifitseerimise kohta eksis-
teerib mingi kokkulepe, siis pdrast 1960.
aastat Kkirjutatule dheselt aktsepteeritav
madratlus puudub. Mitmerahvuselise ette-
votte tekkimine, globaliseerumine, panused
juhtimismdttesse mittelddne, eriti jaapani,
autoritelt muudavad klassifikatsiooni tundu-
valt probleemsemaks. Diskussioonid jaapani
voi korea praktika tile kultuurides, mis oma
olemuselt on lddne pluralistlikud kultuurid,
lisavad juhtimisest kirjutatule teise dimen-
siooni ja muudavad selle aine dppijatele veel
keerukamaks.

Arvamust, et ettevote toimib soovitud moel
ttheainsa juhtimismeetodi, -stiili, -struktuuri
voi isegi kdikeholmava filosoofia tdttu, on jdr-
jest enam vaidlustatud. Isegi praegu monede
praktikute poolt toetatavaid juhtimise ainu-

mudeleid peavad akadeemilised autorid &ddr-
miselt kahtlaseks. Vaadelge nditeks mitmeke-
siseid rohuasetusi tehnikatele, millest moned
on arenenud juhtimisfilosoofiaks, mis on
olnud moes alates 1960. aastatest. Entusiast-
likult on arendatud tehnikaid nagu Juhtimine
Eesmdrkide Kaudu, Vdahendatud Rahavoog,
Tapselt Oigel Ajal, Terviklik Kvaliteedijuhti-
mine ja Ariprotsessi Umberkujundamine.

Traditsioonilises métlemises, mida véljenda-
sid koik varasemad autorid, jddavad eeldused
kédsuhierarhiast endastméistetavaks. Niitidis-
aegsed teoreetikud on sellele eeldusele tdahe-
lepanu podranud ja moéned selle eeltingimus-
test kahtluse alla seadnud. Aastate jooksul
on uuritud jdrelevaataja voi otsese tilemuse
rolli. Ajuti oli kiisimuste, mida esitati 60nda-
tel ja mille esitamine jdtkus iiha sagedamini
aastani 2000, tulemuseks selle funktsiooni
korvaldamine. Mdnes organisatsioonis asen-
dus sona “t6odejuhataja” sellise nimetusega
nagu “meeskonna liider”. Eeldati, et niimoodi
nimetatav inimene vdib osaleda nii t60s
kui motiveerida ja juhtida teisi, et teatud
eesmdrke saavutada. Jargmiseks sammuks
on organisatsiooni asutamine, kus puudub
sildistamine voi isegi arusaamine, mida see
roll tdhendab. See vilistab {ihe juhtimistasan-
di taielikult. Vdidetakse, et sellised organisat-
sioonid on nii efektiivsemad kui tootlikumad.
Sama pohiméte rakendatuna teenindus- ja
mittetulundusorganisatsioonidele, millel on
tippjuhtkonna spetsialistide funktsioonid,
voib hierarhilist mudelit veelgi nérgendada.
Selliseid muutusi voib seostada ka tootajate
arvu vdhendamisega organisatsioonis. Mit-
merahvuselised ettevotted on olnud lameda
organisatsiooni ideede juurutamisel eriti
aktiivsed, vdidetavalt pigem kulude kokku-
hoiu kui juhtimisefektiivsuse parandamise
tottu.

Objektiivne analtitis nditab koigi nende
ideede vddrtusi, kuid viltimatult norka
seost slisteemiga: inimkditumine on sageli
osutunud soovitud progressile takistuseks.
Peter Wickens kritiseerib monevorra neid
juhtimisinitsiatiive raamatus “The Ascendant
Organisation”. Tema kogemus hélmab Euroo-
pa, Ameerika ja Jaapani juhtkondi ja seda
peaksid ldhemalt uurima need, kes soovivad
sellest sajandist Oppida, et olla valmis jérg-
miseks sajandiks. Peter Drucker, kes stindis
1909. aastal Viinis ja 1999. aastal ikka veel
Ameerika pohjal kirjutab, vdidab, et niitidne
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juhtimine ei erine pohiosas Taylori peaaegu
sajandivanustest ideedest.

Ta rddgib informeeritud todtajast ja arvab,
et Marxi toovdarikusel ei ole kunagi mingit
tahtsust olnud.

Informeeritud t66taja tdhendab ka juhte, kes
ise sageli tegelevad tiksluiste tegevuste voi
tilesannetega, kuid kelle puhul teadmised,
teaduslikud véi muud, on otsuste tegemisel
ja eestvedamisel olulise tdhtsusega. Rohuase-

tus teadmistel on tekitanud uusi ideid, millest
mdni on joudnud teooria staatusesse, nagu
Oppiv Organisatsioon, mis arendab pidevat
Oppimist kui edu vétit. Paljud vaatlejad poor-
duvad siiski tagasi Maslow juhtnodride poole,
et iga inimest tuleb juhtida individuaalsel
moel.

Kas mittetulunduslikud vé6i vabatahtlike
organisatsioonid suudavad seda paremini
teha kui turust mojutatud ettevotted?
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Hinnang organisatsiooni
juhtimise kasiraamatule 1

We hope you have found this first version of the Organisational Management T-kit helpful and
useful. This is the first time that such a publication has been produced within the Partnership
Programme and we would welcome your feedback and suggestions for future editions. Your
answers will also be used to analyse the impact of this publication. Thank you for completing this

questionnaire, your comments will be read with great attention.

How far did this T-kit help you to find theoretical foundations and practical applications of

organisational management techniques?

From 0%

You are...
(You may tick more than one option)

[J A Trainer

O Local, O National or O International level

Did you use the T-kit in any of your training activities?

If yes...

In what context or situation?

Yes

to 100%

With which age group(s)?

Which ideas did you use or adapt?

Which ideas did you find least useful?

[0 A “Manager” of a youth organisation

O Local, O National or O International level

O Board member O Staff O Other (please specify)

Name of the organisation

1 Toimetaja mdrkus: siin toodud tagasisidevorm on moeldud saatmiseks kdsiraamatu autoritele ja jaetud seetottu inglisekeelseks.

Palume Teil kiisimustik tdita samuti inglise keeles ja saata vormi lopus olevale aadressile.
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Which techniques and ideas of the T-kit were more useful for your work?

Which were the least useful?

[0 None of the above — Please specify

What do you think of the overall structure?

What do you think about the layout?

Where did you obtain your copy of this Organisational Management T-kit?

What recommendations or suggestions do you have for future editions?

Name:

Title:

Organisation/establishment (if applicable)

Your address:

Phone number:

E-mail:

Please return this questionnaire by surface mail or e-mail from: www.training-youth.net

Organisational Management T-Kit
Directorate of Youth & Sport

Council of Europe — F-67075 Strasbourg Cedex
E-mail: info@training-youth.net
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(provisional titles)

T-kit 5:
How to organise a Training Course
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Voluntary Service

T-Kit 7:
Citizenship Education
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