TALLINNA TEHNIKAULIKOOL
Majandusteaduskond
Arikorralduse instituut

Organisatsiooni ja juhtimise dppetool

Maris Nettan

Sokotel AS’i alliiksuste vaheliste koostooprobleemide pohjuste
viljaselgitamine

Magistrit6o

Juhendaja: Milvi Tepp

Tallinn 2014



SISUKORD

ABSTRAKT ...ttt ettt st et sb et b ettt sae et eae s 4
SISSETJUHATIUS ...ttt ettt ettt et e sae et e bt sae e sb b s ane et e sabeeneens 5
1. ORGANISATSIOON JA ORGANISATSIOONISISENE KOOSTOO ........cocoevevrrerirecrereene. 7
1.1 Organisatsiooni struktuuri olemus ja selle loomise eesmark...........cccccoceviiiniiniininnicniennn. 7
1.2 Organisatsiooni struktuuri kujundamist mojutavad tegurid.........c.cceveeviiriieneenieneenecneenen. 9
1.2.1 Struktuuri dimensioonide omavaheline SOItUVUS ..........ccceevieeiiiniinicnieneenieie e 9
1.2.2 Horisontaalne ja vertikaalne diferentSeerimine............ccooccevvevienienieniieniieniennie e 13
1.2.3 Siseehituse enamlevinud tHbId............coviiiiiiiiiiii e 18

1.3 Organisatsiooni struktuuri hindamine..............ccoeueeeiiiniiiiiie e 21
1.4 Alliiksuste vaheline kOOStO0 OrganiSatSIOONIS ........cccuerveriieiiriieeiieiieieerie et 24
1.4.1 Ametikohtade ja alliiksuste MOOAUSTAMINE..........coveerrieenieiriienieeeire et 24
1.4.2 Alliiksuste vahelise koosd6 koordineerimise mehhanismid...........cccceevveeniiiinieennienns 25
1.4.3 Alliiksuste vaheliste konfliktide Olemus ...........cooceevieiiiniiiniiniiniic e 31

2. SOKOTEL AS’ T TUTVIUSTUS ...ttt sttt sttt st 34
2.1 Organisatsiooni UIAEUEVUSTUS. .......cc.eeiuiiriiiiiiiiiiiiiccie et s 34
2.2 OrganisatSioONT SEIUKLUUL . ......cccvtiiiierieeeiee ettt et te et este e sebeeenbeesaeeenaeenaseesnees 36
3. KOOSTOOPROBLEEMIDE ANALUUS SOKOTEL ASIS.......covoieieieeeeeeee e, 40
3.1 Probleemi tULVUSIUS. ...c...eiiiiiiiiieiictieieestt ettt ettt ettt e s 40
3.2 UUTINZU TUEVUSTUS . ..eettieeitieeteeeiieentteestteesteeeutteesteesaseessseessseessaeesseeennseessseesnseessseesnnsesssseesnses 41
3.2.1 Metoodika ja valimi tUEVUSTUS ....ceoveeereiieieesiieeite et eite et steestee e e eseteesaneesbeesneeeenes 41
3.2.2 Uuringu ProtSeSSi TUEVUSTUS ..cc...eeruierrieeerieeniieeeiteeieeeiteestteesareesreeeieeessteesaseesseesaseeenns 44

3.3 Uuringu tUIEMIUSEA. .....eovuviiiiiiiiie ittt ettt ettt et st be e e nbae e 45
3.3.1 Dokumentide analiiiisi tulemused ............ccocovviiiiiiiiiiiiniii 45
3.3.2 Intervjuude tUlEMUSEA .......c.eeeeiiieiieeiiieie ettt ettt e e enee 50



3.4 TUIEINUSTE ANALUTS +.eeeeeeeeeeeeeeeeeeee ettt e et e e e e e et e e e ee e eeeeeeaaaeeeeeeanaesesaneaaeeereenaaeees 57

KOKKUVOTE .....ciimiiiiiiiieiesiie oo 64
VIIDATUD ALLIKAD ..ottt sttt sttt sttt st esneeneenn 66
SUMMARY ..o ettt st e 69
LISAD ..ttt ettt sae ettt eh et naeehe et nteeaeens 71
Lisa 1. Poolstruktureeritud intervjuu Kirjalik ankeet............ccoceevieiiiiiiiniiniinieiiciicnic e 71
Lisa 2. Poolstruktureeritud intervjuu suulised KiisSimused ...........cocoveeveiieriieeniienieenieeiieeeeene 72
Lisa 3. Intervjueeritavate kirjeldus ja intervjuude ajakava........c.cccceeveevienienieniienienienieeiene 73



ABSTRAKT

To0 pealkiri: Sokotel AS’i alliiksuste vaheliste koostooprobleemide pShjuste
viljaselgitamine
Sokotel AS’is viiakse igal aastal 1dbi personali rahulolu uuringut. Kdige ndrgemate
punktidega on tootajad selles ldbi aastate hinnanud alliiksuste vahelist koostddd. Kéesoleva
magistritod eesmirk oli selgitada vilja pdhjused, miks on Sokotel AS’i alliiksuste vaheline
koostoo nork. Alliiksuste vaheline ndrk koost6d voib mdjuda negatiivselt organisatsiooni
majandustulemustele. Magistritoos on piistitati kaks uurimisvéidet:
1. Alliiksustevaheline nork koostdd on pohjustatud tddtajate suhtumisest;
2. Alliiksustevaheline ndrk koostdo on pdhjustatud alliiksuste vahelisest huvide konfliktist ja
puudulikest kooskolastamismehhanismidest.
Eesmirgini joudmiseks viis autor esmalt ldbi organisatsiooni dokumentide analiilisi —
protseduurireeglid, ametijuhendid, t66lt lahkuja ankeedid, toorahulolu wuuringu raport.
Dokumentide analiilisis otsiti vastust kiisimusele, mil miéral need kirjutavad ette alliiksuste
vahelist koostodd. Seejérel viis autor 1dbi intervjuud 11 Sokotel AS’i to6tajaga, mille eesmirk oli
tuvastada kriitilisemad kohad, kus koostdd ei toimi ning nende pShjused.
Uuringu tulemusena leidis kinnitust teine védide, esimene sai peaaegu tidielikult iimber
liikkatud. Lisaks tuvastati veel viis pOhjust, millest saab alguse alliiksuste vaheline nork koostdo:
e (00jOu voolavus
e kehvad tehnoloogilised toovahendid
e isiksusest tulenevad koostooprobleemid
e suur tookoormus,
e alliiksuste vihene kaasatus nende t66d mojutavatesse tegevustesse.
Votmesonad: alliiksuste vaheline koostdo, kooskdlastamine, todjaotus, organisatsiooni struktuur,

koostooprobleem



SISSEJUHATUS

Igal aastal viiakse Sokotel AS’is ldbi personali rahulolu uuringut, saadud tulemused
analiiisitakse 14bi juhtkonnas ja ka alliiksustes koos tddtajatega, ilmnenud probleemidele
otsitakse lahendusi, tootatakse vilja parendusplaane. Libi aegade on tddtajad antud uuringus
hinnanud kdige norgemate punktidega alliiksuste vahelist koostddd. Probleemi olemasolust on
organisatsioonis koik teadlikud, kuid ometigi ei ole olukord ega ka niitaja personali rahulolu
uuringus paranenud. Kuna puudub iileiildine selge arusaam probleemist, ongi tegeletud vaid
hiljuti ilmnenud viiksemate kriitiliste ilmingute likvideerimisega. Tegemist on organisatsiooni
jaoks tdsise probleemiga, millel vdivad olla negatiivsed mdjud ka selle majandustulemustele.
Alliiksuste vahelised koostooprobleemid vodivad kaasa tuua kliendi rahulolu languse, mis
omakorda toob kaasa suurema tdendosuse kaotada kliente ja raskused uute leidmisel, see
omakorda avaldab negatiivset moju kiibele. Alliiksuste vaheliste koostooprobleemide teemat ei
ole organisatsioonis varasemalt laiahaardelisemalt ja pohjalikumalt uuritud. Selleks, et probleemi
lahendada, peab aru saama selle algpdhjustest. Antud magistritod eesmirgiks ongi vilja selgitada
pohjused, miks tootajad hindavad alliiksuste vahelist koostood norgale tasemele ja millised on
norga koostoo peamise pohjused antud organisatsioonis.

Nimetatud probleemi uurimisel piistitati magistritoos kaks uurimisviidet:

1. Alliiksustevaheline nork koostdd on pohjustatud tddtajate suhtumisest;
2. Alliiksustevaheline ndrk koostdo on pohjustatud alliiksuste vahelisest huvide konfliktist ja
puudulikest kooskolastamismehhanismidest.
Antud magistriod eesmirk ei ole lahendada #&ra organisatsiooni alliiksuste vahelisi
koostooprobleeme, vaid leida nende algpohjused, kuid organisatsioonil endal on voimalik
koostada probleemi lahenduskava, tuginedes antud t60s tehtud jareldustele. Piistitatud eesmirgi
saavutamiseks tootab autor esmalt 1dbi mitmed asjasse puutuvad organisatsiooni dokumendid

(protseduurireeglid, ametijuhendid, toorahulolu uuringu raportid, t60lt lahkuja ankeedid),



eesmirgiga leida informatsiooni alliiksuste vahelise koostod kohta. Teiseks viiakse alliiksuste
tootajatega 1dbi intervjuud, milles arutatakse antud alliiksuse erinevaid koostodprobleeme teiste
alliiksustega. Intervjuude eesmirk on tuvastada kriitilisemad kohad, kus koost66 ei toimi ja nende
pohjused. Intervjuule eelnevalt intervjueeritavate poolt tdidetud ankeetidega otsitakse vastust
kiisimusele, milliste alliiksustega koostdod mojutab nende alliiksuse t60d enim ning hinnang
koostdo kvaliteedile. Antud magistritdds kasutatakse kvalitatiivset uurimismeetodit.

Magistritod esimeses peatiikis antakse iilevaade asjassepuutuvatest teoreetilistest
seisukohtadest. Eelkdige organisatsiooni struktuuri olemusest ja selle kujundamist mojutavatest
teguritest. Detailsemalt selles antakse iilevaade alliiksuste vahelist koost6dd mdjutavatest
aspektidest — tegevuste formaliseeritusest, kooskdlastamisest, kommunikatsioonist ja loomulikult
ka alliiksuste vaheliste konfliktide olemusest.

Teine peatiikk tutvustab uurimise all olevat objekti — Sokotel AS’i. Antakse iilevaade selle
tahtsaimatest aspektidest — dritegevusest ja majandusniitajatest ning neid mdjutavatest teguritest.
Uurimiskiisimusest ldhtuvalt on oluline anda iilevaade ka organisatsiooni struktuurist ja
personalist.

Kolmas peatiikk keskendub magistritoos piistitatud uurimiskiisimuse lahendamisele.
Esmalt tutvustatakse probleemi olemust, seejidrel magistritod eesmirgini joudmise protsessi.
Uuringu tulemustes antakse esmalt lilevaade dokumentide analiiiisis ilmnenust, mis on kui teooria
antud organisatsiooni kontekstis ning seejérel antakse iilevaade intervjuu tulemustest, mis on kui
reaalse olukorra kirjeldus. Peatiiki 10pus annab autor omapoolse ndgemuse probleemi(de)

olemusest ja lahendamisest.



1. ORGANISATSIOON JA ORGANISATSIOONISISENE
KOOSTOO

1.1 Organisatsiooni struktuuri olemus ja selle loomise eesmirk

Koik organisatsioonid koosnevad tegutsemisosadest, milleks on kas iiksikisikud vOi nende
riihmitused. Nende arvust, paigutusest ja seostest moodustub organisatsiooni skeem — siseehitus
ehk struktuur. Sona struktuur viitab sellele, et nende iiksikute osade vahel on seosed, mis
moodustavad kooskdlas terviku. Struktuur peab kombineerima ja koordineerima osadeks jaotatud
tegevused nii, et saavutataks soovitatav viljund (Moorhead 1989, 394). Mida rohkem on osadeks
jaotatud iilesanded omavahel seotud, seda rohkem koordineeritust on vaja (Cheng 1983). Seega,
siseehituse kujundamine on juhtidele suur viljakutse. Lédhtealuseid struktuuri kujundamisel saab
vabalt valida, kuid seda tehes tuleks alati keskenduda konkreetsele organisatsioonile, sest ei ole
alliiksuste moodustamise viisi, mis sobiks iihtviisi histi koigile, selleks ei ole soovitav kopeerida
ka teisi. Ukski lahendus pole kunagi ideaalne. Kuid kahte asja — eesmirki ja erapooletust — ei tohi
sealjuures kunagi unustada (Uksvirav 2004, 100). See tihendab, et alliikksuse moodustamisel,
reorganiseerimisel ja likvideerimisel tuleb ldhtuda organisatsiooni kui terviku eesmérkidest, seda
ei vOi teha lihtsalt niisama 10bu pirast, selleks peab olema mdjuv pohjus, struktuurimuudatused
peavad alati olema peaeesmirki toetavad. Erapooletus on ndue juhtidele, et oma otsuseid
langetaks nad organisatsiooni kui terviku huve silmas pidades, jéttes korvale isikliku ja erialase.
Hakates organisatsiooni struktuuri kujundama, ilmnevad selles mitmed erinevad dimensioonid,
millele tuleb tdhelepanu poOorata: suurus, administratiivne komponent, diferentatsioon,
integratsioon, tsentraliseeritus, standardiseeritus, formaliseeritus ja spetsialiseeritus (Hatch 2006,
106). Nimetatud dimensioonid on omavahel tugevas sdltuvuses ning nendega tutvutakse ldhemalt

magistritdo jargnevates alapeatiikkides.



Enamus teoreetikuid on omaks votnud ldhenemise, et organisatsiooni struktuur on osa
organisatsiooni elust ning sellel on tugev mdju nii inimeste kditumisele kui ka organisatsiooni
sooritusele (Hatch 2006, 102). Kui inimesed ldhevad tddle, siis seal nad ei kiitu tdpselt nii nagu
nad ise soovivad, vaid nad etendavad rolli, mille nad on endale v&tnud ja milleks organisatsioon
neid niitid kohustab. Kuigi inimesele on omane seista vastu muutustele, siis pannes neid uude
konteksti (uude ametipositsiooni, uude allitksusesse voi rekonstrueerides struktuuri), muutuvad ja
kohanduvad ka nende kiitumismustrid (Colletti 1997). Organisatsiooni struktuur méiératleb
alliiksuste ja iiksikisikute kditumise. Detailsemalt vOttes niiteks formaliseeritus - organisatsioon
on oma dokumentatsioonis kehtestanud eeskirjad — protseduurid, tookirjeldused, regulatsioonid ja
manuaalid, milles on véga tédpselt kirjas kuidas tootajad peavad kdituma ja milliseid tegevusi
tegema. Organisatsiooni struktuuri moju kéitumisele ilmneb ka, kui vorrelda kahte erinevat
gruppi organisatsioonis, millest iihes teevad todtajad sama tood, teises aga erinevaid; grupp,
milles tootajad teevad sama t66d on kindlasti vihem kohesiivne kui teine nimetatud grupp.
Stabiilses keskkonnas tegutsev range struktuuriga organisatsioon on seda edukam, mida
selgemalt ja tdpsemalt on tootajate jaoks kehtestatud reeglistik ja t66d koordineeritud.
Muutuvates oludes saab sellest aga takistus ning edu saavutab seal hoopis organisatsioon, kellel
on paindlik struktuur, mis lubab lihtsalt ja kiirelt muutunud oludele reageerida.

Organisatsiooni skeem annab iilevaate juhtimistasanditest ja ka iildise arusaama sellest,
kuidas t60joud on jaotunud alliiksusteks. Kiill aga ei anna see kuigipalju informatsiooni
koordinatsiooni mehhanismide, mitteametlike seoste voi siis vOimu kohta, mis ei kajastu
ametlikus hierarhias. (Hatch 2006, 297) Lisaks ametlikele eksisteerib alati ka hulk mitteametlikke
alluvussuhteid ja suhtlemisteid, mis on vordlemisi kontrollimatud. Informatsioon liigub lisaks
vertikaalsele ju ka horisontaalselt ja diagonaalselt, kuna inimesed suhtlevad ning on omavahel
tooiilesannete tditmisega seotud. Tédnapdeval on see eriti mugav ja lihtne, kuna olemas on
telefonid ning internetiithendusega arvutid ja mobiiltelefonid, mis annavad inimestele vdoimaluse
kiirelt ja lihtsalt iliksteisega kontakti saada. Mitteametlikud seosed teevad organisatsiooni t00
oluliselt kiiremaks ja efektiivsemaks, kuna niiteks kooskdlastus ei pea liikuma mooda ametlikke
alluvussuhteid pidi, vaid asjaosalised saavad selle oma volituste piires mugavalt omavahel dra
teha, ilma et nad peaksid isegi toolaua tagant tdusma voi dokumendi vormistama. Kokku hoitakse

oluliselt ja olulist juhtide todaega, kes ei peakski tegelema mitmete detailidega, vaid niiiid nende



alluvad saavad oma volituste piires votta ise vastu otsuseid. Kuigi mitteametlikud seosed on
organisatsioonide siseehituses olnud péevakorras juba pikka aega, ei ole veel leitud reegliks
kujunenud varianti, kuidas ja kas neid kajastada organisatsiooni skeemil. Organisatsiooni
struktuuri skeemid on tihtipeale niigi suured ja keerulised ning lisamirgete tegemine seal teeks
olukorra veel keerulisemaks. Levinuim viis, kuidas moned olulised mitteametlikud seosed
tdnapdeval organisatsiooniskeemidel vilja tuuakse on kasutada selleks katkendjoont. Moodsad
siseehitused kajastavad organisatsiooni struktuuri skeemil neid nd mitteametlikke seoseid

ametlikena.

1.2 Organisatsiooni struktuuri kujundamist méojutavad tegurid

1.2.1 Struktuuri dimensioonide omavaheline soltuvus

Kui organisatsioonis on vihe tootajaid, ei ole organisatsiooni struktuuri skeem kuigi
oluline tootajate jaoks, ka formaliseeritus mitte, nad teavad niigi, kes mille eest vastutab.
Olulisemaks muutub see siis, kui tootajate arv kasvab ning tekib vajadus ametikohti mingil viisil
grupeerida, toid jaotada. Suurte organisatsioonide puhul on organisatsiooni skeem aga lausa
véltimatu, sellest saab kui iiks eeskirjadest, mille jirgi to6tajad juhinduvad oma t66s. Uuringud
on ndidanud, et struktuur, mis sobib iihele organisatsioonile, ei pruugi sobida teisele ning sellest
sai alguse olukorraline teooria, mis véidab, et organisatsiooni struktuuri dimensioonid sdltuvad
tiksteisest erinevalt ning tuleneb see tegutsemiskeskkonnast, tehnoloogiast, suurusest ja
strateegiast (Hatch 2006, 109). Soltuvuse teooria suudab pakkuda organisatsioonidele retsepti
parima struktuuri kujundamisel, milleks esmalt on vaja tuvastada votmetegurid antud olukorras
ning siis leidma parima kooskola nende vahel.

Parima lahenduse leidmiseks olukorralise teooria jéirgi, jaotatakse organisatsioonid esmalt
nende juhtimissiisteemide jirgi kahte suuremasse kategooriasse: mehhaanilised ja orgaanilised
organisatsioonid. ~Mehhaanilised organisatsioonid toimivad kui masinad, koosnedes
spetsialiseerunud alliiksustest, mis kombineeritakse korgkvaliteediliselt toimivaks siisteemiks.

Seevastu orgaanilised organisatsioonid peavad end kohandama pidevalt muutuvate oludega ning



seega on nad vidhem spetsialiseerunud ja vdhem formaliseeritud ning sisaldavad vidhem
hierarhilisi  astmestikke, tuginetakse rohkem horisontaalsele kommunikatsioonile ja
kooskolastamisele. (Hatch 2006, 110) Kusjuures, alati polegi voimalik organisatsiooni kuuluvust
tiheselt maddratleda, kuna iihes allikksuses vOib t60 toimuda orgaaniliselt, teises aga
mehhaaniliselt. Erinevused vodivad olla ka iihe alliiksuse sees, kui tegevuse iiks osa on
orgaaniline, teine aga mehhaaniline. Sellegipoolest on antud iildine maéédratlus oluline. Teine
oluline tegur on keskkonna stabiilsus — muutuste kiirus ja keerulisus. Kusjuures niitaja sdltub
paljuski juhtide tunnetusest, kui informatsiooni on piisavalt, tunnevad nad end kindlamalt kui
informatsiooni on vihe (Ibid., 78). Mehhaaniline organisatsioon saab olla edukas stabiilses
tegutsemiskeskkonnas, seevastu ebastabiilses tegutsemiskeskkonnas saavutab paremaid tulemusi
orgaaniline organisatsioon. Tuleneb see innovatsioonist - kiiresti muutuvas keskkonnas on vaja
kiiresti muutustele reageerida ja organisatsiooni sellega kohandada. Mehhaanilised
organisatsioonid ei ole selles aga tugevad, kuna muutused nduavad paindlikkust ja loovust, mida
takistavad siinkohal nditeks korge vertikaalne diferentseeritus, selgelt maédratletud rollid ja
ilesanded ning tsentraliseeritud otsustamine. Orgaanilised organisatsioonid, olles loomult
vastupidised eelnevale, vOimaldavad oma siisteemidel ja tootajatel olla rohkem tulevikku
vaatavad ja kohanemisvdimelisemad. (Ibid., 111) Kuigi muutus on suurte organisatsioonide jaoks
raskendatud, peavad nad siiski seda tegema, et olla edukad ka tulevikus.

Sonal tehnoloogia on mitmeid erinevaid tolgendusviise ning sellepérast oleks analiiiisis
moistlik alati tdpsustada sona kasutust, et teha iiheselt moistetavaks millisest tehnoloogiast
radgitakse. Antud magistritods kasutatakse sOna ,.tehnoloogia® kui inimeste ja mehhaaniliste
tegevuste komplekti, mis muudab informatsiooni, materjalid voi inimesed (niiteks kliendid)
tihest seisundist teise; ehk teisisonu, tehnoloogia on omavahel seotud operatsioonide protsess,
mis muudab sisendi véljundiks (Organ 1991, 604). Hea viis kirjeldamaks tehnoloogia protsessis
alliiksuste vahelisi seoseid on teha seda ldbi vastastikuse soltuvuse méddra. Soltuvuse tugevusest ja
iseloomust tuleneb ka see, kui palju juhid peavad panustama alliiksuste vaheliste suhete
koordineerimisse. J. Thompson uuris tooiilesannetest tulenevat alliiksuste vastastikust sdltuvust
ning leidis, et need saab jagada kolme kategooriasse (Hatch 2006, 164):

e {iksteisest suhteliselt s6ltumatud tosiilesanded (pooled task interdependence);

e jirjestikuselt sdltuvad tooiilesanded (sequential task interdependence);
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e vastastikku seotud todiilesanded (reciprocal task interdependence).
Uksteisest suhteliselt sdltumatud alliiksused ei pea teineteisega pohimdtteliselt iildse kokku
puutumagi ning on oma tooiilesannetes omavahel vaid kaudselt seotud (joonis 1). Organisatsiooni
véljundiks on koikide alliiksuste panuste summa. Thompsoni arvates vajab selline koostéo vorm
suhteliselt vihe koordineerimist ning piisab rutiinsete tegevuste jirjepidevuse tagamiseks vaid
reeglite ja standardite kehtestamisest (Hatch 2006, 164). Kui koik alliiksused on teadlikud
organisatsiooni iildeesmérkidest ja alliiksuste rollist selle saavutamisel, ei tohiks teiste alliiksuste

tegevus olla nende jaoks oluline sellises sdltuvussuhtes.

Sisendid Sisendid
Transformatsiooni protsess

Klient 1 —T— | Adiilesanne | —7— Klient?2
+

Klient3 ——» B iilesanne | €—7— Klient 4
+

Klient5 ——» C iilesanne | «—— Klient 6
|
;

Viljundid

Joonis 1. Uksteisest suhteliselt sdltumatud tooiilesanded

Allikas: (Hatch 2006, 165)

Alliiksuste vaheliste suhete juhtimise vajadus kasvab, kui nende t66d on omavahel seotud
jarjestikuselt (Joonis 2), siit saavad mitmed probleemid alguse, kuna iihe alliiksuse véljund on
teise grupi sisendiks (Schermerhorn 1988, 248). Sellise tehnoloogia puhul on &dédretult oluline, et
tegevused tehakse tdpselt kindlaks mdiiratud jérjekorras, kui jada alguses ei toota siisteem
ootuspdraselt, siis segab see ka jadas jdrgmiste t60d. Siinkohal ei piisa enam ainuiiksi

standarditest ja protseduurireeglitest, vaid vaja ldheb ka planeerimist, et sdilitada torgeteta to0.
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Transformatsiooni protsess

»

Sisendid A iilesanne B iilesanne C iilesanne » Viljundid

Joonis 2. Jarjestikuselt sdltuvad tooiilesanded

Allikas: (Hatch 2006, 165)

Kui eelnevad kaks vastastikuse soltuvuse vormi vajasid reegleid ja standardeid ning plaane ja
planeerimist, siis vastastikuse seotuse korral on lisaks koigele sellele vaja ka vastastikust
kohandamist (Joonis 3). Selleks, et olla efektiivne, sOltub iga tootaja teis(t)e kaastootaja(te)
kittesaadavusest ja tohususest, informatsioon nende vahel liigub spontaanselt, korduvalt ja
mitteametlikult edasi-tagasi (Organ 1991, 607). Oluline on siinkohal hoida lisakooskdlastamise
vajaduse tase nii madalana kui voimalik, mis tdhendab, et pohjalik eelt6d oleks juba eelnevalt
tehtud reeglite, protseduurireeglite, plaanide ja planeerimise n#dol. See tagab efektiivsuse,

vastastikuse seotuse haldamine on organisatsioonile kulukas ja keeruline.

Transformatsiooni protsess

Sisendid — — Viljundid

Joonis 3. Vastastikku seotud tooiilesanded

Allikas (Hatch 2006, 166)
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Suurtes organisatsioonides on tavaliselt kdik need seotuse vormid esindatud - vastavalt

ilesannete ja protsesside iseloomule.
1.2.2 Horisontaalne ja vertikaalne diferentseerimine
1.2.2.1 Organisatsiooni struktuuri hargnemine laiuti ja stigavuti

Toode  jaotamist  erinevate  allilksuste ~ vahel  nimetatakse  horisontaalseks
diferentseerituseks  ning  vOoimu  hierarhilisse  astmestikku  jaotamist  vertikaalseks
diferentseerimiseks (Hatch 2006, 106). Selle alusel, kas organisatsiooni struktuuris on rohk
vertikaalsel vO1 horisontaalsel diferentseeritusel, saab organisatsioonid jaotada kaheks — madalad
ja korged. Miiratluse saab anda selle pohjal, kui lugeda iile struktuuris samal horisontaalsel
tasandil olevad hierarhia astmestikud ja/vdi ka horisontaalis korvuti paiknevate alliikksuste arvu
ning teine voimalus on anda hinnang vaadates organisatsiooni struktuuri skeemi, kas moodustub
(korge) kuuse voOi (lame) kammikujuline muster. Need kaks organisatsioonistruktuuri véga
erinevad, kuna toovad kaasa hoopis erinevad vdoimalused ja ohud.

Horisontaalne eristumine néitab, millised organisatsiooni liikkmed on organisatsiooni
hierarhias vordsetel positsioonidel ehk millistel organisatsiooni liikmetel on vordne
otsustamisdigus ja vastutuse midr. Koige lihtsamal kujul avaldub horisontaalne eristumine
spetsialiseerumisena ehk tegevuse jaotumisena organisatsiooni liikmete vahel. Teine avaldumis-
vorm on osakonnastumine, mis kujuneb sarnaste spetsialistide tihendamisel gruppidesse. (Vadi
1997, 257) Horisontaalse eristumise viis enim kasutatavat meetodit on jaotumine funktsiooni
alusel, tehnoloogia alusel, toote vOi teenuste alusel, klientide alusel ning geograafilise paiknemise
alusel (Moorhead 1989, 397). Enim on levinud alliikksuste moodustumine funktsiooni pohjal
(Uksvirav 2004, 115). Funktsionaalse jaotuse korral tootavad allitksuses sarnase eriala, tausta ja
huvidega inimesed, mis on iiheks eelduseks nende suuremale toorahulolule, see omakorda aga
suuremale organisatsioonilisele efektiivsusele. Organisatsiooni efektiivsus tihendab taset, mil
miidral organisatsioon oma eesmirgid saavutab (Daft 2001, 64) ning see on tugevas seoses
OCB’ga (Organizational Citizenship Behavior — kéitumine, mis on abivalmis, sisaldab

konstruktiivseid kéitumisi organisatsiooni liikmete poolt ning hinnatud juhtide poolt, kuid pole
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seotud personaalse produktiivsusega ning pole ka pealesurutud ettekirjutus (Bateman, Organ
1983) ), nagu ka tootajate pithendumus (Kataria 2013) ning mitmed uuringud on toestanud, et
toorahulolu on tugevas seoses OCB’ga (Organ 1988). Ehk siis, kokkuvdtvalt saab viita, et
toorahulolu on tiheks vdimalikuks eelduseks organisatsioonilise efektiivsuse tostmisel ning seda
peaks arvesse vOtma kui organisatsiooni struktuuri jaotust muudetakse funktsionaalseks voi
funktsionaalsest millekski muuks.

Jaotumise aluse vahetamine ei ole lihtne t66, kuid olude muutudes tuleb
organisatsioonidel ette vajadus seda siiski vahel teha. Lahendus, mis sobis iihel hetkel ei pruugi
aja moodudes enam sobida, kuna muutub majandus, kliendid, tehnoloogia jpm. Organisatsiooni
struktuuri peaks regulaarselt 14bi analiilisima, et digeaegselt avastada kitsaskohti selles. Ei tohiks
jdidda mugavustsooni ning lasta siisteemidel olla nii nagu need on alati olnud, kuna seni on nii ju
edukalt hakkama saadud. Kusjuures, alati ei saa olla kindel, et struktuurimuudatused viivad
edule, sest edu saavutavad samas ka need organisatsioonid, kes muudatusi ellu ei vii ning ldbi
voivad kukkuda iihtmoodi organisatsioonid, kes viivad ellu muudatused kui ka need, kes ei vii.

Vertikaalne eristumine néitab erinevusi organisatsiooni hierarhias. Hierarhias kajastuvad
ametliku voimu ja vastutuse erinevused. Eraldumise vajaduse miérab juhi kontrollimise ulatus.
(Vadi 1997, 258) Kui organisatsioonis on liiga palju astmeid, muutuvad ametlikud suhtlemisteed
viga pikaks, mis teeb nditeks kooskdlastamise viga keeruliseks. Lisaks selle voib informatsiooni
liikumine vertikaalselt olla aegandudev ning see vOib moonduda, nditeks tulenevalt juhtide
omakasupiitidlikkusest vO1 enesekaitse soovist tulenevalt tehakse seda teadlikult.

Ei saa viita, et lame struktuur oleks parem kui korge, teatud olukordadesse iiks sobib,
teatud olukordadesse jdlle mitte. Sellegipoolest voib viita, et lame organisatsiooni struktuur on
viimasel ajal muutunud lausa moevooluks, sest organisatsiooni juhtimise, tegutsemise ja
tulemuste seisukohalt on iildiselt parem, mida vihem on juhtimistasandeid (Uksvirav 2004, 111).
Madala siseehituse korral on ametlikud suhtlemisteed iilemiste ja alumiste tasandite vahel
vordlemisi lithikesed, mis annab voimaluse kiireks infovahetuseks, muudatuste sisseviimine on
lihtsam, organisatsioon ja selle litkkmed on paindlikumad. Horisontaalsest ja vertikaalsest

diferentseeritusest tuleneb juhtimisulatus ja juhtimistasandite arv organisatsioonis.
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1.2.2.2 Juhtimisulatus ja juhtimistasandid

Juhtimisulatus tdhendab alluvate arvu, kelle tegevust juht suunab ja kontrollib. Mida
suuremat arvu inimesi juht juhib ja kontrollib, seda suurem on juhtimisulatus ja vastupidi — mida
vihem on juhil alluvaid, seda viiksem on tema juhtimisulatus. (Uksvirav 2004, 106)
Juhtimisulatus tuleneb vertikaalsest eristumisest. Vidike juhtimisulatus pohjustab paljude
astmetega organisatsiooni korge siseehituse, suur juhtimisulatus aga viheste astmetega lameda
siseehituse (Ibid., 109). Juhtimisulatuse puhul on votmetédhtsusega kiisimus, mitut inimest suudab
tiks juht tohusalt juhtida, ilma et kannataks tema t06 kvaliteet ning et kogu tema juhtimise
potentsiaal oleks rakendatud. Kriitiline element tuvastamaks juhtide juhtimisulatust, ei ole
potentsiaalsete sidemete arv, vaid hoopis nende sagedus ja intensiivsus. Mitte kdik suhted ei
realiseeru ning need, mis realiseeruvad varieeruvad oma tdhtsuses. Piitides optimaalset
juhtimisulatust tuvastada, ilmnevad selle kolm olulist tegurit (Gibson 1991, 455):

e Noutav kontakt — kui alluva t66 on viga mitmekesine, siis sellest tuleneb suurem vajadus
juhil olla temaga pidevas otseses kontaktis, et viltida t60s tekkida voivaid torkeid;

e Spetsialiseerituse aste — madalamatel organisatsiooni hierarhia astmetel olevatelt juhtidelt
eeldatakse, et nad suudavad kontrollida suuremat arvu alluvaid, kuna alluvate
tooiilesanded on spetsiifilised ning lihtsad vorreldes kdrgematel astmetel olevatega. Viga
spetsiifilised ja sarnased t60d saab grupeerida suurteks alliiksusteks, sest tootajad ei vaja
pidevat juhendamist.

e Voime suhelda — viga mitmetes todsituatsioonides on juhtidel vaja tootajatele verbaalselt
edasi anda juhised, suunised ja poliitika. Juht, kes suudab selgelt ja sisutihedalt seda teha,
on vdimeline juhtima suuremat arvu alluvaid, kui juht, kelle verbaalsed oskused ei ole nii
head.

Teoreetikud on loonud mitmeid erinevaid valemeid ja ldhenemisviise leidmaks optimaalset
juhtimisulatust, alluvate arvu. Paraku sellist, mis oleks saavutanud suuremas ringkonnas
heakskiidu ja oleks paikapidav, ei ole veel suudetud luua (Dalton 1980). On tdenidoline, et
juhtimisulatuse arvulist véartust ei suudeta leida ka ldhitulevikus. Tuleneb see sellest, et inimeste
vOoimed on erinevad ja samuti on ka olukorrad ning kui neid kahte asja ei ole voimalik arvuliselt

modta, siis kindlasti ei ole voimalik ka juhtimisulatust mitte. Sellegipoolest on v&imalik teha
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tildistusi, millistel juhtudel on juht suuteline juhtima suuremat arvu alluvaid ning millistel
juhtudel viiksemat, tagades seejuures iihest kiiljest efektiivsuse ja teisalt kasutada maksimaalselt
dra juhi voimed. Juhtimisulatus saab olla viga lai juhul kui alluvate todiilesanded on vordlemisi
lihtsad, nad on kogenenud ja koolitatud ning kui teostatavad toolilesanded ei ndua
meeskonnatodd (Schermerhorn 1988, 305). Sellisel juhul on voimalik alluvate t66d
standardiseerida - juhendite ja protseduurireeglitega kehtestada reeglistik tegutsemiseks. Nagu
eelnevalt ilmnes, organisatsioonid eelistavad madalat organisatsioonistruktuuri, seega ka laia
juhtimisulatust, mis positiivse ilminguna toob kaasa ka véiksemad iildised kulutused, kuna
juhtivat personali on vidhem. Lisaks sellele saab juht valida valdkonnad millega on suurem
vajadus tegeleda ning teha seda mugavalt tditjatele vordlemisi ldhedal, olenevalt juhtimistasandite
arvust.

Juhtimistasand on vdimuastmestiku samal astmel olevate juhtimise ametikohtade kogum.
Juhtimistasandite arv tuleneb organisatsiooni struktuuri hargnemisest vertikaalselt ehk siigavuti
ning kodige rohkem mdjutavad juhtimistasandite viljakujunemist organisatsiooni suurus, tegevuse
iseloom, juhtimisulatus ja juhtimisstiil. (Uksvirav 2004, 109) Kui juhtimistasandeid on palju,
moodustub kdorge siseehitusega organisatsioon ning kui neid on vihe, moodustub lameda
struktuuriga organisatsiooniskeem. Nagu eelnevalt ilmnes, ei ole iiks siseehituse vorm teisest
parem, vaid modlemail on erinevad puudused ja eelised, sama on ka juhtimistasandite arvuga.
Oluline fakt on see, et kui informatsioon l&dbib mitmeid juhtimistasandeid, on juhtidel vOoimalus
seda moonutada omakasupiiiidlikult, kas siis panna midagi juurde vOi votta dra. Selline kéditumine
on iseloomulik pigem madalamatel astmetel, kuna korgematel tasanditel hinnatakse
informatsiooni koOrval ka saatja saavutusi. Lisaks sellele on muudatuste sisseviimine korge

struktuuri puhul keerulisem, kuna siisteem on jaigem.

1.2.2.3 Toojaotus

Toojaotuse mote on lihtne — selle asemel, et iiks tootaja teeb dra kogu to0, teevad mitu
tootajat selle ositi. Niiviisi saab organisatsioon kogu iilesannete kogumi jagada joukohasteks
tiksikiilesandeiks. Seega on todjaotus organisatsiooni eesmirkidest tulenevate tegevuste ja

ilesannete midramine iiksikuile ja nende rithmadele. (Ibid., 102) Méératlus, mida iga ametikoht
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organisatsioonis peaks tegema on juhtide vdtmetihtsusega otsus (Gibson 1991, 445). Uhest
kiiljest muudab tootajate spetsialiseerumine kiill organisatsiooni tegevuse tohusaks, kuid teisalt
on kitsapiiriliste kohustuste direalad tihtipeale dhmased, millest omakorda tekivad segadused
ilesannete tditmisel, jagatud vastutuse korral on tavaline, et vastutus arvatakse olevat teisel
poolel. Selleks, et organisatsiooni sisene koostdo toimiks laitmatult peaksid to6tajad suutma votta
vastutuse ka nende to61diguga seotud t0610igu iile voi olema vihemalt teoreetiliselt teadlik kuidas
siisteem toimib, tootajatel peaksid olema teistega kattuvad teadmised, mitte aga liksteist
vilistavad. Suurema pildi ndgemine aitab td0tajal paremini moista tema t60l0igu tdhtsust kogu
protsessis. Selline iihiselt jagatud t60pold peaks olema iiles ehitatud tidhelepanelikule
omavahelisele suhtlemisele ning mis on tihedalt seotud, aga see seotus on pigem sotsiaalne kui
tehniline (Weick 1993). See on inimlik ootus kaastootajatele, kuid paraku mingites tingimustes
tootajad (tooalaselt milleski pettunud ja tiidinud?) hakkavad keskenduma ainult oma
spetsialiseerunud t661digule ning eiravad ndgemast suuremat pilti. Viga hea hea eeskuju
toojaotusest ja toode koordineeritusest on nditeks lennujuhtimiskeskus, seal oleks vigadel ka
fataalsed tagajirjed.

Diferentseerimine on protsess, kus kogu organisatsiooni siisteem jaotatakse osadeks —
spetsialiseeritud iiksusteks ning integratsioon on koordineerimise protsess, millega need erinevad
osad pannakse omavahel koos toimima (Organ 1991, 595). T661dikude grupeerimise vajalikkus
tuleneb nende koordineerimise vajadusest (Gibson 1991, 445). Kui tootaja tegeleb oma
spetsialiseeritud to0ldiguga, siis vOib ta kaotada silmist organisatsiooni iildised eesmirgid,
koordineerimine kindlustab selle, et panus organisatsiooni heaolusse sdiliks. Lisaks sellele, kui
tootaja kéditumine on rutiinne, protseduurireeglid histi defineeritud ning keskkond stabiilne, siis
on ebatdendoline, et voiks tekkida konflikte eesmirkide pinnal (Pondy 1966). Eesmérkidest
tulenevad erimeelsused on iihed peamisteks konfliktide pOhjustajaiks organisatsioonis. Juhid on
siinkohal vidga raskete valikute ees, kuidas tagada tasakaal koigi eelnevalt loetletud
mitmetahuliste niditajate vahel.

Kui rddkida to6jaotuse mojust tootajatele, siis positiivse ilminguna voib vilja tuua selle, et
tootajal on vOimalus spetsialiseerumiseks ning ta Opib véga tdpselt oma eriala tundma, tema
tegevus muutub kiireks ja kvaliteetseks. Teisalt on suurimaks probleemiks jéllegi see, et todjaotus

toob endaga kaasa korduvad, rutiinsed ja igavad t60d, mis viivad alla tootaja rahulolu,
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piihendumuse ja osaluse (Carroll 1984). Tekib iiksluisus ning to6tajad kaotavad silmist
organisatsiooni eesmirgid ning hakkavad rohkem keskenduma kohalikule olukorrale — oma
tooloigule. Siiski kaaluvad todjaotuse plussid iiles miinused, mida tdestab organisatsioonide
areng (Uksvirav 2004, 106). Votmekiisimus juhtidele jidib aga endiselt — kuidas oleks kdige

mdistlikum t6id jaotad? Vastus on mitmekesine, nagu olukordki: ,,See oleneb..*.

1.2.3 Siseehituse enamlevinud tiiiibid

Lihtne siseehitus on tegevuse vihesest jaotumisest tulenev iiksikisikute ning
nendevaheliste seoste lihtne ja paindlik kogum. Reegleid tegutsemiseks on vihe ning voim on
koondunud {iihe isiku kitte. Lihtsa siseehituse eelis on kiire ja paindlik tegutsemine, odav
tilalpidamine ning selge aruandmine. (Ibid., 117) Selline siseehitus on vdimalik vaid viikese
tootajate arvu puhul ning tihti koosnebki see vaid juhist ning iihest vOi paarist alluvast.
Organisatsiooni tegevuse kasvades lisanduvad uued ametikohad ning tekib vajadus nende
tooalaseks rithmitamiseks. Uks vdimalus on teha seda phitegevuse alusel, milleks organisatsioon
on loodud. Pohitegevuslik siseehitus on organisatsiooni eesmirke vahetult taotlevaist

ametikohtadest ja alliiksustest koosnev pdimik (Joonis 4). (Ibid., 118)

JUHT

inimesed, kavandamine
korraldamine, tehnoloogia
arvestamine, rahaasjad

[
I I

ALLJUHT ALLJUHT
inimesed, kavandamine, inimesed, kavandamine,
korraldamine, tehnika korraldamine, tehnika
arvestamine, aruandmine arvestamine, aruandmine

TAITJAD TAITJAD

Joonis 4. Organisatsiooni pohitegevuslik siseehitus

Allikas: (Uksvirav 2004, 118)
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Nagu lihtsa siseehituse puhul on ka pohitegevusliku puhul siilinud lihtne siseehitus, tegutsemise
paindlikkus ja kiirus. Mdlemi siseehituse puhul tekivad probleemid siis, kui dritegevus kasvab.
Tegevuse laienedes ei saa enam jitkata seni toimitud viisil, toid ja tegevusi on vaja hakata
koordineerima, aeg on organisatsiooni struktuuri uuendada jargmisele tasemele.

Tegevusalane siseehitus on funktsionaalne siseehitus, kus pohitegevusest eraldatakse
toetavad osad ning neist moodustatakse erialased ametikohad ja alliiksused (nditeks tootearendus,
raamatupidamine jne) (Uksvirav 2008, 162). Tegevusalase siseehituse eelisena vdib vilja tuua
selle, et to6 spetsialiseerunud gruppides on efektiivsem, kuid samas gruppide vaheline t66 nduab
niiiid juba rohkem koordineerimist. Tuginedes pohitegevusliku ja tegevusalase siseehituse
eelistele, kujunes vilja tanapdeva organisatsioonidele iseloomulik kaheosaline siseehitus — rivi ja

staabiorganisatsioon (Joonis 5).

JUHT
| |
SPETSIALIST - —————-— ALLJUHTt-—-—--4 SPETSIALIST
; :
R — e | ——————— = ——— —— J
r r 1r
TAITJA TAITJA TAITJA

—— Ametlikkud alluvusseosed
———— Enalased alluvusseosed

Joonis 5. Organisatsiooni siseehitus rivi ja staabiga

Allikas: (Uksvirav 2004, 121)

Riviorganisatsiooni iilesanne on nende t6dde vahetu tegemine (toodete valmistamine ja teenuste
osutamine), milleks organisatsioon on loodud ning staabiorganisatsiooni iilesanne on varustada
seda mitut laadi erialaste teadmiste, oskuste, andmete, lahenduste ja nduannetega. Staap toetab
rivi, kuna voOtab neilt dra lisakohustused, mis ei ole otseselt seotud organisatsiooni
pohitegevusega, et rivi saaks keskenduda oma/organisatsiooni pohitegevusele. Korralduste

andmise iihtsuse tagamiseks ei ole staabiiiksuse juhtidel ja spetsialistidel ametlikku voimu

19



rivitiksuse juhtide ja nende alluvate iile, vaid ainult kaudne, rivi ja staabiiiksuse juhid on oma
seisundilt vordsed. (Uksvirav 2004, 122) Selguse ja koostoimimise ladususe huvides on to6tajal
parem alluda korraga iihele juhile, kuid moodsad siseehituse tiilibid nidevad ette ka allumist
korraga mitmele juhile.

Ametlikud alluvussuhted on muutuvates tingimustes pigem tegevuse tOhusust pérssivaks

teguriks ning seega on organisatsioonides hakanud kujunema rohtsad ja pdiksed
mittealluvuslikud  to0alased  seosed.  Maatriksstruktuur  tekkis, kuna  uuenenud
tegutsemistingimustes oli  vaja uutmoodi struktuuri, mis oleks suhteliselt kiiresti

timberkujundatav ning kohanemisvdimelisem. Tegemist on organisatsiooni siseehitusega, kus
alliiksuste tegevus on nii rohtsalt kui ka piistloodis diguslikult ja suhtlemise kaudu omavahel
seotud (Ibid., 126) (Joonis 6). Paljud organisatsioonid on tegelikult votnud kasutusele mitmed
maatriksi elemendid, kuid ei kasuta sona ,,maatriks®, vaid kutsuvaid neid maatriksi vormi algeid

kui spetsiaalse projekti meeskond, koordineerimise komitee jne (Schermerhorn 1988, 314).

TIPPJUHT
|
ARENDUS | TOOTMINE | ARVESTUS |

— PROJEKT A SPETSIALIST SPETSIALIST SPETSIALIST

o ) S — ——
PROJEKT B SPETSIALIST SPETSIALIST SPETSIALIST

. [ A ___1
—1PROJEKTC SPETSIALIST SPETSIALIST SPETSIALIST

Joonis 6. Maatriksehituse skeem

Allikas: (Uksvirav 2004, 127)

Maatriks-struktuuriga organisatsioonis eksisteerib samaaegselt funktsionaalne ja toote/teenuse
struktuur ning tootajad neis alluvadki samaaegselt mdlema iiksuse juhile, kahene alluvussiisteem

ongi maatriks-struktuuri iiks iseloomulikumaid tunnuseid. Maatriks-struktuuri funktsionaalse osa
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juhid vastutavad spetsialistide jaotamise eest projektide vahel ja iihtlasi jélgivad ka, et
spetsialistide tegevus oleks vastavuses nende funktsionaalse osa erialaga. Maatriks-struktuuri
projektijuhid vastutavad vastavas projektis jirelvalve eest: projekti planeerimine, ressursside
jagamine, t00 koordineerimine, iilesannete tditmise jdlgimine ja kindlustamine ning projekti
nduete tiitmise ja tihtaegadest kinnipidamise eest. (Hatch 2006, 301) Uhte spetsialisti saab seega
kasutada mitmes projektis korraga, mis on kulude seisukohalt véiga hea, tootajate seisukohalt aga
raske, kuna allumine mitmele juhile tekitab segadust, arusaamatusi, vastuolusid ja pingeid.
Maatriksehituse edasiarenduse tulemusel on saadud voreehitus. See on meeskonnatdol
ning igasuunalisel ja piiramatul suhtlemisel phinev organisatsiooni siseehituse muster (Uksvirav
2004, 128). Sellises struktuuris puuduvad tavamdistes iilemused ning rohk on meeskonnatdol,
mida juhivad eestvedajad. Suures organisatsioonis sobib selline siseehitus histi monda
organisatsiooni osasse, mitte aga kogu organisatsiooni ulatuses, kuna suured organisatsioonid
vajavad oma siseehituses siiski mingisugust koordineeritust ja korda. Viiksemate
organisatsioonide puhul saab seda kasutada terve organisatsiooni ulatuses.
Meeskonnaorganisatsioon on nimetusena uus, kuid sisuliselt ei ole seegi midagi uut ning
pohineb meeskondadel, mis tegutsevad organisatsioonis enamasti koos eripdraistunud
alliiksustega, harvem valdavana. Meeskond on iiksteist tdiendavate oskustega viiksearvuline
inimrithm, kes iildiste eesmérkide saavutamisel on pithendunud mingi Kkitsapiirilise iilesande
tditmisele ja vastutab iildiselt tulemuste eest (Uksvirav 2008, 526). Meeskonnatoos peituvad

tihtaegu voimalused aga ka ohud, hea eeldus on see, kui meeskond omavahel sobib.

1.3 Organisatsiooni struktuuri hindamine

Organisatsiooni struktuuri skeem annab kiillalt hea iilevaate organisatsiooni lilesehitusest,
kuid tihtlasi loob ka viddrarusaama, et tdpselt nonda piiritletult ja harmooniliselt koik selles ka
toimiks. Reaalsuses on erinevate alliiksuste/iiksikisikute vahel ka vdga mitmeid organisatsiooni
tegevusi tdiendavaid mitteametlikke seoseid, mida skeemile {iildjuhul ei kanta, kuid mis
muudavad organisatsiooni tegevuse tohusamaks. Olukorraline teooria viidab, et pole olemas

organisatsiooni struktuuri, mis sobib iithtmoodi hésti kdikidele organisatsioonidele. Selleks, et
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miirata dra, milline on parim struktuur antud juhul, peavad juhid hindama niiteks keskkonda ja
tilesandeid/tehnoloogiaid. (Hatch 2006, 322) Kuna need tegurid on ajas muutuvad, ei pruugi
varasemalt valitud struktuur tulevikus enam edukas olla, mis toob kaasa vajaduse hinnata
regulaarselt organisatsiooni struktuuri sobivust konteksti.

Modernistide vaatenurgast ldhtuvalt on hea organisatsioonistruktuur selline, mis
optimeerib organisatsiooni soorituse, tasakaalustades struktuuri elemendid diferentseerituse ja
integratsiooni. Selleks, et anda hinnang organisatsiooni struktuurile, kasutavad modernistid
tootlikkust ja tdhusust. Niiteks, tohus on see siis, kui juhib tootajate tihelepanu nende vastutada
olevatele diferentseeritud t6610ikudule ja kutsub iiles lihtsustama tegevuse integreerimist
organisatsiooni. Tootlik on see niiteks siis, kui minimeerib aega, pingutust ja ressursse, selleks et
organisatsioon saaks oma eesméirke saavutada. (Ibid., 296) Juhtide jaoks on suur katsumus panna
erinevad t60ldigud omavahel edukalt koos toimima, kuid kord selles edu saavutatuna, saab juht
keskenduda oma t66 muudele aspektidele ning to6tajad saavad tootada usaldusviirselt toimivas
siisteemis, mis holbustab kogu organisatsiooni t66d ning kasutab maksimaalselt kasulikult dra
selle ressursid.

Organisatsiooni  struktuuri saab analiilisida kolmel viisil. Esmalt, v6ib uurida
organisatsiooniskeemil selle eri osade paigutust, vOi selle suurust ja kuju. Teiseks voib
analiiiisida selle tegevuslikke aspekte vdi iseloomujooni, nagu niiteks spetsiaalsete tooiilesannete
eraldatus, reeglid ja protseduurid ning otsuste vastuvotmine. Ning kolmandaks voib analiiiisida
struktuuri, uurides vastutust ja voimu organisatsioonis. (Moorhead 1989, 394) Esimese viisi
puhul saab hinnangu anda organisatsiooni struktuuri skeemi visuaalse vaatluse pohjal. Taoline
vaatlus tuvastab kiirelt, kas ja kus voib olla kitsaskohti, kas organisatsioon on loonud oma
struktuuriga eeldused tootajate tdohusaks tegevuseks organisatsioonis. Kolmanda viisi puhul tuleb
minna veidi detailsemaks ja uurida todjaotuslikke ja hierarhilisi aspekte. Teine viis eeldab aga
koige pohjalikumat analiilisi, kuna lisaks organisatsiooni struktuuri skeemile tuleb hinnata ka
dokumentides kehtestatud reegleid ja protseduure.

Selleks, et hinnata organisatsiooni struktuuri mgjusust on olemas kolm viisi: eesmérkidest
lahtuv, siisteemi teooriast ldahtuv ja tarbijast lihtuv. Eesmérkidest tulenev lihenemine tihendab
ulatust, mil mééral organisatsioon oma eesmirke saavutab ning see ldhenemine on kdige vanem

ja enim kasutatav meetod (Gibson 1991, 29). Niiteks, organisatsiooni eesmirk on teenida
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kasumit oma pohitegevusega, sellega otseselt tegelevad alliiksused on struktuuri tdhtsaimaks
elemendiks, teised struktuuri elemendid peaksid olema antud iiksust/iiksuseid toetavad ning
aitama sel saavutada organisatsiooni eesmirki mingil viisil (finants, turundus jne). Siisteemi
teooriast lihtuv lihenemine on alternatiivne eelnevale. Tinu siisteemi teooriale on vdimalik
mojususe kontseptsiooni defineerida laiemalt, mis annab juhtidele arusaama indiviidi, grupi ja
organisatsiooni mojususe pohjuslikkusest (Ibid., 31). Siisteemi teooria pOhineb ressursside
ringlemise tsiiklil — sisend > protsess > viljund > keskkond > sisend jne. Lihtsustatult 6eldes,
organisatsioon votab ressursid (sisendi) suuremast siisteemist (keskkonnast), tootleb neid
ressursse ja tagastab need muutunud kujul (véljundina). (Ibid., 32) Selline lihenemine tugineb
suuresti tagasisidele, kuna organisatsioon saab sisendi keskkonnast ning iihtlasi peab keskkond
organisatsiooni toddeldud véljundi aktsepteerima, muidu ei oleks tegevusel motet. Siisteemi
teooria rohutab kahte olulist kaalutlust: organisatsiooni ellujdimine soltub vdimest omandada
keskkonnast tulenevaid ndudeid ning selleks, et vastata neile ndudmistele, peab eelnevalt
nimetatud tsiikkel olema kogu aeg juhtimise tidhelepanu keskpunktis (Ibid, 33). Antud tsiikkel on
kergesti moistetav ja pealtndha primitiivne, kohandades seda organisatsiooni struktuuri skeemi
elementidega, ndeme, et see lidbib selle erinevaid osi ning kdigil neil on teatud roll selles tsiiklis.
Huvigruppide ootustest tulenev ldhenemine on samuti erinev eesmérgist ldhtuvale
lahenemisele. Lihenemine seisneb selles, et piilitakse rahuldada koikide huvigruppide ootusi,
kellel on organisatsiooniga mingi seos (tootajad, aktsionidrid, koostoOpartnerid jne) ning
efektiivsust hinnatakse selle pohjal, kes neist annab hinnangut (Ibid, 43). Kuna organisatsiooni
huvigruppide ootused on erinevad ja ootuste tdhtsust ei reastata, ei ole organisatsioonil
pohimotteliselt kunagi vdimalik saavutada iileiildist efektiivsust ehk tulemust, mis rahuldaks
koiki osapooli. Hinnangu efektiivsusele saab anda vaid konkreetse huvigrupi vaatepunktist
ldhtuvalt. Antud ldhenemine vOib tekitada juhtidele segadust eesmirkide ja rOhuasetuste
piistitamisel. Juhid peaksid ldhtuma antud hetkel olulisi ressursse omavate huvigruppide huvidest
(Ibid., 35). Ehk siis, organisatsioon ei ldhtu huvigruppide ootustest, vaid sellest, mida on

huvigruppidel organisatsioonile pakkuda ning reastatakse need téhtsuse jéarjekorras.
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1.4 Alliiksuste vaheline koost66 organisatsioonis

1.4.1 Ametikohtade ja alliiksuste moodustamine

Ametikoht on organisatsiooni algosis, mida esindab iiksikisik ning alliiksus on
organisatsiooni siseehituse osa, mis holmab mitu iiksteisega seotud voi iiksteisest sOltuvat
ametikohta (Uksvirav 2004, 113). Alliiksuste ja ametikohtade moodustamise tulemusena
jaotatakse tO0 erinevate tegijate vahel dra ning méiratakse neile kindlad rollid. Enne kui hakata
looma uut ametikohta voi alliiksust, peaks veenduma selle vajalikkuses, eelkdige peaks need
aitama organisatsioonil saavutada tema peaeesmirki. Peab kaaluma, kas antud valdkond on iildse
piisavalt mahukas ja eripdrane, et digustada tegutsemist omaette iiksusena (Ibid., 114). Mitmeid
tegevusi on vOimalik sisse osta, mis annab organisatsioonile vdimaluse keskenduda oma
pohitegevusele, méidrav on siinkohal sisseostetava teenuse hind ja kvaliteet vorrelduna sellega,
mis organisatsioon suudaks ise teha.

Nagu eelnevalt diferentseerimise alapeatiikis selgus, siis allitksuste moodustamiseks
kasutatakse peamiselt viit enamlevinud meetodit - funktsiooni, toodete/teenuste, klientide,
piirkonna voi tehnoloogia pdohjal ning enamlevinud neist on funktsionaalne. Funktsiooni jdrgi
moodustatud alliiksuses todtavad sarnaste todalaste huvidega inimesed, kes tdiendavad iiksteist
oma alliiksuse t60s. Kuigi viise on mitmeid, ei ole tegelikult varianti, mis sobiks ithtmoodi hésti
kogu organisatsiooni ulatuses ning seega kasutatakse tihti ka kombinatsioone. Nonda
moodustuvad néiteks funktsionaalse jaotusega organisatsioonis to0grupid mingite konkreetsete
projektide elluviimiseks ning organisatsioonis moodustub maatriks-siseehitus, kus alliiksuste
tegevus on nii rohtsalt kui ka piistloodis diguslikult ja suhtlemise kaudu omavahel seotud (Ibid.,
126). Maatriks-ehitus on kategoriseeritud kui moodne siseehitus, kuid tegelikult on mitmed selle
elemendid olnud kasutuses juba ammu.

Alliiksuste moodustamisel tuleb kone alla ka niisugune omapérane asjaolu nagu ,,asjast
huvitatud juht*. Nii voib tekkida ebaloogiline ametikohtade riihmitus, kuid elu on ndidanud, et
tulemused on tagatud. Loogilise paigutuse korral mittehuvitatud juhi kie all tavaliselt aga mitte.

Antud alus on oma eludigust tdestanud eelkdige uuelaadsetes tegevusvaldkondades. (Ibid., 116)
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Segamini ei tohi ajada siinkohal juhi erahuve ning ttoalaselt tulenevaid huve, juhi huvi peab

ldhtuma eelkdige organisatsiooni heaolust.

1.4.2 Alliiksuste vahelise koos00 koordineerimise mehhanismid

1.4.2.1 Tegevuste formaliseerimine reeglite, standardite ja manuaalidega

Formaliseeritus tihendab ulatust, mil midral konkreetsed reeglid, regulatsioonid, poliitika ja
protseduurid juhivad organisatsiooni tegevusi. Need sisaldavad endas kirjutatud reegleid, kdsiraamatuid,
tookirjeldusi, tegevuste manuaale, organisatsiooni skeemi, juhtimis— ja tehnilisi siisteeme (Hatch 2006,
104). Selleks, et hinnata organisatsiooni formaliseeritust, piisab ainuiiksi vastava dokumentatsiooni
lehekiilgede arvu kokku lugemisest. Viiksemates organisatsioonides ei ole formaliseeritus kuigi oluline,
kuid kasvab tootajate arvu suurenedes. Reeglid voimaldavad tootajate kiditumise muuta ootuspéraseks ning
seega ka ennustada ja kontrollida seda, sellest tulenevalt ei ole juhtidel vajadust tegeleda alluvate pideva
juhendamisega. Formaliseerituse eesmérk on muuta totajate tegevus nduetele vastavaks ja sarnaseks ning
votta neilt dra valikuvdimalus ja vajadus, eriti just suuremates organisatsioonides, kus ametikohad on
vordlemisi spetsiifilised. Suurtes organisatsioonides on formaliseerituse midr iisna kdrge ning reeglite
mittetditmist vOi neist kdrvalekaldumist iildjuhul ei aktsepteerita. Vidiksemates organisatsioonides on
seevastu formaliseeritus vidiksem, mis tdhendab, et t6od ei ole eriti ette kirjutatud ning todtajatel on
vordlemisi suur valikuvabadus oma t60s. Formaliseeritus erineb organisatsiooniti ning suuresti ka
organisatsiooni sees, mis tdhendab, et iihes organisatsioonis on ametikohti, millede t66 on viga
formaliseeritud ning samas on ka ametikohti, milles tootajad on vordlemisi vabad oma tegevuses ja
otsustes.

Organisatsiooni t66d on jaotatud alliiksuste ja iiksikisikute vahel dra vdiksemateks osadeks ning
formaliseeritus on iiheks abistavaks mehhanismiks, et nende erinevate tooldoikude iihendused oleks
voimalikult sujuvad ja tdrgeteta. Formaliseerituse tulemusena midratakse manuaalides dra, kes mille eest
toOprotsessis vastutab. Jérjestikuselt iihendatud t6dde puhul on {iihe alliiksuse/iiksikisiku véljund
jargnevale sisendiks ning formaliseeritus tagab selle, et to6 kvaliteet oleks jdrgnevate ootustele ka vastav.
Korge formaliseeritus votab tootajatelt voimaluse ja vajaduse olla loominguline ning tagab selle, et

tootajate tegevused teeniksid organisatsiooni iihiseid eesmirke.
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1.4.2.2 Kooskolastamine

Reeglid, protseduurid ja poliitika tagavad raamistiku siinergia jaoks ja ithendusliili
alliiksuste/iiksikisikute vahel, saavutamaks organisatsiooni eesmirke. Formaliseeritus ja
standardiseeritus tolgib selle raamistiku todtajatele arusaadavasse keelde. Tootajad on liiga
jdigad, et minna kaasa muutustega ning selleks on vaja juhtidel kogu seda protsessi
koordineerida, et tagada muutused ja alliiksuste vaheline kooskdla. (Schermerhorn 1988, 328)
Ehk teisisonu, kooskolastamine on mehhanism, mille abil alliiksuste/isikute vahelised
tihendusliilid muudetakse terviklikuks mustriks. Ideaalis peaks organisatsiooni erinevad osad
toimima harmoonias, tegelikkuses see muidugi nii ei ole, kuid on viise, mis aitavad selles suunas
siiski litkuda. Kooskodlastamine annab iihe sellise voimaluse, kuna seob omavahel seostamata
tegevused, mida suurtes organisatsioonides on viga palju. Juhtide jaoks algab kooskdlastamine
tegevuste kooskolla viimisest ehk tegevuslikust kooskolastamisest. Tegevuslik kooskdlastamine
on iksikuile méiidratud kohustuste ja iilesannete omavaheline kokkusobitamine, eesmirgiga
tagada eri tegevusalade, -valdkondade ja —Idikude ning nendega seotud inimeste tooalaste
joupingutuste omavaheline ladus toimimine ning lisaks ka takistuste korvaldamine (Uksvirav
2004, 214). Organisatsiooni siseehitus peaks tagama tegevusliku kooskolastuse, kuna selles on
dra mdidratud erinevad alluvusseosed, mis ongi pohilised kooskolastamisseosed. Tegevuslik
kooskdlastamine tdhendab mingite rutiinsete protsesside kooskdlla viimist ja voib tunduda
pealtnédha iihekordse iilesandena, kuid tegelikult on see pidev protsess — aja, olukorra, inimeste
vms muutumisel ei pruugi seni kehtinud kooskolastus enam kehtida.

Juhtimisel tuleb kokku puutuda sellega, mida inimesed teevad ja ka sellega, kuidas nad
tehtavasse suhtuvad. Suhtumuslik kooskolastamine on inimeste arvamuste, seisukohtade ja
huvide omavaheline kokkusobitamine. (Uksvirav 2008, 278) Nagu eelnevalt ilmnes, siis
tihtipeale on eri alliiksustel ka veidi erinevad eesmérgid ja nigemused asjadest, kuid suhtumuslik
kooskolastamine peaks tagama selle, et nende eesmirgid oleksid iihised, ehk siis organisatsiooni
eesmirk oleks koigi eesmirk. Suhtumusliku kooskolastatuse saavutamine on véga keeruline,
kuna raske on aimata inimeste varjatud seisukohti, lisaks sellele on juba vilja kujunenud

suhtumiste muutmine viga raske. Seda voib vorrelda nditeks organisatsioonikultuuri muutmisega
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vOi ka vidiksemate muutuste tegemisega selles — see on raske ja pikaajaline t66 ning ilma
asjatundjate kaasamiseta méddratud ldbikukkumisele.

Kooskolastamismoodused tulenevad paljuski  olukordade stabiilsusest. Piisivas
tegutsemisolukorras vOib kooskolastamine toimuda varem véljatootatud tegevuskavade jirgi
(protseduurireeglid, eeskirjad, juhised, plaanid) (Uksvirav 2008, 280). Seevastu muutuvates
oludes ei pruugi neist kuigipalju abi olla. Inimesed, kes nende jirgi peavad to6tama, mirkavad
tavaliselt ebakolasid esimesena ning uuenduste tegemise eeldusena peaksid nad andma
tagasisidet tegevuskavade koostajatele. Selleks, et need tehnikad dnnestuks ja tekiks siinergia, on
vajalik dialoogi olemasolu todtajate ja juhtide vahel. Seega saab kooskdlastamine toimuda kas
tegevuskavade jdrgi vOi siis tagasiside alusel, ehk siis vastavalt juhendlik voi vabatahtlik
kooskolastamine.

Juhendlik kooskélastamine tihendab tegevuste ja toimingute vahel kooskdla ja
tasakaalu saavutamist ametlike alluvusvahekordade ning juhendmaterjalide abil (Ibid., 287).
Viiikestes organisatsioonides ei ole juhendlik kooskdlastamine kuigi oluliselt kohal, kuna
omavahel seotud tegevusi on vihe ning tootajad saavad vajadusel ise kooskdlastusi teha, ilma et
selleks oleks erilisi juhendeid vaja. Ametliku kooskdlastuse tdhtsus kasvab koos organisatsiooni
kasvamisega, kuna lisandub t6o6tajaid ja mitmekesiseid omavahel tihedalt seotud iilesandeid.
Tooriistadeks kooskdlastamisel on suusdnalised ja kirjalikud ametlikud korraldused, eeskirjad,
juhendid, alliiksuste pohimiirused, lksikisikute ametijuhendid, protseduurireeglid jms, mis
aitavad tihist t66d korraldada ja kooskolastada (Ibid., 287). Kooskdlastamisvahendina kasutatakse
ka noupidamisi, kus saavad kokku eri alade spetsialistid, sooviga viia pidevakorras olev olukord
uuele tasemele. Suuremates organisatsioonides on suur hulk mitmesuguseid omavahel seotud
korduvaid tegevusi ja toiminguid, nende kooskdlastamiseks kasutatakse tavaliselt halduskorda
ehk administratiivset siisteemi. Halduskord on ametlike menetluste kogum, mis peab tagama
omavahel seotud todde ja toimingute iseenesest toimuva kooskdlastamise. (Ibid., 291) Kuna
kooskOlastamine on enamasti juhi t00, siis siinkohal iga eduka lahendusvariandi saanud
kooskdlastus votab temalt dra lisatéo ning tal jadb rohkem aega keskendumaks erakorraliste ja
kriitiliste asjadega tegelemiseks.

Vabatahtlik kooskolastamine tihendab tegevuste ja toimingute vahel kooskdla ning

tasakaalu saavutamist mitteametlike seoste ja suhete kaudu (Ibid., 281). Kui juhendliku
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kooskdlastatuse puhul liikusid kooskdlastamisteed mooda ametlikke alluvussuhteid pidi, siis
vabatahtliku puhul propageeritakse rohtsaid ja pdiki kooskolastamisseoseid. Selline ametlikke
teid tdiendav vabatahtlik kooskOlastamine teeb organisatsiooni t60 mérkimisviirselt tdhusamaks
ja kiiremaks, kuna enam ei pea kooskdlastatused litkuma modda ametlikke alluvussuhteid pidi,
mis negatiivse korvalsaadusena voOib kaasa tuua informatsiooni moondumise ja seega ka
ebasobiva 10pplahenduse asjaosalistele. Vabatahtlik kooskdlastamine on omamoodi isereguleeruv
siisteem ning soltub paljuski todtajate enda valmisolekul algataja, kaasardikija ja/voi otsustaja
roll votta. Motiveeriv tegur on siinkohal ehk see, et tegutsemine tasub end dra — see teeb todtaja
enda to0 edaspidiselt lihtsamaks. Vabatahtliku kooskolastamise puhul on oluline koht ka
koostoovalmidusel. Vabatahtlik kooskdlastamine on hdlpsam ja tulemusrikkam ka siis, kui
ametis on histi koolitatud, tugeva ettevalmistusega ja véljadppega tootajad, kes tulevad hésti
toime oma vahetute tookohustuste ja iilesannete tditmise tehnilise kiiljega (Uksvirav 2006, 220).
Kolleegidelt oodatakse vOimet, jdtta erimeelsused korvale ja tegutseda organisatsiooni huve
silmas pidades. Erialane lai silmaring loob eeldused, et tootajad teavad kuidas on kdige parem

nende t6id (iimber) korraldada.

1.4.2.3 Kommunikatsioon koostd0 realiseerimise vahendina

Suhtlemine on teabevahetuse kaudu toimuv inimestevaheliste suhete realiseerimise ja
reguleerimise protsess, mis on igasuguse sotsiaalse tegevuse viltimatuks komponendiks.
Suhtlemise protsessi dialektiliselt seotud kiilgedena eristatakse kommunikatsiooni kui teabe
edasiandmise ja vastuvotmise aspekti suhtlemises ning interaktsiooni kui suhtlevate subjektide
vastastikuse mojustamise aspekti. (Lauristin 1978, 315) Organisatsiooni juhtimise seisukohalt on
suhtlemine &déretult oluline valdkond, see toimub kogu aeg ja kogu organisatsiooni ulatuses.
Samamoodi nagu toimitakse funktsionaalsete valdkondadega (tootmine, turundus, finants jne),
peaks ka kommunikatsioonivaldkonda planeerima, organiseerima ja kontrollima (Spataro 1969).
Vastavalt vajadusele ongi organisatsioonides olemas sise- ja ka viliskommunikatsiooniga
tegelemiseks eraldi osakonnad. Olenemata sellest, kas organisatsioonis on see valdkond voi
mitte, siis koikidelt juhtidelt eeldab organisatsioon head suhtlemisoskust. Oluline on, et juht

suudaks ennast selgelt ja arusaadavalt teistele selgeks teha, see tagab selle, et eesmérkidest on
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tihine arusaam ning t6ode tegemisel esineb vihem arusaamatusi. Juhi halb suhtlemisoskus on
onnetuseks talle endale ja ta kaaskolleegidele ning alluvatele, tihtipeale kohtame organisatsioonis
olukordi, et juhil pole aega sonumit korralikult edastada, kuid leitakse aega, et seda korduvalt
otsast peale uuesti teha, parandada. Suhtlemisoskusest soltub see, kas ja millisel viisil
16ppeesmaérk saavutatakse.

Vahetu suusonaline suhtlemine on inimeste vahel kdige loomulikum ning seetdttu ka
koige enim kasutatav, sageli ka mdjukaim suhtlemisvorm, koosnedes rddkimisest ja kuulamisest
(Uksvirav 2008, 316). Kuulamise puhul eristame passiivset ja aktiivset kuulamist, aktiivne
kuulamine tihendab reaalselt kuulamist ja kaasamotlemist, passiivse kuulamise puhul lastakse
motetel minna uitama, ei moelda kaasa. Juhtide suhtlemises on {iildjuhul iilekaalus rddkimine,
mitte aga kuulamine. Seda ehk seepirast, kuna neil endal on suurem teadmistepagas, mida nad
pigem jagavad teistega, kui soovivad uusi teadmisi juurde saada. Kirjalik suhtlemine on
organisatsioonis teine enim kasutatav suhtlemisvorm, kuhu kuuluvad kirjad, meeldetuletused
(memod), ettekanded, aruanded, viljatriikid, teadaanded, siseleht. Kirjaliku suhtlemise osakaal on
viimasel ajal méarkimisvairselt tdusnud tdnu internetile ja e-postile ning ei ole iihtki mirki, et see
arengusuund poorduks vastupidiseks. (Ibid., 325) Kirjalik suhtlemine nduab pingutust, kuid hésti
labi mdeldud tekst tasub end siinkohal kiillaga dra. Edastatav tekst peaks olema liihike, kuid
samas sisaldama palju teavet ning muidugi peaks see sisaldama suhtlemise héid tavasid, olles
sisult dige, tdielik, tihe, selge ja lihtne (Ibid., 326). Kui sonum on koostatud neid tavasid jirgides,
on viiksem vdimalus, et seda voidakse valesti tdlgendada vO1 edastamisel moonutada. Siit ilmneb
kirjaliku suhtlemise iiks eelistest — seda on voimalik reprodutseerida tdpselt samal kujul, mis on
kui sonade kinnituseks esitatav tdendusmaterjal. Kirjalik suhtlemine aitab informatsiooni
edastamisel kokku hoida aega.

Kirjaliku eneseviljendamise oskust ei tasu alahinnata. On tehtud uuring, kus 175
personalijuhti reastasid tidhtsuse jdrjekorras faktorid, mis mdjutavad drivaldkonnas noorte
1opetajate toolevotmist ning esimesel kohal oli suuline suhtlemisoskus ning teisel kohal kirjalik,
alles seejirel peeti oluliseks tookogemust (Hersey 1988, 306). Kuigi uuring viidi 1dbi Eestist
erinevas kultuuriruumis, on see siingi aktuaalne. Suhtlemisoskust peetakse isiksuseomaduseks,

mille muutmine on raske, seevastu erialaseid ja tooks vajalikke oskusi on vdimalik kiirelt t66
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kdigus oppida. Vottes toole hea suhtlemisoskusega inimesi, loome osa vajalikest eeltingimustest,
et organisatsioonisisene koostdo toimiks edukalt.

Organisatsiooniline suhtlemine on organisatsioonis eri paigus vOi rithmitusis olevate
inimeste omavaheline teabevahetus, mille pohiosadeks on (Uksvirav 2008, 330):

¢ suhtlemiskanaleist moodustuvad mustrid ehk suhtlemisvorgud;

e ametlikud ja mitteametlikud suhtlemiskanalid

e suhtlemise suund, st kas alla, iiles vo1 korvale.
Ametlikult liigub informatsioon organisatsioonis horisontaalselt ja vertikaalselt modda struktuuri.
Allapoole  suunatud kommunikatsioon sisaldab endas enamasti informatsiooni to0
instruktsioonide kohta, protseduurireeglite kohta, juhendeid ja organisatsiooni viljaandeid
(Gibson 1991, 546). Informatsiooni litkumine iilevalt alla juhendite edastamiseks on
organisatsioonis tavapdrane, seevastu alt iiles aga vigagi keeruline, suurtes organisatsioonides
peaaegu olematu. Tuleneb see alluvate vastumeelsusest seda teha. Mitteametlik suhtlemine liigub
diagonaalselt ning on organisatsioonilise suhtlemise mahukaim osa, seda valdkonda on
organisatsioonil suhteliselt voimatu hallata.

Miiraks nimetatakse teabega liituvaid ning seda moonutavaid voi maskeerivaid tegureid
ning just miira ongi iiks olulisi suhtlemistokkeid. Miira allikateks on fiilisilised takistused, teate
tdhendus, kultuurimdju, tagasiside puudumine, rolliootused ning staatus (Vadi 1997, 156). Erilist
rohku tuleks igapdevatods panna tagasisidele. Vihese ja lihtsa informatsiooni puhul kiill, kuid
keerulisema ja mahukama informatsiooni puhul on ebatdenéoline, et alluvad saavad kohe koigest
aru. Kiisimine aitab korrata ja kinnistada saadavat informatsiooni, sest iildjuhul pool sonumist
unustatakse juba moned hetked peale selle saamist (Boone 1992, 307). Inimestel on tegelikult
alati kiisimusi, kuid eestlastele pole kombeks seda teha, kiisimist seostatakse rumalusega, kuna ei
saadud ju informatsioonist aru. See on vddr lihenemine, kiisimine nditab hoopis, et kuulati
aktiivselt ja mdeldi kaasa, informatsioonist mittearusaamine vodis olla hoopis edastaja puuduliku

suhtlemisoskuse tulemus.
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1.4.3 Alliiksuste vaheliste konfliktide olemus

Organisatsioon koosneb iiksikisikutest ja nende gruppidest, milledest igaiihel on mingi
kindel roll tédita ning sellest tuleneb nende sotsiaalne staatus organisatsioonis. See tdhendab seda,
et igaiihel neist on suhteline asend sotsiaalses siisteemis, mis on méiratud antud siisteemi jaoks
oluliste majanduslike, professionaalsete jms tunnuste kogumina. Antud sotsiaalse staatusega
kaasnevad kindlad digused, kohustused, vabadused ja piiramised. Need annavad alliiksusele alust
oodata ja nduda timbritsevatelt alliikksustelt oma seisundile vastavat suhtumist. Samal ajal on iga
sotsiaalse staatusega seotud teatavad ootused antud alliiksuse enda tegevuse ja kiditumise suhtes.
(Lauristin 1978, 313) Iga allilksus on unikaalne, kuid kuna neis toimuvad samasugused
mojumehhanismid, on nad pigem sarnased kui erinevad. On huvitav tddeda, et kui alliiksus
koosneb pealtndha intelligentsetest inimestest, siis alliiksus tervikuna ei ole alati kuigi
intelligentne. Probleem peitub tegelikult ithes voi paaris liikmes - juhis ja/vdi mitteametlikus
liidris, keda ei saa kirjeldada kui emotsionaalselt intelligentset tootajat. (Goleman 2002) Nende
kdes on eriline mdjuvdoim suunata allilksuse otsuseid ning kui neil on vajaka jadvaid
emotsionaalseid ja sotsiaalseid oskusi, vdib see alliiksuse sisest ja alliiksuste vahelist t6od
parssida. Seega on alliiksuste liidrite suhtlemisoskus votmetédhtsusega faktor alliiksuste vahelisel
suhtlemisel.

On loomulik, et omavahel tooiilesannetega seotud alliiksuste vahel tuleb ette konflikte,
pohjuseks on iiks voi mitu faktorit: todiilesannete seotus, eesmirkide erinevus, ettekujutuste
erinevus, suurenenud ndudmised spetsialistidele (Gibson 1991, 302). Olles tooiilesannete
tditmisega omavahel seotud, on konflikti tekkimise vdimalus suur, kuna oma tooiilesannete
16puleviimisel soltutakse iiksteisest. Eesmérkide erinevusest tulenev konflikt on mitmetahuline,
tihest kiiljest peaksid todtajad panustama organisatsiooni iildeesmérkidesse, kuid kuna tootajal on
tihtipeale raske niha enda rolli 18pptulemuses, kehtestatakse ka alliiksustele oma eesmérgid,
teatud osas see tootab, kuid teatud aspektides ldhevad alliiksuste eesmirgid eri suunas. Erinev
ettekujutus reaalsusest tuleneb vaatenurga erinevusest, kaks osapoolt voivad vaadata sama asja,
kuid niha seda hoopis erinevana.

Alliiksuste vahelisest konfliktist saab kogu organisatsiooni probleem ning siit tekibki

kiisimus, kuidas luua produktiivsed ja koostooaldis suhted alliiksuste vahel? Uldlevinud
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arvamuse kohaselt on konflikt midagi, mida peab iga hinna eest véltima - ndgemus, mida on
inimestesse sisendatud nii koolis, kui ka kodus. Torjuv hoiak konfliktidesse on paraku valdav ka
organisatsioonides, kuid tegelikult peitub konfliktides organisatsiooni jaoks edasiviiv joud,
oluline on siinkohal arusaam sellest, missuguse konfliktiga on tegemist ja kuidas konfliktiga
toime tullakse. Funktsionaalne konflikt on vastuseis alliiksuste vahel ning mille tulemusena
leitakse parim lahendus organisatsiooni jaoks (Gibson 1991, 297). Vastamisi olevad alliiksused
on huvitatud organisatsiooni kui terviku parandamise eest, kuid neil on erinev nidgemus viisist
kuidas eesmirgini jouda. Séddraste konfliktide olemasolu organisatsioonis on tédiesti normaalne,
sest aitab leida parima lahenduse organisatsioonile. Diisfunktsionaalne konflikt on vastasseis
kahe alliiksuse vahel, mis kahjustab organisatsiooni voi takistab sel saavutamast oma eesmirke
(Gibson 1991, 298). Oluline on kdrvaldada vdi ennetada diisfunktsionaalseid konflikte, sest need
avaldavad negatiivset mdju ka alliiksustele ja tootajate todsooritusele. Soovitav on julgustada
funktsionaalseid konflikte ning elimineerida diisfunktsionaalsed, kuid reaalsuses soovivad juhid
elimineerida mdlemad.

Uuringud on ndidanud, et grupid kiituvad konflikti situatsioonis végagi etteaimataval
viisil (Ibid., 308). Konflikti tagajdrjel muutub alliiksus kohesiivsemaks, sisemised erimeelsused
unustatakse hetkeks, juhtimisstiil muutub rohkem autokraatlikuks ning alliitksuse liikmed
aktsepteerivad seda, kuna alliiksuse saavutus muutub tidhtsaimaks muutub atmosfiir iilesandele
orienteerituks (Hersey 1988, 353). See on alliiksuse toimimisele igati positiivne ilming, paraku
aga ajutine, olukorra negatiivne kiilg tuleneb suhtumisest konflikti teise osapoolde. Konfliktis
hakkab iga alliilksus nigema teist osapoolt vaenlasena, reaalsus moondub — tdhele pannakse vaid
enda tugevusi ja teise osapoole norku kiilgi, vaenulikkus teise osapoole vastu kasvab ning
suhtlemine vdheneb, mis omakorda annab hea vOimaluse negatiivsete tunnete sdilimisele. Kui
osapooled lébirddkimislaua taha panna, ei kuula kumbki osapool teineteist ning ainus
informatsioon, millest nad kinni haaravad on nende enda argumente toetavad vihjed. (Hershey
1988, 354) Samad efektid, mis mojuvad alliiksusesiseselt histi, on negatiivse mdjuga
alliiksustevahelisele koostoimele.

Konfliktide ilmnemine ei olegi tegelikult niivord oluline asjaolu, tdhtsaim on hoopis see,
kuidas alliiksused tulevad toime konfliktide juhtimisega. Alliiksused, kes on orienteeritud

konflikti lahendamisel tuginema koostodle ja ndevad seda kui iihist probleemi, leiavad suure
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tdendosusega positiivseima lahenduse organisatsiooni jaoks (Somech 2009). Alliiksuste litkmed
ja eelkdige nende juhid peaksid olema piisavalt histi koolitatud, et suuta konflikti olukorras
vastutegevuse ja vastuseisu asemel viljeleda koostood teiste alliiksustega. Alliiksuste vahelise
konflikti lahendamisel on voOtmeroll selle juhil, tema suhtlemisoskusel ja emotsionaalsel
intelligentsusel. Oma eriala tehnilisest teadmistest ja oskusest ei ole siinkohal abi, kui puudub
empaatiavoime. Emotsionaalse intelligentsuseta juht on hukatuseks kogu organisatsioonile,
pigem vOiks puudujidike lubada tema erialastes oskustes, seda muidugi eeldusel, et alluvad on
piisavalt padevad neid puudusi kompenseerida.
Vaistlevate alliiksuste vastastikusest tegevusest tekkivat pinget saab vihendada kahel

viisil: (Schermerhorn, 1988, 251):

1. Olemasoleva voistluse allutamine kontrollile:

e iihise vaenlase leidmine (nditeks konkureeriv organisatsioon);

e iihise eesmirgi seadmine (organisatsiooni tulu);

e vdistlevate alliiksuste vahele gruppide kujundamine (ithendusliilid);

e vdistlevate alliiksuste liikmetele koostoooskuste dpetamine.

2. Vaistlikkuse ennetamine:

e hiivitada tootajaid organisatsiooni tegevuse tulemuste saavutamise eest, mitte aga niivord

tiksiktdotaja ja alliiksuse saavutuste eest;

e hiivitada alliiksusi abi eest, mida nad osutavad tiksteisele;

e alliiksuste vahelise koosto0 stimuleerimine;

e edutada tootajaid iihest alliiksusest teise nii palju kui voimalik;

e ressursse jagada nii, et organisatsioon saaks sellest maksimaalset kasu.
Kuna juba tekkinud konflikte on keeruline vidhendada, siis parem variant on alati nende
ennetamine. Oluline on konfliktide kohta tdodeta, et nende ilmumine ei ole halb, vaid néiitab, et
organisatsiooni liikmetele ldheb olukord korda, nad hoolivad ja on pithendunud. Kui konfliktide
tase oleks liiga madal, oleks see probleem, sest selle litkmed oleksid sellisel juhul apaatsed

olukorra suhtes.
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2. SOKOTEL AS’I TUTVUSTUS

2.1 Organisatsiooni iildtutvustus

Sokotel AS on organisatsioon, mille tegevusvaldkonda kuuluvad majutus, toitlustus,
meelelahutus, konverentsiteenused ja 160gastus. Klientidele pakutakse majutust 516 numbritoas,
toitlustusteenust pakuvad 1. ja 2. korrusel asuvad restoranid. Lisaks sellele kuuluvad Sokotel
AS’i alla ka baarid, 60klubi ja saunad. Renditud pindadel tegutseb kaks ilusalongi. Sokotel AS’i
viimases viies avalikustatud majandusaasta aruandes ndidatud kasumid ja kéibed on toodud

tabelis 1.

Tabel 1. Sokotel AS’i kéibed ja kasumid aastatel 2008 — 2012 (tuhandetes eurodes)

Aasta Kiive Kasum
2012.a 16 611 1881
2011.a 14 759 520
2010.a 13 081 -549
2009.a 12752 -1 371
2008.a 15 166 859

Allikas: (Majandusaasta.. 2008 - 2012)

Majutusteenuse osutamine on organisatsiooni kdige olulisem pohitegevus, selle kdive moodustab
pool kogu organisatsiooni kiibest. Ulejiinud teenused on loodud majutusteenust tiiendavateks
pohitegevusteks - niiteks toitlustusteenus ja meelelahutus. 1/5 kidibest saadakse 1. korruse
restorani tuludest, iilejdidnud alliiksuste kidibed jddvad alla 8% kogukéibest (66klubi, 2. korruse
restoran, pubi, baar, saunad, konverents).

Hoone, milles Sokotel AS tidnasel pdeval tegutseb, avati 1972. aastal Viru hotell nime all,
loomise rahastajaks oli Noukogude Liit ning omanik Inturist. Eesti iseseisvumisega ldks hotell
Eesti Vabariigi omandusse ning paar aastat hiljem see erastati ning organisatsiooni hakati

majandama tdnapidevasel viisil. Alates 2003. aastast kuulub Sokotel AS Soome kdige tuntumasse
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ja laiahaardelisemasse hotelliketti Sokos Hotels, mis kuulub Soome suurkontserni Suomen
Osuskauppojen Keskuskunta (SOK). (Nupponen 2007) Soomes kuulub hotelliketti ligikaudu 50
hotelli. Emaettevote sekkub Sokotel AS’i tegevusse, kehtestades erinevaid ndudeid dritegevuse
korraldamisele, turundustegevusele, kontseptsioonile jpm.

Alliiksuste sisene ja vaheline koostdd on reguleeritud mitmete kirjutatud ja kirjutamata
protseduurireeglitega. Olukordade muutumisel ei tehta esmajérjekorras timber kirjalikke
protseduurireegleid, vaid lepitakse suuliselt kokku muudatused. Sellest tulenevalt voib
dokumenteeritud protseduurireeglites olla tihtipeale aegunud informatsiooni. Probleemiks osutub
see toOtajate vahetumisel ning antud valdkonnas on t66j0u voolavus korge. Korge
formaliseerituse tase on Sokotel AS’is vajalik, kuna aitab toGtajate kéitumist muuta
ootuspéraseks (organisatsiooni kontseptsioonile vastavaks) ning votta neilt dra valikuvabadus ja
otsustamisvdimalus oma td0s (nditeks toateenijad, vastuvotu administraatorid, miiiigiassistendid).

Organisatsiooni personal. 1972. aastal alustas organisatsioonis t66d 1080 tootajat,
personali arvu vidhendati méarkimisviirselt peale selle erastamist ning viimased aastad on
keskmiseks personali arvuks olnud stabiilselt 250 — korghooajal rohkem ning madalhooajal

vihem. Protsentuaalne to6tajate jagunemine organisatsiooni alliiksuste vahel on toodud tabelis 2.

Tabel 2. Tootajate jagunemine Sokotel AS’is alliiksuste vahel seisuga 20.03.2014

Alliiksus % kogu
organisatsiooni
personalist

2 korruse restoran 23,22
Majapidamine 24,72
1.korruse restoran 19,10
Vastuvotuteenindus 8,24
Miiiigi- ja turundusosakond 7,87
Ooklubi 5,24
Ulejééinud 11,61

Allikas: (Viljavote ... 2014)

Nimetatud 11,61% iilejadnute alliiksuste alla on loetud kolm baari, saunad, konverentsikeskus,
hooldusosakond, administratsioon ja ladu ning neist igaiihes on 1-7 tootajat. Organisatsiooni

personali iimardatud aritmeetiliseks keskmiseks vanuseks on 35 ning tootajate keskmine toostaaz
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Sokotel AS’is on viis aastat. Toitlustuses on t66l rohkem noori tootajad ning majapidamises on
rohkem korgema vanusega tootajad. TooOtajatest 79% on naised ning 21% on mehed. (Viljavote

2014) Toojou voolavus on korgem  suuremates allikksustes (niditeks restoranides ja
majapidamises) ning madalam kontoripersonali hulgas (niiteks administratsioon). Uldiselt
peetakse 5%-list voolavust normaalseks, soltuvalt valdkonnast see aga varieerub ning
hotellinduses peetakse normaalseks 30-40%-list voolavust, Sokotel AS’is viimaste aastate tH60jou
voolavus on toodud vilja tabelis 3. T66j0u voolavuse protsent saadakse lahkunud tootajate arvu

jagamisel tootajate keskmise arvuga.

Tabel 3. T66j0u voolavus Sokotel AS-is aastatel 2008 — 2013

Aasta | T66jou voolavuse %
2013.a 65,37
2012. a 58,61
2011. a 52,20
2010. a 41,06
2009. a 21,00
2008.a 52,80

Allikas: (AS Sokotel ... 2013)

Korge t66j0u voolavus tuleneb valdkonna eripirast — hotellinduses ja restoranidris to6tab palju
hooajatoolisi, lisaks sellele todtab valdkonnas ka véga palju noori, kes soovivad suunduda peagi

paremale t60le ning on oma otsustes on véga ebastabiilsed ja ebaratsionaalsed.

2.2 Organisatsiooni struktuur

Sokotel AS’i organisatsiooni struktuuri skeem on alati olnud lame - tegevdirektoril on
otseseid alluvaid 14 (Joonis 7) ning juhtimistasandeid organisatsioonis kolm. Alluvatega
alliiksuseid juhivad: majutusjuht, miiiigijuht, turundusjuht, personalijuht, kommunikatsioonijuht,
00klubi juht, finantsjuht ja kahe erineva restorani juhid. Enim on tootajaid restoranides ja
majapidamises. Aastal 2006 oli tegevdirektoril otseseid alluvaid kaheksa, sellest ajast alates on

tema alluvate arv olnud pidevas kasvutrendis. Suurima muutuse tegevdirektori alluvate arvus toi
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toitlustusdirektori ametikoha kaotamine, mis holmas eelnevalt enda alla konverentsi, restoranide,
00klubi ja baaride haldamise. Tegevdirektori lai juhtimisulatus ei viita niivOrd organisatsiooni

alliksuste tegevuste suurele erinevusele vaid soovimatusele erinevaid juhte iihte alliiksusesse

liita.

JUHTKONNA ASSISTENT

MAJUTUSJUHT

IT JUHT

SISEKONTROLL

MUUGITIMI JUHT

TURUNDUSJUHT

PERSONALIJUHT

TEGEVDIREKTOR

KONVERENTSI JUHT

HOOLDUSJUHT

\ KOMMUNIKATSIOONI JUHT

\
\
\‘ RESTORANI JUHT
RESTORANI JUHT

\ Y OOKLUBI JUHT

---------- ]
"LFINANTSJUHT I

-
h]

-
-
-

Joonis 7. Sokotel AS organisatsiooni struktuur

Allikas: (Teretulemast ... 2014)

Horisontaalse eristumise alusena on kasutatud jaotamist funktsiooni alusel, seevastu
siseehituse tiiiibi iiheselt ~ miidratlemine ei1 ole voimalik. Tegemist on rivi- ja staabi-
organisatsiooniga, mis on kasvanud vilja tegevusalasest siseehitusest. Teatud aspektides vOib

Sokotel AS’1 siseehituse tiiiibis tdheldada ka maatriks-struktuuri elemente. Sokotel AS’1 ndol on
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tegemist mehhaanilise organisatsiooniga, mille alliiksuste ja tootajate tegevused on kindlalt ette
kirjutatud. Viliskeskkonnast tulenevaid muutumisvajadusi on mehhaanilises organisatsioonis
raske ellu viia.

Kuigi alliikksuste moodustamise viise on mitmeid, ei ole tihtki alliiksuste moodustamise
viisi, mis sobiks kogu organisatsiooni, seega rakendatakse organisatsioonis mitmeid erinevaid
pohimotteid. Néiteks KGB muuseumi ja giide allumine kommunikatsiooni juhile tuleneb
asjaolust, et tegemist on asjast huvitatud juhiga — allilksuse loomine oli tema projekt.
Ebatraditsiooniline on ka kaubalao allumine 2. korruse restoranile, kuigi kaupa tellib ladu
koikidele alliiksustele — oli aeg, mil antud restoran tellis enamuse majja tulevast kaubast ning
nonda on see alluvussuhe jddnud samaks, kuigi olukord on juba kardinaalselt muutunud.
Alliiksuste kujundamisel ldhtutakse eelkOige sellest, et sarnaste tookohustustega todtajad oleks
koondatud iihte. Kui tookohustused on sarnased, siis on vdimalik juhil juhtida vordlemisi suurt
tootajate hulka, kui protseduurireeglites on véga tdpselt médratletud nende toodiilesanded ja
labiviimise kord, siis pidevat juhendamist tootajad lisaks ei vaja. Sellest ldhtuvalt on vordlemisi
suur alliiksus néditeks majapidamine - tildkoristajad ja korruste toateenijad, viimases alliikksuses on
keskmiselt 50 tootajat, kuid suur osa neist on osalise téoajaga. Restoranides on samuti samade
tooiilesannetega tootajaid, seega saab juht juhtida iihtse tervikuna néiteks saaliteenindajaid ja
kokkasid.

Struktuuris on kiill vélja toodud, kuid reaalselt on raamatupidamine hetkel sisseostetud
teenus. Raamatupidamine viidi organisatsioonist vélja eelkdige emaettevottest tulenevate nduete
tottu — Soomes on koikide hotellide raamatupidamine koondunud iihte. SOK kontserni Eestis
asuvateks tiitarettevoteteks on Sokotel AS ja Prisma Peremarket AS ning kuna Prismal oli juba
suur finantsteeninduskeskus, siis viidi ka hotelli raamatupidamine sinna alla. Organisatsioon
ostab sisse ka turvateenust.

Organisatsiooni skeem annab teatud pildi organisatsioonist, paraku ei loo see viga tdest
arusaama selle toimimisest, skeem ei kajasta tugevaid soltuvussuhteid erinevate alliiksuste vahel,
mis on organisatsiooni toimimises elulise tdhtsusega. Alliikksused organisatsiooni skeemil on viga
selgepiirilised, kuid sama selgepiiriline ei ole tddjaotus ja vastutus. Organisatsiooni alliiksuste
panust selle eesmérkide saavutamisel on kirjeldatud 1dbi kliendi tegevuste joonisel 8. Mahukad

t00d jaotatakse kitsapiirilisteks osadeks, kuid sellega kaasneb olukord, kus iilesannete dédrealad on
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tihti ebaselged, millest tekivad ebakdlad koost6os. Sokotel AS’i pdhitegevus on majutus-,
toitlustus-, konverentsi- ja meelelahutusteenuse pakkumine, iilejaédnud alliiksused toetavad antud
alliiksusi organisatsiooni eesmérkide saavutamisel. Organisatsiooni kdige olulisem pdohitegevus
on majutusteenuse pakkumine ning sellele keskendutakse enim. Ulejiinud pohitegevused on
loodud majutusteenust tdiendavateks tegevusteks, eesmirgiga pakkuda majutuma tulnud kliendile

maksimaalselt ajaveetmise ja raha kulutamise vdoimalusi.

Turundus - toodste  Miiiigiosakond - loodm;amenkhm.
Ja teenuste reklaam m&wm

Miiiigisoakond - Rmaphunﬁmdep Vastuvétt - kliendi
lepinguite solmimine, et klienti hotelli saada saabumiseks valmistumine

Miligiosakond, vastuvétt- Lo -
lisateenuste reklaam ja mitk "

Turva-
Hooldus, |4 indajad
IT-IT majapidamine - [ © ' | Raamatupidamine
tehniliste Taien Hoone korrashoid Z Miigiandmete
lzhenduste | jaypade seest Ja viljast e kogumine ja
tagaming | hankimine to6tlemine

Restoran - toz
Vastuvétu - viljakifutuse tegemine,  arvele andmete
tesnuste ja toodete eest arve esitamine  edastamine
vastuvdttu

Joonis 8. Organisatsiooni protsesside kirjeldus ldhtuvalt kliendi tegevustest

Allikas: (autori koostatud)
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3. KOOSTOOPROBLEEMIDE ANALUUS SOKOTEL AS’IS

3.1 Probleemi tutvustus

Igal aastal viiakse Sokotel AS’is 1idbi personali rahulolu uuringut, 14bi aegade on to6tajad
selles koige ndrgemate punktidega hinnanud alliiksuste vahelist koostodd. Probleemi olemasolust
on organisatsioonis koik teadlikud, kuid ometigi ei ole olukord ega ka néitaja personali rahulolu
uuringus paranenud. Kusjuures, nditaja on samasugune ka emaettevotte teistes
organisatsioonides, ehk siis Soome hotellides. Kuna puudub iileiildine selge ja lihtne lahendus,
ongi tegeletud vaid viiksemate kriitiliste ilmingute likvideerimisega. Tegemist on organisatsiooni
jaoks tosise probleemiga, millel vdivad olla negatiivsed mdjud ka selle majandustulemustele.
Torked alliiksuste vahelises koostdds paistavad tihtipeale vilja ka kliendile, tema ndeb seda
tootajate ebapddevuse ja organisatsiooni kui terviku organiseerimatusena - sellise mainega
organisatsioon ei ole edaspidi aga kindlasti mitte tema esmaseks valikuks. Konkurents klientide
voitmise ja hoidmise nimel on tihe, seega on oluline, et klient jddks igati rahule, sest siis on
Sokotel AS edaspidigi tema valikuks. Kliendi rahulolu saavutamiseks peab kogu tema koostoo
organisatsiooniga sujuma algusest 10puni torgeteta, selleks aga peavad koik selle alliiksused
toimima ithtse mehhanismina.

Sokotel AS’is on erinevaid alliiksuste vahelisi sdltuvuse vorme, kuid suurelt jaolt on
allilksuste vaheline soltuvus vastastikune, mis tdhendab, et koosto0 koordineerimine eeldab
standardeid, protseduurireegleid, planeerimist ja vastastikust kohandamist. Sokotel AS’i
alliiksuste vaheline seotus ldhtuvalt kliendi tegevustest organistsioonis on toodud joonisel 8.
Alliiksustel on teineteise tegevusele digustatud ootused. Siisteemi toimima panek on suur
katsumus koigile alliiksustele. Antud sdltuvussuhtes on votmetédhtsusega alliiksuste vahel liikuv
informatsioon - kui selle edastamine ei ole korrektne, hiirib see teis(t)e alliiksus(t)e t66d. Paraku

just informatsiooni litkkumine alliiksuste vahel on tihtipeale probleemiks.
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Nork alliiksustevaheline kooso0 ei ole pseudoprobleem ning seda teadvustavad endale ka
juhid, ometigi ei ole nditaja personali rahulolu uuringus aastatega paranenud. Selleks, et
probleemi lahendada, peab aru saama selle algpOhjustest. Antud magistritdd eesmérgiks ongi
vilja selgitada pOhjused, millest on tingitud alliiksuste vaheline nodrk koostdd. Erinevaid
vOimalikke pOhjuseid loetleda on lihtne ning mitmed neist voivad ka paika pidada, kuid
probleemi lahendamiseks ei piisa iiksikute arvamuste loetlemisest, vaid probleemi tuleb
pohjalikumalt siiveneda, et tuvastada ka nende paikapidavus. Paljud ilmsena tunduvad pdhjused
on tihtipeale hoopis probleemi tagajirg, mitte pohjus. Vaid siis, kui tuvastatakse probleemi
algpohjused, on organisatsioonil vdimalik todtada vilja lahenduskava, mis voiks viia tulemuste
paranemiseni. Tulenevalt probleemist piistitatakse magistritods kaks uurimisviidet:

1. Alliiksustevaheline nork koostdd on pohjustatud tddtajate suhtumisest;
2. Alliiksustevaheline ndrk koostdo on pdhjustatud alliiksuste vahelisest huvide konfliktist ja

puudulikest kooskdlastamismehhanismidest.

3.2 Uuringu tutvustus

3.2.1 Metoodika ja valimi tutvustus

Antud magistritoos kasutatakse kvalitatiivset uurimismeetodit - andmed saadakse
poolstruktureeritud intervjuudest organisatsiooni tddtajatega ja organisatsiooni dokumentide
analiilisist. Andmete kogumisel on oluline roll ka organisatsiooni personalijuhil ja tegevdirektoril,
kellega on antud magistritdd uuringu protsess eelnevalt kooskodlastatud. Uuringus ei ole uurimise
all kogu organisatsioon, vaid sihtgrupp, mille moodustamise vajadus tekkis, kuna uuritav
organisatsioon on vordlemisi suur ning ajaressurss piiratud. Lisaks sellele oleks liiga suure hulga
tootajate t0Oaja kasutamine organisatsioonile kulukas ning iihtlasi ei tagaks suurema hulga
tootajate intervjueerimine oluliselt iiksteisest erineva informatsiooni saamist, vaid tdendoliselt
hakkaksid ideed ja motted korduma. Sihtgruppi oli voimalik kitsendada, ilma et olulised andmed
jédks liles leidmata. Asjaolu tuleneb sellest, et moned alliiksused to6tavad rohkem omaette ning

el tee markimisviairsel hulgal koostood teiste alliiksustega, selleks puudub neil lihtsalt vajadus.
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Lisaks sellele ei esine koikide alliikksuste omavahelises koostods mérkimisviirseid torkeid -
sellised alliiksused on sihtgrupist vilja jdetud. Ehk teisisonu, sihtgruppi valimisel oli oluline, et
antud alliiksuste t60d oleks omavahel rohkem seotud, tekitades kas iihe- v61 mdlemapoolse
sOltuvuse ning oluline oli ka, et seal koostdds on esinenud ja esineb mérkimisvéérseid torkeid.
Sihtgrupi moodustamisel tuginetakse kéesolevas magistriods organisatsiooni tegevdirektori
kogemusele ja noduannetele, sest tema puutub oma t60s kokku enim alliiksuste vaheliste
koostooprobleemidega ning teab viidata, millised on organisatsioonile kriitilisima tdhtsusega.
Lihtuvalt sellest on antud magistritoo sihtgrupis uurimise all: miitigiosakond, hotelli vastuvatt,
konverentsikeskus, majapidamine, 2. korruse restoran ja hooldusosakond. Igast alliiksusest on
intervjueeritud kahte tootajat (v.a hooldusosakond) ning nende kirjeldus on toodud vélja lisas 3.
Dokumentide analiiiis. Tootajad ldhtuvad oma t60s eelkdige neile personaalselt
kehtestatud kohustustest, digustest ja eesmirkidest, lisaks sellele suunavad nende tegevust ka
alliiksuse eesmirgid, mis peaksid olema kooskdlas tootaja omadega. Tavatootaja ei hinda
olukorda iildjuhul organisatsiooni kui terviku seisukohalt, kuna tema nidgemus on liiga piiratud, et
saada aru organisatsiooni kui terviku toimimisest. Ametijuhendite analiiiisis otsitakse vastust
kiisimustele, kas ja mil miiral ndevad need ette koostood alliiksuste vahel. Viidan, et koostoo on
viga viike osa tootajate igapdevatdost ning todde nimekirjas viimaste ja vdhemprimaarsete
hulgas. Arutelus organisatsiooni personalijuhiga selgus, et ametijuhendid on Sokotel AS’is vaid
tiksikutel ametikohtadel. Selleks, et uuring siin osas liiga kesiseks ei jddks oma algandmetega,
vaadatakse ametijuhendite puudumisel iile neid asendavad tookirjeldused. Analiiiisitakse
sthtgruppi kuuluvate alliiksuste neid ametikohti, mis teevad voi peaksid tegema koostddd teiste
alliksustega. Lihtuvalt magistritdd uurimiskiisimusest ei anna mingit lisavéértust uurida tédiesti
omas sOltumatus raamistikus todtavate todtajate ameti- ja todjuhendeid (nditeks hommikus6ogi-
teenindaja,). Protseduurireeglid on suurtes organisatsioonides elulise tihtsusega, need annavad
tootajatele juhised rutiinsete tegevuste sooritamiseks ning vihendavad moneti ka kolleegide
tooaega, kuna nad ei pea kulutama aega juhendamisele. Antud magistrit66 raames tutvub autor
sihtgruppi kuuluvate alliiksuste t60s kasutatavate protseduurireeglitega ning annab seejérel
hinnangu olukorrale. Tootajate toorahulolu uuringu raporti avatud kommentaaridest otsib
autor vastuseid kiisimustele miks td6tajad hindavad koost6od halvale tasemele ja mis neid hiirib.

See tidhendab, otsitakse informatsiooni, mis rikastaks intervjuudes saadavat informatsiooni.
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Probleemipiistituse seisukohalt on oluline uurida 14dbi ka toolt lahkuja ankeedid. Kuna uurimise
all on sihtgrupp, tihendab see, et suurt hulka vajalikku informatsiooni ei pruugi siinkohal leida.
Taaskord otsitakse informatsiooni, mis tidiendaks intervjuudes saadavat informatsiooni.
Poolstruktureeritud intervjuud. Intervjuude eesmidrk on kaardistada sihtgruppi
kuuluvate alliiksuste vahelised koostooprobleemid ja kriitilisemad aspektid, kus koost6o ei toimi.
Intervjuude teiseks eesmirgiks on tuvastada valdavad pohjused, miks sihtgrupis olevate tootajate
arvates koosto0 ei toimi. Lisaks sellele on vaja tuvastada, kuidas t66tajad tunnetavad enda rolli ja
vastutust probleemis. Poolstruktureeritud intervjuudega seotud protsessi kirjeldus on toodud

joonisel 9.

Intervjuude alginformatsiooni kogumine - sihtgrupis olevate
alliiksuste juhtidel palutakse loetleda 1-2 olulisemat
koostdoprobleemi, mis neil esineb teiste sihtgruppi kuuluvate
alliikksustega

~ —

Intervjuude alginformatsiooni to6tlemine - juhtide loetletud \/
probleemide pohjal koostatakse kuus probleemide nimekirja, igale
alliiksusele oma, kus on loetletud teiste alliiksuste nimetatud
koostdoprobleemid intervjueeritava alliiksusega

x
Ankeedi tditmine intervjueeritava poolt - intervjuule saabunud \/L
intervjueeritaval palutakse enne intervjuuga alustamist tédita

ankeet (Lisa 1)

Ay 2.
Intervjuu ldbiviimine - intervjueeritavaga arutatakse tema N
enda alliiksuse nimetatud koostooprobleeme teiste
alliiksustega ja ka teiste alliiksuste nimetatud probleeme
intervjueeritava alliiksusega (kiisimustik lisas 2)

Joonis 9. Intervjuude uuringu protsessi kirjeldus

Allikas: (autori koostatud)

Ankeedis (Lisa 1) peavad intervjueeritavad esmalt panema sdnadesse oma alliiksuse eesmirgi
organisatsioonis. Seejirel loetlema téhtsuse jérjekorras viis alliikksust, kellega koostdod mdjutab

tema allilksuse t60d enim ning seejdrel andma hinnangud koost6d kvaliteedile vastavate
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alliiksustega Likert’i viie palli skaalal. Kui intervjueeritav mérgib ankeedis olulise
koostoodpartnerina ka sihtgrupis mitteoleva alliikksuse ning hindab koost6dd temaga 4 punktiga voi
alla selle, siis arutatakse ka koostood selle alliikksusega (lisas 2 kiisimuste blokk 3).

Intervjuudes saadav informatsioon on kriitilise tdhtsusega antud magistritod jaoks, seega
need lindistatakse diktofoniga, et intervjueerija saaks samal ajal keskenduda intervjueeritavatele
ja neilt saadavale informatsioonile ning et hiljem saaks intervjuud transkribeerida. Intervjuudes
osaleb korraga iiks intervjueeritav, igast sihtgrupis olevast alliiksusest kaks intervjueeritavat (va
hooldusosakond). Intervjuude arvu méédramisel tugineti Guest, Bunce ja Johansoni uuringule,
mille kohaselt saabub andmete kiillasus peale 12 intervjuud (Laherand 2008, 68). Intervjueerija
on antud magistritod kirjutaja ja Sokotel AS’i kauaaegne tootaja, kuid magistritood
uurimiskiisimusest ldhtuvalt koigile intervjueeritavatele oma ametipositsioonist tulenevalt
neutraalne isik, vastav alliiksus ei ole ka uuringu sihtgrupis. Magistritdd uurimismetoodika on

eelnevalt kooskdlastatud ka organisatsiooni tegevdirektoriga.

3.2.2 Uuringu protsessi tutvustus

Magistritod uurimisprotsessi esimene osa on dokumentide analiiiis. Intervjuudele eelnev
dokumentide analiiiis on vajalik selleks, et magistritoo autor oleks intervjuude ldbiviimiseks ajaks
end piisavalt kurssi viinud organisatsiooniga antud valdkonnas ning valimisse kuuluvate
alliiksuste ja selle tootajate tookohustuste ja Oigustega. Esmalt kogus autor kokku koik
dokumendid — protseduurireeglid alliiksuste juhtidelt ning iilejdéinud dokumendid personalijuhilt,
et need jarjest ldbi tootada. Dokumentidega tutvumisel oli eesmérk alustada iildisematest ning
seejdrel minna detailsemaks: personali rahulolu uuringud > t66lt lahkuja ankeedid > alliiksuse
protseduurireeglid + ametijuhendid, tookirjeldused. Alliiksuste protseduurireeglitega tutvumisel
ning nende puudumisel aruteludes alliikksuse juhtidega saadi selles osas ammendavad vastused
ning intervjuude kiisimustikust eemaldati kiisimus protseduurireeglite kasutamise kohta.

Intervjuu esialgne kiisimustik oli koostatud metoodika loomise kidigus. Dokumentide
analiiiisis ilmnenud asjaolude tottu lisati intervjuude kiisimustikku veel tdiendavaid kiisimusi (4.
kiisimuste blokk). Intervjuudes arutlusele tulevate probleemide nimekirja koostamiseks paluti

sthtgruppi kuuluvate alliiksuste juhtidel tuua vilja kuni kaks peamist probleemi, mis tekitab neil
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torkeid koostoos teiste sihtgrupis olevate alliiksustega. Nimekirjade alusel koostati kuus
koostooprobleemide loetelu — igale alliiksusele intervjueeritavaga arutlusele tulevad teemad, st
teiste alliiksuste loetletud koostddprobleemid vastava alliiksusega. Arutlusele tuleb ka nende enda
alliksuse juhi koostatud nimekiri. Intervjuu kéigus arutati ja analiitisiti 1dbi iga alliiksus
tikshaaval - esmalt sama alliiksuse nimetatud probleemid, seejdrel teise alliiksuse nimetatud (va
esimene intervjuu, kus arutati esmalt 1&bi sama alliiksuse nimetatud koik koostooprobleemid teise
alliiksustega).

Koik intervjuud viidi ldbi Sokotel AS’i kontori koosolekuruumis. Intervjueeritavate
kirjeldus ja intervjuude ajakava on toodud lisas 3. 11 intervjuu aritmeetiline keskmine kestvus oli
47 minutit, sellele lisandub intervjueeritava poolt tehtav sissejuhatus, kus ta tutvustab magistritoo
ideed ja intervjuu ldbiviimise korda ning lisandub ka 16pus kokkuvotte tegemine intervjuu kohta.
Lisandub ka aeg, mis kulus intervjueeritaval ankeedi tditmisele. Nimetatud algus ja 16pp on
intervjuude transkriptsioonist vélja jdetud (iga kestvus keskmiselt 15 minutit), kuna need on
intervjuudes korduvad ning ei ole antud magistritdd uurimiskiisimuse seisukohalt olulised.
Intervjuude transkribeerimisel on kasutatud Jeffersoni siisteemile tuginevaid transkriptsiooni-
mirke (Suulise kone.. 2014). Liigne tdpsus pole transkribeerimisel alati vajalik, kuna voib
tekitada segase protokolli, mis pigem varjab kui avab 6eldu tdhendust (Laherand 2008, 281).
Sellest tulenevalt on transkribeeritud tekstis mérkidega rikastatud eelkdige seda osa, mis on antud

kontekstis olulise tihtsusega.

3.3 Uuringu tulemused

3.3.1 Dokumentide analiiiisi tulemused

Toorahulolu uwuringu raport. Antud magistritoo idee on alguse saanud personali
rahulolu uuringutes ilmnenud faktist, et tdotajate arvates on uuringus loetletud niitajatest koige
nOrgemal tasemel alliiksuste vaheline koostdo. Magistritéd uuringu raames tootati seega ldbi ka
viimase personali tdorahulolu uuringu (2013. aasta) avatud kommentaarid (eesti- ja venekeelsed),

milles tootajad vastasid muuhulgas ka kiisimusele: millised on kaks tdhtsaimat aspekti sinu
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tookohal, mis vajavad parandamist? 2013. aastal osales uuringus 77,60% kogu Sokotel AS
personalist ning antud kiisimusele oli antud 137 kommentaari. Parandamist vajavad aspektid saab
kommentaaride pohjal jagada nelja kategooriasse: madal palk, suur to0koormus, halvad
toovahendid ja alliiksuste vaheline koostdo. 8% toodtajatest médrkis kommentaarides parandamist
vajavaks alliiksuste vahelist koostood. Tootajad tunnetasid, et nende arvamust ei peeta oluliseks
ning nende alliiksuse t66d puudutavaid otsuseid, tehakse kellegi teisel poolt — kas siis juhtide voi
mone organisatsiooni pohitegevusi toetava alliiksuse. ToOoOtajate arvates langetavad teised
iseseisvalt nendega seotud otsuseid, olles seejuures teadmatuses, kuidas olukord reaalselt vilja
ndeb. Tehakse ebapéddevaid otsuseid, samas kui tdotajatel endal on ndgemus, kuidas asju vOiks
korraldada ning nad usuvad, et langetaksid ise paremaid otsuseid ja teeks vastavat tood paremini.
(Personali ... 2013)

Toorahulolu uuringu raportite analiiiisi eesmidrk oli leida pohjuseid, miks tootajad
hindavad koostodd halvale tasemele. Kuigi vastavaid pohjendusi oli vihe, voib neid lugeda
arvestatavateks vastusteks. Ilmnes ka uus asjaolu, mida ei oldud magistrit6o kirjutamisel arvesse
voetud. Magistritods oli uurimise alla voetud alliiksused, millede t66d on omavahel otseselt
seotud ning ebakvaliteetselt tehtud t60 toob kaasa jadas jargmise alliiksuse t60 hédirumise.
Arvesse ei oldud aga voetud kaudsemat seotust (pohitegevust toetavad alliiksused) ning seda, kui
koostoo iildse puudub alliiksuste vahel. Naiteks 66klubi ja turundus - turundus reklaamib 66klubi
vastavalt sellele, kuidas peab seda enda arvates parimaks, 60klubi tootajatel on aga teistsugune
nidgemus kuidas peaks neid reklaamima ning nédeb turunduse seniseid pingutusi kasutute ja
ebaadekvaatsetena. Varasemas vestluses 60klubi juhiga ilmnes, et alliikksus tegutseb oma kindlas
raamistikus ning kooskdlastusi on vaja vahel teha vaid miitigiosakonnaga; koost6dd turundusega
ei mainitud. Oo6klubi tootajad on nii t60- kui ka eraelus meelelahutuse valdkonnaga seotud,
seevastu turunduse todtajad mitte - oma t60s puutuvad nad valdkonnaga kokku distantsilt ning
eraelus iildsegi mitte. Kummagi osapoole ideed turundamisel ei pruugi olla ideaalsed, kuid
koostdo ja iihised arutelud selles teemas aitaksid luua parima lahenduse. Sellest ldhtuvalt voib
vdita, et alliiksuste vaheline koostdo tuleneb siisteemist, mitte aga iiksikute inimeste suvast -
alliksused tegutsevad oma kindlas raamistikus, nagu neile on ette nihtud, kuigi tegelikult oleks

vaja kommunikatsiooni ja organiseeritud koost66d nende vahel.
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Toolt lahkuja ankeedid. Toolt lahkuja ankeete kasutati Sokotel AS’is pikalt, kuid sellest
on niitidseks loobutud, pdhjusena td1 personalijuht vilja, et need ei anna organisatsioonile enam
midagi uut. Peamine t56lt lahkumise pohjus on palk ning pole pdhjust arvata ankeetide
edaspidine tditmine tooks ilmsiks teistsugust informatsiooni. Vestluses personalijuhiga selgus, et
ei ole olnud iihtegi korda, mil t661t lahkumise pohjuseks oleks olnud alliiksuste vaheline koostoo.
Siinkohal voib teha iildistuse, et kuigi koostdo alliiksuste vahel voiks ja saaks olla parem, ei hiiri
see tootajaid niivord, et nad ei saaks oma igapdevatood seetdttu teha ja nautida.

Protseduurireeglid. Magistritoo raames tutvus autor sihtgruppi kuuluvate alliiksuste t66
protseduurireeglitega, eesmérk oli leida alliiksuste vahelise koostddga seonduvat informatsiooni.
Konverentsikeskusel on oma alliiksuse tootajatele koostatud 36-lehekiiljeline kédsiraamat, mis
tundus puudutavat koiki igapdevatdo aspekte, alliiksuse juht viib uuendusi sisse vastavalt
vajadusele, kuid iildiselt on kdsiraamat stabiilne. Tahtsaimate alliiksustena selles on vélja toodud
2. korruse restoran ja miitigiosakond. Késiraamatus on korduvalt toodud vilja klientide rahulolu
saavutamise ja hoidmise olulisust, teatud aspektides tuleb seda teha ka tootajate rahulolu arvelt.
Kisiraamatust ilmneb, et tootajatelt oodatakse paindlikkust kliendi soovide tditmisel ka siis, kui
klient teatab oma soovide muutusest viimasel hetkel. (Konverentsi.. 2014) Kui niiteks
miiiigiosakond aktsepteerib muudatuse viimasel hetkel, toob see kaasa ootamatu lisatoo
konverentsiteenindajale, mis omakorda voib tihendada muudatusi ka 2. korruse restoranile.
Restorani t6610igud on iildjuhul aga ajamahukad ning seega vOib neil olla raske muudatusi
aktsepteerida. Pahameel suunatakse kolleegidele, kes teevad oma t60d kindlas raamistikus,
sooviga tdita oma toOkohustustest tulenevalt kliendi erinevaid vajadusi. Hotelli vastuvotu t60
korraldamiseks on koostatud infokaust nii paberkandjal kui ka dokumendina arvutis. Antud
magistritdd raames tootati 1dbi arvutis olev kaust, mis koosnes 15 failist ning tihtekokku 50
lehekiiljest, vanim muutmata kujul olev dokument selles kogumikus oli poole aasta vanune. (FO
manuaal ... 2014) Kausta olemasolu on vajalik, kuna t66jou voolavus alliiksuses on kdrge ning
informatsiooni palju. Protseduurireeglite paljusus ning t60jou voolavus voib olla siinkohal
pohjuseks, miks koostodga ei olda rahul — piisavad teadmised on vaid pikema staaziga tootajail.
Vastuvotu tootajate todjuhend oli vdga mahukas ja sisutihe ning eeldas teadmisi ka

organisatsiooni ajaloost, erinevate alliiksuste tegevusest ja toodetest.
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Nimetatud konverentsikeskuse ja vastuvotu juhendites ei olnud iihtegi mérget koostoo
koordineerimise kohta organisatsiooni teiste alliiksustega, kiill aga oli detailselt kirjeldatud
erinevate protseduuride teostamise juhendid. Niiteks, kuidas ja millal peab saatma informatsiooni
raamatupidamisele, majapidamisele jt alliiksustele. Ehk siis, teiste alliikksustega jdrjestikuselt
seotud tookohustused olid vidga tipselt reglementeeritud, et véltida torgete tekkimist
organisatsiooni t60s. Juhendid ei jitnud ruumi tootajate loomingulisusele ning nende kéitumine
on juhenditega muudetud ootuspéraseks.

2. korruse restoranis, miiligi-, majapidamise- ja hooldusosakonnas puudusid kirjalikud
protseduurireeglid ametikohtadel, mis puutuvad kokku ka teiste alliiksustega. Miitigiosakonnas
olid véidetavalt kiill mdned iiksikud juhendid, kuid need polnud toodud kokku iihtseks tervikuks.
Alliiksuse juht pohjendas seda sellega, et siisteemid ja olukorrad muutuvad pidevalt ning uut
tootajat hakatakse vilja Opetama alustades lihtsamatest toodest ning nad ise teevad endale
vajadusel mirkmeid. Kooskdlastused, mis kehtivad iihel hetkel ei pruugi aja moodudes enam
kehtivad olla. Alliiksuse to6 vaatlemisel selgus, et tegutsetakse iihtse tervikuna — toimub pidev ja
kiire omavaheline infovahetus, alliiksuse t66 voimaldab operatiivselt abistada iiksteist nende to6s.
Majapidamisosakonnas (alliiksuse juht ja perenaised) ei tunta vajadust protseduurireeglite
kirjapanemise jdrgi, juhindutakse ametijuhenditest ja tookirjeldustest. Antud alliiksuses saab
selline siisteem toimida, kuna t66d koordineerivad tootajad on organisatsioonis staaZzikad ja
piihendunud ning seega on neil sobivad toovotted kujunenud vilja reegliteks. Ka 2. korruse
restoranis alliikksuse t60d koordineerivatel to6tajatel puuduvad kirjalikud protseduurireegleid oma
t00 tegemiseks ning juhindutakse tookirjelduses voi ametijuhendis sétestatust. Hooldusosakonna
tootajatele edastatakse ametlikult tookdsud arvutiprogrammi kaudu ning protseduurireeglid
tootajatele on koostatud vaid teatud seadmete hooldamiseks, teistes toddes pidas alliiksuse juht
juhendite koostamist ebavajalikuks.

Ametijuhendid. Uuringu raames tootati 1dbi sihtgruppi kuuluvate alliiksuste tootajate
ametijuhendid ning nende puudumisel to6juhendid, vilja jdeti need ametikohad, mis ei puutu
oma to0s kokku teiste alliiksustega. Konverentsi tootaja ametijuhend puudutas vaid kohaliku
olukorraga tegelemist, ehk siis klient ja ruumid antud momendil ja jargmisel pdeval. Oma t60s
ollakse soltuvuses miiligiosakonnast, kellelt oodatakse piisava ja oOigeaegse informatsiooni

edastamist (st sisestamist Opera programmi). Alliiksuste vahelise koostod koordineerimise
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kohustus lasub alliiksuse juhil, tema ametijuhendis on vilja toodud mitmed alliiksuste vahelist
koostodd puudutavad aspektid. Vastuvotu juhi tookirjeldus on vordlemisi napisdnaline ning ei
sisalda endas otseseid viiteid alliiksuste vahelise koostod koordineerimisele. Kui siis vaid esimese
kohustusena mirgitud ,,vajadusel majutusjuhi asendamine® ning majutusjuhi ametijuhend nieb
kiilll ette alliiksuste vahelise koostdd koordineerimist. Kokkuvotvalt on vastuvotu juhi
kohustuseks oma alliiksuse t60 jirjepidevuse tagamine kindlaksmidratud raamistikus.
Majapidamisjuhi tookirjeldus nieb samuti ette tegutsemist oma alliiksuse kindlas raamistikus.
Tookirjelduses ei ole nimetatud koostddd teiste alliiksustega, kiill aga on toodud vilja ndue
esitada personaliosakonnale palgaarvestuseks andmeid, ehk siis tegutsetakse oma kindlas
raamistikus ning selles on tooiilesandeid, mis on jérjestikuselt seotud teiste alliiksustega.
(Ametijuhendid ... 2014) Ametijuhendid on tehtud vordlemisi ildistavateks, et need oleksid
paindlikud kui olukorrad peaksid muutuma ja tottajale oleks vaja médrata lisakohustusi.
Protseduurireeglite, ametijuhendite ja todjuhendite uuringu tulemusena selgus, et
esmatasandi tootajatel puudub kohustus kooskdlastada oma t60d teiste alliiksuste tootajatega.
Neile on tegutsemiseks ette nidhtud kindel raamistik, mille too6iilesanded voivad olla seotud teiste
alliiksuste tooga, kuid kui t60 on ootuspéraselt raamistikus tehtud, siis lisakokkupuuteid
alliiksuste vahel ei ole vaja teha. Alliiksustevahelise koostoo koordineerimise kohustus on vaid
alliiksuste juhtidel, seega koost6od koordineerida saavad ainult juhid omavahel, esmatasandil
puudub selleks Oigus. Probleemi tunnetavad koige teravamini esmatasandi toodtajad, kellel aga
puudub digus midagi muuta. Olukorra teeb keerulisemaks veel see, et toorahulolu uuringu
tulemuste kommentaaridest selgus, et on juhte, kes suhtuvad iikskdikselt alluvate muredesse.
Protseduurireeglite puudumine miitigiosakonna ja 2. korruse restorani vahelises koostdos
on potentsiaalne koostdoprobleemide tekkimise allikas. Juhul kui miiligiosakonna tddtajal
puudub kogemustepagas antud valdkonnas vOib tal olla viga keeruline orienteeruda oma to0s,
kuna teiselgi poolel puuduvad kirjutatud reeglid miiiigiosakonnaga koostod tegemisel. See
tdhendab, et miiligiosakonna tdotaja ei tea mida ja kuidas temalt oodatakse, kuna teine poolgi
pole selles piris kindel, eriti veel kui sealgi tootajad vahetuvad. Kuna puuduvad kirjutatud
protseduurireeglid, siis varasemalt alliiksuste vahel saavutatud kokkulepped ei pruugi olla enam
kehtivad tootajate vahetumisel. Reeglite kirjalik paika panemine tagaks jirjepidevuse alliiksuste

vahelises t00s.
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3.3.2 Intervjuude tulemused

3.3.2.1 Intervjuule eelneva kirjaliku ankeedi tulemused

Ankeedis paluti intervjueeritavatel esmalt sOnastada oma allikksuse eesmirk
organisatsioonis, millest juhindutakse oma igapédevatoos. Kiisimuse olulisus ilmnes alles selle
tditmise hetkel. Eranditult koikidele 11-le intervjueeritavale valmistas koige suuremat raskust
kogu intervjuus just oma alliiksuse eesmérgi sonastamine ning selles paluti abi intervjueerijalt.
Kusjuures, iiks allitksuse juht isegi keeldus seda kirjutamast, viites, et ta ei oska seda teha. Kuigi
tilejddnud kiimnele intervjueeritavale valmistas sonastamine raskusi, suutsid nad intervjueerija
juhendamisel selle siiski kirja panna iihe lausega.

Teisena paluti intervjueeritavatel ankeedis loetleda tdhtsuse jéarjekorras alliiksused kellega
koost66 mojutab nende allitksuse t60d enim. VastuvOtu, miiligiosakonna, majapidamise ja 2.
korruse restorani molemad intervjueeritavad nimetasid kaks esimest tdpselt samamoodi,
konverents vaid esimese. Erinevus teises tulenes sellest, et tootajad lidhtusid vastamisel oma
tooloigu spetsiifikast. Sama alliiksuse tootajate nimetatud jargnevad alliiksused olid samuti
vordlemisi sarnased, erinevused tulenesid nende enda erinevast to6 spetsiifikast ja ka sellest, et
alliiksustevaheline koostd0 ei olnud nii oluline kui kahe-kolme esimesega ning kohad neli ja viis
tdaidetigi pigem eesmirgiga nimetada dra alliikksus, oskamata seejuures tidpselt miirata selle
tahtsust pingereas. Allilksuse molema t66taja antud hinnangu keskmised tulemused teise
alliiksuse tdhtsusele on toodud tabelis 4. Tabeli tilemises osas on toodud hinnangud, mille andsid
tilemisel real loetletud alliiksused esimeses veerus olevatele alliiksustele ning tabeli alumises osas
on toodud hinnangud, mille andsid tabeli esimeses veerus olevad alliikksused iilemisel real
olevatele alliiksustele. Organisatsioonile on eriti olulised seosed, kus mdlemad alliiksused on
hinnanud teineteise tdhtsuse kohale 1 — 3. Intervjueeritavate loetletud kahest esimesest
alliiksusest soltutakse enim ning iihtlasi need kaks alliiksust soltusid ka nimetajast enim, kuna
markisid sama alliiksuse dra kohale 1-3. Sellest tulenevalt voib viita, et esimese kolme nimetatud

alliksusega ollakse vastastikuses soltuvuses.
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Tabel 4. Intervjueeritavate hinnangud alliiksuste vahelise koostto tihtsusele skaalal 1 — 5

(1 — téhtis alliiksus, kellega tehakse enim koost6dd; 5 — alliiksus, kellega tehakse vihe koost6od)

Alliiksus Hooldus- | Konverents | Majapidamine 2. korruse | Miitigi- Vastuvott
osakond restoran osakond

Hooldus- 2,00 1,00 2,00 2,00

osakond

Konverents 3,50 5,00 3,00 1,00 5,00

Majapidamine | 2,00 5,00 4,00 1,00

2. korruse 4,00 3,00 1,00 4,00

restoran

Miiiigi- 3,00 4,00 1,00 1,00

osakond

Vastuvott 4,00 5,00 1,25 1,75

Allikas: (autori koostatud lisas 1 saadud andmete pohjal)

Tabelis 4 vilja toodud andmete pdhjal voib viita, et olulisemad sdltuvused organisatsiooni
seisukohalt on jargnevate alliiksuste vahel:
1. miitigiosakond — 2. korruse restoran
vastuvott — majapidamine
vastuvott — miiiigiosakond

hooldusosakond — majapidamine

A

konverentsikeskus — miitigiosakond

6. konverentsikeskus — 2. korruse restoran
On tihtis, et just nende alliikksuste vaheline koostod toimiks, kuna see tagab organisatsiooni
efektiivse toimimise. Ankeedis hindasid alliiksused Likerti skaalal 1 — 5 (1 - minimaalne, 5 -
maksimaalne) ka koostdo kvaliteeti teiste alliikksustega. Antud aritmeetiliste keskmiste hinnangute
pohjal moodustub pingerida, milles madalam hinnang viitab koostdd suuremale
problemaatilisusele:

e 3,17 - 2. korruse restoran

e 3,33 - miiligiosakond

e 3,43 - hooldusosakond

e 3,80 - majapidamine

e 3,86 - konverentsikeskus
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o 4,00 - vastuvott
Maksimaalse hinnangu mitteandmist pohjendati, sellega et alati saab paremini, mitte et seal

esineks mirkimisviirseid probleeme.

3.3.2.2 Intervjuude tulemused

Intervjuude eesmirk oli tuvastada, miks tootajad hindavad alliiksuste vahelist koostood
norgale tasemele. Intervjuude analiitisimisel kasutati sisuanaliiiisi ning selle tulemusena leiti viis
alliiksuste vaheliste koostooprobleemide pohjust, millele magistritoé uurimisviidetes ei oldud
viidatud:

e (06j0u voolavus,

e kehvad tehnoloogilised todvahendid,

e isiksusest tulenevad koostooprobleemid,

e suur tookoormus,

e alliiksuste vihene kaasatus nende t66d mojutavatesse tegevustesse.

Toojou voolavus. Oluline alliiksuste vaheliste koostooprobleemide pohjustaja oli t66jou
voolavus. Voolavuse tulemusena langeb t60 kvaliteet, sest tootajate tookoormus kasvab, segadust
on palju ning todiilesanded ei pruugi olla selged (Pilvik 2007). Eriti teravalt vdib seda tidheldada
vastuvotu ja ka miiiigiosakonna puhul. T66jou kdrge voolavuse tdttu on personal alati uus ja alles
Oppiv, mis aga héirib teiste alliiksuste to6d, kuna eksitakse jdrjepidevalt kirjutatud ja kirjutamata
reeglite vastu. Vastuvotu juht on andnud endast maksimaalse, et probleemi leevendada, koostades
viga pohjaliku manuaali oma alliikksuse tootajatele nende t00 tegemisel ja moistmisel. Teisalt
tahendab see tootajale viga suurt hulka uut informatsiooni, milles on alguses raske orienteeruda,
kuna lisaks informatsioonile on ka t66d palju ning see on mitmekesine. Sobimatult lithikesed
toostaazid vastuvotus teevad raskeks alliiksuste vaheliste koostooprobleemide paranemise
toendosuse selle alliiksusega. Ka miiligiosakonnas vois tdheldada personali ebapéddevusest
tulenevaid alliiksustevahelisi koostéoprobleeme, kuid see puudutab vaid 2. korruse restorani
teenuste miiiimist. Majutus- ja konverentsiteenuse miilimine on véga kindlalt reglementeeritud
ning selles méarkimisvéidrseid probleeme ei esine. Seevastu 2. korruse restorani tooted aga

eripalgelisemad. Food and beverage valdkonna miiiimine eeldab teistsugust ldhenemist kui
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majutus- ja konverentsiteenuste puhul ning eeldab ka hoopis teistsugust paddevust, mis antud

alliiksuses aga peaaegu tiielikult puudub, ka juhtide seas.

. Kui neil oleks see [vastav erialane] kompetents, siis nad ei rddgiks seda, et meiega on raske
koostood teha. Meiega on viga lihtne koostood teha, kui seal oleks keegi professionaal, et me
saaks rddkida kui professionaal professionaaliga. Aga kui tuleb neid lolle kiisimusi niipalju, siis
noh, nende lollidele kiisimustele vastamine votab niipalju aega dra. Kui oleks tark, ta ei kiisiks
neid, ta iitleks juba kliendile, et: , Sorry, aga motleme teistmoodi, et see lahendus oleks voibolla

meeldivam teile. ““ INT10

Tootajad miiiigiosakonnas on alustanud oma ametikohtadel t66d ilma vastava péddevuseta food
and beverage alal ning dppinud alles t66 kdigus, kui neil on selleks soovi. Organisatsioon ei ole

miiiigiosakonna tootajate dpinguid selles vallas reguleerinud ega ka soodustanud mitte.

»Kas ikkagi ei ole niimoodi, et kui ... [juht] palkab endale uue inimese, et ta koigepealt tutvustab
maja, tutvustab inimesi ja seejdrel ta peaks tutvustama voi tooma voi kokku leppima koosolekud,
et osakonna juht uuele inimesele rddgib oma mdngureeglid dra. ... Seda ei ole kordagi tehtud. ...
siis ta [uus tootaja] kuuleb pohimotteliselt nagu mingisugust sellist vanat rahvalaulu, mis on
suusonaliselt edasi antud ... et , keegi rddkis, et niimoodi tehakse, mulle tundus, et nii on

eelnevalt tehtud. ““ INT10

Siinkohal ilmneb, et miiligiosakonna protseduurireeglite puudumine on tdsiseks probleemiks ning
olukorrad ei ole tegelikult nii eripalgelised, et mitte kuidagi ei oleks voimalik kirja panna.
Toovahendid. Teine oluline tegur, mis mdjutab alliiksuste vahelist koostodd on kehvad
tehnoloogilised toovahendid. Probleemi voib tdheldada eelkdige Operaga tootavate alliiksuste
puhul, kuna organisatsioonis pole &dra kasutatud koiki programmi pakutavaid vOimalusi. Kuigi
Sokotel AS oli esimene hotell Eestis, mis andis toateenijatele toovahendina kasutada iPad’i,
sisestamaks informatsiooni Opera programmi, mida vajavad kiirelt vastuvott ja majapidamine, ei

ole selle mitmeid funktsioone veel kasutusele voetud, vaid iPad’e kasutatakse endiselt vordlemisi
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primitiivselt. Niiteks vajaks automatiseerimist minibaaride kasutuse edastamine vastuvotule ja

klientide arvele postitamine.

,,Meil need iPadid onneks on, aga need voiks toimida, sest et hulka aega me hoiaksime kokku —
toateenijate aega, perenaiste aega. Motle, minna iga pdev kahekiimne teiselt korruselt viiendale
iga pdev ja korjata neid minibaari pabereid kokku, et see onju kulu, eksole ja mottetud liigutused

tegelikult kui selle saaks koik sealt iPad’ist dra teha.“ INT6

»lga pdeva kohta toateenija toob, jouab see leht vastuvottu ja vastuvotutootaja postitab selle
kliendi toa arvele. Tegelikult voiks toateenija anda selle siisteemi, kust automaatselt juba jookseb

kliendi arve peale, et jddks dra see vastuvotu poolne manuaalne postitamine. “ INT4

Tootajad on enda jaoks vilja mdelnud ja omavahel ka 1dbi arutanud, kuidas siisteem voiks, peaks
ja saaks toimida, kuid see vajab iihtlasi ka rahalisi investeeringuid, mis jdidb aga nende
otsustusdigusest vélja. Miiligiosakonna ja vastuvdtu vahelises koostoos tekib probleeme, kuna
lisateenuste miiligi iile peetakse arvestust Excel tabelites, mis tdhendab aga seda, et korraga saab

siisteemis olla ja muudatusi teha iiks kasutaja korraga.

»See on kiill selline asi, et tihti kindlasti need vead tekivad ka sellest. Endalgi on nagu olnud
niimoodi, ... aa kohe ei saa tabelisse sisse, paned kuskile kirja, vaata. Noh ja kas sul on siis
meeles kui on nagu mingi a la kiire pdev, et see monel teisel ajal, et kui tabel nagu lahti on, sinna
kirja panna. Ta ei ole alati meeles, onju! Siis sa paaniliselt nagu iiritad seal meeles pidada

seda.“ INT3

Lisaks sellele on antud siisteemis muudatuste tegemise jalgimine ja taastamine voimatu. Eriti
osutub see probleemiks kui ekslikult kustutatakse vajalikud andmed. Arvestades tehnika arengut
tanasel pdeval on Excel tabeli kasutamine antud juhul juba ammu sobimatu.

Isiksusest tulenev. Tootajate suhtumisest tulenevat alliiksuste vahelist koostooprobleemi
esmatasandi tootajate seas ei olnud voimalik tidheldada, iildjuhul ka nende juhtide seas mitte.

Kuid viga selgelt vois siiski tdheldada kahe alliiksuse juhi soovimatust teha edukat koost6od
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nende jaoks oluliste alliiksustega. Modlemad juhid on oma t60s iilekoormatud ning mitmed
intervjueeritavad leidsid, et paljuski nad tegelevad tooiilesannetega mille nad voiksid tegelikult
delegeerida. Delegeerimatuse soov voib tuleneda sellest, et suure kontrollimisvajadusega
inimesel on raske hakata usaldama oma alluvaid ning anda osa oma vOimust neile dra. Antud
juhid on panevad oma alluvad ja ka todtajad teistes alliiksustes viga keerulisse situatsiooni, kuna
tootajad sooviks koostddd parandada ja neil on ka ndgemus kuidas seda teha, kuid puudub digus
selliseid otsuseid vastu votta. Organisatsiooni jaoks teeb olukorra eriti keeruliseks see, et nende

alliksused on omavahel tugevas vastastikuses sdltuvuses.

»looalaselt on see pdris oudne. Hdisti raske on temaga, selles mottes, et ta ei anna seda infot ja
Jjatab selle viimasele minutile ja isegi see, et ta jdtab mingid vdiksed iiritused maha votmata ja
mina pean nagu vaatama, et viimati on mingit maikuu tiritust jilgitud jaanuari kuus. Fakt on see,
et see iiritus lidheb maha kui selle kohta vahepeal mingit infot pole tulnud. Mis tihendab seda, et
me peame jdlle oma graafikud iimber tegema ja seda saali pole saanud voibolla neli kuud keegi
miiiia, sest seal on mingi tellimus peal ja mis lidheb maha. ... Ma olen talle teinud ka ettepaneku,
et ta voiks ... oma selle projektijuhtimise anda edasi, ta ei pea juhtima sihukeseid mottetuid
vdikeseid asju, millega voiks ... [tema alluvad] tegeleda. Aga tal on kohati selline komme, et
esiteks ta unustab dra ja teiseks ta ei anna neid dra ja siis ta teeb koike nii pealiskaudselt. ... mis
tadhendab seda, et see projekt on iilihalvasti juhitud ja me saame info viimasel hetkel, kui me
iildse saame ja siis see info ka tuleb mulle vahepeal telefoni teel, siis tulevad mingid katkendlikud
meilid, samas ta Operasse ei pane, meie jaoks on niimoodi, et Opera peab olema selline

toovahend, et see on nagu piibel. “ INTS8

Urituste korraldamiseks konverentsiruumides on ette nihtud kindel reeglistik, et
konverentsiteenindajad saaksid edukalt kliente teenindada. Koost66d mitte soosiv juht eirab neid,
mis tekitab konverentsikeskuse tootajatele lisapingeid ja iihtlasi teeb tihtipeale ka voimatuks
klientide soovile vastava teeninduse pakkumise. Intervjueeritavad tdid korduvalt vilja, et

koostodd pirssis antud juhtide puhul neilt piisava ja adekvaatse informatsiooni mittesaamine.
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,»See tihendab, et me nagu jdrgmine kord ei julgegi asju kiisidagi, sest et noh meile oeldi ju et ei
saa, kuigi teinekord voib juhtuda, et votame julguse kokku ja kiisime ja vastus on et: ,Jaa

muidugi! “ No, et see on nihuke ettearvamatu. “ INTS

Isegi kui mingisugune informatsiooni saadakse, siis on see tihtipeale arusaamatu ja ebapiisav.
Tooga seotud informatsiooni puudumine tekitab aga tootajatele ebavajalikku stressi.

Suur téokoormus. Lisaks eelpool nimetatud juhtide iilekoormatusele on tegelikult iile
koormatud ka suur osa muust personalist, mis toob kaasa mitmeid muidki alliiksuste vahelisi

koostodprobleeme.

»Eks jah toojoudu on mul ka suht vihe, et ma saaksin teha niimoodi teha nagu varem tegime, kui
mul oli kaks meest rohkem. Tegime hoolduspdevad - tegime korrustel hoolduspdeva, tegime
konverentsis hoolduspdeva ... . Praegu enam sellist aega ei ole. ... [kui vanasti oli hooldusmehi
rohkem] siis oli probleeme vihem, oli tubadega probleeme vihem. Siis tegime nii, et panime
korruse kinni vdikse tdituvusega, kaks meest oli mul iile, kaks meest liksid korrustele hooldustoid
tegema, me tegime koik dra, ... niimoodi kdisime talve jooksul terve hotelli iile. ... Niiiid on nii, et
kustutame tuld vaid. ... ma olen statistikat pidanud, et sel ajal kui meil oli viis meest, tegime
hooldust, tookdskude arv oli viike, niiiid on kolm meest ja tookdskude arv on kohe tousnud, et

selle arvelt just, et on hooldused tegemata, me teeme neid kuigipalju, aga koike ei joua. “ INT2

Mitmed alliiksused tdid koostods hooldusega vilja seda, et nende viljakutsetele ei reageerita
piisavalt kiiresti. Olukord on ldinud isegi nii kaugele, et hoolduse abi tihtipeale enam ei palutagi,
vaid lihtsam on alliiksustel ise mitmed lihtsamad hooldusosakonna t66d &ra teha. Nii
miiligiosakonna kui ka vastuvotu tdotajad kinnitasid, et mitmed vead nende t66s on pohjustatud
just suurest tookoormusest ning tootajad on teadlikud, et need vead vdoivad hiirida teiste
alliiksuste t66d.

Alliiksuste vihene kaasatus nende tood mojutavatesse tegevustesse. Intervjuudes
ilmnes taaskord asjaolu, mis tuli vélja ka personali rahulolu uuringu raporti kommentaaridest —

tootajaid hiirib, et neid ei kaasata nende alliiksuste turundamisega seotud otsuste tegemistesse.
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»Aga meil ei ole ju turundust, millest me rdadgime, mul ei ole turundusest rddkida. ... Mina olen

. Oelnud, et ... ei tohi meid reklaamida Kanal 2-s. Kanal 2 ei ole meie klientuur, ... ta ei ole
sellest asjast aru saanud. ... raadiokanalid on ka meil valed, ajakirjandus, kus me reklaamime,
see on ka meil vale. ... Keegi voiks sona otseses mottes neile selgeks teha kus, 21. sajandil

turundatakse ja milliste kanalite ja milliste moodustega.“ INT10

Turundus tegutseb oma &dranigemise jirgi ning reklaamib tooteid ja teenuseid vastavalt sellele,
kuidas ise parimaks peab, seejuures kiisimata asjaosaliste arvamust. Turundatavate alliiksuste
tootajatel on teistsugune ndgemus sellest, kus ja kuidas peaks nende tooteid ja teenuseid
reklaamima ning peab seniseid kanaleid kasututeks ning turundusosakonna otsuseid seega
ebapidevaks. Turundusosakonnale on antud digus teha otsuseid iseseisvalt ja puudub kohustus
neid kooskolastada vastava alliiksuse juhiga. Kuna peale korduvaid koost6oldbirddkimisi ei ole
turundusosakond votnud omaks ega ka kuulda alliiksuse todtajate arvamust, tekib siin oluline
alliiksuste vaheline koostooprobleem. Turundus ei olnud magistritod uuringu sihtgrupis ja seega

puudub nendepoolne nidgemus probleemist.

3.4 Tulemuste analiiiis

Antud magistritoos piistitati kaks uurimisviidet:
1. Alliiksustevaheline nork koostdd on pohjustatud tddtajate suhtumisest;
2. Alliiksustevaheline ndrk koostdo on pdhjustatud alliiksuste vahelisest huvide konfliktist ja
puudulikest kooskolastamismehhanismidest.
Viiide, et alliiksuste vahelised koostooprobleemid peituvad tootajate suhtumises, sai peaaegu
taielikult timber liikkatud. Arutledes intervjueeritavatega erinevate koostodprobleemide iile,
ilmnes, et tootajad on vigagi koostddaltid ning huvitatud koostdd toimimisest ja toimima
panemisest alliikksuste vahel. Seda nad oma diguste piires alati ka teevad. Lisaks sellele hindavad
tootajad enda toole suunatud konstruktiivset kriitikat viiga positiivselt ning tunnistavad enda

tehtud vigu ja annavad endast maksimaalse, et olukordi edaspidiseks paremaks muuta. Eriti
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ilmnes seda suhtumist vastuvatu ja majapidamise puhul, kellele on tegutsemiseks ette ndhtud oma
kindel raamistik, kuid staazikamad ja kogenumad to6tajad motlesid alati laiemalt — hindasid
olukorda teiste alliiksuste ja ka kogu organisatsiooni seisukohalt. Lopptulemuse seisukohalt on
oluline, kuidas todtajad probleemide iile arutasid. Kui alliiksused on konstruktiivselt arutanud
omavahel koostdOprobleeme, siis on nad iiritanud leida ka parimad lahendused ning vahel lisanud
need tegevused ka oma alliiksuse protseduurireeglitesse. Tegemist on funktsionaalsete
konfliktidega, mida soovitaksegi organisatsioonidel Shutada, sest need toovad organisatsioonile
parimaid lahendusi. Teatud juhtudel aga eeldati, et ,,mdista andmine, vihjamine vms

mooddaminnes tehtud tegevused vodiks olukorda parandada, kuna informatsioon sai ju edastatud.

»-Mina métlen lihtsalt seda, et kui inimesed on pikalt majas tootanud, siis neil peaks ju mingi
muster olema vilja kujunenud, et nad ndevad kuidas asjad kddivad, aga ilmselt nad ei motle seda

liibi meie seisukoha. INT8

Probleem seisneb selles, et selline iihepoolne kommunikatsiooni protsess ei anna sdnumi saajale
vOimalust tagasisideks ning suureneb moondumise vdimalus soovitava sonumi ja kitte saadud
sonumi vahel (Ashford 1986). Kuna selline ebamiirane koostostegevus ei ole toonud positiivset
lahendust, antakse sellest tulenevalt koostodle halb hinnang. Viga tihti ei ole tootajad iildse
teadlikud, et nende tegevus vOib teistele alliiksustele ebameeldivusi pohjustada. Tootajad
tildjuhul ei rdédgi probleemidest, mida teine pool neile tekitab, ega saa seega ka loota positiivsele
lahendusele. Kui tuua moni nidide, kus alliiksuste vaheline koostt6 tundub olevat pohjustatud
tootajate suhtumisest, siis vaadates omakorda selle tagamaadesse, ilmneb, et tdotajate suhtumine
on hoopis tagajirg. Tootajate suhtumine ja kditumine on kujunenud selliseks organisatsioonist
endast tulenevate pOhjuste tdttu, enamasti just intervjuude uuringu tulemustest loetletud viie
pohjuse tottu. Téaielikult ei dnnestunud esimest uurimisviidet iimber liikata seepirast, et tihed
olulised alliiksuste vahelised koostodprobleemid said alguse kahe juhi isiksusest tulenevalt, kelle
kditumine ei soosinud koostood alliiksuste vahel, mis omakorda raskendas ka nende alliiksuste
omavahelist koostood. Tegemist on diisfunktsionaalsete konfliktide tekitamisega, mis
kahjustavad organisatsiooni ning mida tuleks elimineerida ennetustegevusega. Kuigi ka nendele

juhtidele kehtivad samasugused reeglid ja omavahelise suhtlemise pohimdtted, eiravad nad neid
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igapédevaselt ning iilejddnud organisatsioon peab leidma lahendusi, et tagajdrgedega tegeleda.
Voimalus, et ka madalamatel ametipositsioonidel sellist kditumist saaks tootaja poolt korduvalt
esineda, on vilistatud. Ka toorahulolu uurigu raportid juba moneti vilistasid voimaluse, et ndork
koostdo voiks tuleneda tdotajate suhtumisest, sest kollektiivi mérgiti vigagi positiivse ilminguna
organisatsioonis. Esimese uurimisvidite iimberliikkkamine on olulise tdhtsusega, kuna
organisatsiooni tdoOtajate seas on levinuim arvamus, et alliikksuste vaheliste koostéoprobleemide
pohjustaja on just tootajate suhtumine. Tuleneb see sellest, et nende individuaalsed hinnangud on
tehtud kaheldava védrtusega néitajate pohjal.

Teine uurimisvdide, et allilksustevaheline nodrk koostdd on pdohjustatud alliiksuste
vahelisest huvide konfliktist ja puudulikest kooskdlastamismehhanismidest, leidis molemais
aspektis kinnitust. Intervjuude kidigus oli vdimalik tddeda, et organisatsioon on killustunud
erinevate ja ka vastukidivate eesmirkidega alliiksusteks (jéttes korvale moned erandid). Iga
alliiksus tegutses, pidades silmas oma eesmirke ja huve, kuid mitte kogu organisatsiooni omi,

mis on piisav alus alliiksuste vaheliste koostooprobleemide tekkeks.

»Ma ei tea mis on nende eesmdrgid, aga mulle tundub, et miitigi jaoks on pax, inimeste arv, on
olulisem kui siis rahavoog. Meie jaoks on vastupidine, et minu jaoks ja koogi jaoks ja saali jaoks
on lihtsam miitia, voi on lihtsam teha kiimnele inimesele siiiia saja euro eest per inimene, ehk siis
miitik oleks nagu tuhat, kui sajale inimesele kiimne euro eest sooki teha. Ja siis ongi see, et
mingitel momentidel on see, et me ei anna alla, sellepdirast, sest minu kukil on kogu minu staff,
kes tahab saada siis boonust ja peale selle mina otseselt ju vastutan ju tulemuse eest, miiiik seda

ei tee ... ja ma ei saa anda seda tahet, mida miiiik tahab.“ INT10

Eesmirkide erinevusest tekkiv koostdoprobleem on moneti soltuvuses ka personali voolavuse
probleemiga, mis toob kaasa padeva personali puudumise. Koolitatud ja pddev personal oleks ehk
teadlik ka teiste alliiksuste soovidest ja eesmérkidest ja aitaks mitte ainult oma alliiksusel, vaid
kogu organisatsioonil tervikuna oma eesmirke saavutada. Tootajad restoranides, baarides jms
alliksustes suhtuvad viga negatiivselt miiligijuhtide korraldatavatesse kliendiiiritustesse, kuna

peavad neid miiiigiosakonna {iritusteks, mis neid ei mojuta ega puuduta.
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. Uhes asjas, millest maja aru ei saa, on ndiiteks need PM [esindus] iiritused. ... see ajab inimesi
tohutult keema. ... et loppkokkuvottes me maksame selle ju koik kinni ja mina ei tea kas seda
peaks kuidagi seletama. ... Nende iirituste puhul mul ongi vahest sihuke tunne, et inimesed ei saa
nagu aru milleks need vajalikud on. ... Et need kliendid on meile vajalikud. ... kui on sihuke oma
maja iiritus, mis midagi sisse ei too ja millega seotud kulud on meil tohutu suured ja efektiivsus

ldheb jumala nulli, et siis see osakondade vaheline koostoo ka viga hdisti ei toimi. “ INT8

Tootajad restoranides-baarides ei panusta ennast nende kliendiiirituste dnnestumisse, kuna ei adu,
et need kliendiiiritused mojuvad hetkel kiill majanduslikult negatiivselt, kuid tulevikus voivad
tuua kulutuse seevastu mitmekordselt tagasi. On tdiesti loomulik, et tootajatel on selline
suhtumine ning tavapérase tegevuse jitkamisega see ka ei kao, sest nende tdole on kehtestatud
konkreetsed eesmirgid, mis on tihtipeale vastuolus teiste alliiksustega voi siis tdlgendavad
tootajad  alliiksustes eesmiérke erinevalt. Siinkohal on vaja tegeleda suhtumusliku
kooskolastusega, organisatsiooni juhid peavad panustama tootajate teadlikuks tegemisse ja
koolituse selles aspektis. Motivatsioonikoolitustest on kasu vaid lithikeses perspektiivis, sest sealt
saadud entusiasm hajub kui hakatakse taas porkuma tavapiraste tooprobleemidega. Probleem ei
peitu tootajate suhtumises, seega on selle aspektiga tegelemine mottetu.

Teine uurimisviide iitles ka seda, et koostodprobleemid on pohjustatud puudulikest
kooskdlastusmehhanismidest ning seegi leidis uuringu raames kinnitust. Reeglistik tegutsemiseks
tihtipeale puudus ning isegi kui allilksused arvasid endal see olevat, siis tootajad teistes
alliiksuses ei ole sellest alati teadlikud. See tekitab pingeid, kuna iiks osapool eeldab, et tdotaja
teises alliiksuses on teadlik ka nende alliiksuse spetsiifikast ja soovidest. Tootajad viga tihti
eelistavad moista hukka, kui teine alliiksus ei aima nende vilja iitlemata soove, sellised varjatud
ootused on aga pohjendamatud. To6tajad on tildjuhul ndus lédbi riddkima ja ka vastu tulema kui
nad teavad, et nende tegevus tekitab teistele probleeme. Paraku aga ei soovita probleemidest

ragkida.

ee on jille see teema, kui selline asi on probleemiks, miks ma sellest alles praegu ... kuulen,

kas ... on raske votta telefoni toru kdtte ja oelda: ,,Kuule see asi ei toimi, et lihtsam on vait olla
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ja taga rddkida. Vot see on see info sulg. Inimesed ei suhtle omavahel, igaiiks nokitseb kuskil

nurgas oma asju. “ INT6

Kahel alliiksusel olid védga head juhendid oma tdotajatele tehtud, et koostdd laabuks teiste
alliiksustega torgeteta. Mitmel alliiksustel neid aga ei olnud, kuna alliiksuse juhid ei pidanud neid
vajalikuks. Selle informatsiooni saamise hetkel tdesti tunduski, et on vOimalik teiste alliiksustega
edukalt koostodd teha ilma, et reeglid oleks kirja pandud. Seda seepérast, et tegevused on viga
mitmekesised ja eripalgelised ning lisaks sellele muutuvad ajas ka olukorrad. Intervjuude kdigus
ilmnes, et majapidamine saabki hakkama kirja pandud reegliteta, kuna tootajad seal on staazikad
ja sobivad toovotted on vilja kujunenud reegliteks. Seevastu 2. korruse restoran ja miiiigiosakond

siiski vajaks to0 stistematiseerimist ja ka omavahelise koostoo struktureerimist.

.Keegi peaks seal nagu neil tellimusi jilgima ka ette. ... Neil ei ole nagu sellist ... tellimuste
haldurit voi mis iganes, kes nagu jdlgib ja suunab, siis et kes on vastaval ohtul on tool. ...
tagasiside on et: ,,A ma ei ole siis t00l ja ma ei tea ju sellest mitte midagi. ... meil siis tiidrukud
peavad proovima iihte ja teist, et kas siis keegi nagu tahab asjaga tegeleda. ... Meie jaoks oleks
hdisti lihtne, kui oleks iiks konkreetne inimene, kellele me saaksime alati oma mured dra rddkida,
ehk siis sellisel puhul kui klient kiisib midagi, mida me nditeks ei ole varem miiiinud. Kellega
nagu arutada, kuidas niiiid seda saab labi viia, kas saab, mis infot vaja on. Et oleks iiks inimene,
kes meile annaks vastuseid, isegi kui ta ei ole sellel ohtul tool, et ta oskaks meid juhendada ka.*

INTS

Tootajad on enda jaoks moelnud vilja mitmed variandid, kuidas koostddd parandada, kuid
selliste otsuste tegemised jdidvad nende Gigustest vilja, seega olukorra reaalne paranemine sdltub
vaid juhist. Kui reeglid puuduvad, peaks alliiksuste vahel toimuma pidev kommunikatsioon, mis
on jillegi (t6d)aja mahukas molemaile poolele, iihtlasi el pruugi see tuua soovitud tulemust.
Miiiigitootajad, kelle t66d on mitterutiinsed ja struktureerimata, oleksid rahul kui neid
juhendataks voimalikult 1dhedalt ning juhendajad annaksid nende tddle teatud struktuuri (House jt
1971). Miiiigiosakond on praegu eriti keerulises seisus restorani miitimisel, kuna ei saa restoranilt

adekvaatset tagasisidet, st puuduvad juhendajad ja lisaks ka kirjalikud juhendid. Selline olukord
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tekitab konflikte ja stressi (Chonko 1982) ning koostdo iseeneslik paranemine aja jooksul on
vilistatud. Miiligiosakonna ja 2. korruse restorani vaheliste koostodprobleemide lahendamine on
organisatsiooni jaoks iiks olulisemaid. Esiteks seepérast et nad on teineteisest vastastikuselt
sOltuvad. Vastastikune iilesannete seotuse vorm on iiks keerulisemaid ning nduab just reegleid,
standardeid ning plaane ja planeerimist ja lisaks sellele ka vastastikust kohandamist (Hatch 2006,
166). Teiseks on oluline selle konkreetse koostoo suhtega tegeleda, kuna sihtgrupis olevad
alliiksused hindasid koost6dd just nende alliiksustega kdige ndrgemaks, mis tdhendab et nende
sisemises korralduses on tOsiseid vajaka jddmiseid. Samas, ei ole puudulike
kooskolastamismehhanismide parendamine keeruline ega ndua mastaapseid rahalisi
investeeringuid, vaja oleks vaid tootajate aega ja pilihendumist, et koostods todtada vilja
reeglistik tegutsemiseks ja too siistematiseerida. Siinkohal on oluline fakt, et to6tajad ei saa siin
ise olla eestvedajad, vaid koostd6 koordineerimise kohustus on juhtide valdkond ja tahe.

Mitmed koostooprobleemid on lahendatavad rahaliste investeeringute tegemisega, néiteks
investeeringud toovahenditesse. Rahaliste ressursside piiratuse tottu ei ole mitmeid selliseid
investeeringuid tehtud, kuna praegused toovahendid on siiski kasutatavad. Otsustusdigusega
tootajatele ei tundu probleem piisavalt kriitiline, et teha investeering arendusse, kuigi mitmete
tehnoloogiliste toovahendite kehv kvaliteet tekitab probleeme paljudele tootajatele igapédevaselt.
Investeeringud todvahenditesse leevendaks omakorda ka teisi allitksuste vaheliste
koostooprobleemide  pohjuseid, néditeks  suurt  to0koormust.  Mitmete  siisteemide
automatiseerimine votaks dra igapdevaste rutiinsete manuaalsete lisaliigutuste tegemise vajaduse
ning neile jddks rohkem aega tegelemiseks probleemidega. T60jOou voolavusega seotud
probleemide leevendamine on mitmetahuline. Arvestada tuleb faktiga, et antud valdkonnas
t00j0u voolavus jadb korgeks. Organisatsioon voib tegeleda korge voolavuse pohjustega (kuid
mis el ole antud magistritdo teema) voi siis tagajdrgede ja nende ennetamisega. Sokotel AS’is on
koolitustele kuluv aeg viidud nii minimaalseks kui vdimalik, et tootajad saaksid kiirelt asuda
tditma tiihjaks jidnud ametipositsioone ning juhendajad saaksid oma igapéevaste rutiinide juurde
naasta. Korgest voolavusest tulenevate koostooprobleemide leevendamiseks peaks tootajaid enne
toole asumist piisavalt koolitama, et nad oleksid maksimaalselt valmis oma t86s hakkama

saamiseks.
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On oluline tddeda, et osa uuringu tulemusena ilmnenud probleeme kajastusid juba ka
dokumentide analiiiisis, kui uuriti personali rahulolu uuringu raportit, kuid seal faasis puudus veel
otsene seos alliiksuste vahelise koostooprobleemiga. Avatud kommentaarides nimetasid to6tajad
organisatsioonis parandamist vajavaks 18% juhtudel suurt tookoormust ning tddeti, et see on
viinud t66 kvaliteedi ja kliendi rahulolu languseni. 15% juhtudel nimetasid to6tajad parandamist
vajavaks toovahendeid, viites et ebakvaliteetsed ja amortiseerunud todvahendid takistavad neil
tegemast efektiivselt kvaliteetset to66d.

Organisatsiooni jaoks on olulisim tegeleda antud hetkel kahe kdige kriitilisema aspektiga
— puudulike kooskdlastamismehhanismidega ja kehvade tehnoloogiliste to6vahenditega. Nende
aspektide parendamine aitaks leevendada ka teisi uurimise kdigus ilmnenud aspekte, niiteks
suurt tookoormust, kuna  t06d oleksid rohkem siistematiseeritud ja automatiseeritud.
Tehnoloogiliste toovahendite parendamine tdhendab eelkdige rahaliste investeeringute tegemist,
kuid selle tulemusena jdiksid dra tootajate mitmed manuaalsed rutiinsed lisategevused, mis on
samuti kulu. Arvestades tehnoloogia arengut tidnasel pédeval, on need investeeringud igati
oigustatud. Puudulike kooskodlastamismehhanismide probleemi lahendamine tdhendab alliiksuste
sisemise ja alliiksuste vahelise to0 siistematiseerimist ning nduab eelkdige tootajate pithendumist
pidada konstruktiivseid ja siistematiseeritud ldbirddkimisi, et seejdrel kehtestada molemale
osapoolele sobivad reeglid, ehk siis viia tegevused kooskdlla. Votmetidhtsusega roll on siinkohal

juhtidel - nende tahtel ja motivatsioonil seda protsessi koordineerida.
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KOKKUVOTE

Kiestoleva magistritoo eesmirk oli vilja selgitada algpohjused, millest on tingitud Sokotel AS’is
alliksuste vaheline ndrk koost66. Uurimisprobleemi lahendamiseks esitati magistritoos ka kaks
uurimisvaidet:

1. Alliiksustevaheline nork koostdd on pohjustatud tddtajate suhtumisest;

2. Alliiksustevaheline ndrk koostdo on pdhjustatud alliiksuste vahelisest huvide konfliktist ja

puudulikest kooskolastamismehhanismidest.

Eesmirgi saavutamiseks viis autor esmalt 1dbi organisatsiooni dokumentide analiilisi —
protseduurireeglid, ametijuhendid, t66lt lahkuja ankeedid, toorahulolu wuuringu raport.
Dokumentide analiilisis otsiti kahest esimesest vastust kiisimusele, mil mééral need kirjutavad
ette alliikksuste vahelist koostood, teistest aga pOhjuseid millest tddtajate arvates on tingitud
alliiksuste vaheline nork koost6d. Seejdrel viis autor ldbi 11 intervjuud Sokotel AS’i tootajaga,
mille eesmirk oli tuvastada kriitilisemad kohad, kus koost6 ei toimi ning nende pohjused.

Uuringu tulemusena leidis kinnitust magistritd0s piistitatud teine védide ning seda uuringu
molemas osas. Dokumentide analiiiisi tulemusena ilmnes, et teatud alliiksustel puuduvad
taielikult vo1 osaliselt kirjalikud protseduurireeglid. Eriti osutub see probleemiks tddtajate
vahetumisel, uutel tootajatel on keeruline viia end kurssi suuliste kokkulepete ja kirjutamata
reeglitega. Intervjuudes leidis omakorda kinnitust selle probleemsus, kui ilmnes, et tootajad
tegutsevad ebakindlas tookeskkonnas ja tihtipeale ei tea, mida neilt oodatakse. Seevastu esimene
vdide sai peaaegu tdielikult timber liikatud. Intervjuudest kogutud informatsiooni sisuanaliiiisi
pohjal saab teha jirelduse, et Sokotel AS’i todtajad on viga koostooaltid ja soovivad leida
paremaid lahendusi organisatsiooni jaoks, iihtlasi on nad ka védga avatud konstruktiivsele
kriitikale nende enda t66 aadressil. Uuringu tulemusel tuvastati lisaks veel ka viis olulist pohjust,
millest saab alguse alliiksuste vaheline ndrk koost6o:

e tH0jou voolavus
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e kehvad tehnoloogilised toovahendid

e isiksusest tulenevad koostooprobleemid

e suur tookoormus,

e alliiksuste vihene kaasatus nende t66d mojutavatesse tegevustesse.
Kuna olulised alliiksuste vahelised koostooprobleemid said alguse kahe juhi isiksusest tuleneval, ei
saanudki esimest vididet timber liikata tdielikult, aga siiski enamjaolt. Kehvade tehnoloogiliste
toovahendite ja suure tookoormuse olemasolu tuleneb organisatsiooni rahaliste ressursside
kokkuhoiupoliitikast, mis tihendab, et nende aspektide parendamine tdhendaks rahaliste investeeringute
tegemist. Suur tookoormus on aga ka téode koordineerimatuse tulemus, kuna pidevalt on vaja vahetada
informatsiooni ja pidada ldbirddkimisi kokkulepete saavutamiseks. Teises uurimisvéites kinnitust leidnu
parendamine ei eelda mastaapseid rahalisi investeeringuid, vaid tOotajate aega ja piihendumist
organisatsiooni protsesside standardiseerimisel ja eesmérkide iihtlustamisel, millest tulenevalt
viheneks ka tookoormus, kuna reeglid oleksid paigas ning puuduks pidev vajadus
kooskolastamise jirgi. Kidesoleva magistritod eesmirk ei olnud lahendada &dra Sokotel AS’i
alliiksuste vahelisi koostooprobleeme, kuid magistritoos tehtud jdrelduse alusel on
organisatsioonil endal véimalik seda teha, 1dhtuvalt oma vGimalustest ja prioriteetidest.

Kiesoleva magistritoo piistitatud eesmirk on saavutatud — leiti peamised alliiksuste vaheliste

koostooprobleemide pdhjustajad ning korvalsaadusena liikati iimber viide, et probleem voiks peituda

tootajate suhtumises, mis on végagi levinud arvamus antud organisatsioonis.
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SUMMARY

IDENTIFING THE CAUSES OF COOPERATION PROBLEMS BETWEEN
SUBUNITS OF SOKOTEL AS

Maris Nettan

Every year a personnel satisfaction survey is held in an organization Sokotel AS.
Cooperation between its subunits always receives a lowest grade in it. Purpose of this master
thesis is to identify the main causes of the cooperation problems between subunits of Sokotel AS.
Cooperation problems between organizations subunits may have a negative effect on its
economic result. In this paper a two contentions were stated by author:

1. Poor cooperation between subunits is caused by the attitude of employees

2. Poor cooperation between subunits is caused by the conflicts of interests of subunits and

by the inadequate coordination mechanisms.

To gain purpose author first did the research among organization’s documents — procedures, job
description, personnel satisfaction survey report, job leavers’ forms. Purpose of this activity was
to find information that refers to cooperation among subunits. Secondly author conducted
interviews among 11 employees of Sokotel AS’ in which a various cooperation problems
between subunits were discussed. Purpose of this activity was to identify the most critical places
where cooperation does not meet the demand and the main reasons for these. Previously to an
interview a form was filled by an interviewee and the purpose of it was to identify which are the
most important subunits to them and how they evaluate the quality of cooperation. In this master
thesis only a qualitative research method was being used.

In the final result of the research the second contention was assured. In the documentation
analysis it was revealed that many subunits does not have an adequate documented procedures
and after that in an interviews it was assured that it causes problems to employees in cooperation

with other subunits. First contention was refuted almost totally. In interviews it was revealed that
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employees are really cooperative and are really looking for better solutions for organization, also
they were really opened to constructive criticism, which was addressed to their activities. In
addition to previous, a five important cooperation problems causes were identified:

e personnel turnover,

e poor technological working tools,

e co-operation problems arising from personality,

e overlarge workload,

e scarce inclusion of subunits while making decisions which affects their work.
Since the important cooperation problems were caused by the activity and attitude of two
managers, the first contention was refuted only partly, but still mostly. A poor working tools and
overlarge workload is resulted by the organization’s economy policy, which has been processed
for quite a long. It means that if organization desires to alleviate these causes, a substantial
monetary investments needs to be made. Overlarge workload is also resulted by inadequate
cooperation mechanism, because circumstances require substantial extra communications to be
done. On the other hand, in the second contention affirmed causes do not need substantial
monetary investments, but the time and involvement by employees to standardize the processes
and to unify the purposes. The aim of this master thesis was not to solve cooperation problems
between subunits in organization, but according to the results of this paper an organization can do
it by itself, according to what are its chances and priorities.

The purpose of this master thesis has been fulfilled — the main causes of cooperation

problems between subunits were identified and by-product it was refuted that problem could lay
on the attitude of employees, which in fact is the most commonly propagated judgment in this

organization.

70



LISAD

Lisa 1. Intervjuule eelnev kirjalik ankeet
Palun mirgi alliiksus, kus tootad:
miitigiosakond konverentsikeskus 2 .korruse restoran

vastuvott majapidamine hooldusosakond

Missugune on Sinu alliiksuse eesmérk organisatsioonis, millest juhindud oma igapdevases to6s?

Palun reasta tihtsuse jirjekorras alliiksused, kellega koostoé mdjutab Sinu alliiksuse t66d enim ja

seejdrel anna hinnang koostoole:

71



Lisa 2. Poolstruktureeritud intervjuu kiisimused

1. Kiisimused autori poolt iikshaaval loetletud probleemide kohta (sama alliiksuse juhi
koostatud):

1.1 Millest on sinu arvates probleem tekkinud?

1.2 Mida voiks teine pool teisiti teha, et koostoo sujuks?

1.3 Mida saaksid sina/sinu alliiksus teha teisiti, et koostoo sujuks?

1.4 Kas, kuidas ja millised protseduurireeglid vms juhendid aitaks olukorda paremaks muuta?

2. Kiisimused autori poolt iikshaaval loetletud probleemide kohta (teiste alliiksuste juhtide
koostatud):

2.1 Oled sa sellest probleemist teadlik ja sellega kokku puutunud?

2.2 Millest on sinu arvates probleem tekkinud?

2.3 Mida voiks teine pool teisiti teha, et koostoo sujuks?

2.4 Mida saaksid sina/sinu alliiksus teha teisiti, et koostoo sujuks?

2.5 Kas, kuidas ja millised protseduurireeglid vms juhendid aitaks olukorda paremaks muuta?

3. Kiisimused intervjueeritava tdidetud kirjaliku ankeedi kohta sihtgruppi mitte kuuluvate
alliiksuste osas:

3.1 Kas ja milliseid probleeme on sul esinenud nimetatud alliiksusega?

3.2 Mida voiks teine pool teisiti teha, et koostoo sujuks?

3.3 Mida saaksid sina/sinu alliiksus teha teisiti, et koostoo sujuks?

3.4 Kas, kuidas ja millised protseduurireeglid vms juhendid aitaks olukorda paremaks muuta?

4. Lopetavad kiisimused
4.1 Kas on moni alliiksus veel (kellega koostodd pole intervjuus arutatud), kes sinu arvates
peaks voi voiks oma tegevust sinuga/sinu alliiksusega kooskdlastada?

4.2 Milliste teemade osas?
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Lisa 3. Intervjueeritavate Kirjeldus ja intervjuude ajakava

Intervjuu Kuupiev Kestvus Alliiksus, ametinimetus

1| 25.04.2014 | 40 min 2. korruse restorani vahetuse vanem
2 | 25.04.2014 | 54 min hoolduse juht
3125.04.2014 | 59 min miiligiassistent
4 127.04.2014 | 58 min vastuvotu juht
5| 28.04.2014 | 44 min tellimuskeskuse juht
6 | 28.04.2014 | 42 min majapidamise juht
7 | 28.04.2014 | 38 min konverentsikeskuse vahetuse vanem
8 | 28.04.2014 | 1 h7 min | konverentsikeskuse juht
9 129.04.2014 | 50 min vastuvotu vahetuse vanem

10 | 30.04.2014 | 39 min 2. korruse restorani juht

11 | 30.04.2014 | 26 min majapidamise perenaine
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