Organisatsiooniteooria sissejuhatav loeng
Oppiv organisatsioon

Kui niitid vaadata antud teema formuleeringut, siis voib neile, kes soovivad selles sisalduvale
kiisimusele asjakohast vastust saada, soovitada kolme eestikeelset allikat, mis pealegi kaunis
vérsked:
e Ruth Alas. Muudatuste juhtimine ja Oppiv organisatsioon. Tallinn: Kiilim, 2002
e Robert Heller (toim). Juhi kisiraamat. Tallinn: Varrak, 2003, ptk Oppiv
organisatsioon
e Peter M.Senge et al. Viie distsipliini kdsiraamat. Tallinn: Fontes, 2003.

Neist viimane on nn fieldbook elik vélimééraja, mille abil saab kindlaks teha, kas tegemist on
Oppiva organisatsiooniga vOi mitte. Loomulikult oleks véga naljakas hakata neid raamatuid
siinkohal iimber jutustama, seetdttu keskendugem vaid neile Oppiva organisatsiooni
aspektidele, mis pole nimetatud teostes késitlemist (voi vdhemasti piisavat kisitlemist)
leidnud.

Argiteadvuse tasemel pole midagi imelikku selles, kui paljude jaoks on dppiv organisatsioon
moni selline asutus voi ettevote, mis korraldab oma téotajatele tihtelugu koolitusi, moni neist
kiib tihtedel, moni taas teistel kursustel, igaiiks Opib seal midagi ja osa isegi piitiavad Opitut
oma t00s rakendada. Viga kena. Arvukas on ka nende inimeste hulk, kelle jaoks dppiva
organisatsiooni mdiste seostub esmajoones innovaatika ja tipptehnoloogiaga, olgu selleks siis
info- vOi geeni- vOi materjalitechnoloogia, ning vastavas valdkonnas tegutsevate ettevotete ja
asutustega. Siia alla kdivad ka ilikoolid, kes mitte ainult ei levita, vaid ka (ja ennekdike)
toodavad teadmist. See tdhendab, et selles kisitluses on Oppiva organisatsiooni vasteks
teabekiillane ettevote, kus toimub teadmistepohine tootmine. Samuti viga kena seisukoht.
Paraku tuleb tunnistada, et iihelt poolt ei ole todtajate kursustele saatmine siiski Oppivat
organisatsiooni eristav tunnus. Teisalt aga ei oleks dige Oppiva organisatsiooni tdhendust
kitsendada tunnusega 'uue teadmise tootmine miiiigiks’. Mis see Oppiv organisatsioon siis
ikkagi on?

Oppiva organisatsiooni tunnusjooni on méiratletud mitmeti (vt tabel 1). Kuigi mdned autorid
viitavad otseselt tegevuskeskkonnale ja mdned jéllegi mitte ning teised taas ridgivad wuue
teadmise loomisest ja omandamisest, kuid mdned ainuiiksi selle omandamisest, voib vilja
tuua ka teatavad olulised iihisjooned. Oppivale organisatsioonile omaseks tuleb pidada:

e keskkonnateadlikkust ja adekvaatset enesepeegeldust

e rohutatud tdhelepanu uue teadmise loomisele, levitamisele ja rakendamisele

e vodimet teadlikult imber kujundada kogu organisatsioon ja selle funktsioneerimine.

Metodoloogilisest vaatepunktist on dppiv organisatsioon sotsiaalne konstrukt, see on leiutis,
mitte avastus. Tegelikkuses sellist ndhtust kui *Oppiv organisatsioon’ ei eksisteeri. Kontsepti
iiks tuntumaid propageerijaid Peter Senge ongi nimetanud Oppivat organisatsiooni pigem
keelelise valdkonda kuuluvaks (Kofman, Senge 1993), kuivord meie keel vdimaldab
viljendada mitte ainult tegelikku, vaid ka voimalikku (vOimatut moistagi ka), mitte ainult
olevat, vaid ka tulevat, nii kui sedagi, mis jdébki tulemata.



Tabel 1. Oppiv organisatsioon: erinevad méiratlused

Autorid

Pohimoisted

Mairatlused

Senge
(1990:3)

The Learning Organization

Organisatsioonid, kus inimesed jatkuvalt
rohkendavad oma vdimet saada neid
tulemusi, mida nad tdepoolest taotlevad,
kus edendatakse uusi avatud mottemalle,
kus on lahti tee tihistele piitidlustele ning
kus inimesed pidevalt Opivad, kuidas
itheskoos oppida.

Pedler et al.
(1991:3)

The Learning Company

Oppiv firma on selline organisatsioon,
mis edendab koigi oma liikmete dppimist
ning kujundab teadlikult {imber iseennast
ja oma konteksti.

Nonaka
(1991:96)

The Knowledge-Creating

Company

Kui turg on ebapiisiv, tehnoloogiate hulk
rohkeneb, konkurentide arv kasvab
kordades ja tooted vananevad {ile6o,
suudavad edukaks jéddda need firmad, mis
jarjekindlalt loovad uut teadmist,
levitavad seda laialt iile kogu
organisatsiooni ning leiavad sellele kiire
rakenduse uute tehnoloogiate ja toodete
néol.

Garvin
(1993:80)

The Learning Organization

Organisatsioon, mis oskab teadmist luua,
omandada ja edasi anda, aga samuti
timber kujundada oma kditumist, et see
paremini peegeldaks uut teadmist ja
moistmist.

Watkins, Marsick

The Learning Organization

Oppiv organisatsioon on selline, mis

(1994:8) jéatkuvalt dpib ja end ise iimber kujundab.

Kilmann The Learning Organization | Oppiv organisatsioon kirjeldab,

(1996:208) kontrollib ja tdiustab protsesse, mille abil
teadmist luuakse, omandatakse,
jaotatakse, tolgendatakse, siilitatakse,
taastatakse ja kasutatakse eesmairgiga
tagada organisatsiooni kestev edukus.

De Geus The Living Company Elavatel firmadel on kujunenud oma

(1997:52) isiksus, mis voimaldab neil

harmooniliselt areneda. Nad teavad, kes
nad on, saavad aru, kuidas nad
umbritsevasse maailma sobivad, nad
vaartustavad uusi ideid ja uusi inimesi, ja
kulutavad oma raha sellisel sdastlikul
viisil, mis lubab neil endil méiirata oma
tulevikku.




Nimetatud asjaolu ei tee kdnealust kontseptsiooni veel tiithiseks ega asjatuks. 1990ndate viltel
Oppiva organisatsiooni ideoloogiale osakssaanud iileilmne tédhelepanu 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 ennekoike organisatsiooni tegevuskeskkonna muutumisest iiha keerukamaks ja
muutlikumaks. Maailma areng ei ole enam lineaarne, ennustatav ja pidev, pigem on see
katkendlik, plahvatuslik protsess. Niiiidisaegset keskkonda kirjeldatakse terminites
“tillatuslik’, *turbulentne’, "keeriseline’, ’kaootiline’.

Keeriselisele ehk turbulentsele keskkonnale on omased mitmed erijooned:

e kasvab siindmuste uudsuse aste, varasemast kogemusest on jirjest vihem kasu

e keskkonna moju organisatsioonile tugevneb, iiha rohkem ressursse neelab
tegevuskeskkonna monitooring, suhtekorraldus jms

e touseb keskkonnas toimuvate muutuste kiirus, mis nduab iiha kiiremat infot66tlust ja —
kasutamist

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

Hélbed levivad, kontrollitavus véheneb, kogemused ei aita. Tegutseda tuleb kasvava
mddramatuse tingimustes (mdidramatus kui vahe vajaliku informatsiooni ja kdttesaadava
informatsiooni vahel on tegevuskeskkonna keerukuse ja muutlikkuse funktsioon; funktsioon
on objektiivne kaassoltuvus, nditeks: haridus on kultuuri funktsioon). On paratamatu, et neis
tingimustes on kaotajaid rohkem kui varem ja vditjaid vihem kui varem. Midagi peab tegema,

Joonis 1. Informatsioon ja mddramatus
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midagi tuleb ette votta, et ka neis tingimustes toime tulla. Kui me ei saa keskkonda muuta, siis
tuleb Oppida selles ja sellega elama. Uusi ideid, uusi ldhenemisi on vaja. Uheks selliseks
"péadsterongaks’ ongi saanud idee Oppivast organisatsioonist.

Organisatsioon on kiill avatud silisteem oma sisendi, viljundi, tagasiside ja
tegevusprintsiipidega, kaasa arvatud equifinality ehk vordloplikkuse pdohimdte (avatud
siisteem on vOimeline samadele tulemustele joudma iga kord erineval viisil), kuid see ei ole
siiski termostaat. Organisatsioon ei reageeri muutunud fingimustele automaatselt,
organisatsioon reageerib pigem ettekujutustele, mis on organisatsiooni juhtidel timbritsevate
ndhtuste, siindmuste, muutuste kohta. Juhtide arusaamine maailma asjadest soltub omakorda
paljudest asjaoludest:
e kuidas liigub informatsioon, kas, millal ja mis kujul see ’piiramiidi tippu’ jouab
milline seletus ja milline tdhendus saadud infole omistatakse
kas juhtidel on iildse aega saadud signaale motestada 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 vOi hoopis vOimalike siiidlaste otsimist, kui asjad ei
lahe nende poolt méératud viisil
e kas juhtkonnas on kujunenud vadhimgi valmisolek loobuda kord end hiilgavalt
digustanud, kuid iile66 lootusetult vananenud mottemallidest, Sabloonidest, kliSeedest,
stereotiilipidest.

Keerukas ja pikaldane on tee keskkonnas toimuvatest muutustest kuni neid muutusi
arvestavate juhtimisotsusteni. Mdttemallide, Sabloonide ja stereotiiiipide kiisimus on selles
protsessis  kesksel kohal. Keskkonnast tulevad signaalid porkuvad juhi seniste
pohiveendumustega. Viimatimainituid voib olla erinevaid ja vdgagi mitmekesiseid, kuid
strateegilises plaanis hakkavad teatud tiiiipilised mottemudelid siiski korduma:
e meil endil ja meie organisatsioonil 1&heb hésti siis, kui me teeme vdga hea plaani,
analiitisime pohjalikult senikdidud teed ja l&htume sellest, me oleme ju alati nii teinud
e meil ldheb hésti siis, kui asume ainult ja eranditult nende asjade kallale, milleks meil
on piisavalt potentsiaali, sisemisi ressursse, varasematel aastatel on taoline lihenemine
end igati digustanud
e meil ldheb hésti siis, kui me esimestena haarame iga uue voimaluse jérele, kui
suudame edestada koiki teisi, elu on korduvalt ndidanud, kui téhtis on koigist ette
jouda
e meil ldheb histi siis, kui suudame end sisse seada diges vorgustikus, meie tugevus on
mitte meis, vaid meie koostdOpartnerites, kellega vastastikku kasulikud sidemed
aitavad meil voimalikke riske maandada.

Plaan, ressursid, voimalused, koosto6 — sobilikes tingimustes on need kdik diged ja vajalikud
asjad. Ohtlikuks muutuvad need alles koos médrsonaga ’ainult’, siis kui meeles mdlgub
’ainult plaan’, ’ainult ressursid’, ainult voidujooks teiste omasugustega. Siis kipuvad koik
pohiveendumust mittekinnitavad signaalid tdhelepanuta jddma. Vanast motteviisist
vabanemine on keerukas ja raske protsess. Sagedasti kdivitub see alles viga tugeva vilise
impulsi mojul, kui ’tehes nii, nagu alati’, hakkavad tulema tdsised tagasiléogid. Kust ja
kuidas aga need uued mottemallid tulevad? Siit tulebki iiks meie pohilistest mirksonadest -
oppimine’.

Selle moiste avamiseks tsiteerime kolleeg Tiiu Kuurmet (2003:119): ,,Kdige laiemalt vdttes
on Oppimist mdistetud kui teadmisele tulemist, taolist, mille toimel inimeses midagi muutub4



— teisenevad hoiakud ja vaatenurgad, lisandub pddevus midagi teha paremini. Teadmisele
tulemist ja teadjaks saamist ennast aga voOib ndha erinevatel viisidel. See, milleks mingis
kultuuris oppimist peetakse, on vdib-olla et peamiseks eelduseks dppimise voimalustele ja
voimalikkusele. Ka iileskutse eluaegsele dppimisele ja rohked koolitused ei muuda inimeste
elusuhet, kui dppimist endiselt harjumuspérase tekstide d&radppimisega samastatakse.*

Kui keeriselises keskkonnas on varasemast kogemusest jirjest vihem kasu ja kui kittedpitud
strateegiad ja taktikad iillatuslikus, enneolematus olukorras pigem segavad kui aitavad, siis on
paratamatu uute teadmiste, oskuste, kogemuste omandamine. 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 {ilevOtmise ja omandamise teel
(nditeks mingitel kursustel vdi seminaridel kiies), kuigi ka see vOib vajalikuks osutuda.
Ullatuslikus maailmas on dppimise pdhikiisimuseks uue teadmise, uute oskuste loomine. See
on teadmise loomine mitte miitigiks, vaid iseenese eksistentsiks. Pohjus on lihtne: seda
teadmist, kuidas enneolematus olukorras toimida, ei ole mitte kellelgi, seda ei saa kusagilt iile
votta, sellepirast tulebki see endal luua, ja teha seda igas uues olukorras ikka uuesti ja uuesti.

Kaésitluse teket Oppivast organisatsioonist valmistas ette organisatsiooni tdhistavate
metafooride muutumine organisatsiooniteoreetilises motlemises, mis toimus eelmiste
kiimnendite viltel (MEHHANISM=>ORGANISM). Mehhanismid ei dpi. Organisatsioon kui
organism peab aga selleks, et pidevalt muutuvas tegevuskeskkonnas edukalt toime tulla, oma
Oppimisvoimet jatkuvalt tostma. Toimetuleku suurim saavutus on jddda ellu, olla olemas veel
ka kahe ja kiimne aasta pidrast. Ellujddmiseks peab organisatsiooni oppimisvoime olema
iimbritseva tegevuskeskkonna keerukuse ja muutlikkusega samal voi siis seda taset iiletaval
tasemel (Revans 1980; Jackson 2001).

Kui me koneleme Oppivast organisatsioonist vdi siis organisatsiooni Oppimisvoimest, siis me
peame ju tegelikult silmas inimesi, kes selles organisatsioonis todtavad ja kes seda
organisatsiooni juhivad. Opivad ja dppimisvdimelised on ikkagi reaalsed, lihast ja luust
inimesed. Organisatsioon, selle kultuur ja struktuur on nende jaoks opikeskkond, mis v3ib olla
vastavalt kas soodne vdi ebasoodne. Uhtaegu on seesama organisatsioon, selle
funktsioneerimine ja areng ka nende organisatsioonilise Oppimise peamine vdljund ja mote.
Kiisimuseks, mis seisab iga organisatsiooni, eriti selle juhtide ees, ongi kiisimus Sppimist
soodustava keskkonna loomisest. Kiisimus on keerukas, mitte juhuslikult pole iiheks
tosisemaks kriitikaks Oppiva organisatsiooni ideoloogide aadressil siiani see, et nii olulist ja
vajalikku teemat késitledes podravad nad minimaalselt tdhelepanu sellele, kuidas seda tiiiipi
organisatsiooni tegelikkuses luua. Ja seda kirjutavad antud kontsepti veendunud pooldajad,
mitte vastased. Piitidkem siis moningaid Oppiva organisatsiooni kujunemise eeldusi omalt
poolt ja oma arusaamise kohaselt valgustada.

Kui protsesside kontrollitavus objektiivselt vdheneb (vt eespool), jéreldub sellest
organisatsiooni juhtide jaoks mitu asja.

e Koigepealt ei saa etteheidet ,,Sul ei ole asjad kontrolli all!* pidada enam nii tdsiseks
kui see varasematel aegadel alati on olnud. See jireldus juhtidele reeglina meeldib. Ei
meeldi neile kuigivord aga jargmine jéreldus.

o Teiseks tuleb nimelt tunnistada, et keerukas ja kiiresti muutuvas keskkonnas ei ole
organisatsioon enam iihest punktist (st organisatsioonilise piiramiidi tipust) juhitav,
osa asju kiib ja jadbki edaspidi kdima ’iile juhi pea’.



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

Koigest sellest tuleneb omakorda rida jareldusi organisatsiooni struktuuri, kultuuri ja juhi rolli
kohta selles organisatsioonis, mida vdib kokku vdtta ithe moistega — juhtimise uus paradigma
(TAGANTTOUKAMINE=>EESTVEDAMINE) — nihtus, millest viimasel aastakiimnel on
hakatud iiha enam rddkima. Nimetatud uues paradigmas kuulub dpikeskkonna loomine kdige
olulisemate juhtimisfunktsioonide hulka.

[lustreerimaks meile koigile tuntud klassikalise/traditsioonilise juhtimisparadigma erijooni

vOi digemini — traditsioonilist paradigmat kui dpikeskkonda ja selle erijooni, kasutagem {iht
tegelikust elust vdetud niidet.! Tabelis 2 on toodud juhtimist puudutavad

Tabel 2. Traditsioonilises paradigmas domineerivad arusaamad juhtimisest

Juhtimistase Siigavamad baasarusaamad

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

e iilemus on tark, teab koike, ta ei kiisi midagi ning motleb iiksi koikide
eest

e koik, mis on halb ja ebameeldiv, lahtub mitte tilemusest, vaid ’korrus
korgemalt’, st ilemuse iilemustest

e parim pdhjendus on kdsk

e kdige tadhtsam on stabiilsus

Keskaste e probleemid on alati kellegi teise probleemid, need on mdne teise
osakonna, talituse voi teenistuse ’rida’

e viike vale lahendab probleemi édra: *Midagi pole tegelikult juhtunud,
see oli valehdire, ebatépne informatsioon, ilmne liialdus vms’

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

e iga idee rakendamine on ohtlik: kui rakendamise kiigus tekivad
raskused, siis jargnevad siitidistused

e iga ltlus solvab kedagi kolleegidest voi iilemustest, parem mitte
iitelda

e sinikraed ja valgekraed on erinevad inimliigid

stigavamad baasarusaamad — need mis tegelikult reguleerivad juhtide (ja alluvate) kditumist,
mitte need deklareeritud vidrtused (hoolivus, sallivus, siirus, avatus, ausus jne), mis on kirja
pandud organisatsiooni arengukavas vOi strateegias ning mida lahkesti demonstreeritakse
koikidele kiilalistele. Kiisimus: kas taolistest arusaamadest ldhtuvalt iilesehitatud

! Kasutatud on kirjeldust, mille Parnu Juhtimiskonverentsil 2003 andis Iru Elektrijaamas enne juhtimisparadigma
vahetust valitsenud olukorra kohta ettevotte uus juht Kersti Kaljulaid. 6



organisatsioonis Opitakse? Kindlasti, sest juhtidelt tuleb juhtndore ja nédpunditeid ning
tootajaid voidakse saata ka koolituskursustele. Teine kiisimus: kas tegemist on Oppiva
organisatsiooniga? Kindlasti mitte. Miks? Kust me seda teame?

Vastus on seotud informatsiooni vahetuse ja litkumisega erinevate juhtimistasemete vahel.
Juurde tuleks siia votta veel esmatasandi juhid ja tiitjad ka, siis oleks pilt tdielik. Aga
praegugi oskame me Oelda, et informatsioon ei liigu parimal vdimalikul viisil, tulenevalt
kujunenud hoiakutest hoitakse seda teadlikult kinni. Organisatsioon on killustunud,
fragmentaarne, motlemise mastaabiks on oma osakond ja oma ametipost (koht hierarhias)
ning sellega otseselt seotud huvid. Ebakdlad vertikaalses ja horisontaalses koostdds saavad
alguse sealt. Kuid see pole veel kdik. Erinevate juhtimistasemete ja erinevate funktsionaalsete
struktuuritiksuste vahel puudub dialoog, ja just dialoog on antud juhul votmesona. Miks?

Me vdime modelleerida traditsioonilist ja dppivat organisatsiooni nii, nagu seda on kombeks
kujunenud teha (vt joonis 2) voi koguni moodsa "pdoratud piiramiidi’ kujul, kus juhtkonnal on
mitte enam kamandav, vaid toetav ja tingimusi loov roll, kuid igal juhul tuleb meil silmas
pidada peamist. Kiisimus ei ole mitte lihtsalt mingi info, mingi teate, mingi signaali liikumises
vOi mitteliikumises erinevate juhtimistasemete vahel. Oluline on, mis tdhendus, mis mote
sellele signaalile omistatakse. Téhtis on mitte ainult see, et on tulnud mingi signaal, tihtis on,
mida see meie jaoks tdhendab. Kiisimuse all on seega maailma motestamine, omandatud
kogemuse teadvustamine, iihiste tihenduste loomine, ja see on kollektiivne protsess. Kui
dialoogi ei ole, siis see ei toimi. Selles mdttes rohutas kollektiivset oppimist Peter Senge, kui
ta Oppiva organisatsiooni kohta kirjutas, et see on koht, kus ,,inimesed pidevalt dpivad, kuidas
itheskoos Oppida.” (Senge 1990:3) Kui see protsess ei toimi, jidb lonkama ka informatsiooni
timbertodtamine juhtimisotsusteks.

Omaette kiisimus on, miks peab see tihenduste loomine olema kollektiivne, kas ei piisa
sellest, kui juhtkond {itleb, et ,,see on see asi* ja niilid tuleb teha seda ja seda? Paraku ei piisa.
Selleks on mitu pdohjust. Kdigepealt on organisatsioonikultuur, mis maailma tdlgendab ja
seeldbi aitab selles maailmas toime tulla, alati kollektiivne, mitte individuaalne nahtus. Nii
nagu kultuur ikka. Teine pdhjus peitub eespool juba kirjeldatud keeriselises ja pooriselises
maailmas. Keerukas ja kiiresti muutuvas situatsioonis saab eriti tdhtsaks ajategur. Kui
kujutada ette otsustamist ainult tipptasemel, siis osutub ajakulu, kuni teade jouab késuliinipidi
sinna, kuhu on koondunud otsustusdigus, kuni ’iileval’ otsus tehakse ja see médda kdsuliini
taas tditevtasemele jouab, liiga suureks. Olukord on vahepeal joudnud taas muutuda ja otsus
kdib parimal juhul eilse, halvemal juhul iileeilse pdeva kohta. Aga teade sellest, et see nii on,
et otsus on hilinenud, jouab iiles piiramiidi tippu omakorda teatava ajalise nihkega. Siit
tuleneb jareldus vajadusest delegeerida otsustusdigus teatud kiisimustes piiramiidi tipust
allapoole, delegeerida see neile, kellel on olukorrast kdige tdielikum informatsioon. Kui
tegemist on kvalifitseeritud (oskavad teha) ja motiveeritud (tahavad teha) to6tajatega, on see
igati pohjendatud. Juhtkonna iilesanne on kindlustada neile selleks vajalikud tingimused. Siit
ka see ’pooratud piiramiidi’ idee.



Joonis 2. Traditsiooniline ja dppiv organisatsioon
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Teine kiisimus on, et kvalifitseeritud juhtimisotsus eeldab mitte ainult informeeritust (kuidas
on praegu asjade seis), vaid ka haritust, st antud valdkonna ja sellega piirnevate valdkondade
pohiseoste ja seaduspdrasuste tundmist. Seda viimast voib oletada tipptasemel rohkem olevat.
Pealegi vaib tipptasemel olla ka mingit teiselaadset, kuid ometi olulist informatsiooni, mida
esmatasandil ei liigu, samuti vdimet ndha siindmusi ja olukordi kompleksselt, ndha neid
laiemas kontekstis, seostes ja diinaamikas (nn helicopter view). Siit tuleneb teine jareldus —
juhtimisotsuste tegemine eeldab koostodd erinevate juhtimistasemete vahel, eeldab dialoogi,
pliiet dihiselt selgusele jouda, mis toimub ja mis saab selles olukorras ette votta. See ongi see
tihine tdhenduste loomine, millest oli eespool juttu. Teisiti on seda nimetatud ka tootajate
kaasamiseks juhtimisse. Delegeerimine ja tdotajate kaasamine ei ole uued mdisted, need olid
kiibel enne veel, kui tekkis kisitlus dppivast organisatsioonist. Kuid ilma nendeta kollektiivne
Oppimine ei toimi.

Eestis viimasel paaril aastal tehtud vurimused on vilja toonud rea probleeme, mis on seotud
infovahetuse ja koostodga erinevate juhtimistasemete vahel. Ilmnenud on vdhemasti kolm
asjaolu, mis tekitavad barjddre juhtide ja toGtajate vahelises kommunikatsioonis.

e Ettevotetes domineerivad vertikaalsed, tilalt alla suunatud infovood, tagasiside on ndrk
vO1 pea olematu. Juhtkonnal puudub ettekujutus alluvate arusaamadest ja ootustest,
nad ei tea, millisena alluvad juhte ndevad. Siit ka juhtide kohati ebaadekvaatne
enesehinnang.

e Puudub otsene side tippjuhtide ja tditjate vahel, see on vahendatud keskastme kaudu.
Keskastmejuhid omakorda kas ei edasta olulist informatsiooni vdi moonutavad seda
tahtlikult. Kommunikatsiooniprotsessis on palju miira.

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

Selge, et neis tingimustes on kollektiivne dppimine ddrmiselt raskendatud. Kui aga need on
raskused produktiivse opikeskkonna loomise teel, siis on kindlasti digustatud kiisimus, millest
on sedalaadi raskused tingitud, ka neil peab ju olema mingi pohjus? Siit jduame me kiisimuse
juurde juhtide hoiakutest ja nende pohiorientatsioonist.

Alustagem tddemusest, et dialoog on suhtlemine, mitte kohtlemine. Dialoogis osaleb kaks
eksistentsiaalselt vordset ja tihtviisi aktiivset subjekti. Traditsioonilises paradigmas see aga nii
ei ole, traditsioonilises paradigmas juhtkond lihtsalt kohtleb oma alluvaid, tehes seda siis kas
oiglaselt/ebadiglaselt, karmilt/liberaalselt, viisakalt/ebaviisakalt vdi mingil muul neljandal
viisil. Alluv on mitte suhtlemispartner, vaid kohtlemise objekt. Taoline hoiak on kerge
tekkima, kui juhi enesehinnang on viaga korge, kui selle aluseks on juhi staatuse (juhtimine
kui privileeg, mitte kui raske t66, kohustus ja vastutus) iilim vdirtustamine, millega teisalt
kaasneb negatiivne hoiak tootajate suhtes (laisad, rumalad, passiivsed, vastutustundetud,
tootavad ainult lootuses hiivitusele voi kartuses karistuse ees) (vt joonis 3). Kui sellisel
hoiakul on ka objektiivselt alust, siis tekib muidugi kiisimus: kes niisugused alluvad kiill t66le
vottis ja milleks siis selliseid pidada? Aga vdib-olla nad oma olemuselt ei olegi nii passiivsed
ja vastutustundetud, dkki on suhtumine iilaltpoolt neid sellisesse olekusse surunud? Ehk ei ole
neil voimalustki olnud oma ettevotlikkust, leidlikkust ja initsiatiivi ilmutada, ilma et sellega
oleksid kaasnenud sanktsioonid?
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Joonis 3. Erinevad juhitiiiibid, nende enesehinnang ja pdhihoiak toGtajate suhtes

A
+
NUTUNE EFEKTIIVNE
e pelgab alluvaid, kardab koostodvalmis,
suhteid rikkuda tootajad on ’kolleegid’
e nurub kaastunnet, Oppimisvdimeline
liberaalitseb, piitiab suudab teadlikult
osta tunnustust valida oludele vastava
juhtimisstiili
Juhi amet ei sobi inimesele, kes
tihtteist voib-olla tahab, aga LIIDER-EESTVEDAJA
Juhi midagi ei julge
enesehinnang _ + >
HOOLIMATU RANGE
e ci huvitu olevast ega rohutab staatust,
tulevast tootajad on ’alluvad’
o i sekku, laseb asjadel teab koiki vastuseid
minna juhib stiilis *piits-ja-
pradnik’
Inimene, kes midagi ei taha, ei - MANEDZER-
sobi juhi ametisse \ % TAGANTTOUKAJA

Juhi pohihoiak tootajate suhtes

Loomulikult, selleks et juhina tegutseda, on piisivalt positiivne enesehinnang oluline eeldus.
Seetdttu me saamegi juhtidest rddkides vaadelda vaid joonisel 3 toodud maatriksi
parempoolset osa. Sellest vasakule jadvad variandid kirjeldavad juhtumeid, kus kas inimene ei
sobi juhi ametisse vOi ei sobi see amet antud inimesele. Parempoolses osas toodud voimalused
erinevad mitmeti. Olulisemaks voiks pidada kahte iseloomulikku joont, need on oppimisvoime
(kui keegi juba teab koiki vastuseid, siis pole ju pdhjust juurde dppida) ja voimalus valida
erinevate juhtimisstiilide vahel (kui mina olen okei, aga alluvad ei ole, siis saab neid kohelda
vaid tlihel voimalikul viisil, st valida ei ole midagi ja tuleb olla karm). Juhtimise uue
paradigma juurdumine on seega paljuski juhi pdhiorientatsiooni ja hoiakute kiisimus.
Juhtimise uus paradigma aga tdhendab varasemaga voOrreldes mirgatavalt soodsama
opikeskkonna loomist. Nii nagu igapdevane juhtimispraktika kujundab organisatsioonis
domineerivat kultuuritiitipi, samamoodi see ka kas soodustab voi tdkestab Oppiva
organisatsiooni kujunemist. Koos koige sellest tulenevaga, moistagi. Vastus kiisimusele: kas
oppiv organisatsioon voi mitte, on tegelikult juhtide kies.
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Juhtidel pole muidugi lihtne. Selles veendumiseks piisab, kui vaadata peamisi takistusi, mis
on ilmnenud dppiva organisatsiooni praktilise juurutamise teel. Nagu néitab erinevate riikide
kogemus, kerkivad Oppiva organisatsiooni idee praktikasse rakendamise teele vdhemasti
seitse suuremat takistust (Crainer 1998:251-252):

e Juhid ei taha otsustusdigust delegeerida. Traditsioonilises organisatsioonis otsustab
juht, kellel on mida vaja oppida, kus kohas ja kui palju, dppivas organisatsioonis on
initsiatiiv selles osas suuresti tootajate kies.

e Oppimine néuab suurt paindlikkust, valmisolekut ja ka digust katsetada midagi
uut. Oigus teha vigu ja neist dppida ei ole enamikule juhtidele vastuvdetav. Vigadest
ei ole kombeks rddkida, neid ei tooda enamasti pdevavalgele ja neist ei pliiitagi midagi
oppida.

e Piilie miiramatust viltida. Oppimine, katsetamine, uue loomine tekitab
madramatust ja mitmetdhenduslikkust ka neis valdkondades, mis varasema kogemuse
pohjal tundusid lihtsad ja selged. Juhid aga taotlevad stabiilsust, selgust ja korda.

e Alluvad ei taha vastutada. Oppivas organisatsioonis ei ole kedagi siiiidistada
arenguvoimaluste puudumises. Iga todtaja peab ise leidma véimalused end arendada ja
ka vastutab ise oma arengu eest.

e Oppiv organisatsioon eeldab uusi oskusi. Juhtidel tuleb arendada niiteks oskust
kuulata, elada sisse Opetaja, ndustaja, treeneri rolli. Harjumuspdrasel késutamisel
puudub Spivédrtus.

e Usalduse puudumine. Traditsiooniliselt ’jaga-ja-valitse’ ning ’piitsa-ja-pradniku’
stiilis juhtima harjunutel ei ole sugugi kerge hakata inimesi usaldama.

o Uhise kogemuse alahindamine. Juhid viirtustavad isiklikku, individuaalset
kogemust ega néde kollektiivse, korporatiivse kogemuse tdhtsust. Kui kollektiivset
kogemust ei véirtustata, siis seda ka ei mdtestata lihiselt ning organisatsioon ei Opi
sellest midagi.

Kui me ka késitleme Oppivat organisatsiooni nii, et see ei ole mingi 1dppjaam voi -seisund,
kuhu tuleb vdlja jouda ja siis sinna pidama jédda, vaid pigem on see TEE, mida m66da minna
ja mida modda minnes on meil vdib-olla suuremad Sansid olla edukad kui muidu, siis
16petuseks tahaks ikkagi tuua kaks tsitaati Patrick Dicksonilt, kelle raamat hiljaaegu ka eesti
keeles ilmavalgust nigi. Need iseloomustavad meie hinnangul nii késitletavat teemat kui selle
késitlemise praegust taset iitlemata hésti.

»leadmiste haldamine on ainus, mis otsustab tulevikus ellujaimise v6i kadumise.®
(Dixon 2003:199)

»Juhtimisteooria on endiselt ebakiips, ebatipne ja tdestamata poolteadus. (Dixon
2003:25)

Ja sellest viimasest tulenevalt: iikski artikkel, ka praegune kaasa arvatud, ei saa pakkuda
mingit tarka, kdikehdlmavat ja —seletavat mudelit ehk lahendust. Ega ei paku kiill, suurte
narratiivide aeg on paraku lidbi. Parimal juhul saab see anda vaid voimaluse mdelda kaasa
ning teha iseenda kohta ja iseenda jaoks mingeid avastusi, see tihendab - TULLA mingile
uuele TEADMISELE, just nii, nagu me dppimist eespool médratlesime. Aga tegelik tulemus,
mida keegi selles kaasamdtlemises saavutab, soltub esmajoones ikka igast motlevast
subjektist enesest. 1
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