OPPIV ORGANISATSIOON JA JUHTIMISE UUS PARADIGMA
Harry Roots

Sissejuhatus

Organisatsiooni- ja juhtimisteooria iseloomulikuks jooneks on selle fragmentaarsus.
Juhtimise gurud ja ilemaailmselt tuntud ndustamisfirmad teevad aktiivselt
tootearendust, ahvatledes kliente iiha uute ja uute kontseptide, nippide ning votetega,
mis viimaks ometi lahendavat koik juhtimisprobleemid. Igal aastal tuleb turule pisut
iimbersonastatud vanade ideedega uusi iritajaid, kantuna lootusest ka ise kunagi
gurude sekka jouda. Noudlus valmisretseptide, kauaoodatud panacea jirele ei néi
ammenduvat.

Siiski, juhtimisteooriast kui teooriast rangelt vottes radkida ei saagi. Pigem on siin
terve konglomeraat iihe inimtegevuse valdkonna kohta kéivaid arvamusi, uskumusi,
lahenemisviise ja soovitusi. Teoreetiliselt vettpidav ja teaduslikult toestatud faktidel
pohinev osa sellest on enamasti laenatud mdnest péaristeadusest, sotsioloogiast voi
psithholoogiast.

Kuid mingid suundumused, teatavad trendid on siiski ka selles segadikus méargatavad.
Nii on alates 1980ndatest aastatest ilmnenud juhtimiskontseptsioonide kasvav
distantseerumine juba XIX sajandi Saksa filosoofiast tuntud veendumusest, et maailm
on (juhi) tahe ja kujutlus. Juhi méératlus kujul, et too on “16plik autoriteet ehk boss
— keegi, kes suudab vastu votta I5plikke otsuseid ja tagada nende tditmise” (Drucker
2003: 21), ei ole kiill tinaseski maailmas kuhugi kadunud. Uha sagedamini tehakse
aga seejuures klausel, et too médratlus kehtib eeskétt kriisisituatsioonis, mingis teises
olukorras on siiski otstarbekas rakendada midagi muud ja kolmandas kolmandat.
Oiguste ja vastutuse delegeerimise temaatika juurest ollakse joutud soovitusteni
rakendada alluvate suhtes pigem eestvedamist kui taganttGukamist ning liidri ja
ménedzeri rollide eristamise ja koguni vastandamiseni. USAs tegutseva The Institute
for Management Excellence poolt viljaantav internetiajakiri on viimatimainitud
teemale pithendanud kogunisti neli erinumbrit (1996, 10, 11; 2003, 3, 4).

Vastuseta (loe: esitamata) on aga kiisimus miks?, kust see kdik tuleb ja milleks seda
vajaon, kas ilma selleta siis ei saa? Kui Henri Fayol’ klassikalise definitsiooni —juhtida
tdhendab ette ndha ja planeerida, organiseerida, anda korraldusi, koordineerida ja
kontrollida (1916) — praktiliselt ainsaks edasiarenduseks juhtimisalases kirjanduses
on seniajani jadnud véljendi anda korraldusi asendamine sdnaga motiveerida, siis
on seda kerge olnud pohjendada demokraatliku mdtteviisi edenemisega maailmas,
sellega, et tdnapdeval ei ole ilus, kui juht kamandab. Uha laiemalt leviv ndgemus juhist
kui toetajast, treenerist ja Opetajast, temast kui mitte tihenduste kontrollijast, vaid kui
alluvatega koos iihiste tdhenduste loojast ning organisatsioonist kui {imberpdoratud
pliramiidist sunnib aga oletama, et konealuse suundumuse taga on veel midagi ja
seejuures lisna olulist. Tinglikult on konealust suundumust hakatud nimetama
juhtimise uueks paradigmaks. Tinglikult sellepdrast, et paradigma vahetuseni ei ole
juhtimise teoorias ega praktikas asi esiotsa veel ldinud. Pigem on see metafoor, mis
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téhistab eemaldumist senisest juhi- ja voimukesksest késitlusest.
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Aimdust sellest, mis on toimunud ja toimumas, saab erinevatel aastakiimnetel
strateegilise juhtimise temaatikale antud méaératlusi vorreldes (vt tabel 1).

Steven Brandt (1981) Tarja Meristo (1991)
‘Mida me taotleme? -Milliseks muutub maailm?
-‘Kuidas me kavatseme seda -Kes me oleme ja kus me oleme

saavutada? selles maailmas?
-Milliseid ressursse me selleks -Kuhu me tahame minna?

vajame? -Kuidas sinna saab?
‘Milliste piirangutega tuleb meil oma -Kuidas me ldheme?

teel arvestada?

Tabel 1. Strateegilised kiisimused.

Kiimnendi viltel toimunud muutus on margatav. 1980ndate aastate algul oli strateegia
peaasjalikult kiisimus eesmérkidest ja ressurssidest. Ajapikku lisandusid sinna veel
kiisimused litkumise ajakavast (Millal me peaksime kohal olema?) ja hindamise
kriteeriumidest (Kuidas me saaksime enda edusamme modta?). 1990ndate aastate
alguseks aga oli esikohale tdusnud meid iimbritsev maailm (loe: tegevuskeskkond)
ja meie koht selles maailmas. Alles sealt tulenevad (vdimalikud, selles maailmas
realiseeritavad) eesmédrgid ning nende saavutamiseks valitav strateegia ja taktika.

Toimunud muutust voiks iseloomustada mitmeti. Voiks Oelda, et voluntaristlik
lahenemine asendus deterministlikuga (vt Karlof 1995). Kui iihel juhul domineeris
vaba tahe, siis teisel juhul méiédravad keskkonnatingimused. Voiks ka viita, et seatavad
eesmirgid nihkusid sdltumatute muutujate seast sdltuvate muutujate kategooriasse.
See on kolav lause, aga nii lihtne see asi siiski ei ole. Tuleviku-uurimise seisukohast,
mille koriifeeks tuleb Tarja Meristot kindlasti pidada, on siin kone all mitte lihtsalt
maailmas toimuvad muutused, vaid pigem erinevad véimalikud maailmad in pluralis
ja meie teed nendes vdimalikes maailmades, jutt on siin mitte lihtsalt organisatsiooni
tegevuse eesmargistamisest, vaid valmisoleku kujundamisest enda eesmirkide
saavutamiseks erinevate arengustsenaariumide kédivitumise korral. Eesmérgid
on jétkuvalt organisatsiooni seada, vaid nende saavutamise teed on roosa, halli ja
musta stsenaariumi korral erinevad. Uks, mis kindel — strateegilisest planeerimisest
tdhtsamaks sai strateegiline motlemine (Mintzberg 1994).

Siia voiks lisada veel Margaret Wheatley Parnu juhtimiskonverentsil 2002 véljaéeldud
motte, et organisatsioonide tegevuskeskkonnas niiiidisajal toimuvaid muutusi
iseloomustab kaos, mis tdhendab seda, et tuleb olla valmis siindmusteks, mille iile
meil puudub kontroll ja mis vdivad meid otseselt mdjutada. Asi nidiksegi liikuvat
selles suunas, et jargmisena ldheb iilaltoodud H.Fayol’ klassikalises maératluses
166gi alla sona ‘kontrollida’l.

Miks see nii on ja mida selles olukorras teha vdiks, seda selgitame iihe konkreetse
ndite varal, milleks oleme valinud sellise konstrukti kui dppiv organisatsioon.
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Mati Heidmets (2003) on provisoorselt eristanud neli Oppiva organisatsiooni

tunnust:

reflektsioon — adekvaatne pilt iseendast ja oma keskkonnast;

scesmargistatus — teadmine sellest, kuhu ja miks minnakse, mille nimel
tegutsetakse;

stagasiside — hinnang eesmérkide suunas litkumise tulemuslikkusele;

*korrektsioonivdime — oskus ja tahtmine reflektsiooni ja tagasiside alusel oma
tegevust korrigeerida.

Kui abstraheeruda sellest, et eesmérgid on ainult inimestel, aga asjadel, nédhtustel,
stindmustel eesmarke ei ole ning jitta korvale kiisimus, kas organisatsioonil ikka on
(enese)teadvus jamina-pilt, siis sobivad koik loetletud tunnused pigem organisatsiooni
kui avatud siisteemi kirjeldamiseks. Just tagasiside abil avatud siisteemi tegevust ju
korrigeeritaksegi. Selleks, et siit jouda dppiva organisatsiooni temaatika juurde, on
asjakohane meenutada, mis on dppimine. Titu Kuurme (2003: 119) kirjutab: “Koige
laiemalt vottes on Oppimist mdistetud kui teadmisele tulemist, taolist, mille toimel
inimeses midagi muutub — teisenevad hoiakud ja vaatenurgad, lisandub pidevus
midagi teha paremini. Teadmisele tulemist ja teadjaks saamist ennast aga vdib
ndha erinevatel viisidel. See, milleks mingis kultuuris dppimist peetakse, on vdib-
olla et peamiseks eelduseks dppimise voimalustele ja voimalikkusele. Ka iileskutse
eluaegsele Oppimisele ja rohked koolitused ei muuda inimeste elusuhet, kui dppimist
endiselt harjumuspirase tekstide dradppimisega samastatakse”. Kuidas niitid neid
kahte kokku viia — organisatsiooni ja dppimist?

Traditsiooniline juhtimine

Organisatsioon on kiill avatud siisteem oma sisendi, véljundi, tagasiside ja

tegevusprintsiipidega, kaasaarvatud equifinality ehk vordloplikkuse pdhimote

(avatud siisteem on vdimeline samadele tulemustele jdudma iga kord erineval viisil),

kuid see ei ole siiski termostaat. Organisatsioon ei reageeri muutunud tingimustele

automaatselt, organisatsioon reageerib pigem ettekujutustele, mis on organisatsiooni

juhtidel tmbritsevate néhtuste, siindmuste, muutuste kohta. Juhtide arusaamine

maailma asjadest sdltub omakorda paljudest asjaoludest:

ekuidas liigub informatsioon, kas, millal ja mis kujul see piliramiidi tippu jouab;

emilline seletus ja milline tdhendus saadud infole omistatakse;

ekas juhtidel on {ildse aega saadud signaale mdtestada ja uusi ndhtusi mérgata;

+kas neil on ka piisavalt tahtmist neid muutusi mérgata;

kas nad peavad iseenda jaoks oluliseks uute probleemide lahendamist, omaenese
varasemate otsuste Oigustamist vdi hoopis vdimalike siilidlaste otsimist, kui
asjad ei lahe nende poolt méératud viisil;

*kas juhtkonnas on kujunenud véhimgi valmisolek loobuda kord end hiilgavalt
digustanud, kuid iiledd lootusetult vananenud méttemallidest, Sabloonidest,
kliseedest, stereotiiiipidest.

Keerukas ja pikaldane on tee keskkonnas toimuvatest muutustest kuni neid muutusi
arvestavate juhtimisotsusteni. Mottemallid, Sabloonid ja stereotiiiibid on selles
protsessis kesksel kohal. Keskkonnast tulevad signaalid porkuvad juhi seniste
pohiveendumustega. Viimatimainituid vdib olla erinevaid ja vigagi mitmekesiseid,
kuid strateegilises plaanis hakkavad teatud tiilipilised mdttemudelid siiski korduma
(Lainema et al. 2001):

— 149 -



gCicen
E@@Dﬁﬁﬂ (&) Nr 1; 2004

emeil endil ja meie organisatsioonil l&heb hasti siis, kui me teeme véga hea plaani,
analiilisime pohjalikult senikdidud teed ja ldhtume sellest — me oleme ju alati nii
teinud;

emeil ldheb hésti siis, kui asume ainult ja eranditult nende asjade kallale, milleks
meil on piisavalt potentsiaali, sisemisi ressursse — varasematel aastatel on taoline
lahenemine end igati digustanud;

emeil ldheb hdsti siis, kui me esimestena haarame iga uue voimaluse jérele, kui
suudame edestada kdiki teisi — elu on korduvalt ndidanud, kui téhtis on koigist
ette jouda;

*meil laheb hésti siis, kui suudame end sisse seada diges vorgustikus, meie tugevus on
mitte meis, vaid meie koostodpartnerites, kellega vastastikku kasulikud sidemed
aitavad meil vdimalikke riske maandada.

Plaan, ressursid, vdimalused, koostd6 — sobilikes tingimustes on need kdik diged ja
vajalikud asjad. Ohtlikuks muutuvad need alles koos miédrsonaga ‘ainult’, siis kui
meeles molgub ainult plaan, ainult ressursid, ainult vdidujooks teiste omasugustega.
Siis kipuvad koik pohiveendumust mittekinnitavad signaalid tdhelepanuta jdama.
Vanast motteviisist vabanemine on keerukas ja raske protsess. Sagedasti kdivitub see
alles tugeva vilise impulsi mdjul, kui tehes nii, nagu alati, hakkavad tulema tdsised
tagasilodgid. Kust ja kuidas aga need uued mottemallid tulevad? Siit tulebki iiks
meie pohilistest méarksonadest — Oppimine.

Juhtimise traditsioonilisele paradigmale omaseid pohiveendumusi on iiles lugenud
Peter Drucker: on vaid iiks ja ainudige organisatsioon; on vaid iiks ja ainudige
juhtimisviis; juhtimine on organisatsioonis suunatud vaid sissepoole jne (Drucker
2003).

[llustreerimaks meile koigile kogemuslikult tuntud klassikalise/traditsioonilise
juhtimisparadigma erijooni voi digemini traditsioonilist paradigmat kui Opikeskkonda
ja selle erijooni, kasutagem {iht tegelikust elust voetud néidet (vt tabel 2).2

Tabelis 2 on toodud juhtimist puudutavad siigavamad baasarusaamad — need,
mis tegelikult reguleerivad juhtide (ja alluvate) kditumist, mitte aga niinimetatud
deklareeritud véartused (hoolivus, sallivus, siirus, avatus, ausus jne), mis on
kirja pandud organisatsiooni arengukavas vOi strateegias ning mida lahkesti
demonstreeritakse koikidele kiilalistele. Kas taolistest arusaamadest ldhtuvalt
iilesehitatud organisatsioonis Opitakse? Kindlasti Opitakse, sest juhtidelt tuleb
juhtndore ja ndpunditeid ning tootajaid voidakse saata ka koolituskursustele. Kas
tegemist on Oppiva organisatsiooniga? Kindlasti mitte. Miks? Kust me seda teame?

Vastus on seotud informatsiooni vahetuse ja liikumisega erinevate juhtimistasemete
vahel. Juurde tuleks siia votta veel esmatasandi juhid ja tditjad ka, siis oleks pilt
tiielik. Aga praegugi oskame Oelda, et informatsioon ei liigu parimal vdimalikul
viisil: kujunenud hoiakutest tulenevalt hoitakse seda teadlikult kinni. Organisatsioon
on killustunud, fragmentaarne, motlemise mastaabiks on oma osakond ja oma
ametipost (koht hierarhias) ning sellega otseselt seotud huvid. Ebakolad vertikaalses
ja horisontaalses koostdos saavad alguse sealt. Kuid see pole veel kdik. Erinevate
juhtimistasemete ja erinevate funktsionaalsete struktuuriiiksuste vahel puudub
dialoog ja just dialoog on antud juhul votmesdna. Miks?
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Juhtimistase Siigavamad baasarusaamad

Tipptase -iilemus on piiha, ta peab olema alluvate eest kaitstud ega tohi olla|
kergesti kittesaadav;

-ilemus on tark, teab kdike, ta ei kiisi midagi ning mdtleb {iksi
koikide eest;

-kdik, mis on halb ja ebameeldiv, 1dhtub mitte iilemusest, vaid
korrus kdrgemalt, st ilemuse lilemustest;

-parim pohjendus on késk;

-kdige tdhtsam on stabiilsus.

Keskaste -probleemid on alati kellegi teise probleemid, need on mone teise]
osakonna, talituse vOi teenistuse rida;

-vidike vale lahendab probleemi &ra: midagi pole tegelikuld
juhtunud, see oli valehdire, ebatéipne informatsioon, ilmne]
liialdus vms;

‘tippjuhi ette tuleb viia probleemid, mitte vdimalikud lahendused,
iilemus on tark (vt iilal), las lahendab;

‘iga idee rakendamine on ohtlik: kui rakendamise kéigus tekivad
raskused, siis jargnevad kohe siilidistused;

‘iga {itlus solvab kindlasti kedagi kolleegidest vdi iilemustest,
parem mitte titelda;

-sinikraed ja valgekraed on erinevad inimliigid.

Tabel 2. Traditsioonilises paradigmas domineerivad arusaamad juhtimisest

Me vdime modelleerida traditsioonilist ja dppivat organisatsiooni nii, et iihel juhul
liigub juhtide tarkus organisatsioonis ilalt alla ja teisel juhul liiguvad juhitavate
teadmised alt iiles, juhtide kdsutusse; voi siis kujutleda seda koguni moodsa pooratud
pliramiidi kujul, kus juhtkonnal on mitte enam kamandav, vaid toetav ja tingimusi
loov roll, kuid igal juhul tuleb meil silmas pidada peamist. Oluline on, mis tdhendus,
mis mote signaalile omistatakse ega késitada seda kui mingi info, teate, signaali
litkkumist voi mittelitkumist juhtimistasandite vahel. Téhtis on mitte ainult see, et
on tulnud mingi signaal, tdhtis on, mida see meie jaoks tdhendab. Seega maailma
motestamine, omandatud kogemuse teadvustamine, Uihiste tdhenduste loomine — ja
see on kollektiivne protsess. Kui dialoogi ei ole, siis see ei toimi. Selles mottes rohutas
kollektiivset Oppimist Peter Senge, kui ta dppiva organisatsiooni kohta kirjutas, et
see on koht, kus inimesed pidevalt dpivad, kuidas tiheskoos dppida. Kui protsess ei
toimi, jadb lonkama ka informatsiooni {imbertddtamine juhtimisotsusteks.

Miks peab see tihenduste loomine olema kollektiivne? Kas ei piisa, kui juhtkond
iitleb, et see on see ja niiiid tuleb teha seda ja seda? Paraku ei piisa. Selleks on mitu
pohjust. Kdigepealt on organisatsioonikultuur, mis maailma tdlgendab ja seeldbi
aitab maailmas toime tulla, alati kollektiivne, mitte individuaalne ndhtus. Nii nagu
kultuur ikka. Teine pdhjus peitub niilidisaegses keeriselises ja pddriselises maailmas.
Keerukas ja kiiresti muutuvas situatsioonis saab eriti tdhtsaks ajategur. Kui kujutada
ette otsustamist ainult tipptasemel, siis osutub ajakulu liiga suureks — kuni teade jouab
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kidsuliini méoda sinna, kuhu on koondunud otsustusdigus, kuni iileval otsus tehakse
ja see mdoda kasuliini taas tditevtasemele jouab. Olukord on vahepeal joudnud taas
muutuda ja otsus kéib parimal juhul eilse, halvemal juhul {ileeilse pideva kohta. Aga
teade, et otsus on hilinenud, jouab iiles piliramiidi tippu omakorda teatava ajalise
nihkega. Siit tuleneb jareldus vajadusest delegeerida otsustusdigus teatud kiisimustes
ja mingitel tingimustel pliramiidi tipust allapoole, delegeerida see neile, kellel on
olukorrast kdige tédielikum informatsioon. Kui tegemist on kvalifitseeritud (oskavad
teha) ja motiveeritud (tahavad teha) todtajatega, on see igati pohjendatud. Juhtkonna
iilesanne on kindlustada neile selleks vajalikud tingimused. Siit ka pdoratud piiramiidi
idee.

Kuid kvalifitseeritud juhtimisotsus eeldab mitte ainult informeeritust (kuidas
on praegu asjade seis), vaid ka haritust, st antud valdkonna ja sellega piirnevate
valdkondade pdhiseoste ja seaduspirasuste tundmist. Seda viimast voib oletada
tipptasemel rohkem olevat. Pealegi voib tipptasemel olla ka mingit teiselaadset,
kuid ometi olulist informatsiooni, mida esmatasandil ei liigu. Samuti voimet
ndha stindmusi ja olukordi kompleksselt, ndha neid laiemas kontekstis, seostes
ja diinaamikas (nn helicopter view). Siit tuleneb teine jéreldus — juhtimisotsuste
tegemine eeldab koostddd erinevate juhtimistasemete vahel, eeldab dialoogi, piitiet
tihiselt selgusele jouda, mis toimub ja mis saab selles olukorras ette votta. See ongi
see lihine tdhenduste loomine, millest oli eespool juttu. Teisiti on seda nimetatud ka
tootajate kaasamiseks juhtimisse. Delegeerimine ja todtajate kaasamine ei ole uued
moisted, need olid kdibel veel enne, kui tekkis késitlus dppivast organisatsioonist.
Kuid ilma nendeta kollektiivne dppimine ei toimi.

Eestis viimasel paaril aastal tehtud uurimused on vélja toonud rea probleeme, mis on

seotud infovahetuse ja koostddga eri juhtimisastmete vahel. [lImnenud on vihemasti

kolm asjaolu, mis tekitavad barjiére juhtide ja tootajate vahelises kommunikatsioonis

(Roots 2003).

Ettevotetes domineerivad vertikaalsed, tilalt alla suunatud infovood, tagasiside on
nork voi pea olematu; juhtkonnal puudub ettekujutus alluvate arusaamadest
ja ootustest, nad ei tea, millisena nidevad juhte alluvad; siit ka juhtide kohati
ebaadekvaatne enesehinnang.

*Puudub otsene side tippjuhtide ja téitjate vahel, see on vahendatud keskastme kaudu;
keskastmejuhid omakorda kas ei edasta olulist informatsiooni vdi moonutavad
seda tahtlikult; kommunikatsiooniprotsessis on palju miira.

*Alluvate seas tekitavad segadust ja ebakindlust juhtkonnapoolsed nn segasdnumid
(mixed messages), kus sonades kiill deklareeritakse mingeid iihtesid véartusi
(meeskonnat6d, initsiatiiv altpoolt), aga praktikas toimitakse mingite teiste,
sageli kardinaalselt erinevate vairtuste kohaselt.

Selge, et neis tingimustes on kollektiivne Oppimine ddrmiselt raskendatud. Kui
aga need on raskused produktiivse Opikeskkonna loomise teel, siis on kindlasti
oigustatud kiisimus, millest on sedalaadi raskused tingitud, ka neil peab ju olema
mingi pohjus? Siit jouame juhtide hoiakute ja nende pohiorientatsiooni juurde.
Alustagem todemusest, et dialoog on suhtlemine, mitte kohtlemine. Dialoogis osaleb
kaks eksistentsiaalselt vordset ja lihtviisi aktiivset subjekti. Juhtimise traditsioonilises
paradigmas see aga nii ei ole, traditsioonilises paradigmas juhtkond lihtsalt kohtleb
oma alluvaid, tehes seda siis kas diglaselt/ebadiglaselt, karmilt/liberaalselt, viisakalt/
ebaviisakalt voi mingil muul, neljandal viisil.

- 152 —



“Oppiv organisatsioon ja juhtimise uus paradigma’

NUTUNE A EFEKTIIVNE
-pelgab alluvaid, kardab -koostdovalmis,
suhteid rikkuda; tootajad on
-nurub kaastunnet, kolleegid,;
liberaalitseb, piitiab -Oppimisvoimeline:
osta tunnustust. -suudab teadlikult
valida oludele
Juhi amet ei sobi inimesele, kes vastava
tihtteist voib-olla tahab, aga juhtimisstiili.
midagi ei julge.
LIIDER-EESTVEDAJA
Juhi
enesehinnang
HOOLIMATU RANGE

-ei huvitu olevast ega

-rOhutab staatust,

Harry Roots

tulevast; tootajad on
-ei sekku, laseb asjadel alluvad;
minna. ‘teab koiki vastuseid;
-juhib stiilis piits-ja-
préaénik.
Inimene, kes midagi ei taha, ei ) 5
sobi juhi ametisse. MANEDZER-

v TAGANTTOUKAJA

Juhi pohihoiak toétajate suhtes

Joonis 1. Erinevad juhitiiiibid, nende enesehinnang ja pohihoiak todtajate suhtes

Alluv on mitte suhtlemispartner, vaid kohtlemise objekt. Taoline hoiak on kerge
tekkima, kui juhi enesehinnang on viga korge, kui selle aluseks on juhi staatuse
(juhtimine kui privileeg, mitte kui raske t60, kohustus ja vastutus) iilim véértustamine,
millega teisalt kaasneb negatiivne hoiak to6tajate suhtes (laisad, rumalad, passiivsed,
vastutustundetud, to6tavad ainult lootuses hiivitisele voi kartuses karistuse ees) (vt
joonis 1). Kui sellisel hoiakul on ka objektiivset alust, siis tuleb muidugi arutleda,
kes niisugused alluvad kiill to6le vottis ja milleks siis selliseid iildse palgal pidada?
Aga vdib-olla nad ei olegi nii passiivsed ja vastutustundetud, vahest on suhtumine
tilaltpoolt neid sellisesse olekusse surunud? Ehk ei ole neil vdimalustki olnud oma
ettevotlikkust, leidlikkust ja initsiatiivi ilmutada, ilma et sellega oleksid kaasnenud
sanktsioonid?

Et juhina tegutseda, on loomulikult piisivalt positiivne enesehinnang oluline eeldus.

Seetdttu saamegi juhtidest rdékides vaadelda vaid joonisel 1 toodud maatriksi
parempoolset osa. Sellest vasakule jddvad variandid kirjeldavad juhtumeid, kus kas

- 153 -



gCicen
E@@Dﬁﬁﬂ (&) Nr 1; 2004

inimene ei sobi juhi ametisse vOi ei sobi see amet antud inimesele. Parempoolses osas
toodud véimalused erinevad mitmeti. Olulisemaks vdiks pidada kahte iseloomulikku
joont: dppimisvoimet (kui keegi juba teab kdiki vastuseid, siis pole ju pohjust juurde
Oppida) ja voimalust valida erinevate juhtimisstiilide vahel (kui mina olen okei, aga
alluvad ei ole, siis saab neid kohelda vaid iihel voimalikul viisil, st valida ei ole
midagi ja tuleb olla karm).

Juhtimise uue paradigma juurdumine sdltub seega paljuski juhi pohiorientatsioonist ja
hoiakutest. Juhtimise uus paradigma aga tdhendab varasemaga vorreldes mérgatavalt
soodsama Opikeskkonna loomist. Nii nagu igapdevane juhtimispraktika kujundab
organisatsioonis domineerivat kultuuritiilipi, samamoodi see ka kas soodustab v&i
tokestab Oppiva organisatsiooni kujunemist. Koos kdige sellest tulenevaga, mdistagi.
Vastus kiisimusele: kas dppiv organisatsioon voi mitte — on tegelikult juhtide kées.

Ettearvamatu tegevuskeskkond

Ajategur, tdpsemini deldes aeg, mis organisatsioonil kulub (voi mis tal diinaamilises
keskkonnas jdéb) keskkonnategurite monitooringuks, vajaliku informatsiooni
hankimiseks ja selle timbertootlemiseks asjakohasteks juhtimisotsusteks, on iiks
olulisemaid juhtimistegevust mdjutavaid tegureid tdnapéeval (vt joonis 2 ja 3).

Sotsiaalne konstrueeritus ei tee dppiva organisatsiooni kontseptsiooni veel tiihiseks
egaasjatuks. 1990ndate aastate viltel Oppiva organisatsiooni ideoloogiale osakssaanud
iileilmne téhelepanu koneleb vastupidisest. Kui ndudlus on korge, siis ilmselt tdidab
see kontsept mingit rolli, vastab mingitele vajadustele, tal on oma funktsioon. Suure
tdendosusega tuleneb vajadus taolise kontseptsiooni jarele ennekdike organisatsiooni
tegevuskeskkonna muutumisest iha keerukamaks ja muutlikumaks. Maailma areng
el ole enam lineaarne, ennustatav ja pidev, pigem on see katkendlik, plahvatuslik
protsess. Niilidisaegset keskkondakirjeldatakse terminites ‘iillatuslik’, ‘ettearvamatu’,
‘turbulentne’, ‘keeriseline’, ‘kaootiline’.

Keeriselisele ehk turbulentsele keskkonnale on omased mitmed erijooned (Meristd

1991):

*kasvab siindmuste uudsuse aste, varasemast kogemusest on jérjest vihem kasu;

*keskkonna mdju organisatsioonile tugevneb, iitha rohkem neelab ressursse
tegevuskeskkonna monitooring, suhtekorraldus keskkonnaga jms;

*tduseb keskkonnas toimuvate muutuste kiirus, mis nduab iiha kiiremat infotootlust
ja -kasutamist;

«kasvab tegevuskeskkonna keerukuse aste, kdik hélbed levivad kiiremini, kergemini
ja laiemalt kui varem, oluliselt ndrgeneb siindmuste, protsesside, tendentside
kontrollitavus.

Hilbed levivad, kontrollitavus vdheneb, kogemused ei aita. Tegutseda tuleb
kasvava médramatuse tingimustes. Médramatus kui vahe vajaliku informatsiooni ja
kittesaadava informatsiooni vahel on tegevuskeskkonna keerukuse ja muutlikkuse
funktsioon (vt joonis 4)>. On paratamatu, et neis tingimustes on kaotajaid rohkem kui
varem ja voitjaid vihem kui varem. Midagi peab tegema, midagi tuleb ette votta, et ka
neis tingimustes toime tulla. Kui me ei saa keskkonda muuta, siis tuleb 6ppida selles
ja sellega elama. Uusi ideid, uusi ldhenemisi on vaja. Uheks selliseks paddsterongaks
ongi saanud idee dppivast organisatsioonist.
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Korge
. ) Muutujaid palju
Muutujaid palju Aega vihe
Aega palju
Keerukuse aste
Muutujaid \.féihe Muutujaid vihe
Aega palju Aega vihe
Madal
Madal Korge

Muutuste intensiivsus

Joonis 2. Tegevuskeskkonna keerukus ja muutlikkus

Korge

Pole teada, millist

Infouputys infot vaja oleks

Ceerukuse aste

Vajalik info on

teada ja kittesaadav lntondle

Madal

Madal Korge

Muutuste intensiivsus

Joonis 3. Tegevuskeskkond ja informatsioon
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Korge v
Miidramat Miaramatus
ddramatus korge
keskmine
Keerukuse aste
. . . Miédramatus
Maédramatus [ keskmine
‘madal oo
Madal
Madal Korge

Muutuste intensiivsus

Joonis 4. Informatsioon ja médramatus.

Kui keerulises keskkonnas on varasemast kogemusest jérjest vihem kasu ning kui
kattedpitud strateegiad ja taktikad iillatuslikus, enneolematus olukorras pigem segavad
kui aitavad, siis on uute teadmiste, oskuste, kogemuste omandamine paratamatu.
Ullatuslikult muutuvas maailmas ei piirdu see aga Oppimise kui valmistekstide
omandamisega. Ulalmainitud teadmisele tulemine sisaldab ka uue teadmise loomist.
Kiisimus ei ole mitte niivord meie olemasolevates teadmistes ja oskustes seni veel
paratamatult esinevate liinkade tditmises kusagil voi kellelgi juba olemasolevate
teadmiste ja oskuste iilevotmise ja omandamise teel (nditeks mingitel kursustel voi
seminaridel kéies), kuigi ka see voib vajalikuks osutuda. Ettearvamatus maailmas
on Oppimise pohieesmirgiks uue teadmise, uute oskuste loomine. See on teadmise
loomine mitte miiiigiks, vaid iseenese eksistentsiks. Pohjus on lihtne: seda teadmist,
kuidas enneolematus olukorras toimida, ei ole mitte kellelgi, seda ei saa kusagilt iile
votta, selleparast tulebki see endal luua — ja teha igas uues olukorras ikka uuesti ja
uuesti.

Juhtimise uus paradigma

Brad Jackson (2001) on kogunud eri autorite poolt dppivale organisatsioonile antud

médratlusi (vt tabel 3). Kuigi moned autorid viitavad otseselt tegevuskeskkonnale ja

moned jallegi mitte ning teised taas radgivad uue teadmise loomisest ja omandamisest,

kuid moned ainuiiksi selle omandamisest, voib vilja tuua ka teatavaid olulisi

ithisjooni. Oppivale organisatsioonile omaseks tuleb pidada:

*keskkonnateadlikkust ja adekvaatset enesepeegeldust;

srohutatud tihelepanu uue teadmise loomisele, levitamisele ja rakendamisele;

evdimet teadlikult @imber kujundada kogu organisatsioon ja selle funktsio-
neerimine.
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Autorid Pohimoisted Miaratlused
Organisatsioonid, kus inimesed jéatkuvalf
suurendavd oma vOimet saada neid
tulemusi, mida nad tdepoolest taotlevad,

Senge The Learning us edendatakse uusi avatud mdttemalle,
(1990) Organization EEHS on lahti tee thistele piiiidlustele ning
us inimesed pidevalt Opivad, kuidas
litheskoos dppida.
Oppiv firma on selline organisatsioon, mis
Pedler et al. The Learning edendab kdigi oma liikmete dppimist ning
(1991) Company [kujundab teadlikult {imber iseennast ja
enda konteksti.
Kui turg on ebapiisiv, tehnoloogiate]
hulk suureneb, konkurentide arv kasvab
[kordades ja tooted vananevad {iledd,
Nonaka The suudavad edukaks jddda need firmad, mis
(1991) Knowledge-Creating  |jarjekindlalt loovad uut teadmist, levitavad
Company seda laialt iile kogu organisatsiooni
ning leiavad sellele kiire rakenduse uute
tehnoloogiate ja toodete niol.
Organisatsioon, mis oskab teadmist luua,
Garvin The Learning omandada ja edasi anda, aga samuti {imber
(1993) Organization lkujundada oma kéitumist, et see paremini
peegeldaks uut teadmist ja maistmist.
'Watkins, The Learning Oppiv organisatsioon on selline, mis
Marsick (1994) Organization jatkuvalt opib ja end ise imber kujundab.
Oppiv organisatsioon kirjeldab, kontrollib
ja tdiustab protsesse, mille abil teadmist
Kilmann The Learning luuakse, omandatakse, jaotatakse,
(1996) Organization tolgendatakse, siilitatakse, taastatakse
ja  kasutatakse  eesmirgiga tagada
organisatsiooni kestev edukus.
Elavatel firmadel on kujunenud omal
isiksus, mis voimaldab neil harmooniliselt
De Geus The Living areneda. Nad teavad, kes nad on, saavad
(1997) Company aru, kuidas nad itimbritsevasse maailma

sobivad, nad védartustavad uusi ideid|
ja uusi inimesi, ja kulutavad oma raha
sellisel saastlikul viisil, mis lubab neil
endil madrata enda tulevikku.

Tabel 3. Oppiv organisatsioon: erinevad méiratlused
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Metodoloogilisest vaatepunktist on dppiv organisatsioon sotsiaalne konstrukt, see
on leiutis, mitte avastus. Tegelikkuses sellist nidhtust kui Oppiv organisatsioon ei
eksisteeri. Kontsepti iiks tuntumaid propageerijaid Peter Senge ongi nimetanud
Oppivat organisatsiooni pigem keelelisse valdkonda kuuluvaks, kuivord meie keel
voimaldab viljendada mitte ainult tegelikku, vaid ka véimalikku (vdimatut moistagi
ka), mitte ainult olevat, vaid ka tulevat, nagu ka seda, mis jadb tulevikuski tulemata.

Huvipédrane on ka Pentti Sydanmaanlakka (2002) edasiarendus dppiva organisatsiooni
kontseptsioonist — nn intelligentne organisatsioon. Paljuski on see rinnastatav Gareth
Morgani metafooriga ,,organisatsioon kui aju” (Morgan 1996). P. Syddnmaanlakka
annab oma raamatus jirgmised definitsioonid (Sydédnmaanlakka 2002: 200):

*Gppiv organisatsioon on véimeline end jitkuvalt kohandama, muutma ja uuendama
vastavalt tegevuskeskkonna nduetele, dpib oma kogemustest ja suudab vajadusel
kiiresti muuta enda toimimise viise;

eintelligentsel organisatsioonil on vdime pidevalt uueneda, muutusi ette ndha ning
kiiresti dppida; intelligentne organisatsioon ei ole mehhaaniline masinavirk,
pigem meenutab see elavat organismi, kes ise suunab oma elutegevust.

Kui neid maiératlusi vorrelda, siis mdlemad organisatsioonid Opivad, tulevad
mingile uuele teadmisele, kuid Oppiv organisatsioon on seejuures pigem juba
toimunule reageeriv, sellega kohanev ja muganduv, intelligentne aga proaktiivne,
veel toimumata muutusi ette nidgev ning neid ennetav. Tdhele maksab panna ka
mdlemas definitsioonis esinevat médratlust ‘kiiresti’. Uhelt poolt viitab see kindlasti
tegevuskeskkonna diinaamilisusele, millega organisatsioonidel tuleb sammu pidada,
kuid mitte ainult.

Kasitluse teket Oppivast organisatsioonist valmistas ette organisatsiooni téhistavate
metafooride muutumine organisatsiooniteoreetilises motlemises, mis toimus
eelmiste kiimnendite véltel (MEHHANISM=>ORGANISM). Mehhanismid
ei Opi. Organisatsioon kui organism peab aga selleks, et pidevalt muutuvas
tegevuskeskkonnas edukalt toime tulla, oma Oppimisvdimet jitkuvalt tdstma.
Toimetuleku suurim saavutus on jddda ellu, olla olemas veel ka kahe ja kiimne
aasta pdrast. Ellujddmiseks peab organisatsiooni dppimisvoime olema timbritseva
tegevuskeskkonna keerukuse ja muutlikkusega samal voi siis seda taset iiletaval
tasemel (Jackson 2001). Seaduspérasus, mis kehtib bioloogiliste organismide kohta,
kehtib ka organisatsiooni kui organismi kohta. Kui siit tagasi podrduda eespool
viidatud intelligentse organisatsiooni kontseptsiooni juurde ja selle eriparale Sppiva
organisatsiooniga vorreldes, siis tinglikult voiks oelda, et Sppival organisatsioonil
on Oppimisvdime vidhemalt tegevuskeskkonna keerukuse ja muutlikkusega
samal tasemel, intelligentsel organisatsioonil aga tegevuskeskkonna keerukust ja
muutlikkust tiletaval tasemel.

Kui me kdneleme Oppivast organisatsioonist v0i organisatsiooni dppimisvdimest,
siis peame ju tegelikult silmas inimesi, kes selles organisatsioonis to6tavad ja kes
seda organisatsiooni juhivad. Oppivad ja Oppimisvoimelised on ikkagi reaalsed,
lihast ja luust inimesed. Organisatsioon, selle kultuur ja struktuur on nende jaoks
opikeskkond, mis vdib olla vastavalt kas soodne vdi ebasoodne. Uhtaegu on seesama
organisatsioon, selle funktsioneerimine ja areng ka nende organisatsioonilise
Oppimise peamine véljund ja mote4.
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Iga organisatsiooni, eriti selle juhtide probleem ongi luua Oppimist soodustav
keskkond. See on keerukas — mitte juhuslikult pole iiheks tdsisemaks kriitikaks
Oppiva organisatsiooni ideoloogide aadressil siiani see, et nii olulist ja vajalikku
teemat kisitledes pooravad nad minimaalselt tdhelepanu sellele, kuidas seda tiiiipi
organisatsiooni tegelikkuses luua. Ja seda kirjutavad antud kontsepti veendunud
pooldajad, mitte vastased. Piitidkem siis moningaid dppiva organisatsiooni kujunemise
eeldusi omalt poolt ja juhtimise uue paradigma kontekstis valgustada.

Kui protsesside kontrollitavus objektiivselt viheneb (vt eespool), jareldub sellest

organisatsiooni juhtide jaoks mitu seika.

*Kdigepealt ei saa etteheidet ,,sul ei ole asjad kontrolli all! “ pidada enam nii t3siseks,
kui varasematel aegadel alati on olnud. See jéreldus juhtidele reeglina meeldib.

*Teiseks tuleb nimelt tunnistada, et keerukas ja kiiresti muutuvas keskkonnas ei ole
organisatsioon juhitav enam iihest punktist (st organisatsioonilise piiramiidi
tipust), osa asju kdib ja jadbki edaspidi kdima iile juhi pea. See jareldus juhtidele
eriti ei meeldi.

*Kolmandaks tuleb tunnistada, et informatsioon on oluline relv olelusvoitluses
ning et elu ongi voitlus informatsiooni pérast (vt eespool — informatsioon ja
madramatus).

Organisatsiooni

tihistav metafoor

Organisatsioonitiiiibi
iseloomulikud jooned

Juhi roll seda tiiiipi
organisatsioonis

Organisatsioon kui
mehhanism, masinavirk
(mehhaaniline
organisatsioon)

Mehhanismid toimivad, aga
ei Opi

Juht on késutaja ja
kontrollija

Organisatsioon kui elav
organism, kui sotsiaalne
stisteem (orgaaniline
organisatsioon)

Organismid kdituvad
ja kohanevad muutuva
keskkonnaga

Juht on liider, eestvedaja,
Oiguste ja kohustuste
delegeerija

Organisatsioon

kui arukas,
intelligentne olend,
kui aju (intelligentne
organisatsioon)

Intelligentne organisatsioon
ndeb ette, motestab, ennetab,
algatab

Juht on tingimuste looja,
toetaja, julgustaja

Tabel 4. Organisatsiooni metafoorid
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Koigest sellest tuleneb omakorda rida jéreldusi organisatsiooni struktuuri, kultuuri
ja juhi rolli kohta selles organisatsioonis, mida voibki kokku votta ithe mdistega
— juhtimise uus paradigma (TAGANTTOUKAMINE=>EESTVEDAMINE) —
ndhtus, millest viimasel aastakiimnel on hakatud itha enam rddkima. Nimetatud uues
paradigmas kuulub dpikeskkonna loomine kdige olulisemate juhtimisfunktsioonide
hulka. See on midagi uut, midagi sellist, mida eespool tsiteeritud H.Fayol’
definitsioonis kindlasti ei nimetatud.

Uuenenud organisatsioon eeldab seega ka uuenenud juhtimist. Muutuvad pdhilised
juhtimisfunktsioonid, muutub juhiroll organisatsioonis, muutuvad ka alluvate ootused
juhi suhtes (vt tabel 4). Juhi rolli muutumist organisatsioonitiiiibi vahetumisega
seoses on graafiliselt kujutanud Neil Glass (Glass 1998: 211).

Takistused juhtimise uue paradigma teel

Juhtidelpolekeeriselisesjapdoriselises maailmas moistagilihtne. Selles veendumiseks
piisab, kui vaadata peamisi takistusi, mis on ilmnenud Oppiva organisatsiooni
praktilise juurutamise teel. Nagu néitab erinevate riikide kogemus, kerkib dppiva
organisatsiooni idee praktikasse rakendamise ette vihemasti seitse suuremat takistust
(Crainer 1998: 251-252).

eJuhid ei taha otsustuséigust delegeerida. Traditsioonilises organisatsioonis

otsustab juht, kellel on mida vaja Oppida, kus seda teha ja kui palju, dppivas
_ organisatsioonis on initsiatiiv selles osas suuresti td6tajate endi kées.

*Oppimine néuab suurt paindlikkust, valmisolekut ning ka digust katsetada
ja eksida. Juhtide ja alluvate digus teha vigu ja neist oppida ei ole enamikule
juhtidele vastuvdetav; eriti pole juhtide vigadest ei ole kombeks radkida, neid ei
tooda enamasti pdevavalgele ja neist ei plilitagi midagi oppida.

ePiiiie médramatust viltida. Oppimine, katsetamine, vigade tegemine ja uue
loomine tekitab médramatust ja mitmetdhenduslikkust ka neis valdkondades,
mis varasema kogemuse pdohjal tundusid lihtsad ja selged; juhid aga taotlevad
stabiilsust, selgust ja korda (vrd ,,Vali kord!*).

eAlluvad ei taha vastutada. Oppivas organisatsioonis ei ole todtajatel kedagi
siiidistada individuaalsete arenguvdimaluste puudumise pérast; igailiks peab
ise leidma voimaluse end arendada ja ka vastutab ise oma individuaalse arengu
eest.

«Oppiv organisatsioon eeldab uusi oskusi. Juhtidel tuleb arendada niiteks oskust
kuulata, elada sisse Opetaja, ndustaja, treeneri rolli; harjumuspirasel kdsutamisel
puudub Opivairtus.

eUsalduse puudumine. Traditsiooniliselt jaga-ja-valitse ning piitsa-ja-praaniku
stiilis juhtima harjunutel ei ole sugugi kerge hakata oma alluvaid ja kolleege

_ usaldama.

eUhise kogemuse alahindamine. Juhid véirtustavad isiklikku, individuaalset
kogemust ega née kollektiivse, korporatiivse kogemuse tahtsust; kui kollektiivset
kogemust ei véirtustata, siis seda ka ei motestata iihiselt ning organisatsioon ei
opi sellest midagi.

Kui me ka késitleme dppivat organisatsiooni nii, et see ei ole mingi ldppjaam voi
-seisund, kuhu tuleb vilja jouda ja siis sinna pidama jddda, vaid pigem on see tee,
mida modda minna ja mida modda minnes on meil vdib-olla suuremad Sansid olla
edukad kui muidu, siis 10petuseks tahaks ikkagi tuua kaks tsitaati Patrick Dicksonilt,
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kelle raamat hiljaaegu ka eesti keeles ilmavalgust négi. Need iitlused iseloomustavad
meie hinnangul iilihdsti nii kdsitletavat teemat kui selle késitlemise praegust taset.

*Teadmiste haldamine on ainus, mis otsustab tulevikus ellujdimise voi kadumise
(Dixon 2003: 199).

«Juhtimisteooria on endiselt ebakiips, ebatéipne ja tdestamata poolteadus (Dixon
2003: 25).

Kokkuvotteks

*Tegevuskeskkonna ettearvamatus ja madramatuse kasv tingivad muutusi
organisatsiooni struktuuris, juhtimisfunktsioonides, organisatsioonikultuuri
loovates viirtustes ja siigavamates baasarusaamades.

*Ettearvamatus keskkonnas ellujdédmiseks peab organisatsiooni Oppimisvdime olema
tegevuskeskkonna keerukuse ja muutlikkusega samal (Sppiv organisatsioon) voi
koguni seda iiletaval/ennetaval tasemel (intelligentne organisatsioon).

*Organisatsioonilise dppimise pdhisisuks on mitte valmistekstide dradppimine, vaid
maailma mdtestamine, uue teadmise, kollektiivsete tdhenduste loomine.

*Postmodernses Eesti tegelikkuses toimivad samas reaalajas nii olnut, olevat kui ka
tulevat esindavad organisatsioonitiilibid. Sellest tulenevalt pannakse erinevates
organisatsioonides peamist rohku erinevatele juhtimisfunktsioonidele (anda
korraldusi ja kontrollida; delegeerida ja motiveerida; kindlustada dpikeskkond
ja tingimused individuaalseks arenguks).

«Juhtide ja alluvate baasarusaamad organisatsioonist ja juhtimisest muutuvad
aeglaselt. Eesti juhid on juhtimisteoreetiliselt piisava ettevalmistusega, nende
piitidlused ka praktikas loobuda juhtimise vanast paradigmast tugevnevad aga
alles sedamodda, kuidas sagenevad tagasilodgid organisatsiooni tulemuslikkuses
annavad méarku uute ldhenemisviiside paratamatusest. Kuni ldheb niigi hésti, ei
pea ju midagi muutma.

Miirkused

' M.Wheatley poolt Geldu paremaks mdistmiseks oleks otstarbekas eristada eriliigilisi
nihtusi: 1) on mittelineaarsed, matemaatiliselt kirjeldatavad protsessid, mida téhistatakse
terminiga ‘kaos’ ja millel on omad seaduspérasused, muu hulgas tekib kaosest uus kord;
2) on maailmas/organisatsioonis olemas toimuva subjektiivne taju, mis madramatuse
tingimustes votab toimuvat vastu kui kaootilist, seosetut, arusaamatut, ettearvamatut,
hirmutavat. Vt ka Wheatley (2002).

2 Kasutatud on kirjeldust, mille Parnu juhtimiskonverentsil 2003 andis Iru Elektrijaamas enne
juhtimisparadigma vahetust valitsenud olukorra kohta ettevdtte tollane uus juht Kersti
Kaljulaid.

3 Funktsiooni on siinkohal mdistetud kui objektiivset kaassdltuvust, nt haridus on kultuuri
funktsioon.

4 Viimatimainitu on késitletav ka kollektiivse lunastuse idee modernse avaldumisena iihe
eraldivoetud organisatsiooni tasemel: “Kui meil koigil ldheb hésti, siis 1dheb hasti ka
igaiihel meist”. Postmodernne, fragmentaarne ja individualiseeritud (riski)maailm totab
sellele moistagi vastu. Domineerib tolles ju individuaalse lunastuse ideoloogia: “Meil

koigil 1dheb hasti siis, kui meist igatihel eraldi vottes hésti ldheb”

— 161 —



@E@@Dﬁﬁﬂ@@

Nr 1; 2004

Viiteallikad
BRANDT, S. C. [1981] 1986. Kasvun strategia. Otava.

CRAINER, S. 1998. Key Management Ideas: Thinkers that Changed the Management World,
3rd ed. Pitman Publishing.

DIXON, P. 2003. Tulevikutarkus. Globaalsete muutuste kuus tahku. Fontes.

DRUCKER, P. F. 2003. Juhtimise viljakutsed 21. sajandiks. Pegasus.

GLASS, N. 1998. Management Masterclass: A Practical Guide to the New Realities in
Business. Nicholas Brealey Publishing.

HEIDMETS, M. 2003. Eesti kui dppiv organisatsioon. — Opetajate Leht, 12. detsember.
THE Institute for Management Excellence. —http://www.itstime.com

JACKSON, B. 2001. Management Gurus and Management Fashions. Routledge.

KARLOF, B. 1995. Johtamisen kdsitteet ja mallit. Weilin+Go0s.

KUURME, T. 2003. Kasvatuse véim ja véimetus. TPU kirjastus.

LAINEMA, M., LAHDENPAA, M., PUOLAKKA, P. 2001. Strategisen johtamisen areena
Ja horisontti. WSOY.

MERISTO, T. 1991. Skenaariotyéskentely yrityksen johtamisessa. VAPK-Kustannus.
MINTZBERG, H. 1994. The Rise and Fall of Strategic Planning. Prentice Hall.

MORGAN, G. 1996. Images of Organization, 2™ ed. Sage.

ROOTS, H. 2003. Organisatsioonikultuur ja juhtimisstiil. — Riigikogu Toimetised, 2003, 8,
145-154.

SYDANMAANLAKKA, P. 2002. An Intelligent Organization: Integrating Performance,
Competence and Knowledge Management. Capstone.

WHEATLEY, M. J. 2002. Juhtimine ja loodusteadus. Korra otsinguil kaootilises maailmas.
Fontes.

- 162 —



