Otsustusprotsessid organisatsioonis
Ratsionaalne otsustamine

Organisatsioon on ma olemuselt otsuste vastuvotmise mehhanism. Kui midagi ei otsustata,
siis ka midagi ei toimu. Sellest tulenevalt v0ib organisatsiooni vaadelda kui varasemate
otsuste tulemust. Ka probleemid, millega organisatsioonis kokku puututakse, on enamasti
varasemate lahenduste tagajérg: ,,Tdnased probleemid on meie eilsed lahendused*.

Tavakujutluses on otsustusprotsess oma olemuselt ratsionaalne ning koosneb kindlatest
etappidest:
e vajaduse tunnetamine — ,,Selle asja peab dra otsustama!*
diagnostika — ,,Mis selle asjaga siis dieti on?*
erinevate alternatiivide otsimine — ,,Mida selles olukorras voiks teha?*
optimaalse lahenduse leidmine — ,,Selles olukorras oleks kodige digem ...
valitud lahendusvariandi elluviimine
saadud tulemuste hindamine nende otstarbekohasuse seisukohalt

Diagnostika koosneb samuti mitmest etapist:
e kuidas on asjade seis praegu? Tegelik olukord
e kuidas peaks asjade seis olema? Noutav olukord
Tegeliku ja ndutava erinevus ongi probleem, mille pdhjustega peab tegelema
e kuidas oli seis varem? Ajalooline standard, millega vorrelda (siin enne ja siin praegu).
Vordlus ajaloolise standardiga néitab kétte (a) muutuste suuna, kuhu poole asjad
liiguvad, ja (b) muutuste fempo, kui kiiresti need liiguvad.

Ratsionaalsuse paradigmas eristatakse 2 liiki otsuseid:

e programmeeritud otsused, mis on tavalised rutiinses, Sabloonses, korduvas
situatsioonis, kus reeglid ja lahenduskéik on ette teada (muutujad on kvantifitseeritud
ja reeglid fikseeritud)

e mitteprogrammeeritud otsused, mis on paratamatud harukordses, enneolematus
olukorras, millest tdit iilevaadet ei ole, kdikide asjade kohta kdike ei tea, valitseb
médramatus (muutujad ei ole kvantifitseeritavad ning lahendus unikaalne ja paljuski
ka intuitiivne).

Otsuste vastuvotmine on juhi ametiiilesannete lahutamatu osa. Kui probleem on erinevus
tegeliku ja vajaliku vahel, siis otsus on valik erinevate alternatiivide vahel. Juhi roll selles
protsessis on esitada digeid kiisimusi, julgustada kolleege loovalt mdtlema, tagada valitud
lahendusvariandi monitooring ja tulemuste hindamine. Kdige selle juures tuleb juhil arvestada
mitmete asjaoludega:

e otsuse kvaliteet ja selle aktsepteeritavus on erinevad asjad. Otsuse kvaliteet tagab, et
tehakse oiget asja, otsuse aktsepteeritavus tagab, et need, kes peavad selle ellu viima,
toepoolest seda teevad, ja teevad digesti

e otsustamisel on alati piirangud, kunagi ei ole lahenduste valik téiesti vaba.
Alternatiivide véljatéotamist ja nende vahel valiku tegemist piiravad organisatsiooni
ette seatud eesmirgid, aja jooksul mingites kiisimustes véljakujunenud poliitika,
juurdunud véértused, normid ja hoiakud (,,kuidas meil neid asju siin aetakse*)

e iihegi lahendusvariandi puhul ei maksa alahinnata selle voimalikke negatiivseid
kaasmojusid

e kunagi pole piisavalt aega, et olla 1dpuni ratsionaalne.
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Erinevad juhid kidituvad probleemses olukorras erinevalt: piitiavad probleeme véltida, neile
reageerida voi siis neid ennetada.
e passiivne stiil — piilitakse ignoreerida informatsiooni, mis muidu oleks signaaliks, et
on tekkinud probleem
e aktiivne stiil — pliiitakse probleeme lahendada, kus iganes neid tekib; reageeritakse
aktiivselt, kuid alles peale probleemide tekkimist
e ennetav e. proaktiivne stiil — otsitakse probleeme, mida lahendada v&i vdimalusi, mida
kasutada; tegevus on aktiivne ja areneb enne kui probleem tekib voi voimalus avaneb.

Erinevalt kdib ka probleemide lahendamine:
e osa juhte tegeleb probleemidega nende tekkimise jarjekorras
e osa juhte tegeleb probleemidega nende fdhtsuse jarjekorras.

Juhid erinevad ka motlemise tiiiibilt:

e siistemaatiline, ratsionaalne lihenemine, mille puhul jaotatakse keerukas probleem
viiksemateks osadeks. Neid osi késitletakse loogiliselt ja integratiivselt, kdigis seostes
ja koosmdjudes. Enne kui hakata tegutsema, kogutakse ja analiilisitakse
informatsiooni ning koostatakse tegevuskava. Taoline 1&henemine on viljakas, kui (a)
kogu vajalik informatsioon on valmiskujul kittesaadav, ja (b) kui informatsiooni
kogumiseks ning tootlemiseks on piisavalt acga

e intuitiivne, spontaanne, loov ldhenemine, mille puhul piilitakse kdigepealt saada
olukorrast kiire iildine iilevaade. Kas varasemate kogemuste vOi uute algupéraste
ideede alusel hinnatakse tekkinud olukorra mitmeid kiilgi iiheaegselt. Taoline
ldhenemine on viljakas korge médramatuse tingimustes, kui fakte on ebapiisavalt
ja/voi varasemad pretsedendid puuduvad.

Kommentaarid ratsionaalse otsustamise erinevate etappide kohta

1. Probleemi médratlemine

Probleemide puhul on nagu haiguse puhulgi — ndha ja tunda on mitte haigus ise, vaid selle
stimptomid. Informatsiooni tulebki koguda ja toddelda selleks, et piiluda selle taha, mis on
ndhtaval, et saada aru, mis tegelikult toimub. See on eriti oluline, kuna probleemi
lahendamiseks tuleb tegeleda selle pdhjustega, mitte slimptomitega.

Vead probleemide méératlemisel:

e probleem maédratletakse kas liiga laialt voi liiga kitsalt. Kui dnnestub probleem
sonastada digel tasemel, on enamasti voimalik leida sellele ka optimaalne lahendus
(kas probleemiks on rikkis hiireldks voi probleemiks on hiired?)

o keskendutakse haigusndhtudele, mitte pdhjustele, mis neid tekitavad. Stimptom on ju
ainult indikaator, mis niitab, et midagi on lahti (kui tootlikkus on madal, kas seda
tingib nork entusiasm voi puudulikud oskused?)

e lahendamiseks valitakse vale probleem. Tegeleda tuleb koige tdhtsamate, koige
poletavamate kiisimustega. Selleks tuleb kindlaks méirata tegevuse prioriteedid.

2. Uhe vdi mitme lahendusvariandi leidmine

Siingi ldheb vaja informatsiooni kogumist ja analiiiisi, 1&bi tuleb kaaluda kdik poolt- ja
vastuargumendid. Ei maksa unustada, et l10pptulemus ei saa olla kunagi parem kui need
alternatiivid, mis Onnestus vélja tootada. Selleks, et koiki vOimalusi kriitiliselt hinnata, on
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otstarbekas kaasa tdmmata rohkem asjaosalisi — see vOimaldab saada enam informatsiooni
ning tdstab inimeste osalust.

Tootajate vastutustunne ja aktiivsus tekivad siis, kui nad saavad osaleda tegelikus
otsustamises. Selleks aga on vaja teatavaid tingimusi:
e nad peavad olema antud valdkonnas haritud ja informeeritud, iiks annab teisele motte
e vajalikud on kogemused, mis annavad ettendgemisvdime ja julguse otsustada
¢ neil peab olema digus oma kohustuste tditmiseks ja kohustus oma digusi kasutada
e nad peavad tunnetama kultuuri- ja iihiskonnaseoste iihtsust, saama aru otsuse
tahendusest teiste inimeste jaoks
e neil peab olema valikusituatsioon. Ilma selleta on sundsituatsioon, kus tuleb mitte
otsustada, vaid tdita, ja kus vastutab see, kes andis korralduse.

3. Valik erinevate vdimaluste vahel

Iga kavandatava sammu jaoks tuleb leida parim vdimalik kombinatsioon — kuidas talitada, kes
tegutseb, mis tingimustel. Erinevaid alternatiive vdib hinnata (a) kulutuste alusel, (b) mingi
tdiendavate kriteeriumide alusel, (c) eetika ja moraali seisukohast (kas ma tahan, et minu
perekond sellest otsusest kuuleb vai et see satub ajakirjandusse?)

Vead alternatiivide hindamisel:
e otsustatakse liiga kiiresti pooliku lahenduse kasuks
e valitakse alternatiiv, millel on kahjulik korvaltoime vdi mis lihtsalt ei ole parim
vorreldes sellega, mille peale veel ei ole tuldud.

Alternatiivide analiiiisi kriteertumid:

tulud: mis kasu me saame antud lahendusest

kulud: mis see maksab (otsesed kulud, potentsiaalne negatiivne kdrvalmdju)

aeg: kui kiiresti ilmneb positiivne tulemus

aktsepteeritavus: mis mééral on see lahendus vastuvoetav neile, kes peavad selle ellu
viima

e cetilisus: kuidas see lahendus haakub meie huvigruppide eetiliste toekspidamistega.

Alternatiivide valik
Kui voimaliku lahendusvariandid on vilja tootatud ning hinnatud tuleb teha 16plik valik.
Seejuures on otstarbekas piiiida vastata jargmistele kiisimustele:

e as seda otsust on ikka iildse vaja?

e fuidas tuleks see otsus teha?

e fes peab selle tegema?
Need kiisimused aitavad hinnata, millal delegeerida otsustamine kellelegi teisele, kuidas seada
prioriteedid, millal hoiduda tegutsemisest.

Mitteotsustamine

Tegutsemisest hoidumine on suur kunst. Eriti raske on digesti hinnata, millal on selleks dige
aeg. Reeglina maksab tegutseda, kui positiivse vastuse saavad jargmised kiisimused:

kas see probleem on iildse oluline?

kas see probleem on (meie tasemel) {ildse lahendatav?

kas see probleem on muutunud krooniliseks?

kas see olen mina, kes peab selle lahendama?



Taoline enesekontroll aitab viltida tegevuste eskaleerumist, st olukorda, kus jétkatakse valitud
kurssi vaatamata sellele, et see ei anna tulemusi. Selleks, et mitte langeda sellesse 10ksu, tuleb
ilmutada objektiivsust:
e tuleb suuta vastu votta negatiivseid teateid, mitte ignoreerida halbu vodi suhtuda neisse
tileolevalt
e tuleb suuta olukord depersonaliseerida, olla erapooletu, ndha iseenda vigu ja
moddalaskmisi, mitte votta ebaonnestumisi isikliku solvanguna.

Soovitused eskalatsiooni véltimiseks (,,Kuna me kord juba oleme niimoodi otsustanud ...*):

e maiidra aegsasti kindlaks piirid, mille ulatuses ménguga kaasa minna, ja pea neist siis
kinni

e modtle oma peaga, dra torma kaasa nendega, keda see hasart on haaranud

e modtle siigavalt jirele, mis on see tegelik pdhjus, et antud tegevust jéitkata; kui pohjus
pole oluline, siis éra jitka

e meenuta endale, mis see tegevus maksma ldheb; pea kulude kokkuhoidu piisavaks
pOhjuseks 1opetada

e ole valvas igasuguse hasardi suhtes, mis sind ja su kolleege voib haarata.

4. Tegevuskava

Kui tegevussuund on valitud, soltub kdik asjaosaliste tahtest pingutada. Juhil on kindlasti vaja
paljude kolleegide toetust, eriti kui on keerukad ja probleemid ja/voi kétte on joudnud
muutuste aeg.

5. Tulemuste hindamine
Tulemusi peab hindama, et olla kindel, kas soovitud resultaat ikka saavutati. Kui ei, siis tuleb
minna ’teisele ringile’ ja tegevusi korrigeerida. Sisuliselt on see jarelkontroll.

Ratsionaalset otsustamist on nimetatud ka otsustusprotsessi klassikaliseks mudeliks. Selle
puhul manipuleerib juht tdieliku informatsiooniga piisikindlas, stabiilses tegevuskeskkonnas.
See tdhendab, et:

e probleemid on selgelt identifitseeritud

e koik véimalikud lahendusvariandid on tuntud

e iga alternatiivi voimalikud tagajirjed on ette teada.

Sisuliselt kdib ratsionaalse mudeli puhul jutt sellest, kuidas (ideaalis) leida tdieliku
informeerituse tingimustes absoluutselt parim lahendus.

Piiratud ratsionaalsus ja administratiivne otsustamine

Ratsionaalset otsustusprotsessi mudelit kritiseeris Nobeli laurecaat Herbert Simon. Eriti
rohutas ta 2 momenti:

e ratsionaalne mudel eeldab, et otsustajad tunnevad kodiki vdimalikke alternatiive ning
oskavad ette ndha iga alternatiivi koiki tagajdrgi. Tegelikkuses on informatsioon
valikuvdimaluste kohta alati piiratud

e ratsionaalne mudel eeldab, et kogu organisatsioonil on samad prioriteedid, iiks ja
ihtne eelistuste jérjekord, et kdik organisatsiooni liikkmed toetavad just neid eesmirke,
mis on seatud, et otsustamise reeglid ja pdhimotted on kdigile teada ja kdigile
vastuvoetavad. Tegelikkuses voivad nii prioriteedid kui printsiibid suuresti varieeruda,
olla omavahel vastukiivad, konfliktsed.



Kui vorrelda ratsionaalse otsustamise ideaalmudelit tegeliku olukorraga, tuleb ilmsiks terve
rida pohjuseid, mis takistavad taolise mudeli rakendamist:

probleemid on keerukad

informatsiooni on ebapiisavalt

inimese voimed infot tdddelda on piiratud

otsustamiseks antud aeg on ebapiisav

otsustajate vahel on erimeelsused taotletavate eesmirkide osas.

Siit tuletas Simon piiratud ratsionaalsuse moiste. Ennekodike seostub see 2 teguriga, milleks on
infovaegus ja konfliktsed eesmérgid. Kindlasti on oluline faotlus otsustada vdimalikult
ratsionaalselt, kuid voimalused seda tegelikult ellu viia on piiratud. Praktika on ratsionaalne
olemasolevate vOimaluste piires. Administratiivse otsustamise puhul ei valita mitte parim
voimalik, vaid esimene véihegi sobiv lahendus.

Ratsionaalne otsustamine oigustab end olukorras, kus mddramatus vahendite osas
(infovaegus) ja eesmdrkide mitmetihenduslikkus (konfliktsus) on minimaalsed. See on lihtne
ja stabiilne tegevuskeskkond, milles tegutseb liksmeelne kollektiiv, kes leppis kokku, milliste
eesmirkide nimel pingutatakse, milliseid alternatiivseid valikuid iildse arutatakse. Selline
olukord on pigem erandlik kui tiiiipiline.

Palju tavalisem on, et vaieldakse selle iile, mida teha, milliseid eesmérke taotleda, milliseid
probleeme lahendada, ning selle iile, kuidas teha, millist informatsiooni pidada oluliseks,
millise teadmisega arvestada valikute tegemisel. Kdige raskem on kokku leppida, mida
tdhendab formuleering ’teha digeid asju’ ja mida tdhendab formuleering "teha digesti’.

Katse- ja eksituse meetod

Organisatsioonis voib tekkida olukord, kus osapooled on iihel meelel taotletavate eesmirkide
ja lahendatava kiisimuse osas, kuid ei suuda kokku leppida, kuidas seda kodike peaks tegema.
Taoline olukord tekib, kui lihtsalt ei teata, kuidas mingit asja tehakse.

Kui ei oska, siis peab Oppima. See tdhendab, et uut informatsiooni (kogemusi, oskusi,
teadmisi) omandatakse katselisel teel, madratakse katseliselt kindlaks, kuidas mingit asja teha
saab. Seejuures on oluline silmas pidada voimalike vigade hinda, edeneda samm-sammult,
tehes viiksemaid, piiratud tagajirgedega otsuseid. Aja jooksul annavad need véiksemad
sammud/otsused tihtekokku tervikliku lahenduse ehk soovitud tulemuse.

Sageli ilmneb seejuures ka selline nédhtus, et kuna kdigi moeldavate alternatiivide kohta pole
ammendavat teavet voimalik leida, siis rahulduvad otsustajad sellega, et vordlevad omavahel
vdheseid neile tuntud alternatiive mingite ziksikute nende kiilgede osas. Need védhesedki on
enamasti mingite varasemate otsuste pikendused (kasvav eelarve).

Koalitsiooni-mudel
Voib juhtuda, et organisatsioonis on vajalik tehniline oskus olemas, kuid ei jouta

kokkuleppele tegevuse sihtide osas vdi siis nende téhtsuse jirjekorras. See on tavaline, kui
méngus on erinevad Auvid, kéib voitlus ressursside jagamise voi muu taolise pérast.



Kui selline olukord on tekkinud, siis kipuvad domineerima need, kelle voimupositsioon on
tugevam. Otsustusprotsessis algavad poliitilised médngud. Poliitikas on tavaline, kui indiviidid
ithendavad oma huvid ja pakuvad iiheskoos vilja selliseid lahendusvariante, mis on neile
endile kdige kasulikumad. Ettepanekud, mis taolises olukorras tehakse, 1dhevad kindla peale
lahku mone teise huvigrupi ettepanekutest. Selles olukorras tuleb opositsiooni allasurumiseks
leida endale liitlasi, moodustada nendega koalitsioon (huvid on jddva, liitlased ajutise
iseloomuga). Poliitika ei ole biirokraatia, siin on votmesonaks ’jouline’, mitte korrektne’.

Otsustusprotsesside tiipoloogia
James Thompson; Mary Jo Hatch

MIDA TEHA:
- probleemi méiiratlemine, eesmérkide seadmine
lepiti kokku ei lepitud
lepiti kokku
Ratsionaalne mudel Koalitsiooni-mudel
KUIDAS TEHA:
- tegutsemisviis
Katse-ja-eksituse Priigikasti-mudel
meetod
ei lepitud

Koalitsiooni loomine kiib tavaliselt mingite telgitaguste labirddkimiste ja kokkulepete teel.
Kui probleemiks on mitte infonappus, vaid lahknevad huvid, siis digustab koalitsiooni-meetod
end igati. Samas tdhendab see meetod, et otsitakse mitte tdiendavat informatsiooni, mis aitaks
probleeme lahendada, vaid hoopis alternatiive, mis vdimaldaksid olemasolevaid huvisid
koige téielikumat rahuldada. See ongi poliitiline ldhenemine: piiiitakse saada kasu, mitte
lahendada probleeme. Organisatsioon toimib sel juhul kui poliitiline areen.



Priigikasti-meetod

Kui eesmirkide osas valitseb mitmetdhenduslikkus ja vahendite osas infopuudus, osutub
otstarbekaks nn priigikasti-mudel. See digustab end olukorras, kus pole diget arusaamist ei
tegevuskeskkonnast ega tegemise tehnoloogiast, voi kus otsustajad kédivad otsustamise
protsessis pidevalt sisse ja vilja, kuna nende aega ja tdhelepanu nduavad kdikmoeldavad
muud iilesanded.

Ukski organisatsioon ei toota taolises reziimis kogu aeg, kuid iga organisatsioon vdib end
aeg-ajalt sellisest olukorrast leida. Néiteks, kus kirjeldatud olukord on sagedane, voib olla
tilikool kui organiseeritud anarhia. Suur osa otsustest on siin kaootilise iseloomuga.

Otsustusprotsessi moodustavad siin omavahel pdimuvad juhuslike siindmuste jadad, mis
lasevad mingil suvalisel ajahetkel teatavatel lahendustel sobida mone juhusliku inimgrupi
probleemidega. Uksteisest sdltumatult voolavad 4 siindmustevoogu:

e probleemid

e lahendused

e asjaosalised

e valikud.

Kus iganes lahendused, osalised, valikud kokku saavad, vdidakse moni probleem
identifitseerida ja lahendada. Kuna aga tegemist on juhusliku protsessiga, siis voidakse teha
valikuid ilma, et probleem laheneks voi siis pakkuda lahendusi seal, kus ei olegi mingit
probleemi.

See mudel on teravas vastuolus ratsionaalse otsustamise mudeliga. Siin on otsustusprotsess
kui areen, kus organisatsiooni litkmed elavad vilja oma konflikte, oma eripdra ja
ainulaadsust. Otsustamine on kui draama, mida etendatakse.

Uleminekud iihelt mudelilt teisele

Eesmarkide mitmetdhenduslikkust ja vahendite mdidramatust saab moistagi iiletada. Kui
otsustajad iiletavad mddramatuse meetodites, siis liiguvad otsustusprotsessid priigikasti- voi
katse-ja-eksituse meetodi juurest ratsionaalse voi koalitsioonimudeli juurde. Kui otsustajad
iiletavad oma eesmirkide mitmetdhendusliku tdlgendamise, liiguvad otsustusprotsessid
priigikasti- vOi koalitsioonimudelist katse-ja-eksituse vdi ratsionaalse mudeli juurde.

Teisalt tabavad organisatsiooni jérjest uued tegevuskeskkonna keerukuse ja muutlikkuse
tegurid, tekib jélle uus mitmetdhenduslikkus ja wuus midramatus. See toukab
otsustusprotsessid taas ratsionaalsuse teelt korvale. Liikumine toimub pidevalt ja seetdttu on
tavaline, et samas organisatsioonis on (erinevate kiisimuste otsustamisel) iiheaegselt kédigus
erinevad otsustamise mudelid.

Taotluslik irratsionaalsus

Norra organisatsiooniteoreetik Nils Brunsson hoiatab, et ei maksa keskenduda otsustamisele,
see on lihtsalt {iks kognitiivne protsess. Otsustusprotsessi tuleb vaadelda praktilise tegevuse
kontekstis. Peamine eesmérk organisatsiooni puhul ei ole mitte otsustuste ratsionaalsus, vaid
tegevuse edukus. Ratsionaalne (tulemuslik, efektiivne) peab olema just nimelt tegevus. Kui
vaja, tuleb selle nimel kasutada ka irratsionaalseid meetodeid.



Tegevus sOltub mitte ainult otsusest tegutseda, vaja on ka tegutsejate motiveeritust. Selleks, et
neil tekiks tahtmine anda omapoolne panus, et neil tekiks pithendumine, peavad neil olema
positiivsed ootused tegevuse tulemuste suhtes.

Brunssoni viitel d0nestab ratsionaalne otsustamine neid ootusi ning ndrgendab todtajate
motivatsiooni. Alternatiivsete lahenduste viljatdotamine tekitab asjatuid kohklusi ja kahtlusi.
Alternatiivid on omavahel vasturddkivad, konfliktsed, iiksteist vilistavad. Kui keskenduda
iiksteist vilistavatele voimalustele, tekivad paratamatult kahtlused tegevuse edukuse suhtes.
AKki oleks tulnud valida mdni teine tee? Keegi ei piihendu kogu hingest mingile kaheldava
vairtusega tegevusele ja nii motivatsioon langebki.

Kui sellele lisaks vaadelda veel igat tuntud alternatiivi selle voOimalike positiivsete ja
negatiivsete kiilgede koosmdjus, siis ebakindlus siiveneb veelgi, kuna iikskdik millise
lahenduse korral dhvardavad tulla mitte ainult tulemused, vaid ka tagajérjed.

Eriti praktiline pole ka hinnata alternatiive mingite etteantud kriteeriumide alusel. Seda
sellepérast, et taotletavad eesmérgid on tavaliselt muutlikud, ebapiisivad, iildsegi mitte {ihtsed,
vaid pigem raskesti {hitatavad. Kui erinevate eesmérkide korral rakendada {ihtseid
hindamiskriteeriume, tekib sellest ainult segadus. Otsustajad mérkavad, et ndutud
informatsiooni pole iildse olemaski voi siis viitab see mitmesse erinevasse suunda iihtaegu.
Vaidlused, kdhklused, ebakindlus, segadus donestab usku tegevuse edukusse.

Brunssoni hinnangul on edukaks tegevuseks vaja mitte raudset loogikat, vaid kindlat usku.
Siit ka tema soovitused:

e ldbi tuleb analiiiisida voimalikult vihe alternatiive, eriti hea, kui ainult iiks neist on
vastuvOetav. Lemmikalternatiivi korvale tuleb teadlikult pakkuda kolbmatuid ja
silmnéhtavalt ebasobivaid lahendusvariante. See tugevdab otsusekindlust see {iiks
lemmiklahendus vastu votta kui ainuvoimalik (’teist teed ei ole’). Nii tugevneb usk
tegevuse edukusse, piihendumine ja motivatsioon

e csitada tuleb ainult selle lemmikalternatiivi oodatavad positiivsed tulemused. Kui
vOimalikest negatiivsetest tagajdrgedest mitte rddkida, siis on kohklusi ja kahtlusi
vihem ning tugevnevad positiivsed ootused, entusiasm ja piihendumine

e lemmikalternatiivi loodetavad positiivsed tulemused tuleb esitada kui otsustamise ja
valiku kriteerium: me saame valida ainult selle lahenduse, mis tagab konkreetselt need
ja need tulemused. Ka see tdstab motivatsiooni.

Brunsson véidab, et tema tdhelepanekute kohaselt tegelik otsustamine organisatsioonides
kédibki selle mudeli kohaselt: otsustajad vaatavad lédbi vaid mone {iksiku alternatiivi,
ignoreerivad tdielikult oma lemmiklahenduse vd&imalikke negatiivseid kaasmojusid,
formuleerivad alternatiivide valiku kriteeriumid oma lemmiklahenduse oodatavate
positiivsete tulemuste kaudu. Kodige selle taga on vajadus luua positiivsed ootused tegevuse
tulemuste osas, tdsta asjaosaliste motiveeritust, tagada fegevuse ratsionaalsus. Kui tegemist
on mingite ebaoluliste, teisejarguliste, lithiajaliste otsustega, kirjutab Brunsson, siis neid voib
ka ratsionaalselt teha. Tdhtsates kiisimustes tuleb aga otsustamise ratsionaalsus tuua ohvriks
vajadusele panna asi kdima ja jouda soovitud tulemusteni.
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Mitteotsustamine

Mitteotsustamine méédrab paljude asjade saatuse. Juhid rakendavad seda mitte ainult
eskalatsiooni viltimiseks (vt eespool), vaid sootuks laiemalt — otsustusprotsesside ulatuse
piiramiseks organisatsioonis. Mitteotsustamine on sisuliselt voimusuhete oluline aspekt, nn
vOimu teine pale.

Tavapiraselt me kujutame vdoimusuhet suhtena kahe osalise, A ja B vahel. Voim on see, kui A
osaleb nende asjade otsustamises, mis kuidagi riivavad B huve. See on voimu néhtav pale.
Kuid voim on ka see, kui seesama A kulutab kogu oma energia organisatsioonis selliste
vadrtuste juurutamisele, mis piiraksid otsustusprotsesside ulatust ainult niisuguste kiisimuste
tostatamisega, mis on A seisukohalt soodsad, talle kasulikud. Kui A-1 see dnnestub, siis ei saa
B tuua avalikkuse ette iihtegi asja, mis voiks A-d kuidagi kahjustada.

Taoliste barjddride loomine otsustusprotsessis ongi vdimu teine, varjatud pale. Seda on
oluliselt raskem mérgata, kuna selle viitab ainult see, millest antud kollektiivis kunagi ei
rddgita, vOi siis radgitakse vaid vihjamisi, moistukones. Organisatsioonides, kus on vilja
kujunenud tugev vdimuhierarhia, vaikitakse paljud teemad maha, enamasti pohjendusega, et
'need ei ole olulised kiisimused’. Kui organisatsioon aga peaks muutuma, struktuur
lddvenema ja ohkkond muutuma pluralistlikumaks, vdivad ka need varem mahavaikitud
teemad tulla pdevakorda. Nii voib juhtuda, et efektiivsuse korval hakatakse rddkima ka
sotsiaalsest vastutusest.

Moétlemise ja otsustamise paradigmad

Ténapieval ei ole juhtimine enam kdikvdimsate tippjuhtide {idini ratsionaalne tegevus, mis on
tdielikult nende kontrolli all. Mida keerukam ja raskemini mdistetavam on tegevuskeskkond,
seda vihem on selles protsessis ratsionaalsust. Keskkonnas toimuvad tegelikud muutused ja
nende tajumine juhtide poolt ei ole reeglina samaaegne. Juhtkond nieb keskkonda 14bi oma
mottemallide prisma. Kergesti voib juhtuda, et juhtkond wvalib paljude muutujate
kombinatsioonist vaid need muutujad, mis kdige paremini digustavad juba tehtud otsuseid.
Kes pingsalt otsib, leiab toimuvale alati sellise tolgenduse, mis kinnitab tema enda
eelarvamusi ja oletusi. Uus, adekvaatne toimuvate protsesside, siindmuste ja néhtuste
tolgendus on voimalik alles siis, kui juhtkonna mottemallid muutuvad. Siis muutuvad ka
strateegilised valikud.

Juhtimisteoreetik Ralph Stacey véidab, et ettearvamatus keskkonnas viivad teadlikult tehtud
otsused ettearvamatute tulemusteni. Negatiivsete hélvete korrigeerimine ei taasta tasakaalu,
sest diinaamilises keskkonnas ei olegi tasakaalu ega stabiilsust. Need tulemused, mis pikemas
perspektiivis saadakse, on osalt juhuslikud, ja vaid osalt tehtud teadlike valikute tulemus.
Juhtkonna vdimalused toimuvat kontrollida norgenevad iiha. Otsuseid voib kiill teha, aga
need ei anna pikemas perspektiivis tingimata soovitud tulemust. Muuhulgas seab Stacey
kahtluse alla strateegiliste ja taktikaliste otsuste eristamise otstarbekuse. Nimelt arvab ta, et
ettearvamatus keskkonnas vdivad ebaolulised, teisejirgulised otsused kaasa tuua vigagi
olulisi ja ettearvamatuid tagajérgi. Teiselt poolt ei anna printsipiaalsed, tdhtsad otsused sageli
soovitud tulemust.

Koneldes juhtide mottemallidest, mis piiravad ja vormivad nende vaadet toimuvale,
eristatakse vihemasti 4 erinevat paradigmat. Paradigma on siin kui teatav maailmapilt, milles
sisalduvad kindlad baasarusaamad sellest, kuidas maailm toimib, mis elementidest koosneb,

11



mis on siin prioriteetne, millised on pohjuslikud seosed. Vastavalt sellele kujunevad ka nende
otsustused ja valikud. Need paradigmad on:

¢ traditsiooniline planeerimine

e ressursijuhtimine

e sissiloogika

e kompleksloogika.

Traditsioonilise  planeerimise maailmapilt on ratsionaalne. Selle keskpunktis on
moistuspéraselt tegutsev, peaaegu et koikvdimas tippjuht. See juht kontrollib keskkonda,
tegutsedes pro-aktiivselt, ennetavalt (vt eespool). Taoline tegutsemine on voimalik seetdttu, et
tegevuskeskkonda peetakse ennustatavaks. Juhil on ette teada, mis teha tuleb.

Ressursijuhtimise taustal on arusaam sellest, et maailm muutub, et tegevuskeskkond on iiha
suuremal maiédral mittelineaarne. Selle paradigma keskpunktis on mitte tippjuht, vaid
organisatsioon. Juht vdib kiill teha vilkkiireid otsuseid, kuid organisatsioonil on uute oskuste
omandamiseks ja uute kditumismallide véljatdotamiseks vaja aega ning tdsiseid joupingutusi.
Seetottu on kdige lihtsam ja loogilisem votta vastu ainult selliseid otsuseid, mis ldhtuvad
olemasolevatest ressurssidest ja juba omandatud oskustest. Valikute puhul on kriteeriumiks
organisatsiooni tugevused, mitte tegevuskeskkonna véimalused.

Sissiloogika keskendub tegevuskeskkonnale. Olukord muutub vahetpidamatult ja ainus
voimalus on joosta voimalikult kiiresti, joosta teistest ette ja joosta teiste ees. Jarjest
ettearvamatumas ja fragmentaarsemas maailmas ei saagi lihel eraldivdetud organisatsioonil
olla muud eelist kui see, et suurest jooksust ei jdi sel hing kinni. Kogu tegevus on lakkamatu
voitlus olukorra muutumisest tulenevate voimaluste drakasutamise eest, selle eest, et sdiliks
edumaa nende ees, kes on tagant tulemas. Valikute puhul on aluseks keskkonnas avanevad
uued voimalused.

Kompleksloogika tdlgendab maailma moneti uutmoodi. Nimelt ei pea see ldhenemisviis
maailma keskpunktiks mitte organisatsiooni ja selle tegevuskeskkonda, vaid kaisitleb
organisatsiooni iihe osana suuremast organisatsioonide vorgustikust. Edukus soltub sellest,
millises vorgustikus ollakse.

Ka juhi figuur on nimetatud késitlusviisides erinev. Kui votta kujundlikult, siis:

o klassikalise planeerimise paradigmas on tippjuht kdikvdimas ainuvalitseja

e ressursijuht on hoolas aednik, kes oma aias askeldab, taimekesi kastab ja véetab, vahel
ka timber istutab

e sissiloogika jirgi on liider kui tihesilmaline roévlipealik, kes vditleb oma jougu
esiridades ning on iga hetk valmis andma vélkkiireid ja halastamatuid hoope

e kompleksloogika kohaselt kaob aga tippjuht kuhugi kabinettide hdmarusse. Kui ta
saab valitud oma organisatsiooni vOrgustumise punktid, pole tal seejdrel enam kuigi
suurt rolli. Selle siisteemi raames teevad tootajad ise olulisi otsuseid, ilma késkimata ja
keelamata.
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Ressursijuhtimine

Koige tdhtsamad on sisemised
ressursid ja kompetentsid

Selge fookus

Parim ressursside ja kompetentside kombinatsioon,
mida on raske jdrele aimata

Pisivad eelised
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Sissiloogika

Kiiresti ja ettearvamatult muutuvas keskkonnas on
otsustava tdhtsusega kogu tegevuse limbermotestamine
ja loovus, innovaatilisus

l

Algatusvdime tdstab voimalike valikute arvu

l

Peatumine ei ole voimalik,
eelised siinnivad litkuvusest
ega ole kunagi piisivad

l

Ulekaalu annab paindlikkus ja
voime taluda strateegilisi
kannapoordeid
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Kompleksloogika

Uksinda ei ole keegi edukas

l

Tuleb leida arengu seisukohalt otstarbekas dkostiisteem

|

Ettearvamatus maailmas viivad sihile
visioon ja vairtused

l

Strateegiat ei mddrata kindlaks ega ei juhita,
strateegia lihtsalt siinnib

l

Parima positsiooni kindlustavad liitlassuhted
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