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LUHIKOKKUVOTE

Tanapéeva kiiresti muutuvas ja arenevas arikeskkonnas pooratakse tootajate kaasamisele (iha
rohkem téhelepanu. Organisatsioonides domineerib praegu olukord, kus enamike kisimuste ja
probleemide lahendamisega tegeleb juht ning tootajate kaasamine otsustusprotsessi on piiratud ja

see on tihti seotud mitte objektiivsete vajadustega, vaid juhi isikliku sooviga.

Tanapéeval on paljudel alluvatel erialastes valdkondades oskused ja teadmised, mis Gletavad juhi
omi. Inimesed vajavad organisatsiooni ja organisatsioon vajab inimesi. Inimfaktori roll

majanduses kasvab ja edukuse saavutamiseks on vaja efektiivselt kasutada personali oskuseid.

Bakalaureusetd6 eesmargiks on valja selgitada, kirjeldada ning analiiisida Tallinna Ja&tmete
Taaskasutuskeskus AS tootajate kaasatust organisatsiooni otsustusprotsessi. Uuringu eesmark on
teha ettepanekuid, kuidas oleks voimalik to6tajaid otsustusprotsessi kaasata.

Kéesoleva bakalaureuset6d uurimisprobleemiks on tdotajate ebapiisav kaasamine ettevotte

otsustusprotsessi.

Uurimismeetodina on kéaesolevas bakalaureusetdds kasutatud kvalitatiivset poolstruktureeritud
intervjuud, sest selle abil on vdimalik saada lihikese aja jooksul kompaktset infot ning saada

sligavam arusaam uuritavast probleemist.
Uuringust selgus, et Tallinna Jaatmete Taaskasutuskeskus AS td6tajatel puudub teoreetiline taust
kaasava juhtimise vormist. Tulemustest selgus ka, et enamikul to6tajatest puudub arusaam, mis

kasu nad enda jaoks saavad, kui osalevad otsustusprotsessis.

Votmesdnad: organisatsioon, tootajad, tO6tajate kaasamine, otsustusprotsess.



SISSEJUHATUS

Tanapéeva kiiresti muutuvas ja arenevas arikeskkonnas pooratakse tootajate kaasamisele (iha
rohkem téhelepanu. Organisatsioonides domineerib praegu olukord, kus enamike kisimuste ja
probleemide lahendamisega tegeleb juht (nditeks: to6tingimused ja organisatsioon). TOo6tajate
kaasamine otsustusprotsessi on piiratud ja see on tihti seotud mitte objektiivsete vajadustega,

vaid juhi isikliku sooviga.

Madnes organisatsioonis on otsustamine korrapdratu ja teatud madral ettevalmistu protsess (Brooks
2006, 53). Aastakimneid tagasi vdis juht olla teadmiste ja oskuste poolest sama vBimekas voi
viimekam kui alluvad (Uksvarav 2008, 420). Tanapideval paljudel alluvatel on erialastes
valdkondades oskused ja teadmised, mis Uletavad juhi omi. To0tajate kaasamine otsuste tegemisse
loob vdimaluse valtida vigu ja saada paremaid tulemusi, saada pdhjalikumat infot tegelikust
olukorrast, poolte eelistustest jne. To6tajate piiratud osalemine organisatsiooni otsustusprotsessis

mdjub negatiivselt ettevotte arendamisele.

Antud bakalaureuseto® teema on aktuaalne, kuna inimesed vajavad organisatsiooni ja
organisatsioon vajab inimesi. Juhtimine organisatsioonis lahtub inimesest ja on suunatud
inimestele. Inimene  on juhtimise subjekt ja objekt, organisatsiooni liige. Personal on
organisatsiooni tuum ja peamine tdukejéud (Uksvarav 2004, 34). Inimfaktori roll majanduses
kasvab. Edukuse saavutamiseks on vaja efektiivselt kasutada personali oskuseid. Et suurendada
tootmist ja parandada selle kvaliteeti on vaja tootajaid kaasata juhtimisotsuste tegemisse. TO0tajate
osalemine organisatsiooni juhtimisel on véga téhtis osa kaasaegses turuiihiskonnas ja hadavajalik
tingimus kapitali ja t60 vOrdseks koostOoks, sest see toob iga ettevottele edu, stabiilsust

ja efektiivsust.

Ké&esoleva bakalaureusetdd uurimisprobleem on selles, et t06tajaid ei kaasata piisavalt ettevotte
otsustusprotsessi. Uuringu eesmark on selgitada ettevotte hetkeolukord ning leida vdimalusi,
kuidas oleks voimalik to6tajaid otsustusprotsessi kaasata. Eesmargi taitmiseks on autor pustitanud

3 uurimiskisimust:



1. Kuidas oleks vaimalik tootajaid otsustusprotsessi kaasata?
2. Kuidas on td6tajad valmis votma vastutust osaleda otsustusprotsessides?

3. Millised mdjurid vdivad takistada kaasava juhtimise arenemist?

Bakalaureusetdo to0 eesmargiks on valja selgitada, kirjeldada ning analtlsida Tallinna Jd&tmete
Taaskasutuskeskus AS tdotajate kaasatust organisatsiooni otsustusprotsessi. Bakalaureusetoo
eesmargi saavutamiseks ja uurimisklsimustele vastamiseks on pustitatud jargmised
uurimisulesanded:

1. Anda kirjanduse pohjal levaade to6tajate kaasamisest ettevotte otsustusprotsessi.

2. Viia lébi kvalitatiivne uuring Tallinna Jaidtmete Taaskasutuskeskus AS’1 tootajate seas.

3. Analiiisida uuringu tulemusi ning tulenevalt uuringu tulemustest teha jareldused ja ettepanekud

kuidas oleks vdimalik t06tajaid otsustusprotsessi kaasata.

Bakalaureusetdd empiiriliste andmete kogumiseks viiakse labi poolstruktureeritud intervjuud
Tallinna Jaatmete Taaskasutuskeskus AS juhiga ning personalijuhiga, et saada sligavam arusaam

uuritavast probleemist.

Bakalaureusetd6 esimeses osas kasitletakse erinevaid teoreetilisi seisukohti todtajate kaasamisest.
Olulistemaks lahtematerjalideks on R. Uksvarava, M. Vadi, Brooks. I., Kahn W.A., Burchell M.

ja Frank F. D. raamatud. Enamik l&htematerjalidest on eestikeelsed ning inglisekeelsed allikad.

Bakalaureuset6 esimeses osas esitatakse tootajate kaasamise teoreetiline ilevaade. Autor annab
Ulevaate organisatsioonist, inimestest organisatsioonis ning otsustamisest nendel tasanditel.
Selgitakse vélja, mis on kaasav juhtimine, miks see on vajalik ja kuidas see mdjub ettevdtete
tegutsemisele. Samuti kirjeldatakse kaasava juhtimise mehhanisme, vorme ning meetodeid,
kuidas tootajaid kaasata ettevdte otsustusprotsessi ning kirjeldatakse mdjureid, mis takistavad

kaasava juhtimise arenemist.

Bakalaureuset60 teises osas antakse Ulevaade uuringus osalenud ettevdttest ning kirjeldatakse
labiviidud uuringut. Uurimismeetodina on kasutatud kvalitatiivset poolstruktureeritud intervjuud.
Intervjuud viidi l&bi eelnevalt ettevalmistatud kiisimuste p6hjal, mis on seotud t60 teoreetilise

osaga.



Bakalaureusetd6 kolmandas ehk viimases osas esitatakse ja analulsitakse uuringu tulemusi,
analliusitakse erinevaid seoseid teooria ja uuringu tulemuste vahel, tehakse jareldusi ning

ettepanekuid kuidas oleks vdimalik to6tajaid otsustusprotsessi kaasata.



1. TOOTAJATE KAASAMISE TEOREETILINE ULEVAADE

Bakalaureusetdd esimeses osas annab autor Ulevaate tOdtajate kaasamise Gldisest teooriast.
Esimene peatikk annab ulevaate organisatsioonist, inimestest organisatsioonis ning otsustamisest.
Selgitakse mis on kaasav juhtimine, miks see on vajalik ja kuidas see mdjub ettevitete
tegutsemisele. Samuti Kirjeldab autor meetodeid, kuidas tO6tajaid kaasata ettevote

otsustusprotsessi ning kirjeldab mdjureid, mis takistavad kaasava juhtimise arenemist.

1.1. Inimesed organisatsioonis

Organisatsioon on kogum tksisikutest, kes on teatud viisil organiseeritud, et saavutada seatud
eesmarke. Uksikisikud on peamine organisatsiooni ehitusmaterjal (Brooks 2006, 30).
Organisatsioon on inimeste Gihendus, mida seovad tehnoloogia, strateegia ja struktuur. Inimesed
kujundavad organisatsioonisisese sotsiaalse siisteemi. Nende kompetentsid ehk omadused,
oskused ning teadmised mdjutavad seda, kuidas joutakse organisatsiooni plstitatud eesmarkideni.
Inimesed moodustavad suuri ja vaikesi gruppe ning ametlikke ja mitteametlike gruppe. Kuidas
inimesed grupeeruvad nditab struktuur. Struktuuris méaératletakse rollid ja tlesanded vastavalt
organisatsiooni eesmérkidele. Inimestevaheline tlesannete jaotus aitab organisatsioonil saavutada
oma pustitatud eesmarke (Vadi 2000, 11-12).

Iga organisatsiooni kBige suurem joud ja vaartus on selles organisatsioonis téotavad inimesed. Just
tootajad valivad vahendid ja viisid, selleks et kavandatu korda saata. Organisatsiooni algosa on
uksikisik, kes tdidab eripérast tlesannet. Organisatsioon on nagu ladu, ta ise ei tee midagi,
inimesed teevad organisatsiooni ja panevad asju liikuma, kusjuures organisatsioon peab selleks
kaasa aitama. Kui organisatsioon ei suuda paremal viisil kaasa aitama, siis ei ole mdtet tegevuse
jatkama. Sellisel juhul inimesed vdivad IGpetada organisatsiooni tegevuse voi leida teistsuguse,
parema lahenduse. Uksisiku tegutsemine ja kaitumine, tema piihendumus ja usaldatavus peab

aitama tdsta organisatsiooni heaolu (Uksvérav 2008, 25-26).



Tanapéeva organisatsioonid n&evad inimest ressursina, siisteemi koostisosana, mis peab tegutsema
ja kaituma ettemddratud viisil. Organisatsioon ehitatakse (les inimeste jargi ning inimesi
hlvitatakse nende panuse alusel. Inimesed alati ndevad end ainulaadsete, iseseisvate ja
asendamatute organisatsiooni liikmetena aga organisatsioon ei séltu inimeste olemasolust.
Naéiteks, kui Uks inimene lahkud ja tema asemele tuleb uus, teeb ta samu asju mis tema eelkaija.
(Uksvarav 2008, 27-30).

On vaja Uha enam podrata rohku wksikisikutele, hinnates nende olulisust organisatsioonile,
organisatsioonilisele dppimisele, otsustamisele, hoiakute ja vaartuste kujunemisele ja

muutmisvdimalustele (Brooks 2006, 30).

Kokkuvotteks vdib 6elda, et organisatsioonide arengu tulemusena on inimestest kujunenud uus
isend, keda vdib nimetada organisatsiooniliseks olendiks, sest tal on organisatsioonis oma kindel
koht, véartuste kogum, eesmérgid, probleemid, ro6mud jne. Inimene elab ja tegutseb

organisatsioonilise maailma najal

1.2. Too6tajate kaasamine

Erinevates teadusartiklites ja allikates kirjeldatakse todtajate kaasamist erinevalt. Kahn (1990)
maadratleb tootajate kaasamist nagu "organisatsiooniliikmete kasutuselevottu” nende téorollidele;
t00s osaledes inimesed valjendavad ennast flusiliselt, kognitiivselt ja emotsionaalselt. To6taja
kaasamise kognitiivne aspekt puudutab todtajate veendumusi organisatsiooni, selle juhtidesse ja
todtingimustesse. Emotsionaalne aspekt puudutab seda, kuidas to6tajad tunnevad ennast tool
viibides ja kas neil on positiivne v0i negatiivne hoiak organisatsiooni ja selle juhtidesse. T66taja
kaasamise fulsiline aspekt puudutab Uksikisikute flusilist energiat nende rollide taitmiseks.

Tootajate kaasamine tahendab pstihholoogilist, intellektuaalset ja emotsionaalset plihendumist
organisatsioonile (Baumruk 2004, 48). See tahendab, et to6tajad on valmis vabatahtlikult votma
vastutust ja panustama ettevotte edukusse. TO6tajate kaasamine on mitmetahuline konstruktsioon.
Frank et al (2004) méératlevad tootajate kaasamist lihtsalt nagu "kirg t60 vastu", psthholoogiline
seisund, mis hdlmab Kahni (1990) kolme kaasamise dimensiooni ja h6lmab kéiki neid maaratlusi
labivat Uhist teemat. TOGtajate osalemine organisatsiooni juhtimises réhutab individuaalset panust

organisatsiooni eesmérkide saavutamisel (Frank et al 2004, 12-14).



Tootajate kaasamine nditab, kuidas tootajad on valmis votma vastutust ja rakendama kdiki oma
oskusi ja ressursse selleks, et nad voiksid vastata organisatsiooni tegevustele ja ootustele (Kahn
1990, 692).

Tootajate osalemine ettevote juhtimises tdhendab osalemist juhtimis- ja otsustusprotsessis ning
uldiselt aktiivset kaasamist ettevotete tegevusse. Juhid on tdnapdeva ettevotteis paljude muutuste
ja uuenduste tottu asetatud olukorda, millega neil varem tuli vahe kokku puutuda, nditeks: uued
menetlused, valisturul tegutsemine, terav konkurentsivditlus jne. Edu saavutamine nGuab to6tajate
kaasatGmbamist, neis peituva ja nende poolt antava vBimalikult tiielikku rakendamist (Uksvarav
2008, 419-420).

Kaasav juhtimine on inimeste vOimetele toetuv muutuste ellukutsumine ja iihise heaolu
loomine. Otsustusprotsessis osalemise itheks eesmérgiks on otsustele parema pohjendusliku aluse
loomine, otsuste taseme ja vidrtuse tOstmine ning laiema kandepinna kujundamine. Teiseks
oluliseks eesmirgiks on inimeste todrahulolu ja enesetunne tdstmine nende oskuste ja teadmiste
parema &drakasutamise teel. Otsustuses osalemise tuum on vdimaluses votta osa otsustamisest
(Uksvirav 2008, 419). To6tajate kaasamine otsustusprotsessi muutub kriitiliselt tihtsaks just siis,
kui soovitakse luua siigavat seotust ja omanikutunnet probleemi lahendamisel ja uute
perspektiivide avastamisel. See tdhendab julgust voOtta arvesse suuremat pilti ja pikemat
perspektiivi, samuti valmisolekut silmitsi seista segaduse, mitteteadmise, kahtlemise voi
eksperimenteerimisega. Kompleksete probleemide lahendamine ja edasiviivate lahenduste
otsimine eeldab erinevate osapoolte kaasamist. Kaasava juhtimise abil saab suurendada voi
parandada ettevotte kasumit. See eesmdrk on aktuaalne nii tédandja, kui ka tootaja jaoks.
Juhtimine organisatsioonis ldhtub inimesest ja on suunatud inimestele. Inimene on juhtimise
subjekt ja objekt, organisatsiooni liige. Personal on organisatsiooni tuum ja peamine tdukejoud

(Uksvirav 2004, 34-35).

Erinevatel autoritel on erinevad ndgemused t66tajate kaasamisest ning kaasava juhtimisest, kuid
uhiseid jooni on neil kdigil. Kokkuvdtteks voib 6elda, et kaasatud too6tajaid iseloomustavad kbige
paremini jargnevad tunnused: t66tajad on pihendunud organisatsioonile, nad on valmis votma
vastutust ja rakendama kdiki oma oskusi ja teadmisi selleks, et nad voiksid vastata organisatsiooni
tegevustele ja ootustele, nendel on (hised eesmargid ning selgelt &ra méératletud tdoilesanded,
nad teevad pidevalt koostddd ning vastutavad tulemuste eest Uhiselt. Kaasava juhtimise

majanduslikud ja sotsiaalsed-poliitilised eelised on jargmised: ettevotte kollektiivi liikmete
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kokkukuuluvus, tootajate motivatsioon tootada, suurem tO6tajate informeerimine ettevotte
tegevusest, mis edendab ettevotte efektiivsust ja vahendab konfliktsituatsioone t66l. Samuti
muutub tugevamaks firma konkurentsivdime, to6tajate teadmised taienevad, tootmine suureneb ja

paraneb to0 kvaliteet.

1.3 Uhistegevus ja otsustamine

Uks keerulisemaid tilesandeid ettevdtetes on kindlustamine, et tootajad teeksid haid otsuseid. See
puudutab nii otsustamise kvaliteeti kui ka kiirust. Otsustamine on siiani olnud juhtide tlesanne,
kuid et organisatsioonid muutuvad ning kaasaegsetes organisatsioonides peavad kdik tootajad
suutma teha Gigeid otsuseid (Brooks. 2006, 52-54). Nutt (1997) véidab, et mdnede juhtide otsused
on ebakvaliteetsed, selle parast et otsustatakse Kiirustades, samuti et ei loobuta valitud lahendusest,

isegi kui see reaalsuses ei toimu.

Juhid on ténapdeva ettevotteis ja asutusis paljude muutuste ja uuenduste t6ttu asetatud olukorda,
millega neil varem tuli véhe kokku puutuda, nditeks: uued menetlused, vélisturul tegutsemine,
terav konkurentsivditlus jne. Edu saavutamine nduab tootajate kaasatdmbamist, neis peituva ja

nende poolt antava vBimalikult taielikku rakendamist (Uksvarav 2008, 419-423).

Otsustamise tulemused s6ltuvat sellest, milline on vastutus otsuse eest, kelle poolt pustitatud voi
milliste reeglite ja normide jargi otsustatakse ning sellest, kas otsuse pooldajad on grupis enamuses
vOi vahemuses. Samuti otsustamisel on oluline jalgida, kuidas tekib grupi kui terviku otsustus ja

kas see on parem vGi halvem kui Uksikliikmete otsused (Vadi 2000, 247).

Uhistegevus eeldab oma rolle, véartuse, norme ning koordinatsiooni eesmargi saavutamiseks
(Siimon,Vadi 1999, 209). Grupiliikmed kujundavad tegevuse viisid ja need omakorda allutavad
grupiliikmeid grupile kindlal moel Gilesandega tegelema (Vadi 2001, 124-125). Grupiliikmetel on
maadratlenud rollid, mida omavahelistes suhetes lugupeetakse ja arvestatakse (Siimon,Vadi 1999,
209).

Otsustamine tdhendab mitme erinevate vOimaluste hulgast sobiva vdi sobivaima valimine.
Organisatsiooni tegevuses on palju erinevaid situatsioone, milles otsuste vastuvétmine on teatud

inimgrupi Glesanne. Grupilist otsustamist rakendatakse kolmel juhul (Vadi 2000, 246-247):
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1. Keerukas probleem, mille uksikisik ei ole suuteline rahuldavalt lahendama;
2. Mitmetahuline probleem, mille lahendavad erinevate huvidega inimesed, kelle huvid selle
otsuse rakendamisel paratamatult konflikti satuvad;

3. Juht ei soovi teatud asjaolude tGttu otsuse tegemisest tulenevat vastutust enda peale vétta.

Otsustamine on kerge, kui on selged eesmérgid, vajalik teave kdepdrast ja otsustaja on asjatundja.
Otsuste tegemine kéib jargmiselt: esiteks peab inimene dra tundma probleemi, mida on vaja
lahendada; teiseks peab inimene koguda infot, mis aitab probleemi lahendada; kolmandaks peab
inimene leida moned vdimalikud lahenduse variandid; neljandaks teeb inimene kindla valiku, valib
sobivaima lahendus (Brooks 2006, 52).

Kokkuvaotteks vdib delda, et ratsionaalse otsuse tegemine pdhineb erinevate véimaluste hindamisel
ning vdimalike lahenduste vdimaliku edu prognoosimisel. Samuti keskkond, milles otsuseid
tehakse peab olema stabiilne ning aeglaselt muutuv. Otsustajal peab olema piisavalt aega info

kogumiseks, vBimaluste uurimiseks ning analusimiseks ning ratsionaalse lahenduse leidmiseks.

1.4. Kaasamist toetavad mehhanismid ja vormid

On olemas palju erinevaid viise, vorme, meetodeid ja lahendusi, mis toetavad kaasamist. To6ga
kaasamine on peamine juhtimise ja koost6d vorm, mis hdlmab kontrolli t66 Ule, suhtlust, karjééari
arenguvoimalusi jne. Tootajaid motiveerib tahe teha oma t66d kdrgel tasemel ning head
todtingimused. Nad soovivad ise oma ilesannete eest vastutada. Kui nad on sisuliselt motiveeritud,

siis on ka tulemused head (Eldor, Harpaz, 2016).

Kaasav juhtimine tekib seal, kus inimeste vahel esineb té6jaotus ning sellelt pinnalt vérsunud
vBimu- ja alluvussuhted. Kaasava juhtimise abil pannakse organisatsioon terviklikult ja
sihikindlalt litkuma ning korraldatakse ja liigitatakse selle suundumist. Juhtimiseta ei ole tegemist

enama kui omapai igas suunas liikuva inimhulgaga (Uksvarav 2004, 35).
Uhistegevus eeldab oma norme, véirtusi, rolle, koordinatsiooni ja palju muudki. Tootajad

kujundavad kindlad thistegevuse viisid ja need omakorda allutavad to6tajaid t6dle sobival moel
ulesandega tegelema (Vadi 2001, 124).
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Organisatsiooni algosa on isik, kes téidab eripérast lesannet. Organisatsioon ise ei tee midagi,
inimesed temas teevad ja panevad kogutud vahendid liikuma, kusjuures organisatsioon peab

selleks paremal viisil kaasa aitama (Uksvarav 2008, 25).

Olulist rolli mangib to6taja ja organisatsiooni vahelised suhted. Selleks, et to0tajaid kaasata,
organisatsioonis peab olema positiivne tookliima. Juhtide tlesanne on hoolitseda selle eest, et
organisatsiooni struktuur oleks tGhus ja vastaks eesmaérgile ning juhid peavad inim- ja muid
ressursse juhtima tbhusalt. Samuti on juhi Ulesanneteks empaatia ja usalduse loomine, nii
kuulamises kui ka radkimises, selgete eesmarkide pustitamine, Oigete kusimuste kisimine,

tagasiside andmine ja saamine ning hinnanguist hoidumine (Rogers at al 2015, 273-275).

Tdotajate kaasatus on see, mida iga juhataja oma meeskonnalt ootab. To6tajate kaasatus on see
imeline koostisosa, mis paneb masinavargi toole. See paneb meeskonna tdeliselt puhenduma ja
suureparast t60d tegema. Kaasatud tootajad on produktiivsed, nende kditumine ja t66 parandab
organisatsiooni tootlikkust. Kaasatud td6tajad tunnevad tugevat isiklikku seost organisatsiooniga
ja juhiga, nad pingutavad rohkem, on lojaalsed ning tunnevad, et to6tavad terve ettevdtte heaolu
jaoks (Baumruk 2004, 48-52). Kaasatud t06tajatel peab olema arusaamine, milline on nende panus
organisatsiooni laiemasse tegevusse, otsustusprotsessile ning austus organisatsiooni missiooni ja
eesmargi vastu. Nad peavad olema hasti informeeritud ja varustatud paikapidava infoga
organisatsioonis toimuvast. Samuti peab nendel olema tunne ja veendumus, et nende t661 on suur
tdhendus ning see on vajalik organisatsioonile. Enamik inimesi to6tab finantstulemuste ja isikliku
rahulolu suunas, kuid igaliks meist loob meie enda suhtumise meie toosse. Burchell ja Robin
(2011) kirjeldavad tookeskkonna mdju inimeste suhtumisele nende tédle ja arvavad, et todkohal
on oluline usalduse, uhkuse ja partnerluse loomine (Burchell, Robin 2011, 29-32). Uksikisiku
tegutsemine ja kéitumine, kaasa arvatud pihendumus ja usaldatavus peab teenima organisatsiooni

ning aitama tdsta selle heaolu (Uksvarav 2008, 26).

On véga téhtis kaasava juhtimise mehhanismide ja vormide arenemine nii majanduslikel, kui ka
sotsiaalsetel pdhjustel. Kaasaegsetes tingimustes on eriline tdhendus jargmistel mehhanismidel:
kollektiivse lepingu s6lmimine ning vGimalus tdotajatel mdjutada otsuste tegemist. TOOtajate
osalemine juhtimises on nende jaoks motivatsiooni programm, mis annab vOimaluse osaleda
ettevOtte tegevuste arutlemistes ja otsuste tegemistes. Mdned too6tajad on tdesti huvitatud sellest,
kuidas on organiseeritud nende t00 ja kuidas see mojutab ettevotte tegevust. Niisuguseid

osalemise skeeme kasutatakse organisatsiooni erinevatel tasanditel (MBanosa 2009, 150-156).
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Vaatame kuidas teostatakse grupiliste otsuste tegemist kaasava juhtimise mehhanismi kaudu. Kui
struktureerida selle jargnevust, siis see néeb jargmiselt valja (Vadi 2001, 129):

1. Orienteerumisetapp ning probleemi pistitamine. Grupi juht pistitab probleemi, mida on

vaja lahendada. Toimub situatsiooni analiitisimine ja probleemi kindlaksmaaramine.

2. Informatsiooni leidmine. Grupi litkmed koguvad faktilist informatsiooni. Kogutakse
peamiselt teavet ja mé&aratakse, millist tulpi on situatsioon. Toimub informatsiooni

kogumise, mis annab vastuse kisimusele, millest tiks v0i teine probleem on tingitud.

3. Arvamuste uurimine. Grupi liikmed avaldavad oma arvamuse ja annavad hinnangu
probleemi lahendamise meetodile. Toimub ettepanekute analiiisimine ning probleemi

lahendusvariantide hindamiskriteeriumide kindlaksméaaramine.

4. Kontroll, diagnostika, hinnang ning otsuse tegemine. Toimub hé&alestamine ja
haalteenamusega vastuvdetud otsuse kooskélastamine. Grupiliikmed hindavad kaiki
otsusevariante ja nende hulgast valitakse kdige parima ja siis koostakse tlesande taitmise
plaani, mis aitab lahendada probleemi.

Sageli juhid ei ole 16puni aru saanud probleemi olemusest ning ndevad nende asemel muid
probleeme. Enne kui probleemi kohta otsust vastu votta, on vaja probleemi hasti tundma dppida
ja selle tekkimise pBhjustest aru saada (Lukjanov 2000, 17).

Igal tootajal on Bigus pdorduda juhi vBi tema esindajate poole mingi ettepanekuga, mis on seotud
organisatsiooniga, naiteks ettepanekud tootmisprotsessi parandamiseks, tootmistingimuste
kohandamiseks ja olemasolevate puuduste kdrvaldamiseks, mis vahendavad tootmise efektiivsust.
Juht on liider. Ta peab toetama ttotajaid, motiveerima neid efektiivselt todtada, peab otsima
kompromissi. Samuti on vaja osata kuulata teisi inimesi ja arvestada nende arvamust. Otsuste
tegemise protsessis juht kontrollib, kuidas osalevad kdik grupi liikmed, kas on dige nende tegevuse
jargnevus, kas grupi lilkkmed on I8petanud Uhe etapi ja alustatud jargmisel etapil tegevust. Kui ei
ole organiseeritud kaasava juhtimise protsess/mehhanism, siis t60 ei ole piisavalt efektiivne ja

grupp voib laguneda (Burchell, Robin 2011).

On olemas mitu peamist kaasava juhtimise vorme, mis aitavad t06tajaid kaasata (Cole 1997, 319-
324):
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1. Koosarutlused ning konsultatsioonid organisatsiooni to0st. See tdhendab, et Ulemus kisib
t00tajate arvamust, annab oma kommentaare.

2. Ettepanekute tegemine tootmisprotsessi parandamiseks tdotajate ja juhi poolt.

3. Kaollektiivsete lepingute séImimine.

4. Kaasava juhtimise vorm, kus tootajatel on samad administratiivsed Oigused nagu
juhtkonnal. To6tajad saavad osaleda otsustusprotsesside tegemises.

5. “Tookontroll” juhtumites, kus tootajatel on olemas otsuste vastuvotu digus.

Kokkuvdtteks voib Oelda, et kdik kaasava juhtimise mehhanismid ja vormid on omavahel seotud
ja téiendavad teineteist. Kui jargida neid vorme ja mehhanisme, ettevote téidab kdik pistitatud

ulesandeid ja tegutseb stabiilselt ja efektiivselt.

1.5. M6jurid, mis takistavad kaasava juhtimise arenemist

Kaasava juhtimise puudus negatiivselt méjub ettevdtte arenemisele. Kaasava juhtimise arenemist
takistavad mojurid on jargmised (Burchell, Robin 2011):

e tOOtajate huvi vdhenemine organisatsiooni juhtimises;

e tOOtajate moistmatus, mis kasu nad enda jaoks saavad,

e tO0tajate madal usaldustase tddandja suhtes;

e tO0tajate madal kompetentsus juhtimise kiisimustes;

e teadmatus kaasava juhtimise mehhanismidest.

Pohilised mdjurid mis mdjutavad t06tajate kaitumisele organisatsioonis on: tédiseloom ja sisu,
keskkond, kus t66 toimub ja ettevdtte véliskeskkond (Lukjanov 2000, 232-233).

EttevGtte juht peab to6tajate kaasamise protsessile jarjest rohkem tahelepanu pédrama ning looma
positiivset tookliimat, sest positiivne tookliima tstab tédrahulolu ja piihendumist ning parandab

oluliselt té6sooritust.

Juhi lesanneteks on empaatia ja usalduse loomine, nii kuulamises kui ka réékimises, selgete
eesmarkide pustitamine, Oigete kusimuste kisimine, tagasiside andmine ja saamine ning
hinnanguist hoidumine (Rogers 2015, 273-276). Samuti on juhtide Ulesandeks hoolitseda

organisatsiooni struktuuri eest, et see oleks tdhus ja vastaks ettevotte eesmargile.
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Samuti juhi iilesanneks on todtajate motiveerimine ning nende jouimplusside ettevotte eesmirkide
poole suunamine protsessi. Selleks, et tootajate efektiivsus ja rahulolu tooga kasvas, peavad olema
rahuldatud jargmised vajadused (Lukjanov 2000, 234-235):
e Sotsiaalsed vajadused. Tuleb luua iihtne meeskonnavaim ning anda kaastdotajatele sellist
t60d, mis voimaldab neil suhelda.
e Vajadus olla lugupeetud. Tuleb pakkuda alluvatele sisukamat t66d ning anda neile
positiivset tagasiside saavutatud tulemustega.
e Eneseteostamise vajadus. Tuleb anda tdotajatele keerulist to6d, mis annab neile voimalust

Oppida ja areneda.
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2. UURINGU LABIVIIMINE

Bakalaureuset60 teises osas antakse iilevaade uuringuobjektist. Kirjeldatakse ldbiviidud uuringut

ning selgitatakse uurimismeetodi valikut.

2.1. Uuringus osalenud ettevotte lUhitutvustus

Uuringuobjektiks on ettevotte Tallinna Jaatmete Taaskasutuskeskus AS (endine Tallinna Prigila
AS). Ettevotte tegevusteks on jaatmekituse tootmine, biojadtmete kompostimine, koldetuha
kaitlemine ja vanandamine ning ladestamine. Ettevdte teenindab Gle 500 000 elaniku Pdhja- ja
Ladne-Eestis ning La&ne-Virumaal. Ettevottes tootab 86 inimest. Tallinna linn omab prigilas 35%
osalust, prigila enamusosanik on Veolia Umweltservice Betelingungsverwaltung GmbH 65%
osalusega. Ettevdtte missioon on pakkuda Kklientidele laias valikus jaatmekaitlusteenuseid, mis on

suunatud puhtama ja séastlikuma elukeskkonna loomisele (TJT link).

Kéesoleva bakalaureuset6d uurimisprobleemiks on tdotajate ebapiisav kaasamine ettevotte
otsustusprotsessi. Uuringust selgus, et ettevdtte Tallinna Jaadtmete Taaskasutuskeskus AS on
keskendunud peamiselt tulemuste saavutamisele, seega kulub todprotsessile vahe aega. PGhjuseks
on see, et erinevate muudatuste elluviimisele juhtimises voi tookorralduses reageerivad nii
ettevote kui ka tootajad torjuvalt. Tootajatel on kindlad téoulesanded, tookorraldus ja erinevad

muudatused toovad ebamugavusi.
Igas organisatsioonis leiduvad need, kes on muudatustele vastu ning samas on ka neid to6tajaid,

kes erinevate muudatustest huvitatud on. lga ettevitja saab leida ja kaasata otsustusprotsessi

parimaid talente.
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2.2. Uuringu meetod ja labiviimine

Bakalaureusetotga seotud uuringu viis autor 1&bi kvalitatiivse uurimismeetodi abil. Autor viis l&bi
poolstruktureeritud intervjuud Tallinna Jéatmete Taaskasutuskeskus AS juhatajaga ning

personalijuhiga.

Uurimismeetodina on k&esolevas bakalaureusetdos kasutatud autor poolstruktureeritud intervjuud,
sest selle abil on vdimalik saada liihikese aja jooksul kompaktset infot ning saada stigavam
arusaam uuritavast probleemist. Samuti see meetod annab v6imaluse indiviide pdhjalikumalt
klsitleda ning vajadusel esitada intervjuu kaigus tdpsustavaid kisimusi (Lepik 2014). Kvalitatiivse
uurimise kéigus keskendutakse ihe objekti stivaanalliusile ning uuritakse toimuva sisu (Laherand
2014).

Intervjuude eesmargiks oli analliisida intervjueeritavate hinnanguid ja arvamusi tdotajate

kaasamisest ning vorrelda intervjuu tulemusi k&esoleva too teoreetilises osas késitletud teemadega.

Intervjuud viidi 18bi eelnevalt ettevalmistatud kisimuste pdhjal, mis on seotud t66 teoreetilise
osaga. Poolstruktureeritud intervjuu vdimaldas esitada kiisimusi vabas sdnastuses ja jarjekorras.

Intervjuu kiisimusi koostati peattikkide 1.1., 1.2, 1.3., 1.4 ja 1.5 pdhjal.

Peatikk 1.1 keskendus uksikisikutele organisatsioonis. Kisimuste plokk annab (levaate

uksikisikute olulisusest organisatsioonile.

Peatiikk 1.2. keskendus tootajate kaasamise olemusele ja mdistele. Selle peatiiki alusel valja
todtanud kisimused keskendusid peamiselt tootajate kaasamise olemusele, olulisusele ning
vajadusele. Antud kisimuste plokk vdimaldas mdista intervjueeritavate arvamust tdotajate

kaasamisest ning t00tajate kaasamise olulisusest ettevottes.

Peatiikki 1.3 baasil koostatud kiisimused annavad Ulevaate Uhistegevusest ja otsustamisest. Selle
peatliki alusel koostatud kisimused keskendusid Uhistegevuse plussidele ja otsustamise

efektiivsusele, kvaliteedile ning tulemustele.

Peatlikk 1.4. baasil koostatud kiisimused annavad Uilevaate kaasamist toetavatest mehhanismidest

ja vormidest, mis aitavad kaasamist arendada. Antud kusimuste plokk vdimaldas mdista
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intervjueeritavate arvamust ja hinnanguid erinevate mehhanismide ja vormide kohta. Kisimused

keskendusid ka mehhanismidele ja vormidele, mida ettevottes kasutatakse.

Peatiikk 1.5. keskendus mdjuritele, mis takistavad kaasava juhtimise arenemist. Kiisimuste plokk
annab Ulevaate mdojuritest ja sellest, kuidas neid mdjureid véltida ja olukorda parandada.
Kisimused aitasid uurida olukorda ettevottes. Samuti antud kusimuste plokk voimaldas madista

intervjueeritavate arvamust erinevate mojurite kohta, mis on olemas ettevottes.
Intervjuud viidi labi intervjueeritavatele sobivas kohas, sobival meetodil ning sobival ajal.
Intervjuude labiviimine toimus aprillis 2019. aastal ning vottis keskmiselt aega 20 — 30 minutit.

Intervjuud salvestati diktofoniga ning parast transkribeeriti.

Jargmises peatiikis esitatakse ja analiilisitakse uuringu tulemusi ning tehakse jareldusi ning

ettepanekuid, kuidas oleks voimalik tootajaid otsustusprotsessi kaasata.
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3. LABIVIIDUD UURINGU TULEMUSED, JARELDUSED NING
ETTEPANEKUD

Bakalaureusetod kolmandas ehk viimases osas esitakse ja analiiiisitakse uuringu tulemusi,
analiiiisitakse erinevaid seoseid ning tehakse jareldusi ning ettepanekuid kuidas oleks vdimalik

tootajaid otsustusprotsessi kaasata.

3.1. Intervjuu tulemuste esitlemine

Selles peatlikis annab autor tapse Ulevaate intervjuu tulemusest. Selleks on autor jaganud
tulemused viieks erinevaks plokiks. Esimeses plokis keskendutakse (ksikisikutele ja nende
olulisusele organisatsioonis. Teises plokis késitletakse tootajate kaasamise olemust ja mdistet.
Kolmandas plokis esitletakse intervjueeritavate arvamusi Uhistegevusest ja otsustamisest.
Neljandas osas kasitletakse intervjueeritava hinnanguid, arvamusi ja kogemusi kaasava juhtimise
toetavast mehhanismidest ja vormidest. Viiendas plokis esitletakse intervjueeritavate arvamust

mdjuritest, mis takistavad kaasava juhtimise arenemist.

Esimene intervjuukusimuste plokk, mis keskendus ksikisikutele ja nende olulisusele
organisatsioonis, koosneb kahest kusimusest. Selle ploki kusimused aitasid uurida
intervjueeritavate kéest, kui oluliseks nad peavad inimesi organisatsioonis ning kuidas
vadrtustatakse tootajate puhendumust ja panust organisatsioonile. Esimene kisimus kaésitles
inimeste olulisust organisatsioonile. Intervjuu kiisimusele ,,Kui oluliseks Te peate inimesi
organisatsioonis?‘ iiks intervjueeritavatest vastas jargmiselt: ,,Loomulikult meie t60tajad omavad
suurt tahtsust ja vaartust organisatsiooni jaoks. Nende t60, kaitumine, pihendumus, see koik aitab
tdsta organisatsiooni heaolu* (intervjuu 1). Teine intervjueeritav iseloomustas inimeste olulisust
jargnevalt: ,,Organisatsiooni aluseks on inimesed. Tanu neile t66 edeneb, nad panevad asju lilkuma
ja seega ettevote kasvab ning areneb. Teisi sdnu, inimesed on tbesti vdga olulised, sest
organisatsioon ehitatakse iiles inimeste jargi“ (intervjuu 2). Analiilisides intervjueeritavate

vastuseid ning vorreldes intervjuu tulemusi ja teooriat, vBib Oelda, et vastused kattuvad teooriaga.
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Intervjueeritavad peavad organisatsioonis tdotavaid inimesi oluliseks. Organisatsiooni kdige
suurem joud, véartus ja alus on selles organisatsioonis tOotavad inimesed, kes teevad
organisatsiooni ja panevad asju liikuma. Intervjueeritavad mainisid &ra jargmised olulised sénad,
nagu ,,inimesed on organisatsiooni alus®, ,,inimesed on joud ja vddrtus®, ,,organisatsioon kasvab
ja areneb‘ ning ,,organisatsiooni heaolu®. Organisatsiooni arengu tulemusena on inimene, kellel
on organisatsioonis oma kindel koht, vé&rtuste kogum, eesmargid, probleemid, r6dmud jne.

Inimene elab ja tegutseb organisatsioonilise maailma toel.

Teine kusimus esimeses plokis uuris intervjueeritavate kdest, kuidas vadrtustatakse tootajate
plihendumust ja panust organisatsioonile. Koaik intervjueeritavad mainisid dra sonad
»motiveerimine* ning ,,vadrtustamine*, mida on leitav t60 teoreetilisest osast. ,,Me austame ja
vadrtustame iga to6tajat ning motiveerime tootajaid palga kaudu ning kasutame ka mitmesuguseid
mitterahalisi motivaatoreid (intervjuu 1). ,,Me véirtustame iga tootajat ja motiveerime neid 14bi
lisatasude ja erinevate boonuste, nagu igas organisatsioonis® (intervjuu 2). Vottes kokku antud
intervjuu vastuseid, vdib véida, et ettevlttes vaartustatakse tootajaid ning selleks kasutatakse
rahalisi motivaatoreid. Intervjueeritavatel oli selge arusaam, et on vaja Uha enam pddrata réhku
uksikisikutele, hinnates nende olulisust organisatsioonile, organisatsioonilisele Gppimisele,

otsustamisele, hoiakute ja vaartuste kujunemisele ja muutmisvéimalustele.

Teine intervjuuklsimuste plokk, mis puudutas tdotajate kaasamise olemust, mdistet ja olulisust,
koosneb viiest kiisimusest. Teise ploki esimesed kaks kisimust uurisid intervjueeritavate kéest,
mis on nende jaoks to6tajate kaasamine, kuidas nad Kirjeldavad to6tajate kaasamist ning tootajate
kaasamise olulisust ettevdttes ning mida peetakse kdige olulisemaks tootajate kaasamises. Uks
intervjueeritavatest kirjeldas tootajate kaasamist jargnevalt: ,, TOOtajate kaasamine tdhendab seda,
et tootajad on pihendunud organisatsioonile, milles nad té6tavad, nad on valmis vabatahtlikult
vOtma vastutust ja panustama ettevotte edukusse® (intervjuu 1). Teine intervjueeritav kirjeldas
tootajate kaasamist jargmiselt: ,, To0tajate kaasamine on oluline element ettevottes, mis néitab
tootajate soovi ning valmidust midagi organisatsioonis muuta, teha mingeid ettepanekuid.
Tootajate kaasamine toob organisatsioonile stabiilsust ja efektiivsust, kui tootajatel on piisavalt
kogemusi ja teadmisi. Asjakohased ja diged otsused on kasulikud nii organisatsiooni liikmete kui

ka ettevotte jaoks* (intervjuu 2).

Intervjueeritavate vastused kattusid suuresti teoreetilise osaga. TooOtajate kaasamises kdige

oluliseks peeti tootajate soovi, valmisolekut, kogemusi ja padevusi. ,,Koige tihtsam on tootajate
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soov ja nende valmidus juhtimise protsessis osaleda. Kui ei ole soovi, siis pole mingit motet anda
sellisele isikule juhtimisilesannet. TO6tajaid tuleks kaasata ettevotte otsustusprotsessi ja erinevate
muudatuste rakendamisesse, kui neil on piisavalt kogemusi, teadmisi ja pddevusi (intervjuu 2).

Koik intervjueeritavad mainisid dra sonad ,,soov* ja ,,valmisolek*.

Kisimus, mis puudutas intervjueeritavate arvamust t06tajate kaasamisest tdnapdeva majanduses,
naitas, et tootajate kaasamist hinnatakse oluliseks. Uks intervjueeritavatest hindas to6tajate
kaasamist tdinapdeva majanduses jargnevalt: ,,KBik sltub ettevottest, selle tegevusvaldkonnast ja
uldiselt tOotajate osalemise vajadusest juhtimises. Ma arvan, et on vaja pOodrata toOtajate
kaasamisele tha rohkem té&helepanu, sest paljudes organisatsioonides enamike kisimuste ja
probleemide lahendamisega tegeleb organisatsiooni juht ja seega on tOdtajate osalemine
otsustamises piiratud. Tanapdeval paljudel alluvatel on erialastes valdkondades oskused ja
teadmised, mis Uletavad juhi omi, nii et on kasulik sellistele tootajatele anda véimalust osaleda
otsustusprotsessis” (intervjuu 1). Teise intervjueeritava sonul: ,,TOOtajate osalemine
organisatsiooni juhtimises on suur saavutus kaasaegsete organisatsioonide arenemiseks*
(intervjuu 2). Jargmine kiisimus keskendus to6tajate kaasamise olulisusele ettevottes ning sellele,
kui palju tahelepanu tuleks sellele ptorata. Intervjueeritavate arvamustel to6tajate kaasamisele on
vaja rohkem tahelepanu podrata. Intervjueeritavatel oli selge seisukoht, et tootajate oskused ja
ressursid, mis vastavad organisatsiooni tegevustele ja ootustele, toovad ettevottele palju plusse.
,, T00tajate osalemine juhtimises annab nii ettevottele kui ka tootajatele palju positiivseid tulemusi.
Néiteks: kasvab tOotajate motivatsioon todtada; paraneb tookvaliteet; samuti on oluline tootajate
osalemine koosolekutes, kus arutakse tulevaid muudatusi, sest siis td6tajad on nende muutuste
suhtes vahem tdrjuvalt. Veel plussiks on see, et areneb organisatsiooni kommunikatsioonisiisteem,
paranevad tootajate ja juhtkonna vahelised todsuhted ning ndrgeneb pinge nende vahel* (intervjuu

2).

Kisides intervjueeritavatelt, kuidas tootajaid kaasatakse organisatsiooni otsustusprotsessi, siis
vastati, et on vaja selgitada valja, kas to6tajad omavad piisavalt teadmisi, oskusi ja kogemusi, et
osaleda otsustusprotsessis. Ettevotted on huvitatud, et t0dtajad oleksid oma Ulesannetega
loomingulised ja kirglikud ja ise suudaksid teha parimaid otsuseid. ,,To0tajad saavad teha
ettepanekuid nii kirjalikult kui ka suuliselt, et parandada organisatsiooni t66d, t66jou juhtimist ja
muid kisimusi. Samuti ettevottes on tootajatel voimalus ndidata oma soove ja emotsioone ning
avaldada oma arvamust“ (intervjuu 1). Samuti mainiti, et juhtkond on alati avatud t60tajatele ning

on valmis neid kuulama, kui neil on probleeme vGi ettepanekuid.
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Analidsides intervjueeritavate teise kiisimuste ploki vastuseid, vdib teha jarelduse, et ettevotte
otsustusprotsessi ning erinevate muudatuste elluviimiseks on vaja kaasata padevaid, piisavate

kogemuste ja teadmistega inimesi.

Kolmanda ploki intervjuukusimused moodustavad kaesoleva uurimistod osa, milles radgitakse
Uhistegevusest ja otsustamisest. Kisimusi on kokku kaks. Kiisimused aitasid uurida
intervjueeritavate kaest, kui efektiivne on grupis otsustamine ning millest séltuvad otsustamise
tulemused. Uks intervjueeritavast andis oma arvamuse grupi Uhistegevusest ja otsustamisest
jargnevalt: ,,Ma arvan, et otsustamine ettevottes ei ole ainult juhi t66 péhiolemus, vaid
kdik tootajad on vdimelised otsuseid tegema. Grupis otsustamine on efektiivne, kui grupiliikmetel
on médratlenud rollid, grupilitkmed austavad teisi ja arvestavad teisi arvamusi® (intervjuu 1).
Eelnevast definitsioonist tuleb vilja kolm olulist méirksona, ,,miératletud rollid* ja ,austus® ja
»arvamused®, mida on leitav t00 teoreetilisest osast. Samuti toodi vélja tO6tajate teadmisi ja
ressursi olulisust otsuse tegemisel. ,,Mina arvan, et grupis otsustamine on efektiivne,
sest Uhendades todtajate teadmisi ja ressursse annab grupp suure panuse vajaliku ja kvaliteetse

otsuse tegemisel (intervjuu 2).

Otsustamise tulemuse juures peeti kdike olulisemaks reegleid ja norme, mille jargi vBetakse vastu
otsus, peavad olema selged eesmirgid ning kompetentne otsustaja. ,,Otsustamise tulemused, selle
kvaliteet ja kiirus soltuvat sellest, milliste reeglite ja normide jargi tehakse otsus ning sellest, kas
0Oige otsustus tunnustatakse enamuses vOi vahemuses. Samuti otsustamisel on oluline, kuidas
vOetakse vastu otsus ja kas grupis voetud vastu otsus on parem v8i halvem kui tksikliikmete otsus*
(intervjuu 1). Teise intervjueeritava sonul: ,,Kui on selged eesmirgid, vajalik teave kdepirast ja

otsustaja on asjatundja, siis tulemused on head* (intervjuu 2).

Kokkuvatlikult voib 6elda, et organisatsioonis peavad kdik to6tajad suutma teha digeid otsuseid.
Uhistegevuses on tahtis rollide maaramine, vairtused, austus, reeglid ja normid, mis aitavad

eesmarke saavutada.

Neljas intervjuukisimuste plokk, mis koosnes kolmest kusimusest, késitles peamiselt kaasava
juhtimise mehhanisme ja vorme, mis aitavad kaasamist toetada ja arendada. Intervjueeritavad
andsid oma arvamuse ja hinnangu erinevate mehhanismide ja vormide kohta ning raékisid

vormidest, mida kasutatakse ettevottes. Tulemuste analiitisi pdhjal vaib delda, et intervjueeritavad
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méératlesid kaasamist toetavaid vorme ja mehhanisme sarnaselt teoreetilise kasitlusega. Intervjuu
kisimusele ,,Millised on peamised kaasava juhtimise mehhanismid ja vormid, mida ettevottes
kasutatakse?* iiks intervjueeritavatest vastas jargnevalt: ,,Olulist rolli méngivad suhted td6taja ja
organisatsiooni vahel. Selleks, et tddtajaid kaasata, organisatsioonis peab olema positiivne
tookliima. Ja mina, nagu juhataja, hoolitsen organisatsiooni struktuuri eest, et see oleks t6hus ja
vastaks ettevotte eesméarkidele. Pliuame luua to6tingimusi, kus iga tootaja tunneks end vajalikuna,
et ta tunneks et teda austatakse ja usaldatakse. Sellel juhul to6tajad muutuvad energilisemaks,
lojaalsemaks ja tunnevad, et nad to6tavad kogu ettevdtte kasuks* (intervjuu 1). Nagu oli mainitud
t00 teoreetilises osas, emotsionaalne aspekt puudutab seda, kuidas tootajad tunnevad ennast tool
viibides ja kas neil on positilvne vOi negatiivne hoiak organisatsiooni ning selle juhtidesse.
Otsustusprotsessis osalemise tUheks oluliseks eesmargiks on inimeste téérahulolu ja enesetunde
tdstmine nende oskuste ning teadmiste parema drakasutamise teel. Teise intervjueeritava
arvamusel on olulised kdigepealt tootajate isiklikud arvamused, mille alusel tehakse kollektiivseid
otsuseid. On vaja l&dhtuda nii tootajate kui ka juhtkonna tarvidusest ning leida optimaalset varianti.
Intervjueeritava sonul: ,,Enne kui kehtestada mingeid normatiive, reegleid ning muudatusi
ettevotte juhtimises, on vaja selgitada vélja, kas on see Uldse vaja selles ettevottes, kas nii ettevdte
kui ka tootajad omavad piisavaid teadmisi, oskusi ja kogemusi nende muudatuste elluviimiseks.

Samuti on vaja selgitada vilja, kuidas to6tajad suhtuvad nende muudatustesse* (intervjuu 2).

Viienda ploki intervjuukisimused moodustavad kaesoleva uurimistod osa, milles radgitakse
mojuritest, mis takistavad kaasava juhtimise arendamist. Kiisimusi ké&esolevas plokis on kokku
neli. Intervjueeritavad andsid oma arvamuse erinevate mojurite kohta, mis on olemas ettevottes
ning pakkusid lahendusi, kuidas parandada olukorda ning to6tajaid otsustusprotsessi kaasata. Uks
intervjueeritavatest liigitas kaasava juhtimise mdjureid jargmisteks: 1) to6tajate mdistmatus, mis
kasu nad enda jaoks saavad. Intervjueeritav iseloomustas seda jargnevalt: ,,On selliseid to6tajaid,
kes Utlevad, et mingeid muudatusi ei ole vaja, tdGtame edasi nii, nagu tootasime varem. Nad ei
soovi mitte midagi muuta, sest nendel on mugav nii nagu kéik on. Muudatused on alati tundlikud.
Alati on kollektiivis inimesi, kes on vastu erinevatel pdhjustel” (intervjuu 2); 2) t06tajate madal
kompetentsus juhtimise kusimustes. Intervjueeritav iseloomustas seda jargnevalt: ,, TOOtajad,
kellel on madal kompetentsus, kardavad muudatusi, kuna nad ei tea, mida sellele jargneb. Kuid
kui neid aidata, anda rohkem informatsiooni ja teadmisi ning motiveerida, nad saavad hakkama.
On vaja motiveerida ja vadrtustada tootajaid, et nad tahaksid jagada teistega oma kogemusi ja

teadmisi® (intervjuu 2). Samuti iiheks takistuseks toodi vélja todtajate soovimatust votta vastutust,
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osaleda otsustusprotsessides. ,,Suurim takistus on t60tajate soovimatus votta vastutust tdiendavate

ilesannete tditmise eest™ (intervjuu 1).

Kisides intervjueeritavatelt, kuidas on tootajad valmis votma vastutust, osaleda ettevotte
otsustusprotsessides, siis mainiti, et teadmisi ja oskusi on vaja arendada, selleks et
otsustusprotsessis osaleda. ,,Igal t66tajal on muidugi oma t0oks vajalikud teadmised ja oskused.
Otsustusprotsessides osalemiseks on vaja teadmisi ja oskusi arendada ja juurde dppida” (intervjuu
1).

Kisimusele, kuidas to6tajaid otsustusprotsessi kaasata, vastati enamjaolt iheselt. Intervjueeritavad
mainisid seda, et kaasata on vaja neid tOdtajaid, kes soovivad ja on valmis osalema
otsustusprotsessis. ,,On vaja tdsta tootajate enesehinnangut, olulisust ettevottes, et nad tunneksid
ennast hé&sti, on vaja tootajaid motiveerida, sest tootajatel peab olema arusaam, et neid
vairtustatakse organisatsioonis, et nende arvamus on oluline” (intervjuu 2). Vottes kokku
intervjueeritavate vastuseid, siis saab valja tuua, et sellistele inimestele, kes on kohusetundlikud,
padevad, kes néitavad, et nad oskavad ja soovivad osaleda otsustusprotsessis, on vaja anda sellist

vOimalust ja kaasata otsustusprotsessi.

Varreldes teooriat ja intervjuu tulemusi, siis vBib delda, et vastused suuresti kattuvad teooriaga.

3.2. Jareldused ja ettepanekud

Antud alapeatiikis teeb autor uuringu tulemuste pdhjal omapoolsed jareldused ning esitab

ettepanekud, kuidas oleks voimalik tootajaid otsustusprotsessi kaasata.

Analiitisides uuringu tulemusi ja ldhtuvalt uuringute tulemustest ning alustades tdotajate
kaasamise olemusest, siis vOib viita, et intervjueeritavatel on selge arusaam, mis on todtajate
kaasamine, kui oluline see on nii ettevotte, kui ka todtajate jaoks, kuidas tootajaid kaasata ning

missugused on kaasamist toetavad mehhanismid ja vormid.

Analiitisides intervjuu tulemusi voib viita, et intervjueeritava vastused kattuvad teoreetilise osaga.
Tootajate kaasamise olulisust pidasid intervjueeritavad tdhtsaks. Intervjueeritavate arvamustel

tootajate kaasamisele on vaja rohkem tédhelepanu poorata. Intervjueeritavatel oli selge seisukoht,
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et tootajate oskused ja ressursid, mis vastavad organisatsiooni tegevustele ja ootustele, toovad
ettevottele palju plusse. Juhtimine organisatsioonis l&htub inimesest ja on suunatud inimestele.
Inimesed vajavad organisatsiooni ja organiatsioon vajab inimesi. Inimene on juhtimise subjekt ja
objekt, organisatsiooni liige. Personal on organisatsiooni tuum ja peamine tdukejoud. Analiilisides
intervjueeritavade vastuseid voib teha jarelduse, et ettevottes todtajad on kaasatud, kuid on vaja

neid motiveerida selleks.

Varreldes intervjueeritavate vastuseid to0s kisitletud teooriaga voib kindlalt jdreldada, et
ettevottes on probleeme tOotajate kaasamisega. Intervjueeritavate sdnul pdhjuseks on see, et
erinevate muudatuste elluviimisele juhtimises vai todkorralduses reageerivad nii ettevote kui ka
tootajad torjuvalt. Samuti ettevotte on keskendunud peamiselt tulemuste saavutamisele, seega
kulub tooprotsessile vidhe aega. Todtajatel on kindlad toodiilesanded, todkorraldus ja erinevad
muudatused toovad ebamugavusi. To6tajatel puudub teoreetiline taust kaasava juhtimise vormist.
Tulemustest selgus ka, et enamikul tdotajatest puudub arusaam, mis kasu nad enda jaoks saavad,
kui osalevad otsustusprotsessis. Samuti kvalitatiivse uuringu kdigus selgus, et ettevdttes ei ole
kasutusel konkreetseid kaasava juhtimise meetodeid ja vorme, mis aitavad kaasata tootajaid
otsustusprotsessi. Organisatsioonis on vaja tulla arusaamisele, et erinevad muudatused on
kasulikud, efektiivsed, nad sddstavad aega jne. ja siis on todtajad valmis vOtma vastutust ja

tegelema sellega. Teadmisi ja oskusi juhtimise valdkonnas vdib alati arendada ja juurde dppida.

To606 kvalitatiivse uuringu kéigus selgus, et peamised probleemid ettevottes tootajate kaasamisega
on jargmised:

1. Tootajate madal kompetentsus juhtimise kiisimustes

2. Oskuste puudulik arendamine

3. Kaasava juhtimise vormi loomisega kiirustamine

4. Tootajate moistmatus, mis kasu nad enda jaoks saavad

5

Tootajate soovimatus votta vastutust ja osaleda otsustamisprotsessides

Uuringu tulemuste pdhjal saab oelda, et Tallinna Jddtmete Taaskasutuskeske AS todtajad on
kaasatud otsustamisprotsessi, kuid kaasatuse parandamisele tuleb rohkem tdhelepanu pdorata.
Selleks, et todtajad oleksid tulevikus efektiivselt kaasatud otsustusprotsessi, teeb autor jargmised

ettepanekud:
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1. Oskusi ja teadmisi on vaja dokumenteerida. Tulevad uued t6otajad, kes loevad ja 6pivad
selle kaudu. Teadmiste dokumenteerimine aitab omandada nii ametiga seotud
informatsiooni, kui ka nédha organisatsiooni kui tervikut.

2. Otsustusprotsesside osalemiseks on vaja teadmisi ja oskusi arendada ja juurde Gppida.

3. Pidev infovahetus. To0tajaid tuleb kaasata koosolekutele voi korraldada infotunde ja
konsultatsioone. Koosolekute, infotundide ja konsultatsioonide plussiks on see, et
organisatsioonis toimub infovahetus koikide td6tajate seas ning t6otajad on alati
informeeritud kdikidest asjadest, millest koosolekutel réagitakse (néiteks: uudised,
muudatuste elluviimine, klientide tagasiside, organisatsiooni to0 ja eesmérgid jne.). Samuti
koosolekutel organisatsiooni juht kiisib tootajate arvamust, annab oma kommentaare. Alati
on vaja kisida todtajate arvamust ja seisukohti, et leida optimaalset varianti. Kui tootajad
on informeeritud kdikidest asjadest, mis toimuvad organisatsioonis, siis on nendel kergem
otsuseid vastu votta. TooOtajate osalemine koosolekutes on oluline, sest siis todtajad on
muutuste suhtes vahem tdrjuvad.

4. Kuisimustikud. Kusimustik on ka hea v6imalus saada to6tajate arvamust, ettepanekuid ja
kommentaare erinevate kisimuste kohta. Tagasiside aitab teada saada, mis tootajatele
meeldib, mis ei, mis on vaja muuta jne.

5. Juht peab korraldama koos oma tootajatega vestlused. Dialoog juhtide ja tootajate vahel
otsustamisetapis tagab téovaidluste vahendamist, loob hea moraalse ja pstihholoogilise
Kliimati kollektiivis, laiendab aktiivsete osalejate ringi. Samuti paranevad tdotajate ja
juhtkonna vahelised td6suhted ning ndrgeneb pinge nende vahel.

6. Soovitan mé&érata (ks voi kaks inimest, erinevatest osakondadest, kes on peamised
kaasaraakijad otsuste tegemisel.

7. Madnedes juhtumites rakendada grupilist otsustamist.

8. “Tookontroll” juhtumites, kus tddtajatel on olemas otsuste vastuvotu digus. See tahendab
otsuste vastuvotmise voimalus ning selle realiseerimise kontroll. Selline vorm tagab

teabevahetust juhtide ja tootajate vahel.

Vilja toodud ettepanekud eeldavad Tallinna Jadtmete Taaskasutuskeskus AS ettevottelt ajalist

ressursikulu, kuid muudavad to6tajate kaasatust otsustusprotsessi efektiivsemaks.
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KOKKUVOTE

Tanapéeva kiiresti muutuvas ja arenevas arikeskkonnas pooratakse tootajate kaasamisele (iha
rohkem téhelepanu. See teema on aktuaalne, kuna inimesed vajavad organisatsiooni ja
organisatsioon vajab inimesi. T66tajate osalemine organisatsiooni juhtimisel on vaga téhtis osa
kaasaegses turulihiskonnas ja hadavajalik tingimus kapitali ja t66 vordseks koostdoks, sest see
toob iga ettevottele edu, stabiilsust ja efektiivsust. Tootajate efektiivne kaasamine
otsustusprotsessi on iga organisatsiooni edu aluseks, sest see loob vdimaluse valtida vigu ja saada
paremaid tulemusi, saada pohjalikumat infot tegelikust olukorrast, poolte eelistustest. Kaasatud
tootajad on puhendunud organisatsioonile, nad on valmis v&tma vastutust ja rakendama kdiki oma
oskusi ja teadmisi selleks, et nad v@iksid vastata organisatsiooni tegevustele ja ootustele, nendel
on Uhised eesmargid ning selgelt &ra mééaratletud tooilesanded, nad teevad pidevalt koost6od ning

vastutavad tulemuste eest Uhiselt.

Bakalaureuseto6 eesmargiks oli anda kirjanduse pdhjal Ulevaade tootajate kaasamisest ettevotte
otsustusprotsessi ning viia labi uuring ettevottes Tallinna Jadtmete Taaskasutuskeskus AS.
Uuringu eesmargiks oli valja selgitada, kirjeldada ning analtiusida ettevotte hetkeolukord, kuidas
on kaasatud tO6tajad ettevottes, missuguseid vorme ja mehhanisme on kasutatud, et to6tajaid
kaasata ning tulenevalt uuringu tulemustest teha jareldused ja ettepanekud kuidas oleks voimalik
tootajaid otsustusprotsessi kaasata. Lahtudes eesmargist vdib Gelda, et bakalaureusetéd eesmark

on saavutatud.

Kéesoleva bakalaureusetéd uurimisobjektiks oli ettevdte Tallinna Jadtmete Taaskasutuskeskus

AS ning uurimisprobleemiks oli to6tajate ebapiisav kaasamine ettevotte otsustusprotsessi.

Ké&esoleva bakalaureusetdo tulemustest lahtuvalt voib jareldada, et tootajatel puudub teoreetiline
taust kaasava juhtimise vormist. Tulemustest selgus ka, et enamikul to6tajatest puudub arusaam,
mis kasu nad enda jaoks saavad, kui osalevad otsustusprotsessis. Ettevottes peaks luua héid
tootingimusi ning vBtma kasutusele konkreetse kaasava juhtimise vormi, mis aitab to6tajaid

otsustusprotsessi kaasata. Edukuse saavutamiseks on vaja efektiivselt kasutada personali oskuseid.
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EttevOtte otsustusprotsessi ning erinevate muudatuste elluviimiseks on vaja kaasata padevaid,

piisavate kogemuste ja teadmistega inimesi.

Tdotajate kaasamises peeti kbige olulisemaks tootajate arvamust, valmidust ja soovi osaleda
otsustusprotsessides, midagi organisatsioonis muuta, teha mingeid ettepanekuid. Samuti on vaja
tOsta tootajate enesehinnangut, olulisust ettevottes, et nad tunneksid ennast hasti. On vaja to6tajaid
motiveerida, sest tootajatel peab olema arusaam, et neid véartustatakse organisatsioonis, et nende

arvamus ja panus on oluline. Kui to6tajad on sisuliselt motiveeritud, siis on ka tulemused head.
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SUMMARY

EMPLOYEES ENGAGEMENT IN ORGANIZATION MANAGEMENT IN
THE COMPANY TALLINNA JAATMETE TAASKASUTUSKESKUS AS

Diana Lavrova

In today's fast changing and evolving business environment more attention is turned into
employees engagement. This theme is topical because people need an organization and the
organization needs people. Employee participation in the management of an organization is a very
important part of a modern market society and an indispensable condition for equal co-operation
between capital and labor, because it brings success, stability and efficiency to every company.
Effective involvement of employees in the decision-making process is the basis for the success of
each organization, because it creates the opportunity to avoid mistakes and get better results, get
more detailed information about the actual situation, the preferences of the parties. Involved
employees are committed to the organization, they are ready to take responsibility and apply all
their skills and knowledge to meet the organisation's activities and expectations, they have

common goals and clearly defined tasks, they work together and share responsibility for the results.

The aim of this research was to provide an overview of the involvement of employees in the
decision-making process of the company based on literature, to carry out a study in the company
Tallinna Jaatmete Taaskasutuskeskus AS, to analyse the results of the study and to draw

conclusions and suggestions on how to involve the employees in the decision-making process.

The goal of this research was to find out, describe and analyse the involvement of employees of
the Tallinna Jaatmete Taaskasutuskeskus AS in the decision-making process of the organization,
how employees are involved in the company, what forms and mechanisms have been used to
involve the employees. Based on the goal, the goal of the Bachelor's thesis can be said to have

been achieved.
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The subject of this bachelor thesis was the company Tallinna Jadtmete Taaskasutuskeskus AS and
the research problem was the insufficient involvement of employees in the company decision-
making process. Employees have no theoretical background in inclusive management. The results
also showed that most employees lack an understanding of what they will benefit from when they

participate in the decision-making process.
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LISAD

Lisa 1. Intervjuu kisimused vene keeles

10.

11.

12.

13.

14.
15.

16.

Hackosbko BaykHBIMU [UIs Bac ABIIAIOTCS 100U B OpraHA3anun?

Kak ouenuBaercs BkIaja U oT/1aya pabOTHUKOB B OPTaHU3alHI0?

Uro ans Bac 3HauntT ydactue paOOTHHUKOB B YIpaBJICHUH OpTraHU3aIMeld W Kak Obl Bel
OIMCAJIU 3TO MOHATHE?

Kak BbI o11eHHBaeTe ydyacTre paOOTHUKOB B YIPABICHUU OpraHu3alueil B COBpeMEeHHON
HKOHOMUKE?

Hackonbko BaxkHbIM BbI cunMTaere yuyactue paOOTHHKOB B YIPABJIEHUM OpraHU3allueH,
HY’KHO JIM Ha 3TO yJeJIATh O0JIbllle BHUMAHUS WK HET?

Yro n1s Bac SBISETCS CaMbIM BaXKHBIM B y4aCTMM paOOTHUKOB B yIpaBJIECHUU
opraHu3armein?

Kak B mpeanpusiTu npuBieKkaoT pabOTHUKOB y4aCTBOBATh B YIIPABJICHUN OpraHu3anuei?
Hackonbko 3¢ ¢dextuBHO 1o BareMy MHEHHIO IPUHATHE pellieHuil B rpymme?

OT 4ero 3aBUCAT Pe3yJIbTAThl PEILIEHUI?

Kakue ocHoBHbIE MeTOABI U (HOPMBI ydyacTuss paOOTHUKOB B YIIPaBJIECHUU OpraHU3allen
UCIOJIb3YIOTCS B IPENIIPUITHH?

Kakune hopMmbl yuyacTust paOOTHHKOB B YIIpaBJIeHHH opraHu3anueil Bel cunraere caMbiMu
3P PEeKTUBHBIMU?

Kakue MeToapl NOMOramT MpHBIE€Yb pPaOOTHUKOB YYacTBOBAaTh B YIPaBICHHUU
opraHuzaruein?

Kakue @QakTopbl NpensTCTBYIOT pa3BUTHIO Yy4acTusi paOOTHUKOB B YIPaBICHUU
OpraHu3anuei?

Hackonbko 3 ekTHBHO paOOTHUKH CIIPABIISIFOTCS CO CBOUMHU pab0dYUMH 00S3aHHOCTSIMU ?
Hackonbko paOOTHMKM TOTOBbI OpaTh Ha ce0si OTBETCTBEHHOCTh Y4YacTBOBAaTh B
yIpaBJIeHUHU opraHu3annen? J[octaTouHo 1 y HUX 3HaHUU U YMEHMM 15 3TOro?

Kakue mnpennoxenus Bbl MoxkeTe BHECTH Uil TOTrO, 4TOObI NpPUBJIEYh PAaOOTHHUKOB

y4acTBOBAaTh B YIPABJICHUU OpraHu3auen?
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Lisa 2. Intervjuu kisimused eesti keeles

o ~ w D P

© © N o

11.
12.
13.
14.
15.

16.

Kui oluliseks Te peate inimesi organisatsioonis?

Kuidas vééartustatakse tootajate piihendumust ja panust organisatsioonile?

Mis on Teie jaoks tootajate kaasamine voi kuidas Te Kirjeldaksite to6tajate kaasamist?
Kuidas Te hindate t66tajate kaasamist tdnapdeva majanduses?

Kui oluliseks Te peate tootajate kaasamist ettevottes, kas sellele tuleks rohkem tahelepanu
pOorata voi mitte?

Mida Te peate kBige olulisemaks to6tajate kaasamises?

Kuidas t66tajaid kaasatakse organisatsiooni otsustusprotsessi?

Kui efektiivne on Teie arvates grupis otsustamine?

Millest s6ltuvad otsustamise tulemused?

. Millised on peamised kaasava juhtimise mehhanismid ja vormid, mida ettevdttes

kasutatakse?

Millised kaasava juhtimise vormid on Teie arvates kdige efektiivsemad?

Millised meetodid aitavad to6tajaid kaasata?

Millised mdjurid vdivad takistada kaasava juhtimise arenemist?

Kui efektiivselt tootajad saavad hakkama oma todilesannetega?

Kuidas on to6tajad valmis vOtma vastutust osaleda ettevitte otsustusprotsessides? Kas
nendel on piisavalt teadmisi ja oskusi selleks?

Millised ettepanekud Te saate valja tuua, et todtajaid otsustusprotsessi kaasata?
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Lisa 3. Intervjuu 1 transkriptsioon vene keeles

Transkribeeritud intervjuu

Kuupaev: 03.04.2019

Koht: Tallinna Jaatmete Taaskasutuskeskus AS

Pikkus: ~25 minutit

Intervjueerija: Diana Lavrova

Intervjuu vastaja: Tallinna Jdatmete Taaskasutuskeskus AS-i juhataja

Tingmargid:

(.) — véike paus, kuni 2 sekundit

(.x) — paus x sekundit, 3 vOi rohkem sekundit

((tegevus)) - intervjueeritava/intervjueerija tegevus

(eee...) - mdtlemine

HNurepsbloep: oOpeiii nens! bonbioe Bam ciacn6o, 4to yaenuiy Bpemst 111 MOETO HHTEPBbIO.
Pecnonnent: [1oOpsiit nens! Beerna panst nomous. (.) braronapro, uro nmo3pasnu!

HurepBbroep: Xopomo...Toraa, eciii Bel roTOBBI, MOKEM HAUNHATb.

PecnonpenT: Jla, HauaéMm!

HNurepBbloep: S mumy aummoMHyro paboTy W TPOBOXKY HCCIEAOBaHUE, LEIbI0 KOTOPOTO
SABJISIETCA BBISICHCHUE, OIIMCAHUEC W aHaJIM3 BOBJICHCHHOCTH pa6OTHI/IKOB TanmmHHECKOTO OCHTpa
YTWIM3alUA OTXOJOB B IPOLIECC NMPHUHATHS PEIICHUW OpraHu3auuu. Bo BpeMs NpOXOxACHUS
MPAKTUKKA MOEH OJHOKYPCHHIIBI B JAHHOM MPEINPUATHH s y3HANA, YTO HA MPEANPUATUHU €CTh C
5TuM npobiemsl. Tak mu 310?

Pecnonnent: (.) Hamre npennpusitue opueHTUPOBAHO B OCHOBHOM Ha JIOCTH)KEHUE PE3yJIbTaTOB
U TPEIOCTaBIEHUE KayeCTBEHHBIX YCIYI, MO3TOMY JUIsl paboyero mporecca OCTaeTcs Mallo
BpeMeHH. Ha BHeIpeHHe pa3nMYHBIX M3MEHEHHI B YyMpaBiICHUHM WM OpPraHU3allUd TPYyAa,
OTHOCSITCS pabOTHUKHM, CKaKeM Tak, Ooje3HeHHO. Y padouux ecTh KOHKpPETHBIC 3aJaud,
opraHu3anua Tpyaa U pa3jndHbIC USMECHCHUS IIPUHOCAT )II/ICKOM(l)OpT.

HNurepBbloep: [lepBeiii Moif Bompoc OyIeT CileIyrOIIMM...HacKOJbKO BaKHbIMH 1751 Bac
SBIISIFOTCS JIFOJM B OpraHU3aluu?

Pecnonaent: Konewno xe mou, padoTaroiiye B Halllel OpraHu3alyu- 3TO BeTUJaiinas cuia u
neHHocTh. Mx paborta, moBeaeHue, ornava, (.) 3TO BCE MOMOTaeT MOMHATH OJIArOCOCTOSTHUE

OpraHu3aIiHy.
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HNuTepBbloep: Kak oneHnBaercs BKIag M 0T/1a4a paOOTHUKOB B OpPraHU3aLUI0?

PecriongeHT: MBI yBakaeM M IEHHM KaXJ0TO pabouero u MOTHUBHUPYEM COTPYJHHKOB C
IIOMOILBIO 3apa0OTHOM IUIAThI WM MCIIOJIb3YEM pa3InyHble O€3HAIIMYHbIE MOTHBATOPBI.
HuTepBbloep: YUro ns Bac 3HaunT yyactue pabOOTHUKOB B YIPaBICHUN OpraHU3alMe UM Kak
0b1 BbI onucanu 3to nousirue?

PecnonienT: Yuactue paOOTHUKOB O3HAYaeT TO, YTO PAOOTHUKM IpEJaHbl OpraHU3alUM B
KOTOPOH OHHU paboTaroT, YTO OHU JEJAa0T CBOK PabOTy ¢ MOJHON oThaueil, (.) OHM IOTOBBI
JOOPOBOJIBLHO OpaTh Ha ce0sl OTBETCTBEHHOCTh U CLIOCOOCTBOBATH YCIEXY KOMIIAHHH.
HNuTepBbloep: Xopomio...A CKaxuTe, Kak Bl olieHNBaeTe ydactue pabOTHUKOB B yIPaBICHUH
OpraHu3anueil B COBPEMEHHON 3KOHOMUKE?

PecniongenT: XmMm...(.) Ckaxy Tak...BCE 3aBUCUT OT MPEIIPUATHS, OT €ro chepbl AeATeIIbHOCTH
U BOOOIIE OT HYXX/Ibl B y4aCTUHU paOOTHUKOB B yIpaBieHHUHU. S cuMTaro, 4TO B CErOIHSIIHEH
OBICTPO MEHSIOIICHCS W pa3BHUBalolIelics Ou3Hec-cpene Bce OOJblle BHUMAHUS YACTSICTCS
BOBJICYEHHOCTH COTPYIHHUKOB, TaK KaK BO MHOTHX OpPTaHU3aIUAX ceifidac rmpeodiasaeT u Beeraa
npeoOiajgana CUTyalusi, Koraa OOJIBIIMHCTBO BOIPOCOB M MpoOJeM pemaer TIJIaBHbIN
PYKOBOJUTENb NPEANPUATHS U TaKUM O0pa3oM y4acTHE COTPYIHUKOB B NPUHATHU pELICHUN
orpanuyeHo. (.) B HacTosmee BpeMsi MHOTHE MMOAYMHEHHBIC B 00JIACTH OPraHU3aluyu 001a1al0T
CTOJIb BBICOKUMH HAaBBIKAMH W 3HAHUSMH, KaK U y TJIABHOT'O PYKOBOZISIIETO, TO3TOMY IT0YeMYy OBl
TaKOMYy paOOTHHMKY HE JaTh BO3MOKHOCTh 3aHMMAaThCsl STUMH JIeNIaMH.

HurtepBbroep: IlonHocTeio ¢ Bamu cornacHa! Torga y MeHs ciaenyroUvil BOIPOC...HACKOJIBKO
BaXHbIM BbI cunTaere yuyactue paOOTHUKOB B YIPABJIEHUU OpPraHU3allMed, HYXHO JIM Ha 3TO
yAENATH O0Jbllle BHUMAHUS WK HET?

PecnionpenT: (.x) Kak s yxe ckasama, BCE 3aBUCHUT OT HpPEANPUATHS U OT ero chepbl
JeSITeIbHOCTH. B 01HOM NpeAnpusATUH 3TO MOXKET ObITh HE HYXHO, a B KAKOM HUOYAb APYTOM BCE
Hao00poT. [To MoeMy MHEHUIO Beeria IEHATCS KOMIETEHTHbIE pA0OTHUKH, C HYKHBIMH 3HAHUSMU
U YMEHHUSMHU, KOTOPbIE TOTOBBI B3SITh Ha C€0sl OTBETCTBEHHOCTh M IPUMEHUTH BCE CBOM HABBIKU U
pecypcbl, 4TOObI COOTBETCTBOBATH ACSITEILHOCTH U OKUAAHUSIM OpraHU3aluu.

HNuTepBbloep: A uro /s Bac siBisieTcst caMbIM Ba)XXKHBIM B y4acTUH paOOTHHUKOB B YIIPAaBICHUU
Opra"u3anuei?

PecnonenT: CaMbIM Ba)KHBIM I CUMTAIO KE€JITAHUE U TOTOBHOCTh PAOOTHHUKOB.

HNurepBbloep: Xopomo. Kak B mnpeanpusTuu NpUBIEKAalOT pPaOOTHHKOB Y4YacTBOBAaTh B
npolueccax ylnpaBieHHs] OpraHu3anuei?

PecriongenT: PaGOTHHUKM MOTYT BHOCHTH MNpPEAJIOKEHHS KaK MUCBMEHHO, TaK M YCTHO IO

YIIYUIICHUIO PaOOThI OpraHu3aIliH, YIIPABIECHUS TPYOM U 110 JIF0OOBIM IPYTHM Borpocam. Takxke,
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(eee...) COTpYAHMKHM BCEr/la MMEIOT BO3MOYKHOCTbH IIOKa3aTh CBOM IIOKEIAHWS M SMOLMH U
BBICKA3aTh CBOE MHEHHE. MBI 3aMHTEPECOBAaHbI B TOM, YTOOBI COTPYIHUKH ObUTH KPEaTUBHBI U
YBJIEUEHBI CBOMMU 33Ja4aMH, [TI0O3TOMY BCETJa PacCMOTPUM BCE IIPEIJIOKEHUS U IOKEIAHUS U
IIPUMEM BO BHUMAHHUE.

HNuTepBbloep: Hackonbko 3 dexTuBHO M0 Bamemy MHEHHIO TPUHATHE PELICHUN B TpyIIe?
PecnionaenT: S cuMrar0 4yro IPUHATUE PELICHUH JTO JEJI0 HE TOJIBKO JUIsl PYKOBOAMTEIIECH,
BOOOIE BCce PAaOOTHUKU CIIOCOOHBI NMPUHHMMATh pelIeHHs. ['pynmoBble pelieHuss 0CoOEHHO
3¢ (eKTUBHBI, KOTJIa POJIM YETKO PACHpeeseHbl MEeX1y WICHAMU TPYIIIbl, KOTOPbIE YBAXKAIOT U
YUUTBHIBAIOT MHEHMSI IpYT JIpyra.

HutepBbioep: OT 4ero 3aBUCAT pe3yJIbTAThl PEIICHUN?

Pecnonpent: Pe3ynpTaT penieHus, €ro KauecTBO U CKOPOCTh, 3aBUCAT OT OTBETCTBEHHOCTH 32
peleHye, Mo KakuM MpaBWiaMd U HOpMaM IPUHUMAETCs pelIeHue U OT TOro, Kak o1o0psercs
pemienue, OONBIIMHCTBOM HJIM MEHBIIMHCTBOM B Tpymie. Takke BaKHO CIEIWTH 3a TEM, Kak
IPUHUMAETCS PEILEHUE TPYNIbl B LEJIOM M SBJISETCS JIM OHO JIydlle WIM XYK€ pelleHui
OTJIEJIbHBIX YJICHOB.

HurtepBrioep: 1loHATHO, Torga naBaite NepenieM K CIEAYIOIEMY BOIIPOCY...KAKUE OCHOBHBIE
MeToabl W (GOpMBI ydacTusi paOOTHHKOB B YIPAaBICHUH OPraHU3alMed HCHONB3YIOTCS B
NpeAnpusTHH U Kakue Bel cuntaere caMbiMu 3P QEeKTHBHBIME?

PecrionaenT: BaxxHyto posib UTparoT OTHOIIEHUS MEXIY PaOOTHUKOM M opranuzanueit. YTtoob
IpUBJIEYb COTPYAHHMKOB, OpraHu3alus JOJKHA UMETh MO3UTUBHBIM pabounii knumar. U g kak
PYKOBOJUTENIb HECY OTBETCTBEHHOCTh 3a O0ECIEYEHHE TOro, YTOObI CTPYKTypa OpraHu3aluu
Ob1a ¢ dexTuBHON M OT3bIBUMBOM. (.) CTapaeMcs caenaTh yCJIOBUS TaKUMHU UYTOOBI KaXKIbIN
COTPYAHUK UyBCTBOBaJ €05 HYKHBIM, COTPYAHHUKOB YBa)XXal0T ¥ UM JI0BepstoT. Torna onu 6omee
SHEPTUYHBI, JIOSIBHBI U YyBCTBYIOT, UTO Pa0OTAIOT Ha 6J1aro Bceit KOMITaHUM.

HNuTepBbloep: Kakue ¢akTopsl MpenaTCTBYIOT Pa3BUTHIO y4yacTusi paOOTHUKOB B YIpaBlICHUH
opraHu3armein?

Pecnonent: Camoe Oosplioe MNPEnsSTCTBUE 3TO HeXelaHue pabOTHUKOB OpaTh Ha ceds
OTBETCTBEHHOCTb BBINIOJIHATH JOMOJIHUTENBHBIE 3a1aHUS.

HNuTepBbloep: Hackonbko paOOTHUKM TOTOBBI OpaTh Ha ce0sl OTBETCTBEHHOCTh Y4acTBOBAThH B
yIpaBJIeHUHU opraHu3annen? [octaTouHo 1 y HUX 3HaHUU U YMEHMM 15 3TOro?

Pecnonaent: (993...) Hyy...y kaxmoro paboTHUKa KOHEYHO K€ €CTh HY)KHBIE JIJIsS CBOCH pabOTHI
3HaHMS U yMeHMs. /|1 ydacTus B yNpaBiI€HUH KOHEYHO HYKHO ITOYUUTHCS U PAa3BUTh 3HAHHUS.
HNutepBbloep: Xopomo...Hackonbko 3>(QQPeKTUBHO paOOTHUKU CHPABISIOTCS CO CBOMMHU

pabounMu 00sI3aHHOCTAMHU?
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PeciongenT: Ha KaXIyro JOJDKHOCTh HAaWIEH HY)XKHBIM pabOTHHK C COOTBETCTBYIOIIMMH
3HAHUSIMH, YMEHUSMH U HaBBIKaMU. Y Ka)J10T0 paOOTHHUKA KOHKPETHBIE 3aaHusl, 00SI3aHHOCTH
(.) mpaBa, ¢ KOTOPBIMU OHU KQYECTBEHHO CIIPABJISIOTCS.

HuTepBbloep: Kakue npemioxxenus Bel MokeTe BHECTH Ul TOTO YTOOBI IPUBIIEYb pAOOTHUKOB
y4acTBOBATh B IPOLIECCAX YIIPABICHUU OpraHU3aluei?

PecnonpienT: BoBiekaTh paOOTHUKOB B IPOLIECC YIIPABJIEHUE HA/I0 TOI'/1a, KOTJa IEHCTBUTEIBHO
9TO HYXHO. JIuip HeMHOrue pabOTHUKU T'OTOBBI TPYAUTHCS B YCIOBUSX aBTOPUTAPHOIO CTUIIS
pykoBojcTBa. [loaToMy, camblil ay4miuili crocod s CUMTar0 3TO HAMTH B KOHKPETHOM OTJENe
TaKOT'O OJIHOTO WJIM JABYX paOOTHHUKOB KTO OYIYT IJIABHBIMH MO STHM BOIIPOCAM.

HNuTepBbloep: Xopomo, cnacu6o. ymato Ha 3Tom MbI 3akoHYMM Hamie wHTEpBBIO. Criacn6o
00J1bII0E 32 YYacTUE U 32 IOMOILb!

Pecnonpent: [loxanyiicta! XKenaro ynauu B HanucaHUM Balleil AUIITOMHON paboThI!
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Lisa 4. Intervjuu 2 transkriptsioon vene keeles

Transkribeeritud intervjuu

Kuupaev: 05.04.2019

Koht: Tallinna Jaatmete Taaskasutuskeskus AS

Pikkus: ~25 minutit

Intervjueerija: Diana Lavrova

Intervjuu vastaja: Tallinna Jaatmete Taaskasutuskeskus AS-i personalijuht

Tingmargid:

(.) — véike paus, kuni 2 sekundit

(.x) — paus x sekundit, 3 vOi rohkem sekundit

((tegevus)) - intervjueeritava/intervjueerija tegevus

(eee...) - mdtlemine

HNurepsbloep: [1o0psiit nens! bonbmoe Bam criacn6o, 4To cornacuinuch yIenIuTh BpeMs U J1aTh
MHE UHTEPBLIO.

Pecnonnent: 3apascrByiite! briaronapro uto mo3Banu!

HurepBbroep: Toraa, eciau Bel roTOBBI, 1aBaiiTe HAYHEM.

PecnonpenT: Jla, naBaiite HauUHEM!

HurepBbroep: S mnumry IUMIIOMHYIO paboOTy W MPOBOXKY HCCIEAOBAHHE, IEIBI0O KOTOPOTO
SABJISIETCA BBISICHCHUE, OIIMCAHUEC W aHaJIM3 BOBJIICUHCHHOCTH pa6OTHI/IKOB TanmmHHECKOTO OCHTpa
YTUIM3aLHUA OTXOJOB B IMPOILECC MPUHATHS PELICHU OpraHu3auuu. Bo BpeMs NMpoxoxaeHUs
MPaKTUKU MOEW OJTHOKYPCHHUIbI B JAHHOM MPEANPHUITHH I y3HAJIa, YTO Ha NPEAIPUITHH €CTh C
3TUM npoOiemsl. Tak u 310?

PecniongenT: S paboraro Ha CBOEH MOJDKHOCTH B 3TOM MPEANPHUATUH YyTh MEHbIIE ronaa, (.)
no3ToMy OyJly MCXOJIUTh U3 TOTO UTO S YK€ yCIella U3y4YUTh U MOHSTH 3/1eCh. Sl qyMaro 4To B
KaXJI0M OpraHu3aliy €CTh T€, KTO MPOTUB U3MEHEHUH, U €CTh TaK)Ke T€, KTO 3aUHTEPECOBaH B
Pa3IUYHBIX U3SMECHCHUAX.

HutepBbroep: XopoIo, TOTr1a MO TIEPBBIA BOMPOC OyAET CIETYIONINM. .. HACKOIBKO BAXKHBIMU
1151 Bac sIBISIOTCS TIOU B OpraHu3aiuu?

PecnonpenT: Jlromu - 370 ocHoBa opranusanuu. MmenHo Omarogaps uMm paboTa uOET U
MpPEANPUITHE PACTET U pa3BuBaercs. (.) Jpyrumu cioBamu, JIFOAN TEUCTBUTEIHPHO OYCHD BAXKHBI,

TaK KaK opraHusanus CTPpOUTCH 3a CUCT UX.
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HNurtepBbloep: Kak oneHnBaeTcs BKJIA ¥ OTAa4a paOOTHUKOB B OPraHU3alnio?

PecnonienT: MBI LIEHUM KaXA0ro pabOTHHKA M MOTHUBHUPYEM COTPYIHHUKOB C MOMOIIBIO
3apabOTHOM IaThI WM PA3JIMYHBIMUA OOHYCaMH, KaK BIPOYEM B 000N OpraHu3allii.
HNuTepBbroep: Uto ans Bac 3nHaunt yuactie pabOTHUKOB B YIIPaBJICHUU OpraHU3alMel U Kak Obl
Bw1 onucanu 3To nonsitue?

PecnnonieHT: YuacTHe COTPYJHHUKOB SIBIISICTCS BAXKHBIM JJIEMEHTOM KOMITAHUH, KOTOPBIN
MOKA3bIBAET TOTOBHOCTh M TOTOBHOCTH COTPYAHHKOB UYTO-TO U3MEHUThH B OpraHHU3aIlH, BHECTU
mo0bie  TpemtokeHus. () YdacTue COTPYJAHMKOB OOECreYrMBaeT CTaOWMIBLHOCTh, KOTaa
COTPYJHUKH MMEIOT JOCTATOYHBINA OMBIT W 3HAHHUS B TAKUX BONPOCAX, & TAKXKE CIHM PEUICHUS
AKTyaJIbHBI M TTOJIC3HBI KaK IS WICHOB OPTaHU3AIMH, TaK U JIJIT KOMITAHHH.

HNurepBbloep: Xopomo...A ckaxure, kak Bbl olieHnBaeTe yyactue paOOTHHKOB B YIIPaBICHUU
OpraHu3alyeil B COBPEMEHHON SKOHOMUKE?

PecriongenT: S cumrtaro yTo ydacTHe pabOOTHMKOB B YIPABICHHM OpPTaHMU3ALMUEH SBISIETCS
JOCTHKEHUEM COBPEMEHHBIX ITPOU3BOJICTBEHHBIX OTHOIIICHUH.

HNurepBbloep: Xopomo. Torma crnenyroomuid BOMpOC...HACKOJIBKO BaXHO aisi Bac ywactue
pabOTHUKOB B YIIPABJIEHUU OpraHU3aUel, HY’KHO JIU Ha 3TO YAENATH OOJbIIle BHUMAHUS WA HET?
PecniongenT: [la, Ha 3TO HY>KHO YJeJISATh BpeMs, TaK KaK ydyacTre paOOTHUKOB B YIPABJICHUH €T
MHOTO TTOJIOKHTEIBHBIX PE3YJIbTATOB KaK MPEINPUATHIO TaK M caMUM paboTHukam. Hampumep:
MOBBIIIAETCS MOTHUBAIIUSA paOOTHUKOB K pabOTe; MOBBIIIAIOTCS KaueCTBO U () (PEKTUBHOCTD TPY/Ia;
Takke, (.) Mpu yyacTMH pabOTHUKOB B OOCYXKIACHHUU MpeIjiaraeMblX H3MEHEHUN OHU MEHbIIe
COIIPOTHBIIAIOTCS THM ITepeMeHaM. (eee...) BrIBaeT Tak, 4To K BHEAPEHUIO PA3TMIHBIX W3MEH CHHIA
pabOTHHKM pearupyroT HE OYEeHb MO3WTHBHO. EIle W3 IUTIOCOB TO, YTO pa3BHUBAETCS CHUCTEMa
KOMMYHHKAIMI B OpPraHU3alliy, YIy4IlIaeTcss KOMMYHUKAIMOHHAsI CUCTEMa MEX Ty pabOTHHUKaMU
U PYKOBOJCTBOM U OCJA0NSeTCS AaBIEHUE Ha PYKOBOJCTBO CO CTOPOHBI TMOAYUHEHHBIX U
HA000pOT.

HNurtepBbloep: A dro s Bac sBisieTcss caMbIM BaXXHBIM B yYacTHU PAOOTHUKOB B YIIPABJICHUN
opranu3amuen’?

Pecnonment: CaMoe BaKHOE OTO KelaHWE PAOOTHUKOB M HMX TOTOBHOCTh YYacTBOBaTh B
ynpaBieHuU. Ecnu jkenaHus HET, TO HET CMbICTA JaBaTh YMPABICHUECKYI0 MHCCHIO TaKOMY
yenroBeKy. (.X) COTpyAHHUKH JOJKHBI YIaCTBOBAThH B MIPOIECCE MIPHHSITHS PEIICHUH B KOMITAHUN
U BO BHEIPECHWW pPA3IUYHBIX W3MEHEHHWH, €CIIM OHM O00JaNaloT JOCTaTOYHBIM OIBITOM U
KOMIIETECHLIUEN.

HNurepsbloep: IlonHocteio ¢ Bamu cornmacHa! Kak B mpeanpusiTiul MpUBIEKAIOT paOOTHUKOB

y4acTBOBATh B IpOIECCcaX yNpaBiIeHUs OpraHu3anuei?
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PeciongenT: B mepByro ouepens Mbl Bcerza OTKPBHITHI paOOTHHMKaM, BCErjJa TOTOBBI HMX
BBICTYIIATh €CIM y HUX €CTh Kakue TO MpoOIeMbl, MpeaoxeHus. (333...) [IpoBoasrcs takxke
coOpaHHMsl, HO Y4aCTBYIOT B OCHOBHOM BBICILIME OpraHbl OpraHu3aluu. S cuuTao 4to B MEPBYIO
odepelb 4YTO BAXKHO, TaK 3TO JIMYHOE MHEHHE COTPYJHUKOB, HA OCHOBAaHHUU KOTOPOIO YK€
NPUHUMATh KOJUIEKTUBHBIC pemeHus. HeoOXoaumMo yuuThIBaTh MOTPEOHOCTH KaK COTPYIHHUKOB,
TaK ¥ PYKOBOJICTBA U HAWTH ONTHUMAaJIbHBIN BapuaHT. (.) [Ipexae ueM ycraHaBIMBaTh Kakue-au0o
HOPMBI, IIPaBUJIa U U3MEHEHUS B yIPaBICHIUN KOMIIaHUEH, HEOOXOIUMO BBISICHUTD, HYXKHO JIU 3TO
B KOMIIaHUH, €CTh JIM Y KOMIIAHUHU U COTPYJIHHUKOB JOCTAaTOYHBIEC 3HAHUS, HABBIKH M OIBIT JJI UX
peanu3anuu. Taxxe He0OXOMMO BBISICHUTbD, KaK COTPYAHUKU BUIST CBOM U3MEHEHHS.
HNuTepBbloep: Hackonbko 3 dexTrBHO M0 Bamemy MHEHHIO TPUHATHE PELICHUN B TpyIIe?
PecnonenT: 51 cunTaro 4TO rpynmnoBoe NpUHATHE PeLIeHU 3TO 3 (HEKTUBHO, TaK KaK 00beTUHSISA
3HAaHUSA U Pecypchbl pabOTHUKOB, TpyMIa BHECET OTPOMHBIN BKJIAaJ B MPUHATHE HYXHOTO U
KauecTBEeHHOro peuieHus. Ho k Takoil oopme npuHATUS pelieHns HyKHO Ipuberarh, Korjaa CTOUT
CJI0kHast Mpo0semMa, KOTOPYIO OJIUH YEJIOBEK HE MOXKET PELIUTh Y OBJIETBOPUTEIBHO.
HuTepBbroep: OT 4ero 3aBUCAT pe3yJIbTaThl PELICHUN?

Pecnonaent: Ecnu nenu yetkue, HeobxoaumMas nHGoOpMalvs Mo pyKOH U JIUI0, TPUHUMAIOIIIEe
pelIeHue, IBISETCS SKCIIEPTOM, PE3YJIbTaThl OYyT XOPOLIMMHU.

HNurepBbioep: [lousatHo, (.) TOrga y MEHs CIEIYIONMIMNA BOIPOC...KAKUE€ OCHOBHBIE METOMIbI U
dopmbl yyacTusi paOOTHHUKOB B YIPAaBJICHWU OpraHU3alMeld UCMONb3YIOTCS B HPEANPUSITHH U
Kakue Bbl cunraere cambiMu 3 hekTHUBHBIMU?

PecnonenT: Kak TakoBbIX MEXaHU3MOB U (hOpPM peasin3ally 3TUX MPaB B HAIlEM NPEANPUSTUI
HE COJIEPIKUTCS, TO3TOMY BO3MOXHOCTb UX PEaIU3allii 3aBUCUT UCKIIIOUUTENIBHO OT 100pOii BOJIU
paboTosmartenss MO CO3/[aHUIO COOTBETCTBYIOIIMX MEXaHU3MOB B paMKaX KOHKPETHOU
OpraHu3aLuu.

HNuTepBbloep: Kakue (akTopsl MpensaTCTBYIOT Pa3BUTHIO YYacTUS PaOOTHUKOB B YIPABICHUU
opraHu3armein?

Pecnonpent: IlepBolii BaxkHbIN (akTOopa 3T0, MMM...HABEpPHOE HEMTOHMMaHUE PAOOTHUKOB KaKytO
M0JIb3y OHH OT ATOro Moiy4dar. EcTe pabOoTHUKH, KOTOPbIE TOBOPAT, YTO HUKAKUX M3MEHEHUN He
TpebyeTcsi, Mbl OyJieM POI0JKaTh paboTaTh, Kak paHble. OHU HE XOTAT HUYEr0 MEHSTh, IOTOMY
YTO UM yJI0OHO Kak Tak Bce ecTh. (.) MI3MeHeHus Bceraa 4yBCTBUTENbHBL. B KonekTruBe Bceraa
€CTb JIIOJIU, KOTOPbIE BBICTYNAIOT MPOTUB U HA 3TO Y HUX pa3Hble npuuuHbl. Ciaeayrouuii paxtop
3TO HM3Kas KOMIIETEHTHOCTh PAaOOTHUKOB B Bompocax yrpasieHHs. COTpYIHHKH C HU3KOH
KOMIIeTEeHIIMeH OO0sTCA MepeMeH, MOTOMY 4TO OHM He 3HaloT, 4To mocieayer. Ho ecian um

MIOMOraTh, 1aBaTh 00JIbIIe HHPOPMAIMK 1 3HAHUI 1 MOTUBHPOBATh, OHU cipaBsTcs. Heobxonumo
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MOTHUBUPOBATh M IIEHUTh COTPYAHUKOB, YTOOBI OHHM XOTEIH IOJEIUTHCS CBOUM OIBITOM U
3HAHUSMHU C APYTHUMHU.

HuTepBbloep: Hackoibko paOOTHUKM rOTOBBI OpaTh Ha ceOs OTBETCTBEHHOCTh y4acTBOBaTh B
yIIpaBJIeHUHU opranu3anueii? JloctaTouHo U y HUX 3HAHUN U YMEHUM 1J1 3TOro?

PecnionaeHT: Y Hac MHOIO pasHbIX JOJDKHOCTEM M Y KaXIOro CBOM YpPOBEHb. YUacCTBOBATh B
IIPOLIECCE MPUHATHUS PEILICHUIN B KOMIIAHUU U BO BHEIPEHUM PA3IMYHbIX U3MEHEHUM JTOJIKHBI TE,
KTO OOJIaZ]at0T JI0CTaTOYHBIM ONBITOM M KomnereHuuei. (.) Ho 3ToMy BceMy MOXHO HAay4HUThb
J1r000T0, €CJIN Y HETrO €CTh JKEeJIaHUe.

HNurtepBbloep: Hackonbko 3¢ ¢hexkTuBHO pabOTHUKM CHPABISIOTCS CO CBOUMH PabOYMMHU
00s13aHHOCTAMU?

PecnionaenT: Bece pabOTHUKM y HAC MOJIOALBI, ¢ COOTBETCTBYIOIMMH 3HAHUSAMHU, YMEHUSIMU U
HaBbIKAMHU. Y KaXXJ0ro pabOTHHKA CBOM 33JaHUSA U OOS3aHHOCTH, C KOTOPBIMH OHM XOPOLIO
CIIPABIISAIOTCA.

HNuTepBbloep: Kakue npeninoxenns Bbl MojkeTe BHECTH ISl TOTO YTOOBI IPUBJIEYb pAOOTHUKOB
y4acTBOBATh B IIPOLIECCAX YIIPABICHUH OpraHU3aLueii?

PecriongenT: {11 TOoro ytoObl MpPUBJIEYb COTPYIHUKOB, HEOOXOAUMO IMOBBICUTH CAMOOILICHKY
COTPYAHUKOB, UX BYKHOCTD JIUIsl KOMITAHUH, YTOOBI OHU YyBCTBOBAJU ceOs Xxopomro. Heodxoammo
MOTHUBHUPOBATh COTPYJHUKOB, IIOTOMY YTO COTPYAHMKH JOJDKHBI MTOHMMATh, YTO MX LIEHAT B
OpraHM3aliy, 4YTO UX MHEHUE Ba)KHO. ECTh COTPYTHUKH, Y KOTOPBIX ECTh XKEJIAHUE U YMEHUE UTO-
TO MEHATH B KOMIIAHUH, ¥ OH T'OTOB CIIPABUTHCA C ITUMH U3MEHEHUSMH, HO OH TEPSIET dHTY3Ua3M
1 0OJIbIIIe HUYETO HE JIeTaeT, IOTOMY YTO HE XO4eT ero ciaymarts. (.) JIroau, KoTopele sBISIFOTCS
J100OpPOCOBECTHBIMU, KOMIIETEHTHBIMM, MOKAa3bIBAIOT, YTO OHM 3HAIOT U XOTAT Yy4acTBOBaTh B
IIPOLIECCE NMPUHATHUS PELIEHUH, JOJLKHBI UMETh TaKyl0 BO3MO>KHOCTb M BOBJIEKATh 3TOT IPOILIECC.
HuTepBbloep: Ha stom y mens Torna Bce. Eme pas cnacn6o 3a uHTEpBbHIO!

Pecnonpent: IToxanyiicra! XKenaro ynaun!
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Lisa 5. Intervjuu 1 transkriptsioon eesti keeles

Transkribeeritud intervjuu

Kuupaev: 03.04.2019

Koht: Tallinna Jadtmete Taaskasutuskeskus AS

Pikkus: ~25 minutit

Intervjueerija: Diana Lavrova

Intervjuu vastaja: Tallinna Jdatmete Taaskasutuskeskus AS-i juhataja

Tingmargid:

(.) — véike paus, kuni 2 sekundit

(.x) — paus x sekundit, 3 vOi rohkem sekundit

((tegevus)) - intervjueeritava/intervjueerija tegevus

(eee...) — mdtlemine

Intervjueerija: Tere paevast! Suur tanu Teile, et minu intervjuu jaoks aega leidsite.
Intervjueeritav: Tere p&evast! Alati rddm abiks olla. (.) Tanan, et kutsusite!

Intervjueerija: Noh ... Siis, kui Te olete valmis, voime alustada.

Intervjueeritav: Jah, alustame!

Intervjueerija: Mina Kirjutan oma I6putédd ja viin labi uuring, mille eesmérgiks on vilja
selgitada, kirjeldada ning analutsida Tallinna Ja&tmete Taaskasutuskeskus AS t06tajate kaasatust
organisatsiooni otsustusprotsessi. Minu kursusekaaslane oli praktikas Teie ettevdttes ning ma sain
teada, et ettevottes on sellega probleeme. Kas on see nii?

Intervjueeritav: (.) Ettevotte on keskendunud peamiselt tulemuste saavutamisele, seega kulub
tooprotsessile véhe aega. PGhjuseks on see, et erinevate muudatuste elluviimisele juhtimises voi
tookorralduses reageerivad nii ettevote kui ka tootajad torjuvalt. Tootajatel on kindlad
todllesanded, todkorraldus ja erinevad muudatused toovad ebamugavusi.

Intervjueerija: Esimeseks minu kisimuseks on siis see, et kui oluliseks Te peate inimesi
organisatsioonis?

Intervjueeritav: Loomulikult meie to6tajad omavad suurt téhtsust ja vaartust organisatsiooni
jaoks. Nende t60, kaitumine, pihendumus, (.) see kdik aitab tdsta organisatsiooni heaolu.
Intervjueerija: Kuidas vaartustatakse to6tajate puhendumust ja panust organisatsioonile?
Intervjueeritav: Me austame ja vaartustame iga t06tajat ning motiveerime to6tajaid palga kaudu

ning kasutame ka mitmesuguseid mitterahalisi motivaatoreid.
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Intervjueerija: Mis on Teie jaoks toOtajate kaasamine vOi kuidas Te kirjeldaksite tO6tajate
kaasamist?

Intervjueeritav: To0tajate kaasamine tdhendab seda, et todtajad on puhendunud
organisatsioonile, milles nad tédtavad, (.) nad on valmis vabatahtlikult vétma vastutust ja
panustama ettevotte edukusse.

Intervjueerija: Oelge palun, kuidas Te hindate to6tajate kaasamist tanapaeva majanduses?
Intervjueeritav: Hmm...(.) Utlen nii... kdik sdltub ettevottest, selle tegevusvaldkonnast ja
uldiselt tootajate osalemise vajadusest juhtimises. Ma arvan, et on vaja pOdrata tdotajate
kaasamisele tha rohkem t&helepanu, sest paljudes organisatsioonides enamike kisimuste ja
probleemide lahendamisega tegeleb organisatsiooni juht ja seega on tOotajate osalemine
otsustamises piiratud. (.) Tanapdeval paljudel alluvatel on erialastes valdkondades oskused ja
teadmised, mis Uletavad juhi omi, nii et on kasulik sellistele to6tajatele anda véimalust osaleda
otsustusprotsessis.

Intervjueerija: Olen taiesti ndus Teiega! Siis mul on jargmine kusimus...kui oluliseks Te peate
tootajate kaasamist ettevottes, kas sellele tuleks ronhkem téhelepanu podrata voi mitte?
Intervjueeritav: (.X) Nagu ma juba Utlesin kBik sGltub ettevdttest ja selle tegevusvaldkonnast.
Uhes ettevottes selline juhtimise vorm v@ib olla ei ole vaja, aga mingi teises kdik vastupidi. Minu
arvates alati véartustatakse tOotajaid, kes on valmis vdtma vastutust ja rakendama koiki
oma oskusi ja ressursse selleks, et nad vdiksid vastata organisatsiooni tegevustele ja ootustele.
Intervjueerija: Aga mida Te peate kbige olulisemaks tdotajate kaasamises?

Intervjueeritav: Pean kbige olulisemaks t0tajate soovi ja valmisolekut.

Intervjueerija: Olgu. Kuidas to6tajaid kaasatakse organisatsiooni otsustusprotsessi?
Intervjueeritav: Tootajad saavad teha ettepanekuid nii Kirjalikult kui ka suuliselt, et parandada
organisatsiooni t6dd, t66jou juhtimist ja muid kisimusi. Samuti (eee ...) ettevdttes on tootajatel
vBimalus ndidata oma soove ja emotsioone ning avaldada oma arvamust. Me oleme huvitatud, et
tootajad oleksid oma ulesannetega loomingulised ja kirglikud, seega arvestame alati kdikide
pakkumistega ja soovidega.

Intervjueerija: Kui efektiivne on Teie arvates grupis otsustamine?

Intervjueeritav: Ma arvan, et otsustamine ettevottes ei ole ainult juhi t66 p&hiolemus, vaid
kdik tootajad on vdimelised otsuseid tegema. Grupis otsustamine on efektiivne, kui grupiliikmetel
on méaratlenud rollid, grupiliikmed austavad teisi ja arvestavad teisi arvamusi.

Intervjueerija: Millest s6ltuvad otsustamise tulemused?

Intervjueeritav: Otsustamise tulemused, selle kvaliteet ja kiirus sbltuvat sellest, milliste reeglite

ja normide jargi tehakse otsus ning sellest, kas Oige otsustus tunnustatakse enamuses voi
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vahemuses. Samuti otsustamisel on oluline, kuidas vOetakse vastu otsus ja kas grupis vetud vastu
otsus on parem vdi halvem kui tksikliikmete otsus.

Intervjueerija: Selge, siis lahme edasi jargmisele kisimusele...millised on peamised kaasava
juhtimise mehhanismid ja vormid, mida ettevdttes kasutatakse?

Intervjueeritav: Olulist rolli méngivad suhted tG0taja ja organisatsiooni vahel. Selleks, et
tootajaid kaasata, organisatsioonis peab olema positiivne tookliima. Ja mina, nagu juhataja,
hoolitsen organisatsiooni struktuuri eest, et see oleks tdhus ja vastaks ettevdtte eesmarkidele. (.)
Pultame luua niisugusi tootingimusi, et iga to6taja tunneks end vajalikuna, et ta tunneks et teda
austatakse ja usaldatakse. Sellel juhul tootajad muutuvad energilisemaks, lojaalsemaks ja
tunnevad, et nad tootavad kogu ettevdtte kasuks.

Intervjueerija: Millised mdjurid vbivad takistada kaasava juhtimise arenemist?

Intervjueeritav: Suurim takistus on tootajate soovimatus votta vastutust tdiendavate tlesannete
taitmise eest.

Intervjueerija: Kuidas on tootajad valmis votma vastutust osaleda ettevotte otsustusprotsessides?
Kas nendel on piisavalt teadmisi ja oskusi selleks?

Intervjueeritav: (eee ...) Noh ... igal to6tajal on muidugi oma tooks vajalikud teadmised ja
oskused. Otsustusprotsessides osalemiseks on vaja teadmisi ja oskusi arendada ja juurde Gppida.
Intervjueerija: Olgu...kui efektiivselt tootajad saavad hakkama oma t60ulesannetega?
Intervjueeritav: lga positsioonile on leitud Gige to6taja, kellel oli asjakohased teadmised, oskused
ja voimed. Igal to6tajal on konkreetsed tlesanded, kohustused ja (.) digused, millega nad téhusalt
toime tulevad.

Intervjueerija: Millised ettepanekud Te saate vélja tuua, et tootajaid otsustusprotsessi kaasata?
Intervjueeritav: Tdo6tajad on vaja juhtimisprotsessi kaasata ainult siis, kui seda vajab olukord.
Vaid véike tootajate hulk on valmis to6tama autoritaarse juhtimisstiiliga. Seetdttu on parim viis
minu arvates leida ihe vOi kahe to6taja konkreetsetes osakondades, kes on nendes kisimustes
peamised.

Intervjueerija: Olgu, aitdéh. Ma arvan, et me I6petame intervjuu. Ténan Teid véga osalemise ja
abi eest!

Intervjueeritav: Palun! Soovin edu 16put6o Kirjutamisel!
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Lisa 6. Intervjuu 2 transkriptsioon eesti keeles

Transkribeeritud intervjuu

Kuupaev: 05.04.2019

Koht: Tallinna Jadtmete Taaskasutuskeskus AS

Pikkus: ~25 minutit

Intervjueerija: Diana Lavrova

Intervjuu vastaja: Tallinna Jaatmete Taaskasutuskeskus AS-i personalijuht

Tingmargid:

(.) — véike paus, kuni 2 sekundit

(.x) — paus x sekundit, 3 vOi rohkem sekundit

((tegevus)) - intervjueeritava/intervjueerija tegevus

(eee...) — mdtlemine

Intervjueerija: Tere paevast! Suur tanu Teile, et minu intervjuu jaoks aega leidsite.
Intervjueeritav: Tere! Téanan et kutsusite!

Intervjueerija: Noh ... Siis, kui Te olete valmis, voime alustada.

Intervjueeritav: Jah, alustame!

Intervjueerija: Mina Kirjutan oma I6putd6od ja viin labi uuring, mille eesmérgiks on vélja
selgitada, kirjeldada ning analutsida Tallinna Ja&tmete Taaskasutuskeskus AS t06tajate kaasatust
organisatsiooni otsustusprotsessi. Minu kursusekaaslane oli praktikas Teie ettevdttes ning ma sain
teada, et ettevottes on sellega probleeme. Kas on see nii?

Intervjueeritav: Ma tdotan selles ettevdttes vahem kui aasta, (.) seepérast lahtun sellest, mis olen
siin juba dppinud ja mdistnud. Ma arvan, et igas organisatsioonis leiduvad need t6otajad, kes on
muudatustele vastu ning samas on ka neid to6tajaid, kes muudatustest ja ettepanekutest huvitatud
on.

Intervjueerija: Olgu, siis esimeseks minu kusimuseks on siis see, et kui oluliseks Te peate inimesi
organisatsioonis?

Intervjueeritav: Organisatsiooni aluseks on inimesed. Tanu neile t66 edeneb, nad panevad asju
liilkuma ja seega ettevote kasvab ning areneb. (.) Teisi sdnu, inimesed on tdesti vaga olulised, sest
organisatsioon ehitatakse ules inimeste jargi.

Intervjueerija: Kuidas vaartustatakse tootajate puhendumist ja panust organisatsioonile?
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Intervjueeritav: Me véartustame iga tooGtajat ja motiveerime neid labi lisatasude ja erinevate
boonuste, nagu igas organisatsioonis.

Intervjueerija: Mis on Teie jaoks toOtajate kaasamine voi kuidas Te kirjeldaksite tootajate
kaasamist?

Intervjueeritav: ToOtajate kaasamine on oluline element ettevdttes, mis nditab tootajate soovi
ning valmidust midagi organisatsioonis muuta, teha mingeid ettepanekuid. To6tajate kaasamine
toob organisatsioonile stabiilsust ja efektiivsust, kui todtajatel on piisavalt kogemusi ja teadmisi.
Asjakohased ja diged otsused on kasulikud nii organisatsiooni litkmete kui ka ettevotte jaoks.
Intervjueerija: Olgu...aga kuidas Te hindate to0tajate kaasamist tdnapdeva majanduses?
Intervjueeritav: Ma arvan, et to0tajate osalemine organisatsiooni juhtimises on suur saavutus
kaasaegsete organisatsioonide arenemiseks.

Intervjueerija: Siis mul on jargmine kisimus...kui oluliseks Te peate tOotajate kaasamist
ettevottes, kas sellele tuleks rohkem tahelepanu poorata voi mitte?

Intervjueeritav: Jah, sellele on vaja puhendada rohkem aega, kuna t6tajate osalemine juhtimises
annab nii ettevottele kui ka tootajatele palju positiivseid tulemusi. Naiteks: kasvab tootajate
motivatsioon to6tada; paraneb tookvaliteet; () samuti on oluline td6tajate osalemine koosolekutes,
kus arutakse tulevaid muudatusi, sest siis té6tajad on nende muutuste suhtes véhem torjuvalt. (eee
...) Veel plussiks on see, et areneb organisatsiooni kommunikatsioonisusteem, paranevad t60tajate
ja juhtkonna vahelised t66suhted ning nérgeneb pinge nende vahel.

Intervjueerija: Aga mida Te peate kbige olulisemaks tdotajate kaasamises?

Intervjueeritav: Kdige tdhtsam on tootajate soov ja nende valmidus juhtimise protsessis osaleda.
Kui ei ole soovi, siis pole mingit motet anda sellisele isikule juhtimisilesannet. (.x) To6tajaid
tuleks kaasata ettevOtte otsustusprotsessi ja erinevate muudatuste rakendamisesse, kui neil on
piisavalt kogemusi, teadmisi ja padevusi.

Intervjueerija: Olen téiesti ndus Teiega! Kuidas tootajaid kaasatakse organisatsiooni
otsustusprotsessi?

Intervjueeritav: Esiteks oleme alati tootajatele avatud, alati valmis neid kuulama, kui neil on
probleeme voi ettepanekuid. (eee...) Samuti toimuvad koosolekud, kuid peamiselt osalevad
organisatsiooni kdrgemad organid. Minu arvates, on olulised kdigepealt isiklikud to6tajate
arvamused, mille alusel tehakse kollektiivseid otsuseid. On vaja lahtuda nii tootajate kui ka
juhtkonna tarvidusest ning leida optimaalset varianti. (.) Enne kui kehtestada mingeid normatiive,
reegleid ning muudatusi ettevotte juhtimises, on vaja selgitada vélja, kas on see uldse vaja selles

ettevottes, kas nii ettevote kui ka tootajad omavad piisavaid teadmisi, oskusi ja kogemusi nende
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muudatuste elluviimiseks. Samuti on vaja selgitada vélja, kuidas t66tajad suhtuvad nende
muudatustesse.

Intervjueerija: Kui efektiivne on Teie arvates grupis otsustamine?

Intervjueeritav: Mina arvan, et grupis otsustamine on efektiivne, sest Uhendades tdotajate
teadmisi ja ressursse annab grupp suure panuse vajaliku ja kvaliteetse otsuse tegemisel.
Intervjueerija: Millest s6ltuvad otsustamise tulemused?

Intervjueeritav: Kui on selged eesmargid, vajalik teave kdepérast ja otsustaja on asjatundja, siis
tulemused on head.

Intervjueerija: Selge. (.) Siis mul on jargmine kisimus...Millised on peamised kaasava juhtimise
mehhanismid ja vormid, mida ettevottes kasutatakse?

Intervjueeritav: Meil ei ole kasutusel konkreetseid meetodeid ja vorme. Seetdttu s6ltub nende
rakendamise v@imalus ainult td6andja heast tahtest luua asjakohased mehhanismid.
Intervjueerija: Millised mdjurid vGivad takistada kaasava juhtimise arenemist?

Intervjueeritav: Esimene oluline tegur on (eee...) tootajate mdistmatus, mis kasu nad enda jaoks
saavad. On selliseid todtajaid, kes Utlevad, et mingeid muudatusi ei ole vaja, td6tame edasi nii,
nagu tootasime varem. Nad ei soovi mitte midagi muuta, sest nendel on mugav nii nagu kdik on.
(.) Muudatused on alati tundlikud. Alati on kollektiivis inimesi, kes on vastu erinevatel pohjustel.
Jargmine tegur on t06tajate madal kompetentsus juhtimise kusimustes. To6tajad, kellel on madal
kompetentsus, kardavad muudatusi, kuna nad ei tea, mida sellele jargneb. Kuid kui neid aidata,
anda rohkem informatsiooni ja teadmisi ning motiveerida, nad saavad hakkama. On vaja
motiveerida ja vaartustada tootajaid, et nad tahaksid jagada teistega oma kogemusi ja teadmisi.
Intervjueerija: Kuidas on to6tajad valmis votma vastutust osaleda ettevotte otsustusprotsessides?
Kas nendel on piisavalt teadmisi ja oskusi selleks?

Intervjueeritav: Meil on palju erinevaid positsioone ja igal on oma tase. Osaleda ettevotte
otsustusprotsessis ja mitmesuguste muudatuste elluviimisel peavad need, kellel on piisavalt
kogemusi ja padevust. (.) Aga seda kdike vOib keegi Opetada, kui to6tajal on soov.
Intervjueerija: Millised ettepanekud Te saate vélja tuua, et tootajaid otsustusprotsessi kaasata?
Intervjueeritav: Selleks, et tOotajaid otsustusprotsessi kaasata, on vaja tOsta tooOtajate
enesehinnangut, olulisust ettevottes, et nad tunneksid ennast héasti, on vaja tootajaid motiveerida,
sest tootajatel peab olema arusaam, et neid véartustatakse organisatsioonis, et nende arvamus on
oluline. On to6tajaid, kellel on soov ja oskusi midagi muuta ettevottes ning ta on valmis tegeleda
muudatuste elluviimisega, kuid ta kaotab entusiasmi ja enam ei tee midagi, kuna keegi teda ei
soovi kuulata. Sellistele inimestele, kes on kohusetundlikud, padevad, kes néitavad, et nad oskavad

ja soovivad osaleda otsustusprotsessis, on vaja anda sellist véimalust ja kaasata selle protsessi.
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Intervjueerija: Selleks mul on kdik. Tanan Teid veel kord intervjuu eest!

Intervjueeritav: Palun! Soovin edu!
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