SISSEJUHATUS:
JUHT ON
RASKE OLLA



Juht olla on raske t606. Selle raskuse pohipohjuseks on kaks
nouet, mis voivad tunduda tiiesti vastandlikud. Need ko-
lavad nii:

Kehtesta ranged kriteeriumid, sdilita kontroll. Aeg, milles
elame, pole enam muretu ega pehme. Sa vastutad oma
tootajate tulemuste eest. Kui nded, et nad ei pinguta piisa-
valt, ole néudlik.

Ja tihtlasi:

Ole kena, anna voim kdest. Karmusega inimestelt paremaid
tulemusi ei saavuta, ja tdnapdeva personal ei talu mingil
juhul kdsutamist. Sinu t66 on neid julgustada.

Kuidas neid ilmseid vastandeid lepitada?

Kui oled liialt késkiv ja noudlik, void palvida kurja kuulsuse
ning sinu peale voidakse lausa ametlikult kaevata. Kui oled
liialt pehme, teatakse sind kergeuskliku tobuna, kellest on
lihtne iile astuda; lisaks see konks, et kui su to6tajad teevad
vigu, pead sina vastutama.

Niisiis pole ime, et paljud juhid, kellega kokku puutume, pin-
gutavad iile {ihes suunas, ignoreerides samal ajal teist, voi
pendeldavad segadust tekitavalt kahe suuna vahel. Haruhar-
va kohtame kedagi, kel pole raskusi nende tasakaalus hoidmi-
sega. Siin ei paista olulist vahet ametiastmes ega kogemuses.
Nii monedki meie treenerikoolituse korgeima astme tippjuh-
tidest kliendid, kellest osa on piisavalt tuntud, et olla ajakir-
janduse ja portreelugude huviorbiidis, véivad nende murede-
ga sama tosiselt kimpus olla kui nende algajad kolleegid.



Kdesolevas raamatus kirjeldame, kuidas treenimine (coac-
hing) voib olla suur osa lahendusest. Algatuseks koigutame
paljusid traditsioonilisi eeldusi selle kohta, mis juhtimises
tootab — néditeks et hindamissiisteemid voimaldavad t60-
viljakust juhtida, mis, nagu uuringud on piisavalt ndidanud,
ei vasta toele. Pakume lihtsat treenimise definitsiooni, nii-
dates, kuidas treenimine saab inimesi nii motiveerida kui
olla nende t6oviljakuse juhtimise vahend. Raamat juhatab
sind samm-sammult treenimisoskusteni ning pakub palju
nditeid, kuidas treenimist igapaevastes juhtimisolukordades
kasutada.

Treenimise populaarsuse kasv on kaasa toonud selle vaartuse
kahanemise. Tihti koolitame juhte, kes usuvad siiralt, et nad
juba treenivad oma personali. Mida kdrgema astme juhid nad
on, seda toendolisemalt usuvad nad, et neil pole selles vallas
midagi Oppida, ning seda ebatoenédolisemad on alluvate vas-
tuvaited. Need juhid osalevad koolitustel vastutahtsi voi soo-
vivad heast siidamest jagada oma hiilgavaid treenerioskusi
teiste kursustest osavotjatega.

Olin aarmiselt nordinud, et pean treenerikursusele aega raiska-
ma, kuid otsustasin osaleda, et olla heaks eeskujuks. Pealegi
iitles mu koolitus- ja arengujuht enam-vahem otsesonu, et minu
keeldumine kahjustaks kogu programmi. Arvasin, et mul on juba
koik vajalikud treenerioskused, ja kavatsesin esimese pdeva
[opuks ootamatult haigestuda. Esimese péeva lopuks olin aga
avastanud, et ma pole kunagi oma personali teliselt treeninud,
et see on mérksa keerulisem ja peenem asi, kui ma arvasin, ning
et toelise treenimise joud on palju-palju suurem, kui ma kunagi
olin suutnud ette kujutada.

See suurfirma tippjuht oli algul dllatunud, siis pahviks 166-
dud ja viimaks avastatu voimalustest taiesti sisse voetud; ta
jatkas opet treeneridiplomini ja temast sai iilejaanud juhtkon-
nale voimas eeskuju.

Tema kogemus meenutab meile, kui tahtis on, et treenimine
holmaks organisatsiooni tervikuna ega jadks ainult saladus-
se plihendatute vahel jagatavaks eraviisiliseks teadmiseks.
Uheksandas peatiikis kirjeldame, kuidas luua sellist treeni-
miskultuuri, milles treenimine ldbiks punase niidina kogu
organisatsiooni suhtlust, olgu siis personali, tarnijate voi
klientidega. See on tosine t66 ning me ei tea veel iihtegi orga-
nisatsiooni, mis oleks selle seisundini joudnud; tunneme aga
mitut, kes on sinnapoole teel ning voivad juba vilja tuua hul-
ga aspekte, kuidas treenimine on majandustulemustele kaasa
aidanud.

See majandustulemuste véiljund on oluline. Treenimine pole
kohev luksusasjake. Treenimise mote on selles, et treenimi-
ne loob kaasamist ning kaasamine omakorda suurepéaraseid
majandustulemusi, mis pole kunagi olnud elutdhtsamad kui
praegu, mil majanduskriis ohustab paljude varem héisti hak-
kama saanud organisatsioonide ellujdamist.

Miks meie VAATA mudel tootab

Aastate jooksul tuhandeid juhte koolitades saime aru, et nad
vajavad treenimismudelit, mis tabaks iga juhi dilemma keset:
kuidas saavutada piisivaid tulemusi ning kuidas suurendada
tooviljakust, hoidudes {ihelt poolt tiiranniseerimisest, teiselt
poolt tegevusetusest ja lihtsalt lootmisest, et asjad paranevad.
Panime tdhele, et professionaalsed treenerid suudavad hdlp-
sasti kasutada koiki treeningumudeleid. Juhtidel, kes otsivad



oma treenimiskaekirja, kuid ei piitia saada professionaalseiks
treenereiks, oli aga veidi rohkem raskusi. Eelkoige tuleb juh-
tidel hinnata riske ja juhtida tooviljakust nonda, nagu pro-
fitreenereil seda teha ei tule. Seetottu arendasime vélja lihtsa
viisi, et jatta meelde igasuguse treeninguvestluse nurgakivid.
Panime sellele nimeks VAATA: Viljund, Asjaolud, Alternatii-
vid/tagajérjed, Tegevused, Analiiiis*.

Véljundi ja asjaolude osa sarnaneb tuntud mudeliga GROW
(Goal — eesmark, Reality — tegelikkus, Options — voimalused,
Way forward — edasiminek). VAATA mudelisse lisatud alter-
natiivide ja nende tagajargede osa muudab mudeli juhtimise
seisukohast sobivamaks. Heade ja halbade kiilgede vaagimi-
ne lubab riske pohjalikumalt hinnata. Riskina v6ib definee-
rida koéike, mis v6ib takistab soovitud tulemuse saavutamist.
Iga otsus on valik. Tarkust voib defineerida voimena ennusta-
da otsuste tagajargi enne nende tegemist. VAATA holbustab
tarkade valikute tegemist, kasitledes vordselt haid ja halbu
kiilgi (tasu ja riski).

VAATA mudel tunnustab juhi vastutavat rolli. Loppkokku-
vottes vastutab juht oma personali tootulemuste eest. VAATA
mudeli analiiiisi etapp on juhi jaoks mérksa rangem protsess
kui GROW mudeli way forward ehk edasiminek. Kui on kok-
ku lepitud, millal ja kuidas tegevust analiiiisitakse, puudub
voimalus mitte tegutseda. Personali lilkmed on enamasti
taiesti siirad, kui noustuvad mingit tegevust ette vtma. Ent
inimesed tootavad terava prioriteetide konkurentsi tingimus-
tes ning prioriteetide seadmine soltub suuresti sellest, mida
nende arvates tdhele pannakse ja mida mitte. Miks moned
juhid leiavad, et tegutsemise asemel kiidab personal vaid

Originaalis OSCAR: Outcome, Situation, Choices & Consequences, Ac-
tion, Review. — T1k.

tegevustele takka, ja teised juhid mitte? Kriitiline faktor on
juhi kokkuvotmis- ja analiitisimisoskus. Kui ta valib treeneri
juhtimisviisi, ndustub analiitisimispunktiga ning peab sellest
kinni, leiab ta, et tegevused viiakse ka ellu.

Kirjutasime selle raamatu, jagades kirge treenimise kui uut
laadi juhikditumise vastu, mis annab tulemusi ning sobitab
inimesed organisatsiooni vajadustega. Kogu kirjutatu pohi-
neb toendusmaterjalil, isiklikel juhikogemustel ning tuhan-
dete juhtide treenimisel ja koolitamisel treenimisoskuste
vallas. Albert Einsteini parafraseerides piiiame teha asja
voimalikult lihtsaks, aga mitte liiga lihtsaks. Toome tosinaid
nditeid tegelikust elust, millest osa parineb tuntud klientide
suust voi sulest, osa puhul on nimed ja iiksikasjad muudetud.

VAATA jarjekindla kasutamise teel saab sinust juht, kelle taht-
aegu ei saa ignoreerida. Sinust saab juht, kelle ustav mees-
kond paistab justkui voluvael koigi toodega hakkama saavat.
Sa tead, mis toimub rohujuure tasandil, sest tdnu treenides
meeskonnaga loodud suhetele ei karda nad sinuga raikida.
Saad vajaduse korral tegutseda kiiresti ja otsustavalt. Suudad
eesmarke jagades innustada.

Loe raamat 14bi ja saad teada, kuidas seda teha.



MIS TAKISTAB:
POOLTOED
JA MUODID

t



Kéiesolevas peatiikis vaatleme moningaid koige levinumaid
pooltddesid ja miiiite selle kohta, mida tahendab olla juht.
Uurime, kui siigavalt sddrased uskumused on juurdunud -
nagu naiteks see, et preemiad suurendavad tooviljakust — ja
kuidas need piisivad, hoolimata tdendeist, et need on vilets
alus inimeste efektiivseks juhtimiseks. Mis takistab leidmast
moistlikku lahendust probleemile, kuidas panna inimesed
hésti toole ilma neid tiiranniseerimata véi liialt pehme ole-
mata? Me usume, et vihemalt osalt on selles siitidi harjumus-
parased eeldused juhtimise kohta, millest moningaid vaidlus-
tatakse haruharva.

Juhi amet on ainult veidi {ile saja aasta vana. Enne kahekiim-
nenda sajandi algust olid to0stusorganisatsioonid veel suh-
teliselt vaikesed ja asusid reeglina iihes kohas. Laienemine,
oitseng ja majanduskasv tihendasid, et vanad t66jou organi-
seerimise meetodid ei pruukinud enam tingimata sobida.

Suuremaid mojutajaid oli kaks.

Militaarkultuur

19. sajandil ja 20. sajandi algul kuulusid s6javded harvade
suurorganisatsioonide nididete hulka, ent olid tihti lipp lipi,
lapp lapi peal kokku pandud harimata varvatuist voi palga-
sodureist, kellelt ei saanud eeldada lojaalsust. S6javégi on
héireolukorras, selle liikmeid d&hvardab kaotus ja surm, mis-
tottu on oluline, et jagataks selgeid korraldusi ning suudetaks
potentsiaalset kaost otsustavalt ja kindlalt kontrollida. N&i-
teks Esimese maailmasoja aegses briti armees lasti sodureid
— sealhulgas tdnapdeval post-traumaatiliseks stressiks nime-
tatava stindroomi all kannatajaid — omade poolt ,,arguse” eest
maha. Briti armee professionaalseks muutmiseks ei piisanud



ainuiiksi viletsaist juhtimisoskustest, mida iseloomustab hés-
ti fraas ,16vid, keda juhivad eeslid®, ja kogu selle soja traagi-
lisest rumalusest. Traditsiooniliselt valitsesid s6javaes totrad
reeglid ja mottetud tegevused, nagu rividrill — ajatditeks ka-
sarmuduel marssimine, saateks veebli ré0kimine, kui juhtu-
sid veidigi eksima ,,6ige“ kehahoiaku vo6i mundri osas, ning
alandavad karistused reeglite rikkumise pérast.

Véeteenistusel pidi olema otsustav moju, kuivord see puu-
dutas XX sajandi keskel sadu tuhandeid mehi ja naisi mitte
ainult s6jaaegse, vaid ka rahuaegse teenistuse kaudu. Nai-
teks oli ja on enamikus riigikoolides tdnini traditsiooniks
kadetikorpus — noorte meeste méanguarmee, kus marssimi-
ne ja laadimata piissid peaksid aitama iseloomu kujundada.
Arvestada tuleks ka téiesti heasoovlike eesmérkidega skau-
diliikumise jatkuva fenomenaalse eduga. Liikumise asutaja
Robert Baden Powell oli briti armee kindralleitnant. Kuigi
skaudiliikumine on tdnapéevaks leebunud ja tunduvalt va-
bamaks muutunud, kannavad noored selles ikka veel sisuli-
selt sdjavaevormi — khakikarva voi mere- voi lennuvée sinist,
margid medalite asemel. Tanapdeva margid on meeldivalt
humoorika alatooniga (,Monus matkasell®, ,Vahukommide
kiipsetaja“), ent metafoorid on sdjavaelised: rithmi nimeta-
takse iiksusteks ning nad patrullivad patrullikomandéri juh-
timise all.

Kui tunned, et oled sellest eemal ja iile, siis kas oled méelnud,
miks sa paned tihtsale koosolekule, to6intervjuule voi esitlu-
sele minnes selga tumeda, kandiliste olgade, teravate krae-
nurkade ja sihvaka siluetiga iilikonna? Selles peituv visuaal-
ne metafoor viitab kahtlemata ohvitserivormile. Kui kannad
naisena sellistel puhkudel midagi pastelset voi lillelist, void
paista plikalik; kui oled mees ning tuled liiga vabades réivas-

tes, viikideta piikste ja polosirgiga, riskid samuti sellega, et
sind ei voeta tosiselt.

Ténapéeva sojavaed on hoopis teistsugused, kuid vanad ideed
redutavad ikka veel kusagil meie alateadvuses, mojutades
paljusid tdnapéevani piisivaid arusaami juhtimisest: kasu-
tamine labirddkimiste asemel, iiksikasjalikult valja toéotatud
hierarhiaredel, tarbetu sekeldamine, vormiriietuse néudmi-
ne personalilt, kes seda tegelikult ei vaja, véiklaste reeglite
kehtestamine ,distsipliini“ nimel. Pangem tdhele ka so6jalis-
te metafooride sagedast esinemist korporatiivses suhtluses:
personali nimetatakse ,vagedeks“, konkurentidega peetakse
,s0da“, strateegia sisaldab ,voitluseks® vajalikke ,,relvi“, mille
hulgas v6ib olla ,,tuumanupp®

Frederick Taylor ja teaduslik juhtimine

Palju muu eest peame vdhemalt osaliselt vastutavaks Frede-
rick Taylorit (1856-1915), kelle XIX sajandi 16pu eksperimen-
did ameerika firmas Bethlehem Steel on aluseks paljudele
téanastele arusaamadele sellest, kuidas olla juht — kuigi, kui
arvestada, mil maaral see mees on meie elu mojutanud, on
iillatavalt vahesed temast tdnapaeval midagi kuulnud. Tay-
lor vaatas, kuidas mehed valutehases siitt kiithveldavad, ning
markas, kuivord moned on teistest efektiivsemad. Stopperi-
ga jalgides ja pingsalt tdhele pannes moistis ta, et olemas on
optimaalne ajastus ja meetod. Tema soovitused tehase juht-
konnale vihendasid to6jouvajadust 72%, karpisid kulusid ja
kasvatasid kasumit. Koik tundus enesestmoistetav: raken-
dad ratsionaalset analiiiisi ja viid muutused ellu. Taylor us-
kus t66jou ,teaduslikku” jaotusse. Muutused tuli véljastpoolt
kehtestada — to0lisi ei saanud usaldada iilesannetes, mida
nad polnud véimelised moistmagi. , Teadusliku juhtimise“



meetodi puhul, nagu Taylor ise oma ideid nimetas, tuli t60-
joudu kohelda masinana. On ,,iiks dige tee“, milles koik soltub
iitheselt moistetavast kesksest kontrollist, ning selle dige tee
tootab valja ja kehtestab (lemmiksona) uus ametimees: juht-
maénedzer, kes ei kithvelda ise midagi, vaid korraldab ainult
teiste tood ning tagab, et nad teeksid, mis kastud. Taylori vélja
tootatud Aja ja Liikumise meetod oli eelkéijaks mérksa inim-
likumale XX sajandi 16pu Ariprotsesside Umberkavandami-
sele (ingl k Business Process Re-engineering — pangem tédhele
metafoori re-engineering, mis viitab, et organisatsioonid on
masinad), ja osutus, nagu selgub, sama ebaefektiivseks.

Teooria oli ahvatlev: millisele to6andjale ei meeldiks dramaa-
tiline tootlikkuse kasv koos kulude kdrpimisega? Hada oli aga
selles, et Aja ja Liikumise meetodi kasutuselevotule jargnesid
koikjal streigid ja protestid, ning see kestab tanini.

Taylori m6ju ulatus koikjale. Kui tema lahendused ei t60-
tanud, oletati enamasti, et neid tuleks joulisemalt kehtesta-
da, ning astuti seetottu iiha uusi mittetootavaid samme. Kui
kahtled Taylori mojus, métle, kas su organisatsioon kuulub
nende sekka, kes piistitavad eesmérke ning ootavad, et need
voolaksid iilalt alla. Kas juht piistitab sulle eesmérgid? Kas su
tegevusele antakse hinnanguid ja kas sa annad hinnanguid
teiste tegevusele? Kas sul on raskusi mojusa delegeerimisega?
Kas sa saad oma panuse eest preemiat? Mida enam jaatavaid
vastuseid, seda toendolisem on, et kuulud Frederick Taylori
otseste parijate hulka.

Taylori ja sdjavde parandi korval leidub juhtimise kohta mo-
ningaid siigavalt juurdunud uskumusi ja eeldusi, millest pal-
jud osutuvad lahivaates uurituna pooltodedeks voi téiesti va-
ledeks. Jargnevalt moned levinumad neist.

Eeldus: inimolendid on ratsionaalsed, neid

saab juhtida ratsionaalsuse abil

Neuroloogia avastused muudavad praegu revolutsiooniliselt
meie arusaama inimese toimimise olemusest ning kummuta-
vad mondagi, mida varem peeti enesestmoistetavaks. Inimaju
ainulaadsus seisneb selles, et meil on koigi maismaaloomade
seas koige suurem eesajukoore rakukiht. See kiht voimaldab
meil planeerida, keelt kasutada, strateegiliselt méelda, vor-
relda omavahel eri voimalusi — iihesonaga, olla ,ratsionaal-
ne“. Kuid arvates, et eesajukoor on iilekaalus, meelitame me
end, sest see pole nii. Meie aju domineeriv osa on hoopis lim-
biline silisteem, kus asuvad emotsioonid ja méilu. Té6tades
kill valjaspool teadvust, juhib see koiki meie otsuseid. Kui
kahtled, motle hetkeks, kuidas oled langetanud kéik oma elu
tdhtsamad otsused — niiteks kas abielluda, investeerida hari-
duskaiku, lahkuda ametist, votta vastu uus tookoht, kolida,
sooritada iikskoik milliseid suuremaid oste. Oled otsustanud
tunnete pohjal, kuigi téenaoliselt oma otsuseid hiljem loogi-
liste argumentidega pohjendades. Juhtimise seisukohalt réa-
kides: on téiesti lootusetu eeldada, et loogiliselt esitatud asja-
olud — naiteks vajadus koondada t66kohti — suudaksid inimesi
veenda. Meie esmane ja tugevaim reaktsioon on alati emot-
sionaalne. Edukad juhid teavad seda ning suudavad sellega
toime tulla. Nad suudavad kindlal kiel juhtida enda ja teiste
emotsioone.

Eeldus: eraelu koht on kodus

Sellest uskumusest on loendamatult variante, sealhulgas see,
et juhil ,,ei sobi“ arutada personali eraelu voi avada enda oma.
Sageli kinnitavad meie kliendid, et ,jatavad tunded koju“.
Oleks see vaid nii: tunded on alati meiega, aga enamasti suur-
te raskustega peidetud nii- voi teistsuguse maski taha.



20. sajandi alguseni olid t00 ja eraelu lahutamatud. Kodu oli
iihtlasi tookoht ja to6 oli péimunud kohaliku kogukonna ellu.
Tanapéaeval tundub valitsevat kummaline usk, et inimsuhete
alusseadused t60l mingil moel ei kehti voi ei peaks kehtima.
Enamik organisatsioone eeldab, et keskendud taielikult orga-
nisatsiooni vajadustele ning unustad oma kohustused pere ja
soprade ees. Erakonede, e-kirjade ja kiiberviilimise (interneti
eraotstarbel kasutamise) eest voidakse karmilt karistada. Eel-
dusega, et to0 ja kodu erinevad taielikult ja alluvad mitmesu-
gustele reeglitele, kaasnevad ootused, et tootatakse vaga pal-
ju tunde. Uks noor jurist kirjeldas tavapirast praktikat suures
munitsipaal-advokaadibiiroos nénda:

Kui oled alla kolmekiimne ja varskelt ameti omandanud, saad en-
dale kogu musta t66. 16tunnised to6paevad on minu jaoks nor-
maalsed. Vahemalt iihel paeval niadalas olen liiga vasinud, et koju
minna, nii et mul on niiiid kontoris magamiskott. Magan oma laua
all porandal.

Tegelikult on palju moéttekam t60 ja eraelu omavahel siduda.
Inimene, kes toole tuleb, on seesama, kes hiljem koju ldheb.
Eraelul on tohutu moju meie to6elule ja vastupidi, nii et kui
laps on tosiselt haige, siis pole téendoline, et suudaksid to6l
muretuks jddda voi et see ei mojutaks su keskendumisvoimet.
Kui oled kolleegiga tiilis, on vdga voimalik, et vilets enesetun-
ne tuleb sinuga koju kaasa. Vastupidi levinud eeldustele on
ariliselt mottekas moista, et iiks osa sinu kui juhi rollist on aru
saada koigest, mida tootajad peavad voimalikuks sulle oma
eraelu kohta usaldada, ja vastata neile samaga.

Kui pead t606l olema keegi teine, maksad selle ebaautentsuse
eest korget hinda.

Tootasin pdrast dlikoolist lahkumist telemarketingis, sest vajasin
hadasti t00d. Kogu meie tegevus salvestati, pidevalt jalgiti meie
konede pikkust ja eduprotsenti ning seda, kui ,,agressiivselt* me
oma eesmérke taotlesime. Koju minnes vihkasin ennast. Votsin
kaalus kovasti juurde, sest otsisin sodgist turvatunnet, tundsin
end voorandununa koigest, mis oli mulle oluline, ning teadsin, et
ei suuda seda (ile paari kuu taluda. Unistasin kogu aeg lahkumi-
sest ning tootasin iiha kehvemini ja kehvemini.

Paljud maailma koéige kasumlikumad firmad, naiteks 3M, vas-
tupidi, julgustavad autentsust ning virbavad sellest lahtudes.
Selliste firmade nagu Southwest Airlines erakordses edus on
oma osa t00 ja kodu vaheliste piiride leebusel — peresid kut-
sutakse pidevalt koosviibimistele ning t60 ja kodu tasakaal on
firmavaartusena ametlikult tunnustatud. Google’i-taolised in-
novatiivsed firmad on tuntud kontorikeskkonna mangulisust
soosiva sisekujunduse poolest, mis vastandub 20. sajandi 16pu
ametlikult tiitiphallidele, kuubikuiks jagatud tookeskkonda-
dele. Praegu toole asuvad noored on koos tehnoloogiaga iiles
kasvanud. Nad on harjunud veetma kodus aega to6laadsete
tegevustega ning ootavad tookohalt samasugust paindlikkust.
Nii moneski koige uuenduslikumas organisatsioonis, nditeks
Pixaris, kes on loonud pooraselt eduka ,,Leluloo meediafrant-
siisi ning teeb vaimustavalt loovat, viimistletud ja kasumlikku
t60d, ei nouta ei ametlikku ega mitteametlikku vormirdivas-
tust — t00l kantakse seda, mida koduski. Ajakirjas New Yorker
nende kohta ilmunud artikli sissejuhatav 16ik kirjeldab veidi,
mida ajakirjanik firmas nédgi*. Moned nende toepoolest ande-
kaimad - voimalik, et ka sogedaimad — inimesed on tegelikult
loonud t6ole teise kodu ning tooandjad soodustavad seda igati.

* http://www.newyorker.com/magazine/2011/05/16/the-fun-factory.



