Sissejuhatus

Oleme koikjal maailmas tunnistajaks organisatsioonilisele revo-
lutsioonile. Nii nagu td6stusrevolutsioon 161 oma uutmoodi
organisatsioonivormi (burokraatia), loob inforevolutsioon oma uut
organisatsioonivormi. Liigume kisult ja kontrollilt koost66 suunas,
tiksikute juhtide korraldustel pohinevalt organisatsioonilt hajutatud
eestvedamise juurde, kus juhtidel, asjatundjatel ja meeskondadel on
voli ise otsuseid vastu votta. Aitasin 1980. ja 1990. aastatel kujun-
dada neid uusi organisatsioonistruktuure — meeskonnal pohinevat
tootmist, ristfunktsionaalseid meeskondi, kidrbitud hierarhiaga ja
vorgustunud organisatsioone jms. Infotehnoloogia ja uute organi-
seerimisvormide kombinatsioon péhjustas innovatsiooniplahvatuse
organisatsioonide struktureerimisel. Selle eesmirk oli suurendada
inimeste koostdovoimet ning rakendada todle stisteemi iga osalise
nutikus, teadmised ja pihendumus. Sellegipoolest andis vaid murd-
osa innovatsioonist loodetud tulemusi. Innovatiivsete td6stisteemide
uuringud niitavad, et enamik neist p66rdub paari aastaga kisu ja
kontrolli siisteemi juurde tagasi.

1990. aastatel hakkas mind huvitama, miks see juhtub — miks ei
suuda me koost66d tegevaid organisatsioone alal hoida? Peaaegu
koik liidrid, kellega kohtun, nii era- kui ka avalikust sektorist, taha-
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vad rajada koost66d tegevaid stisteeme. Peaaegu koik professionaalid,
juhid ja to6tajad tahavad to6tada koostood tegevates ststeemi-
des. Probleem ei ole motivatsioonis. Olen joudnud jireldusele, et
probleem peitub eestvedamise, meeskonnatéé ja suhtlemisoskuse
aegunud midratlustes. Meie ettekujutus inimeste ja meeskondade
juhtimisest hoiab endiselt minevikust kinni. Oleme loonud imelisi
uusi organisatsioonivorme, ent pitiame neid juhtida vanal muutu-
matul viisil. Probleemi olemuse votab minu meelest kokku jirgnev
lugu. See radgib ettevotte harust, mida juhib inimene, kes tunneb
uhkust selle tile, et on koostdoaldis liider. Koik sealsed juhid tahavad
to6tada koostooaltis organisatsioonis. Paljud neist arvavad, et sel-
les organisatsioonis on asjad tisna heas korras. Vaadake, kas see lugu
tundub teile tuttav.

Iganadalasel juhtide koosolekul kirjeldab klienditeeninduse Uksuse
uus juht Lynette oma osakonna viletsaid t66tulemusi ja radgib oma
plaanidest olukorra parandamiseks. Teised juhid kuulavad teda
viisakalt ja moni neist (alati Uhed ja samad) esitab selgitamiseks
mone kisimuse. Kui Lynette I6petab, tanab Ulemus teda ja lisab,
et ootab Ulevaadet tema plaanide tulemustest jargmisel kuul ning
koosolek jatkub. Aga palju asju jadb Utlemata. Mitu osalevat juhti
ei ole Lynette’i anallusiga paris ndus, kuid nad ei Utle midagi. Moni
hoiab suu kinni seetdttu, et ei taha Lynette’ile piinlikkust valmista-
da, teised aga ei taha endast tulinorija muljet jatta. Doug métleb,
kas Lynette on ikka kompetentne ja saab périselt olukorrast aru.
Marlene arvab, et Lynette teab tdpselt, mis toimub, aga eelistab
osa asju radkimata jatta, et oma osakonna t66tajaid kaitsta. Bruce
arvab, et Lynette pulab osakonna tegelikest probleemidest raaki-
mata jattes ennast kaitsta. Sondra arvab, et Lynette on heauskne
ja alluvad kasutavad teda ara. Ka teistel on mitmesuguseid mot-
teid ja arvamusi, mille nad enda teada jatavad.

Parast koosolekut saab osa juhtidest kohvi- voi [dunalauas kokku
ning vestlus tudrib selleni, mida nad tegelikult arvavad Lynette’i
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osakonnas toimuvat, millised on Lynette’i tegelikud plaanid ning
millisel pdhjusel ta midagi Utles vdi Utlemata jattis. Uuritakse ja
arutatakse erinevaid arvamusi ning edaspidi Lynette’iga suheldes
otsitakse vihjeid, mis nende arvamust tema tegelikest motetest
ja tunnetest kinnitaksid voi Umber lUkkaksid. Aegamddda kuju-
neb teistel juhtidel kindel arvamus Lynette’i motiividest ja kom-
petentsusest. Muidugi ei arutata seda kunagi Lynette’iga. Paari
jargneva kuu jooksul kujunevad vaiksemates rihmades omad et-
tekujutused Lynette’ist, tema tugevatest ja norkadest kilgedest,
motivatsioonist ja eesmarkidest ning need kujundavad ka suhtlust
Lynette’iga.

Lynette teab hasti, mis tema osakonnas toimub ja tal on prob-
leemide lahendamiseks mdned suurepérased ideed. Et tal aga oli
juba enne tédleasumist oma Ulemusest oma ettekujutus tekkinud,
arvab ta, et téielik ausus ei oleks hea mote, seda enam, et tema
enda kéaitumine on osa probleemist. Teda Ullatab veidi kaaslas-
te vahene koostdd. Koosolekutel ei Utle nad midagi, kuid Lynette
markab torksust nende asjade elluviimisel, milles tema arvates
oli kokku lepitud. Ta paneb selle inimeste tGdkoormuse arvele,
teadmata, et kolleegid kahtlevad tegelikult tema analttside paika-
pidavuses ja motivatsioonis. Koostddd takistab peamiselt mote,
et miks raisata energiat ja ressursse millelegi, mis on juba ette labi
kukkunud.

Erilist usaldamatust tunneb Lynette Bruce'i vastu, kellega koos-
t66d ta tdesti vajab. Ta arvab, et Bruce ei tegutse ausalt ja pltab
alati oma nahka hoida. Ta oli kuulnud, et Bruce'ile ei meeldi naised
juhtkonnas ning tema esimesed kokkupuuted Bruce’iga olid eba-
mugavad. Bruce tundus olevat pinges ega vaadanud Lynette’ile
kunagi otsa. Muidugi ei olnud Lynette sellest Bruce'’iga juttu tei-
nud. Kui Bruce'i kéitumine teda véga héirima hakkas, ragkis ta
sellest hoopis Marlene’iga, kes aitas tal rahuneda ja Bruce’ist
mooddamineku strateegiat valja todtada.
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Bruce omakorda ei usalda Lynette’i, kes temaga kunagi otse asju
ei aja ning paistab alati temast mé6da minevat sellisel viisil, mis
teda halba valgusse jatab. Tema ainus seletus Lynette’i kaitumi-
se kohta on, et Lynette pulab teda halvas valguses néidata, kas
siis selleks, et teda oma probleemides stldistada voi tema t66-
kohta jahtides. Marlene’i peab ta tlutuks, aga selle paneb Bruce
Marlene’i iseloomu arvele.

Et Lynette ei suuda teiste pingutusi oma osakonna Umber-
korraldustesse kaasata, on tal raske oma plaane teostada ja tu-
lemusi saavutada. See omakorda kinnitab veelgi mone kolleegi
kahtlust, et Lynette pole tegelikult kompetentne. Lootust kaotades
votab ta Uhel koosolekul jutuks teiste osakondade konkreetse toe
puudumise. See tekitab nérvilise pingedhkkonna ning meeskonna-
mangijast Ulemus putab kiiresti asju siluda. Lynette’i kaebust eriti
detailselt ei arutata ja kdik juhid valiendavad oma soovi teda rohkem
toetada. Kuigi Lynette’i tédkaaslastel on head kavatsused, ei muutu
tegelikult nende kaitumine ega seda kujundavad uskumused. Lop-
pematu tsikkel, mis koosneb l6unalauavestlustest, kontrollimata
eeldustest ja probleemsete teemade valtimisest, viilb keskparaste
tulemusteni, mis on kdikide arvates enam-vahem normaalsed.

Suhtlemishagu

Arvan, et see lugu kirjeldab histi seda, mis toimub keskmises organi-
satsioonis. Inimeste suhtlemine pdhineb lugudel, mida nad tksteise
kohta on vilja méelnud, ilma et oleks neid asjaosalisega otse arutanud.
Ma nimetan seda olukorda ,suhtlemishdguks® ja olen veendunud, et
koost66 pole suhtlemishigu sees jatkusuutlik. Selgitan selles raama-
tus, kust see hdgu tuleb ja kuidas see inimeste koostdopotentsiaali
havitab. Kirjeldan oskusi, mida vajatakse higu hajutamiseks ja suht-
luses selguse loomiseks. Niitan, miks on selgus koost66 siilitamiseks

hédavajalik ja kuidas seda saavutada.
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Partnerlus teiste inimestega

Vididan selles raamatus, et teie voime luua ja sdilitada partnerlus-
suhteid on koost66d tegeva toostisteemi eestvedamise ja selles
stisteemis to6tamise voti. Partnerlus on selline kahe v6i enama ini-
mese suhe, kus igatiks tunneb vastutust thise eesmirgi saavutamise
edukuse eest.! Koostood tegevad meeskonnad ja organisatsioonid
vajavad inimestelt partnerlussuhteid. Enamasti tahavad inimesed
olla partnerid oma tlemuste, alluvate, kolleegide, klientide ja tar-
nijatega. Nad tahavad koos tootada inimestega, kes on thise edu
saavutamisele pithendunud. Inimesed hakkavad partneriteks — nii
aris, uues meeskondadele rajatud organisatsioonis kui ka abielus —,
uskudes alati, et see on tore. Liiga sageli aga partnerlus puruneb ning
toob kaasa kibestumise ja pahameele. See raamat on sellest, kuidas
seda viltida. Kéigepealt aga, ladumaks hilisemale vundamenti, pean
riadkima veidi organisatsiooniteooriast, psithholoogiast ja filosoofiast.

PARTNERLUS ON ...
selline kahe voi enama inimese suhe, kus igaiks
tunneb vastutust Uhise eesmargi saavutamise
edukuse eest.

Kuidas on lood organisatsiooniteooriaga?

Infoajastu hakkas meie vanu organisatsioonivorme segi paiska-
ma siis, kui tehnoloogilise innovatsiooni kiirus liiga suureks liks.
Kisi-ja-kontrolli struktuurid on koige tulusam viis organiseerumiseks,
kui suudate vilja méelda ihe ja ainsa parima viisi millegi tegemiseks
ning ekspluateerite seda seejirel ammendumiseni. Probleem seis-
neb selles, et olud muutuvad nii kiiresti, et thusad organisatsioonid
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peavad suutma muutuda ja kohaneda ning seda ha suuremal kii-
rusel. Kési-ja-kontrolli struktuurid ei kolba selleks eriti hésti. Need
saavad 6ppimist ja kohanemist juhtida ainult nii, et kulutavad palju
aega ja raha asjadele, mis ei ole tootmisega otseselt seotud — nagu
uurimistodle ja arendusele, koordineerivate meeskondade ja ameti-
kohtade loomisele, inimeste saatmisele koolitustele ja koosolekutele
jms. Organisatsioonides tekib paradoksaalne olukord, sest tundub,
et Oppimist ja innovatsiooni toetavaid abindusid rakendatakse tohu-
suse ja tootlikkuse arvelt. Igaiks moistab, et pikaajalise teostuse
sdilitamiseks tuleb &ppida, kuid lihivaates tundub, et dppimine ja
teostus tootavad teineteisele vastu. Moelge korraks, kuidas mis tahes
oskust omandatakse. Oppimist alustades ei ole teie sooritus eriti hea.
Oppimiskoveral edasi liikudes paraneb teie sooritus, kuid pirast oma
sooritusega heale tasemele jdudmist ei 6pi te enam eriti midagi.

1970ndateks oli meil kaht talipi organisatsioonistruktuure
— tohusad (aga mitte innovatiivsed) ja innovatiivsed (aga mitte t6hu-
sad). Mis paistis toimivat, oli tShusa struktuuri kasutamine stabiilses
ja innovatiivse struktuuri kasutamine ebastabiilses drikeskkonnas.
Mboénda aega koéik sujus, kuid niiid on probleem selles, et koik dri-
keskkonnad on ebastabiilsed. Igaiks peab kohanema ja muutuma,
kuid organisatsioonid peavad siiski olema téhusad, et olla edukad —
nad peavad tootma rohkem tooteid ja teenuseid konkurentidest
odavamalt v6i liheb nende éri pohja. Kuidas saame olla tohusad, kui
maailm nii kiiresti muutub?

Organisatsiooni tlesehituse 21. sajandi pitha graal on toosiistee-
mid, mis suudavad iheaegselt olla tdhusad ja innovatiivsed, samal
ajal oppida ja toota. See raamat piiiab anda vastuse osale sellest
moistatusest. See raamat on selliste meeskondade ja organisatsioo-
nide loomisest, kus inimesed 6pivad oma kollektiivsest kogemusest,
tootes samal ajal. Selge eestvedamine on t66 kdigus toimuva 6ppimi-
se eestvedamine. Peaaegu koik viimase saja aasta jooksul kirjutatud
raamatud eestvedamisest rddgivad soorituse eestvedamisest. Kuidas
panna rihm inimesi ménda eesmirki saavutama? See on pool prob-
leemist ja sellele on meil palju vastuseid. Teine pool probleemist on
aga see, kuidas 6ppida oma kollektiivsest kogemusest, nii et saaksime

22



SISSEJUHATUS

oma organiseerumisprotsesse pidevalt tiiustada. Enne kui saame sel-
lele vastata, peame inimkogemusest mondagi moistma.

Kogemuse psihholoogia

Selge eestvedamise mudel rajaneb kahel méttelisel protsessil, mis
muudavad kollektiivsest kogemusest oppimise meile keeruliseks.
Uks neist on kogemuse olemus ja teine arusaamine.

Loomeise oma kogemuse

Kiisige viielt eri inimeselt, mis juhtus monel sindmusel ja te saate viis
erinevat vastust. Moni neist on teisega sarnasem ja moni erinevam,
kuid selle jutu mote on, et igaithe kogemus on ainulaadne. Raikisin
neist motetest Ukskord the juhtkonnaga ja nimetasin kollektiivsest
kogemusest 5ppimise probleemina seda, et igaiihe kogemus on erinev.
Uks juhtidest lahkus juhuslikult selle arutelu ajal ruumist ning jutt
liks ettevottes hiljuti algatatud iganidalasele koosolekule. Uks juht
avaldas arvamust, et koosolek ei inspireeri kedagi ja pole tdenioliselt
hea méote. Ruumist lahkunud juht tuli tagasi ja Glemus kisis temalt:
»2Kontrollime selle eri kogemuste asja nitid ile. Murray, mida sina
meie uuest nidalakoosolekust arvad?® Murray vastas: , Fantastiline!
See mojub inimestele toeliselt innustavalt.“ Keegi meist ei suutnud
naeru pidada. Aga saimegi toestuse.

Minu arvates on tiks pohitéde inimese kohta see, et me loome
pidevalt tajuelamusi, kogemuse ehituskive. Teeme seda nii drkvel
olles kui ka magades. Teeme seda nii meelelise stimulatsiooni pohjal
kui ka ilma selleta. Koige ddrmuslikuma teadusliku kahtluse seisuko-
halt ei saa me kunagi kindlad olla, et see, mida tajume, on téene (kas
olete ndinud filmi ,Matrix“?), aga voime olla kindlad selles, mida
tajume. On veenvaid toendeid sellest, et meie tajuelamusi vormib nii
see, mis toimub viljaspool, kui ka see, mis toimub meie sees. Kuid
isegi siis, kui viljaspool midagi ei toimu, loome tajuelamusi edasi.
Seda toestab katse isolatsioonikambris, kus inimene pannakse tdieli-
kus pimeduses ja vaikuses vette holjuma. Kui selles meelte sulgemise
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kambris piisavalt kaua viibida, hakkame looma kogemusi, mida pole
voimalik eristada sellest, mida tavaliselt peame reaalsuseks. Selliseid
kogemusi kutsume ,hallutsinatsioonideks®.

Tajumine on pidev, katkematu protsess, kui te just ei ole piihen-
danud palju aastaid ja teinud tohutuid pingutusi oma vaimu
vaigistamiseks. Seda on teinud vihesed. Seetdttu peab peaaegu alati
paika eeldus, et nii teie ise kui teised inimesed loote pidevat taju-
elamuste voogu. Selles raamatus nimetan seda tajuelamuste voogu ja
teie reaktsiooni neile tajuelamustele kogemuseks. Isegi praegu seda
lauset lugedes tekib teil kogemus. Teie kogemuse moodustavad teie
loodud tajuelamused ja teie reaktsioonid neile. Teie kogemus kuju-
neb seestpoolt viljapoole.

Teie tajuelamused moodustavad osa teie kogemusest, nii nagu ka
reaktsioonid neile tajuelamustele. Siia kuuluvad métted, ideed, hin-
nangud, tunded, fiiisilised aistingud, soovid ja ihad, mis seda lugedes
tekivad. Niiteks voib keegi méelda: ,See on ilmne, ma tean seda ise-
gi.“ Teine aga arvab: ,See on huvitav viis neid motteid esitada.“ Mani
voib tunda frustratsiooni kisitluse akadeemilisuse tile ja kaaluda, kas
ikka tasub seda raamatut edasi lugeda. Moni v6ib aga rédmustada, et
olen sénastanud selle, mida nad isegi on tundnud. Voimalikud lugeja
reaktsioonid neile tajuelamustele on viga mitmekesised, voib-olla ise-
gi 1opmatud. Selline on inimkogemus.

Pange tihele, et minu kogemuse kisitlus erineb selle sona tava-
kasutusest, kus selle abil kirjeldatakse minevikus toimunut. Selge
eestvedamise vaatevinklist ei ole kogemus midagi, mida tegite mine-
vikus v6i mille lisate oma elulookirjeldusse. Kogemus ei ole see, mis
teiega juhtub, vaid reaktsioon, mis hetk-hetkelt juhtunust kujuneb.?
Seega lihtume eeldusest, et teie, mina ja iga inimene loob ise oma
kogemuse.

Kui suudate uskuda, et iga lugeja kogemus sellest raamatust on
ainulaadne, tekib kiisimus: kelle kogemus on 6ige? Kaasavas voi part-
nerlusel pohinevas organisatsioonis on vastus: ,igatihe®. Kuid siit niete,
et kollektiivsest kogemusest dppimine on palju keerukam kui lihtsalt
varem juhtunu hine peegeldamine. Arvan, et enamasti, kui inimesed
pttiavad koosté6probleeme lahendada, putiavadki nad tuvastada, kelle
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kogemus on &ige. Olen veendunud, et sellised arutelud on tulutud ja
vihendavad inimeste huvi kollektiivsest kogemusest Gppimise vastu.
Pean seda ka iheks pohjuseks, miks katsed tihedat koost66d tegevat
organisatsiooni rajada p66rduvad ikka kisu ja kontrolli juurde tagasi.
Kisu ja kontrolli organisatsioonis on selge, kelle kogemus on dige —
tlemuse. Niisiis saame koik tema taha joonduda.

Arusaamine

Vajadus aru saada on teine tihtis protsess Lynette’i ja tema kolleegi-
de probleemide keskmes. Niib, et inimolenditena tunneme tugevat
vajadust endast ja teistest aru saada. Puiides aru saada, selgitame
oma kogemusi sellises raamistikus, mis annab tajuelamustele koos-
kola ja tihenduse. Selle eri kiilgedest teen juttu jirgmises peatikis,
kuid lubage siin osutada votmetihtsusega asjaolule partnerluses. Kui
pltiame teise inimese kditumisest aru saada, motleme peaaegu alati
selle kohta vilja mingi loo. Just seda tegid Lynette’i kolleegid. Nad
16id lugusid tema ,tegelikest“ motetest, tunnetest ja kavatsustest.
Kui suure osa loost moodustab fantaasia ja kui suure tegelikkus,
soltub kahest asjast: inimese tihelepanekute kvaliteedist ja jélgi-
tavate valmidusest oma kogemust kirjeldada. Kumbki neist ei ole
21. sajandi alguse organisatsioonides eriti kérgelt arenenud. Inimese
tihelepanuvbime soltub eelkdige enesejilgimise oskusest ja enese-
teadlikkusest, neid aga koolis ega tihti ka kodus ei 6petata. Ka oma
kogemuse kirjeldamist teistele ei Gpetata koolis ega enamasti ka
kodus ning sellele vaadatakse sageli viltu. Seetottu voime enamikku
inimeste kokkupuudetest, eriti tookollektiivides, kirjeldada kui eri-
nevate kogemuste libielamist, mille kdigus luuakse lugusid sellest,
mis koigi teiste peas toimub, ilma neid lugusid kunagi kontrollimata.
Neist lugudest saab seejirel sisend jirgmistes arusaamise episoo-
dides, kujundades tajuelamusi ja kogemusi tulevikus, mis ladestuvad
tiksteise otsa ja voimendavad tksteist, kinnitades meile seda, mida
arvame toeks. Peaaegu kunagi ei kontrolli me omaloodud todesid
nende inimeste juures, kellest me tédesid loome. Juhid loovad lugu-
sid tootajatest ja tootajad loovad lugusid juhtidest. Uhe osakonna
juhid loovad lugusid teise osakonna juhtidest. Iga paev koos to6tavad
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inimesed loovad lugusid iksteisest. See muudkui jitkub, mistdttu
koosnevad organisatsioonid paljudest voistlevatest fantaasiatest selle
kohta, mis toimub ja miks; lugudest, mille ile harva avalikult aruta-
takse ja mida peaaegu kunagi ei uurita sellisel viisil, et neid kinnitada
voi imber liikata.

Loomaks organisatsioone, kus partnerlus 6ilmitseb, peame nende
kahe nihtuse kallal tdotama, mitte nende vastu voitlema. Inimesed
ei jata ka tulevikus oma kogemuste loomist ega 16peta piitidlust tiks-
teisest aru saada. Probleem peitub selles, et me ei tunnista enesele
neid protsesse ega tee neid nihtavaks. Need ei ole sellised asjad,
millest me rddgime. Kuni me neist ei rigi, ei saa me nendega ka
tegeleda. Selge eestvedamine on oskuste komplekt, mis véimaldab
teil need protsessid nidhtavaks muuta ja arutada nende tle viisil, mis
edendab partnerlust ning viib suhete, meeskondade ja organisatsioo-
nide jitkuva tdiustumiseni.

Mis on tode?

Selge eestvedamise oskustes peegelduvad filosoofilised eeldused ini-
meste ja thiskonna kohta, mis erinevad neist eeldustest, mille keskel
enamik meist iles kasvas. Kasutan selles raamatus libivalt fraasi
,rdkima tdde oma kogemusest“. See on kummaline fraas, aga ma
pole suutnud paremat leiutada, et ridkida toest, mis erineb ,tdest®.

Objektiivne ja subjektiivne tode

Viimase aja filosoofid eeldavad, et olemas on rohkem kui tiht tiitpi
tode.? Teen sellest juttu seetdttu, et iiks organisatsioonides valitseva
ebaselguse pohjuseid on kalduvus lihtuda hinnangutes objektiivse
toe standarditest. Inimeste juhtimisel ja nendega to6tamisel ei ole
enamik tddesid objektiivsed. Arvatavasti seetdttu peetakse objek-
tiivse toega seotud viljadppe saanud inimesi, nditeks insenere ja
raamatupidajaid, sageli halbadeks suhtlejateks. Ma ei arva, et see
on loomupirane puudus, pigem lihtsalt méistmise ja koolituse puu-
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