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SISSEJUHATUS

Koik inimesed teevad oma elus pidevalt otsuseid. Need on erineva iseloomu ja
eesmirkidega. Moned siinnivad kergelt ega vota palju aega, kuid on neidki, mille puhul
enne 10pliku otsuse vastuvotmist moeldakse ja analiiiisitakse kaua ning mille tegemisse
kaasatakse rohkem osapooli. Sageli peab otsuseid ka teistele inimestele selgitama ja
pohjendama. Samasugused otsustamise ja kommunikatsiooniga seonduvad protsessid

toimuvad ka koigis organisatsioonides.

Selleks, et jouda efektiivse ja eduka otsuseni tuleb, lisaks erinevatele
otsustamistaktikate kasutamisele, arvestada ka teisi organisatsioonilisi faktoreid, mis
16pptulemust mdjutavad. Uhe sellise elemendina kiisitletakse otsustusprotsessi pidevalt
saatvat kommunikatsiooni, milleta ei oleks otsuste tegemine organisatsioonis voimalik.
Organisatsioonisisestes otsustusprotsessides on esmatédhtsad organisatsiooni tootajad,
kes erinevate otsuste alusel tootama peavad. Otsustusprotsessi kommunikatsiooni iiheks
osaks on nende inimeste kaasamine ja informeerimine kogu protsessi viltel.
Planeerimata ja juhuslik kommunikatsioon ning kommunikatsiooniprotsessis tehtud
vead vOivad mojutada negatiivselt otsuse edukat elluviimist ja ka organisatsiooni
toimimist iildisemalt. Erinevad uuringud on nididanud, et organisatsioonid, kus
kommunikatsiooni aluseks on strateegiline mdotlemine ja planeerimine, on oma

tegevuses edukamad kui need organisatsioonid, kus see nii ei ole.

Pérast taasiseseisvumist on Eestis toimunud palju muutusi alates {ihiskondlik-
majanduslikust formatsioonist, 10petades muutustega inimeste viidrtushinnangutes ja
kditumisstrateegiates. Samas on suur osa Eesti organisatsioonide juhte pirit eelmisest
riigikorrast ja hakkavad alles niiid modistma kommunikatsioonijuhtimise olulisust, et
tagada oma organisatsiooni elujoulisus (Tampere 2006). Sageli algab otsustusprotsessi
kommunikatsioon hetkest, mil juht ainuisikuliselt vastuvdetud otsuse tditmiseks vilja

kuulutab.  Tédnapdeval on jdrjest olulisemaks muutumas terve protsessi



kommunikatsioon — alates hetkest, mil kellelgi tekib idee voi voimalus, ldbi
informatsiooni kogumise, inimeste arvamuste avaldamise, kuni parima vdimaliku
variandi leidmiseni ning alles siis otsuse vastuvotmise ja elluviimiseni. Seega on viga
oluline uurida erinevatele nididetele tuginedes, kuidas kommunikatsioon
otsustusprotsessides toimib, ja analiiiisida, mil mééral oleks voimalik selle tdiustamine,

et saada paremaid tulemusi otsuste rakendumisel.

Nii otsustusprotsesse kui ka kommunikatsiooniprotsesse on eraldiseisvalt uuritud
viimastel aastakiimnetel palju. Suhteliselt vidhem on uuritud kommunikatsiooni
otsustusprotsessis, kuid on selge, et kommunikatsioon saadab tervet otsustusprotsessi,
mitte ainult selle tiksikuid osasid. Eestis on otsustusprotsesside kommunikatsiooni osa

uurinud Haridus- ja Teadusministeeriumi niitel Age Rosenberg (2006).

Kéesolevas toos voetakse otsustusprotsessi ja kommunikatsiooni omavaheliste seoste
iseloomustamisel aluseks Eesti Kaubandus-T60stuskoja struktuurimuudatuse otsus
ithendada kolm osakonda. Eesti Kaubandus-To6stuskoja otsus on niide sellest, kuidas
voib ldbimdtlemata kommunikatsioon otsustusprotsessis kaasa tuua vastuseisu
organisatsiooni sees, negatiivsed emotsioonid ja reaktsioonid tOoOtajate seas ning
potentsiaalselt ~ tootajate  lahkumise.  Halvemal  juhul  v&ib  puudulik
kommunikatsioonijuhtimine tuua kaasa ka organisatsiooni maine kahjustuse ja
organisatsiooni védrtuse languse. Oluline on uurida, kuidas sellised otsustusprotsessid
kulgevad, kuidas oleks voimalik sarnaseid otsuseid valutumalt teha ning protsessi

kommunikatsiooni paremini juhtida.

Kéesoleva bakalaureusetdo eesmirk on vilja tuua otsustusprotsessi ning selles toimivat
kommunikatsiooni mdjutavad faktorid ning nende kaudu kaardistada otsustusprotsessi
kommunikatsioon. To6 empiiriline osa tugineb siivaintervjuudele ja otsustusprotsessi
kdigus valminud materjalidele, millele tuginedes kaardistatakse otsustusprotsessi

kommunikatsioon.

To0 esimeses peatiikis kirjeldatakse teoreetilisi késitlusi, mis iseloomustavad otsustus-
ja  kommunikatsiooniprotsesse.  Teises  peatiikis  piistitatakse  konkreetsed
uurimisiilesanded ja —kiisimused. Kolmandas peatiikis tutvustatakse uuritavat Eesti

Kaubandus-T66stuskoda, analiilisitavat otsust ja kasutatavaid uurimismeetodeid.



Neljandas peatiikis tuuakse lugejani tulemused, milleni jouti siivaintervjuude ja
otsustusprotsessi materjalide uurimise kiigus. Viiendas peatiikis tuuakse vilja
autoripoolsed jdreldused Ildhtuvalt uurimisiilesannetest. To6 10petavad eestikeelne

kokkuvote, kasutatud kirjanduse loetelu, lisad ning inglisekeelne kokkuvdte.



1. OTSUSTUSPROTSESSI KOMMUNIKATSIOONI
TEOREETILISED ALUSED

1.1. Otsuseid ja kommunikatsiooni mojutavad
organisatsioonilised tegurid

1.1.1. Programmeeritud ja programmeerimata otsused

Igapdevaelust ja isiklikest kogemustest teavad koik, et tuleb ette olukordi, kus tuleb
votta vastu erinevaid otsuseid. Monikord on olemas varasem kogemus ning sobiv
lahendus leitakse viga kiiresti. Monel teisel juhul on situatsioon ja olukorda mdjutavad
tegurid niivord keerulised, et enne otsustamist moeldakse pohjalikult jérele ja
analiiiisitakse ~ vOoimalikke kéitumisvariante. Otsused jagunevad &ddrmuslikult
programmeeritud ja programmeerimata otsusteks, mille vahele jddvad segunenud
otsuste tiiiibid, mida analiiiisides vo0ib leida molema otsuse tiiiibi elemente.
Programmeerimata otsuse tiitibi 1ihenemise ja teoreetilise aluse 161 Herbert A. Simon

(Jennings & Wattam, 1998: 3).

Otsuseid, mis on korduvad, rutiinsed voi mille langetamiseks on kindel protseduur,
nimetatakse programmeerituteks. Programmeeritud otsus on sageli standardvastus
rutiinsele probleemile. Probleemi sisuline pool ja vdimalikud lahendusvariandid on
selged ja otsustajale kergesti arusaadavad (Hitt et al, 2005: 311). Sageli on sellist tiiiipi
probleemide lahendamiseks loodud reeglid, mis voimaldavad otsustajal valida sobiva

kaitumisviisi.

Programmeerimata otsuseid iseloomustatakse ldhtuvalt nende esinemise uudsusest,
mitte-struktureeritusest ning tagajirgede ulatusest. Probleemide puhul, millega
organisatsioon pole varem kokku puutunud, ei ole sageli voimalik otsustajal dra tunda

kindlat probleemi struktuuri, mis omakorda ei vdoimalda olukorda lahendada vastavalt
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varasematele kogemustele. Programmeerimata otsused vdivad aja méodudes muutuda
programmeerituteks vastavalt sellele, kuidas luuakse efektiivsed otsuse langetamise
viisid (Simon 1965, viidatud Jennings & Wattam, 1998: 3 vahendusel). Samas on
vOoimalik, et tavaolukorra otsustusmehhanismid muutuvad kasutuks ootamatult

muutunud olukorra t6ttu ning otsustamine muutub programmeerimata otsuseks.

Enamiku strateegiliste otsuste puhul ei ole vdimalik valida “andmebaasist” sobivat
lahendust ja seda rakendada. Kuid siiski ei pruugi strateegiliste otsuste langetamisel
alati olla tegemist tdielikult uudse olukorraga. Tavaliselt leidub olukorras elemente, mis
on varem esinenud modnes muus situatsioonis ning mojureid, mis ei lase tdielikult
rakendada varem viljatootatud vastuseid. Seega voibki Oelda, et enamasti jddvad

otsused kahe ddrmuse - programmeeritud ja programmeerimata otsuste - vahele.

Keerulist ja komplitseeritud otsustusprotsessi nimetas Simon programmeerimata
otsuseks. Samalaadset ndhtust on uurinud ka Henry Mintzberg (1976), kes nimetas

komplitseeritud otsuseid struktureerimata otsusteks.

Tipp-
juhtkond

Keskastme
juhtkond

Madalama
astme
juhtkond

:|Programmeerimata B Programmeeritud
otsug otsus

Joonis 1.1 Otsuse tiilibi ja organisatsiooni hierarhia vaheline mgju. Allikas Hitt et al.,

2005: 311.

Joonisel 1.1 on kujutatud erinevate organisatsiooniastmete ja otsusetiiiipide vahel
valitsevat seost. Ennekdike méédrab probleemi ulatus ja uudsuse aste selle, kes otsuse

vastu votab ja selle eest vastutab. Mida komplitseeritum ja keerulisem on probleemi
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olemus, seda suurem on ka vastutus ja sellisel juhul antakse organisatsioonides
tavaliselt vastutamine organisatsiooni hierarhias korgemale astmele. Mida keerulisem
on otsustamist vajav kiisimus, seda tdendolisem on, et ta liheneb programmeerimata

otsuse tiitibile.

Otsuse tiilip ja inimeste vastutusala méiidravad otsustusprotsessi edasise kulgemise
vastavalt sellele, kuidas ja kellele on vaja asjakohast informatsiooni anda. Juhul kui
organisatsioonisisene informatsiooniliikumine on histi ja otstarbekalt korraldatud, on

olemas eeldused otsustusprotsessi kommunikatsiooni paremaks dnnestumiseks.
1.1.2. Kommunikatsioonivoogude suunad organisatsioonis

Eelmises peatiikis toodud jooniselt on niha, et seotud on omavahel otsustaja staatus
organisatsiooni hierarhias ning otsuse tiiiip. Selleks, et otsus vdiks ellu rakenduda, peab
see olema kommunikeeritud erinevate osapoolteni, keda see otsus mdjutab. See viitab
sellele, et kui otsus on tehtud alamastme juhtide poolt, siis on vaja selle sisust teavitada
oma iilemust (lilemusi) ning alluvaid ning kui tegemist on tippjuhtkonna otsusega, siis
selleks, et organisatsiooni liikmed saaksid vastavalt seda jdrgida, on vaja viia

informatsioon nendeni.

Informatsioon saab organisatsioonis liikkuda mitmes suunas: vertikaalselt (iilalt alla, alt
iiles), horisontaalselt ja diagonaalis. Vertikaalselt kommunikeeritakse tavaliselt médda
hierarhiat ehk iilemus teavitab oma alluvat, kes edastab teate oma alluvale jne. On ka
vOoimalik teisesuunaline informatsiooni liikumine ehk alluvalt iilemusele, kes edastab
selle oma iilemusele jne. Tavaliselt toimub vertikaalne kommunikatsioon sama iiksuse
I6ikes (Vos, Shoemaker, 2001: 85). Voib oelda, et koikides organisatsioonides
kommunikeeritakse iilalt alla, sest muidu ei suudaks organisatsioon piisida, palju vihem
voimaldatakse informatsioonil alt iiles liikuda. Vertikaalse infoliikumise puhul toimib
tavaliselt paremini iilevalt alla liikuv informatsioon. Tippjuhtkonna otsused jouavad
paremini alluvateni kui vastupidi, et todtajate poolne kommunikatsioon jouaks
iilemusteni. Probleeme esineb vertikaalsel otsustusprotsessi kommunikatsioonil ka

erinevate iiksuste vahel.



Ulalt alla suunatud kommunikatsioonil on viis funktsiooni (Frank, Brownell, 1989: 47-
50, viidatud Vadi, 1996: 109 vahendusel):

instrueerida tootajaid nende kohustustest ja tditmise votetest;

luua vastastikune tooalane soltuvus;

selgitada mitmesuguseid standardseid protseduure;

anda tooandjale tagasiside nende t6otulemuste kohta;

A

tutvustada organisatsiooni eesmirke ja nende saavutamise viise.

Alt iiles kommunikatsiooni otstarve on saada teavet (Ibid:109):
1. alluvaist, nende eesmirkidest, motetest ja huvidest;
2. inimeste probleemidest, takistustest organisatsiooni eesmérkide saavutamisel;
3. sellest, kuidas mdistetakse ja tdlgendatakse organisatsiooni eesmirke ja
tegevussuundi;

4. ettepanekuid tegevuse muutmiseks.

Horisontaalne kommunikatsioon ldhtub eelkdige suhtlusest sama tasemega
organisatsiooni liikmete vahel. Horisontaalne kommunikatsiooni suund vahendab sageli
palju enam informaalset kommunikatsiooni. Diagonaalse kommunikatsiooni puhul
suhtlevad omavahel mitmete erinevate hierarhia astmete litkmed erinevatest iiksustest.

(Vos, Schoemaker, 2001: 86)

Vos ja Shoemaker (2001) on mirkinud, et on vOimalik ka lineaarne ja paralleelne
kommunikatsioon.  Lineaarse kommunikatsiooni puhul toimub kommunikatsioon
vastavalt hierarhilisele struktuurile, kus keskastme juhid moodustavad puhvri erinevate
organisatsiooni astmete vahele. Selline puhvriseisus, nii erinevates suundades
kommunikatsiooni puhul, vOib kaasa tuua mitmeid kommunikatsioonihiireid. Seega,
nagu Vos ja Shoemaker on ka oelnud, peavad keskastme juhid olema heade
suhtlemisoskustega. Paralleelne kommunikatsioon tdhendab oma olemuselt seda, et
informatsioon jOuab 1dbi keskse allika koikide litkmeteni. Selleks keskseks allikaks voib
olla nii juhatus kui ka niiteks personaliosakond. Paralleelse kommunikatsiooni rollina
nidhakse organisatsiooniliste muutuste selgitamist ning lineaarse kommunikatsiooni
olulisus seisneb konkreetse muutuse sisulise poole pdohimdtete selgitamises ja

“tolkimises” madalamate astmete tootajatele. (Ibid: 86-87)
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Ténapdeval hakkab arenenumates organisatsioonides paralleelse kommunikatsiooni
vahendaja rolli iile votma kommunikatsiooniosakond. Kuigi itha enam rohutatakse
paralleelse kommunikatsiooni olulisust organisatsiooni arengu jaoks, jddb alati, ja
peabki jddma, ka koht lineaarsele kommunikatsioonile. Kindlasti puudub vajadus kdike
ja koigile kommunikeerida, sest suur osa informatsioonist ei ole koikidele
organisatsiooni litkmetele oma t60 tegemiseks vajalik ning see tekitaks informatsiooni

ulekiilluse.

Nii alakommunikatsioon, kui ka liigne kommunikatsioon voib tekitada segadust ja
vastavalt kas infosulgu voOi informatsiooni ilekiillust. Pigem soltub konkreetse
infohulga ja suuna valik olukorrast, milles otsus tuleb teha, ning millise otsuse tiiiibiga

on tegemist. Oluline on ldhtuda ka sellest, millises etapis parasjagu otsustusprotsess on.
1.1.3. Kommunikatsioonikanalid ja -viisid

Kommunikatsioon peab olema alati vahendatud. Ei ole vdoimalik, et kellegi mdote jouaks
tema teadvusest teise inimese teadvusesse, ilma et selle jaoks midagi tehtaks. Sealjuures
saab otsust kommunikeerida erinevate vahenditega nii organisatsioonisisestele

sihtgruppidele kui ka organisatsioonivilistele sihtgruppidele.

Uks voimalus on kommunikatsiooniviisid jagada kolmeks: suuline kommunikatsioon,
kirjalik kommunikatsioon voi vahendatud kanalite kaudu toimiv kommunikatsioon
(Miller, 1999: 19). Hirokawa, Erbert & Hurst (1996, 275) mairgivad, et
otsustusprotsessides  kasutatud kommunikatsiooniviisid jagunevad: n&dost-nikku
suhtluseks ning piiratud vahenditega suhtluseks. Viimati mainitud jaotusviis liigitab
kommunikatsiooniviisid aga vidga ebavOrdsetesse gruppidesse, sest nidost-nidkku

suhtlusviise on, vorreldes piiratud vahenditega suhtlusviisidest, tunduvalt vihem.

Uhe parema kommunikatsiooniviiside jaotuse on esitanud Hitt (2005), jagades
kommunikatsiooniviisid verbaalseteks ja mitteverbaalseteks. Verbaalsed jagunevad
omakorda suulisteks ja kirjalikeks (vt tabel 1.1). Samas ei suuda ka see jagunemine
haarata  koiki  kommunikatsiooniviise. = Mainimata  jdetakse  suures  osas
kommunikatsioonikanalid, mis vahendavad informatsiooni organisatsioonist viljapoole.

Eriti just turunduslike otsuste puhul on kriitilise tdhtsusega valida dige viljapoole
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suunatud kommunikatsioonikanal. Samuti ei ole sisekommunikatsiooniviiside loetelu
tdaielik. VOib nimetada veel suulistest kommunikatsiooniviisidest koosolekuid,
kirjalikest organisatsioonisiseseid infolehti/ uudiskirju, varasematel aegadel kasutusel
olnud infostende, viimastel aastatel jdrjest enam kasutustleidev intranetti, samuti

monedes organisatsioonides populaarset MSN-1 ja Skype’i.

Tabel 1.1. Kommunikatsiooniviisid.

Verbaalne .
Suuline Kirjalik Mitteverbaalne
. —

e Vestlus Kiri e Riietus

e Kone/ loeng * Memo ¢ Intonatsioon

o Telefoniks e Raport o Fesiid

f} efonikone o E-mail ?s 1
e Videokonverents o Fax e Nioilme

Allikas Hitt ef al., 2005: 493

Kommunikatsiooniprotsessi ~ saab  vaadelda  soltuvalt selle  reguleeritusest.
Organisatsioonis toimub suhtlemine kahel viisil — ametlik ja mitteametlik (Vos,
Schoemaker, 2001: 86). Ametlik ehk formaalne kommunikatsioon toimub tavaliselt
vastavalt organisatsiooni struktuuri hierarhiale. Informaalse kommunikatsiooni all
moistetakse tavaliselt organisatsioonides tekkivaid sotsiaalseid suhteid, mis ei ole
médratud organisatsiooni hierarhiaga (Hirokawa et al. 1996). Moningad
kommunikatsiooniviisid sobivad paremini formaalse kommunikatsiooni tditmiseks ning

moningad paremini informaalse suhtluse vahendamiseks.

Formaalse = kommunikatsiooni  reguleerimisel  piilitakse = vdimalikult  palju
suhtlemisstandardeid kirjalike reeglitega paika panna. Moningates organisatsioonides
on selgelt fikseeritud, milliseid kanaleid pidi ja kuidas peab informatsioon liitkuma.
Sellisel juhul kasutatakse kommunikatsiooniks suhteliselt palju kirjalikke vahendeid ja
seega on ametlikku kommunikatsiooni lihtsam kontrollida, kuna sellest jddvad jdrele

materjalid.

Kommunikatsiooniviisi valik sdltub paljuski ka otsustusprotsessi tiitibist. Kui lihtsamate
ja rutiinsete otsuste puhul (programmeeritud otsused) ei ole leitud, et oleks vahet, kas

kasutatakse piiratud vahenditega suhtlust (kdik peale ndost-ndkku suhtluse) voi mitte,
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siis mida enam liigub otsuse tiilip programmeerimata otsuste poole, seda olulisemaks
muutub kommunikatsioonikanali kvaliteet. Hirokawa mirgib, et korgema kvaliteediga

otsuseid seostatakse pigem piirangutevaba vOi vidhem piiranguid esitavate

kommunikatsioonikanalitega (Hirokawa et al, 1996: 275).

1.1.4. Organisatsioonitiiiibi méju kommunikatsioonile

Kogu organisatsiooni haarav kommunikatsioon on sdltuvuses nii organisatsiooni

struktuurist,  kultuurist, kliimast kui ka formaalsetest ja informaalsetest

suhtlemistavadest. Seega vaadeldakse kdesolevas t60s veidi ldhemalt ka erinevaid

organisatsioonitiilipe ning kirjeldatakse, kuidas need mojutavad
kommunikatsiooniprotsesse.
Traditsioonilistes organisatsioonikommunikatsiooni kisitlustes jagatakse

organisatsioonid kolme tiiiipi: klassikaline organisatsioon, inimsuhete organisatsioon ja
inimressursi organisatsioon (Miller 1999: 2). Kommunikatsioonieripdrade vordlus on

esitatud tabelis 1.2.

Tabel 1.2. Kommunikatsioon klassikalises, inimsuhete ja  inimressursi
organisatsioonides

Klassikaline Kkésitlus | Inimsuhete Kiisitlus | Inimressursi késitlus
Kommunikatsiooni - | Ulesanne Ulesanne, suhtlemine | Ulesanne, suhtlemine,
sisu innovatsioon
Kommunikatsiooni - | Vertikaalne (alla Vertikaalne ja Igas suunas,
suund suunatud) horisontaalne meeskonna pohine
Kommunikatsiooni - | Tavaliselt kirjalik Enamasti ndost — Koik kanalid
kanal nakku
Kommunikatsiooni - | Formaalne Informaalne Molemad, kuid eriti
stiil informaalne

Allikas: Miller 1999: 56

Klassikalise organisatsiooni kontseptsioon tugineb eelkdige Fayoli, Weberi ja Taylori
kisitlustele ning organisatsiooni kui masina metafoorile. Klassikalise organisatsiooni

kommunikatsiooni eesmidrk on eelkdige vahendada infot {ilesannete kohta

organisatsioonis. Kommunikatsiooni sotsiaalset ja suhtlevat poolt ning innovatsioonilist

kommunikatsiooni piiiitakse klassikalises organisatsioonis minimeerida ja sellele
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ollakse wvastu. Informatsioon liigub klassikalises organisatsioonis enamasti vaid
vertikaalselt (iildjuhul iilevalt alla suunal) ning vastavalt organisatsiooni hierarhiale.
Seda tiilipi organisatsioonides ei joua tagasiside tavaliselt tootajatelt organisatsiooni
tilemistele hierarhia tasemetele. Klassikalised organisatsioonid tuginevad oma
kommunikatsioonis eelkdige kirjalikele kommunikatsioonivahenditele ja —kanalitele.
Kuna peamine kommunikatsioon toimub {iilesannete tasemel, siis luuakse
organisatsiooni efektiivseks toimimiseks palju erinevaid kirjalikke juhiseid ja
kisiraamatuid. Sellist tiilipi organisatsioonides, kus kliima on eelkdige biirokraatlik ning
kus hinnatakse professionaalsust, on ka kommunikatsioonistiil viga formaalne. Kuigi
klassikalist organisatsiooni enam védga ulatuslikult praktikas ei  leidu, on selle
varasemad mdjutused siiski alles ning on eelkdige néhtavad organisatsiooni struktuuris.

(Miller 1999: 16-23)

Miller (1999) toob inimsuhete organisatsiooni kontseptsiooni alusteooriatena vilja
Maslow vajaduste hierarhia kisitluse, Herzbergi motivatsiooni ja hiigieeni faktorite
teooria ning McGregori X ja Y teooria. Erinevalt klassikalise organisatsiooni
kisitlusest, toetatakse inimsuhete organisatsioonis horisontaalset kommunikatsiooni,
pidades todtajate omavahelist suhtlust sama oluliseks kui vertikaalset iilalt alla
kommunikatsiooni. Kuna inimsuhete organisatsioonis on eesmérgiks inimeste vajaduste
rahuldamine, siis on koige kohasem kommunikatsioonikanal selleks n#ost-ndkku
suhtlus, mis on seda tiilipi organisatsioonides kesksel kohal. Kirjalikud
kommunikatsioonikanalid ei voimalda mitteverbaalseid signaale ja tagasisidet, seega on
nendel ka viiksem sotsiaalne ja emotsionaalne moju. Kommunikatsioonistiil, mis
inimsuhete organisatsioonis tugevalt domineerib, on informaalne, mis on tiielik vastand
klassikalises organisatsioonis enamasti kasutatavale formaalsele kommunikatsioonile.

(Miller 1999: 38-43)

Inimsuhete organisatsioonikésitluse levik on tugevalt mdjutanud ka juhtide suhtumist,
mille tulemusena arvestatakse otsustusprotsessides viga palju inimeste erinevate
vajadustega. Samas tddeb Miller, et inimeste vajadused ei ole siiski alati otsuste

langetamisel primaarsed (Ibid: 42).
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Kolmanda, inimressursi organisatsiooni késitlus, ldhtub eelkdige inimsuhete
organisatsiooni noOrkustest ja puudujdikidest. Selle kisitluse aluseks on Miller
nimetanud Blake ja Moutoni juhtimisvorgustiku késitlust, Likerti IV siisteemi ning
Ouchi Z teooriat. Inimressursi organisatsioonides toetatakse nii iilesandeid puudutavat
suhtlemist kui ka innovatsiooni (suhtlus uute ideede iile organisatsioonis) soodustavat
kommunikatsiooni. Seda tiilipi organisatsioonides julgustatakse kommunikeerima igas
suunas iile kogu organisatsiooni. Kommunikatsioonikanalitest kasutatakse voimalikult
paljusid . Kuigi eelkdige kasutatakse ka seda tiilipi organisatsioonides eelkdige
informaalset kommunikatsioonistiili, nagu ka inimsuhete organisatsioonides, ei jéeta
siiski korvale ka formaalset kommunikatsiooni, juhul kui see on olukorrale sobiv.

(Miller 1999: 50-64)

Lisaks nendele kolmele traditsioonilisele organisatsioonitiiiibi késitlusele, on veel kolm,
mis ldhtuvad eelkdige tdnapdevasematest lihenemistest organisatsioonile. Nendeks on
organisatsiooni siisteemikdésitlus, kultuuri kisitlus ning kriitiline késitlus (Miller 1999).
Alljargnevas tabelis 1.3. on lithidalt esitatud iga kisitluse eripdrad arvestades suhtumist

otsustusprotsessidesse.

Tabel 1.3. Otsustusprotsessi kisitlused ldhtuvalt organisatsioonitiiiipidest.

Kisitlus Négemus otsustusprotsessist

Klassikaline Otsustamist nihakse kui ratsionaalset ja loogilist protsessi. Rohutatakse

organisatsioon | protseduure ldbi mille otsustajatel on vdimalik saavutada optimaalseid
tulemusi nii efektiivselt kui voimalik.

Inimsuhete Osalemist otsustusprotsessis ndhakse kui tootajate kdrgemate vajaduste

organisatsioon | rahuldamise vdimalust. Rahuldatud to6tajad on seelébi produktiivsemad.

Inimressursi Osalemist otsustusprotsessis nihakse kui tootajatelt vidrtusliku informatsiooni

organisatsioon | saamise ning otsuse eduka juurutamise voimalust.

Stisteemi- Otsustamist nihakse kui kompleksset protsessi, mis koosneb paljudest ja

kisitlus varieeruvatest etappidest. Osalejaid otsustusprotsessis nidhakse kui
vastastikuses soltuvuses ja suuremas organisatsioonilises siisteemis olevaid.

Kultuuri Otsustamist nihakse kui tavade kogumit, mis peegeldavad organisatsiooni

kisitlus viirtusi. Konflikte otsustusprotsessis vaadeldakse kui voimalike erinevate
subkultuuride véértuste indikaatoreid.

Kriitiline Otsustamist nidhakse kui protsessi, mille kaudu organisatsiooni juhid saavad

kisitlus tootajate iile kontrolli rakendada. Kui tootajad osalevad otsustusprotsessis, siis
nad aktsepteerivad organisatsiooni poolt seatud eelduseid otsusele ning
panustavad organisatsioonisiseste suhete hegemooniasse.

Allikas: Miller 1999: 189.
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Erinevad organisatsioonitiiiibid mdjutavad nii kommunikatsiooni iildiselt, kui ka seda,
kuidas  organisatsioonis  otsustusprotsessidesse  suhtutakse. = Organisatsiooni
otsustusprotsessi kaardistamisel on vaja lisaks konkreetse otsusega seonduvale, hinnata
ka organisatsioonilisi tegureid laiemalt ehk vaadelda, millist tiilipi organisatsiooniga on

tegemist.

1.2. Nutti otsustusprotsessi mudel

Otsustusprotsessidele on vdoimalik ldheneda mitmeti. On otsustusprotsesside késitlusi,
mis ldhtuvad kaose teooriast, kuid suur osa otsustusprotsesse uurinud teoreetikuid on
pliidnud luua teatud struktuuri, mille alusel otsustusprotsess toimib. Enamasti
eristatakse otsustusprotsessis kolme kuni kaheksat etappi (Mintzberg, 1976; Wensley,
1989; Nylen, 1990; Schwenk 1995; Vadi, 1996; Beach, 1997; Conrad & Poole, 1998;
Nutt, 1993, 1997, 2002; Hitt 2005), mida erinevad uurijad on oma valiku kohaselt kas
tdiendanud, lisades etappe voi alaetappe voi hoopis vihendanud nende arvu. Kéesoleva
too autor leidis, et enamike mudelite puhul voib eristada viite etappi - probleemi voi
vOimaluse tuvastamine; lahendusvoimaluste otsimine vOi arendamine; lahendusvariandi

valik; otsuse juurutamine/tdideviimine ja kontroll.

On oluline, et koiki etappe saadaks kommunikatsioon. Suuremalt jaolt on vaja
korraldada infoliitkumine organisatsiooni sees, kuid teatud etappides ja olenevalt otsuse
sisust on vaja korraldada ka organisatsiooni viliskommunikatsiooni. Eriti oluliseks
kujuneb viliskommunikatsioon turunduslike otsuste puhul ja juurutamise ning

tdideviimise etapis.

Kéesolevas t60s analiiiisitakse otsustusprotsessi Ameerika teadlase Paul Nutti poolt
kujundatud organisatsioonilise otsustusprotsessi mudeli raames. Oma uurimuses kasutas
ta otsustusprotsessi madratlemiseks nelja etappi (Nutt, 1997: 46):

1. suuniste kujundamine,

2. lahendusvariantide tuvastamine ja arendamine,
3. hindamine,
4

. juurutamine.
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Iga etapp jaguneb veel omakorda alavalikuteks ehk otsustusprotsessi igas etapis on
otsustajal kasutada voimalikud erinevad taktikad. Bakalaureuseto6 autori arvates on
oluline, et Nutt on kaardistanud erinevad kiitumisalternatiivid, mis otsustajatel
protsessi kéigus tekivad. Mudeli iitheks miinuseks on kui mitte kommunikatsiooni rolli
elimineerimine, siis vihemalt selle alatdhtsustamine. Nutti mudelit otsustusetappide

jagunemise kohta protsessis, aitab selgitada autori koostatud joonis 1.2.

Otsustusprotsess
[ [ [ |
1. Suuniste 2. Lahendusvariantide 3. Hindamine 4. Juurutamine
kujundamine tuvastamine
ja arendamine
| | Kehtestamise taktika || Kopeerimine | Analiiiis | Osalemine
\: Kontseptsiooni taktika \: Uksik kopeerimine Andmed Mirgiline
Probleemi lahendamine Siinteetiline Piloot uuring Delegeeritud
: : kopeerimine Simulatsioon Taielik
| | Avastamise taktika — — Koikehaaray
|| Otsimine || Tingimine
|| Veenmine
Eesmirkide seadmine Inspiratsioon/
Umberkujundamine Uhetsiikliline — pirats ..
. 1oy Subjektiivsus Kisk
Mitmetsiikliline —
|| Loomine Andmed
Sponsorarvamus
Ekspertarvamus
Kasutaja arvamus
|| Kohtuotsus

Joonis 1.2. Otsustusprotsessi etapid ja taktikad. Allikas: Nutt, 1997: 46-51, autori

joonis.

Nutti otsustusprotsessi mudeli kdige suurem miinus on see, et seal ei kajastu otsuse
juurutamise jiargne kontrolli etapp. Kiesoleva t60 autor peab ka otsusele jiargnevat
kontrolli oluliseks ning vajalikuks, et tulevikus erinevaid vigu, mida iihes protsessis
tehtud on, enam ei korrataks. Samuti ei ndita Nutt oma toddes konkreetselt
kommunikatsiooni rolli selles protsessis, kuid kdesoleva t60 autori arvates, on

erinevates otsustusprotsessi etappides kaasnev kommunikatsioon véga oluline. Selle
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suund, viis ja kasutatavad  kanalid soOltuvad konkreetsest etapist ja kaasatud

sihtgruppidest, mida on kirjeldatud kéeoleva to0 teistes peatiikkides.

Suuniste kujundamise etapis on voimalikud kaks taktikat, millel kummalgi on kaks
alaalternatiivi. Kehtestamise taktika puhul, kus kasutatakse otsustamiseks juba
valmisolevaid lahendusi voi lahendatakse probleeme vastavalt eelnevalt paika pandud
voi tekkinud tavadele, on sisuliselt tegemist suhteliselt programmeeritud otsustega.
Avastamise taktika, kus otsitakse uusi lahendusi ja erinevaid alternatiive, viitab selgelt

programmeerimata otsuste tiiiibile.

Avastamise taktika kdigus kasutavad organisatsioonid kahte varianti: eesmérkide
seadmist ning Uimberkujundamise taktikat. Eesmérkide puhul kehtestatakse teatud
kvantitatiivsed eesmirgid, milleni tuleb otsustamise kiigus piitielda. Umberkujundamise
alternatiivi puhul dramatiseeritakse vajadust tegutsemiseks. Koige edukamateks
taktikateks Nutti uvuringu jérgi kujunesid iimberkujundamise ja eesmérkide seadmise
ldhenemised. Otsused, mille puhul valitakse avastamise taktika, liiguvad edasi teise,
lahendusvariantide tuvastamise ja arendamise etapi juurde, kuid teiste taktikate puhul,

liigub organisatsioon otsustusprotsessis otse hindamise etapi juurde. (Nutt 1997: 47)

Lahendusvariantide tuvastamise ja arendamise faasis kasutatakse kolme tehnikat:
kopeerimine, otsimine ja loomine. Kopeerimise puhul on voimalikud kaks varianti: kas
kasutatakse mone organisatsiooni iihte varasemat kogemust voOi praktikat, mida
rakendatakse oma ettevottes voi proovitakse koguda mitme teise ettevotte kogemusi
ning siinteesida endale sellest sobiv. Otsimise puhul on vdimalik leida lahendus
ithekordse otsimistsiikliga, mille jooksul otsustaja samaaegselt Opib, voi kasutatakse
jargmistes tsiiklites seda, mida esimeses tsiiklis Opiti. Loomise puhul piiiitakse leida
eelkdige organisatsiooni sees uusi lahendusi. Pigem kasutatakse viimati mainitud
taktikat keerulisemate ja komplekssemate probleemide lahendamiseks. Koige
edukamaks hinnati siinteetilise kopeerimise tehnikat, samuti andis juurutamisel héaid

tulemusi mitmetsiiklilise tuvastamisprotsessi kasutamine. (/bid)

Hindamise protsessis on Nutt kasutanud Thompsoni (1967) teoreetilist kisitlust otsuste
tiitipidest ja nende tegemise iilesannetest. Thompson késitles vaid valiku (hindamise)

protsessi, kuid mitte probleemi olemasolu identifitseerimise, lahenduste leidmise ega
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juurutamise protsessi. Hindamise protsessis valitakse sobiv variant vilja nelja peamise

viisi kohaselt: analiiiis, tingimine, kohtuotsus ja inspiratsioon/subjektiivsus'.

Need moodustavad omavahel maatriksi, mille aluseks on 10pptulemuse ja vahendite
suhe (vt joonis 1.3). Kui teada on eesmérk vdi oodatav 10pptulemus ning ka vahendid
nende saavutamiseks, siis on hindamise aluseks analiiiis. Juhul kui teada on kiill vahend,
kuid mitte soovitud moddetav eesmérk, on hindamisel tegemist tingimise taktikaga. Kui
16pptulemus ega ka vahendid pole teada, siis vOib seda nimetata inspiratsiooniliseks
hindamiseks. Kohtuotsustuslikul hindamisel on teada konkreetne eesméirk, kuid

ebaselge on see, kuidas seda saavutada.

Analiiiis Kohtuotsus
3 Otsustaja saab erinevaid |Otsustaja teeb otsuse, et leida
ﬁ g kvantitatiivseid arvandmeid, lahendus, mis vastab
‘g = et leida parim lahendus etteantud normidele
qUJ)
o
S
>
4 Tingimine Inspiratsioon
5
= Otsustaja lavib
°, < . . sidusgruppidega, et leida
z% = .(?tsustaja.clioob.grupll b midigi,pglis tgéétaks ja
— _§ sidusgruppidest ja palut muudab vahendeid, et need
] grupil leida lahendus, mis .
o sobib osapooliele vastaksid esmastele
= P vajadustele ja huvigruppide
loovusele
Teada Teadmata

Vahendid tulemuste saavutamiseks

Joonis 1.3. Lihenemised otsustele vastavalt otsuste iilesannetele. Allikas: Nutt, 2002:

69.

! Nutt on kasutanud erinevates téodes 1dbi aegade kahte terminit, mis sisuliselt tdhistavad iihte ja

sama objekti.
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Analiitis on eelkdige kvantitatiivne meetod, mille alla saab paigutada kolm
hindamisalust: andmed (kuskile salvestatud andmed), pilootuuring (viiakse 1ibi teatud
valdkonnas katsetuslik uuring (field study)) ja simulatsioon (kasutatakse andmeid, mis
saadakse sarnase olukorra tekitamisel). Tingimise puhul kasutatakse sageli konsensuse
pohimdtet, millele eelnevad ldbirddkimised erinevate osapoolte vahel. Otsuseid
hinnatakse hiiletamise voOi variantide jirjestamise teel. Inspiratsioonilise lihenemise
puhul tuginetakse sageli eelkdige instinktile. Andmete kasutamise inspiratsioonilise
taktika puhul tdhendab, et subjektiivse otsuse tegemiseks kasutatakse varasemaid
andmeid tegevuse kohta. Sponsorarvamus tekib siis, kui otsustaja toetab fakte, mis on
périt eksperdilt, kes on huvitatud konkreetsest valikust. Ekspertarvamuse puhul tugineb
valik  sOltumatult eksperdilt pidrit hinnangutele ja faktidele. Kasutaja arvamusele
tuginev valikute hindamine ldhtub kasutajatelt kiisitud tagasisidest. Kohtuotsustusliku
hindamise puhul tehakse otsus ilma igasuguse pohjenduse ja digustuseta. (Nutt, 1997:
49) Voib eeldada, et kui otsustaja on leidnud vahendid, kuidas eesmirki tdita, votab ta

vastavasisulise otsuse ka vastu.

Juurutamise faasis on taas kolm varianti, mida otsustajad kasutavad: osalemine,
veenmine ja kisk. Osalemisvoimaluse pakkumine sidusgruppide esindajatele kui
liikkmetele ei ole eriti menukas, kuna otsustajad peavad seda sageli liiga kalliks,
aegandudvaks ja see pOhjustab pingeid ning kontrolli kadumist. Mirgiline osalemine
(token) tdhistab lahendust, kus monedel otsusest puudutatud liikmetel palutakse teha
ettepanekuid. Delegeeritud osalemise puhul palub juhtkond tootajate grupil tootada
vilja voi pakkuda lahendusi. Téielikul osalemisel konsulteeritakse koikide otsusest
puudutatud osapooltega. Kdikehaarava osalemise puhul on kdik sidusgrupid kaasatud
ettepanekute ja valikute tegemisse. Veenmistaktika puhul on otsustajate soov nende idee
“maha miiia”, selgitades selle valiku eeliseid. Kolmas juurutamise voimalus on
kdskimine, mille puhul antakse vilja kindlad direktiivid, kuidas tuleb vastuvdetud otsust

taita. (Ibid: 51)

Kuna tegemist on eelkdige juhtimispraktikast ldhtuva mudeliga, siis puudub Paul Nutti
mudelis ndhtav kommunikatsiooni roll. Siiski pole kogu see protsess vdoimalik ilma

inimosaluseta ning inimosalus viitab omakorda kommunikatsiooni olemasolule. Igas
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otsustusprotsessi etapis on vOimalik vastavalt vajadusele kasutada erinevaid

kommunikatsioonivotteid, et iga etapp oleks voimalikult efektiivne.

Peamine valik, mis otsustajal tuleb teha, on valida eesmaérgile vastavad
kommunikatsioonitehnikad ning -kanalid, mida igale otsustusprotsessi etapile vastavalt
kasutada. Koik eelpool toodud teooriast ldhtuvad otsustusprotsessi tehnikad on mingis
olukorras kasutatavad, kuid ebaotstarbeka vOi vale kommunikatsiooniviisi valimine

voib rikkuda otsuse positiivse 10pliku elluviimise.

1.3. Sihtgruppide kaasamine otsustusprotsessi

1.3.1. Juhtimisstiilide roll kaasamises

Lisaks sellele, milline konkreetne otsus tuleb teatud olukorras teha, on oluline ka see,
kuidas ja kelle poolt peab otsus olema vastu voetud. Libi aegade on vilja tootatud palju

erinevaid klassifikatsioone, milline peaks edukas otsustaja olema.

Otsuseid saab teha kas iiksinda voi koos teistega. Sageli teevad juhid otsustusprotsessi
labi iiksinda ning kommunikatsioon tuleb méngu alles elluviimise etapis, kus on vaja
teistele organisatsiooni liikmetele vOi organisatsioonist viljaspool olevatele
sihtgruppidele otsusest teada anda. Samas ei pruugi juhil olla alati piisavalt
informatsiooni, oskusi vOi aega, et isiklikult kogu otsustusprotsess ldbi viia. Sellisel
juhul peaks juht kaasama teisi. Selle, kas juht on valmis ja soovib teisi asjasse

plihendada, méérab suuresti tema juhtimisstiil.

Ray Lye (1998) on oma artiklis kirjeldanud erinevaid juhtimisstiilide kisitlusi. Uhe
grupi teoreetikute arvates on inimestel teatud (kaasasiindinud) isikuomadused, mis
miiravad, kui efektiivne on ta otsustajana. Kirjeldatud késitluse positiivseks kiiljeks, on
loetud selle lihtsust. Negatiivsena tuuakse vilja selle teooria hdgusust, kokkulepitud
isikuomaduste nimekirja mittetdielikkust, vastuolusid tuntud juhtide puhul ning

konservatiivset ldhenemist.

Teised autorid jaotavad ja nimetavad juhtimisstiile selle alusel, kui palju antakse

alluvatele digust kaasatud olla, kui palju jagatakse nendega informatsiooni, kui palju
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voetakse kuulda nende arvamust ja tagasisidet ning kuivord antakse neile voimu otsuste

eest vastutada.

Biheivioristid késitlevad head otsustajat isikuna, kes viljendab teatud tiiiipi
kditumislaadi, mis viib heade otsusteni. Traditsiooniliselt jagab biheivioristlik
ldhenemine juhtimisstiilid kolmeks: esiteks autokraatlik, teiseks demokraatlik ja
kolmandaks laissez-faire. Kdige enam on teadlased positiivselt esile tdstnud
demokraatlikku stiili, mis on viinud jareldusele, et see on kdige kasulikum otsustamise

viis. (Ibid: 108)

Kommunikatsiooni- ja organisatsioonikliima seisukohalt mdjuvad kdige positiivsemalt
need taktikad, mis toetavad vOimalikult suurt kaasamist. Niiteks R. Likert jaotab
sarnaselt organisatsiooniliigid ja juhtimisstiilid neljaks: 1) ekspluateeriv autokraatlik, 2)
heatahtlik autokraatlik, 3) konsulteeriv ja 4) kaasav. Likerti Kkisitluses on
produktiivsemad need juhtimisstiilid, mille puhul juhid kasutavad rohkem kaasamist
(kolmas ja neljas) ning eelistab teistele samuti demokraatlikku stiili. (McKenna, 2003:

359)

Ekspluateeriva juhtimisstiiliga organisatsioonis toimub otsustamine vaid hierarhia
tilemistes kihtides ning informatsioon liigub vaid védga vihesel mééral organisatsioonis
ning seda vaid suunal iilalt alla. Heatahtlikus autokraatlikus organisatsioonis toimub
otsustamine samuti vaid iilemistel organisatsiooni astmetel ja {ilalt alla
kommunikeeritakse vidhe, kuid juba veidi suuremal mdiral. Erinevus nende kahe
organisatsioonitiiiibi vahel on see, et esimeses toimub motiveerimine peamiselt 1dbi

karistuse ja hirmu ning teises ldbi tasustamise.

Konsulteerivas organisatsioonis kasutatakse otsuste tegemiseks informatsiooni
mitmetest organisatsioonisisestest allikatest ning informatsiooni hulk on keskmine ja
liigub nii alt iiles kui ka iilalt alla. Viimane, kaasav organisatsioon, on teistest suhteliselt
erinev, sest otsustamisel on kaasatud koik organisatsiooni litkmed ning ohtralt

informatsiooni liigub organisatsioonis igas suunas. (Ibid)

Victor H. Vroom on iiks teadlastest, kes on uurinud, kuidas mdjutab juhtimisstiil

erinevate otsuste vastuvotmist ja grupi kaasamist otsustusprotsessi. Joonisel 1.5. on
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esitatud mudel, mille jidrgi jaotuvad juhtimisstiilid otsustusprotsessis viie alternatiivi
vahel: otsusta, konsulteeri individuaalselt, konsulteeri grupiga, fassiliteeri/ holbusta ning
delegeeri. Igaiiks neist stiilidest on sobilik teatud tiitipi olukordades, kus juht peab

otsustama, millisel miiral jagada oma otsustamise voimu teistega (Vroom 2000: 84).

Grupivabaduse ala

Liidri méju

0 3 5 7 10
Otsusta Konsulteeri Konsulteeri Fassiliteeri/ Delegeeri
iiksinda individuaalselt grupiga holbusta

Teed otsuse iiksinda ja Rédgid probleemist Presenteerid probleemi Tutvustad probleemi  Lubad grupil teha otsuse
teavitad voi “miitid” selle  grupi liikkmetele grupiliikmetele grupile kohtumisel, ise ettekirjutatud piirides.
grupile. Sa void kasutada  individuaalselt, saad kohtumisel, saad nende tegutsed vahendajana, Grupp identifitseerib ja
oma ekspertiisi kogudes nende soovitused ja soovitused ja teed defineerides diagnoosib probleemi,
infot, mida pead vajalikuks teed otsuse. otsuse. probleemi ja piirid, arendab alternatiivsed
grupilt vai teistelt. milles otsus tuleb teha. protseduurid selle

Sinu eesmirk on saada lahendamiseks ja otsustab.
nousolek. Hoolitsed Sinu roll ei ole otsene,

ka selle eest, et Sinu vaid telgitagune,

ideedele ei antaks pakkudes vajalikke
suuremat kaalu kui ressursse ja julgustust.
teiste omadele lihtsalt

Sinu positsiooni pérast

Joonis 1.4. Vroomi kohandus Tannenbaumi ja Schmidti taksonoomiale (Vroom 2000:

84, kasutatud tdlge Rosenberg, 2006: 30)

Grupi liikkmete kaasamine suureneb seda enam, mida rohkem liikuda liidri mdju
piirkonnast grupivabaduse ala poole. See, millist kaasamise ulatust rakendada, sdltub
konkreetsest situatsioonist, kuid samuti eelpool kirjeldatud juhtimisstiilidest. Kui juht
on oma olemuselt autokraatlik, siis on vidhetdendoline, et otsustusprotsessis kasutab ta

voimalusel tehnikaid, mis lubavad suurt osalusvabadust ja kaasamist.

Vastavalt Vroomi (2000) kisitlusele mojutavad need erinevad stiilid otsuse ja
otsustamisega seonduvaid aspekte, nagu otsuse kvaliteet, tdideviimise ja juurutamise

efektiivsus, otsustamisega seotud kulutused ning otsuse areng.

Otsuse kvaliteet soltub sellest, kus organisatsioonis asub vastava otsuse vastuvotmiseks
vajaminev kompetentsus. Samuti sellest, kuivord toetavad otsustava grupi liikmed

organisatsiooni eesmirke seoses kone all oleva probleemiga ning kui histi nad
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suudavad teha tulemuse nimel koostodd. (Vroom 2000: 85) Juhul kui organisatsiooni
sidusgruppide eesmirgid on viga erinevad, on voimalik, et tekib konfliktsituatsioon

ning lahenduse leidmine takerdub.

On olukordi, kus hoolimata otsuse korgest kvaliteedist voib selle elluviimine
ebadnnestuda. Uuringud on ndidanud, et otsuse efektiivne juurutamine on sdltuvuses
grupi vOi organisatsiooni litkmete huvist selle otsuse edukuse vastu, lilkkmed on enam
huvitatud otsuste joustumisest, mille loomisesse on neid kaasatud (Ibid: 85). Negatiivse
otsuse joustumisel on grupi lilkmed otsuse juurutamise etapis leebemad sellisel juhul,
kui neid on kaasatud protsessidesse ning nad on otsuse loomises osalenud.
Organisatsioonid voOivad kasutada ka kaasamist sellel eesmirgil, et hilisemates
otsustusprotsessi etappides (nagu juurutamise etapp) viltida sidusgruppide kéitumisest

tulenevaid tagasilooke.

See, millist kaasamise ulatust kasutada, on tavaliselt juhi otsustada ning vdib arvata, et
see toimub peamiselt tema isikuomadusest ning juhtimisstiilist 1ihtudes. Beach nimetab
kokku kaksteist karakteristikut, mis peaksid aitama juhtidel valida sobivat
kaasamisméiira (Beach, 1997: 132-133):

1. kuivord oluline on otsuse kvaliteet;

2. kuivord juhil on vajalikud ekspertteadmised ja informatsioon, mis oleks vajalik,
et otsus iiksi teha;
kuivord probleem on selgelt struktureeritud;
kuivord oluline on litkmete ndusolek ja pithendumus otsuse tdideviimiseks;

kuivord autokraatlik otsus oleks liikkmete poolt vastuvoetav;

AN

kuivord on litkmed motiveeritud organisatsiooni eesmirkidest, kuivord enda
omadest;

7. kuivord liikkmed on véimelised joudma konsensusele;

8. kuivord litkmetel on piisavat informatsiooni, et teha kvaliteetne otsus;

9. kuivOrd aeg piirab litkmete kaasamist otsuse tegemisse;

10. kuivord on takistatud liikmete kokkutoomine erinevatest paikadest;

11. kuivord kiiresti otsus peab olema tehtud;

12. kuivord oluline on edendada liikmete arengut 14bi osalemise.
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Koik otsuste vastuvotmise protsessid vajavad ressursse ja tekitavad kulusid. Peamine
vajalik ressurss on aeg. Mitmete erinevate osapoolte kaasamine tekitab kulutusi nii ajas
kui ka rahas. Paljude erinevate osapoolte koostods aeglustub otsustusprotsess, kuna
konsensuse leidmine osutub sageli problemaatiliseks. (Vroom 2000: 85) Probleemi
iseloomule vastavalt tuleb valida taktika, mille puhul valitseks tasakaal vajaliku
kaasamise ja ajaliste limiitide vahel. Kriitilistes olukordades, kus kiire otsustamine on
eluliselt vajalik, ei ole loomulikult otstarbekas koikide osapoolte kaasamine sobiva

lahenduse leidmisel.

Victor H. Vroom mirgib, et 25 aasta jooksul, mil ta on juhtimisstiile ja grupi kaasatust
otsustusprotsessides uurinud, on suurenenud grupi kaasamise osatidhtsus. On toimunud
nihe suurema kaasahaaratuse, suurema volitatuse ja meeskondade kasutamise poole.
Seda on Vroom’i arvates mdjutanud viliskeskkonna muutus, organisatsiooni hierarhiate
madaldumine, infotehnoloogia areng ja tdotajaskonna olemuse muutus. Lisaks mojutab
juhtimisstiile ka iihiskonna arengutase, kus organisatsioon toimib. Gruppe kaasatakse
otsustusprotsessidesse rohkem arenenud riikides, kus modddikutena kasutatakse
rahvusliku koguprodukti, demokraatia traditsioone ning tootajaskonna haridustaset.

(Vroom, 2000: 92)

Juhi isikust ja omadustes soltub see, keda ja kui palju ta organisatsiooni arengu
tagamiseks ja kujundamiseks kaasab. Samuti see, kuidas toimub kommunikatsioon
inimeste vahel ja ka organisatsioonis tervikuna, kuivord on protsess reguleeritud ning

1abi milliste kommunikatsioonikanalite informatsioon liigub.
1.3.2. Otsustusprotsessiga seotud sihtgrupid ja nende kaasamine

Otsustusprotsessi saab kaasata nii iiksikuid inimesi kui ka gruppe. Gruppide kaasamise
puhul ei ole reaalne, et protsessis osalevad kdik grupi liikmed, pigem valitakse osalema
gruppide esindajad. Kui Vroomi kisitlus ldhtus eelkdige juhi vaatenurgast, siis Epp
Kallaste ja Krista Jaaksoni poolt ldbi viidud juhtumiuuringutel pdhinev analiiiis
tootajate kaasamisest Eesti ettevotetes (2005) ldhtub peamiselt tootajatest. Kallaste ja
Jaaksoni t00s eristatakse kaasamise puhul kahte tiiiipi: otsest ja kaudset kaasamist.
Otsese kaasamise puhul on tootaja isiklikult seotud, kaudse kaasamise kasutamisel on

holmatud vaid tootajate esindusorganid.
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Samuti ei ole otstarbekas kaasata neid sihtgruppe, kelle arvamus ei ole
organisatsioonile oluline ning kes ei taha olla kaasatud vOi on passiivsed. Seega on
organisatsiooni seisukohast oluline maéédrata, kes on nende jaoks olulised ning kelle

suhtumine méiérab organisatsiooni edu voi ebaedu ehk kaardistada sihtgrupid.

Sihtgruppe saab organisatsiooni seisukohalt jagada sisemisteks ja vilimisteks
sihtgruppideks. Organisatsioonisisesed sihtgrupid on eelkdige tootajad ja erinevad
struktuuritasandid. Vos ja Schoemaker nimetavad organisatsioonisiseste sihtgruppidena
personali, ndukogu, juhtkonda ja ka pensiondre (Vos, Schoemaker, 2001: 53).
Organisatsioonivilised sihtgrupid varieeruvad palju enam kui sisesed, neid on voimalik
médrata iildisemate nimedega ning on vdimalik, et nad sisaldavad veel alagruppe. (Vos

et al.,2003: 44)

Peamiselt saavad organisatsioonide juhid (vOi otsustusprotsesside juhid) otsustamisse
kaasata just organisatsiooni sisemisi sihtgruppe. Kuid olenevalt otsuse tiilibist ja
ldhtudes Nutti otsustusprotsessi mudelist (vt peatilkk 1.2.) on voimalik ja vahel ka
vajalik kaasata organisatsiooniviliseid sihtgruppe, kes aitaksid jouda parema
tulemuseni. Lisaks vOib osutuda pérast otsuse vastuvotmist vajalikuks informeerida
erinevaid sihtgruppe. Paljud sihtgrupid ei ole kiill otsuste tegemisse kaasatud, kuid otsus
mojutab neid sellegipoolest, seega on vajalik ka kaardistada organisatsiooniviliseid

sihtgruppe.

Organisatsiooni liikmete kaasamiseks peavad olema tdidetud teatud eeldused, et
protsess oleks edukas. Conrad ja Poole nimetavad viis eeldust, ilma milleta suurema
kaasamise puhul organisatsiooni edukus ei tduse (Conrad, Poole, 1998: 81):

1. alluvad peavad ise soovima olla otsustamisse kaasatud, neile peab voimaldama
tegeleda keerukate iilesannetega ning neile tuleb anda mirkimisvéaarne vabadus
selles osas, kuidas nad oma iilesandeid tididavad;

2. juhendajad peavad olema valmis lubama alluvatelt legitiimselt osaleda, peavad
kuulama ja vastama nende ideedele ja julgustama neid koostodle;

3. Kkisitletav valdkond peab olema osalejatele huvipakkuv. Otsuseid, mis tootajaid

ja nende tookohta otseselt puudutavad, peetakse oluliseks ja teisi mitte;
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4. koigil osalistel peab olema vastavas valdkonnas teatavaid ekspertteadmisi vOi
vastavat informatsioonti;

5. juhid peavad edendama ja toetama uskumusi, vadrtusi ja suhtumist, mis digustab
kaasavaid siisteeme. Positiivne tagasiside ja tOOtajate panuste tunnustamine
annab tootajatele voimaluse tunda, et nad tdepoolest tihendavad midagi ning et

neil on voimu ise tegutseda.

Vroomi Kkésitlusest ldhtudes nidhakse kaasamise positiivsete tulemustena tootajate
plihendumise, rahulolu tdusu ja otsuste kvaliteedi tdusu, info paremat liikumist ning
alluvate ekspertteadmiste ja ressursi paremat @drakasutamist. On nimetatud otsuste
ellurakendamise lihtsustavat rolli, kaasatud inimeste individuaalse kompetentsi,
koostdo ja grupis tootamise oskuste tousu. Samuti tdstab kaasamine taset, mil mééral
identifitseeritakse ennast organisatsiooni eesmirkide kaudu. (Vroom, 2000; Conrad,
Poole, 1998; Beach 1997; etc) Oluliste otsuste puhul saab kaasamise puhul ka
médravaks organisatsiooni eesmirk arendada oma t6otajaid voOi tdsta grupi védrtust. Kui
ajalist efektiivsust tunnetatakse juhtkonna poolt kohe, siis arengu faktori rakendamise

kasu saadakse ja mdistetakse pikema ajaperioodi pérast. (Vroom 2000: 86)

Miller on loonud mudeli, mis nditab kuidas kaasamine tdstab organisatsiooni
produktiivsust (vt joonis 1.5). Osalemine otsustamisprotsessis rahuldab inimeste
korgemaid vajadusi (nditeks korgem enesehinnang ja teostusvajadus). Nende vajaduste
rahuldamisega peaks kaasnema ka suurem rahulolu t6dga ning tooga rahulolevad
tootajad on enam motiveeritud ja tidnu sellele tduseb ka nende produktiivsus. (Miller,

1999: 184)

Osalemine Korgemate Rahulolu Motivatsioon Produktiivsus
otsustamises > vajaduste > tooga
rahuldamine

Joonis 1.5. Otsustusprotsessi kaasamise mdju mudel. Allikas Miller, 1999: 184.

Kuigi sageli jddb erinevatest teadusartiklitest koOlama, et kaasamine toob alati
positiivseid tulemusi, siis kaasamisprotsess ei pruugi alati ennast digustada. Kaasamise

mojud ei pruugi olla alati 100% positiivsed ning 1dbi kaasamise vastuvoetud otsused
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alati edukamad vorreldes protsessidega, kus ei ole liikmeid kaasatud. Beach (1997) on
kirjeldanud ka kaasamise negatiivseid kiilgi, niiteks protsessi ajakulu ning maksuvust.
Voéimalik on ka produktiivsuse langus, sest protsess vOtab aega ning seega jddvad

tavailesanded tditmata.

Igas otsustusprotsessi etapis peaks leidma kasutust etapi eesmirgile vastav
kommunikatsiooniviis ning erinevate inimeste ja gruppide kaasamine. Eelpool toodud
teoreetilised ldhtekohad aitavad mdista, kuidas ja mis mdjutab organisatsiooni tegevuses
kommunikatsiooni ja kuidas kommunikatsioon mdjutab otsustusprotsesse. Selleks et
kaardistada terviklikult otsustusprotsessi kommunikatsiooni, on vaja osaliselt vaadelda
ildiseid mojureid, nagu otsuse ja organisatsiooni tiilipi, organisatsioonis kasutusel
olevaid kommunikatsioonikanaleid ning teisalt on oluline uurida konkreetselt
otsustusprotsessi etappidest ldhtuvalt erinevaid kommunikatsioonilisi faktoreid, mis

médravad otsustusprotsessi 10pptulemuse.
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2. EESMARK JA UURIMISKUSIMUSED

Eesmirk:
Tuua vilja otsustusprotsessi ja selles toimivat kommunikatsiooni mdjutavad faktorid

ning nende kaudu kaardistada otsustusprotsessi kommunikatsioon.

Uurimisiilesanded ja kiisimused:
1. Iseloomustada teooriale tuginedes otsuseid, otsustusprotsessi ja protsessis
toimivat kommunikatsiooni ja neid mojutavaid tegureid.
a. Millised on otsuste tiilibid ja kuidas toimub organisatsioonis
kommunikatsiooniprotsess?
b. Millise mudeli abil kaardistada otsustusprotsess?

c. Kui oluline on kaasamine ja kuidas see mdjutab otsustusprotsessi?
2. Viia lébi siivaintervjuud otsustusprotsessis osalenud organisatsiooni litkmetega.

3. Siivaintervjuude ja ning otsustusprotsessis valminud materjalide abil kaardistada
Eesti Kaubandus-Toostuskoja teenuste osakonna loomise otsustusprotsessi
kommunikatsioon.

a. Iseloomustada otsust

b. Kaardistada otsustamisprotsessi etapid

c. Kaardistada infolitkumine otsustamisprotsessi etappides:
e Keda ja kuidas etappidesse kaasati?
e Milliseid kommunikatsioonikanaleid kasutati?

e Kes olid kommunikatsiooni votmeisikud?
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3. ORGANISATSIOONI JA MEETODITE ISELOOMUSTUS

3.1. Eesti Kaubandus-Todstuskoja tutvustus

Eesti Kaubandus-T60stuskoda on mitteriiklik ettevotjate esindusorganisatsioon. Asutuse
eesméark on esindada ja kaitsta Eesti ettevotjate ithishuve nii tihiskonnas laiemalt kui ka
Eesti ja Euroopa Liidu seadusloojate hulgas. Eesti Kaubandus-T66stuskoda on asutatud
1925.aastal. Tegevus katkes 1940. aastal ning taastati uuesti 1989.aastal. Eesti
Kaubandus-T60stuskojas tootab kokku 37 inimest. (Mis on Kaubandus-To6stuskoda?

2007)

Eesti Kaubandus-T606stuskoja liikmeteks on Eesti ettevotted, mida seisuga 04.05.2007
on kokku 3508. Eesti Kaubandus-T60stuskoda annab iga kahe nidala tagant vilja

Kaubanduskoja Teatajat, mis saadetakse oma liikmetele.

Eesti Kaubandus-To0stuskoda tegeleb oma eesmirkide tditmiseks (Eesti Kaubandus-
Toostuskoja pohikiri 2007):
« esindab oma liikkmeskonna huve Eesti majanduspoliitika kujundamisel
o osaleb ettepanekute esitamises riigivdimu- ja  valitsemisorganistele
seadusandluse tdiustamiseks
» loob ja arendab sidemeid vilisriikide organisatsioonide ja iiksikisikutega
» vOtab osa rahvusvaheliste organisatsioonide toost
o esindab oma liikmeskonda  Eesti, vilisriikkide ja  rahvusvaheliste
organisatsioonides ning asutustes
o lahendab kiisimusi, mis on seotud oma liikmete osavOtuga nende kodade
tihenduste tegevusest, kuhu Eesti Kaubandus-To6stuskoda kuulub
» organiseerib ettevotete drikontaktiiritusi ja presentatsioone
e korraldab kaubandus- ja toOstusnditusi, samuti oma liikmete osavottu

rahvusvahelistest niitustest ja messidest
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o kogub ja analiiiisib ettevotluse ning kaubanduse alast informatsiooni, peab
sellekohaseid andmebaase ning osutab informatsioonialaseid teenuseid

» osutab kaasabi partnerite leidmisel ja turu-uuringute teostamisel

o korraldab informatsiooni-, reklaami- ja Oppematerjalide kirjastamist. Annab
vilja triikiseid

« tdendab ja kinnitab tunnistusi Eesti Vabariigist viljaveetavate kaupade péritolu
kohta /.../

o viljastab ATA CARNET-i dokumente ning muid rahvusvaheliseks ja
sisekaubanduseks vajalikke tunnistusi, sertifikaate, informatsioonitdendeid ja
teisi dokumente

» osutab muid vilismajandustegevusega seotud teenuseid;

e /../ Korraldab ameti- ja tdienduskoolitust. Osaleb kutsekvalifikatsiooni- ja
kutseomistamise siisteemi loomisel ja arendamisel

« osutab konsultatsiooniteenuseid

e korraldab arbitraaZikohtu t66d

Eesti Kaubandus-To0stuskoja peakontor asub Tallinnas, kuid lisaks Tallinna kontorile

on iile Eesti ka neli regionaalset esindust Johvis, Tartus, Parnus ja Kuressaares.

3.2. Otsus luua teenuste osakond

2004. aasta kevadel tekkis Eesti Kaubandus-T60stuskoja juhtkonna mdnedel liikmetel
idee teha muudatusi organisatsiooni struktuuris, eelkdige erinevaid teenuseid pakkuvate
osakondade 1dikes, luues teenuste osakonna. Sel hetkel sai idee organisatsiooni liikmete

hulgas negatiivse hinnangu osaliseks ning peadirektor otsustas muutust mitte ellu viia.

Kevadel 2006 tekkis idee erinevate siindmuste kokkulangemise tdttu uuesti ning 9. mail
2006 tegi peadirektor Eesti Kaubandus-Tootuskoja juhtkonna koosolekul teatavaks
otsuse liita kolm osakonda. Liidetavad osakonnad olid Rahvusvaheliste suhete osakond,
Euroinfo osakond ja Viliskaubanduse osakond. Kolme endise osakonna asemele loodi

iiks teenuste osakond. Asutuse praegune struktuur on esitatud joonisel 3.1.
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Peadirektor
Siim Raie
[ I : I I ]
Regionaalsed Finants- ja haldus- Turundus ja likkme- | |Poliitikakujundamise Teenuste
esindused osakond suhete osakond ja digusosakond osakond
— Johvi esinduse juhataja Finantsdirektor Turundusdirektor — Poliitikadirektor — Teenuste direktor
— Tartu esinduse juhataja — Vanemraamatupidaja [~ Toimetaja — Jurist — Vanemprojektijuht
Vanemsekretir Kliendisuhete — Jurist — Projektijuht
Assistent Sekretdr spetsialist — Haldusndunik — Projektijuht
— Pérnu esinduse juhataja — Komandant Projektijuht — Nounik — Projektijuht
Koristaja 2x — Projektijuht — Vanem ndunik
Projektijuht — Nounik (Briissel) — Nounik
— Kuressaare esinduse juhataja — ArbitraaZikohtu — Assistent
sekretdr — Projektijuht
Sekretir — Nooremprojektijuht

Joonis 3.1. Eesti Kaubandus-Toostuskoja struktuur. Allikas Eesti Kaubandus-
Toostuskoda, 2007.

Selle struktuurimuutuse kédigus vahetus ka osa todtajaskonnast. Pohjused, miks inimesed
lahkusid olid peamiselt kahte tiitipi. Esiteks lahkusid inimesed sobivamate vOimaluste
tekkimisel mujal tegevusvaldkondades. Euroinfo keskuse osakonna juhata todiilesanded
olid seotud tugevalt Briisseliga ning Kaubandus-T60stuskoja juhtkond otsustas luua
selle tarbeks pideva tookoha Briisselis. Kaks inimest lahkusid sooviga hakata tegutsema

erasektoris.

Teise tootajate lahkumise pdhjusena voib vilja tuua uue struktuuri sobimatuse ning
suutmatuse leppida uue olukorraga, mis tekkis peale otsuse vastuvOtmist ja muutuste
elluviimist. Endise rahvusvaheliste suhete osakonna juhataja lahkus konfliktide tottu,
mis tekkisid seoses struktuurimuudatusega tema ning asutuse peadirektor vahel. Lisaks

rahvusvahelise suhete osakonna juhatajale lahkusid kaks inimest omal soovil.

Seoses osakondade liitmisega ja uue osakonna loomisega, oli sellele osakonnale vaja ka
juhti. Uhendosakonna juhataja positsiooni pakuti senistele osakonnajuhatajatele, kuid
viliskaubandusosakonna ja rahvusvaheliste suhete osakonna juhatajate keeldumise ning
Euroinfo osakonna juhataja Briisselisse todle kolimise tOttu, voeti inimene tdole
viljastpoolt organisatsiooni. Uus osakonna juhataja asus ametlikult Kaubandus-
Toostuskojas toole 1. juulist 2006, kuid osales juba veidi varem organisatsiooni

tegevuses seoses osakondade liitmisega.
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Otsuse iiheks osaks oli ka osakondade fiiiisiline kokkukolimine majas. Varasemalt oli
viliskaubanduse osakond asunud alumisel ja ilejddnud kaks teisel korrusel. Uue
osakonna korralduse kohaselt pidid koikide teenuse osakonna tdotajate toopinnad asuma
Eesti Kaubandus-Toostuskoja ruumide teisel korrusel. Ruumide iimberjaotamise tottu
pidid lisaks teenuste osakonna tootajatele oma t60pindu vahetama ka turundusosakonna

tootajad.

3.3. Metoodika

Otsustusprotsessi kaardistamiseks ja analiilisimiseks viidi 1dbi viis struktureeritud
siivaintervjuud otsustusprotsessis osalejatega (vaata lisad 1-3). Intervjueeritavad valiti
vilja vastavalt kahele kriteeriumile:

1. otsustusprotsessis osalemine

2. erinevad vaatenurgad otsustusprotsessile.

Intervjuud tehti inimestega, kes olid erinevatel organisatsioonitasemetel ning kelle
nigemus aitas protsessi kaardistada voOimalikult erinevatest vaatepunktidest.
Intervjueeritavad valiti vélja koostods bakalaureusetoé autori ja organisatsiooni
peadirektoriga. Puudusena nédeb kiesoleva t60 autor asjaolu, et otsustusprotsessi uurima
hakates ta ei tundnud intervjueeritavaid inimesi, mistottu vois nende valik jddda

subjektiivseks.

Intervjuude eesmirgiks oli koguda informatsiooni otsuse tiiiibi, otsustusprotsessi
kulgemise, kaasamise, protsessi vOtmeisikute ja kaasatute kohta ning erinevate

kommunikatsioonikanalite kohta, mida protsessi viltel kasutati.

Ajaliselt esimesena tehti intervjuu organisatsiooni peadirektoriga 16. veebruaril 2007.
Samal pdeval viidi ldbi intervjuu ka iihe liidetud osakonna endise juhatajaga. 28.
veebruaril 2007 toimus siivaintervjuu teenuste osakonna iihe tdotajaga, kelle positsioon
seoses struktuurimuudatusega ei muutunud. Neljas intervjuu viidi ldbi 18. aprillil 2007
teenusteosakonna uue juhatajaga, kes liitus otsustusprotsessiga alles selle teises osas.
Viimane intervjuu toimus 11. mail 2007 ning see viidi ldbi teenuste osakonna tootajaga,

kelle positsioon jai samuti peale struktuurimuutust samaks.
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Lisaks siivaintervjuudele kasutati otsustusprotsessi kaardistamiseks, protsessi kidigus
valminud materjalide ja dokumentide sisu. Voimalus oli kasutada kahte Power Point
presentatsiooni, mille peadirektor oli ettevalmistanud maja koosolekuteks ning Eesti
Kaubandus-T66stuskoja juhtkonna koosoleku protokoll, kus iihe teemana kisitleti ka

osakondade ithendamist.
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4. KOMMUNIKATSIOON TEENUSTE OSAKONNA
LOOMISE OTSUSTUSPROTSESSIS

4.1. Otsuse taup

Lihtuvalt Herbert A. Simoni programmeeritud ja programmeerimata otsuste kisitlusest,
vOib to0s uuritavat otsust nimetada pigem programmeerimata otsuseks, mille eest
vastutavad inimesed tootavad tippjuhtidena (vt joonis 4.1.). Varem ei olnud
organisatsioonis sellise mastaabiga struktuurimuutusi toimunud voi olid need toimunud
ajal, mil organisatsioonis tootasid teised inimesed, seega oli olukord uudne. Samuti
viitab programmeerimata otsuse tiiiibile see, et tekkinud olukorda ei olnud vdimalik
lahendada mingi kindla meetodiga vOi mis oleks vdimaldanud organisatsiooni
juhtkonnal rakendada varasematele kogemustele tuginevat lahendust. Lisaks oli
tegemist valdkonnaga, millele juhiti tihelepanu organisatsiooni tippjuhtide poolt ning

nende poolt voeti ka formaalselt see otsus vastu.

Tipp-
Juhtkond ! !\

Eesti Kaubandus-To6stuskoja
struktuunimuudatuse otsus

Keskastme
Juhtkond

Madalama
astme juhtkond

I:l Programmeerimata I:l Programmeeritud
otsus otsus

Joonis 4.1. Eesti Kaubandus-Toostuskoja otsuse tiiiibi ja organisatsiooni hierarhia

vaheline moju. (Autori tdlgendus)
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Lihtudes Nutti otsustusprotsessi mudelist, kus eristatakse nelja etappi — suuniste
kujundamine, lahendusvariantide tuvastamine ja arendamine, hindamine ning
juurutamine, saab ka kidesolevat otsust nende etappidega iseloomustada. Kiesolevas
to0s kaardistatava otsuse otsustusprotsessi ei saa iseloomustada vaid lineaarse
protsessina ning Eesti Kaubandus-To0stuskoja otsustusprotsessi voib tinglikult jagada
kaheks, mis ei olnud oma olemuselt sarnased. Kuna protsessi esimeses osas ei oldud
koiki struktuurimuudatusega seonduvaid asjaolusid ldbi mdeldud, siis tuli pirast
esimese otsustusprotsessi kodikide etappide labimist tagasi poorduda lahendusvariantide
tuvastamise ja arendamise etappi ning teistkordselt etapid ldbi kéia. Eesti Kaubandus-

Toostuskoja otsustusprotsessi voib iseloomustada joonisega 4.2.

Suuniste
kujundamine

Lahendus-
variantide
tuvastamise
ja arendamise

etapp

k.

Otzustus-
protsessi

Hindamine .
teine osa

k.

Juurutamine

Joonis 4.2. Eesti Kaubandus-To66stuskoja otsustusprotsess. (Autori koostatud)

Esimeses otsustusprotsessi osas (suuniste kujundamine kuni esimene juurutamine) oli
tegemist strateegilise otsusega seotud etappidega. Teises osas oli aga pigem tegemist
strateegilisest otsusest tulenevate ja tookorraldusega seonduvate etappidega. Enamike
keerulisemate otsustusprotsesside puhul voib tddeda asjaolu, et moningate etappide
juurde tuleb protsessi jooksul tagasi poorduda. Pohjuseks voib olla see, et mone eelmise

etapi kvaliteeti tuleb parandada voi ilmnevad protsessi jooksul uued aspektid, mis
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vajavad ldbivaatamist. Samuti vOivad moned etapid leida aset samaaegselt ja

paralleelselt mOne teise etapi osaga.

Lihtuvalt organisatsioonitiilipidest, voib Eesti Kaubandus-To0stuskoda intervjuude
alusel, pidada tavatoos eelkdige inimsuhetel pohinevaks organisatsiooniks, kus
domineerib selgelt informaalne kommunikatsioon, suhtlemiseks kasutatakse eelkdige
ndost-ndkki kommunikatsioonikanaleid ning informatsioon liigub nii vertikaalselt kui
ka horisontaalselt suhteliselt vabalt. Inimsuhete organisatsiooni iseloomustav
kommunikatsioon mojutas ka kdesolevas t60s analiiiisitavat otsustusprotsessi. Peamiselt
viljendus see informaalse = kommunikatsiooni  suures  osatdhtsuses  ning
kommunikatsioonikanalite valikus. Siiski olid koikides ldbitud etappides teatud

kommunikatsioonilised eripdrad, mida vaadeldakse jargnevalt iga etapi kaupa eraldi.

4.2. Kommunikatsioon esimeses otsustusprotsessi osas

4.2.1. Suuniste kujundamise etapp

Esmakordselt tuli idee liita Euroinfo keskus, véliskaubanduse ja rahvusvaheliste suhete
osakond 2004. aasta kevadel ning selle pakkus vilja Euroinfo keskuse tolleacgne
juhataja iihel juhtkonna koosolekul. Kui sellest teistele tootajatele rddgiti, siis nemad

ideed ei pooldanud ning peadirektori sonul ei olnud aeg veel siis kiips.

Peadirektori sonul suutsid tootajad teda kaks aastat tagasi veenda, et probleeme pole,
osakonnad suudavad koos tootada ning neil ei teki kommunikatsiooniprobleeme ehk
sellel liitmisel pole motet, kuid sisuliselt jdi probleem samaks. Seega ei muutunud

otsustusprotsessi probleemi asetus algse idee tekkimisest kuni otsuse elluviimiseni.

2006. aasta kevadel lahkusid organisatsioonist moned tootajad, mis tekitas teatud
muutusi ning andis tduke, et viia ellu struktuurimuutus, mille idee oli asutuses juba
ammu. Nende inimeste lahkumine andis peadirektori sonul hea touke muutuse ellu
viimiseks “Kuna meil moned inimesed lahkusid, siis tekkis selline “window-of-
opportunity”, kus inimesed olid niigi juba segaduses. Seega oli emotsionaalselt lihtsam
teha veel sinna otsused peale, mis natuke veel rohkem segadust tekitasid, aga lopuks

korra loid.”
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Struktuurimuudatuse alustamisele aitas kaasa asjaolu, et leiti sobiv kandidaat teenuste
osakonna juhataja kohale. Peadirektor pakkus teenuste osakonna juhataja ametikohta ka
endistele osakonna juhatajatele, kuid nende keeldumisel, tuli leida sobiv inimene
viljastpoolt organisatsiooni. Teenuste osakonna juhataja ametikohale ei kuulutatud vilja
konkurssi, vaid peadirektor otsustas tookohta pakkuda oma kunagisele alluvale teisest
organisatsioonist, kes selle voimaluse vastu vottis. Seega oli ka uue juhataja ndusolek
toole asuda teenuste osakonnas eelduseks, miks idee kolm osakonda liita, uuesti

aktiivselt paevakorda kerkis.

Lihtudes Nutti késitlusest, on suuniste kujundamise etapis kaks taktikat, kehtestamise
taktika ning avastamise taktika. Antud otsuse puhul on tegemist avastamise taktika iihe
voimaliku tegevusega - timberkujundamisega (vt joonis 4.3.). Sellise tegevuse puhul
dramatiseeritakse vajadust muutumiseks ehk leitakse sobiv lahendus voi véimalus, mille
taustal ndidatakse kuivord on muutust vaja. Antud juhul vorreldi tegutsemisvoimekust
vana struktuuri ja potentsiaalse uue struktuuri vahel ning leiti, et liidetud osakonna

puhul, oleks osakonna t60 tervikuna efektiivsem.

Suuniste kujundamine

Imposition taktika Avastamise taktika

Kontseptsiooni taktika Eesmirkide seadmine

Probleemi lahendamine

Joonis 4.3. Suuniste kujundamise etapi taktika, ldhtudes Nutti mudelist. Autori

koostatud.

Suuniste kujundamise peamiseks tegevuseks on idee vilja tootamine ja formuleerimine.
Selle etapi peamisteks votmeisikuteks kujunesid organisatsiooni peadirektor, iihe
liidetava osakonna (Euroinfo Keskuse) juhataja, poliitikakujundamise ja digusosakonna
juhataja ning finants- ja haldusosakonna juhataja. Euroinfo keskuse juhataja oli see, kes
2004. aastal esialgse idee vilja pakkus, kuid elluviimiseni see ei joudnud. 2006. aasta

kevadel olid peamisteks otsuse suuniste kujundamise etappi peadirektori poolt
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kaasatuteks poliitikakujundamise ja Oigusosakonna juhataja ning finants- ja
haldusosakonna juhataja, kellega otsuse sisu enim arutati. Kuna Euroinfo keskuse
tolleaegne juhataja veetis oma tooiilesannete tottu palju aega Briisselis, siis tema enam
otsustusprotsessi niivord kaasatud ei olnud. Seega voib 6elda, et Vroomi ldhenemise
jargi, oli tegemist juhtimisstiiliga, kus liider konsulteerib grupi litkmetega ning saab

nende soovitused ning teeb selle alusel otsuse (vt joonis 4.4.)

Grupivabaduse ala

Liidri méju

0 5 7 10
Otsustati Konsulteeriti Fassiliteeriti/ Delegeeriti
iiksinda grupiga holbustati

Joonis 4.4. Kaasamine suuniste kujundamise etapis ldhtudes Vroomi késitlusest.

(Autori tdlgendus)

Peamisteks kommunikatsiooniviisideks selles etapis olid koosviibimised ja vidiksemad
koosolekud sellesse etappi kaasatud inimestega. Intervjuudest selgus, et suuniste
kujundamise etapis ei arutatud osakondade liitmise teemat iildse juhtkonna

koosolekutel, kuhu kuulusid sel ajal veel ka kolme endise osakonna juhatajad.

Suuniste kujundamise etapis on oluline, et pohjendatakse vajadust muutuseks. Juhul kui
otsustusprotsessi algataja eeldab, et kdikidele votmeisikutele otsustusprotsessis on need
pohjused ilmselged, siis ei pruugi votmeisikud muutusega ndus olla ning vdivad sellele
vastu seista (Nutt 1997: 47). Eesti Kaubandus-To0stuskoja otsustusprotsessis olid
muutuse vajadused suuniste kujundamise etappi kaasatud inimeste hulgas suhteliselt

selged ning valitses iildine konsensus nende inimeste vahel.

Probleemid, mis organisatsioonis valitsesid ja pohjused miks struktuurimuutus ette voeti
olid jargmised (intervjuud):
®  kolm iiksust ei tootanud koos nii nagu nad oleks pidanud (nende eesmdrk oli

laias laastus iihene, aga nad ei tditnud seda koik koos)
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® piiiid osakondade tood tohustada

o [kliendil oleks lihtsam teenust saada

® koja teenuste koondamine iihe osakonna alla

® viljakutsed muutuvad

® [iigse mugavuse ja rutiini vdltimine

®  so00v ndha koiki teenuseid pakkuvaid osakondi iihel korrusel, et tekiks siinergia

o  meie-tunnet kolme osakonna loikes ei olnud

Antud suuniste kujundamise etapis pohjendati vajadust muutuseks osaliselt ka ldbi
sobiva lahenduse olemasolu. Kuid selline taktika tekitas hilisemates etappides olukorra,

kus tootajad jagunesid kahte, kas otsust toetavasse vOi mittetoetavasse leeri.
4.2.2. Esimene lahendusvariantide tuvastamise ja arendamise etapp

Esimeses lahendusvariantide tuvastamise ja arendamise etapis toimus {iildine
ettevalmistus otsuseks ehk milline saab olema otsuse sisu. Nutt (1997) pakub vilja kolm
alternatiivi, kuidas leida voOimalikke lahendusi — kas kopeerida, otsida voi luua
lahendus. Eesti Kaubandus-Toostuskoja struktuurimuudatuse puhul oli tegemist
eelkdige iiksiku kopeerimisega (vt ka joonis 4.5). Lahendusvariante leides ldhtuti
eelkdige sellest, kuidas tavaliselt organisatsioonides struktuur on iiles ehitatud ehk
kasutati iildist funktsioonipohist struktuurilahendust. Kuna koik kolm liidetud osakonda
pakkusid klientidele teenuseid, siis peeti loogiliseks, et nii nagu teistes

organisatsioonides, oleks ka Kaubandus-T60stuskojas iihtne teenuste osakond.

Lahendusvariantide tuvastamise ja arendamise etapp

Kopeerimine Otsimine Loomine
Uhetsiikliline
Siinteetiline Mitmetsiikliline
kopeerimine

Joonis 4.5. Lahendusvariantide tuvastamise ja arendamise etapi taktika, ldhtudes Nutti

mudelist. Autori koostatud.
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Seda etappi iseloomustab see, et erinevate lahendusvariantide véljatodtamises osales
viga viike grupp inimesi, kes juba eelnevalt on sisuliselt asjas ithel meelel. Mida
suurem on erinevate arvamustega inimeste poolt siinteesitud erinevate alternatiivide arv,
seda paremaks peetakse iildjuhul tdendosust, et otsuse kvaliteet paraneb. Ajal, mil tekkis
esimest korda idee kolm osakonda liita, kommunikeeriti seda tootajaskonnale, kelle
reaktsioon sellele plaanile oli suures enamuses negatiivne. 2006. aasta kevadel otsustati
neid plaane enam mitte nii avalikult teha ning sellega seoses ei olnud ka tootajatel
osakondade liitmise otsuse puhul voimalik kaasa rddkida ja erinevaid variante vilja

pakkuda.

Ka selles etapis jdid peategelased samaks nagu eelmises protsessi etapis —
organisatsiooni peadirektor, poliitikakujundamise ja Oigusosakonna juhataja ning
finants- ja haldusosakonna juhataja. Seega iseloomustab ka esimest lahendusvariantide
tuvastamise ja arendamise etappi olukord, kus liidri md&ju oli suhteliselt suur,
konsulteerides vaid iiksikute grupi litkmetega ning tehes selle alusel oma valiku (vt

joonis 4.6.).

Grupivabaduse ala|

Liidri méju

0 5 7 10
Otsustati Konsulteeriti Fassiliteeriti/ Delegeeriti
iiksinda grupiga holbustati

Joonis 4.6. Kaasamine esimeses lahendusvariantide tuvastamise ja arendamise etapis

ldhtudes Vroomi késitlusest. (Autori tdlgendus)

Erinevaid lahendusvariante oli vordlemisi vihe, eristusid kaks alternatiivi, mis oma
sisult olid kiillaltki sarnased. Kiisimuse all oli asjaolu, millise osakonna alluvusse jadb
iiks inimene, kas tihendosakonna voi poliitikakujundamise ja digusosakonna alluvusse.
Modlema lahendusvariandi juurde kuulus otsus, et ithendosakonna tootajad peaksid
tootama koik koos ja ka fiitisiliselt 1dhestikku. Esimeses lahendusvariantide tuvastamise

ja arendamise etapis jouti kahe vidga sarnase alternatiivini:
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1) lita Euroinfo keskuse, rahvusvaheliste suhete osakonna ja véliskaubandusosakonna
iks tootaja ning teise viliskaubandusosakonna todtaja viimine poliitikakujundamise

ja digusosakonna alluvusse

2) liita tervenisti kolme osakonna tootajad — Euroinfo keskus, rahvusvaheliste suhete

ning viliskaubanduse osakond

Kuna inimesed, kes olid kaasatud erinevate lahedusvariantide viljatéotamisse, olid
pohimotteliselt ithte meelt ning teiste seisukohtadega tootajad ei olnud selles protsessi
etapis kaasatud, siis said lahendusvariandid viga selgelt iihtse ndo. See aga pohjustas
hiljem tootajate seas vastukaja, kus otsuse sisu peeti vaid peadirektori ideeks voi kahe

osakonnajuhataja mojutusteks.
4.2.3. Esimene hindamise etapp

Eelmises lahedusvariantide tuvastamise ja arendamise etapis jouti kahe alternatiivini -
liita Euroinfo keskus, rahvusvaheliste suhete osakond ja viliskaubandusosakonna iiks
tootaja ning liita teine viliskaubandusosakonna todtaja poliitikakujundamise ja

Oigusosakonnaga voi liita tdielikult kolm osakonda.

Kuna antud variandid puudutasid eelkdige kahte viliskaubanduse osakonna tootajat, siis
nende kahe alternatiivi hindamisel kaasati ka need inimesed selles otsustusprotsessi
etapis. Nende kahe inimesega arutati vdoimalikke alternatiive ning nemad said esitada
oma arvamuse ja soovi ka edaspidi koos tootada, mida organisatsiooni juhtide poolt ka
aktsepteeriti. Sisuliselt oli tegemist subjektiivse kasutajapoolse arvamuse arvestamisega,
sest kahe alternatiivi vahel valiti ldhtuvalt sellest, et kaks viliskaubanduse osakonna

tootajat ei soovinud eraldi todtada (vt joonis 4.7.).
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Hindamise etapp

Analiiiis Tingimine Subjektiivsus Kohtuotsus
— Andmed — Andmed
—  Pilootuuring — Sponsorarvamus
'—  Simulatsioon — Ekspertarvamus

Joonis 4.7. Esimese hindamise etapi taktika, lahtudes Nutti mudelist. Autori koostatud.

Esimeses hindamise etapis teised tootajad ei saanud kaasa rédédkida ehk nende arvamust
ei kiisitud. Seega voib ka selles otsustusprotsessi etapis tddeda, et organisatsiooni juht

konsulteeris individuaalselt moningate toGtajatega (vt joonis 4.8.)

Grupivabaduse ala|

Liidri méju

0 5 7 10
Otsustati Konsulteeriti Fassiliteeriti/ Delegeeriti
iiksinda grupiga holbustati

Joonis 4.8. Kaasamine esimeses hindamise etapis ldhtudes Vroomi kisitlusest. (Autori

tolgendus)

Antud hindamise etapp muutus keeruliseks, sest peadirektor, kes pooldas pigem
varianti, et lihendosakonnaga liitub vaid iiks viliskaubanduse osakonna tddtaja ning
teine, kelle tooiilesanded kuulusid pigem poliitikakujundamise ja oOigusosakonna
kompetentsi, ei mdistnud kahe todtaja viga tugevat negatiivset suhtumist nende lahku

viimisesse.
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4.2.4. Esimene juurutamise etapp

Esimene lahendusvariantide hindamise etapp viis ka selleni, et ametlikult voeti vastu
otsus juhtkonna koosolekul 9. mail 2006 (Eesti Kaubandus-T66stuskoja juhtkond 2006).
Juhtkonna koosolekul teatas peadirektor avalikult kdikidele osakonna juhatajatele, et
seoses tootajate lahkumisega Kojast tuleb alates uuest hooajast timberkorraldusi Koja

struktuuris.

Eesti Kaubandus-Toostuskojas on  kommunikatsioonitavaks saanud see, et
esmaspaevastel koosolekutel saadud igapdevase informatsiooni rddgivad osakonna
juhatajad oma &dranigemise jdrgi oma tootajatele edasi. Siiski said erinevad toétajad
muudatusest teada erinevalt — oli neid, kellele peadirektor ise teatas uudisest, kes kuulis

seda oma alluvalt ja oli neid, kes kuulsid sellest oma osakonna juhatajalt.

Kuna seekord puudutas otsus tervet organisatsiooni, siis otsustas peadirektor korraldada
majakoosoleku, kus oleksid korraga kohal koik organisatsiooni todtajad. Kuigi
sellesisuline informatsioon oli juba ka varem erinevate tootajateni jOoudnud, siis
ametlikult o6eldi osakondade liitmise otsus vélja just sel koosolekul. Sellel
majakoosolekul tegi peadirektor esitluse, milles tutvustas struktuurimuudatuse sisu.
Oma esitluses puudutas ta organisatsiooni visiooni ning organisatsiooni tugevusi.
Joudmaks muutuse sisuni késitles peadirektor ka aspekte, mis teda organisatsiooni
puhul muretsema panevad ehk ilmselt neid asjaolusid, mis muudatuse tingisid (Raie
2006):

e Viga kinnistunud ja véljakujunenud rollid ning kditumine takistavad arengut

e Kiiitilises situatsioonis jddb kultuurist ja védrtustest viheseks

® Meie kapital pole alati kdige efektiivsemalt kasutatud ning ei to6ta alati koos —

“MEIE definitsioon on muutunud kitsamaks

Samuti sOnastas ta voimalikud lahendused, mis tema arvates olid:
e Osakonnaiileste projektide ja tegevuste ldbiviimine — koostdo
¢ Normkiitumise pidev kinnistamine — vajadusel ka dokumentides

e Tegevuste, teenuste ja inimeste teadlik arendamine
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Sellel esitlusel niitas ta ka uut organisatsiooni struktuuri ning nimetas nimepidi
inimesed, kes hakkavad uude teenuste osakonda kuuluma. Samuti oli selleks hetkeks
teada inimene, kes hakkab uut osakonda juhtima ning ka teda tutvustati sellel
koosolekul tootajatele. Alles esitluse Idpuosas nimetas peadirektor muutuse eesmérgi —
pakkuda Kaubandus-Toostuskoja litkmetele veelgi paremat teenust, veelgi

professionaalsemalt.

Nutti (1997) seisukohalt on juurutamise etapis voimalikud kolm strateegiat — osalemine,
veenmine ning kédsk. Antud juurutamise etapis sooviti ja prooviti kasutada veenmise
taktikat. Samas ei toeta seda taktikat maja koosoleku esitluse materjalid. Peadirektori
majakoosoleku materjalidest selgub, et ainsa struktuurimuudatuse eesmirgina toodi
vilja voimalust pakkuda kliendile paremat teenust. Materjalidest ei néhtu, et oleks

esitatud erinevaid otsust poodavaid argumente.

Samuti selgus intervjuudest, et tdotajad olid seisukohal, et struktuurimuutuse tdelisi
pohjuseid neile ei avaldatud. “Ma kardan, et neid pdris oigeid pohjuseid meile ei
oeldud. Vihemalt jdi mulle selline tunne.” Samas voib arvata, et kahtlused
struktuurimuutuse tdeliste tagamaade kohta, olid tekitatud suuresti informaalse

informatsiooni ja kuulujuttude levikust tootajate seas.

Kuigi organisatsioonis oli inimesi, kes otsust pooldasid ja mdistsid valiku eeliseid, jii
paljudele, kes olid enda jaoks varasema informaalse informatsiooni alusel kujundanud
negatiivse suhtumise otsusesse, ndgemus, et tegemist oli peadirektori kdsuga (vt joonis
4.9.). Tootajate veenmiseks vOi otsuse poOhjendamiseks kasutati vaid informaalset

kommunikatsiooni ja ametlikult erinevaid otsuse vajaduse pohjendusi ei esitatud.
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Juurutamise etapp

[ [
Osalemine Veenmine

— Mairgiline

— Delegeeritud

—  Taielik

- Koikehaarav

Joonis 4.9. Esimese juurutamise etapi taktika, ldhtudes Nutti mudelist. Autori

koostatud.

Intervjuudest selgus, et esimeses juurutamise etapis jdi tootajatele, keda
organisatsioonimuutus otseselt puudutas, mulje, et otsus on tehtud ainuisikuliselt
peadirektor poolt tema idee tdideviimiseks ning kellegi teise arvamusega ei ole
arvestatud. Peadirektori valiku kohaselt teatati tootajatele ametlikult majakoosolekul
vastavalt tema ettekandele. Seega voib Oelda, et peadirektor otsustas iiksinda, kuidas

otsust juurutada (vt joonis 4.10.).

Grupivabaduse ala|

Liidri méju

3 5 7 10
Konsulteeriti Konsulteeriti Fassiliteeriti/ Delegeeriti
individuaalselt grupiga holbustati

Joonis 4.10. Kaasamine esimeses juurutamise etapis ldhtudes Vroomi kisitlusest.

(Autori tdlgendus)

Kuigi esitluse 10pus kinnitas ta tootajatele, et koik saavad osaleda iimberkorraldustes ja
koigil on voimalus sona sekka delda ning lahendused selguvad {iihiste arutelude kiigus,
olid enamikel tootajatest kujunenud eelnevalt vélja oma suhtumine ja mitmel t66tajal oli

see negatiivne. Pohjuseks voibki siinkohal tuua selle, et tootajatel oli tekkinud tunne, et
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otsus tehti nende selja taga ning kuigi lubatakse kaasaloomist iimberkorraldustes, siis

tegelikult oli otsus tehtud ja sinna ei saa keegi tootajatest midagi parata.

Uks pohjus, miks tootajad ei mdistnud muudatuse vajadust oli, et organisatsioonis oli
varem sarnast struktuuri proovitud. “See on kunagi olnud, et selline suur osakond.”
“Meil oli teenuste direktor, aga osakonnad olid olemas”. Tootajatele vois jddda

segaseks, miks varem proovitud ja loobutud struktuur uuesti pdevakorda tuli.

Samas ei tekkinud vastuseis mitte niivord otsusele, et kolm osakonda liita, vaid otsuse
sellele osale, et kogu teenuste osakond peaks asuma fiiiisiliselt 1ahestikku. “Probleem ei
olnud iildsegi osakondade liitmises ega lahutamises, vaid monede inimeste sellises
isiklikus aspektis. Et iisna nagu kohe kiiresti kerkis esile see, et kes kus istuma hakkab.

g

Ja siis ldks keeruliseks.” “Emotsioonid taandusid ainult sellele tubade jaotusele.

4.3. Kommunikatsioon teises otsustusprotsessi osas

4.3.1. Teine lahendusvariantide tuvastamise ja arendamise etapp

Parast otsuse ametlikku teatavaks tegemist majakoosolekul, tekkis olukord, kus to6tajad
ootasid, mis edasi saab. Otsuse iitheks osaks oli varem alumisel korrusel tootanud
inimeste kolimine teenuste osakonna juurde teisel korrusel. Kuna otsustusprotsessi
varasemates etappides polnud selle peale moeldud, siis tuli ldbida teistkordselt
lahendusvariantide tuvastamise ja arendamise, hindamise ning juurutamise etapid, kus
hakati tegelema sellega, et otsida erinevaid alternatiive, kuidas inimesed {iilemisel

korrusel olevatele toopaikadele dra mahutada.

Tegemist oli védga unikaalse probleemiga, mistottu selles lahendusvariantide
tuvastamise ja arendamise etapis kasutati loomise taktikat ehk piiiiti leida lahendusi
organisatsiooni sees. Nutti poolt pakutud teisi voimalikke lahenduse leidmise taktikaid
kasutada ei oleks saanud, sest need holmavad peamiselt organisatsiooniviliseid

lahenduseallikaid.

Erinevate alternatiivide leidmise eest vastutas endiselt peadirektor. Selles etapis kasutas

ta abivahenditena teise korruse ehitusplaani, millele mairkis voimalikud toopaigad.
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Leidmaks erinevaid variante kasutas ta nimedega kleeppabereid, mida iimber tdstes

tekkisid erinevad voimalused.

Iga lahenduse jdrel, mis tootajate seas leidis negatiivset vastukaja, pidi leidma uue
alternatiivi, mida jdlle mindi to6tajatele nditama. Lopuks jouti variandini, mis tundus
juhtkonnale koige ratsionaalsem. Seega vOib pidada etapis alternatiivide otsimist
omaette lahendusvariantide arengu protsessiks, mille tulemusena loodi lahendus (vt

joonis 4.11).

| Lahendusvariantide tuvastamise ja arendamise etapp |

[ |
| Kopeerimine | | Otsimine |

Uksik Uhetsiikliline
kopeerimine
Siinteetiline Mitmetsiikliline
kopeerimine

Joonis 4.11. Teise lahendusvariantide tuvastamise ja arendamise etapi taktika, ldhtudes

Nutti mudelist. Autori koostatud.

Kokku leiti kolm kuni neli erinevat alternatiivi. Siiski ei olnud need koik aktiivselt
korraga arutlusel. “Need ei tekkinud nii, et pidevalt oleks kolm tiikki (alternatiivi — autor)
pidevalt laual olnud, vaid pigem jooksva arutelu kdigus”. Voimalikku lahendust néidati
tootajatele selle sama joonise peal ning lasti tootajatel oma arvamust avaldada, kas

selline variant voiks sobida.

Erinevate lahendusvariantide viljatootamise eest vastutas vaid iiks inimene, kes tegeles
alternatiivide viljapakkumisega (vt joonis 4.12.). Kuigi tootajatelt kiisiti nende
arvamust (seotud teise hindamise etapiga), siis nemad ei soovinud endale votta
lahenduse viljapakkumise iilesannet ega vastutust. Kuna olukord ei rahunenud ja
emotsioonid segasid t60d, siis peadirektor otsustas kokku kutsuda teise otsust puudutava
maja koosoleku, kus ta palus ka tootajaid alternatiivide leidmise protsessis osalema ja
endapoolseid ettepanekuid teha. “Mingi maja koosolek oli ka niimoodi, et lopuks ma

iitlesin, et siin on teie nimed, siin on korruseplaan, et proovige”. Moned tootajad ka
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proovisid otsida tubade jaotuse lahendust, et kdik rahul oleksid, kuid tihegi konkreetse

viljapakutava alternatiivini ei joutud.

Grupivabaduse ala|

Liidri méju

3 5 7 10
Konsulteeriti Konsulteeriti Fassiliteeriti/ Delegeeriti
individuaalselt grupiga holbustati

Joonis 4.12. Kaasamine teises lahendusvariantide tuvastamise ja arendamise etapis

ldhtudes Vroomi kisitlusest. (Autori tdlgendus)

Viimane lahendusvariant, mis peadirektori pool vilja pakuti, holmas lisaks teenuste
osakonna kolimisele ka turunduse osakonna kolimist teistesse ruumidesse. Lahendus,
mis 10puks kéiku ldks, tundus juhtkonnale piisavalt hea, et otsustati mitte enam rohkem

alternatiive otsida.

Teine lahendusvariantide tuvastamise ja arendamise etapp on tihedalt pdimunud teise
hindamise etapiga. Voiks ©elda, et teine alternatiivide leidmise ja hindamise etapp
toimusid paralleelselt, sest igat uut lahendust hinnati jooksvalt tootajate ja juhtkonna

poolt.
4.3.2. Teine hindamise etapp

Nagu eelmises peatiikis 6eldud, kiisiti iga lahendusvariandi puhul t66taja ehk kasutaja
poolset arvamust (vt joonis 4.13). Esimeste toopaikade jaotuse lahedusvariandide
hindamisel ldhtuti eelkdige sellest, et koik oleksid rahul ehk tootajad said
lahendusvariantide raames tingida. Tingimine ja Ildbirddkimised toimusid nii
peadirektoriga, kes oli erinevate alternatiivide leidmise eest vastutav, kui ka tootajate

endi vahel.
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Kui organisatsiooni peadirektor oli mingi variandini joudnud, ldks ja niitas ta seda
tootajatele, kes parasjagu kohal olid. Seega said oma arvamust avaldada need, kes

kontoris viibisid. Ametlikult erinevaid variante ei esitatud.

Hindamise etapp

| [ |
Analiilis — Subjektiivsus Kohtuotsus

— Andmed — Andmed
—  Pilootuuring — Sponsorarvamus
4 Simulatsioon — Ekspertarvamus

Joonis 4.13. Teise hindamise etapi taktika, lihtudes Nutti mudelist. Autori koostatud.

Kuna esimeste alternatiivide puhul ei suudetud leida konsensust tootajatega, siis viimase
alternatiivi hindamisel, otsustati juhtkonna tasandil, et sellise ldhenemisega, et koik
oleksid rahul, ei ole voimalik ratsionaalset lahendust leida. Viimase lahendusvariandi
puhul, mis juhtkonna meelest, oli selgelt teistest parem, kiill kiisiti t6otajate arvamust,
kuid ei voetud seda enam nii suurel méadral arvesse. “Alguses oli kolm-neli alternatiivi
Jja siis me vaatasime, et selle demokraatiaga kaugele ei joua, et me lihtsalt ei leia sellist

varianti, mis koigile sobiks.”

Selles etapis olid tootajad suhteliselt palju protsessi kaasatud. Samas oli see
otsustusprotsessi kdige emotsionaalsem ja ka pingelisem osa. Uks intervjueeritavatest
kirjeldas seda nii: “muud ma ei tea, et kui oli soda. Tosine, verine soda”. Mitmed
tootajad tundsid end sellel perioodil ebamugavalt: “Nii palju kiidetud koja vaim ja
iihtsus oli nende muutuste protsessis kuhugi dra kadunud ning see tekitas tiihja ning

ebakindla tunde” .

Voib oOelda, et selles etapis toimus hindamine eelkdige mitteformaalseid
kommunikatsioonikanaleid kasutades ning seda kinnitasid ka intervjueeritavad: “kuna

organisatsioonil puudus kogemus sellistest muudatustest, siis formaalset suhtlust oli
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vahe”. "Mina kuulsin infot aga vast peamiselt ikka osakonna juhataja ning muidugi

kuulujutu tasandil ja teistelt tootajatelt”.

Tekkinud olukorda arutati osakondades ning kujundati oma arvamus, mida esitleti
hiljem peadirektorile. Toimusid erinevad koosolekud ka juba uue loodud osakonna
1dikes, koguneti viiksemates seltskondades ja kasutati ka e-maile. Oma arvamust said
inimesed tubade jaotuse suhtes avaldada otse. “Koigil on peadirektori juurde
otsekanalid ja mitte keegi ei ole kunagi torjutud.” Ka peadirektor ise soodustas
otsesuhtlust — “mina vist kirjutasin maja peale iihe kirja, et rahunege maha niiiid ja et
kui kellelgi on mingeid kiisimusi siis kiisige minu kdest ja et drge moelge ise vastuseid

vdlja. /.../ Mina piiiidsin ikka, nii otse kui sain, inimestega suhelda.”

Tekkisid teatud inimesed ja grupid, kes ise olid selles etapis teistest aktiivsemad oma
suhtumise viljendamisel. “Endine vdliskaubanduse osakond, keda esindas endine
osakonna juhataja, kes oli suhteliselt aktiivselt seotud ja tundis ise muret selle (tubade
jaotuse — autor) pdrast. Ja teine grupp oli koondunud rahvusvaheliste suhete osakonna
Juhtaja taha, kes siis ka iiritasid moelda ja nende vdaljund tuligi siis libi oma osakonna

Jjuhataja.”

Peamine vastuseis otsusele oli tingitud rahvusvaheliste suhete osakonna juhataja
suhtumisest struktuurimuudatusse ja toOpaikade vahetusse. Tema otsustas ka seetdttu
organisatsioonist lahkuda ning sellega seoses lahtus ka otsene vastuseis otsusele. “Peale
seda vajuski koik dra, sest enam ei olnud seda eesseisust, kes hoiaks neid pingeid,

emotsioone ja suve lopuks oligi koik libi”.

Tekkinud osakonnas oldi iihiselt vastu mottele, mis oleks eeldanud seda, et endise
viliskaubanduse osakonna tootajad, kes andsid vilja viliskaubandussertifikaate, oleksid
kolinud suurde ruumi. Leiti, et see oleks olnud liiga kérarikas, kui kliendid kidivad ning

see hiirinuks teiste todtajate tood.

Sisuliselt toimus teise hindamise protsessi kdigus pidev konsulteerimine grupiga, kus
peadirektor nditas voimalikku lahendust tootajatele ning kuulas nende soovitusi ja

seejarel otsustas lahendusvariandi sobivuse iile (vt joonis 4.14.).
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Grupivabaduse ala|

Liidri méju

0 3 7 10
Otsustati Konsulteeriti Fassiliteeriti/ Delegeeriti
iiksinda individuaalselt hoélbustati

Joonis 4.14. Kaasamine teises hindamise etapis ldhtudes Vroomi kisitlusest. (Autori

tolgendus)

Selles etapis muutus endisest enam aktiivsemaks ka uus osakonna juhataja, kes sai
erinevate alternatiivide hindamise juures rohkem otsustusdigust kui teised tootajad.
Tema soovituste jirgi said moned ndudmised eeltingimusteks ka erinevate alternatiivide
viljatootamise juures ning tema sai valida ka ruumi, kus ta tulevikus tootada tahab.
Peadirektor kirjeldas seda jargmiselt: “Lopuks jdigi peale tema (uue osakonna juhataja -
autor) pakutud variant, et keda ta tahab oma lihedale sinna iihte suurde tuppa ja siis
kes on nagu eraldi iiksused, eraldi teistes tubades./.../ lopuks oli ikkagi minu otsus ja nii

me teda inimestele nagu serveerisime ka.”

Samas uus osakonnajuhataja nentis, et tema roll oli selles etapis siiski suhteliselt
tagasihoidlik. “Tahtsin, et osakond oleks koos iihel korrusel ja siis tulla nii palju vastu
selles osas, et kes tahab olla siin suures toas voi kes tahab omaette tuba”. T60tajad aga
suhtusid uude osakonnajuhatajasse ootusega, et tema peaks seisma osakonna huvide
eest. “Seal tekkis minul viike konflikt, ma ei leidnud, et need huvid, mille eest ma

peaksin seisma, oleksid pohjendatud”.
4.3.3. Teine juurutamise etapp

Teises juurutamise etapis, viidi ellu kolme osakonna kokku kolimine iihtsetesse
ruumidesse teisel korrusel. Ajaliselt toimus kolimine suve teisel poolel, mil Kaubandus-
Toostuskoja t60 on vihem intensiivne ning eesmérgida, et hooaja alates oleks koik

struktuurimuudatusega seonduv lahendatud.
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Hinnates otsuse teise juurutamise etapi taktikat, vOib Oelda, et kasutati tidieliku
osalemise taktikat (vt joonis 4.15.). Juhtkond andis otsustest puudutatud tootajatele
vOimaluse leida omavahel sobilik lahendus etteantud raamides. Eelmises hindamise
etapis oli otsustatud, et teenuste osakonnale jddb kasutada neli ruumi. Juhtkond otsustas
anda teenuste osakonna tootajatele vOoimaluse valida, kes kellega samas ruumis tddle
hakkab ehk koikide tootajate eelistustega arvestati. “Teatud sellised suhted kujunenud,
et kes kellega kindlasti koos ei istu, seda anti valida. Kedagi ei sunnitud koos istuma

iihes toas. Aga selle nad (t66tajad — autor) tegid kiill ise.”

Juurutamise etapp

Osalemine Veenmine Kisk

— Mairgiline

— Delegeeritud

' Koikehaarav

Joonis 4.15. Teise juurutamise etapi taktika, ldhtudes Nutti mudelist. Autori koostatud.

Antud etapis muutus tubade kolimise eest peamiselt vastutavaks teenuste osakonna
juhataja ning peadirektor loobus protsessi juhtimisest. Lisaks oli kolimise osas oluline

roll ka organisatsiooni majandusjuhil, kes korraldas kolimise tehnilist poolt.

Selles otsustusprotsessi etapis kasutati kaasamisel holbustamise taktikat ehk
tutvustatakse probleemi grupile kohtumisel, ise tegutsedes vahendajana, defineerides
probleemi ja piirid, milles otsus tuleb teha (vt joonis 4.16.). Otsuse juurutamisse olid
kaasatud sisuliselt koik liidetud osakonna tootajad. Koik said osaleda nii toanaabrite
valimises kui ka kolimise tehnilises pooles (kellegi asju ei tdstetud iimber, vaid to6tajad

korraldasid oma kolimise ise kooskdlastatult osakonna juhataja ja majandusjuhatajaga).
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Grupivabaduse ala

Liidri méju

0 3 5 10
Otsustati Konsulteeriti Konsulteeriti Delegeeriti
iiksinda individuaalselt grupiga

Joonis 4.16. Kaasamine teises juurutamise etapis lihtudes Vroomi kisitlusest. (Autori

tolgendus)

Samas tddes uue osakonna juhataja, et osaliselt mojutas tulemust tema formaalne otsus,
kes kus toole hakkab. “Ma olin natuke seotud, et keegi kellegi peale ei solvuks. Et jah
lopuks iihe liigutamise juures ma olin seotud. See, et iiks tootaja istub just sellel kohal,
see tuli formaalselt minu otsusena, kuid seda ma ei adunud, et miks see minu otsus oli
voi vaja on. Aga nende jaoks oli see oluline, et seal ei tekiks solvumist, et miks ta just

sellesse tuppa liheb, mitte teise tuppa’.

Teine juurutamise etapp ehk kolimine sai valmis augustis ning alates septembrist todtab

Eesti Kaubandus-To0stuskoda uue struktuuri alusel.

Tehtud intervjuudest selgus, et praeguseks hetkeks on emotsioonid struktuurimuutusest
vaibunud ning selle mdju ndhakse halvemal juhul neutraalsena, kuid enamasti
positiivsena.

e Teenuseiiksus tdna tootab minu arvates viga hdsti./../Minu meelest on
tekkinud see efekt, et rohkem inimesi tegeleb iihe projektiga ja, et ei ole nii, et
igaiiks nokib oma ninas ja ongi kogu lugu.

e Koja toole ja funktsioneerimisele aitas see kaasa super hdsti. Ma siiamaani
tegelikult, olles tootanud pea aasta, tegelen siiamaani probleemidega, mis
tekkisid sellest, et need osakonnad tootasid eraldi.

e J[gatahes on tunduvalt parem, sest enne ei teadnud, oma selle vdiiksema
tuumikuga, mida nad (teised osakonnad —autor) teevad. Aga niiiid on palju

rohkem selgeks saanud.
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e Selge on see, et muutused viivad igat organisatsiooni edasi ja need on viga
vajalikud aga viis, kuidas seda oma tootajatele serveerida on oskus omaette.
e Tagantjirele ei ole mul selle vastu midagi. Just projektide osa - see on

kahtlemata huvitav, ja kui see elu sinna paratamatult liheb, siis miks mitte.

4.4. Otsustusprotsessi etappide vordlus

Alljargnevalt voetakse kokku kogu otsustusprotsess ning vorreldakse erinevaid etappe
ldhtudes kasutatud taktikatest, kaasamisest, kommunikatsioonikanalitest ning osalenud
inimestest. Lisaks tuuakse vilja ka intervjueeritavate arvamused, mida oleks vdinud

otsustusprotsessis teisiti teha.

Vaatluse all olev otsus oli oma olemuselt programmeerimata, mis tihendab, et probleem
oli keeruka struktuuriga ning vajas lahendust, mille loomine oli organisatsiooni jaoks
vordlemisi raske. Otsustusprotsessi keerukust iseloomustab joonis 4.17., mis néitab, et
antud otsuse puhul tuli teatud arengu staadiumis poorduda tagasi varasemate etappide
juurde ning need ka teistkordselt 1abida. Mitte iiheski etapis, mida Idbiti mitu korda, ei

kasutatud teisel korral enam sama taktikat kui esimesel.
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1. Suuniste 2. Lahendusvariantide 3. Hindamine 4. Juurutamine
kujundamine tuvastamine
ja arendamine

Kehtestamise taktika — Kopeerimine — Analiiiis — Osalemine
Kontseptsiooni taktika Uksik kopeerimine Andmed Margiline
Probleemi lahendamine Siinteetiline Piloot uuring Delegeeritud

Avastamise taktika kopeerimine Simulatsioon Taielik

— Otsimine Tingimine _I_ Koikehaarav
Eesmirkide seadmine — Inspiratsioon/ — Veenmine
Umberkujundamine Uhetsiikliline Subjektiivsus = Kisk
Mitmetsiikliline
— Loomine = Andmed
Sponsorarvamus
Ekspertarvamus
Kasutaja arvamus ==
— Kohtuotsus
Otsustusprotsessi esimene osa

Otsustusprotsessi teine osa

Joonis 4.17. Eesti Kaubandus-Toostuskoja otsuse kulgemine Nutti otsustusprotsessi

mudelis. (Autori tdlgendus)

Joonisel 4.18. on kujutatud kaasamise vorme erinevates otsustusprotsessi etappides.
Esimeses otsustusprotsessi osas kasutati, vorreldes teise osaga, kaasamist palju vihem.
Otsustusprotsessi esimeses osas, kas konsulteeriti individuaalselt teatud organisatsiooni
litkkmetega voi1 tehti otsus peadirektori poolt iiksinda. Molema kasutatud kaasamise
ulatuse puhul on liidri mGju védga suur. Selline vordlemisi madal kaasatuse méédr on
strateegilise struktuurimuutva otsuse puhul tavaline, sest iildjuhul voetakse sarnaseid
otsuseid vastu just tippjuhtkonna tasemel ning on juhi otsustada, kas ja keda ta soovib

sinna protsessi kaasata.
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Sunniste
lejundamize etapp

v

1 Lahendus-
variantide
tuvastamize ja
arendamise etapp

v

1. Hindatnise

| etapn

1. Juurutamise
etapp

!

2 Lahendus-
variantide
tuwastamise 1a
arendarmise etapp

2. Hindamise

etapp |

2 Juurutarnise

etapp
Grupivabaduse ala
Liidri moju
0 3 5 7 10
Otsustati Konsulteeriti Konsulteeriti Hblbustati Delegeeriti
iiksinda individuaalselt grupiga

Joonis 4.18. Kaasamine otsustusprotsessi viltel, tuginedes Vroomi késitlusele. (Autori

tolgendus)

Otsustusprotsessi teises osas suurenes tootajate kaasatuse méaar tunduvalt. Pohjuseks on
see, et strateegiline otsus oli juba tehtud ning oli vaja leida lahendus tehnilistele,
kolimisega seotud kiisimustele. Organisatsiooni peadirektor oleks voinud ka
sellesisulised otsused teha ise vdi koos juhtkonnaga, kuid vastavalt oma juhtimisstiilile
otsustas ta tootajaid voimalikult suurel mééral kaasata. Kuna otsustusprotsessi teises

osas oli tegemist vidga emotsionaalsete ja pingeliste etappidega, siis otsustati
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tippjuhtkonna poolt siiski jddda ise etappe juhtima, mitte delegeerida iilesannet tdielikult

madalamale juhtimisastmele.

Alljargnevas tabelis (vt tabel 4.1.) antakse vordlev iilevaade kasutatud otsustusprotsessi
taktikatest, kaasamisest ja kaasatutest, kasutatud kommunikatsioonikanalitest ning etapi
votmeisikutest ehk etapi toimumise eest vastutajatest. Kasutatud taktikad on iga etapi
puhul erinevad, isegi nendes etappides, mida ldbiti mitu korda. See nditab
organisatsiooni juhtkonna oskust kombineerida erinevaid taktikaid vastavalt

hetkeolukorrale, et leida véimalikult hea I16pplahendus.

Otsustusprotsessis oli liidri mdju suurem ja kaasamine madalam esimeses osas ehk
etappides, mis tegelesid pigem strateegilise otsusega. Tootajate vabadus oli suurem ja
juhtide md&ju madalam teises otsustusprotsessi osas, kus tegemist ei olnud enam

strateegiliste, vaid selgelt tookorraldusliku iseloomuga etappidega.

Tervet otsustusprotsessi saatis enamalt jaolt informaalne kommunikatsioon ning
peamisteks kommunikatsiooniviisideks olid erinevad ndost-ndkku suhtlusviisid. Ainsate
formaalsete kommunikatsiooniviisidena voib tuua maja koosolekud. Niost-ndkku ehk
ainsat mitte vahenditega piiratud kommunikatsiooniviisi peetakse seda olulisemaks,

mida enam on otsus programmeerimata (vt ka ptk 1.1.3).

Alates suuniste kujundamise kuni teise hindamise etapini osales organisatsiooni
peadirektor viga aktiivselt otsustusprotsessis. Alles viimases, teises juurutamise etapis
vOttis  vastutuse iile teenuste osakonna juhataja, kes koos majandusjuhatajaga

korraldasid 10pliku otsuse ellurakendamise.
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Tabel 4.1. Otsustusprotsessis  kasutatud  taktikate, kaasamise, kasutatud
kommunikatsioonikanalite ja vOtmeisikute vordlus etapiti. (Autori koostatud)
Otsustus- | Kaasamine Kommuni- Votme-
protsessi katsioonikanalid isikud
taktika
Suuniste Umber- Konsulteeriti Arutelud ja Peadirektor
kujundamine | kujunda- | individuaalselt. koosolekud
mine Kaasatud olid: Euroinfo viiksemas ringis
keskuse juhtaja,
poliitikakujundamise ja
digusosakonna juhataja
ning finants- ja
haldusosakonna juhataja
Esimene Uksik Konsulteeriti Arutelud ja Peadirektor
alternatiivide | kopeerimi | individuaalselt. koosolekud
tuvastamine | ne Kaasatud olid: védiksemas ringis
ja poliitikakujundamise ja
arendamine digusosakonna juhataja
ning finants- ja
haldusosakonna juhataja,
Esimene Kasutaja | Konsulteeriti Arutelud ja Peadirektor
hindamine arvamus | individuaalselt. Kaasatud koosolekud
olid: véiksemas ringis,
viliskaubandusosakonna kohtumine
tootajad viliskaubandusosak
onna todtajatega
Esimene Kisk Otsustati iiksinda Maja koosolek Peadirektor
juurutamine
Teine Loomine | Otsustati iiksinda Joonis tubade Peadirektor
alternatiivide jaotusega, inimeste
tuvastamine nimesildid
ja
arendamine
Teine Tingimine | Konsulteeriti grupiga. Mitteformaalsed Peadirektor,
hindamine ja Kaasatud olid: teenuste kohtumised ja teenuste
kasutaja osakonna tootajad, arutelud tootajatega | osakonna
arvamus turundusosakonna t6otajad | (grupis), arutelud juhataja
vanades
osakondades, e-
mailid, maja
koosolek, isiklikud
kohtumised
peadirektoriga
Teine Téielik Holbustati lahenduse Isiklikud Teenuste
juurutamine | osalemine | leidmist. kokkulepped osakonna
Kaasatud olid: teenuste tootajatega juhataja,
osakonna tootajad kolimise osas, majandus-
teenuste osakonna | juhataja

koosolekud
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Kiisides inimeste arvamusi, mida oleks voinud selles otsustusprotsessis teisiti teha,

vastati jargmist:

Ndilist kaasamist oleks voinud rohkem olla. Otsuse oleks pidanud kitsamas ringis
vdlja tootama ja siis piitidma seda paremini maha miiiia. Oli nagu otsus ja tema
elluviimine, aga mitte koigepealt konsulteerimine ja siis elluviimine.
Struktuurimuudatus, mis puudutab kogu maja, see arutatakse labi juhtkonna
tasandil, moeldakse ldbi erinevad variandid, valitakse iiks parim, mida siis
kaitstakse ja mille iile lastakse tootajatel arutleda.

Oleks voinud inimestega natuke pehmemini kdituda voi arvestada, et inimesed on
erinevad ja neil on tunded ja neil on vaja aega harjumiseks (just nende
vanematega, kes on olnud juba iile 10 aasta).

Kas see (otsus — autor) midagi muudab voi kasu saab, seda ei rddgitud.
Lahendusvariante oli erinevatel ajahetkedel mitu ja siis ei saanud enam aru, mida
peab arutama. Koikideni need ei joudnud ja tunti, et SEDA varianti ei olegi veel
arutatud.

Rohkem oleks voinud olukorda ning muutust seletada ja kindlasti oleks pidanud ka
tootajaid sellesse protsessi kaasama.

Oleks soovinud saada informatsiooni otse peadirektorilt ning tunda ennast ka nn.
otsustajate ringis. Voi vahemalt tunda, et minu arvamust kuulatakse ja piititakse

sellega arvestada.
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5. JARELDUSED JA DISKUSSIOON

Otsustusprotsessi liks lahutamatu osa on kommunikatsioon. Kommunikatsiooni iseloom
sOltub paljudest erinevatest asjaoludest, millest kdesolevas to0s poOorati tdhelepanu
otsuse tiitibile, kommunikatsioonikanalitele ja —viisidele, organisatsiooni tiiiibile,
otsustusprotsessi etappidele ja kaasamisele. Kidesolevas t60s uuriti Eesti Kaubandus-

Toostuskoja struktuurimuudatuse otsust, luua teenuste osakond.

Lihtuvalt Simoni programmeeritud ja programmeerimata otsuste kédsitlusest, on otsus
programmeerimata, kui ta on organisatsiooni jaoks uudne vOi mitterutiinne ja
struktureerimata. Kéesolevas to0s uuritud otsuse puhul jouti jiareldusele, et tegemist on

programmeerimata otsusega.

Samas tuli otsustusprotsessi kaardistades vilja, et organisatsioonis on aastaid varem
sarnane otsus ka ellu viidud, seda aga teise juhtkonna koosseisu poolt. Organisatsioonis
olid olemas kogemused sarnasest otsustusprotsessist. Paljud to6tajad ei moistnud, miks
on uuesti vaja sarnane protsess ldbida, kui eelmisel korral see ei Onnestunud.
Organisatsioon oleks vodinud leida voimalused ja kaasata neid inimesi, kes osalesid

eelmises protsessis.

Voib jareldada, et otsuse programmeerituse aste ei soltu mitte organisatsiooni
kogemusest, vaid pigem otsuse eest vastutajatest ja nende kogemustest, vastutajate
teadlikkusest organisatsiooni varasemate kogemuste kohta ning soovist seda kogemust
kasutada. Kui otsustajal puuduvad kogemused sarnase probleemi voi situatsiooni
lahendamisel, siis on tdendolisem, et otsust vOib klassifitseerida programmeerimata
otsuseks, sdltumata sellest, kas organisatsioonil kogemus on vdi puudub. Sageli oleks
voimalik kasutada organisatsiooni litkmete kogemusi ehk kaasata neid otsustusprotsessi,
et vihendada otsuse programmeerimatust. Kasutades koikide tootajate teadmisi ja

kompetentsust, on vdimalik suurendada organisatsiooni kui terviku kogemustepagasit,
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et erinevate otsuste tegemine muutuks lihtsamaks. Samas ei muuda varasema kogemuse
kasutamine keerulist otsust tiilibilt programmeerituks, vaid vihendab selle

programmeerimatust.

Teenuste osakonna loomise otsuse puhul ei kulgenud otsustusprotsessi etappide
ldbimine lineaarselt ning pirast etappide ldbimist tuli tagasi poorduda varasemate
etappide juurde ja need etapid ldbida mitu korda. Kaardistades otsustusprotsessi
erinevates etappides kasutatud taktikaid selgus, et iiheski mitu korda ldbitud etapis ei
kasutatud sama taktikat, mida esimesel korral. Sellest jireldub, et organisatsioon kasutas
erinevaid taktikaid vastavalt tekkinud situatsioonile instinktiivselt ning ei
klammerdunud varem proovitud taktikate kiilge. Otsustusprotsessi hea 10pptulemuse
saavutamiseks, on oluline, et organisatsioon oskab arvestada olukorra eripdra ning

kasutab sobivaid taktikaid.

Samas seisneb oht otsustusprotsessis selles, et teadmata teisi voimalikke alternatiivseid
taktikaid erinevates etappides, ei pruugi juhuslikult valitud taktikad olla koige
efektiivsemad. Seega on oluline, et organisatsioonide juhid oleksid kursis erinevate
juhtimis- ja otsustamisteooriatega, et vidhendada juhuslikkust otsustusprotsessis
kasutatavate taktikate valikul. Samuti aitab efektiivse otsustusprotsessi kulgemisele

kaasa ka planeerimisele tdhelepanu podramine protsessi algstaadiumis.

Hinnates organisatsiooni poolt valitud otsustusprotsessi etappide taktikaid, voib oelda,
et kasutatud taktikad olid valitud arukalt ning paljudel juhtudel ainuvdimalikud, kuid
nende efektiivsust vidhendasid valed kaasamis- ja kommunikatsioonitehnikad. Nutt
(1997) jOudis oma uuringus jdreldusele, et iimberkujundamise taktika on otsuse
ellujoustumise seisukohast, koige efektiivsem. Eesti Kaubandus-Toostuskoda kasutas

samuti suuniste kujundamise etapis iimberkujundamise taktikat.

Esimese lahendusvariantide tuvastamise etapi, kus kasutati iiksikut kopeerimist, voiks
nimetada iimber {iildiseks kopeerimiseks, sest pigem tugines Eesti Kaubandus-
Toostuskoda  struktuurimuutuse iildisele majandus-teoreetilisele ldhenemisele ning
organisatsiooni funktsionaalse struktuuri késitlusele. Siiski uuritud otsuse vajadust

tootajatele sellisena ametlikult ei kommunikeeritud.
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Kahes erinevas otsuse juurutamise etapis kasutati vastandlikke taktikaid. Esimese
juurutamise etapi puhul anti otsus edasi kédsuna selliselt, et to6tajad ei saanud sinna
enam midagi parata. Ilmselt oli see taktika otsustusprotsessi juures kdige norgem liili,
sest selline kommunikatsiooniviis, pohjustas jidrgnevate etappide muutumise véga
emotsionaalseks. Teises ja viimases otsustusprotsessi juurutamise etapis kasutati aga
seevastu tidielikku kaasamist, mille puhul said kdik otsusest puudutatud tdotajad otsuse
juurutamises osaleda. Selle taktika kasutamine digustas end, sest vdoimaldas tootajatel
tunda end veidigi otsustusprotsessiga seotult ning vihendas mingil méaral negatiivseid

emotsioone ja vastuseisu otsusele.

Paul Nutti mudel on suhteliselt hea kaardistamaks otsustusprotsessi organisatsioonis.
Peab tdodema, et Paul Nutt ei késitlenud oma uuringus muid faktoreid, kui ainult
otsusprotsessi taktikaid, kuid otsustusprotsessi edukust modjutavad ka paljud teised
organisatsioonilised ja situatsioonilised elemendid. Seega vOib kahelda Nutti jareldustes

koige efektiivsemate taktikate kohta.

Kuna Nutt ei ole késitlenud oma té6des kommunikatsiooni rolli nendes etappides, on
mudel eelkdige kastutatav raamistikuna, mille alusel uurida kommunikatsiooni.
Kéesolevas t00s esitatud analiiiis niitab selgelt, et kommunikatsioon on
otsustusprotsessi etappides erinev ning mdjutab oluliselt ka 10pptulemust. Selleks, et
pohjalikumalt vilja selgitada Nutti mudeli etappide ja taktikate kasutatavust praktikas,
peaks keskenduma iga etapi uurimisele eraldi ning analiiiisima mitmeid erinevaid
juhtumeid, et leida kuidas mojutab kommunikatsioon otsustusprotsessi tulemust.
Otsustusprotsessi mudeli ja kommunikatsiooni uuringute seostamine vOib anda

praegusest erinevaid tulemusi otsustusprotsessi efektiivsuse hindamisel.

Eesti Kaubandus-T60stuskoja otsustusprotsessi voib tinglikult jagada kaheks. Esimene
osa, mis keskendub eelkdige strateegilise otsuse tegemisele ning mis on ldhtealuseks
edasisele teisele otsustusprotsessi osale, mille tulemusena pandi paika tookorralduslikud
kiisimused. Nende kahe otsustusprotsessi osa puhul vdis tuvastada erinevat kaasamise
ulatust ja etappide eest vastutavate inimeste ringi. Protsessi esimeses osas olid tootajad
viga vihe kaasatud ning otsustusprotsessi eest vastutas peaasjalikult iiks inimene, teises

osas suurenes tootajate kaasamine ning otsustusprotsessi eest vastutavate inimeste ring.
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Peamiselt kasutati kaasamist kahes hindamise etapis ja viimases juurutamise etapis,
kuid otsuse sisu vilja tootamise etappides, oli kaasamine véiga vihene, mistottu tundsid

tootajad, et tegemist oli selgelt iihe inimese otsusega.

Analiiiisitud otsustusprotsessi puhul oli kaasamine strateegilistes kiisimustes madalam,
kui tookorralduslikes kiisimustes (mis on veidi vihem programmeerimata osa otsusest).
2006. aasta otsustusprotsessi puhul otsustas organisatsiooni juht todtajatele mitte oma
plaanidest teada anda ning tootas koos kahe inimesega vilja suunised ja tuvastas
lahendusvariandid, enne kui sellesse protsessi teisi organisatsiooni tootajaid kaasati.
(Kaks aastat varasem kogemus, kui juhtkond piiiidis to6tajaid samasse otsustusprotsessi
kaasata ja nende arvamusi arvestada, loppes sellega, et tootajate seisukoht jdi

domineerima ja osakondi ei liidetud).

Selline valik paneb arutlema teemal, milliste otsuste puhul on kodige otstarbekam
erinevaid sihtgruppe kaasata. Kéesoleva to0s aluseks oleva otsuse puhul viljendasid
otsustusprotsessi eest vastutavad inimesed arvamust, et strateegiliste otsuste puhul ei ole
motet tootajaid ulatuslikult kaasata. Samuti véljendab otsuse tiiiibi ja vastutava tasandi
seose kisitlus (vt ka ptk 1.1.1), et programmeerimata otsuste puhul peaks juhtkonna
moju olema suurem. Teisalt on kaasamise iihe eelisena néhtud niiteks otsuse kvaliteedi
tousu. Nende kahe seisukoha koos vaatlemisel voib eeldada, et kdige modjusam on
ulatuslik kaasamine nende otsuste puhul, mis oma tiiiibilt jiddvad programmeerimata ja
programmeeritud otsuste vahele. Too autor on siiski seisukohal, et ka
programmeerimata otsuste puhul tuleks kaasata neid, keda otsus mdjutab voi kes saavad
aidata kaasa otsuse efektiivsemaks muutmisele, sest oluliste otsuste puhul on

organisatsiooni jaoks tihtis tootajate ndusolek ja poolehoid.

Kuna uuritud otsuse puhul ei arvestatud asjaoludega, et organisatsioonis olid olemas
vajalikud teadmised ja kogemused, et organisatsiooni jaoks oli oluline liikmete
ndusolek ja piithendumus otsuse tdideviimisel ja et autokraatlik otsus ei ole sellise
organisatsiooni tiiiibi litkmetele vastuvoetav, oleks terves otsustusprotsessis pidanud
kaasamise ulatust suurendama. Eesti Kaubandus-T60stuskoja otsuse puhul sai

suurimaks takistuseks otsuse ellurakendumisel to6tajate ndusoleku puudumine.
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Intervjuudest selgus, et ka igapidevane organisatsioonikommunikatsioon ldhtub eelkdige
informaalsetest suhtlusviisidest ja inimsuhete organisatsioonile iseloomulikust
kommunikatsioonist. Terves analiiiisitud osakonna loomise otsustusprotsessis kasutati,
sarnaselt iildistele organisatsiooni kommunikatsioonitavadele, enamjaolt informaalset
kommunikatsiooni. Kui kaks formaalset otsust puudutanud majakoosolekut vilja arvata,
toimus kogu kommunikatsiooniprotsess organisatsiooni tavadele tuginedes ehk suurelt
jaolt informaalselt. Seega vOib jdreldada, et erinevate otsustusprotsesside
kommunikatsiooni puhul ei ole esmatdhtsaks mitte otsuse tiilip vOi otsustusprotsessi
etapp, vaid ka organisatsiooni kommunikatsioonitavad ldhtuvalt organisatsiooni tiiiibist.
See voib aga omakorda saada otsustusprotsessi tulemust kahjustavaks asjaoluks, kui

kommunikatsioon ei toeta voi takistab otsuse 1oplikku ellurakendumist.

Antud juhtumi puhul tekkis konflikt organisatsiooni tiiiibi (inimsuhete organisatsioon)
ja otsustamisprotsessi juhtimisstiili vahel. Kui tavaliselt ldhtub Eesti Kaubandus-
Toostuskoda oma  t00s  inimsuhete  organisatsiooni  pOhimdtetest,  siis
struktuurimuudatuse  otsustusprotsessi  kdigus oli pigem tegemist suhteliselt
autokraatliku ja ldbipaistmatu juhtimisstiiliga. Sellise juhtimisstiili vOis tingida varasem
negatiivne kogemus, kui struktuurimuutmise otsus tootajatele kommunikeerimisel

tagasi liikati.

Lihtuvalt otsuse keerukusest ja raskusastmest on sihtgruppide korrektne informeerimine
seda olulisem, mida raskem ja keerulisem on otsus. Juhuslik ja planeerimata
kommunikatsioon voib hiirida kogu otsustusprotsessi. Informaalse suhtluse puhul tekib
olukord, kus paratamatult koik otsusega seotud inimesed ei saa samasisulist
informatsiooni samaaegselt. Informaalse kommunikatsiooni ebaproportsionaalselt suur
osakaal muudab otsustusprotsessi ldbipaistmatumaks ning voib tekitada sihtgruppide
seas segadust. Kédesoleva too autor on arvamusel, et organisatsioon peaks strateegiliste
otsuste ja otsustusprotsessi etappide juures enam tdhelepanu pddrama ja rakendama

formaalseid kommunikatsioonikanaleid.

Eesti Kaubandus-Toostuskoja otsustusprotsess on ndide sellest, kuidas enneaegne ja
planeerimata infoliikumine organisatsioonis, pohjustas kuulujuttude levikut ja

vastuseisu otsusele. Tootajad olid enne ametliku informatsiooni lackumist joudnud
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kujundada seisukohad, mis olid osaliselt otsuse vastu. Organisatsiooni juhtkond oleks
pidanud esmase ametliku informatsiooni otsuse tegemise kohta andma kohe (pirast
osakondade liitmise otsuse vastuvotmist juhtkonnas), et viltida valekujutluste tekkimist.
On palju keerulisem muuta inimeste kujutlusi, mille nad on ise endale konstrueerinud,
kui anda sihtgruppidele diget informatsiooni ja aidata kaasa situatsioonist korrektse

arusaama kujundamisele.

Analiiiisides formaalse kommunikatsiooni rolli uuritud otsustusprotsessis, selgus, et
sellel oli suhteliselt viikse osakaal ja selle sisu oli taas mojutatud organisatsiooni
kommunikatsioonitavadest. Ainsateks formaalse kommunikatsiooni elementideks
uuritavas otsustusprotsessis olid majakoosolekud. Formaalne kommunikatsioon peaks
tditma eesmarki, et organisatsiooni sihtgrupid saavad sarnaselt otsuse sisust aru ning on
objektiivsete selgituste jdrel veendunud otsuse Gigsuses. Uuritud otsuse puhul ei saa
viita, et formaalne kommunikatsioon oleks neid eesmirke taielikult tditnud. Voib
jareldada, et kuigi otsus ja eesmirgid oli organisatsiooni juhi poolt ldbimdeldud, siis
formaalse kommunikatsiooni kaudu ei suudetud seda tootajatele veenvalt esitada, mis

omakorda jéttis suurema voimaluse informaalse kommunikatsiooni domineerimiseks.

Oluline aspekt kommunikatsiooni puhul on ka organisatsioonisisesed suhted, mis
mojutavad todtajate arvamuste kujunemist ning suhtumist otsusesse. Sageli on
moningatel inimestel organisatsioonis informaalset vOimu inimeste iile ning seda
kasutatakse oma seisukohtade levitamisel. Otsustusprotsessi kavandamisel on téhtis ka

sellele tdhelepanu podrata ja neid inimesi voimalikult varakult protsessi kaasata.

Kaardistades erinevates otsustusprotsessi etappides kasutatud kommunikatsiooni-
kanaleid, selgus et, mida emotsionaalsem on etapp, seda rohkem on (informaalset)
kommunikatsiooni ja erinevamad on kanalid. Osakondade liitmise otsustusprotsessi
teises hindamise etapis, mis oli oma olemuselt kdige emotsiooniderikkam, kasutati
kdige enam erinevaid kommunikatsioonivahendeid ning suhtlusviis jdi endiselt
informaalseks. Kuigi antud otsustusprotsessi uurides jouti jireldusele, et koige
emotsionaalsemas etapis on kodige rohkem informaalset kommunikatsiooni, siis teiste
organisatsioonide puhul voib see tulemus olla iildisem ehk suureneb kogu

kommunikatsiooni maht, mitte ainult informaalne osa.
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Uuritud otsustusprotsessi mojutasid oluliselt tootajate emotsioonid ning kuvand
tulevikus tekkivast olukorrast, mida reaalsed kogemused uue struktuuri nédol ei ole
kinnitanud. Kuigi organisatsioonis oleks voinud kommunikatsiooni korraldada teisiti
ning voib-olla tunduvalt efektiivsemalt, on suudetud otsus ellu rakendada ning on
joutud olukorda, kus liidetud osakonna to6tajad on uue struktuuriga rahul. Eesti
Kaubandus-T66stuskoja juhtide jaoks oli probleemne otsustusprotsess kindlasti
kogemuste saamise allikaks, et jdrgnevate strateegiliste otsuste tegemisel

labimdeldumalt ja efektiivsemalt toimida.
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KOKKUVOTE

Ténapdeva maailmas, kus Oiged otsused, mida organisatsioonid vastu votavad, on
muutunud konkurentsieeliste allikaks, on oluline uurida, milline on kommunikatsiooni
roll nendes otsustes. Kindlasti ei saa {ikski otsustusprotsess toimida ilma
kommunikatsiooni aspektita ning dige kommunikatsioonijuhtimine on muutunud iiheks
oluliseks Onnestumise tagamise vahendiks. Kéesoleva bakalaureuse eesmirk oli tuua
vilja otsustusprotsessi ning selles toimivat kommunikatsiooni mdjutavad faktorid ning

nende kaudu kaardistada otsustusprotsessi kommunikatsioon.

Selleks anti to0s iilevaade teooriatest, mis on seotud otsustusprotsessi ja selle
kommunikatsiooniga. T60 teooria peatiikis kisitleti otsuste tiilipe, kommunikatsiooni
voogusid, -kanaleid ja —viise, organisatsiooni tiilipe ja nende kommunikatsioonilisi
eriparasid ning anti iilevaade juhtimisstiilidest ning sihtgruppide kaasamisest.
Otsustusprotsessi  kaardistamisel voeti aluseks Paul Nutti kisitlus, mis jagab
otsustamisega kaasnevad tegevused nelja etappi — suuniste kujundamine,

lahendusvariantide tuvastamine ja arendamine, hindamine ning juurutamine.

Kéesolevas t60s analiiiisiti Eesti Kaubandus-To6stuskoja struktuurimuudatuse otsuse-
liita kolm osakonda ning korraldada nende fiiiisiline kolimine iihtedesse ruumidesse
erinevaid etappe. Andmete saamiseks tehti viis siivaintervjuud protsessis osalenutega
ning uuriti otsust puudutavaid dokumentide, mis valmisid organisatsioonis

otsustusprotsessi kdigus.

Otsus, mida uuriti oli oma olemuselt programmeerimata, hoolimata sellest, et
organisatsioonis oli varasemalt sarnane otsus tehtud. Seega on otsuse tiilip oluliselt
seotud otsuse eest vastutava inimese kogemustega ning mitte niivord seotud kogu

organisatsiooni kogemustega.
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Selgus, et otsustusprotsess ei kulgenud lineaarselt, vaid teatud etappe tuli protsessi
kdigus korrata ning jagunes otsustusprotsess kahte ossa. Millest esimeses tegeleti
rohkem strateegiliste kiisimustega otsustusprotsessis ning teises keskenduti
tookorralduslikule kiiljele. Vastavalt otsustusprotsessi etappidele ja osadele kasutati
erinevaid taktikaid ning kaasamise ulatust, millest jdreldus, et organisatsioon ldhtus

taktikate valikul tekkinud olukorrast.

Protsessi erinevates etappides kasutati valdavalt vaid informaalset suhtlemisviisi, mis on
tavaline inimsuhete organisatsioonides. Samas tekkis organisatsiooni
kommunikatsioonitavade ja otsusutusprotsess juhtimisstiili vahel teatud konflikt, mis
tekitas tootajates segadust ning vastuseisu otsusele. Mida emotsionaalsem oli
kommunikatsioon otsustusprotsessi etapis, seda enam olid kasutusel erinevad

kommunikatsioonikanalid.

Uurides  organisatsioonides  tehtavaid  otsuseid ja  nendega  kaasnevaid
kommunikatsiooniprotsesse, on voimalik teha uldistusi organisatsiooni
tavakommunikatsiooni kohta ja vastupidi. Kéesolevas t60s kasutatud Nutti
otsustusprotsessi mudel on vordlemisi hea raamistik kommunikatsiooni uurimiseks
otsuste juures. Pohjalikku uurimist vajab nii Nutti mudel, kui ka teiste teoreetikute
kisitlused otsustusprotsessidest selles osas, kuidas kommunikatsioon mdjutab otsuse

kvaliteeti.
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LISAD

Lisa 1
Intervjuu kava — peadirektor

Otsuse olemus

1. Millist probleemi lahendati, vdimalust kasutati voi ideed rakendati kolme
osakonna (Euroinfo Keskus, Rahvusvaheliste Suhete Osakond,
Viliskaubandusosakondiihendamisel?

e Mis oli otsuse sisu/ eesméirk?

e Osakondade liitmine

e Kellegi vallandamine

e Uute tootajate toole votmine (kohe esialgse idee juures)
¢ Kolimine

e Paremad tulemused (eesmark)

e Mis selle tingis (triggering event)

2. Kas probleemi olemus muutus probleemi tajumisest kuni otsuse vastuvotmiseni?
e Millised olid esimesed plaanid?
® Mis protsessi kdigus muutus? Mis takistas 1dbiviimist?

e Mis vdimaldas protsessi juurde tagasi tulla?

3. Mis tiilipi see otsus oli? Kas varem on selliseid otsuseid ette tulnud?
e Lihtne —raske
e Tavaline uudne
¢ Esmakordne — mitmendat korda

e Kiire aeglane
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4. Kes vottis otsuse vastu (organisatsiooniline tase)
¢ Kes oli otsuse eest vastutav
e Kas otsustamise erinevates etappides olid erinevad inimesed otsuse eest

vastutavad?
5. Kas probleemi lahendamiseks visandati ka skeem, kuidas seda teha? Kirjeldage!

Palun pange siia paberile kirja ajaliselt stindmused nii nagu te neid miletate! Millal!
e Idee voi probleemi voi voimaluse tekkimine
¢ Erinevate konkreetsete variantide véljatodtamine — voimaluste tuvastamine
¢ Erinevate variantide hindamise protsess - valik

e Otsuse ellurakendamine
Millal otsus ametlikult vastu voeti?

Millal said otsusest teada?
e (Osakonna juhatajad
e Osakondade tootajad

e Teised tostajad
1 ETAPP - SUUNISTE KUJUNDAMINE

6. Millal maisteti esimest korda probleemi olemasolu? Kuidas jouti jiareldusele, et

probleem on olemas?

7. Kes probleemile tdhelepanu osutas? Kes sellele ideele tuli?
e Juhtkond
® Personaliosakond
¢ Finantsosakond

e Alt poolt tulev informatsioon

8. Kuidas pohjendati vajadust muutuseks?
e Objektiivsed pohjused
e Lahendus kui pdhjus
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9. Kuidas ideesse suhtuti?

10. Kes olid idee viljatootamisse kaasatud, kellega asja arutati? Milliseid erinevaid
seisukohti leiti?
e Noukogu esimees?
e Juhatus
e (Osakondade juhatajad

e Liidetavate osakondade tootajad?

11. Kuidas kaasati?
e Kiisiti arvamust

e Kas siin ideefaasis on veel mingeid variante kaasamiseks?
12. Milliseid suhtlemisviise ja kommunikatsioonikanaleid kasutati?
2 ETAPP - ALTERNATIIVIDE TUVASTAMINE

13. Millal hakati otsima erinevaid alternatiive? Voi rahulduti variandiga, mis tundus
hea?
e Millised osakonnad liita?

e Kuidas todpinda jagada?

14. Millistele tingimustele / eesmérkidele pidid lahendusvariandid vastama? Kas oli

defineeritud nduded, millele pidi vastama?
15. Millised erinevad variandid olid osakondade liitmise seisukohalt?
16. Millised erinevad variandid olid ruumide jaotamise seisukohalt?
17. Keda kaasati alternatiivide otsimisse?
18. Kes said oma ettepanekuid teha?

19. Kuidas tootajaid kaasati alternatiivide tuvastamisse?
¢ Osakondade liitmine

¢ Uue osakonna juhataja valik?
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¢ Ruumide jaotamise variandid?

20. Kas ja kuidas teavitati tootajaid erinevatest alternatiividest voi esitati kohe

otsusena?

21. Milliseid kommunikatsioonikanaleid kasutati
¢ Informaalsed — formaalsed
e Kirjalikud - suulised
e Lobby

22. Kuidas joudis tootajatelt informatsioon nende seisukohtade ja suhtumise kohta

teieni?

3 ETAPP - HINDAMINE

23. Kes said konkreetses valikus osaleda?

24. Mille alusel erinevaid alternatiive hinnati?
e Kaoikidel oleks vordne pind voi et keegi ei kaotaks vorreldes praegusega
e Koikide arvamusega arvestati, leiti kompromiss, jarjestati variandid paremuse
jarjekorras
¢ Analiiiisiti olukorda - Simuleeriti olukorda (paberil)

e Inspiratsioon — tundus, et nii on kdige parem;)

25. Kas hindamise alused olid selgelt vilja toodud?

26. Kes oli parima lahenduse leidmise eest vastutav?

27. Kelle arvamust arvestati? (tubade jaotamisel)
e Kaoikide tootajate arvamus

¢ Liidetud osakondade tootajate

28. Kuidas liidetavate osakondade tootajad suhtusid erinevatesse variantidesse ja
alternatiivide hindamise tulemustesse?
e Kuidas ja ldbi milliste kanalite kaudu nad seda viljendasid?

e Kes olid peamiselt selle poolt, kes vastu?
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29. Kuidas suhtusid teised tootajad (kes ei olnud nende kolme osakonna tootajad)?

Kuidas see neid mojutas?
30. Kas ja kui siis kuidas mojutasid tootajad otsuse tulemust?
4 ETAPP - ELLURAKENDAMINE

31. Juhul kui ei olnud kaasatud alternatiivide hindamisse siis, kuidas teavitati tubade

jaotusest ehk otsusest?

32. Millist ellurakendamise tehnikat pigem kasutati?
e Tootajate osalemine
e Veenmine

e Kisk

33. Kas ja kuidas ellurakendamisel to6tajad osalesid?
e Moned otsuse pooldajad nakatasid teisi, said vastased ndusse, rahustasid
maha?
¢ Elluviimine delegeeriti grupile inimestele, kes selle eest vastutasid? Kes?
e Koikide inimestega radgiti eraldi ja rddgiti nad ndusse
e Koik seotud voisid avaldada arvamust, kuidas kdige efektiivsemalt otsust ellu

rakendada

34. Milliseid argumente kasutati veenmiseks otsuse (ruumide jaotuse) Oigsuses?

Liabi millise kommunikatsioonikanali?

35. Kes viljastas kdsu? Kuidas edastati kdsk?
e Kirjalik
¢ Suuline (majakoosolekul)

e  Ametlikult v mitteametlikult
36. Milliseid kommunikatsioonikanaleid kasutati (veenmiseks) elluviimise etapis
37. Kes oli elluviimise eest vastutav?

e Uus osakonna juhataja?
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e Kes koordineeris kolimist?

38. Kuidas tegeleti otsuse pooldajate ja mittepooldajatega?
e Kasutati Lobbyks teiste tootajate seas?

® mittepooldajate vallandamine v&i lahkumine
39. Kuidas hindate informaalse suhtlemise rolli selles protsessis?

40. Kuidas tavaliselt tootajaid otsustamisse kaasatakse
¢ OQOlenevalt otsuse sisust
e Olulisusest
e Seotusest nende t60ldiguga

e Toostaazist
41. Kuidas iseloomustaksite kaubanduskoja organisatsioonikultuuri?
42. Kas teie arvates oli otsustamisprotsess edukas?
43. Mida oleks voinud teisiti teha?

Kaasamine
e Votsite otsuse iiksi vastu (enda idee, juhatus kinnitas)
e Konsulteerisite iihe kaupa (ndukogu esimehega, eraldi juhatuse liikmetega)
e Konsulteerisite grupiga (juhatuse koosolekul, osakondade juhatajatega,
osakondade tootajatega)
e Holbustasite teistel otsusele joudmist (andsid osakondade juhatajatele info ja
nemad juhtisid otsustamisprotsessi)

e Delegeerisite iilesande kellelegi teisele (grupile)

44. Millised kommunikatsioonikanaleid kasutati
e Majakoosolek (kas esitati ka kiisimusi, kommentaare — milliseid?)
e Lobby
¢ E-mail
e Viiksemad koosolekud

e Osakonnajuhatajad ridkisid alluvatele
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e Pigem suuline voi kirjalik kommunikatsioon

¢ Pigem ametlik voi mitteametlik kommunikatsioon
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Lisa 2
Intervjuu kava — osakonna juhataja

Otsuse olemus
1. Millisel hetkel liitusite teie selle otsustusprotsessiga iihendada kolm osakonda
(Euroinfo Keskus, Rahvusvaheliste Suhete Osakond,
Viliskaubandusosakondiihtseks teenuste osakonnaks)?
e Pakkumine peadirektorilt
e Kohtumine tootajatega
e Kui oli alles idee, enne ametlikku otsust
e Kui sisuline otsus oli tehtud vaid ruumid olid jaotamata
2. Millistena négite teie muutuse pohjuseid, vajadusi?
e Probleem
e Idee
e voimalus?
3. Kuidas iseloomustate otsust?
e Lihtne-raske
e Kiire-aeglane
4. Kuidas pohjendati vajadust muutuseks?
Kommunikatsioonikanalid
5. Kust kuulsid tootajad otsusest?
e Siimu kéest
e Majakoosolekul
e Juhatajatelt?
6. Kirjeldage veidi majakoosolekut?
e Kiisimused
e Kommentaarid
® vastuseis
7. Milliste kanalite kaudu oli vOimalik tagasisidet teha, kui otsus oli teatavaks
tehtud? (esimene etapp)

8. Kas teemat arutati ka viiksemates gruppides (informaalselt, teiega)?
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9. Millised olid peamised kommunikatsioonikanalid terve otsustusprotsessi
jooksul?
10. Kuivord oli protsessis informaalset suhtlemist ja seisukohtade kujundamist?
Kaasamine
11. Millised olid alternatiivid, kas te teadsite neist? Kuivord kaasati teid otsuse
erinevate alternatiivide leidmisse? (millised osakonnad ja inimesed liita)?
12. Kas teie tulekut kiisiti ka tootajatelt? Kuidas nad suhtusid?
13. Milline oleks olnud teie arvates ideaalvariant osakondade liitmisel?
14. Kes vastutas tubade jaotuse leidmise eest?
15. Kuidas leiti alternatiive tubade jaotusel?
16. Kes olid kaasatud tubade jaotamise lahenduse leidmiseks?
17. Kuidas teavitati teisi tootajaid tubade jaotuse alternatiividest?
18. Kuidas nad said oma arvamust avaldada?
19. Mille alusel valiti vélja sobiv variant?
Suhtumine
20. Millised olid emotsioonid, mis otsustusprotsessi kdigus tekkisid ja kuidas need
muutusid?
21. Kuidas muudeti otsuse vastaste suhtumist?
22. Kas ja kuidas see otsus aitas kaasa kaubanduskoja t60 paremaks muutmisel?

23. Mida oleks vdinud otsustusprotsessis teie arvates teisiti teha?
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Lisa 3
Intervjuu kava — too6tajad

Otsuse olemus

1.

5.
6.

Millal kuulsite esimest korda otsusest vOi ideest iihendada kolm osakonda
(Euroinfo Keskus, Rahvusvaheliste Suhete Osakond,
Viliskaubandusosakondiihtseks teenuste osakonnaks?

e Kui oli alles idee, enne ametlikku otsust

e Juhtkonna koosolekul

e Kui sisuline otsus oli tehtud vaid ruumid olid jaotamata

e Kui pidin kolima
Kellelt voi millise kommunikatsioonikanali 1dbi see informatsioon teieni joudis?

¢ Inimene (peadirektor)

e Juhtkonna koosolek

e Majakoosolek

¢ E-mail

¢ muu

. Millist probleemi iiritati lahendada, vdoimalust kasutada voi ideed rakendada?

e Mis olid peamised pdhjused muutuseks?
Kuidas modistsite teie muutuse vajaduse pohjuseid? Kas need erinesid
ametlikest?
Kelle idee see oli?

Kes tegi otsuse?

Kommunikatsioonikanalid

7.
8.
9.

10.

Kust kuulsid teised tootajad?
Milliste kanalite kaudu saite anda tagasidet ja oma arvamust otsuse kohta?
Kas informatsioon, mis te selle otsuse kohta saite, oli piisav?
e Millest tundsite puudus?
e Milliste kanalite kaudu oleks info paremini teieni joudnud?
Kas teemat arutati ka viiksemates gruppides, mitteametlikult?

o Saadi ka mitteametlikku infot?
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e Jagasite oma tootajatele?

e Kas juhtkond tegi ka lobby t66d?

Kaasamine
11. Kas ja kuidas kaasati tootajaid? Keda?
12. Kas teil oli vdimalust kaasa rddkida osakondade iithendamise sisulises voi
tehnilises pooles?
® (Osakondade ithendamine
e Ruumide jaotus
e (Osakonna juhataja valik
13. Millises etapis oli teil voimalik sona sekka 6elda?
e Idee faasis
e Alternatiivide viljatootamise faasis
¢ Alternatiivide hindamise ja valiku faasis
¢ Ellurakendamise faasis (kolimine)
14. Kuivord arvestati teie arvamust otsustamisel?
15. Kas alternatiivide vilja tootamise kaasati ka tootajaid? Kuidas?
e Kiisiti tootajatelt
e Arutati juhtkonnas
e Moodustati toogrupid
e Tootajad ise tootasid vilja
16. Millised olid alternatiivsed lahendusvariandid?
17. Kuidas te alternatiividest teada saite?
e Kas koikidele teatati
¢ Informaalselt saite teada
¢ Hindamisel kiisiti ndu, millist varianti ma pooldan
18. Millist varianti pooldasite teie?
e J4db nii nagu on
e Liidetakse teised osakonnad (oli see iildse reaalne variant)
¢ Ruumid jaotatakse teisiti
e Sobis see variant?

19. Millistel alustel valiti vélja sobiv variant
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® See mis tootajatele tundus sobivaim, ldbirddkimiste pohjal, tingimine
® Peadirektor arvas nii

e Subjektiivne (kellegi arvamuse pohjal, pohjendatakse miks nii)

e Analiiiitiliselt (andmed m2, simulatsioon, pilootuuring)

20. Millises etapis oleksite tahtnud olla (rohkem) kaasatud?

Suhtumine
21. Milliseid emotsioone selline osakondade liitmine tekitas?
22. Kuidas suhtusid teised sellesse muutusesse?
23. Kas oli otsuse vastaseid? Kuidas nende suhtumist muudeti?
24. Kas ja kuidas see otsus aitas kaasa kaubanduskoja t66 paremaks muutmisel?

25. Mida oleks vdinud selle otsuse puhul teisiti teha?
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SUMMARY

COMMUNICATION OF DECISION-MAKING PROCESS BASED ON ESTONIAN
TRADE AND COMMERCE CHAMBER

The purpose of this study was to bring forth the different factors that influence decision-
making process and the communication within that and using the factors map a

communication process of one Estonian Trade and Commerce Chamber’s decision.

Decisions are being divided to programmed and unprogrammed decisions as to the
extent they vary to be more complex and how often they occur. The more unusual and
complex the situation is, the more it is close to being totally unprogrammed decision

and the decision making is being given to topper management.

In order to organization could function, the information about decisions have to be
communicated to other units and levels in the organization. Accordingly to the level in
which the decision has been made, the information has to move either up or down or

both ways and to other units diagonally.

In order to analyze the differentiation within the communication, it is important to
divide the decision-making process into stages Paul Nutt distinguishes four stages
(establishing directions, identifying options, evaluation and implementation) and sub-
steps of each stage, which allows us to classify different alternatives of communication

that an organization has into his model.

People that are placed in situation where they have to make decisions, ought to choose a
level of which they involve others into the decision-making process (how much they
provide the information, how much they want and consider the feedback they get and
how much they need additional information from their participating members. Vroom’s

five-scale model demonstrates how a leader may implement different styles that vary on
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the level of which they use participation (and accordance with that communicational
ways they use) in decision-making process. In each stage of decision-making process
the participative extent and communication can differ and it makes again important to

research each stages separately.

In this paper one Estonian Trade and Commerce Chamber’s decision, to unite three
departments into one, that would provide different services to the clients and moving
different departments close to each other, was analyzed. In order to map the decision-
making process five interviews, with different participants of the process, were

conducted and materials that were created in the process were analyzed.

The type of decision was unprogrammed, yet this kind of decision was previously
implemented in the organization but the scope of unprogrammed decision is more
connected with the experiences of decision-makers than with experiences of the

organization.

The decision-making process in Estonian Trade and Commerce Chamber could be
divided into two phases. The first of which was dealing with more strategic part of the
decision and the second was more related with the working order in the new
department. In the first phase only few people were involved in the decision-making
stages and the influence of the leader was quite strong. In the second phase more

employees were allowed and encouraged to participate.

Different stages of decision-making process were not followed linearly, some stages
had to be repeated and returned to after the first time. In each stage different tactics
were used, even in those that had to be repeated. That implicates that organization chose

the tactics according to the situation.

Communication in the decision-making process was mainly informal, as it is in that
organization in general. It can be concluded that communication process of different
decisions is more influenced by the organizational communication culture than by the
type of decision or the stage of the decision-making process. Unbalanced importance of

informal communication in the process studied, was the reason why process became
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very emotional and difficult. It can be said that he more emotional a stage of decision-

making process was the more communication channels were used.
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