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ABSTRAKT

TO0 teemaks valis autor maatriksstruktuuri rakendarseniste tulemuste ning
probleemide uurimise Monier Baltikumi naitel, kusise t66tanud seitse aastat.

2005. aastal laks Monier'i Pdhjamaade ja Baltikugnupp tavaparaselt
siseehituselt, puramiidstruktuurilt ~ (rivi-  ja  stéatganisatsioon), ule
maatriksstruktuurile. Uleminekut Uhelt struktuuriteisele ei kavandatud ega
tutvustatud piisavalt ning muudatus t6i endaga &a&sepinged Uksuste ning mitme
riigi organisatsioonide vahel. Struktuurimuudatwesé@dus paljude organisatsiooni
likmete arvates ettevotte Uhtne eesmark, selgddistetav vastutusulatus ning
arusaadavad alluvussuhted.

Autor uuris ning téestas struktuurimuudatusegaaasd moju ning tulemusi
Monier’i Baltimaade organisatsioonides. Uhtlasalaiisis autor ettevote avalikke
ning konfidentsiaalseid dokumente ning vottis imjien kuuelt Monier’i grupi Uksuse
vOi struktuuri juhilt. Teemat ei ole Monier grupisuritud ning t66 lahend on
huvipakkuvaks materjaliks kdikidele Monier’i Baltiti ning P6hjamaade juhtidele.

Uurimistdo tulemuseks pakkus autor Monier’i POhjadeaja Baltikumi grupi
emaettevotte juhatusele valja struktuurimuudatusi ingn  protsessi
parandusettepanekuid. Kdik ettepanekud toetavathiagute pdhieesmarki teenida

kasumit.

Votmesonad: juhtimine, maatriksstruktuur, kontsekommunikatsioon, kontserni

valitsemine, struktuur, vastutus, tsentraliseeranmhulolu.



SISSEJUHATUS

Viimastel aastakimnetel on globaalses majandussiutimunud palju
muutusi. Uheks peamiseks muutuste pdhjuseks ovdette tleilmastumine. Selleks,
et olla edukas paljudel turgudel, on suurem osavétteid tsentraliseerinud oma
ettevotmisi, muutnud juhtimisstruktuuri ning toimsmehhanisme. Marksonad, nagu
kiire otsustus- ja kohanemisvdime, efektiivne tahmd ning vajalike teadmistega
inimressurss on edukad vahem edukatest esile tiistnu

Kuna organisatsioonilisi muudatusi saab edukaltélb ainult juhul, kui kdik
tootajad neid aktiivselt toetavad, on tahtis, ehtjwsuudaks vajaduse nende
Umberkorralduste jarele tootajatele arusaadavdia jee luua toetava ning Gppimist
soodustava tbokeskkonna. Seega oleneb uuendustaiseddottajate hoiakutest,
eestvedamisest ja organisatsioonikultuuri omadugdss 2002, 5).

Selles t60s uuritakse multinatsionaalse kontsermni®t Baltikumi haru.
Monier’i grupp Monier Group on investeerimisettevotetele kuuluv katusekivide
ning korstnasisteemide tootmise ja miigiga tedadetsern, mis hdlmab 107 tehast
36 riigis kogu maailmas. Grupi omanikeks on pealhipangad ning ettevitetest
suurinvestorid.

Viimase kimne aasta jooksul on Monier’i Péhjamagd®altikumi grupp
teinud labi palju muudatusi oma siseehituses. Neigtim muudatus oli 2005. aastal,
kui mindi puramiidstruktuurilt (rivi- ja staabiorgeatsioon) Ule maatriksstruktuurile.
Uleminekut Ghelt struktuurilt teisele ei kavandatega tutvustatud piisavalt ning
muudatus oli kdigile pigem kurnav ning tsentraliseekui uusi vBimalusi tekitav.
Toos  kasitletakse  probleemi, mis valjendub péarastonikt’i  grupi
maatriksorganisatsioonile  Gleminekut Uksuste vahiekkinud sisepingetes.
Struktuurimuudatusega on autori arvates kadunuel@te Ghtne eesmark, selgelt
madistetav vastutus ning arusaadavad alluvussuMeddatusega loodeti parandada
meeskonnatd6d, suurendada grupi organisatsiootiolestood ja Uhiseid projekte
ning kaasata juhtimisse rohkem inimesi. Autor sbowurida ning tdestada
struktuurimuudatusega kaasnenud halba mdju ningmiwsi Monier’i Baltimaade
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organisatsioonides. Alates maatrikssiseehituselemiilekust ei ole Monier’i
Pdhjamaade ja Baltikumi grupis uuritud maatrikddururi funktsionaalsust ega
tasuvust.

Selles t60s keskendutakse maatriksstruktuurile idlekost tulenenud
probleemide tuvastamisele ning tsentraliseerimasgetsentraliseerimise temaatikale.
Autori eesmark on anda soovitused maatriksstruktuomimiseks Monier’i
Baltikumi grupis nii struktuuriga seotud probleemikiui tsentraliseerituse tasemega
seotud probleemide lahendamiseks.

TOO esimeses osas antakse Ulevaade Monier’i korgiseylobaalsel ning
Baltikumi tasandil. Autor kirjutab lahti Monier’iiseehituse ja viib kurssi kasutusel
oleva maatriksstruktuuriga ning selle juurutamiseg@asnenud probleemidega.
Uhtlasi kirjeldab emaettevdtete ning titarettevésegosed ning valitsemisstruktuuri.

TOO teises osas radgitakse organisatsioonist a@aiooni juhtimise teooriate
kaudu. Autor teeb pdhjalikuma anallitisi maatrikéstrurist, selle siseehitusest,
puudustest ja tugevustest. Samuti kirjeldataksenabkke konfliktseid ja tahelepanu
ndudvaid olukordi, millega kohaliku taseme juhidapad iga paev arvestama ning
mis on maarava tahtsusega maatriksstruktuuri kaslewotul ning loomisel. Teises
osas kasitletakse Uhtlasi teoreetilist kava juhterkbostamise alustest.

Kolmandas osas vaadeldakse Monier'i  kontserni  muilga
turundusorganisatsiooni Baltikumis, antakse hinnatgktuuri funktsionaalsusele
ning soovituslikud juhendid struktuuri ja/vi tsealiseerituse taseme parandamiseks.
TO0 raames on tehtud sivaintervjuud erineva tagahtglega Eestis, Latis, Leedus
ning Rootsis. Intervjuu kisimused hdlmavad ettevottsentraliseeritust,
detsentraliseeritust, struktuuri, kasuliine ningistuuri moistmist.

Magistrito6 autor on Monier'i kontsernis t66tanud itmesugustel
positsioonidel nii muaugis kui turunduses, olles lagit vastutav Baltikumitleste
funktsioonide eest. Intervjuude analliUs, teoodatifle kogemused ning arvamused
on liidetud dhtseks tervikuks ning annavad Ulevaatmtserni siseehitusest,

piirangutest, vabadusest ning toimimismehhanismist.



1. MONIER GRUPI ULDISELOOMUSTUS JA
LAHENDATAVATE PROBLEEMIDE
MAARATLEMINE

1.1. Monier grupi Ulevaade

Monier on Uks maailma juhtivaid katusematerjalidetjaid. Grupp hdlmab
107 tehast, 36 erinevas riigis Ule maailma. Temarokeks on peamiselt pangad ning
ettevOtetest suurinvestorid. Ettevotte jaoks on tigdhpakkuda kvaliteetseid
katusetooteid ning Uhtlasi to6tada valja innovaeid tooteid sdastvaks ehitamiseks,

mis rahuldab praeguse ja tulevase pdlvkonna vajadus

Tabel 1. Monier grupi konsolideeritud kolme aastajandustulemused: olulisemad
naitajad 2011-2013 (miljonites Eurodes)

2011 2012 2013
Netokaive 1448 1551 1228
Tegevuskasum 321 346 259
Raha ekvivalendid 252 287 185

Allikas: Kontserni aastaaruanded 2011-2013.

Ettevbte on tegev paljudes erinevates riikides, desatugevat turuosa
Euroopas. Ettevote on investeerinud ka paljudesssegatesse turgudesse, kus grupi
tulemused ei ole veel méarkimist vaarivad. Monieapy pohitegevusharudeks on
betoonist katusekivide tootmine, savist katusela@vitbotmine, moodulkorstnate
tootmine, katuse turva- ja lisavarustuse tootmimgg ruute innovatiivsete katuse

soojustusmaterjalide ning paikeseenergia salvestapaneelid.
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Joonis 1. Monier grupi aridhingute kaive 2013 dgstdj. Eur)

Grupi kaive 2013 aastal oli 1228 miljonit Eurot smjagunes jargnevate
tegevusharude vahel: betoonist katusekivid: 472|pmit Eurot, savist katusekivid:
243,4 miljonit Eurot, katuse turva- ja lisavarust66 miljonit Eurot, katuse
aluskatted ja tihendusmaterjalid: 84 miljonit Eumoihg korstnasisteemid: 172,4
miljonit Eurot (vt tabel 1). Monieris t00tab 31.2213 seisuga 7400 inimest. Grupi
parimad tulemused tehakse Ida-Euroopas, Saksanmgal @&dne-Euroopas (vt joonis
1).

1.1.1. Monier grupi arithingud

Monier grupi emaettevote on Braas Monier Buildingp@ GmbH, mille alla
kuulub kdikide titar- ja sidusettevdtete juhtimijee aruandlus. Grupi juhtkonda
kuulub kolm liiget. Vastavalt turu ja kohalike etfitete suurusele on moodustatud
kohalikud arigrupeeringudng. Business Unijskelle juhatused raporteerivad grupi
juhtkonnale. Eksisteerviad naiteks Monier Saksarvéaier Itaalia, Monier Poola,
Monier Pdhjamaad ja BaltikunMpnier Nordic and Baltipjne. Uldistavat lilevaadet

Monier grupi aritihingute ja valitsemise struktuohka annab joonis 2.
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B = Group Management Board

Joonis 2. Monier grupi aridhingute ja valitsemis@lguur.
Allikas: Monier Group management & info brochure.

1.1.2. Valitsemisstruktuur

Monier N&B emaettevbte on Monier Roofing AB, asukgh Rootsis.
Ettevote kuulub 100%liselt Monier Group GmbH-le qiitdd kirjutamise seisuga ei
ole Monier Roofing AB noteeritud borsil.

Nii kontserni tipptasemel kui enamikus kontsernulkivates ettevotetes on
ajalooliselt kasutatud traditsioonilist juhtimis@rpmiidstruktuuri (ehk rivi- ja staap
organisatsioon: vt pt: 2.3.). Erandiks sai alatestast 2005 Monier N&B grupp kui
ettevOtete grupis viidi sisse juhtimisstruktuuri udatus puramiidstruktuurilt
maatriksstruktuurile.

Rivi- ja staabiorganisatsioonis juhtis ettevottgeteust juhatuse koosolekute
vahelisel perioodil firma tegevdirektor. Viie riidiraani, Norra, Soome, Rootsi ja
Eesti) ettevOtete emafirma asus Rootsis, Lati jadueettevotted on Eesti ettevotte
100 %-lised tutarettevotted.
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Seoses omanike vahetusega aastal 2005, muudetn®addge ja Baltikumi
grupi ettevotete organisatsioonistruktuuri, mill@dus viidi sisse muudatus: 5 riigi
(Taani, Norra, Soome, Rootsi ja Eesti) ettevoteigeehitus muudeti Uhtseks
maatriksorganisatsiooniks, Léti ja Leedu ettev@tesdendati muudatust osaliselt. Iga
riigi ettevottes kadus firma tegevjuhi ametikoht jjgnatuse koosolekute vahelisel
perioodil juhtis ettevOtte tegevust kohalikest fieddonijuhtidest koosnev
tegevjuhtkond.

Alates maatriksstruktuurile tleminekust jaid kokati ettevotted endiselt
alles juriidiliselt iseseivateks ettevoteteks (EedDU, Latis SIA, Leedus UAB,
Rootsis AB jne.). Kohalikud, lokaalsed ettevottea vastutavad ka vastava riigi
seadusest tulenevate kohustuste ees (Ariseadustagigusseadus jne).

Paramiidstruktuurilt maatriksstruktuurile tleminékkaotab tks juht vdimu
(muutudes rahulolematuks) ja teine juht peab vosaavutama, olgugi et tal ei ole
rahalise mdojutamise vOimalusi (mis muudab temadiuldematuks). Sellisest
algsituatsioonist peab organisatsioon valja joudrukorda, kus kahel Glemusel on
Uhelt poolt vordne vbim ja teiselt poolt vordselateriaalseid ja mittemateriaalseid
vahendeid alluva pingutuse eest tasumiseks olukiorkas alluv tunnetab, et tal on
kaks vordvaarset tlemust (Vallner 2008).

Parast muudatust koosnes juriidiliselt kdikide idé& ettevOtete juhatus
emaettevotte juhatuse liikmetest. Baltikumi ettew@ voeti antud skeem kasutusele
aastal 2004, kui Balti riikidest said Euroopa Liidiikmed. Periood, mis eelnes
Euroopa liidu ajale ei véimaldanud antud Ulesehipraktikas kasutada, kuna Eestis
kehtis nGue, et valiskapitalil tegutseva etteviteatuse liikmetest vdhemalt pooled
pidid olema Eesti Vabariigi kodanikud. L&ati sea@dustlusel tuli Lati Vabariigi
mittekodanikest ettevotte juhatuse liikkmetel tadalaii to6- kui elamisluba vaatamata
sellele, et juhatuse liige ei viibinud Lati Vabgis tle 180 kalendripdeva aastas ega
saanud juhatuse liikmeks olemise eest Latis miagit.

Monier Eesti funktsioonijuhtidest moodustus kokalegevjuhtkond ning
sellest hetkest tekkisid ka probleemid ja lahkh&bhalike ettevdtete tegevjuhtkonna
staatuse maaratlemises. Uhelt poolt peab riigiphegevjuhtkond tegutsema nagu
kohalik tippjuhtkond, teiselt poolt on tal tavapsgd keskastmejuhi digused ja
probleemid. Uhelt poolt on oluline, et alluvad tgid keskastmejuhi toetust,

teiseltpoolt on surve ettevotte juhtkonna poolini®h2003).
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Tegevjuhtkonna digused on piiratud grupi sisemisi@ngureeglitega ning
seda ka juriidiliselt, sest tkski tegevjuhtkonnmdi pole Ariregistris kantud B-
kaardile. Igap&evaelu raskendab veelgi teadmineéietks ettevottele mobiiltelefoni
lepingu sdlmimiseks tuleb saada Rootsist juhatilgme volitus. See on ajamahukas
ning igapaevaelu parssiv tegevus.

Siinkohal toob autor valja Jaanus Otsa vdite, eatrik@sisteem tapab
ettevOtliku juhi initsiatiivi ning lisab Valdo Rapeére arvamuse, et kui juhatuse
likmed “topivad oma nina igale poole, et saada#eanis seal kaugel maal toimub, ja
on taiesti veendunud, et vaid nemad suudavad muoldelahendada, usaldamata
ainsatki kohalikku juhti, siis see stisteem ei tdi(Rinn 2008).

Aastal 2008 juurutati ka Grupi Lati ja Leedu ettetés maatriksstruktuur.
Juriidiliselt said Lati ja Leedu miugijuhtidest ladiku ettevotte tegevjuhid. Asukoht
struktuuris tekitas Lati ja Leedu ettevdtete jublidkolmekordse alluvuse — kui neil
on vaja otsust, mille tegemiseks neil puuduvadtwséid, siis tuleb neil kdigepealt
suhelda Baltikumi funktsioonijuhiga, kes omakordauhtleb funktsioonijuhiga
Rootsist. Pikk otsustusprotsess ning pikast komkaisiooniahelast tingitud
infokaod tekitavad kohalikes juhtides vaid vasttéddise rekatsiooni ning

usaldamatuse grupi tippjuhtkonna ees.

1.1.3. PGhjamaade ja Baltikumi ettevotete siseehiguning alluvusstruktuur

lga  organisatsioon koosneb  suuremast vOi vaiksemamtvust
tegutsemisosadest, mida esindavad Uksikisikud jadenetihmitused. Seetdttu on
organisatsiooni Uks tahtsamaid omadusi ja iselodnmlaid kilgi tema siseehitus
ehk struktuur. Organisatsiooni siseehitus tuleretkdege strateegiast, mille juhtkond
on ettevottele vBi asutusele tegutsemiseks valifikkvarav 2003, 82)
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Joonis 2. Monier N&B kontserni tegevusvaldkondatteksuur
Allikas: Monier Group management & info brochurel20

Ka kaasaegne ettevbte vajab organisatsiooni, samagu iga amodbist
kdérgem bioloogiline organisatsioon vajab struktuung see struktuur omakorda voib
olla mitmel erineval moel Ules ehitatud (Druckef30 27).

Monier P8hjamaade ja Baltikumi grupis kasutatav tmiesstruktuur koondab
endasse nii vertikaalse kui horisontaalse alllilkesissthtlemise ning infovahetuse.
Joonisel 3 on kujutatud Monier N&B kontserni sisaéehtegevusgruppide kaupa, mis
on jagatud Uheksasse suurde pdhitegevusega tegstesi@isjoni: Tootmine, Finants,
HR ja sisekommunikatsioon, Mk, Turundus, Tooté#ptl juhtimine, IT, Logistika

ning Sisseost.

1.1.4. Divisjon muuk ja turundus

Monier N&B grupis arvatakse muik ja turundus Uhekgsjoniks. Antud
divisjonis on kdige rohkem maatriksist soltuvaidualissuhteid ning samuti kdige
rohkem teiste divisjonidega konfliktseid kokkupudte

Kohaliku mudgi ja turunduse juhtkonnasales management team
moodustavad piirkonna madgijuht/votmekliendi junmidpel juhul ka kahes isikus:
arikliendi Business to Business, B2Buugijuht ja erakliendi midgijuhBysiness to
Consumer,  B2§, turundusjuht, vanem tehniline  konsultant ning
klienditeenindusjuht. Grupi seisukohast jaotatafisgésjon aga seesmiselt kolmeks:

muuk, turundus ja tootejuhtimine (vt joonis 8).
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Joonis 8. Monier N&B kontserni divisjon muuk jatadus
Allikas: Monier Group management & info brochurel20

Turundusjuhtimise ja kohalike turunduskoordinadotdd on Monier grupis
Ules ehitatud pShimottel, kus turunduskoordinabtoristruktuuri jargi tiks juht, kuid
reaalsuses tuleb arvestada kahe juhi nduetegakt@iru jargi on kohalike
turundusjuhtide juhiks Monier N&B turundusjuht (vioonis 6), kellega
kooskolastatakse kohalikud plaanid. Teisest kuljpétkutakse kokku kohaliku
maudgijuhi vajaduste vdi nduetega, mis tihtipealaigsrturundusjuhi suunistega ei
kattu. Tulemuseks on enamasti turunduskoordinagiodlne oma otsesele juhile
vastu to6tamine, kuna kohalik mutigimeeskond ondaald soovi ja kindlameelsust
projektide labiviimisel ning 6nnestumisel.

Monier grupile on tema kaubamargid margilise tahtya tahendusega,
mistbttu on ka nduded korporatiivsele kaubamangitegelt reglementeeritud. Grupp
on veendunud, et hea korporatiivse kaubamargi Inentoob raha tagasi. Naiteks
Sony vbib panna oma nime elektroonikakaupadeldigadid eelistavad seda kaupa
konkurentide omale. Virgin vdib siseneda pea igass@ldkonda ja olla edukas, sest
tema nimi toob sellele arivaldkonnale varsket la&meist. (Kotler 2003, 38).

Baltikumi muugijuhtimise struktuur on sarnane gruglruktuuriga, kus
mudgijuhtimise vastutus langeb Baltikumi muugijehilkellele alluvad vastavalt
Eesti, Lati ja Leedu muaugijuhid. Muugijuhid vastad kohalike muugitegevuste
ning meeskonna juhtimise eest. Sealhulgas on nastutemad ka kohaliku
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klienditeeninduse ning tehnilise tugimeeskonna e@st joonis9). Igapaevatdos

porkuvad midgijuhid maatriksorganisatsiooni divgjohtidega sel moel enim.

Monier
Baltikumi muigidirektor

I I |
e ™ e N N A
Monier N8B | _ Monier Eesti " Monier Lati - Monier Leedu -
rnddgidirektor miiiigijuht miiiigijuht miliigijuht
L A L S L " L S
e ™ e N N | A
Monier N3B | __ ] Monier Eesti = Monier Lati | Monier Leedu | |
klienditeenindusjuht klienditeenindusjuht klienditeenindusjuht klienditeenindusjuht
\. J \. J |\ J I\ J
e ™ e N | 7 N | A
Monier N3B — Monier Eesti = Monier Lati | Monier Leedu =
tootearendusjuht vanem tehniline konsultant vanem tehniline konsultant vanem tehniline konsultant
\. J \. J |\ J |\ J
e N | N | 7 ™
Manier Eesti | | Maonier Lati | | Monier Leedu —
piirkonna miiiigijuht 1 piirkonna miiigijuht 1 piirkonna miiiigijuht 1
\. J |\ J |\ J
e N | 7 N |7 A
Monier Eesti | Monier Lati | Monier Leedu —
piirkonna miiiigijuht 2 piirkonna miiiigijuht 2 piirkonna miiiigijuht 2
L S L vy L S

Joonis 9. Monier Baltikumi madgidivision ja alluxaihted.
Allikas: autori joonis

Kuna antud divisonis on enim problemaatilisi allssuhteid ning erinevate
probleemidega porkutakse kokku enim, keskendub rautdaspidises t00s
maatriksstruktuuri probleemide uurimisele MoniedtBami ja P&hjamaade mulgi-

ja turundusdivisonis.

1.3. Lahendatavate probleemide méaaratlemine

2005 aastal voOeti Monier Baltikumis ning Pdhjama&ad&asutusele
maatriksstruktuur. Sellest ajast peale on ettewéteud |abi mitmeid struktuuri
muudatusi maatriksstruktuuri piirides kuid tanasem Monier N&B kontsernis
lahkheli maatriksstruktuuri tegeliku toimimise jdisteemi Ulesehituse vahel. On
loomuparane, et juhid, inimesed ei anna lahti viandsmust ning otsustavad
ainuisikuliselt ka vaiksemaid kisimusi. Pealtnabiantib kill korraparane ettevotete
juhtimine, kuid pingutused millega kesk- vOi tippas juhid lokaalsel tasandil
tegelevad tekitavad kisimuse maatriksstruktuumimise véimalikkusest globaalses
ettevottes, kus aritihingu igapaeva t66d juhib nmimest vddrast riigist koostoos
kohalike juhtidega. Autor toob valja maatriksstuukt pdhilised puudused:

e Vastutusala hagustumine
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e VoOimalik segadus kahesuunalise kasuliini tbttu

Kontsernis siseehitus, maatriksstruktuur, ning kotgentraliseerituse tase on
tekitanud lisapingeid ja vOimalikke valesid arilisisuseid Baltikumis tegutsevatele
tutarettevotetele.  Autor  piiritleb  teema  Monier falmi  maudgi-ja
turundusorganisatsiooni maatriksstruktuuri probleemuurimisega, kuna tervikliku
ettevotte probleemide lahendamine véljub magistrithamidest ning kaasab riski
pinnapealseks lahenduseks.

2005 aastal toimunud struktuurimuudatus on pdhjustapalju sisepingeid
ettevOtte erinevates sidusrihmades mis on péaadimicheste lahkumisega
organisatsioonist ning pingetega erinevate osakamdang riikide juhtkondade vahel.
Tihtipeale tootatakse ka emaettevotte ideede vassutoob kaasa omakorda uued
sisemised pinged ning tihtipeale ka juhtkonna wwaktuse. Paljud muudatused ning
olukorrad ei ole erinevatele sidusrihmadele selt@dtades toimivas ja kasumlikus
ettevOttes pingeid ning arusaamatusi, nii toGegj&ui koostoopartnerites.

Antud t66 kastitleb probleemi, mis véljendub aujadgks Monier Baltikumi ja
Pdhjamaade grupi maatriksorganisatsioonile Glemisieélates tekkinud sisepingetes.
Pinged on autori arvates tekkinud erinevate divisie ning erinevate riikide
organisatsioonide vahel. Struktuurimuudatusega wiariaarvates kadunud ettevotte
Uhtne eesmark, Uhtne ning selgelt mdistetav vastuitug arusaadavad alluvussuhted
nii  otsustamisprotsessides kui igapaevatooks kajalkinnituste saamiseks.
Struktuurimuudatusega loodeti saavutada meeskomngianemist, suurendada
grupi erinevate organisatsioonide vahelist koost@ddhiseid projekte ning kaasata
juhtimisse rohkem inimesi. Autor soovib uurida nidgstada struktuurimuudatustega
kaasnenud moju ning tulemusi Monier Baltimaade wiggsioonides. Taolist
uuringut ei ole Monier grupis parast struktuurimatucst 1&bi viidud ning see annab
Monier P6hjamaade ja Baltikumi grupi juhatuseleystltagasisidet hetkeolukorrast
organisatsioonis. Autori eesmark on anda soovitusadtriksstruktuuri toimimiseks
Monier Baltikumi grupis nii struktuuriga seotud pteemide lahendamiseks kui
tsentraliseerituse tasemega seotud probleemidadah@seks.

Autor toob valja konfliktseimad olukorrad, ametik@h vdi divisjonid:
turunduskoordinaator, kohaliku ettevotte juhatussmiluv — sageli on kohalik
turunduskoordinaator sunnitud vastu t66tama omaesets juhile (asukohaga

peakontoris, Rootsis), kuna kohalik mudgijuht vidlu teistsugust strateegiat;
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logistkikadivision — kuna omatakse erinevaid juhiag asetsetakse no. erinevates
divisjonides, kellest igalihel on omad eesmargdkpvad mutk ja turundusdivisjon
ning logistikadivisjon tihti, kusjuures keskendudesult kitsale suunale, on mdlemal
oigus. Ettevotte Uldisele arengule ning kaekaigu@ub antud olukord parssivalt.
Baltikumi muaugidirektor — sisuliselt tippjuht, kem#tmejuhi Gigustega. Konflikt
ilmneb antud juhi soovist juhtida ettevotet paremaddasumlikumaks ning suuremaks,
millele tihti ei jargne peakontori poolset toetugd) votavad kdik otsused keskmiselt
6 kuud. Kuna kohalik juhtkond on haalestatud orurest voetakse kiired otsused
kohalikul tasemel riskeerides.

Antud t66 eesmargini, anda hinnang ja pakkuda v@¢jeendusi Monier N&B
grupi muugi ja turundusorganisatsiooni maatrikddtrurile ning tsentraliseerituse
tasemele, jbudmiseks vaatleb autor pdhjalikumalevasgruppi ,muik ja turundus®.
Toos esilekerkivad probleemid on piiritletud tsahsreerimisreeglite ning
maatriksstruktuurist tulenevate probleemidega.

Liigne tsentraliseerimine ning rivi ja staabiorgsatsioonile omane siseehituslik
kaitumine mudgi- ja turundusorganisatsioonis saatoraarvates kahtluse alla tipp-
vOi talendipotentsiaali omavate juhtide vajaduseudulikult Ules ehitatud
maatriksstruktuuris. Autor leiab, et talente tulddesutada teisiti ning tippjuhtidele
peab jAdma vabadus otsustada ning vastutada.

Too6 peamine eesmark on uurida maatriksstruktulkerrdamisest ning sellega
kaasnendud kdrgest tsentraliseerituse tasemestleprob ning tooétada valja
soovitused maatrikssuisteemi toimimiseks BaltikumiisMonier grupi emaettevétte
juhtidele kui tutarettevotete juhtidele. Soovitugiamivust mdddetakse arieesmarkide
saavutamise vOi mittesaavutamisega ning tootajalohtuuringutega.

Antud t66 peamise eesmargini jbudmine annab vastasdameesmarkidele: kas
horisontaalsete ja vertikaalsete juhtide vahelisé@nfliktid on seotud
maatriksstruktuuriga ning milline on tsentralisagsiMonier kontsernis.

Autor kasutab uuringu labiviimiseks intervjuude noeelikat Monier Eesti ning

kolme Monier grupi valisriigi juhtidega (Eesti, Ldteedu, Rootsi).
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2. ORGANISATSIOONI SISEEHITUS JA JUHTIMINE

Sona organisatsioon tuleneb kreeka keelest, kusaligstab korrastatust ja
kooskolastatud tervikuks korraparastumist. Orgdsisan on Uhiste eesmarkide
nimel Gheskoos tegutsevate inimeste vabatahtlkogadineeritud sotsiaalne thendus
(inimkooslus). Organisatsioon eeldab enese straktumist ja tegevuse korraldamist,
mis omakorda eeldab ametlike suhete ja reeglitdektdmist ning aktsepteerimist
juhtkonna ja to6tajate poolt (Turk 2001, 24).

Ettevbtte organisatsiooni vajadus tuleneb ettev@ésmargist. Iga ettevotte
eesmargiks on tegutseda majanduslikkuse printsigtil saavutada olemasolevate
ressurssidega parimat vOimalikku tulemust. Seetgnin sisaldab ka ettevottes
olemasolevate tootmistegurite (t66joud, toovahetwdraine) parimat voimalikku
rakendamist (Alas 2004, 71). Antud printsiip onManier grupis igapéaevato0 ning
juhtimise alustala — saavutada optimaalsete resisega parim véimalik majanduslik
tulemus.

Organisatsioonid ei ole vdimelised t66tama ilmatipigta. Juht on keegi, kes
planeerib, organiseerib, juhib, suunab ning kohlrobma tO66tajaid ning oma
organisatsiooni t66d, et organisatsioon saavutaksin eesmarke (Dessler 2001, 23).

2.1. Organisatsiooniteooria

Organisatsiooniteooria keskendub organisatsioommabke ja talitlemise
seaduspéarasuste selgitamisele. Puutakse kindla&s s on organisatsiooni 6igeks
kujundamiseks, heaks kéigushoidmiseks, eesmarlka@eusamiseks ning edukaks
kéaekaiguks pbhjapaneva tahtsusega, - see alusefitg kdikjal ja alati tuleb
arvestada. Organisatsiooni talitust iseloomustaratlit laadi tegevused, mistttu
organisatsiooniteooria on ulatuslikum, kui juhtitegevust kastitlev juhtimisteooria.
Organisatsiooniteooria hélmab jargmisi tugisamligbikisvarav 2008, 59).

e Struktuur ehk siseehitus
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e Inimene

e Tegevus

Organisatsiooniteooriates eristatakse klassikalisissklassikalisi- ja moodsaid
kasitlusviise, millest klassikaline organisatsidenbria kasitlusviisi keskmes on
toojaotus, uusklassikalise kasitlusviisi keskmes im@ne ning moodsa
organisatsiooniteooria kasitlusviisi keskmes omutegmine ja tegevus. Autor leiab, et
moodne kasitlus on paljude tanapaeva edukate @asroonide edu voti, kuid ka
ndrgim ldli. Juhid n&devad ja tunnetavad vajadustjdkei suuda lahti lasta
klassikalistest organisatsiooni kasitlusviisist.

Moodsa kasitluse kohaselt on organisatsioon avisgeluskeskkond ja inimeste
stisteem, mis kohaneb vastavalt muutustele. Ordgaiuieai olemust ja talitlemise
seaduspérasusi saab selgitada, kui kasitleda teeiaula ja tervikliku sisteemina.
Susteemi kuuluvad eesmargid, siseehitus, uUksildsikainelised varad, tegelik
tookeskkond ja palju muid koostisosi (Uksvarav 2088.

Moodsa teooria kasitluses etendab sisetasakaalutaaasel voi sailimisel olulist
osa inimeste kokku- ehk Ghtekuuluvustunne, midaadisuurendada vdi vahendada
Uksikisiku  soltuvuse  suurenemine  v6i  vdhenemine amigatsioonist,
organisatsioonisisesed head vo6i halvad suhted, nm@aiooni edusammud voi
ebadnnestumised, soodsad vOi ebasoodsad valismépgdpaljud muud asjaolud.
(Uksvarav 2008, 65). Seetbttu on tanapaeva orgsivsaide juhtimine, eelkdige
edukas juhtimine, keeruline protsess mis nduabdalitselget visiooni, tegevusplaani
ning kompetentset ja diget meeskonda.

lga organisatsioon koosneb suuremast voi vaiksearasist tegutsemisosadest,
mida esindavad Uksikisikud ja nende rihmitused.t@®eeon organisatsiooni Uks
tdhtsamaid omadusi ja iseloomulikumaid kulgi temaeehitus ehk struktuur.
Organisatsiooni siseehitus tuleneb eelkdige stgedste mille juhtkond on ettevottele
vOi asutusele tegutsemiseks valinud (Uksvarav 2898,

Organisatsiooni teoreetikud on peamiselt huvitakathte thdpi struktuuridest,
fuUsilisest ja sotsiaalsest. Sotsiaalne struktuursee, mis valjendab sotsiaalsete
elementide nagu inimeste ja ametikohtade ningrosgésiooni Uksuste suhteid nagu
osakonnad ja divisjonid (Hatch 1997, 161). Antadst uurib ja kirjeldab autor

peamiselt sotsiaalset struktuuri Monier grupi Haite
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Struktuur naitab, kuidas inimesed organisatsioogrsipeeruvad. Struktuur
kirjeldab organisatsiooni Uksikute osade vahelisuhteliselt pusivaid seoseid.
Inimestevaheline Ulesannete jaotus aitab orgaimsais saavutada oma eesmaérke.
Organisatsiooni kui terviku seisukohalt laheb tawéga erinevate Ulesannete taitjaid.
Struktuuris méaaratletakse rollid ja rollisuhted teaalt organisatsiooni eesmarkidele.
(vadi 2000, 12). Monier grupis on alates aastas002kasutusel siseehitus
maatriksstruktuur. Struktuuri valik langetati kdiga juhtkonna poolt ning
implementeeriti korraga paljudesse titarettevosetesrinevates riikides, I6hkudes
pUramiidstruktuuri  ning ehitades ettevote Umber juoeks erinevateks
koostisosadeks.

Ruth Alas on vaitnud, et organisatsiooni struktsturiulenev kasu avaldub
pohiliselt nelja funktsiooni taitmisel: firma efékise tegevuse tagamine; erinevate
organisatsiooni osade ning tegevusalade tegevustalikeerimine; paindlikkuse ja
kohanemisvdime tagamine; ametikohtade aruandekadeishdédramine (Alas 1999).
Autor leiab, et antud vaide on maarava tahtsuseggangatsioonistruktuuri
moistmisel ning kasitleb jargnevalt muutustega kamaist ning erinevaid
enamlevinud struktuure, modistmaks eelpool nimetaieifh olulise faktori toimivuse
ja implementeerimise véimalikkust ning lihtsust.

Organisatsioonide korraparane struktuur on enamastukuse alustala.
Struktureeritud tegevused ning organisatsioonideetiitused tagavad jarjekindluse
ning arusaama. Arusaama nii organisatsioonist gssedljapoole kuid ka arusaama
organisatsiooni to0tajatele igapéevasteks Ulesantdgimiseks. Struktuuril on viis
eesmarki (Lemmik 1999):

1. struktuur maarab alluvussuhted ning to6jaotuselenkbudu méaéaratletakse

otsustetegemise protsess ja voimusuhted;

2. struktuur on uks eesmérkide saavutamise vahend;

3. struktuuri Ulesandeks on infokanalite ma&ramine aljup suheldakse
horisontaalselt, palju vertikaalselt? Tihti ei kaihfokanalid struktuuriga, sest
lisaks formaalsetele suhetele on oluline roll orgatsioonis mitteformaalsetel
suhetel ehk informaalsel struktuuril;

4. struktuur on aluseks tootajakesksele lahenemisaguktuur maarab tootaja
positsiooni organisatsioonis, tema vastutuse, fii@sl kohustused ja digused.

Nendest peaks iga tootaja olema ise teadlik;
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5. struktuuri kaudu toimub juhtimise taiustamine — jght peab teadma, mida
tema alluvad teevad ning seeldbi leidma viise tWigesside efektiivsemaks

muutmiseks.

Organisatsiooni struktuure voib liigitada ametlikyl mitteametlikuks. Erinevate
tegevuste koordineerimine ja juhtimine eeldab ainetl struktuuri loomist
organisatsioonis. Siis on vdimalik valtida erin@/&bosluste vastandumist Uksteisele
ja tagada eesmarkide Uhtsus. Seetbttu peavad iHeswadled, grupid ja meeskonnad
olema omavahel seotud. Ametliku organisatsioonievag pohineb ametlikul
koostoomudelil, teisel juhul kujundavad t66tajadamahelisi suhteid ise (Turk 2005,
48). Tanapéeva moodsas majandusruumis on orgao@atsuutustega kohanemine

maéarava tahtsusega edu saavutamisel.

2.1.1 Hierarhia, vGim, otsustusdiguste ning vastuse jagamine

Protsessi, kus inimesed ja ressursid jagatakseawast organisatsiooni
eesmarkidele ning luuakse Ulesannete ja voimu ohediged seosed nimetatakse
diferentseerumiseks. Vaikestes organisatsioonitedif@rentsieerumise tase madal,
kuna on vahe td0tajaid ning t66 on jaotatud nerideeste inimeste vahel. Sel juhul,
kui Ulesandeid taidab vaike hulk inimesi, pole kars probleeme koordineerimisega.
Kui organisatsioon kasvab, suureneb sellega difeeenumine ja tdojaotus (Jones
2004, 95).

Horisontaalne diferentseeritus naitab, kuidas ilésd on jaotatud Uksuste
vahel. Horisontaalne diferentseeritus loob spessgiatumise, s.t. sarnaseid ulesanded
vOi oskused koondatakse uhte Uksusesse. Organmatfihtkonna otsustada on see,
kuidas kujundatakse organisatsiooni horisontaaneejtikaalne diferentsieeritus, s.t.
mitu taset organisatsiooni hierarhias luuakse tingpalju spetsialiseeritud Uksusi
luuakse (Jones 2004, 101).

Horisontaalne diferentsieerumine voimaldab inimesfgetsialiseeruda ning
seega olla kiirem, kasumlikum ja produktiivsemghié spetsialiseeritus vdib enesega
tuua ohu kommunikatsiooniprobleemidele erinevateuéte vahel ning see vahendab
ka voimalusi Uksteiselt Oppida. lga uksus keskendwba Uksusele seatud

eesmarkidele, mis on erinevad, seetbttu tekivadettakommunikatsioonis ning
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tegevuste  koordineerimises. Horisontaalsest  difseemitusest  tekkinud
kommunikatsiooni ja koordineerimise probleemide etamiseks puitakse leida
lahendusi, et Ohutada erinevaid uUksuseid koostopigjtakse integreerida ning
koostddle suunata erinevaid tlesandeid, funktsegndivisjone.

Vertikaalselt on organisatsioon diferentseeritudstaalt vOimule ja
vastutusele, mis vastab igale ametikohale ehk tejean hierarhiaga. Kuulsa saksa
sotsioloogi Max Weberi kasitlusena peegeldab hngmarvoimu jagunemist
organisatsiooni positsioonide vahel. V6im aga anpabitsiooni omanikule teatud
oigused, sealhulgas jagada alluvatele korraldusig tasustada ja karistada (Hatch
1997, 164). V6im annab samuti diguse teha otsusej@dnisatsiooni ressursside
kasutamise kohta (Jones 2004, 102). Voimu dhisekengks erinevates
definitsioonides on enamasti see, et voimu omamwii@aldab mdjutada kellegi teise
kaituist (Senior 2002, 177). Mida kérgemal strukisiton ametikoht, seda rohkem
voimu see annab. Mida rohkem tasemeid on hiergrtsada rohkem on juhi
positsioone. lgas organisatsioonis tuleb paika pakni suures osas otsustusdigust
delegeerida igale tasemele voimuhierarhias. Lakrahhia on paika pandud ka
aruandluse ning raporteerimise kohustus.

Minevikus oldi seisukohal, et iga to0taja peab rabuainult Ghele inimesele,
s.t. Uhtne kasuliini, nii et oleks selge alluvuslalluvalt tdlemuseni ja sealt omakorda
jargmise tlemuseni ning nii kdige kdrgema juhinljadTanapaeval on mitmene
alluvus aina enam aktsepteeritud. (Hatch 1997, 165)

Tsentraliseeritud vOimu puhul on kogu otsustamis®igkonsolideeritud
tippjuhtkonna kéatte ning alluvad saavad neilt dirkdlske ning annavad aru nende
k&skude taitmisest, omamata vOimalust ise init&leenusi tegevusi ning véimalusi
iseseisvalt otsuste langetamiseks. Sama detsertrafnise korral on otsustamisdigus
organisatsiooni alamatele tasemetele. Tsentraiisg®r ning detsentarliseerimine on
domineerinud lainetena ning seda vastavalt tehiggdo® arengule. Kui 19. sajandil
oli domineeriv detsentraliseerimine, siis 20. sdjaalguses koos telefoni ning
telegraafi levikuga sai tsentraliseeritud véim hoof990datel koos infotehnoloogia
tormilise arenguga, kus internet ja muud elektrednskanalid muutsid info
liigutamise kiireks ning odavaks, vbimaldas voindllggi allapoole jagada, kuna
kontrolli oli tanu tehnoloogiale vGimalik operatigmalt teha ( Hindle 2008, 58)

Organisatsiooni otsustusprotsesgy@nizational decision makij@n protsess,

mille kaigus leitakse lahendus probleemile, voi gnitegevus, mis toodavad vaartust
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organisatsiooni huvitatud osapooltele. Juhtide dildeks ongi otsuseid langetada.
Otsused on kahte tuupi: programmeeritugprogrammed decisiofs voi
mitteprogrammeeritud npnprogrammed decisions Programmeeritud otsused on
korduvad ning rutinsed, nendega tegelemiseks k&dtkse reeglid ning
protseduurid. Mitteprogrammeeritud otsused on efildhal ning
mittestruktureeritud ja nendega tegelemiseks rakglehtestada ei saa, vaid
probleemi tGstatumisel tuleb leida vajalik lahendKs organisatsiooni stratreegia
paikapanek on mitteprogrammeeritud otsus, kus jeésperimenteerivad leidmaks
parimat v@imalust organisatsiooni oskuste ning uessde kasutamiseks.
Mitteprogrammeeritud otsused nduavad juhtidelt kogst, intuitsiooni ning loovat
lahenemist, nad ei saa loota reeglitele ega prots&tkle. Mitteprogrammeeritud
otsustest vdivad lahtuda uute reeglite ning pratsgde loomine, mis lubavad
organisatsiooni teistele liikmetel teha programnteeérotsuseid. Organisatsioonis
peab olema vdimalus langetada mdlemat tllpi otdusdiogrammeeritud otsused
voimaldavad suurendada efektiivsust ning alandadasid, mitteprogrammeeritud
otsused aitavad organisatsioonil muutuda ning aeéaptia keskkonnaga (Jones 2004,
368).

Otsustusdiguse olemasolu peab tagama selle, eblgksrras saaks otsused
langetatud ning seda voimalikult kiiresti ja dige&iiski vOivad organisatsioonides
tekkida probleemid, et isegi kui otsustamisbigus dalegeeritud, siis uute
probleemide tekkimisel inimesed ei julge vdi eidattsuseid langetada ja podravad
pilgu oma juhile, saamaks korraldusi. Sellega omd&o organisatsiooni
tulemuslikkus vaheneb, kuna inimeste oskusi ei tedspiisavalt. Kui vdimuhierarhia
alamal astmel ei riskeerita vastutust votta, sienily otsustusprotsess ning
organisatsioon on jaik ega lahe kaasa piisavaludéir uute arengutega. Sama
probleem tekib, kui organisatsioonis pole otsusidspust struktuuri allapoole
piisavalt delegeeritud ning inimestel pole diguga&ohustusi uusi ideid genereerida
(Jones 2004, 108-109). Traditsioonilise hierarhiatraktuuris on juhtide digused
selgelt piiritletud ning samal hierarhia tasemei, & otsustamise digus, on ka vastus
(Sy jt. 2004, 446).

Nii tsentraliseeritud kui detsentraliseeritud onageeritusel on puuduseid kui
eeliseid. Tsentraliseeritud otsustusprotsessi @itimseks kiljeks asjaolu, et tippjuht
on koikide otsuste taga ning need otsused on kéKudeeritud organisatsiooni

eesmarkide taitmisele. Samas, kui tippjuhtkonnastésnisprotsessi on kaastud kdéik
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igapédevased operatiivjuhtimise kisimused, hakkab tHepjuhtkonda koormama
ajaliselt ning nende pohifookus, mis peaks olematextgiline juhtimine, jaab aja tottu
unarusse ning tahaplaanile.

Detsentraliseerimine loob paindliku organisatsipefimaldades alama astme
juhtidel langetada ise kohapeal otsuseid. Nad pmkasisski oma otsuste eest
vastutama, kuid see annab neile hea vOimaluse ds#reerida oma teadmisi ja
oskusi, samuti on nad paremini motiveeritud pingtgks organisatsiooni htuivanguks.
Detsentraliseerimise problemaatiliseks kuljeks dan@erimise ja koordineerimise
keerukus, sest mida enamatel tasemetel on otsstigins , seda keerukam on selle
kdige koordineerimine ning kontrolli hoidmine (Jarig004, 108-109).

Seetdttu ongi tippjuhtkonnal vaja leida tasakaddhendus tsentraliseerimise
ja detsentraliseerimise vahel nonda, et allastrhédel oleks piisav vBimalus teha
otsuseid oma operatiivjuhtimiseks ning juhtkonnaesahdeks oleks eelkdige
pikaajaliste strateegiliste otsuste tegemine. Tuk®ks ona tasakaal pikaajalise
strateegilise juhtimise ning teisalt paindlikus pgavajuhtimises, mis genereerib
innovatsiooni ning vdimaldab keskastmejuhtidel esagla kiiresti probleemidele

ning vastata keskkonnas tekkinud muutustele ( Jad@4, 110).

2.1.2. Reeglid ja protseduurid

lgas organisatsioonis on olemas vaiksem vdi suukagum kirjalikke

reegleid ning protseduure. Reeglid ja protsedumnddraltlevad, kuidas otsuseid tuleb
teha ning kuidas tooprotsesse taita, samuti kitalasl need, et soovitud tegevused
oleksid taidetud aktsepteeritud kujul (Hatch 19966). Juhtkond peab leidma
tasakaalu, kui palju kasutada ettekirjutatud remdehing kui palju jatta tootajatele
vabadust ise kohanduda situatsiooniga ning leidanpahendus. Arvestama peab ka
sellega, et mida kdrgemal positsioonil on inimeneyaaisatsioonis ja mida
keerukamaid Ulesandeid ta seal taidab, seda valmendimalik talle reegleid ette
kijutada (Jones 2004, 113). Kirjalike reeglite mbsolu vahendab juhtide
ametikohtada arvu vajadust, kuna reeglid asendaaiselt otsese ning vahetu
kontrolli vajadust. Reeglite olemasolu vdimaldab estutust rohkem delegeerida,
kuna alluvate jaoks on olemas selgepiirilised mdtsirid, mida nad peavad jargima
(Jones 2004, 143).
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Ometigi voib organisatsioonile olla probleemiks,regulatsioone jargitakse
liga sbna-sonalt, selle asemel, et vajalikul hetkegid adapteerida. Reeglite liigne
jargmine ning mitteadapteerimine ei jata ruumi kresusele ega anna voimalust
ebatavalistes situatsioonides kaituda hetkevajdelusuille tulemusena kannatab
organisatsiooni tulemuslikkus.

Kliendi ootustele vastamine on iga organisatsiaflesanne. Kui reeglid on
liga kitsapiirilised ja paindumatud ning neid Vidfal hetkel situatsioonile vastavalt
ei kohaldata, siis kannatab klienditeenindus nihgnk peab pettuma. Situatsioonid,
kus organisatsiooni eesmark on todtada Uha efektinalt, vdhendada kulusid ja
vahel isegi tootajate arvu, standardiseeritaksg njpaketeeritakse” paljud tooted-
teenused teatud kliendigruppide jaoks. Klient eiugi sellise paketeeritud teenusega
rahulduda, kui aga teenidaja ei ole vdimeline sgalaksvalt adapteerima, on
kliendikontakt saanud kannatada. Seega tuleb redbkiaaluda, mida ja mis ulatuses
standardiseerida, et organisatsiooni eesmargidsoléimalikult efektiivsel moel
taidetud, kuid et samas jadks alati vBimalus reddgevastavalt konkreetsele
situatsioonile. Kirjalike reeglite ja protseduuriddemasolu ehk formalisatsioon
kindlustavad selle, et teatud modelleeritud olukdes kaitutakse alati Ghtemoodi
(Jones 2004, 111-112).

On teatud eluvaldkondi ning alasid, kus reeglitgijine on vaga oluline,
naiteks on seda s6jandusvaldkond. Seal ei tohlaekegkkuda ning mingitest reeglite
adapteerimisest ei saa raakida; ning inimesed kathaastutust reeglite tapsete
taitmiste eest. Formaliseerituse kdrge tase orgtei®onis viitab tavaliselt

tsentralisseritud juhtimisele, vastupidine agaelgtsliseeritud juhtimisele.

2.1.3. Konflikt

Selleks, et organisatsioon kasvaks, areneks néig jéllu, peab balansseerima
organisatsiooni erinevate osapoolte (nt juhatutajad, liidud jt osapooled) huve.
Kuna igal osapoolel on omad huvid ning eesmargits moningal maaral kdll
kattuvad, kuna aga see kattuvus pole 100%, siizvagkparatamatult konfliktid
erinevate ospoolte vahel. Konfliktid tekivad ka reeste osapoolte vahel, naiteks
erinevate osakondade, tb6tajate, juhtide vahel.
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Konfliktid inimeste vahel on véltimatud. Kui kak&ivenamat inimest, gruppi,
organisatsiooni, rahvust suhtlevad omavahel, voiveeld suhted olla vasturaakivad,
kui mdlemad osapooled soovivad kasutada samu esssumille kattesaadavus on
piiratud; voi kui neil on Uhistegevuses erinevaiditbmuslikke eelistusi voi on
erinevad pdhimotted, arusaamad voi oskused (Rafii)2

Organisatsiooni konflikt on avalik vditlus kahe vénhama organisatsiooni
Uksuse vahel (Hatch 1997, 301). Organisatsioonflikbron kokkup®&rge, mis tekib
kui Uhe osapoole eesmargistatud tegevus blokediibtdkestab teise osapoole
tegevuse. Kuna eesmargid, eelistused ning huvieriokevad, on konflikt valtimatu (
Jones 2004, 430).

Organisatsiooni erinevate Uksuste vahel tekkivatafliktide pdhjuseks
voivad olla a) alliksuste vastastikune so6ltuvus,albiksuste erinevad eesmargid,
c)burokraatlikud faktorid, d)iksuste vastandlikutbimuste mé&tmise kriteeriumid, e)
voitluse ressursside parast (Jones 2004, 430-4Rdifliktideni vodivad lisaks
eelnimetatutele viia haired kommunikatsioonis, @teukui ka indiviidide staatus,
positsioon ning ambitsioonid organisatsioonis, @Hat1997, 312) suurenenud
diferentseeritus Uksuste vahel, eeskirjade vahesng kultuurilised erinevused
(Senior 2002, 199).

Konflikt on pigem negatiivse maaranguga ning kunfki&tid tletavad teatud
maistlikkuse piirid ning muutuvad krooniliseks, kusrinevad osapooled oma
positsiooni ning eesmarkide nimel omavahel pidevadiitievad, haavab see
organisatsiooni tegevust. Siiski on uurijad leidnetikonflikt vbib organisatsioonile
kasulik olla, sundides organisatsiooni innovatsil@yparemale otsustamisprotsessile.
Tanapaeva moderne organisatsiooniteooria ttlebyganisatsiooni tulemuslikkuse ja
konflikti taseme vahel on seos. Seostatud on nacdiliiga vahe kui ka liiga palju
konflikti organisatsioonis ei taga head tulemusligk konflikti tase peab olema
optimaalselt keskmine. Organisatsiooniteoorias takse eraldi horisontaalse
konflikti vormi  kui ka vertikaalse konflikti vormiKui vertikaalne konflikt tekib
erinevate hierarhiatasemete vahel, siis horisomaalkonflikt tekib risti
hierarhiatasemetele, s.t. erinevate alliksustel\(afach 1997, 304).

Konflikti ilmnemisel peavad organisatsiooni liikme@dma seisukohti
revideerima ning Umber hindama, see parandab elistspitsustamist ning annab
vOimaluse vaadata probleemile uue l&henemisnurda @iganisatsioon peab

konfliktidele olema avatud, kasutamaks seda probige identifitseerimisel ning

26



uute lahenduste leidmiseks; siiski peavad juhidiimai konflikte valjumast kontrolli
alt (Jones 2004, 430-434).

2.2. Organisatsioon ja muutustega kohanemine

Muutustega kohanemine ning muutuste protsessid agealema selgelt
struktureeritud, komunikeeritud ning arusaadavadiki#éle organisatsiooni
likmetele. Ei soovita, et muutused oleksid strugarimata ning et iga
organisatsiooni to0taja kujundaks neid ise. Tulezkaon ebadnnestumine ja pinged
ettevottes.

Organisatsiooni liikmed osalevad muutustes erinevadral ja eri rollides. Jick
(1993, 192) peab otstarbekaks eristada kolme swllirgrupi esindajaid (Vadi 2000,
304):

1) strateegid, kelleks on need organisatsiooni liilkmexs$ vastutavad suhete eest
valiskeskkonnaga — juhid, analtitikud. Nad maavatemuutuste vajaduse,
loovad visiooni, muudavad arusaadavaks soovitgups@isundi ning toetavad
ja kaitsevad protsessi;

2) taideviijad vastutavad organisatsioonisiseste toletghanismide,
koordinatsiooni ja struktuuri eest. Tavaparaselneed keskjuhid, kes viivad
muutused igapaevategevustesse. Keskjuhtide panitisb sduurel maaral
tippjuhtide visiooni selgusest;

3) vastuvotjad on suurem osa organisatsiooni liikmeketllelt oodatakse
muutuste omaksvotmist. Muutuste tulemused puuddtdéage enam neid

inimesi, kes peavad oma tegevuse Umber korraldama.

Organisatsiooniliste muudatuste uurimisele alusenpd K.Levin on kirjutanud,
et inimesed, keda muudatused méjutavad, osutavadatwstele vastuseisu isegi siis,
kui need muudatused on moddapadsmatud (Alas 2@04., Autor taiendab eelnevat
vaidet Monier grupi kogemusega, kus muudatustetelt Ustruktuurilt teisele Ule
minnes, seisid vastu ka need, kellele tegelikultdatus personaalselt kasulik oli.

Kuna organisatsioonilisi muudatusi saab edukali ella ainult juhul, kui k&ik
organisatsioonis to6tavad inimesed neid aktiivegtavad, on oluline, et juht suudaks

vajaduse nende muudatuste jarele tdotajatele atagaks teha ja luua muudatusi
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toetava ning &ppimist soodustava tbéokeskkonna. &edgneb muudatuste edukus
tootajate hoiakutest, eestvedamisest ja orgamseatiiultuuri omadustest (Alas 2002,
5).

Oppimist soodustavat keskkonda vdib luua oma kogeestivdi vigadest, aga ka
kellegi poolt edasi antud tarkusest. Sellisel jubiutohi unustada, et teavitatakse
peaasjalikult kuskil mujal edukalt tehtust voi kal@inust. See ei pruugi sobida Eesti
oludes voi kinldas ettevottes ja asutuses. Ettékdateb olla valismaiste asjatundjate
nduannete suhtes, kes ei tunne kohalikku ajalugiargngut ega ka kehtivat
majandusmudelit ja inimeste vaartushoiakuid (Ukav&008, 530).

On oluline maista levinumaid muudatustele vastuspiEhjuseid. Nii on véimalik
nendega arvestada, neid elimineerida, ennetadaimioigdigele sihtrihmale Gigesti
kommunikeerida. Levinumad organisatsioonist tul@gewnmuudatustele vastuseisu
pdhjused on (Alas 2002:36):

e muudatuste liiga kitsas suunitlus; selliste orgatsisoni elementide nagu
tbotajate, struktuuride, Ulesannete ja infoslistdemaheliste seoste ebapiisav
arvestamine;

e jaigad hierarhilised struktuurid, mis vdéimendavaehde tegevuste pidevat
kordamist, mis minevikus edu tdid;

e struktuurimuutustest ja tsentraliseerimisest tuwene&imalik véimu ja
ressursside vahenemine;

e organisatsioonikultuur ja grupinormid, mis vaaraystd muutumatust.

Muudatuste juhtimisel on oluline roll juhil ning komunikatsiooniplaanil. Oluline
on madista organisatsioonikultuuri. Teoorias on argatsioonikultuuri erinevalt
defineeritud, kuid oluliseks peetakse r6hutada miegdsiooni liikmetele omaseid
thiseid vaartushinnanguid. Kdige levinum on E.Sahei (1989)
organisatsioonikultuuri definitsioon, mille kohasebrganisatsiooni kultuur on
peamised tOekspidamised, mis on organisatsioonil junlemud suhetes
valiskeskkonnaga ja sisemises koostegutsemise kagpetottu peetakse neid digeks
ja Opetatakse uutele liikmetele kui sobivaid tunset métlemis- ja kaitumisviise
(Alas 2004, 43).

Autor kasitleb jargnevates peatikkides enim kaaugatl ning levinud

organisatsiooni siseehitusi ja struktuure mis padealuse struktuuri muutmise ja
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toimimise hindamisele. Viimase saja aasta jooksulooganisatsiooni siseehitust
kasitletud kui inimeste t60 korraldamise ja korltnoise moodust, selleks et ara hoida
vigu ning tosta tootlikkust. Taotluseks on olnudmaste tegevuse piiritlemine,

kitsendamine ja ohjeldamine, aga ka nende teov@uueendamine. Selle nimel on
kaiku lastud pdhitegevusel ja erialasel tegevuseltwotel ja teenusel péhinevad
siseehitused (Uksvarav 2003,362).

2.3. Rivi- ja staabi organisatsioon

Tuginedes pohitegevusliku ja tegevusalase siseshielistele, kujunes vélja
tdnapaeva ettevotetele ja asutustele lldiseltasaltik kaheosaline siseehitus — rivi-
ja staabiorganisatsioon ehk lihtsalt rivi ja sta@fina rivi asemel on kasutusel ka séna
lineaarne, mida paljud organisatsioonid moistavacmini. Eristamise ja kuuluvuse
kindlaksmé&éaramise aluseks on ametikohtade ja alki&sseotus pdhitegevusega voi
teenindava tegevusega (Uksvéarav 2008, 164).

TUHT
| SPETSIALIST |- - - - — - ALLTUHT F----- SPETSIALIST
L __ 1
TAITJA TAITIA TAITJA

Joonis 10. Organisatsiooni siseehitus rivi ja sgamtiksvarav 2008, joonis 4.8.)

Lineaarse organisatsiooni kasitlus on lihtne — kebajust neid toid voi
pakutakse just neid teenuseid milleks ettevbte @pdud. Alluvussuhted antud
siseehituse korral luuakse tippjuhist esmataitjani.

Staabiorganisatsiooni Ulesanne on varustada rivhk (elineaarset)
organisatsiooni mitmet laadi erialaste teadmistkuste, andmete, lahenduste ja

nduannetega. Staabiorganisatsiooni kuuluvad enan@stavad tegevused nagu
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raamatupidamine ja personalitdd. Samuti vOivadaikuuluda kdik muud abistavad
ja nbu andvad tegevused. Kui rivi tegutseb, siasimatieb (Uksvarav 2008, 165).

Nii lineaarses organisatsioonis kui staabis onigightoma alluvate ile otsene
voim. kehtivad sirgjoonelised ning thekordsed kisdl Kusjuures staabi tksuste
juhtidel ei ole korralduste jagamiste digust rivganisatsiooni juhtidele. Aja jooksul
on juhtunud olukord kus paljudes organisatsioonides on kahanev ning staap
laiaulatuslikult kasvav organisatsiooniharu.

Muutuvas majandusruumis ja keskkonnas on ettev@&teditud I&bi tegema
pidevaid muutusi ka siseehituses. Vaid mdned museddt vimaste kiimnte aastate
jooksul on mojutanud juhte enam, kui globaliseenamiNing see trend jatkub.
(Dessler 2001:xix). Ametlikes alluvussuheteis niingaarse ja staabi seoseis olevad
ametikohad ja alliksused muutuvad neis tingimugiggem tohusat talitlemist
pidurdavaks kui soodustavaks teguriks. PUud sdditaeda uutes tingimustes on
organisatsioonile pigem suureks ohuks. (Uksvar®82068). Seeparast on ettevotted
votnud kasutusele erinevaid moodsaid siseehitu@shimonest ka autor luhitlevaate
annab. Pikemalt puudutab autor maatriksstruktduna see on antud t66 uuritav
objekt.

2.4. PUramiidstruktuur

PlUramiidstruktuur ~ on  ajalooliselt  Uks  levinumaid seshitusi.
PUramiidstruktuuri olemus on altpoolt Ulespoole erdvate tookohtade arv ja
astmestik, loogikal, et kdige kbrgemal asetsebjuiptp ning kdige madalamal astmel
reatbotaja.

PlUramiidstruktuuri skeem réhutab seoseid juhtidegade vahetute alluvate
vahel ning naitab nende ja alliksuste suhteliststét ettevottes vOi asutuses
Voretaoline siseehitus on maatriksehituse edasiaenotsustamisdiguse veelgi
suurema hajutamise teel. Lahtepunktiks pole todakdamine mitte niivord ametlikke
alluvusahelaid pidi, kuivord inimestevahelise ndtteetlike seoste ja méjuvdimu abil
(Uksvarav 2008, 176).
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Joonis 11. Puramiidstruktuur
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Allikas: autori koostatud joonis

Paramiidstruktuuri  valjatootamise eesmark omal ag@l juhtida madala
haridustaseme ja vahese teadlikkusega inimesipdisid, et toollesanded neile ette
dikteeritaks. Tanapéaeval on haridustase t6usnlidijgids infole paranenud, mistottu
sedasorti struktuurid kipuvad inimeste kaitumishgnimotivatsiooni — ja sellest
tulenevalt ka kogu organisatsiooni tootlikkust — gadvselt mojutama.

Traditsioonilise puramiidstruktuuri suurimateks misteks on (Hooijberg WWW):

e Vertikaalne karjaariredel. Inimeste karjaéarivalikuvdib mdjutada lihtsalt
vOoimalus p&&seda juhatuse tasandile, isegi kui remsde profiilile voi
oskustele ei vasta.

e Kasukord. Pikka aega on kasukorrapoliitikat, miflehul kaske taidetakse
nende Ule juurdlemata, peetud efektiivseimaks tubden saavutamise
mooduseks. Kuna aga tulemuste ile ei arutletaabatstgutsemine pigem
Ulemuse ootustele kui eeldatavatele tulemustelda $Si#lipi kasukorra puhul
juhtub samuti, et madalamatel tasanditel asuvaddsed ei saa strateegiatesse
ega eesmarkidesse oma panust anda.

e Edutamine vastavalt t6okogemusele ettevottes. Kuigikogemust tuleb
madistagi vaartustada, vordsustatakse tihti toosfakkus ekslikult sobivusega
juhtivale. Tanapaeval ei saa ettevotted enam erdladela tootajate edutamist

vaid seetodttu, et nad on ettevottes kaua t66tanud.
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e Seesmine konkurents. Traditsioonilise juhtimispabtie rakendamine tekitab
tootajate vahel konkurentsi, mis vdib teadmistajagt ja koostdéod parssida
vOi isegi takistada.

e SoOnakuulekusele orienteeritus. Kui taidetud Ulesakdhliteedi hindajaks on
Ulemus, on initsiatiivi Glesnaitamisest ja tulenalistkeskendumisest tédhtsam

olla sdnakuulekas ning vastata tlemuse ootustele.

Viimase kimne aasta jooksul on paljud suuretteddtéenud traditsiooniliselt
puramiidstruktuurilt Gle maatriksstruktuurile ninggentraliseerinud paljusid oma

tegevusi.

2.5. Maatrikssiseehitusega struktuurid

2.5.1 Maatriksstur

Juhtimise maatriksstruktuure kasutati esmakord€eB0-ndatel aastatel USA
lennuki-  ja kosmonautikatoostuses, elektroonikatigess ja  teistes
kérgtehnoloogilistes tddstusharudes. Nende juunseameesmargiks oli luua
ettevOtetes niisugune organisatsiooniline juhtimigy, mis vBimaldaks Kiiresti teha
tehnoloogilisi muudatusi ja kasutada korge kvaifgtooniga spetsialiste voimalikult
efektiivselt (Lukjanov 2000, 163).

Maatriksstruktuur on ristseostega struktuurist d@imt ning struktuuris
toimivad nii horisontaalsed kui ka vertikaalsed Wasid. Sellise siseehituse
teoreetilisteks eelisteks on téhustatud raportasnmahhanism; kommunikatsiooni-
ahela lihendamine ja ebavajaliku administratiivieidet &rahoidmine ning ressursside
efektivsem kasutamine ja to0tajate oskuste kasa@nTema puudusteks peetakse
vastutusala hagustumist ning voimalikku segadugssainalise kasuliini tottu.

Maatriksiks hakkasid insenerid nimetama neile wlitimisstruktuuri, mis
kaasnes eelkdige projektidega ja sisaldas endas iiiheese allutamist kahele
Ulemusele (Vallner 2008).

Maatriksehituse pdhiidee ja ainulaadsus seisnebaktav muutunud
ainualluvusest loobumises ning pohi- ja erialaggevase teistsuguses omavahelises
sobitamises (Uksvarav 2003, 109). Maatriksorgasisahi eesmargiks on struktuuri

paindlikkuse suurendamine mitte luhiajaliselt, vidigekestvalt (Siimon 2004, 191).
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Teoorias on vélja toodud, et maatriksorganisatsiwdéimaldab Uhendada
erinevaid ettevdtmisi tervikuks, kasutada seejuliete spetsialisti mitme projekti
huvides Uheaegselt. Seega vdib Uks inimene alludimete juhile korraga (Vadi
2000, 272).

Autori arvates on suurim probleem maatriksstruktjuures juhtida konflikte,
mis tekivad autoritaarsete diguste ja kohustuskedpe vOi enama juhi tdttu. Tootaja
asub tihti kahe pingelise olukorra vahel, kus ulpgolt tema funktsionaalne juht
nduab igapaevaste t6dde tegemist ja projektijuinedti teatud projekti |6petamist.
Olukord on veelgi pingelisem, kui isik on osalin@rkaga mitmes projektis.
Problemaatiline olukord on maatriksehituse juureguk struktuuri eest vastutajal,
samaaegselt peab ta tasakaalustama funktsionaglggidjektide huve, et kumbki ei
domineeriks teineteise Ule. Tasakaalu mitte saavis&a korral kaotatakse kogu
maatriksehituse eelis, milleks on paindlikus, mikenes divisionaalsest ehitusest ja
efektiivsus funktsionaalsest ehitusest (Hatch 1989).

NOrgaks maatriks siseehituseks nimetataksegi asgtsiooni, kus
projektijuhil ei ole mingeid Gigusi ning kdik prdjedes osalejad kuulavad ainult
funktsionaalset juhti, kellel puudub nii huvi kuihti ka teadmised projektide
labiviimiseks. Tugevaks maatriksstruktuuriks nintgkse sellist organisatsiooni, kus
projektijuhile antakse taielikud digused likmegegrojekti tle (Owens 2007).

VOib vaita, et vaitega, milleni jdudsid Beer, Daviswrence ja Kolodny juba
1977 aastal votab luhidalt kokku maatriksorganieats toimimise pd&hiolemuse:
Efektiivse maatriksorganisatsiooni péhiolemus ostasseis ja konfliktide juhtimine
(Beer jt. 1977).

Joonis 12 kujutab tuupilist maatriksorganisatsipokils on vélja toodud
alliksuste ja to6tajate vahelised horisontaal-gdikaalseosed kus pidev joon téhistab
otsest alluvuste ja korralduste jada ning katkénjdion projektist lahtuvat korralduste
rada. Horisontaalne eristumine naitab, millised aorgatsiooni liikmed on
organisatsiooni hierarhias vordsel positsioonil emkKistel organisatsiooni liikkmetel
on vOrdne otsustamisdigus ja vastutuse maar. \&attile eristumine néitab erinevusi
organisatsiooni hierarhias. Hierarhias kajastuvadethku vO6imu ja vastutuse

erinevused. Eraldumise vajaduse maarab juhi kdmhisk ulatus (Vadi 2000, 272).
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Joonis 12. Levinuim konsternides kasutuses olewnikasiseehitus

Allikas: autori koostatud joonis

Maatriksstruktuuri kasutuselevottu seostatakse astimkomplitseeritud
strateegiate rakendamisega, mille abil pulltakseallpatselt saavutada moneti
vastukdivaid eesmarke (Roolaht 2005). Nagu igaluksturil, nii on ka
maatriksstruktuuril omad eelised ja puudused. kksirganisatsiooni pohilised
eelised ja puudused on loetletud alljargnevas &l§8liimon 2004, 194; Lukjanov
2002, 165). Autor soovib lisada ning toonitadakeiki allpool nimetatud eeliseid
ning puudusi ei garanteerita automaatselt vaidkstirimuudatusega. Tegemist on
potentsiaaliga antud eeliste realiseerimisega meldab motestatud ning
struktureeritud juhtimist ning planeerimist.

Pdhjalikuma Ulevaate mitmetest varasematest to@teseéejuures teinud Ford
ja Randolph (1992). Seal tuuakse funktsioone seass&ruktuuri puudustena esile
asjaolu, et antud struktuur (Roolaht 2005):

e rikub muuhulgas Uhtse kasuliini pdhimdtet ning kasdu tootaja volituste ja
vastutuse vahel,

e muudab ebaselgeks ressursikasutuse, tehnilisedajgakiisimused ning
personaalse to0ulesannete jaotuse;

¢ |oob funktsionaalsete juhtide ja projektijuhtidenessi konflikte;

34



e vahendab funktsionaalsete juhtide autonoomiat swulades samas nende
ebakindlust;

e 0n organisatsiooni seisukohalt kdige raha ja ajatar;

e 0n tbotaja jaoks suurema ebaselguse, konfliktidtrgssi allikas;

e ning vaiksema reaktsioonivéimega.

Tabel 2. Maatriksorganisatsiooni teoreetilisedsaglija puudused

Potentsiaalsed eelised Potentsiaalsed puudused

Motivatsiooni probleemilahendamine Alaline konfliktioht.
protsessis osalemise kaudu.

Paindlikkus ja uuenduslikkus Ebaselged alluvussuhte

Areneb t6otajate meeskonnatunnetus jaEi ole kdikjal rakendatav, eriti vaikestes|
ettevotte kdige tdhtsamate Glesannete | ja keskmistes ettevotetes.
lahendamises osalemise tunne.

Asjakohased meeskonnaotsused. Paljude kahtlaster&onisside oht.

Spetsialiseerumine erinevate mdédtmete Otsustusprotsessi pikenemine.
jargi.

Vaheneb tippjuhtide operatiivilesanneteOnestab ainujuhtimise péhimétet,

lahendamisega seotud koormus. peidab endas anarhia kasvutendentse.

Suureneb tédtajate operatiivne iseseisvus, Ei valista voimuvditlust staabi

ettevdtlikkus ja vastutus. funktsionaalsete talituste ja sihtgruppide
vahel .

Otsesed seosteed ja selge koordinatsioon.  Suur karkatsiooni- ja
informatsioonivajadus.

Allikas: Autori summeeritud, (Siimon 2004, 194; Lakov 2002, 165)

Kuna halduskulud on maatriksstruktuuri korral smume kui funktsionaalse
struktuuri puhul, rakendatakse seda struktuuri égssiis, kui ta osutub strateegia
elluviimiseks sobivaimaks (Alas 2004, 86).

Maatriksstruktuuri Uheks ideoloogiliseks trumbikan dkallite spetsialistide
maksimaalne vaartustamise vdimalus. Neid saab aidoidinete projektidega ning

maksimaalselt kasutada nende oskusi ja teadmesiceté kasuks (Hatch 1997, 190).

2.5.1. Globaalne maatriksstruktuur

Globaalse maatriksstruktuuri korral on tegemist tmatsionaalse kontserniga,
mis tegutseb ja opereerib mitmes riigis. Globaaktesktuuris on juhid paigutatud

geograafilistel alustel ning toote/teenuse voi megdippide jargi (vt joonis 13). Iga
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kohalik Uksus on moodustatud kontserni huvide ¢@é8tama ning on tavaliselt
organiseeritud ja struktureeritud iseseisvana jalanoel. Multinatsionaalne kontsern
saab olla segu lihtsast, funktsionaalsest, meeskastja maatriksstruktuurist (Hatch
1997, 194). Struktuuri peamiseks probleemiks onmikaoinikatsioon ja
koordinatsioon, mis on raskendatud mastaapideljatkide tottu.

Globaalne ja vaga komplitseeritud maatriksstruktomrkontsernil Microsoft
ning kommunikatsioon on ka tiheks votmekohaks, mathtapselt reguleerivad ning
taiustavad. Tapsete ja selgete reeglite, koos@egleutaporteerimiste ststeemide labi
suudavad nad tagada kontrolli infoliikumise Ule (Mdging...2009).

Globaalse maatriksstruktuuri pohimdte on jagadaveged mitte tegevuste
kaupa vaid geograafilistel alustel ning seejarelpgerida toodete ja teenuste jargi
ning mitte omistada suurt tahtsust projektidele. h&likud ettevotted oleksid
ristumiskohtades, mitte aga erinevate projektideeskennaliikmed, nagu on seda

tavalises maatrikstruktuuris ette kujutatud (Hat®87, joonis 6.5.).

Juhtorgan
1
1 1 1 1
. P6hja Ida
Aasia Ameerika Euroopa Euroopa

Tootegrupp o JanY Fany s
A N N\ N /)

Tootegrupp D D an) e
B N \ \J \)

Tootegrupp Jan an) an Ve
C N\ N\ \?/ \.)

Kohalikud
ettevotted

Joonis 13. Globaalne maatriksstruktuur (Hatch 188is 19)

2.5.3. Maatrikssisehituse edasiarendus - voreorgasdtsioon

Voretaoline siseehitus on maatriksehituse edasdasenotsustamisdiguse
veelgi suurema hajutamise teel. Lahtepunktiks pote korraldamine mitte niivord
ametlikke alluvusahelaid pidi, kuivord inimestevidee mitteametlike seoste ja
mojuvdimu abil. Voreehituse ladus ja edukas tatilee tuleb seetbttu kdne alla

eeskatt vaikeses ettevottes voi suure ettevotteem@sas. Lihidalt on voreehitus
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meeskonnatd6l ning igasuunalisel ja piiritlematthttemisel pdhinev organisatsiooni

siseehituse muster (Uksvarav 2008, 172).

d N
Eestvedaja Toetaja H Toetaja Eestvedaja
M »

Toetaja Kaasosaline Eestvedaja Toetaja
‘ ’
1 1
£ l )
Toetaja Kaasosaline Toetaja Kaasosaline
\ I -
) I | I .
Kaasosaline Kaasosaline Kaasosaline Kaasosaline

Joonis 14. Voreehituse skeem (Uksvarav 2008, jobndid.)

2.7. Alluvus ja aruandlussuhted

Monier grupi siseehitus enne maatriksstruktuurile minekut oli paramiid.
Autor peab oluliseks mdista muudatusi alluvus jaaadlussuhetes Uhelt struktuurilt
teisele Ule minnes. Puramiidstruktuurilt maatriksstuurile tleminekul kaotab Uks
juht véimu (muutudes rahulolematuks) ja teine joéab voimu saavutama, olgugi et
tal ei ole rahalise mdjutamise voimalusi (mis muudamagi rahulolematuks).
Sellisest algsituatsioonist peab organisatsioonavgiudma olukorda, kus kahel
Ulemusel on dhelt poolt vordne vOim ja teiselt powedrdselt materiaalseid ja
mittemateriaalseid vahendeid alluva pingutuse &estmiseks olukorrani, kus alluv
tunnetab, et tal on kaks vordvaarset tUlemust (¥all2008). Monier Baltikumi ja
Pdhjamaade grupis sellist sisulist mdistmise muwsglaei toimunud. Nii Rootsi
peakontori tippjuhid kui keskastme juhid ning mdah mé&aral ka kohalikud
Baltikumi taseme juhid soovisid oma positsioonidaoning organisatsiooni likmed
jatkasid praktiliselt samadel alustel &ri edendamis

Maatriksstruktuurile Gleminekul vdi ka maatriks$tiwuri uusi juhte varvates
peab juht mbistma, et osa tema vdimust vahenebssaktuuris on veel teinegi juht,
kellele tema alluv raporteerima hakkab ja kelle r&lmlusi taitma peab.
Funktsionaalses organisatsioonis omavad juhid paljwremat mojuvéimu ja

iseseisvust oma funktsioonis. See vaéljendub digustsistada funktsioonide
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eesmarkide, tootajate valiku, alluvate palga jatda@rmenduste osas, kuid ka ariliste
otsuste, taktikate ning muude otsuste langetamisas.o Funktsionaalses
organisatsioonis juhid kill konsulteerivad oma lleega paljudes kiusimustes, kuid
on palju iseseisvamad kui maatriksstruktuuris. Eatnksstruktuur funktsioneeriks
efektiivselt, on vaja pidevalt konsulteerida teistguhtidega, mistottu
funktsioonijuhtidele tdhendab maatriksile Ulemirstkatuse, kontrolli ja autoriteedi
vahenemist.

Autor leiab, et maatriksstruktuuri toimimise eeldks on pidev ja hasti labi
modeldud kommunikatsioon juhtide ja koikide tootajat vahel.
Kommunikatsioonipuudusel vdi ebapiisava kommunikatsi korral tekivad
ettevottes lahkhelid ja konfliktid. Konfliktide t&kpShjus pole enamasti valed &rilised
otsused vaid juhtide isikuomadused ning otsustaayasis.

Rivi- ja staabialliiksuste juhid on seisundilt va@dsst Ghe kuninga asemel on
kaks. Seetottu tuleb neil oma digusi kavade jaaileste taideviimisel jagada, kuid
samas ka lopptulemuste eest Uhiselt vastutadatdaBeadab loobumist thest allikast
korralduste andmisest, seega ka korralduste andiiidésuse pohimottest, ning
Uleminekut aruteludele ja kokkuleppeile kui peasiest kooskdla tagatistele
(Uksvarav 2003, 110).

Pohimotteliselt on ka vastutus jagatud. Ometi pgalhendama suurt
tdhelepanu ristumiskohale, kus primaar- ja sekusttagktuur kattuvad ja tekivad
jaotatud vastutusega samavaarsete moddete kongpestmmnised. Seelabi tekkivate
konfliktipotensiaalide valtimiseks on vaja ametlikikindlaks méaéarata, milline
kompetents kellele kuulub (Siimon 2000:192).

2.8. Kommunikatsioon

Efektiivse sisekommunikatsiooni tahtsust on raske liinnata. Iga eduka
muudatuse pohikomponent on labimdeldud ja toimimkwnikatsioon. Kaasaegne
infodhiskond nduab meilt oluliselt ronkem kui vagasad Uhiskonnad. Kaasaegses
organisatsioonis on edukas suhtlemine, teiste ist@ga toimetulek, organisatsiooni
efektiivse funktsioneerimise eelduseks (Virover2(o4:74).

Aegandudvaks teeb suhtlemise juba tema olemus, igasagune suhtlemine

on mitmeastmelise (diaadilise) iseloomuga, seeniddie kahepoolne ning edukate ja
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konstruktiivsete suhete jaoks on alati vaja tagdeiga oskust lakitada teele digeid
sOnumeid (Virovere jt 2004, 75). Tihtipeale on jasgandudvus see, kus erinevad
struktuurijuhid ettevotete sisekommunikatsiooniavad voimalusi kokku hoida voi
sootuks kommunikeerimata jatta ning see halvabiseukoik eelneva ning jargneva.
Seetbttu on autori arvates oluline mdista kommuerikeise erinevaid etappe ning
tasandeid.

Organisatsiooni kommunikatsioon on sidus tegevudie mbil GUhendatakse
koik organisatsiooni koostisosad Uhiselt talitlewadrvikuks. Selle ja suhtekorralduse
tulemusena luuaksegi oma lugu, mis kinnitab heanenga aitab kaasa positiivse
imago tekkele sihtgruppide seas (Past 2007:53).

Suhtlemise mdistmiseks eristatakse kolme tasands, naitavad, kes osalevad

teabe vahetamises, tajus ja mojutamises: (Vadi:2G8):

1) isikutevaheline suhtlemine, mis kirjeldab kahe iese teabe vahetamist,
teineteise tajumist ja mdojutamist. Seda tasanddstsg¢akse kdige enam
suhtlemise mdistega;

2) suhtlemine grupis iseloomustab, kuidas suhtlemrs&k@mponendid grupis
avalduvad. Kdige enam seondub grupis suhtlemineneté grupidiinaamika
probleemidega, kuid ka normide ja rollide jaotusgais;

3) suhtlemine organisatsioonis, tahendab niihasti rosgaésiooni alliksuste
vahelist suhtlemist kui ka suhtlemist organisatsiso kui terviklikus
sutisteemis. Organisatsioonitasandil toimuv suhtlenmi@dimab koéiki eelnevaid

tasandeid.

Organisatsiooniline suhtlemine on vahetult seotutievétte vOi asutuse
eesmarkide ja tegevusega, mille edukus omakordabsdliuresti sellest, kui tdhusalt
organisatsiooniline suhtlemine toimub. Organisatsiiine suhtlemine on ulatuslik
valdkond, mille pdhiosadeks on (Uksvarav 2003, 234)

- suhtlemiskanaleist moodustuvad mustrid ehk suh#edngud;

- ametlikud ja mitteametlikud suhtlemiskanalid;

- suhtlemise suund, st. kas alla, tles voi korvale.

Organisatsioonisisese suhtlemise aluseks ning iunatifovahetuse puhul maarab

info edastamise korra organisatsiooniskeem (VadbD2@42):
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vertikaalne suund, mis jargib ametlikku organisaisiskeemi, ning selles
eristatakse omakorda Ulenevat ja alanevat suunda.
Organisatsioonipsiihholoogia klassikud Daniel KatzRjobert Kahn peavad
alanevas suunas suhtlemise funktsioonideks toétajatstrueerimist,
koordineerimist ja sidustamist, nduete selgitamisigasiside andmist ja
organisatsiooni eesmarkide selgitamist. Alt Ulesinsluvast suhtlemisest
saadakse teavet organisatsiooni likmete ja needeérkide kohta, inimeste
probleemidest, tagasisidet sooritusest ja selhesta oleks vaja teha ja kuidas
seda teha. Need on ettepanekud organisatsioomusgenuutmiseks.

horisontaalses suunas suhtlemine toimub siis, &ile ssalisteks on vordsetel
ameti-ja hierarhiatasanditel olevad organisatsiokmed. Sageli on sama
tasandi likmete vaheline suhtlemine mitteametliklaadi ning rahuldab
dhtlasi indiviidide suhtlemisvajadust. Horisont@algasandi suhtlemise
funktsioonideks peetakse alliksustevaheliste peobide selgitamist ja
nendega toimetulekut, koordinatsiooni loomist Uttesétmiste kaudu,
ametnike ja kaastOooOtajate nfuannete vahendamigt vastastikuse toetuse
véljendamist. Uhel tasandil olevate inimeste omaiiabd kontaktid loovad
neile ettekujutuse sellest, mida sama positsioowigganisatsiooni liikkmed
teevad. See aitab neil mbista oma tegevuse osakoggmusi, mis omakorda

loob eeldused slinergia tekkimiseks.

Joyce (1986) jareldas oma uuringus, et maatriksaston suurendab kull
organisatsiooni infovahetuse hulka, kuid kipub dkmna selle kvaliteeti. Seega voib
arenenud struktuurivormide rakendamise keerukugndda struktuuri muutmisest
saadavat kasu (Roolaht 2005).

Just eelnevat peab autor uUheks oluliseimaks aggektiganisatsiooni juhtide
igapaevatods. Maatriksstruktuur ei  paranda autseHat kommunikatsiooni
probleeme ettevéttes. Juhid peavad kommunikatd®grddrama suurt tdhelepanu
ning moistma maatriksstruktuurist tulenevaid komikeerimise eriparasid ja
kitsaskohti. Maatriksehituse abil puutakse lutseted suhtlemisteid ja Uhtlasi
keskendada tahelepanu ja pingutused peamiseleptuldmusele (Uksvarav 2003,

109). VOGib vaita, et maatriksstruktuur on Uldise8ttes kdige tsentraliseerimine —
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tipptaseme juhtkonda lokaalsel tasandil ei vajatay riippjuhtkond koondub vaid
peakontoritesse ning kohalikele tasemetele jadvwadvédama keskastme- ning
funktsioonijuhid. Seega vdib vaita, et ari igag@etsused, kommunikatsiooni sisu,
protsesside juhtimine ning tooteportfelli juhtimine@n maatriksstruktuuris

tsentraliseeritud.

2.9. Meeskonnat6o kui oluline eeldus

Vastastikune koostto ja abistamine nduavad teatwdldst — meeskonda —
ning viimane head meeskonnatodd. Tippjuhile on dnéihendus ainus véljapaas,
teistele juhtidele on sellest palju abi. V6imekasogkuslik juht vbib ettevotte voi
asutuse jaoks palju ara teha. Ta ei ole siiskagngelt ega fuisiliselt voimeline kdike
tegema. Teatud aeg suudab ta Uksinda palju ara Mbrae aja parast ta vasib voi
tudinev voOi juhtuvad mdlemad. Juhi roll kogumis reareb rohkem meeskonna
kapteni kui ametliku tlemuse omale (Uksvarav 2@0B).

Tuumaks meeskonna puhul on Uksteise vbimete jasteskundmine, lksteise
usaldamine ja abistamine. Kindlustunne, et asjaVah diges kohas ja Oigel ajal
Oigesti ara tehtud. Eriti palju tuleb teisi usaldatippjuhil suures ettevottes vOi
asutuses (ka loota, et kdik saab ettenahtud kéreatehtud). Tal ei ole vBimalust igal
pool ninapidi juures olla ja tooprotsessi isiklikyblgida. Samuti usaldab alluv
Ulemust, lootes, et tUlemus tema poolt soovitu jdatw teoks teeb. Ettevottes voi
asutuses on palju niisugust, mida saab korda @edt vastastikuses koostoos — kui
Ulemus aitab alluvat, alluv llemust, kaastdotajask@ddtajat. Edu ja saavutused
tulevad paremini ja kergemini seal, kus on osatudyudetud kujundada tksmeelne
omavahel hasti koos tootav meeskond (Uksvarav 22070,

Kdikides meeskondades, ettevitetes ja organisaisie® ei suju koostoo ja
suhted ilma probleemideta. Ulidselt arvatakse, efjudes organisatsioonides
kokkupdked ja vastulolud sootuks puuduvad vdi dsineid minimaalselt. See on
kindlasti vaar arusaam. Organisatsiooni siseelugbsvastuolusid ja kokkuporkeid
marksa ulatuslikumalt ja mitmekesisemalt, kui seddiselt arvatakse. Neid ei
pohjusta Uksnes vdimu kasutamine ja tulemuste ndenvaid ka paljud muud
asjaolud. (Uksvarav 2010, 211). Uksikisikute jamiiiste vahelised vastulolud ja

kokkupbrked voivad |0ppkokkuvdttes anda nii rahuaid kui ka edasiviivaid
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tulemusi. Nad ajendavad inimesi loomingulisuseleiyanduslikku laadi tegevusele,
aitavad kaasa probleemide igakulgsele kaalumiselg nute ideede tekkimisele
nende lahendamiseks. Tulemusena tugevnevad Uhtekisuhing tegevuses vajalik
kontroll ja tasakaal. PGhikisimus ei ole niivordtumlude ja kokkupdrgete valtimine,

kuivord nende digeisse réopaisse juhtimine (Ukav@010, 212).

2.10. Tsentraliseerimine ja detsentraliseerimine

Delegeerimise ulatuse mdju organisatsioonile temvé&k avaldub tema
tsentraliseerituse vOi detsentraliseerituse madbetsentraliseerituse aste on seda
kérgem, mida iseseisvamaid ja tahtsamaid otsustesad madalamate astmete juhid
ning mida vahem tippjuhid neid otsustusi otseséit kaudselt kontrollivad (Alas
2004: 91).

Kuigi detsentraliseerimist mgjutavad juhtide idilest arusaamadest tulenevad
subjektiivsed tegurid, on olemas hulk tsentralisese vOi detsentraliseerimise
objektiivseid hindamisaluseid (Alas 2004, 91):

1) majanduslikud kaalutlused — mida suuremaid kulutisus pdhjustab, seda
kérgemal tasandil tuleb seda teha, sest vigade jhulisk on seal tdendoliselt
vaiksem. Teisalt vBib detsentraliseerimisest hoidtem pdhjustada
Ulekoormuse organisatsiooni tipus ja Vviivitusi atsumisel ning minna
kulukamaks kui vead otsustamisel,

2) organisatsiooni suurus, millest oleneb tehtavaseisté hulk — suure hulga
juhtide ja spetsialistidega konsulteerimine votaljupaega ning on kulukas.
Valjapaasu peab leidma detsentraliseerimisest rganisatsiooni jagamisest
mitmeks alliiksuseks;

3) ettevotte tegevuse territoriaalne detsentraliseeri- on loomulik, et
otsustamine on sel juhul detsentraliseeritud, kaggel asuv juht ei pruugi
kohalikke olusid nii hasti tunda;

4) organisatsiooni struktuur — see VvOib soodustada M@ikistada
detsentraliseerimist, sest suure kontrollimisulegias (Uhele juhile alluvate
inimeste suure arvuga) organisatsioonis on detdesdgeritusaste kdrgem,
kitsalt spetsialiseeritud ja alliiksuste t00 sispséi piiritletuse ning tapsete

tegevusjuhiste korral aga vaiksem;
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5) niisuguste nuudisaegsete kontrollmeetodite ja komkatsioonivahendite
rakendamine, mis vBimaldavad tippjuhil kiirestidassaada ebadigest otsusest

ja varustada juhte vajaliku teabega.

Detsentraliseerimise ja tsentraliseerimise olulisstised ja puudused on lUhidalt
sOnastatud tabelites 3 ja 4 (Siimon 2004, 171):

Tabel 3. Detsentraliseerimise eelised ja puuduSach¢n 2004:171)

Eelised Puudused

Otsustamise kiirus Otsused vdidakse vastu votta pooliku info
Otsustab juht, kes valdab olukorra kohtaalusel, teadmata, millised on nende
koige taielikumat infot. tagajarjed kogu ettevottele.

Touseb keskjuhtide staatus, huvitatus javVaheneb juhtide huvitatus ettevotte

vastutus alliksuste tulemuste eest. toOtulemuste vastu.
Heade tingimuste loomine juhtide Komplitseerib keskjuhtide valikut ja voib
kutsealaseks kasvuks. suurendada nende tdotasu seoses heade

spetsialistide kaasamisega.

Allikas: Siimon 2004, 172

Otsustamisodiguse keskendamisel voi hajutamisel pdwe eelistamine voi
poolte vahel sobiva vahekorra saavutamine on stiurasusaamade, ka
juhtimisfilosoofia tulemus. Klpse organisatsioohelis iseloomulikuks tunnuseks on
tema omanike ja tippjuhtide tahe ja suutelisus aaltfzool asuvaile tasandeile nii
palju digusi, et need tagaksid seal tootavate istneduka iseseisva tegutsemise ja
toorahulolu (Uksvarav 2003, 180).
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Tabel 4. Tsentraliseerimise eelised ja puudused

Eelised Puudused

Otsustab juht, kes kogu ettevotet hasti| Otsustuste tegemisel ei tunne ettevotte
tunneb juhid alati konkreetset olukorda

Kaob juhtimisfunktsioonide madalamatel tasanditel.

dubleerimine, vahenevad juhtimiskulud. Isikud, kes otsustuse vastu vdtavad,
Soodustab eri alliksuste tingimuste kontakteeruvad harva nendega, kes
Uhtlustamist otsustuse taide viivad.

Realiseerib spetsialiseerumiseelis Kommunikatsiooniteede pikenemine
funktsioonijuhtide kdrgete ndudmiste | soodustab ajakadu otsustuste tegemisel ja
puhul. taideviimisel.

Toimub Uhtne tahtekujundamine, Esmajuhtide kdrvaldamine

vastuvoetavate otsustuste kooskdlastusjuhtimisotsustuste tegemisest pohjustab

Paraneb alluvate kontrollimine ja nende rahulolematust tooga.
tegevuse koordineerimine Kasvab reglementeerivate dokumentide
Kaob topelttdo (valditakse arv, juhtimine burokratiseerub.

korduvotsustusi.)

Allikas: Siimon 2004:172

2.11. Protsesse kasitleva juhendi ja reeglite lodételoomine

Erinevate protseduuride koostamine on vajalik pditielise Ulevaate
saamiseks organisatsiooni tegevusest nii ettev8iteseks kasutamiseks, Kkui
vajadusel ka valiseks kasutamiseks. Eristataksgpiibeduure ning allsiisteeme, kus
pdhiprotseduurid véljendavad tadhtsamaid allsiistéenmomavahelisi seoseid ning
naitavad organisatsiooni Uldise tegevuse funktsitsea mudeli. R. Uksvarav on
vaitnud: ,Protseduur on standardiseeritud meet@dase t66 tegemiseks.* (Uksvéarav
2003, 68). Protseduure vdib jaotada organisatdisteks ning erialasteks. Antud t60s
huvitab autorit eelkdige organisatsioonilised pedtsurid.

Organisatsioonilised protseduurid on loogiliselvtse ja kindlas jarjekorras
teostatavad operatsioonid, mis moodustavad teatiteskindlapiirilise terviku ning

millel on organisatsiooni tegevuses iseseisev w&hts Organisatsioonilised
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protseduurid maaravad kindlaks kes, millal, midagnmillistel tingimustel teeb.
Seega valjendavad organisatsioonilised protsedutegevuse sooritamise Uldist
korda. Protseduurireegleid vdib koostada kolmedilvii

1) verbaalselt

2) graafiliselt

3) plokkskeemina

Kdige selgemini vormindatav ning mdistetav protsedeeglite koostamise
viis on plokkskeem, kus on naidatud protsessi mumlig, on koostatud omavahel
Uhendatud plokkidest. Plokkide sisu on aga so@wtéiua valja verbaalses vormis.
Plokkskeemi elemendid on plokid ning neid Uhendawadled. Nooled naitavad
millise ploki, s.0. operatsiooni vbi operatsioonideupi valjundid on samaaegselt
mone teise ploki sisendid vdi nende osad. Noolethved ka tegevuse suunda ning

nende asetuse maarab kinldaks tegevusprotsessirstsioogika (vt joonis 14).

) )
—Y ‘ ’ ——
| )

Joonis 15. Plokkskeemi elementide erinevad Uihersldnmhalused

Allikas: Krivljova 2010, joonis 8

Kui protseduurireeglite loetelu on kindlaks maadatkoostatakse olemasolevat
olukorda kirjeldavad protseduurireeglid. Siis mégkae ka protsessidele vaartused.
Vaartused formuleeritakse ning kujundatakse teik/ftotseduurimudel, kusjuures ei
ole oluline millisest allstisteemist alustatakse.diline, et igal protseduuril on selge
ja loogiline 16pp ning puuduvad nn lahtised otsad.

Viimaseks, oluliseks etapiks reeglite loomisel onrotgeduurireeglite
ratsionaliseerimine. Tegemist on etapiga, kus ttgkse probleemide diagnostikaga,

mille tulemusena leitakse taiustamist vajavad atksémid.
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3. MONIER BALTIKUMI MAATRIKSSTRUKTUURI
RAKENDAMISE TULEMUSED JA PROBLEEMID

3.1. Uurimismeetodi valik

Kaesolevas uuringus soovib autor vélja selgitadai®toBaltikumi mudgi ja
turundusorganisatsiooni siseehituse probleemid galal nendele soovituslikud
lahendused teoreetilise maatriksorganisatsioong rdetsentraliseerimise kasitluse
alustel. Uurimistdds on kasutatud erinevaid meetbdampiirilise informatsiooni
kogumiseks:

e slvaintervjuud Monier tipp- ja keskastmejuhtidegdtiBumis ning Rootsis
e kontsernisiseste dokumentide ja ettekirjutusteiaisa
e t00 kaigus tekkiva lisainformatsiooni ning tapsusata kisimuste kisimine

erinevate divisjonide kolleegidelt

Enamik Monier grupi ettekirjutustest, siseeeskigstdning dokumentidest on
konfidentsiaalsed ning ainult kontsernisiseseksuteasiseks, mistdttu ei ole neid
antud toosse lisatud.

Sivaintervjuu on autori arvates parim vOimalik kakaada tapset ning
detailset tagasisidet tipp- ja keskastmejuhtide amuystest, kogemustest ning
probleemidest maatriksstruktuuris. Kitsendav faktdokusseeritud intervjuu
intervjueeritava valikus on minimaalne ettevot@statud aastad 5 aastat, mis peaks
tagama ettevotte protsesside ning toimimismehhadesmmadistmise ning isikliku
arvamuse parendusettepanekuteks. Autor tapsudtdddikeintervjueeritavad ei ole
viimased 5 aastat samal ametikohal t66tanud, vaidvahetanud ka positsioone
ettevottes sees. See seab potentsiaalse ohu liivpintle ebatapsete vastuste kohta,
kuna intervjueeritaval puudub detailne informatsio@®i kogemus mineviku kohta
antud ametikohal olnud probleemide suhtes ningitareugi anda kdigile antud
ametikohta puudutavatele mineviku ja hetkeolukorv@rdlust ké&sitletavale
kisimustele objektiivseid vastuseid. Leevendavé#ofaka toob autor valja asjaolu, et
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kdik intervjueeritavad on praegusele ametikohalsundid samast valdkonnast,
ettevdttest seest, voi olnud antud ametikohal vathieviis aastat.

Intervjuud viidi labi kuue Monier grupi tipp- vOi dskastme juhiga
kahetunnisel planeeritud sessioonil vabas dhkkon@kide intervjuude ajal tegi to6o
autor markusi Kkirjalikult, mis intervjuu [6pus kokkbtvalt koos labi tootati.
Intervjuude labiviimiseks koostas autor kisimustikida kasutas igal stvaintervjuul
sarnaselt (vt lisa 1). Autor ei jaganud eelnevaisitkuste vastuseid ning fooni
kisitletavaga, kuna see oleks vdinud mjutada antagasisidet.

Info on p&imitud Uheks tervikuks ning annab detaildevaate Monier grupi
juhatusele Baltikumi tutarde paremaks juhtimisek&bi | maatriksstruktuuri.
Intervjuude vOi tapsustavate kisimuste vastuseid analttsi on kasutatud analtusi

koostamisel.

3.2. Kontserni emaettevote, titarettevotted ja digjonid

3.2.1. Monier Baltikumi ja P6hjamaade grupi juriidi line sidusus ja juhtimise
tasandid

Monier Baltikumi ning P8hjamaade grupi tutarettetét100% omanikuks on
Rootsi emafirma Monier Roofing AB. Emafirma juhauslikmed on
maatriksstruktuuris vastutavad kontserni titarddugifuntksioonide ees. Kaikidel
arithingutel on sarnane strateegia ning neid katnionier P6hjamaade ja Baltikumi
grupi tegevjuht ehk CEQChief executive Officgr

Monier Baltikumi gruppi kuulub 3 eraldi seisvatijdilist organisatsiooni, kus
Eesti Monier OU on emaettevotteks Lati Monier SIA jeedu Monier UAB
titarettevGtetele. Monier OU on lati ja leedu tétmvotete 100% omanik, kuid
kaudselt omab ka neid 100%-liselt Monier Roofing .ABonier Baltikumi grupi
juhatus koosneb funktsioonijuhtidest ning emaetteviinktsioonijuhtidest.

Monier P6hjamaade ja Baltikumi grupi tUtarettevétebukogu esimees on
kontserni peakontori tegevjuht (CEO), asukohamabgeemburg ning erinevate
divisjoni juhid @SVP — Senior Vice Presidént Juriidiliselt eraldiseisvatel
organisatsioonidel: Baltikumi titardel vOi Skandimemaade tutardel eraldi ndukogu

ei ole ning juhtorganiteks on juhatus ja juhatusedolek, kus juhatuse esimeheks
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(Chairman of The Boaddon piirkonna mudgidirektor. Juhatuse liikmeteks o
erinevates ettevotetes vastavalt emaettevote paaltatud isikud.

Eesti Monier OU juhatuse liikmed on vabastatud wasest, mida vastavate
riikide Ariseadustikud neilt nduavad. Monier Eestigevuste ja tulemuste eest
kannavad riigi ning Ariseadustiku ees vastutust etteadte ning selle juhatus ning
voimalike probleemide korral tegelevad sellega dteaétte tippjuhid. Latis ning
Leedus on juhatuse liikmeteks Rootsi emaettevosiedaja, Eesti emaettevotte
finantsjuht, Baltikumi mudgidirektor ning kohalikudhiitigijuhid. Kohaldatud on
sarnast skeemi, kus juhatuse liikmed on vabastatastutusest ning koikide
Ariseadustiku poolt ndutavate tegevuste eest omutas Rootsi emaettevdte ning
selle tippjuhid. Baltikumi riikides on allkirjadiglikud isikud iga riigi organisatsiooni
finantsjuhid ning mudgijuhid, volituse alusel alktihekaupa, piiranguga maksimaalse
limiidiga, Eurodes vOi Leedu Littides. Limiidi Uketisel allkirjastavad dokumendid
Rootsi emaettevotte tegevjuht ning finantsjuht. &@&non reegel kdikide uute
lepingute/teenuste/paberite allkirjastamisel, lgeda uuele tegevusele ning allkirjale
tuleb taotleda emaettevotte juhatuse heakskiitg&&eai ettevote soovib sdlmida uut
mobiililepingut ning votta kasutusele paar uut flénumbrit, on tegemist uue
teenusega ning tegevus vajab emaettevotte juhkitusiéust.

On oluline mdoista, et kohalike seaduste ees onlikedfejuhatuse liikmed
organisatsiooni ees vastutavad. Olgu tegemist kaiga vOi mitte. Juhatuse liikme
peamine kohustus — ka eraldi kirjalikku juhatus&mie lepingut sdélmimata — on
juhtida Uhingut ning tegutseda lahtuvalt &aritihinguitte osanike, aktsionaride,
iseenda vOi muude isikute huvidest. Ametiseisuntlidtnevalt tekib ka Uksjagu
seaduses toodud kohustusi. Teatud juhtudel on netalmistuste rikkumise
tagajarjeks lisaks tsiviildiguslikule varaliselestatusele ka karistusdiguslik vastutus.
(Sorainen 2014, 14).

Monier kontsernis jagatakse juhtimistasandid kolmeippi, kus erinevate
juhtimistasandite I6ikes on juhtidel erinevad vassalad:

e kontserni juhatusse kuuluvad juhid

e piirkondade ja funktsioonijuhid,

e keskastme juhid.
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Uldise arusaama jargi jaotatakse enemasti toojattust tippjuhtidelt ndutakse
rohkem keskendumist planeerimistele ja keskastnidgih rohkem organiseerimist.
Maatriksis on erinevad organisatsiooni tasemed eseddf eristatud ning juhid
seisavad silmitsi erinevate valjakutsetega (SP® 42).

Monier Baltikumi erinevate tasandite juhtidel on inevad volitused.
Allkirjadiguslikud isikud nii Eestis, Latis kui Lekis on juhatuse likmed alati
kahekaupa vo6i Finants- ning Muugidirektor, volitudasel koos Uhe juhatuse liikkme
allkirjaga.

Emaettevotte poolt on loodud erinevad meetodid ghendid, mil moel
sisekontrolli teostatakse. Peamisteks vahenditiek&antrolli teostamiseks on ameti-
ja tookirjeldused, organisatsiooniskeemid, eelarvddgevusplaanid, teostuste
kontroll, riskijuhtimise pdhimotted ja riski analsid, finantsjuhtimine, sisemine ja
valimine auditeerimine. Sisereeglite kohaselt oikgp@andud kindlad kuupéevad ja

dokumendivormid, mida regulaarselt taita ja arusand

3.2.2. Pohi ja tugitegevused

Pdhjamaade ja Baltikumi grupidfNd@rdic & Baltic group on kohalikud
ettevotted jagatud kuueks divisioniks: TootmineofRiction), MUUk ja turundus
(Sales and Marketing), Logistika (Logistics), FitsifFinance), Personalijuhtimine
(Human Resource Management & Organisation) ninfTIManagement). Tootmine
ning mudk ja turundus on pohitegevused. Logisikarspnalijuhtimine, info ja
kommunikatsiooni tehnoloogia ning finantsjuhtimirtagitegevused. Juriidilise

noustamise division ettevottes puudub ning sedakste vajadusel ettevottesse sisse.

Kuna tehaste tootmismahud ja toodetavate toodelik ¢roduct rangg on
piiratud, jagatakse grupis erinevate toodete tosgnhitehaste ja regioonide vahel
erinevalt. Jaotamise eelduseks on, et asukohanmas fgeab tootma antud turule
sobivaimat ning ndutavaimat toodet. Ulejaanud toottelli tooted imporditakse
teistest grupi tehastest. Laokaupade kontroll, ggamine ning ladustamine on
logistikadivisioni vastutusala ning mahtude, enast& vOi kokkulepete jargmine on
logistikute pohitdd. Kaupade laialivedu kauplustegsi ehitusobjektidele toimub l&bi

kohalike partnerite ning selle teenuse ostab geigge Qutsourcing.
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3.2.3. Tootmisuksuste divisjon

Monier N&B grupi tootmisdivisioni juhib tootmisdikéor, kellele alluvad
tehaste juhid, kvaliteedikontroll ja tootmisspéisia(vt joonis 5). Maatriksslisteemist
tingituna tekib ka tootmisiksuste divisonis hare]léd on kaks juhti. Kohalikud
tehaste laod ning lao juhatajad alluvad korraga teinase juhile kui grupi

logistikajuhile.

Industrial
Janwvan den Brink
Production To_3c| nology
Quality & SPiD
hiats Simonsson KlasWardrran
!
Concrete, Jondker, SE | 1| Concrete Slemmestad, NO i
Hakan Ohirist Cecilie Holm !
1
Inventory J \\ Warehouse H Clay \ittinge, SE Wetal, Kiiu, EE
Mikael Loard Lars Ajax (reparting Mats.Jansson Etkeki Tiro
to Paul Hansan)
N N = 4 Clay Volstrup,DK
Concrete, Hersom, DK | | | Concret, Kiiu, EE ;
Thomas Wahlk Arnold Kulper Peter Risgaard Hansen
Warehouse Warehouse L y
Warel
Svend¥. Dahse Rain ¥ain, Acting Mo?tgr:ﬁilx
(Kan Velpler)
Concrete Pennala, FI 4 Concrete Ardal, NO
Simo Yirolainen Dag Maele
Inwventory Warehouse
[Teemu Ahala {reparting KarkT erje Jensen
to lan Donal,
until mid 2010

Joonis 5. Monier N&B kontserni tootmistiksuste dms
Allikas: Monier Group management & info brochurel20

3.2.4. Monier grupi kaubamargid

Kaubamérk Monier loodi aastal 2008. See ei ole emdtnult kontserni
kaubamaérk, vaid ka tuntud tootemark paljudes rakidnt Itaalia, Prantsusmaa,
Belgia, Madalmaad, P6hjamaad, Baltimaad, Hiina, dié&d, India ja Indoneesia).
Enne Monier kaubamarki tegutseti Lafarge Roofingenall.

Monier Grupp omab peale pdhikaubamaérgi veel paljnegaid kaubamarke
erinevates riikides. Grupp opereerib antud turkgatointud ning tugevate bréandidega
nagu Est-Stein Eestis, Redland Uhendkuningriikidzaas Saksamaal ning Vittinge
Rootsis. Kdik kohalikud ettevotted pakuvad laiadikus tooteid, slisteeme ja
teenuseid, millega kaasnevad eranditult head kbeihted, usaldusvéarsus ja
tlemaailmne kogemus. Endine Coca-Cola tegevdirelRoberto Goizueta on
kommenteerinud: ,Juhul, kui kbik meie tehased ja\étted homme maha pbleksid,
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siis meie ettevOtte vaartust see vaevalt puudutidkgk see pusib tegelikult meie
kaubamargi vaartusel ja ettevotte kollektiivsesusséabes (Kotler, 2003, 21).

Eestis on juhtivaks brandiks laialt tuntud Est-SteEst-Steini nimelisi
katusekive on Eestis toodetud aastast 1989 ningelest ajast alates on kasutusel
olnud Est-Stein kui kaubamark voi toote nimi. Braasjuhtiv viilkatuseslsteemide
kaubamark Saksamaal, Poolas, Venemaal, Ukrainggr@s. Kaubamark Schiedel
on kasutuses ule Euroopa ning antud kaubamartpadietakse korstnaid nii elu- kui
arinoonetele.

Pdhjamaades ja Balti riikides on MONIER esindat@stis, Rootsis, Taanis,
Norras, Soomes, Latis ja Leedus. Ettevéttes tootabes 300 inimest ning tootmine
on koondatud viide riiki (Eesti, Soome, Rootsi, liga Norra).

Eestit, Rootsit, Taanit, Norrat, Soomet, Lé&tit j@edut vaadeldakse Uhe
turuna. Antud regioonis toodetakse katusekive kadees- ja viies betoonkivide
tehases. Lisa- ja ohutustarvikute tehaseid on Pgaj8altimaades 2, Uks nendest

Eestis.

3.3. Uuringu intervjuude po6hikisimused

Autor kasitles intervjuud nelja erineva peatikinamillest igathe
aluskisimused olid seotud konkreetsete inimesteov§anisatsioonidega. Esimene
kusimustiku plokk kasitles struktuuriga seotud kissi — kuidas juhid tajuvad
struktuuri, kas saadakse sellest aru Uheselt, #&0dognhe. Teine intervjuu
kisimustikuplokk kasitleb juhtide vastutuse tunsetuing uledldist valmisolekut
otsuseid langetama ning vastu vdtma. Kolmas ploklasgtab Monier Grupi
hetkeseisu tsentraliseeritust ning neljandas kisieplokis kajastatakse juhtide
nagemust eesmarkide seadmisest.

Intervjuud viidi 1abi inglise vai eesti keeles ningervjuud andsid valdava osa
magistritdod empiirilisest informatsioonist. Intemyde kisimused jarjestas autor
selliselt, et intervjueeritavate personaalsed kogeed ning probleemid valjenduksid
kbige selgemal moel. Intervjuu kaudu soovis autada saada juhtide nagemust
tanasest olukorrast ning maoista paremini nende agagtoost tingitud probleeme
seoses struktuurimuutusega.

Intervjuude aluskisimused on ara toodud kaesoledé tisas 1.

Intervjueeritavate ametikohtade nimekiri (lisatudme initsiaalid) koos t66s
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kasutatavate lUhenditega on margitud lisasse @rnius valja toodud arvamused on
valja toodud jargnevates peatiikkides teemagrugadea, millesse on lisatud autori

poolne sisend.

3.4. Maatriksstruktuuri toimimine Monier Baltikumi grupis

Jargnevates alapunktides Kkasitleb autor uuringuemtusi vastavalt
aluskusimustikule, teemade kaupa, grupeerides sedtitheks andmetabeliks, lisades
olulised kommentaarid ning autori personaalse pmetatsiooni probleemsete
olukordade parandamiseks. Peatuki vimases pum&tistab autor kdik soovitused
Uhtsesse tabelisse andes omapoolse nagemuse vpesttiining negatiivsest

stsenaariumist kui muudatusettepanek ette vOetdisa® voeta.

3.4.1. Struktuuriga seotud intervjuu tulemused

Intervjuude esimene plokk kasitles struktuuri nisgruktuuriga seotud
kisimusi ning intervjuude resultaadi IUhikokkuvot&gjastab tabel 5. Tabel
illustreerib koiki jargnevaid peatiki analilse ningiteid. Plokk sisaldas ka uhte
kontrollivat ja sissejuhatavat kiisimust, testimiksrvjueeritavate keskendumist ning
tdsidust, kuid omas ka teaduslikku tdhendust. Kiblintrkiisimus esimeses peatikis
oli: Millist organisatsioonistruktuuri kasutab Mami Baltikumi grupp. Antud juhul
vastasid kdik juhid sarnaselt, selgelt ja ilma lehtata: maatriks.

Kisimusele mitu otsest juhti on kusitletaval vastasaks vastajat, et Uks
otsene juht, kuid palju maatriksist tulenevaid ndijaid ning Ulejddnud neli vastajat
Utlesid endal olevat vahemalt kaks juhti: Uks emeaéttes ning teine Nordic tasandil
Rootsis. Kodige keerulisemas olukorras antud kisateus tundis ennast
turunduskoordinaator, kelle otsene tlemus on asarkalaga Rootsis, kuid oluliseim
link eesti organisatsiooni muugijuhiga ning nn. lpdad l&ti ja leedu organisatsiooni
muudgijuhtide naol.

V3. «Peale kahe juhi [Rootsis ja Eestis paikvena; autoérkus] on veel

vahemalt kaks nn. pooljuhti [Kehtib kohalike mudbtjde puhul; autori

markus]»

Sellest l&htuvalt tekib kisimus, kuidas to0tajaavesl, kellele nad alluvad ja

kes on nende oluliseimaks juhiks. Kui kohaliku &dtée juht on koigile fikseeritud
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to6lepingus voi ametijuhendis, siis maatriksorgatsi®oni teist ja kolmandat juhti,

kes reeglina paikneb teises riigis ja regionaal®@mnisatsioonis, neis lepingutes

kajastatud pole. Tapsustavatest kiusimustest sedgusjik sellised kokkulepped on

sOlmitud suuliselt. Valjenduvad enamasti raportaetes ning tksikutes projektides.

Tabel 5. Struktuuriga seotud intervjuu kisimuststwsed

Kisimus TJ MD MJ 1 MJ 2 TJ TK
Millist
organisatsioo- maatriks maatriks maatriks maatriks  maatriks maatriks
nistruktuuri
kasutab Monier
1, kuid 1, kuid palju 2 ning lisaks
Mitu juhti sul on?  palju ndu- nduadjaid 2 2 2 2 kohalikku
andjaid madgijuhti
Kus on organisatsi powerpoint org. org. org. powerpoindi
topeltalluvused oonislaidi  slaididel kaardil kaardil kaardil slaididel
fikseeritud? del
5-palli slistee-mis:
struktuuri 4 3 2 2 1 2 (endale,
arusaadavus meeskond
meeskonnale puudub)
Kas sarnaselt jah ei ei ei ei ei
jatkates ollakse
edukas?
Kas Monier piisaval ei ei ei ei ei
tootajad osalevad maaral
paljudes ei ei ei ei ei
projektides ning
kas projektid on
edukad?
Kas topeltalluvus ei moneti jah jah jah vaga

tekitab segadust?

Allikas: Kéesoleva uuringu kaigus labiviidud intgrud, autori koostatud

53



Topeltalluvused on fikseeritud organisatsioonikidaitMicrosoft PowerPoint
slaidiprogrammidel, mis on kattesaadavad ettev@itseveebist. Tapsustavatest
kusimustest selgus, et antud struktuurijooniseditavad kolm juhti: Balti piirkonna
muudgidirektor, N&B mutgidirektor ning N&B grupi psonalijuht.

Suurt ning Uhtset Monier Gruppi katvat struktuwijest, kus oleks olemas
kdik Uksused, alluvused ning topeltalluvused, kiakjpole. Teisalt on see arusaadav,
kuna sellise joonise haldamine, nii suure hulgan@stega ning ametikohtadega,
muutuvas arikeskkonnas oleks vaga keerukas.

Autor peab oluliseks tuua valja Monier Grupi sodwkata tulevikus labi
viima t66taja rahulolu uuringuid igal aastal, milégbeks tootatakse valja IT lahendus
kus iga tO0taja maérgib &ara rippmentust oma otsake ning annab tagasisidet
paljudele erinevatele kisimustele. Autor toob valjare lahkheli maatriksstisteemi
teoreetilise toimimise ning reaalsuse vahel. Ettevd soovib tegutseda
maatriksstruktuurina, kuid paljud tegevused hakis¢a siiski rivi ja
staabiorganisatsiooni pdhimdtetel. Vertikaalnevalkion stisteemis kirjeldatud, kuid
maatriksist tulenevat teist dimensiooni ei kaas#atori soovitus on taiustada
protsessi nii, et kbik tdotajad saaksid anda tag#eti struktuuri toimivuse kohta ning
markida ara ka uUksused ja ametikohad (nimesideevaja lisada) kellega todalaselt
enim kokku puututakse. See annab tippjuhtidele Jeyekallutamata tagasiside
probleemsetest kohtadest igapaevatoos. Kui juhitkamad probleemi, saavad nad
seda kontrollida, sellega tegeleda ning elimineefe@hnetades voi kdrvaldades).

Oluline lahkheli juhtide kisitluses ilmnes, kui duistruktuuri Ulesehituse
arusaadavust kdikidele tootajatele. Kui suuremategustega juhid arvasid maistmise
keskmisest kbérgemaks, siis keskastme- ja esmatagamd tunnistasid, et suure

tbendosusega ei saa paljud to6tajad aru ettetdittdisuri Glesehitusest.

KK: Hinda 5-palli sisteemis — kas sinu meeskonnaliigmebn Monier

Baltikumi struktuuri Glesehitus ja toimimine arusiaa?

V4. Siia on raske 0Oiget vastust anda. Ma arvan, it si olegi diget vastust.
Oige vastus on see, et ma ei tea. Seda ei ole kiimsgud, seda ei ole
uuritud. Aga ma arvan, et enamus meie Baltikumidadest ei saa aru meie

ettevotte struktuuri Glesehitusest, kellel on mimadigus ning kes mida
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otsustab. See on selline tBsine vditlus ning arguesimine nagunii — véidab

see, kellel on sirgem selg. Margi naiteks 2.

Autor soovitab kdikidel juhtidel alustada oma orgatsoonis arenguvestlustel
kaardistamisprotsessi, kus mééaratletakse hetkealudtouktuuri ning organisatsiooni
otsuste arusaamisest. Alles siis on vdimalik hakatanmunikeerima digeid ning
tootajatele arusaadavaid sOnumeid. Kui sellega reesgata, voib kaasneda oht
sOnumite ja kommunikatsiooni valesti mdistmiselagnavaldub potentsiaalne oht
paljude projektide ebadnnestumisteks — inimeseaddgisa mida neilt oodatakse ning
kellega mida arutada.

Teine oluline lahkheli tippjuhi ning kohalike jubde® n&gemuses ilmnes
maatriksi suurimaks plussiks peetava tsentraalsetektide kaastatuses. Selgus, et
tippjunt arvas, et Baltikumi organisatsioonide iesed on piisavalt kaasatud
erinevatesse ettevottega seotud projektidesse, HKdkaliku tasandi juhid
vastupidiselt eitasid kaasatust.

KK: Kas Monier kohaliku riigi tootajad osalevad paljigdeerinevates

tsentraalsetes projektides? Kas projektid on endiniaemuslikud?

V3: Ma tean vaid paari juhust kus ,linnukese kirja sdaeks" saadeti Rootsi
ka Uks Eesti ettevotte to6taja. Ega sellest suastikei olnud, kuna meie haal
siin on siiski nérguke. Suuremad turud ja suurergibéga ettevotted omavad
lihtsalt suuremat haaledigust ning me palju kaagakida ei saa. Samas on
need inimesed kes on monda projekti olnud kaasatud arvates suure
potentsiaaliga ning targad inimesed. Kui me muudltsei saanud, siis

vahemasti oli see kasulik kogemus osalejatele endal

Maatriksorganisatsioon on investeeringute ning kutaasi arvestuses
erinevatest vOimalikest siseehitustest Uks kulukdmRidada maatrikssiseehitusega
ettevotet, kasutamata eeliseid mida antud siseelmab on vaar. Autor soovitab
ettevotte  tippjuhtkonnal maaratleda ning dles wdh oma koikide
organisatsioonide potentsiaaliga to6tajad ning &iaaweid aktiivselt erinevatesse
projektidesse. Talentide markamine ning hilisemipsifane kasutamine toob
ettevottele kasu ning hoiab need inimesed ettestbttavitatuna, arenemises ning

ettevotte kuljes kinni.
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3.4.2. Vastutusega seotud intervjuu tulemused

Intervjuu teine plokk ning selle kisimused ning tuged on kokkuvdtvalt
kajastatud tabelis 6. Tabel illustreerib kdiki jaegaid peatiki analliise ning naiteid.
Intervjuusid labi viies sai selgeks, et kdikide Nemgrupi Baltikumi titarettevotete
juhid on veendunud, et peale maatriksstruktuuriryjtamist oli otsustamise
protsesside osas muudatus suur ning paljusid kigsirpeab arutama kahe voi
rohkemate juhtidega. Kuidas on see muutnud vagtutas on tekkinud olukorrad,
kus vastutus on hajutatud ning keegi reaaleslasiutagi?

KK: Kas tunned end isiklikult vastutavana ka maatrikdgtiuris ettevotte

tulemuste ees?

V2: Ma arva, et me siin kohapeal, juhtidena vastutarobakku Monieri

organisatsiooni aritulemuste ja riskide juhtimisese LOplik vastutus lasub
vaga selgelt meil. Maatriks on toonud kaasa se#le,sa pead rohkem
kooskdlastama ja seda suurema hulga inimestega. Magtriksstruktuur ei

vota sult ara vastutust sinu tootajate ja organssabni ees.

V5: Ma tean, et teistel meie divisjonidel on sellegarisksem. Tootmisel on
lihtsam. Tootmise planeerimise loogika on ise jlilsam. Seega meil sellega
probleeme pole. Samas voiks ju Oelda, et Uksuse glali vastutab. Kui
Ukskoik, kes Uksuses vea teeb, juht ikkagi vastufabtmises toimuvate
asjade eest vastutan mina, mudgis toimuvate asjagst vastutab

maudgidirektor ja nii pea peaksime seda ka mdisgrkommunikeerima.

Nagu eeltoodud véidetest naha, siis vastutus gesidONisS
maatriksstruktuuriga pole muutunud. Kuuest juhis tunnetavad vastutust taielikult
ning maatriksi voi kellegi kolmanda isiku kaela omastutust ei pane. Samuti on
juriidiliselt paigas ka juhatuse liikkmete vastutastavalt VOSile ja ASile.

Kui juriidiline vastutus on eesti kohalikel juhtidesiis teine juht, kes on
osalenud otsuse langetamisel, peaks siiski tundéfemnialt moraalset vastutust.
Siiski on alljargnevast intervjuu vastusest néhé, neoraalse vastutusega on
problemaatilisi olukordi tekkinud, kuna kriitilistsituatsioonide tekkimisel jaetakse

kogu vastutus the inimese kanda.
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KK: Kas tunned end isiklikult vastutavana ka maatrikdgtiuris ettevotte

tulemuste ees?

V5:... Uks asi, mis maatriksu puhul mind hairib ja on selgn see, kui
avalduvad suuremad probleemid &riihingu majandeslikulemustes, siis
maatrkisstruktuuris muutus meie organisatsioonisvihya kaasatus

margatavalt langusesse...

Tabel 6. Vastutusega seotud intervjuu kisimustausad

Kusimus TJ MD MJ1 MJ2 TJ TK

Kas tunned end jah jah pigem ei  pigem jah pigem jah pigem jah
vastutavana ette-

vOtte tulemuste

ees?

Kas maatriksist ei pigem ei pigem jah pigemei pigem ei pigem ei
tulenev

kooskdlastamine

parsib vastutust?

Kuidas on divisioni- kohalik kohalik kohalik juht pole hasti
piiritletud de kaupa divisjoni juht juht juht vastutab  piiritletud
vastutus? vastutav vastutab vastutab igas riigis

Kas vabaduse ma usun pigem ei pigem ei pigemei pigem jah ei

suhe vastutusse kall
on rahuldav?

Allikas: Kéesoleva uuringu kaigus labiviidud intgrud, autori koostatud

Kuuest vastajast viis markisid, et rohkemate ini@gs enne otsuste
kooskolastamine tagab selle, et valesid otsusdidks® vahem, kuid vastutust ei
muudaseeqi, vastutajaks jaab endiselt kohalik juht.

KK: Kas maatriksist tulenev kooskd&lastamine parsib utast ettevottes

uldiselt?
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V4:... Kooskdlastamine ei kanna edast vastutust... Koodkiditase lihtsalt

vOimaldab valtida vigu, kuna eeldus on see, etk@lastajad omavad rohkem
infot ja kogemusi, et valtida valesid otsuseid. d&e valistatud, et ka
kooskdlastatult tehakse valesid arilisi otsuseidpuiks vastutab siiski ikkagi
Mudgidirektor. Kisimus on vaid valjenduses — ka$dsion ainult tema, voi

vOtavad vastutuse koik.

Intervjuudest selgus, et reaalses elus on tekitgmothleeme emaettevotte
poolt vdi maatriksi teise juhi poolt peale surutatbus mis véljendub kohalikus
tegevuses mida kohalik juht teha ei soovi. Selgugjhid arvasid, et paljud ettevétte
otsused ei ole isegi mdoistlikud, vbi osutuvad sketualeks. Sellised pealesurutud
otsused vdivad tekitada ebameeldivaid olukordi nklientidega kui
jarelvalveasutustega (naiteks audit). Positivne @ga asjaolu, et kdik
intervjueeritavad on kindlad kohalikus vastutusieg isellest kdrvale hiilida ei plda.

Kuna kohalikud juhid enamasti eeldavad, et neiltdatakse vastutust,
oigemini seda ootab kohalik organisatsioon ningesdélkmed, on hea see, et
kohalikud juhid ka enamasti votavad vastutuse, tigga aga see, et emaettevotte

poolsed juhid ei tunneta alati vastutust.

3.4.3. Tsentraliseerituse tasemega seotud intervjuulemused

Intervjuu kolmas plokk kasitles tsentraliseeritiiaset. Selle kiisimused ning
vastused on kokkuvodtvalt kajastatud tabelis 7. Talbestreerib koiki jargnevaid
peattki analiidse ning naiteid. Maatriksorganisatsidsentraliseerituse tase nitab
tihtipeale ettevotte ning selle omanike kohta palwtor uuris intervjueeritavate
personaalset arvamust, kogemusi ning vGimalusptsestada ning tegutseda. Uheks

oluliseimaks kusimuseks antud plokis oli kiisimubdiku otsustamisdiguse kohta:

KK: Kui vabalt vbivad kohaliku organisatsiooni juhid rexst tunda

igapéevaste ettevdtte juhtimisega seotud otsugtartisel?

V2: Enamasti on mulle ette antud piirid ja eesmargidle peab saavutama.
Ette on antud ka mé&arava tahtsusega néitajad, eRKdK(Key performance

indicator) mida jalgitakse kuupdbhiselt. Kui jattélja teatud situatsioonide
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erandid, siis saan lihtsamad otsused ise teha. Sgmab Utlema, et on palju
blrokraatiat, kus vaga lihtsate ning vaga vaikegskiga otsuste kohta on
noutud Rootsi juhatuse kinnitus. Naiteks ettevéttale telefoninumbri
avamine — ilma kahe Rootsi juhatuse likme allkajana uut numbrit

kasutusele vOtta ei saa.

V6: Ma ei ole tapselt aru saanud kas meie Baltikuwmhit jei vOi tdesti mdnda
lihtsat otsust vastu votta voi on tegemist mingnguija. Ma utleks nii, et
vahemasti turunduses on asi valjunud minuarvatemaalsuse piiridest, kus
minu Rootsi Ulemus otsustab ka selle lle kas Kaflaliveebilehele vdin
lisada kohaliku turu jaoks olulise uue lehekiljejsnvastab koikidele
sisekorraeeskirjadele ja normidele. Samuti paljudiuch tsentraliseeritud
projektid, kus toodete/teenuste maksumus on kigkeR korda kallim kui

Eestis. Uhesdnaga — ainukene vdimalus on ise @mastidda, edukalt ara teha
ning loota, et Rootsis ei margata voi et tulemusksleeskujulik. Kehtikls
justnagu reegel: voitjat kohtu alla ei saadeta. Aga leian, et see ei ole

normaalne.

On oluline markida, et vastavalt intervjuude tuleele kuuest olulisest juhist
vaid 2 vaidsid, et langetavad ise otsuseid ehk achgvotsessi ule kontrolli. Kdikide
teiste juhtide sdnadest ning haaletoonist voisldada loobumus- vdi Ukskdiksuse
marke. Autor jareldab, et kuna paljudel on kohusetuning vastutus ettevotte
tulemuste ees korge siis votavad kohalikud juhigupztsuseid ilma neid kinnitamata
ning kommunikeerimata vaid seetOttu, et soovivadevéttele ning oma
organisatsioonile parimat. See omakorda suurendakontori juhtide usaldamatust
kohalike taseme juhtide suhtes ning kohaliku tasguiméide vaiksemat kaasatust
olulistesse otsustesse.

Otsuste kooskodlastamise protsess ei ole Moniengkgeruline. Ka uuringust
jareldus, et enamasti teavad juhid kellega, midwa huidas kooskdlastada. Esines

vaid Uks erand.

KK: Kas protsess kellega ja kuidas pead otsuseid ktastiaina on Sulle

[6puni selge?

V6: Uldiselt ei ole. Maaramatus minu jaoks seisnedpepi kohaliku matigijuhi

ning korporatiivse turundusjuhi soovide lahkehldiksin ju votta selge
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seisukoha, et kbik mida teen tuleb kinnitada tuuspghiga Rootsis, kuid
reaalsus on see, et kohalikul mutgil on oma ndueinisng ndgemused mis
thtivad ka minu téekspidamistega ning olen sunnpaigl asju tegema teisiti
kui teoreetiliselt peaksin. Sellest on tulnud kanewprobleemid, aga uldiselt
on kohalikud muaugijuhid ja muugidirektor mind aldaitsnud ning vélja

aidanud.

Tabel 7. Tsentraliseeritusega seotud intervjuurkiste vastused

Klsimus TJ MD MJ1 MJ2 TJ TK

Kas enamasti saad jah nii ja naa pigemei pigemei jah pigem ei
otsuseid ise

langetada?

Kas protsess kuidas
ja kellega pead
otsuseid kooskdlas-
tama on selge?

jah jah pigem jah pigem jah pigemjah  pigem ei

Kas kontsern
kaasab piirkonna
mudgijuhte otsus-
tamisprotsessi?

jah vahe vahe pigem ei ei pigem ei

Mitu otsust kiim-
nest tsentraalsest
otsusest oleksid tei-
nud teisiti seoses:
e Toote- 1 4 4 5 1 4
portfelliga

e Strateegia 0 3 4 4 5 4
valikuga

e Eelarvega

N
N
N

e Turundu-
sega

o Logistikaga 1 2 3 3 2 4

Personaalne
arvamus - hoida vahendada vahen- vahen- vahen- véahen - dada
tsentraliseeritust: dada dada dada

Allikas: Kéesoleva uuringu kaigus labiviidud intgrud, autori koostatud
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Antud erand on autori arvates Uks kiireloomuliseméhkelisid millega
ettevotte tippjuhtkond peab tegelema. Tippjuhtkofitesanne on muuta struktuuri
vastavalt protsesside toimimisele voi kehtesta@gli@ ka maatriksjuhtimiseks ning
oigusteks. Autori soovitus on paigutada kohalikudibhduskoordinaatorid struktuuris
kohaliku muugijuhi otsesesse alluvusse ning padptaad maatriksisalluvusse ka
peakontori turundusjuhiga pigem soovituslikus nipgakontori koordineerivas
aspektis.

Tsentraliseerituse tase Monier grupi Baltikumi wdtetes on suur. Kohaliku
taseme juhid soovivad tsentraliseerituse vahendarmg emaettevétte juht kontrolli
hoida. Nii v0ib jareldada ko&ikidest emaettevotteindsgja vastustest, kus
otsustusprotsesside hindamisel ning otsustega alahuhindamisel ei oleks
emaettevotte juht midagi teisiti otsustanud, kuatjyal kohaliku taseme juhid néaitasid
valja rahulolematust tsentraliseerituse tasemega.

Autor soovitab emaettevotte juhtkonnal kriitiliséile hinnata eeldused mida
kohalikest juhtidest eeldatakse, vajadusel muutatigwhendeid ning vahendada
tsentraliseerituse taset tutarettevotetes. Kohdhlseme juhtidele peab jdama digus
radkida kaasa eelarve ning eesmarkide seadmisel kkuiseatud eesmarkide
saavutamiseks strateegia valikul. Emaettevottetysgacesmark peaks autori arvates
olema jargneval majandusaastal tsentraliseeritase viia tasemeni, kus kimnest
otsusest vahemalt seitsmel korral tunneksid kobabktevotte juhid, et otsus on
tehtud nende poolt ning nende eestvedamisel.

Ray Henson on 6elnud, et ks oluline element nieadriorganisatsioonide ja
meeskondade suhtes on usaldus, mis ongi see aatgodi sujuvalt tulemuslikuse
suunas liikuma panev 0li (Henson 2009). Usaldamsisaldab veendumust, et
korraldusi mitte ei voeta lihtsalt teadmiseks, vaidid ka téidetakse. Usalduse
valjenduseks on juhtimine eesmargi seadmise kaambakse Uksnes eesmark, tee ja
vahendid selle saavutamiseks on iga ettevotte asdaOtsene tagajarg sellele ongi
tegevusvabadus (Steiger 1997, 109) ehk teisisOnisemtealiseeritus. Monier
emaettevotte poolt antud vabaduste ulatusest tigadéete suhtes, usaldust vélja
lugeda ei saa. Tapsustavate kisimuste esitamikplisseet kdikide intervjueeritud
Monier Baltikumi grupi kohalike juhtide arvatesusalda emaettevotte juhtkond neid
piisavalt ning hindasid usalduse ulatuse vaga naidal
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KK: Tapsustav kisimus: Kas detsentraliseerimissooinigt $inu eelnevatest
vastutest vOib valja lugeda, et sinu arvates onedtaadtte ei usalda kohaliku
ettevotte juhte?

V2: Just tapselt nii mulle tundub. Ma olen seda mkoleegiga ka arutanud
ning tundub, et see alge vdib olla selles, et eteaétte juhid ei ole ise valmis
muutuma staabiorganisatsioonist maatriksstruktuaigganisatsiooniks.

KK: Tapsustav kisimus: Ometigi arvasid sa, et rohkenpooled otsused on
nad Oigesti teinud?

V2: Jah, on kill. Ma ei saa 6elda, et tegemist oleksalate otsustega. Pigem
kui sa kusisid, kas sooviksin ise rohkem otsustaag kui ma métlen, kas
sellest mutuks midagi paremaks, siis mélemale kisgha ma vastaksin
jaatavalt.

Kdik kohaliku taseme intervjueeritavad tdid véljet topeltalluvus ning
paljude inimeste ning juhtidega probleemide arutemning otsuste heakskiidu
saamine on vaga ajamahukas ning takistab otsusggetEmist kisimustes, mis
nduavad kiiret reageerimist: samuti tekitab sekudyka birokraatia ning ajakulu, s.t.

raiskab organisatsiooni ressursse.

3.4.4. Eesmarkidega seotud intervjuu tulemused

Intervjuu neljas plokk mis kasitles eesmarkide s@iatining selle kiisimused
ja vastused on kokkuvotvalt kajastatud tabelis @&ber illustreerib kdiki jargnevaid
peattki analilse ning néaiteid. Divisjoni eesmarkimag eesmarkide seadmise
oigused ning kohustused maatriksstruktuuriga ettes@®n resursimahukam Kui rivi
ja staabiorganisatsiooniga ettevottes. Nii selgusngu kdikide vastajate vastustest.
Selgus, et protsessi mahukus ei ole juhtidele peyb| vaid probleemiks on igal

aastal kasvav erinevate divisjonide eesmarkideetis

KK: Kas erinevate divisjonide eesmargid toetavad teist?

V3: Ma ei Utleks nii. Selge on see, et kdikide divigle eesmargid on
suunatud divisjoni edule. Kahjuks on aga nii, etljysh turunduse voi

toomise/logistikadivisjoni eesmargid ei Uhti muégsmarkidega. Ma ei usu,
et tohin siinkohal tapseid naiteid tuua, aga voiita, et tihti raagivad kdik

meie ettevotte erinevad divisjonid eri asjadesti-nagu neile parem on ja

kuidas neile paike peale paistab.
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Ettevbtte igapdeva to0s ettetulev otsustamisulajas-6igused, mis on

tutarettevotete ja tugitegevuste juhtidele antudleinende hinnagul piisav vabadus.

Kdik kohaliku taseme juhid olid pigem kindlad, ettmed nende poolt véimalikud

ettepanekud ja ideed jdavad neil juhtkonnale esitamsest vastuse saamine vOi

otsustamine on liiga aeglane.

Tabel 8. Eesmarkidega seotud intervjuu kiisimusséugad

Klsimus TJ MD MJ1 MJ2 TJ TK
Kas divisjonil on jah jah jah jah jah pigem jah
selged eesmargid
Kes eesmarke juht emaetteviote  emae- ema- kohalik  emaettevote
maarab? ttevote ettevote juht
5-palli siisteemis 4 2 2 1 3 1
enda vdimalused
eesmarkide sead-
misel kaasa raakida
Kas erinevate divi- pigem 50/50 pigemei pigemei pigem ei pigem ei
sjonide eesmargid jah
toetavad teineteist:
Milliste divisjoni- pigem finants, finants finants logistika, maak
dega eesmargid kdigiga. tootmine finants
pigem Uhtivad Tootmis

ega on

raskem
Milliste divisjoni- vt logistika, logistika, HR, 1 maak
dega eesmargid eelmine turundus turundus, logistika
pigem ei Uhti tootmine
Kas juhtidel on pigem pigem jah vaga  pigem ei piiratud pigem ei
piisavalt digusi, et jah piiratud

ellu viia ettevottele
seatud eesmarke:

Allikas: Kéesoleva uuringu kaigus labiviidud intgrud, autori koostatud
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Eesmarkide pustitamiste puhul hindasid kohalikands juhid l&birdékimiste
vOimalust pigem keskmisest madalamaks. Kogu ettevéesmarkide pistitamisse
kaasamise kohta arvasid juhid, et see oli eelnkymaoodidel parem ehk neid
kaasati rohkem. Viimasel ajal tunnevad juhid vagdilla ronkem kaasatud. Margus
Alviste, organisatsioonikonsultant ja koolitaja oielnud, et ettevotte
majandustulemused ja efektiivsusnaitajad paraneddsitiselt, kui kbikide tootajate
joupingutused teadlikult stnkroniseerida soovitudlemuste saavutamiseks.
Eesmarkide Uheselt mdistetavus, selge sdnastudfaletavad eesmargid on need,
mis juhtidel tuleb mé&aratleda. Kindlasti tuleb id#t vastuoluliste juhtimisotsuste
vastuvotmist, et need ei tekitaks tootajates sega@ddviste 2009).

Arijuhtide, ehk miugijuhtide aravtes on suurim pesimn eesmarkide
suinkroniseerimises tootmis- ja arilksuste vahels kootmine ei ole piisavalt
huvitatud pakkuma muudgiorganisatsioonile parimanaga tooteid, et need oleksid
konkurentsivoimelised erinevatel turgudel. Taaskord organisatsioonis erinevad
eesmargid ning puudulik on eesmarkide kooskolastaWldlemad lksused voivad
taita oma moddikud — tootmine etteantud katte pradsnddra ja muuk vajamineva
kéaibe, kuid antud kaive ei tule mitte Monier kokalitehase toodangu sortimendist
vaid teiste tarnijate kaest ostetuna voi teistedd Monier tehastest, kuna nende hind
ja tooted on konkurentsivbimelisemad. Kogu kontsérnised eesmaérgid ja&vad
osaliselt téditmata ning kogu tarneahela eelis auteanata.

Autor pddrab tahelepanu ka eelnevates peatukladis kerkivast lahkhelist
organisatsiooni muugiosakonna ning turundusosakeahal. Turunduskoordinaatori
arvates on just muugiorganisatsiooni eesmargid ,neednillistega
turundusorganisatsiooni eesmargid thtivad, kuidrkaigiorganisatsiooni eesmargid

need millistega turundusorgabnisatsiooni eesmagigiihti.

3.5. Soovitused maatriksorganisastiooni toimimisek&lonier
Baltimaade grupis

Peatlki viimases punktis reastab autor koOik soeetu Uhtsesse
kokkuvotvasse peatikki andes omapoolse ndgemussivsest ning negatiivsest
stsenaariumist kui muudatusettepanek ette vOetdks® voeta. Autor viiatb Dessleri
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poolt Ules visandatud tanapaevasele mitmekesisgignjismudelile, mis kaasab

endaga paljud erinevad etapid inimeste ning org#simoni juhtimiseks.

Mitmekesise juhtimise
olulised tasandid

EESTVEDAMINE

UURIMINE JA

MUUDATUSED

KOOLITUS KONTROLL
- tippjuhtkonna MOOTMINE - Teadlikkuse koolitus KULTUURI JA - Hindamine
kaastatus - Laiaulatuslike tead- - Majasisese teabe JUHTIMISE - Aruandluskohustus
- juhtimis- ja miste vajaduste koolitus / kasutamine SUSTEEMIDES - Pidev muutumine

nduande grupid
- kommunikatsioo-

nistrateegia

méaératlemine

- Vardlus teiste ettevd-

tetega

- EdasijGudnute

koolitus

- Varbamine
- Arenguvestlused

- Orienteeritus

- Edutamine

Joonis 14. Mitmekesise juhtimise olulised tasandid
Allikas: Dessler 2001: joonis 3.4

Kasutades antud pdhimdtet ning pdimides need aytoolt eelmistes
peatikkides analtusitud intervjuude tulemustesineNate soovitustega, téotas autor
valja soovituslikused Monier Baltikumi titarde pawaks toimimiseks

maatriksstruktuuris.

Arvesse vottes intervjueeritud juhtide arvamusi gnitiitarettevotete ja
tugifunktsioonide struktuure on autori ettepanekkgta maatriksstruktuuriga
organisatsiooni rakendamist Monier Baltikumi titsd kuid viia l|&abi mdned
struktuurimuudatused maatriksstruktuuri piiridesghkehtestada kindlad reeglid ning

kokkulepped nii Baltikumi juhtidele kui emaettevé@jthtidele.

3.5.1.Soovitused struktuurimuudatuseks

Organisatsiooni struktuur on Ulesannete ja volusimavaheliste seoste
formaalne sltsteem, mis kontrollib, kuidas inimedembrdineerivad omavahelisi

tegevusi ja kasutavad ressursse saavutamaks atgmmile seatud eesmarke. Kui
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juhid valivad vaartuste loomise koordineerimisekgedstruktuuri, suurendavad nad
organisatsiooni vdimet luua vaartust.

Vastavalt intervjuude analliisile ning organisatsiostruktuuri teooriale
toonitab autor, et struktuuri muutmise eesmarkwanendada paindlikkust, parandada
reageerimist turu ning keskkonna muutustele ja endada informatsiooni voogu
ettevOtte erinevates divisjonides. On oluline mdaki et vastavalt intervjuude
tulemusele kuuest olulisest juhist vaid 2 vaitsed, langetavad ise otsuseid ehk
omavad protsessi Ule kontrolli. Koik teised juhitmutasid loobumus- voi
Ukskdiksuse marke. Kuna paljudel on kohusetunng mastutus ettevotte tulemuste
ees korge siis votavad kohalikud juhid palju otsisbna neid kinnitamata ning
emaettevottele kommunikeerimata. See omakorda sdabe peakontori juhtide
usaldamatust kohalike taseme juhtide suhtes nihglka taseme juhtide vaiksemat
kaasatust olulistesse otsustesse.

Arvesse vottes koike eelnevat on autori ettepandtkaja Baltikumis
maatriksstruktuuris té6tamist, kuid teha struktayg@irgmised muudatused:

1) luua turundusjuhtidele otsealluvus iga konkreetsgi Organisatsiooni
madgijuhiga ning lita maatriksist tulenev horisaaline alluvus
emaettevotte turundusjuhile, ehk tekitada projéittipe alluvus (vt joonis
15).

2) Detsentraliseerimise eesmargil luua mutgiorgansats divisjoni
.Loetavad teenused* osakond, mille juhiks maaratastava riigi
organisatsiooni klienditeenindusjuht. Osakonda Loviandi
klienditeenindajad ning tehnilised konsultandid. ogfavad teenused®
Uksuse loomisel miudgiorganisastiooni tuleb emaéttevtootejuhtidel
ning koikidel teistel maatriksjuhtidel aktsepteeriemaettevotte poolset

kontrolli vahenemist ehk detsentraliseeritust ¢anjis 15).
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[ Miiiigijuht ]
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- - " - Toetavad teenused )
[F'urkonna migijuht 1] [Purkonna midgijuht 2] Klienditesnindusjuht [ Turundusjuht ]
\, J
1 T
E— - q
Projektijuht - miiiigispetsialist _[ midgispetsialist ]_ klienditeenindajad [~~~ 7 71 F—-—-—
| — \ J
( ) /_Iﬁ
Projektijuht |- == =-=---f—---—-—-— - —— == tehnilised kansultandid[ ==~ = ~ 1 [ ——~
—
N
Turundusdirekdor F= === =" F====== === 7"
—

Pidew joon — ametlik, otzene korralduste jada
Katkendlile joon — projektipdhine, maatriksile ommane korralduste jada

Joonis 15. Monier Baltikumi organisastioonide stuslik siseehitus

Allikas: autori koostatud joonis

Autor soovitab emaettevotte juhtkonnal kriitiliséile hinnata eeldused mida
kohalikest juhtidest eeldatakse, vajadusel muutatigthendeid ning vahendada
tsentraliseerituse taset tutarettevotetes. Kohdhlseme juhtidele peab jdama digus
raakida kaasa eelarve ning eesmarkide seadmisel kkuiseatud eesmarkide
saavutamiseks strateegia valikul. Emaettevottetyisgacesmark peaks autori arvates
olema jargneval majandusaastal tsentraliseeritase viia tasemeni, kus kimnest
otsusest vahemalt seitsmel korral tunneksid kobabktevotte juhid, et otsus on
tehtud nende poolt ning nende eestvedamisel. jotetest selgus, et koikide
intervjueeritud Monier Baltikumi grupi kohalike jtile arvates ei usalda
emaettevotte juhtkond neid piisavalt ning hindassdlduse ulatuse vaga madalaks —
see on selge signaal detsenrtaliseerimiseks.

Valjapakutud muudatused Uhtivad globaalse maatrikgsiuri pohimdtetega
(joonis 13). Globaalse maatriksi kasutuselevotakait ettevotte juhtidel Ghiseid
eesmarke paremini seada ja nende taitmiseks valleraigla.

Autori poolt vélja pakutud globaalne maatriksstrukt riikide kaupa jatab
tutarettevotted terviklikuks aritihinguks koos tumgiktsioonidega. Organisatsioonis,

kus koikidel on selge tema asukoht ja otsesed (dethtbdtavad samas ariiihingus on
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voimalik tootajad panna vastutama terviku eest. ®&ektiivistab tulemuslike
eesmarkide pustitamist ning nende taitmist.

Eri riikides tegutsevad tutarettevotted oleksidkkéritihingud koos kdikide
funktsioonidega, mida neil tegutsemiseks vaja lahkatsjuhtimine, tootmine,

logistika, muuk, personalijuhtimine ja turundus.

3.5.2. Struktuurivalised ettepanekud maatriksstrukuuri paremaks toimimiseks
Monier Baltikumi ettevotetes

Esmalt vOib intervjuudest ning anallisitud dokundedt valja tuua, et
maatriksalluvuste (duaalsete alluvuste) suhted @ardistatud kull ettevotete
struktuurijoonistel, kuid ei ole maaratletud amdigndites ning t66lepingutes.
Struktuurijooniseid ning nende ajakohasust haldamikt grupis personalisosakond,
kuid sellel on fikseeritud ainult t66lepingujargsaliuvussuhted ning kontserni ega
Balti divisjoni dimensiooni ehk funktsionaalset ualist seal ei kajastata.
Intervjueeritavad selles, et kirjalik fikseeritug @&dhene, oma igapéaeva t60 jaoks
probleemi ei nainud, kuna ollakse sellega harjurek teadmine kinnistub jooksva
to6 kaigus ning fikseeritakse struktuurijoonistéutor soovitab Monier grupil
struktuuri paremini ning sisukamalt kirjalikult Bkerida ka ametijuhendites, kuna nii
vaheneb risk mittemdistmisele ning inimeste valdstidamisele, mis omakord

mojutab téotulemusi (tabel 9).

Tabel: 9 Topeltalluvuste kaardistamisne ametijuiitesde: eelised ja puudused.

Eelised Puudused

Konkreetne ja arusaadav tdotajale Ajamahukas

Vaheneb struktuuri valesti mdistmine Risk dokum@mtinitte uuendamise osas
Paraneb kommunikatsioon Burokraatia osakaalu kasv

Paranevad to6tulemused, kuna ei t6otgta
horisontaaljuhile vastu.

Valitakse to6le Giged, maatriksisse
sobivad, inimesed.

Selge ja arusaadav suhe verikaal- ja
horisontaaljuhi vahel. Piiritletud reeglid,

Allikas: Autori koostatud
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Autor peab oluliseks tuua valja Monier Grupi sodwskata tulevikus labi
viima t66taja rahulolu uuringuid igal aastal, miiégbeks tootatakse valja IT lahendus
kus iga tO0taja maéargib ara rippmentust oma otsake ning annab tagasisidet
paljudele erinevatele kusimustele. Selleks soovitltor lisada slsteemi ka
maatriksist tuleneva vdimaliku horisontaalalluvusieg diferentseerida kisimused
vastavalt vertikaalse- ning horisontaalse alluvasas. Oluline on, et kbik to6tajad
saaksid anda tagasisidet struktuuri toimivuse kaoimg markida ara ka Uksused ja
ametikohad kellega t6dalaselt enim kokku puututase annab tippjuhtidele dige ja
kallutamata tagasiside probleemsetest kohtadepéiégyatoos. Kui juhid markavad
probleemi, saavad nad seda kontrollida, sellegaleédg ning elimineerida (ennetades
voi kbrvaldades).

Tabel: 10 Arenguvestlustel struktuuri puudutavataiade kasitlemine.

Eelised Puudused

Otsene tagasiside ettevotte struktuurist Ajamahukas
arusaamisele

Otsene tagasiside ettevotte struktuuri | Tulikas — struktuurimuudatuste mitte

toimimisele reatdotaja seisukohast toimumisel on kohustuslik struktuuri
puudutavad teemad igal aastal uuesti
labida.

Varjatud probleemide ja konfliktide Ressursimahukas — kdikide personaalsete

kohene lahendamine. probleemidega peavad kursis olema

personalijuht ning divisjoni juhid.

Inimeste rahulolu ettevottega suureneb

Arieesmarkide nnestumise tdenaosus
suureneb — tootajad moistavad ettevote
juhte ning nende sdnumeid ning juhid
mdistavad oma tootajaid, et edastada
neile selget ja mdistetavat sonumit.

—t

Allikas: Autori koostatud

Arenguvestluseid, kui olulisi juhi ja to6taja vaisel tagasiside ning
hindamisvestluseid on raske Ule hinnata. Autor gabvteha Monier Grupi Uhtsetes
arenguvestluste vormides taiendused struktuuri namganisatsiooni mdoistmise

seisukohast (tabel 10). Kui m&aratletakse hetkeotliktruktuuri ning organisatsiooni
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otsuste arusaamisest on vdimalik arusaama parand#diinnistada ning hakata
kommunikeerima 0Oigeid ning tdotajatele arusaadawwdumeid. Kui sellega ei
arvestata, voib kaasneda oht sdnumitest ja sodvidiée aru saamisel ning Uhtlasi on
potentsiaalne oht paljude projektide ebadnnesteksst inimesed ei mditsa mida
neilt oodatakse ning kellega mida arutada.

Maatriksorganisatsioon on investeeringute ning kutaasi arvestuses
erinevatest voimalikest siseehitustest ks kulukdnMaatriks siseehitust rakendades
on vajalik kasutada koiki maatriksist tulenevaidtgmisiaalseid eeliseid. Autor
soovitab ettevotte tippjuhtkonnal maaratleda nings Gtdheldada oma koikide
organisatsioonide potentsiaaliga to6tajad ning &iaaweid aktiivselt erinevatesse
projektidesse. Talentide méarkamine ning hilisemipsifane kasutamine toob
ettevottele kasu ning hoiab need inimesed etteVdites kinni. Soovitus on luua
grupi sisene talendipoliitika mille tegeletaksetaasgselt ning mis ei ole thekordne

projekt.

70



KOKKUVOTE

Kéesolev magistritt6 annab Ulevaate Monier'i kamiseé ja selle
ettevotmistest. Toosse on koondatud ettevotte kdtdtwad Uldiseloomustavad
naitajad, samuti kontserni valitsemisstruktuur g@nmworganid. Monier’i grupp on
katusekivide ning korstnasisteemide tootmise ja gigaii tegelev kontsern, mis
hdlmab 107 tehast 36 riigis kogu maailmas.

2005. aastal voeti Monier'i P6hjamaade ja Baltikugrupis kasutusele
maatriksstruktuur. Sellega allutati Monier’i kolall ettevotted funktsionaalselt
Monier’i Pdhjamaade ja Baltikumi kontserni arivasdkladele.
Struktuurimuudatusega sooviti parandada meeskoddatosuurendada grupi
organisatsioonide koost6od ja Uhiseid projekte, tdde topeltfunktsioone ning
kaasata juhtimisse rohkem inimesi. Toimunud struktouudatus on po&hjustanud
palju sisepingeid ettevotte sidusrihmades, mis @dipud inimeste lahkumisega
organisatsioonist ning pingetega osakondade ninkidei juhtkondade vahel.
Tihtipeale tootatakse ka emaettevdtte ideede vastu.

Autor kasitles selles to6s probleemi, mis valjendpirast Monier’i
Pdhjamaade ja Baltikumi grupi maatriksorganisatsieolleminekut tekkinud korges
tsentraliseerituse tasemes ning sisepingetes. t8tmikuudatusega on kadunud
ettevOtte selge ja Uhtne eesmark ning arusaaddiadissuhted. Autor uuris ning
tbestas struktuurimuudatusega kaasnenud mdoju miegntisi Monier’i Baltimaade
madgi ja turunduse Uksustes. Peale selle andisr amitmesuguseid soovitusi
maatrikssiseehitusega jatkamiseks. Taolist uurirgjuble Monier’i grupis parast
struktuurimuudatust korraldatud ning see annab BtOnP&hjamaade ja Baltikumi
grupi juhatusele tagasisidet organisatsiooni hétikeorast.

Uurimistdds analliisis autor Monier’i grupi avaékia konfidentsiaalseid
dokumente ning intervjueeris kuut Monier’i gruprugtuuri ja/vi Uksuse juhti
Baltikumis ja Rootsis. Intervjuud olid strukturded ning jagatud nelja alapeatukki:
struktuur, vastutus, tsentraliseeritus ning eesidérkeadmine. Autor esitles intervjuu

pdhikisimuste vastused ning lisas oma arvamusesalfd kontserni struktuuriga ja
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vastutusega seotud probleemid, kontserni tsergmlisise ja detsentraliseerituse ning
eesmarkide pustitamisega seotu.

TOO teoreetilises osas kirjeldas autor organisatsieooriat ja -juhtimist,
kuidas see on seotud otstarbekusega ja eesmarkgigamisega. TOO tdi valja, et
organisatsioon on uhtne sisteem, mille tahtis es@nimnesed ja slsteemsus, mida
tuleb vaadelda tervikuna. Uhtlasi tegi autor pdkjaha llevaate organisatsioonide
siseehituste kohta, andis luhitlevaate klassikstlisgseehitusest ning moodsast
siseehitusest. Autor iseloomustas maatriksstruktkdige pohjalikumalt ning selle
abil on valja toodud t66 eesmargini jdbudmiseks likajaformatsioon.

TooOs esitati Monier’i Baltikumi ettevitete mulgi jarunduse Uksuste
struktuur. Magistrito6 andis Ulevaate, kuidas kent oma titarettevotteid juhib ja
milline on nende valitsemisstruktuur ja juhtimisdsgd.

Uurimistdd kaigus leidis autor Monier’i grupi B&ltimi organisatsioonile nii
struktuuri taiustamisvoimalusi kui struktuurivalide  protsessipdhiseid
parandusettepanekuid. Koiki autori esitletud prsgg#dhiseid ettepanekuid voib votta
kui mistahes maatriksstruktuuriga organisatsioonigdgimise voi loomise olulisi
aspekte, millele peaks tahelepanu poérama. Koitsessipohised ettepanekud on hea
maatriksstruktuuri ~ toimimise  eelduseks ning rakeémdad ~— enamikes
mudgiorganisatsioonides. Kuid need ei ole eraldisel ning eeldavad
maatrikssiseehitusega ettevotte toimimist. Ettekat@lid:

e Struktuuri puudutavad ettepanekud: jatkata Moni&aitikumi ettevotetes
maatriksstruktuuris to6tamist, kuid teha struktsyargmised muudatused: 1)
luua turundusjuhtidele otsealluvus iga konkreetsigi rorganisatsiooni
madgijuhiga ning liita maatriksist tulenev horisaalne alluvus emaettevotte
turundusjuhile, ehk tekitada projektipohine alluvRy detsentraliseerimise
eesmargil luua midgiorganisatsiooni alliksus ,testa teenused”, mille
juhiks maarata vastava riigi organisatsiooni klieeehindusjuht. Alliksusesse
kuuluksid klienditeenindajad ning tehnilised kortantlid.

e Kiiitiliselt Gle hinnata ning sbnastada teadmisédgnoskused, millele grupi
organisatsioonide juhid peavad vastama ning muuistavalt ka
ametijuhendeid. Kirja pandud ning selgelt sdnastgtihtide teadmised ja
oskused annavad juhtnoorid eelkdige kontserni uipjonnale ning

personaliosakonnale dige kvalifikatsiooniga todjavalimiseks. Sellega
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valditakse nii Ulekvalifitseeritud kui alakvalifgeritud t66jou palkamist.
Samuti on dokument abiks inimeste juhtimisel.

Vahendada tsentraliseerituse taset tltarettevOtdiesingust selgus, et
tsentraliseerituse tase kontsernis on liiga kongg et detsentraliseerimisega
ettevotte to0tajate rahulolu kasvab ja eesméargisigatakse kiiremini.
Kaardistada topeltalluvused ametijuhenditesse. Anmeindite muutmine ning
topeltalluvuste ametijuhendisse lisamine suurenki@kide organisatsiooni
tootajate arusaama organisatsioonist ning allu\netest.

Korraldada to6taja rahulolu-uuringuid, kus kaamlilst ning kiusida uhtlasi
tagasisidet maatriksist tulenevate duaalsetemistie kohta. See on téhtis osa
tagasisidest, sest senini on ettevéttes rahulotuinguid tehtud vanal moel —
rivi ja staabitksuse alluvussuhete printsiibil. Méaorganisatsioonil on aga
paljudel juhtidel omakorda kaks juhti.

Arenguvestlusesse lisada teema: maatriksorgarosatsi— igapéevatoo,
arusaam organisatsioonist ning juhtimisest. Anng&ese tagasiside juhile
tema tootajate organisatsioonistruktuuri ning temsimehhanismide
maoistmise kohta.

Juurutada Monier’i grupi sisene talendipoliitikarge potentsiaaliga tb6tajate
kaasamine ning rakendamine projektidesse suureseldsi ettevotte eduks.
Talentide markamine ning hilisem sihiparane kasutartoob ettevottele kasu

ning hoiab need inimesed ettevdtte kuljes kinni.

See t66 on kasulik eelkdige Monier’i grupile nirgjles juhtkonnale, kes saab

konkreetseid soovitusi, kuidas oma Baltimaade asgdsioonide struktuuri

taiustada, et organisatsiooni liikmed seda moigaksing t66taksid Uhise

eesmargi nimel. T6o6s valja tulnud kontserni kitedwk ja haid kilgi saavad

edaspidi kasutada kontserni juhid.
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RESUME

IMPLEMENTATION RESULTS AND PROBLEMS AFTER
IMPLEMENTING MATRIX STRUCTURE IN MONIER GROUP,
BALTICS

Kristjan Keert

There has been many studies regarding matrix ggaons, but only a few
that gives clear suggestions for an supportivegias well, not only structure based
hints. Hereby, the master thesis gave an overvieMomier Group and its operations.
Monier Nordic and Baltic has been using matrix tgigr2005. Almost 9 years there
has been minor hanges in a structure, but no tadly of implementing resuls of
matrix in Monier Nordic and Baltic.

This study gives an overview of a Monier Group, &akkes a deep look into
Monier Group Baltics Sales and marketing organmatiMonier Group is a leading
global manufacturer and supplier of pitched roaddurcts, including both roof tiles
and roofing components in Europe and parts of Asid South Africa. The Group
also ownes production places for chimneys and cbymsystems in Europe. The
Group is headquartered in Luxembourg and has apesain 36 countries, with 107
production facilities

Current study is desciribing all structures of @ygtion, its Nordic and Baltics
daughter companies and divisions. Theory of orgdium structures will be
compared with current set up of Monier. The ainthef master thesis is to study how
the matrix structure implementation has been daridanier Baltics. The purpose of
the study is to detect problems and suggest impnewn¢s for Monier Group board for
better set-up in Monier Baltic organizations.

The study hereby were done by analyzing Monieru@rtocal and central
publik and confidential ducuments, also by intemrey six Monier Baltic and
Swedish Leades. The interviews were dividend tor folifferent sections to
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understand how the matrix has been implementedvadls the outcome for that for
the local busiess units: structure, responcibitigntralization and settling targets.

Author suggest to continue with matrix in Monierli8s organizations, but to do

some changes to improve the understaning of ateteuand way of doping business.
Those suggestions are vital for any worldwide commgs that are using matrix
structure:

e Keep the matrix, but make two important changes: rharketing
manager/coordinator should be linked to direct repéor local Sales team
manager/Sales manager and have matrix based reptwtiGroup Marketing
director and 2) in a purpose to decentralize thgamization, to create an
divisjon for Sales and marketing direct reportimdjedd: Supportive functions.
This divisjon is a mix of customer service persansl technical consultants
and their manager has a direct reporting for I&ales manager and matrix
reporting for Customer service- and Product Padfoianagers.

e To take a critical look of what the Group reallynisfrom its local managers.
Also to make needed changes in job descriptions ramimize a level of
centralisation.

e To map double/matrix managers also to job desostie easy to understand
for every employee from a day one.

e To add new topic to development discussions: wgtdeding of matrix.

e To implement talent policy in Monier Group. Usefat Human Resources to
see the potential in local organizations but alseag to engage talented peole

for company business.
This study is useful mainly for Monier Group boamd management team, that

will get clear suggestions how to improve businesgs Baltic organizations. The

study appoints to many problems that are both stredased and process based.
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LISAD

Lisa 1. Intervjuude pohikisimused

Struktuur

Millist organisatsioonistruktuuri kasutab Monier?

Mitu juhti konkreetselt sinul on?

Hinda 5-palli stisteemis: mida arvad, kas struktlilesehitus ja toimimine on
arusaadav koikidele sinu meeskonna liikkmetele?

Kas arvad, antud ettevote on véimeline sarnasktstrtiga jatkates véimeline
ellu jddma ja edukas olema?

Kas Monier kohaliku riigi tootajad osalevad paljaderinevates tsentraalsetes
projektides? Kas enamasti on need projektid tul&iruds?

Kas arvad, et maatriksorganisatsioonist tingitudpet@lluvus tekitab
kohalikele juhtidele ja organisatsiooni likmetskegadust ja arusaamatusi?
Kuidas on maatriksstruktuuri rakendamisega muutunpdrsonaalne
otsustuspadevus ja kas see on ka kuskil fikseé€rikak tead alati, kellega sa

mis kusimusi pead kooskdlastama?

Vastutus

Kas tunned ennast isiklikult vastutavana ka masdtikktuuris ettevotte
tulemuste ja kaekaigu eest?

Kas maatriksist tulenev kooskoélastamine parsibutast ettevottes uldiselt?
Kuidas on ettevodttes piiritletud vastutus? Kas eaekuskil dokumentides
fikseeritud?

Kas antud vabaduse suhte seos vastutuse suhtasgautrahuldust pakkuv?

Tsentraliseeritus

Kui vabalt vdivad kohaliku organisatsiooni juhidnast tunda igapaevaste

ettevotte juhtimisega seotud otsuste tegemisel?

79



Kas protsess kuidas ja kellega pead otsuseid kéastktha on sulle 16puni
selge?

Millistel juhtudel juhid ei saa otsust ise langetad

Kas otsuseid, mis on seotud organisatsiooni tulejakarenguga saavad juhid
ise vastu votta?

Milline on sinu arvamus: kas kontserni tippjuhidakavad otsustamistesse
teisi kohaliku taseme juhte?

Kimnest .... seotud tsentraalsest otsusest, mitusidleduure tbendosusega
viimase 2 aasta jooksul teinud teisiti

tooteportfelliga

strateegia valikuga

eelarvega

turundusega

o O O O o

logistikaga
o finanstjuhtimisega
Milline on sinu personaalne soov: tsentraliseetritumiurendada Vvoi

vahendada?

Eesmargid

Kas sinu vastutusalas olevale divisjonile on pésid selged eesmaérgid nii
ettevottele kui persoonidele?
Kes maarab ettevotte eesmargid?
Kas Monier Grupis saavad kohaliku taseme juhid égkicle pistitamises
kaasa raakida?
Hinda 5-palli siisteemis enda personaalseid voimeksmarkide pustitamisel
kaasa raakida?
Kuidas sulle tundub: kas kontserni kohalikul taskreenevate divisjonide
eesmargid toetavad ettevotte, kui terviku eesmairkg dnnestumist?

o Milliste divisjonidega eesmargid pigem thtivad

o Milliste divisjonidega eesmargid pigem ei Uhti

Kas juhtidel on piisavalt digusi, et ellu viia etf¢tele pustitatud eesmérgid?
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Lisa 2. Monier Grupi ajalugu

Monier Grupi eelkédija asutati aastal 1919 ning\éite kandis nime Redhill

Tile Company. Tahtsamad sindmused ettevotte ajloo®loogilises jarjestuses:

- 1919 Redland alustas katusekiviettevottena Redliiel Company. Novembris
toodeti esimesed betoonist katusekivid.

- 1949 Laieneti Louna-Aafrikasse ja Austraaliasse.

- 1951 Redland alustas tegevust Malaisias.

- 1954 Omandati enamusosalus Saksamaa ettevotas.Br

- 1955 Redlandist saab bérsiettevote.

- 1965 Ameerika Uhendriikides asutati Monier-Raymh@oncrete Tile Co Inc.

- 1970 Tais asutati Monier’ ja CPAC Uhisettevote.

- 1972 Algas mitme aasta pikkune jouline laienenpakudes Euroopa riikides.

- 1973 Jaapanis asutati Nippon Monier’ Uhisettevote

- 1984 Bramac asutab Ungaris ettevdtte VAEV-Bradd., millega algab
laienemine Kagu-Euroopas.

- 1987 Ameerika Uhendriikides algab katusekividatteine Monier’ nime all.

- 1990 Braas omandab Euroopa juhtiva korstnasiu#ieeija Schiedel Group.

- 1993 Eelnenud aastate jooksul P6hjamaades toidhomandamiste tulemusena
asutatakse Braas Scandinavia AB, Poolas asutdialias Polska.

- 1997 Saksamaa tsemendi ja kipsplaatide suurtaptjant, Lafarge omandab
Redlandi. Selle tulemusena votab Lafarge lle aReattlandile kuulunud
katusetootmise ja saab Braasi enamusosanikukskteuafarge’i katusetksus, mis
kannab nime Lafarge Roofing ja on kogu maailmasetiuru liider.

- 2001 Algab suur laienemine uutesse riikidessbase arv maailmas kasvab Ule
200.

- 2007 Lafarge muib Lafarge Roofingu investeerites@ttele PAI Partners, kellele
kuulub sellest 65%. Ulejaanud 35% jaab Lafarge’ile.

- 2008 Endine katusetootmisiksus votab endale ime 1 Monier — ja hakkab
tegutsema iseseisva ettevottena.

- 2010 Monier Group miiiib osaluse MonierLifetiledimeerika Uhendriikides ning
katuseettevotted Brasiilias ja Jaapanis.

81



Lisa 3. Intervjuus osalejate nimekiri kasutatud [Uhendite jargi.
Intervjuude toimumise péaevad

KK — Kristjan Keert, Monier OU miugijuht, intervjasgja

Intervjueeritavad:

TJ - HW., Monier Roofing AB, Monier Nordic & Badt tegevjuht, juhatuse liige,
5.11.2014

MD — E.P., Monier OU, Monier Baltikumi mulgidirektaMonier OU juhatuse liige
12.11.2014

MJ1 — R.V., Monier SIA, Monier l&ati maugijuht, Magni SIA juhatuse liige 3.11.2014
MJ2 — E. J., Monier UAB, Monier Leedu midgijuht, Mer UAB juhatuse liige
11.11.2014

TJ — A.K., Monier OU tootmisjuht 14.11.2014

TK - MK. Monier OU turunduskoordinaator, Monier IBleumi
turudnuskoordinaator 4.11.2014
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Lisa 4. Arenguvestluse labiviimise vorm

Iga-aastane hindamisvestlus 201

Iga-aastase hindamise eesmark on eelneva aasta tilémuste hindamine ja iga t66taja jaoks

arenguplaani koostamine.See on td6tulemuste halduse protsessi oluline psaeldab tagasisidet

juhendamise ja arendamise osas kogu aasta k&stestruktiivse, objektiivse ja avatud dialoogi

kaudu pakub iga-aastane hindamine jargmisi v8imaluis

tootaja tootulemuste anallilis eelmisel aastal seatwdsmarke arvestades;
tootaja milgioskuste hindamine;

pohiliste tugevuste ja arendamist vajavate valdkondde tuvastamine;
jargmiseks aastaks eesmarkide seadmine;

isikliku arenguplaani koostamine.

Juhised

Maéarake vestluse aeg ja koht kaks nédalat varem. Koaldage véhemalt tunni pikkune
kohtumine ja veenduge, et seda ei katkestataks.

Tehke vestluseks jargmised ettevalmistused: veendeg et teil on k&ik vajalikud
dokumendid kaeparast; mbelge kindlatest teemadestillest soovite raékida.

Julgustage t6o6tajat vestluseks valmistuma: soovitagtal ise oma tulemusi ja oskusi hinnata
ja kaaluda oma eesmarke jargmiseks aastaks.

Jaotage vestlus kaheks aruteluks: esmalt tootulemtes ja midgioskuste hindamine ja
seejarel isiklike eesmarkide ja isikliku arenguplaai koostamine.

Hindamise aasta:

Vestluse kuupaev:

Viimase vestluse kuupéaev:

To6taja nimi:

Tooulesanded:

Alates:

Juhi nimi:

Tooulesanded:

Alates:
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Tootulemused eelmisel aastal

Kirjeldage eelmiseks aastaks maaratud eesmarkide aautamise taset. Loetlege pdhilisi saavutusi
ja kasutamata jaetud v@imalusi. Kirjeldage saavutusja esitage Uksikasju nende konteksti ja
vordluskriteeriumide kohta. Pange saavutuse tasemele hinne SAureparane- B: Taielikult

saavutatud- C: Valdavalt saavutatud — [Baavutamata) vdi maarake saavutuse protsendimaar.

Tehke kokkuvote tootaja Uldistest tootulemustebhisel aastal praeguse téokoha puhul.
Kasutage seda osa, et kirjeldada t66taja tldiseidddtulemusi tookohustuste suhtes.
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= Muugioskuste taust

o Keskenduge t60 profiili ja toollesannete suhtes pdistele oskustele .

e Tooge oma hinnangu toetamiseks konkreetseid naitejédlgitavate olukordade kohta.

Osad Tase

Markused

Tervis & ohutus

Aritegevuse mdistmine

= Teadmised tootest, slisteemist v0
tehnikast

= Teadmised turundusmeetmestikust

=>» Monier’i dritegevuse maistmine

Mulgi planeerimine

= Kliendi aritegevuse mdistmine

7

Turu analiiiis ja m@istmine

= Turusegmendi méistmine ja
sihtgruppide leidmine

=>» Miiiigivaldkonna plaani koostamine
ja rakendamine

Muidk
Teadmised midgiprotsessist

Kliendi kilastuse ettevalmistaming

>
>
= Vajaduste anallits
= Labiraékimised
>

Tegevusjargne plaan
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Suhete haldus

Suhte arendamine

Suhtlemine

Ausus

v v vV

Meeskonnatto

Oma vOimaluste kasutamine

Ajakasutus

Eesmarkide seadmine

v vV

Probleemide lahendamine

=>» Emotsionaalne vastupidavus

Inimeste haldamine (muigijuhtide puhyu

)

= Meeskonna juhtimine

= Teiste arendamine

=>» Muutuste haldamine

= Muud oskused ja kaitumisviisid
Lisage siia tdiendavaid markusi muude oskuste kohtamis vdivad olla nii tugevad kiljed kui ka

arendamist vajavad oskused.

Tugevused Arendamist vajavad oskused
. .
. .
. .
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Iga-aastane hindamisvestlus

Isiklikke eesmarke peaks olema piiratud arv (kolm ) nad peaksid keskenduma péhiliste

vaartuslike oskuste arendamisele ja sisaldama KPIid. Need tuleks maarata iga aasta alguses.

Kdik eesmargid peaksid sisaldama proovilepanekumehti ja olema konkreetsed, mdddetavad,

arvestatavad (t66taja vastutuse piires), realigilija ajaliselt piiritletud.

Vahemalt kaks isiklikku eeméarki peaks olema seotudntitigioskustega.
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lga-aastane hindamisvestlus

Eesmargid arendamiseks| Oodatavad tulemused| Oppimine, tugi ja ressursid | Ajalised piirid
=> Uldised oskused, kaituming,

teadmised ja oskusteave jne
[ )
[ )
=» Muugioskused
[ )
[ )

Juht (N+1) Tootaja (N) (N+2)

= N + 2 markused
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lga-aastane hindamisvestlus

=>» Markige lles to6taja ootused jargmiste ettevotteseste ametialaste arenguvBimaluste osas.
Neid arvestatakse ametialase arenduse puhul ette¥@fa inimressursi analiuside kaigus.

Vahepealsed eesméargid

Liikuvus: Riigisisene: JAH/EI Rahvusvaheline: JAH/EI
Kas sooviksite jargneva 6 kuu jooksul karjaarialastvestlust? JAH/EI

Juhi ja tootaja allkirjad naitavad, et vestlus on bimunud ja vastavad markused on jdadvustatud.

See ei pruugi tdhendada, et iga todtulemuste ja amduse vestluse punktis on saavutatud
kokkulepe.

Juht (N+1) Tootaja (N) (N+2)

= N + 2 markused
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lga-aastane hindamisvestlus

=>» Millised on teie p6hilised ootused juhi suhtes?

Parandage

nt tdbkoormus, info jagamine...

LOpetage ‘

nt arusaamatused...

Jatkake

nt kuulamine, head suhted...

‘ Alustage ‘

e.g. nt individuaalsete kohtumiste
pidamine, projekti tagasiside
haldamine...
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