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kuus selle iilesehitamiseks vajalikku parimat praktikat, ning annab
sammsammulised juhised nende ellurakendamiseks iikskoik millises
firmas. Aga pidage silmas: sellise keskkonna loomiseks on teil vaja
teha teatud asju teistmoodi, kui te ehk seni harjunud olete. See raa-
mat purustab omajagu tavapiraseid miitligiga seotud ,tarkuseteri”,
sest korporatiivses miitigimaailmas on laialt liikvel terve hulk vai-
rarusaamasid. See on tihelepanuvididrne fakt, kui votta arvesse, et
avastused, mis viisid selles raamatus esitatud kuue parima praktikani,
kuuluvad maailma koéige paremini pohjendatute hulka. Edasi lugedes
saate teada, et nende hulka kuuluvad Gallupi Organisatsioonis kolm-
ekiimne aasta viltel tipptulemuste kohta tehtud uurimus, milles on
praeguseks osalenud iile kolme miljoni inimese; Huthwaite’i kuulus
kaheteistkiimne aasta jooksul rohkem kui kiimne tuhande miitigit66-
taja kohta ldbi viidud uurimus; kaheksakiimne aasta pikkune uurimis-
t60 kditumisanaliitisi valdkonnas; ning minu enda kolmekiimne aasta
pikkune kogemus tipptasemel miitigitootajatega, sealhulgas interv-
juud rohkem kui kahe tuhande firmaomaniku ja juhiga.

Votke siis endale parasjagu aega ja nautige lugemist. Koik selles
raamatus esitatu oleme mina ja minu miitigitotajad viimase kiimne
aasta kestel tegelikkuses palju kordi jirele proovinud. Luban, et kui
votate omaks selles raamatus kirjeldatud motteviisi — kui jargite kuut
parimat praktikat ning loote sellest tuleneva tookultuuri —, saate vas-
tused koigile teid painanud miitigijoudu puudutavatele kiisimustele
ning kujundate oma miitigijou timber tipptasemel toimivaks tiksu-
seks.

Ma loodan, et pirast selle raamatu ldbilugemist ei vaata te oma

miitigitootajate poole enam kunagi endise pilguga.
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titimises on olulised inimesed, mitte protsess. ,, Tdiuslik miiii-

gijoud” on tagasipéordumine inimeste juurde — koigi nende

eri tlitipi inimeste juurde, kes justkui iseenesestmoistetavalt
paistavad silma mitmesugustel miitigiga seotud ametikohtadel. See
raamat radgib, kuidas selliseid inimesi leida, milliseid tingimusi ja t66-
vahendeid nad teilt nduavad ja kuidas peab neid iga pdev juhtima, et
nad oleksid 6nnelikud, motiveeritud ja produktiivsed.

Enamik firmadest piitiab oma miitigitdotajatele dpetada, kuidas
saada tipptegijaks, aga suuremal osal juhtudest pole see lihtsalt voi-
malik. On peen, kuid viga kindel vahe asjade vahel, mida inimesed
on voi pole voimelised 6ppima ja jirele tegema. Kahjuks pShineb
paljudes firmades miitigit66tajate koolitamine praktikatel, mis ilm-
selt kunagi ei kujune harjumuspiraseks kditumiseks. Moelge kasvoi
nende miiligitootajate peale, kellega olete koos tootanud ning kes
miiiisid koigist teistest rohkem, kuigi ei 6ppinud kunagi dra iihtegi
miitigiprotsessi ega osalenud tiihelgi miitigikoolitusel. Tegelikult on
suuremal osal tipptegijatest oma protsess, oma viis asja ajada.

Firmad, mis on kokku pannud tippmiitigimeeskonnad, on dra

oppinud, kuidas neid loomupdraseid miitigiinimesi palgata. Nad on
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oppinud, mida kandidaatide puhul silmas pidada — ja seda koigi eri
miitigitiitipide puhul. Nad on 6ppinud, kuidas tippmiiiigitottajad on
programmeeritud, mis teeb neid 6nnelikuks ja produktiivseks, mis
neid motiveerib v6i nende motivatsiooni hivitab ja nii edasi. Ja seeji-
rel annavad firmad neile vabad kded tegutseda. On olemas raamatud,
konsultandid ja veebilehed, mis soovitavad uurida, mida teie tipp-
miiligitootajad teistmoodi teevad, et saaksite siis neid nippe opetada
ka teistele miiiijatele. K6lab loogiliselt: uurige tipselt vilja, milline
teguviis teatud tulemusi annab ning seejdrel tehke jarele. Probleem
on aga selles, et see lihtsalt ei toimi. Sama histi voiksite introverti
ekstraverdiks koolitada, 6eldes talle lihtsalt: ,,Vaata, mis asju tiks ekst-
ravert tavalisel pdeval teeb ja siis tee koike samamoodi.” Hea kiill,
aga just need asjad, mis introverdist introverdi teevad, muudavad talle
ekstraverdi kditumise jareletegemise nii raskeks. Kolmandas peatiikis
kone all olevad eri miitigitiitipide jaoks vajalikud miitigianded on tép-
selt sama stinnipdrased ja treenimatud.

Paljud teist on seda lihenemist proovinud. Olete koolitanud oma
miitigitootajaid kasutama teiste tipptegijate meetodeid ja praktikaid,
olgu nad siis teie firmast v6i mujalt. Ning olete avastanud, et see ei
anna tulemuseks piisivat miitiginditajate kasvu.

. Tdiuslik miitigijoud” kaitseb seisukohta, et tippmiitigitGotajate
tegevuse uurimine on vddrt mote — mitte selleks, et neid matkida,
vaid hoopis selleks, et paremini aru saada, mis tiitipi inimesed nad on,
nii et saaksite rohkem selle tiiiibi esindajaid t66le votta. Koera kassi
kombel kdituma Gpetamise asemel saavutate suuremat edu, kui leiate
rohkem kasse. Kass kiitub alati kassina palju paremini kui koer, keda
olete 6petanud kassi moodi kdituma. Te vdite koera koolitada — see
on tehtav —, aga paris kass saab asjaga alati paremini hakkama. Ainuke

pohjus, miks firmad jatkuvalt ptitiavad koolituse abil tippmiitigit66-
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tajaid luua, on see, et nende katseid pidevalt t66le votta loomupira-
seid tipptegijaid saadab viga vihene edu.

Sellel on palju pohjuseid. Esimene neist on kahjuks see, et koik
tippmiiligitootajad ei ole sugugi iihte tiilipi. Otsitav annete, oma-
duste ja iseloomujoonte kooslus varieerub sedamooda, millist tiitipi
miitigitoo jaoks te tootajat otsite. Teiseks, isegi kui teate tdpselt, mida
otsida, ootab teid jargmine katsumus, teha kindlaks, kas kandidaati-
del tdesti need omadused olemas on. Valdava osa praegu kasutatavate
intervjuumeetodite abil ei saa te midagi teada kandidaadi toelisest
sooritusvoimest.

Ja viimane takistus: suurem osa tipptegijatest ei tea isegi, et nad tipptegi-
jad on. Paljudel on seljataga miiligit60, kus nende voimeid valesti kasu-
tati ning tulemus oli kdigest keskparane. Kuid siis saavad neist ithtakki
uuel tookohal parimad miitigitdGtajad, sest see tookoht klapib nende
andekomplektiga ideaalselt. Nii juhtub viga sageli, sest inimesed ei saa
aru, kuidas sobitada loomulikke andeid eri miitigitiitipidega.

Selle probleemi lahendamiseks juurutab suurem osa firmadest
protsesse. Viimastel aastatel oleme olnud tunnistajaks markimisvaar-
selt jarsule poordele protsessi rohutamise suunas — see on jarjest kii-
reneva tehnoloogia arengu loomulik kérvalsaadus — ning mina olen
esirinnas nende seas, kes moonavad, et protsessil on oma eesmirk
ning eelised. Aga ,,protsessistumise” meelelaadiga kaasneb ka kasvav
ja enamasti teadvustamata probleem, kui asjasse on segatud igapie-
vane inimlik suhtlemine. Mida protsessipShisemaks juhtkond t66d
suunab, seda kaugemale liigub see inimlikust lihenemisest. Kuna
jarjest rohkem tillalt pideva paremaks muutumise jahil olevaid miiti-
giosakondi muutub protsessipohiseks, 16peb asi liigagi tihti sellega, et
luuakse protsesse nende funktsioonide tditmiseks, mis tegelikult prot-

sessi kui sellist ei vajagi. Need on funktsioonid, mis vajavad inimlikku
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hoolikat jalgimist, suunamist ja arendamist ning kdigupealt otsusta-
mist, mida ei saa teha arvutiprogrammi, voodiagrammi voi e-postiga
saadetud aruande abil.

Protsessistumine kdrvaldab vajaduse kiigu pealt tehtud inimliku
hinnangu jirele — see ongi ju selle ndhtuse iiks peamisi eesmirke —,
protsessi vidljatdotamisel on voetud arvesse koiki protsessi jooksul
ette tulevaid voimalusi ning igaks puhuks on ette ndhtud kindel te-
gevuskava, millest tuleb tidpselt kinni pidada. Jillegi, protsess on viga
paljudel ametikohtadel vajalik. Ma ei tahaks oma saatust usaldada
tuumajaama tootaja kitte, kes teeb keset 66d hetkeotsuse, mida teha
konteinerilekke korral. Ma arvan, et eelistan, et ta jargiks sellise juh-
tumi lahendamiseks vilja tootatud protsessi.

Kuid kui asi puudutab inimestega t66tamist, tuleb kuskile tomma-
ta piir. Realistlik on rakendada protsessi siis, kui muutujate hulk on
moistlik. Tuumalekke korral on ainult kdputdis muutujaid voi vali-
kuid, mis kone alla tulevad. Aga kui asjasse on segatud inimestevahe-
line suhtlemine, on muutujaid 16putult. On naeruvdirne piitida paika
panna teatud tegevused iga inimeste juhtimise vG6i kellelegi millegi
miitimisega kaasneva juhtumi puhuks. Ometi liiguvad vdga paljud
firmad tahtmatult just selles suunas.

Tipptasemel miitigijoud soltub tdiel madral juhtimisest ja teiste
inimese mo&jutamisest. Sellest, kuidas panna k&ik miitigitootajad tegut-
sema oma soovide kohaselt ning pidevalt korgel tasemel. Nagu sellest
raamatust teada saate, on protsess, mida teie miitigijuht selle saavuta-
miseks peaks rakendama, iga miitigitodtaja puhul viga erinev. Kuidas
saaks siis loota, et mingi kindla lihenemise protsessistamise peale?

Sama vGib 6elda ka miitigiprotsessi enda kohta. Kas pole tosi, et
kliendid ja potentsiaalsed kliendid vastavad haruharva sellele, mida

suurem osa koolitusprotsesse ette ndeb? See seab miitigit6otajad sil-
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mitsi hetkeotsuste ja -hinnangute tegemisega — ja just seda nad tege-
ma peaksidki. Parimad miitigitiimid on taas omaks v6tnud ldhenemi-
se (voi pole sellest kunagi loobunudki), et miitigitdotajaid palgatakse
nende hetkeotsuste vastuvotmise voime pohjal — ning seejdrel lastakse
neil seda voimet t66s kasutada, selle asemel et sellest loomulikust
andest jdiga tildistava ja koikidele kohustusliku protsessi abil iile soita.
Praegused protsessi kiitkes olevad miitigijoud panevad mind motlema
elukutselisele jalgpallimeeskonnale, kus kulutatakse tohutult aega ja
vahendeid viie maailma parima s66tja palkamiseks. K6igil neil on oma
ainulaadne stiil, mis toimib ja on aastate jooksul tdiuslikuks lihvitud.
Ja siis Opetatakse koik viis so6tjat imber tegutsema tipselt tihtmoodi.

Teil on vaja heita pilk oma miitigijoule. Ma olen valmis kihla ve-
dama, et leiate kerge vaevaga kaks viga head miitigitootajat, kelle
toomeetodid on tipris erinevad (erinev miitigistiil, erinev toeetika).
See tOestab, et pole olemas ainult tihte Siget protsessi ning et tegeli-
kult leiab igaiiks ise kdige paremini toimiva protsessi.

Ainuke miitigimeeskonna puhul rakendatav kasvu soodustav siis-
teem ning ainuke tee tipptegijatest koosneva miitigijou moodusta-
miseks on Oppida riddkima miitigitalentide keelt. See voimaldab teil
oma miiligitiitibi iga etapi tarvis vdrvata just koige sobivamad talen-
did ning seejdrel teha selgeks, millised tidpsed tingimused loovad so-
biva pinnase iga andeka miitija eriliste oskuste esiletulekuks. See on

. Tdiusliku miitigijou” tuum ning tegelikult ka tipptegija definitsioon:

See definitsioon on vilja koorunud aastakiimnetepikkusest tipp-

miitigitiimide kohta tehtud uurimist66st ning ma loodan, et marka-
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te, kui palju see erineb tavapirasest mudelist ,,votke toole kogenud
miitigitootajad ja koolitage neid”. Selle lahknevuse pdhjus on see, et
ma esitasin teistsuguse kiisimuse kui teised miitigikonsultandid. Ma
otsisin midagi erinevat. Ma ei hakanud otsima valemit, mis lihtsalt
parandaks miitigitulemusi — asusin otsima valemit, mille jirgi panna
kokku tipptasemel miitigijoud, mis koosneks eelkdige miitijatest, kes
miitivad teistest neli korda rohkem.

Enne kui esitan kuus parimat praktikat, mille abil selline mees-
kond kokku panna, oleks teil kasulik aru saada kolmest uurimisvald-
konnast, millest need parimad praktikad vilja on kasvanud. Need on
valdkonnad, mille iile paljud teist on minu kombel pead murdnud,
kuna nendega paistab seostuvat suur hulk mitmesuguseid arvamu-
si. Kui olin nende teemavaldkondade kohta hankinud oma arvates
raudkindlad faktid, katsetasin neid pohjalikult tegelikkuses ning alles
siis kaasasin ,, Tdiusliku miitigijou” siisteemi. Need valdkonnad on

jargmised.

1. Uurimisvaldkond, mis puudutab loomulikku annet v6i voime-
kust — seda, mis saadakse kaasa siindides ning mida ei saa kel-
lelegi 6petada.

2. Teadmised sellest, mil méiral v6ib koolitamist pidada sooritu-
se parandamise vahendiks — kas saate muuta kellegi paremaks
nditaja vorra, mis iiletab joupingutuse piisaval miiral, ja kui,
siis kuidas?

3. Teadmised sellest, millised vilised tingimused sooritust moju-

tavad.
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1. LOOMULIK ANNE

Ko6ik on ilmselt nus sellega, et anne on oluline. Selge see, aga kui aja-
te taga tipptegijaid, pole anne mitte ainult oluline, see on koige alus.
Kui vajalike kaasasiindinud annetega inimesi pole, on iilesande tiit-
mine korgtasemel voimatu. Kuigi see voib paljude jaoks ilmselge olla,
arvan ma, et ei liialda, Geldes, et 95 protsendil Ameerika firmadest
pole mingeid meetodeid, selgitamaks, millised on t66le kandideeri-
jate loomulikud anded vo6i milliseid loomulikke andeid kdnealusel
tookohal vaja on. Hoolimata sellest, kui hidavajalik on anne tippsoo-
rituse saavutamiseks — ja kui tuliselt k6ik tahavad palgata tipptegijaid
—, pole enamikul firmadest tosiseltvoetavat siisteemi, et anne ilmek-
simatult teiste seast vilja sbeluda. Firmad voivad kiill teada, milliseid
oskusi on vaja ja millised on néutavad teadmised, ning enamasti kont-
rollivad nad kandidaate nende kahe kriteeriumi osas tisna pShjalikult.
Aga kui kiisida, millist annet nad miiigitoole kandideerijate puhul
ootavad, on suurema osa juhtide vastused darmiselt laialivalguvad.
Meie eesmirki silmas pidades saab loomulikku annet koéige pa-
remini selgitada jargnevalt. Kui te piitiaksite dpetada mind maalima
maastikku v6i portreed, iitlen teile kohe, et te raiskate oma aega.
Kindlasti muutun ma tinu koolitusele osavamaks, kui enne olin, aga
ma ei joua kunagi tipptaseme ligigi. Mul on olemas soov, vaimsed voi-
med ja samasugune ,,varustus” nagu kdigil teistel, aga mul pole loo-
mulikke andeid, mis on vajalikud suureparaseks maalijaks saamiseks.
Niitid kujutage ette, et kulutate sama palju koolituse aega ja sama
suure eelarve kuueaastase imelapse peale, kes lamab lasteaias rithma-
toa porandal ja visandab vaevata pildi, mis meenutab van Goghi omi.
See kuueaastane laps on oma halvimal pieval juba parem, kui minul

on iial lootust saada — ja ta ei ole veel mingit koolitust saanud. Teine
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hea nidide on muusikaline kuulmine. Kas on voimalik koolitada ilm-
selgelt ebamusikaalset inimest ooperit laulma vo6i viiulit mangima?
Jallegi, inimene areneb koolituse kdigus, aga ainult teatud piirini, ning
see piir pole kunagi isegi ldhedal sellele tasemele, mida v4ib sama
koolituse abil saavutada stinnipdraselt andekas inimene.

Maalimise ja muusika nididete puhul paistab asi selge olevat, aga
piir teatud miitigiannete omamise ja mitteomamise vahel on tundu-
valt raskemini midratletav. Sellele teemale on piithendatud 5. peatiikk.
Praegu on oluline mdista, et meie siinniparased anded on osa meie
DNA-st. Neid ei saa meilt dra votta ning neid ei saa Opetada teisele
inimesele. Paljud miitigikoolitajad vdidavad, et suudavad iikskoik kel-
le tippmiitijaks Spetada. See ei ole lihtsalt véimalik, nagu paljud teist
kahtlemata avastanud on. Opetada saab uusi oskusi ja teadmisi, aga ei
saa loomulikku annet. Te peate selgeks 6ppima, kuidas kindlaks maa-
rata, milliseid andeid teie miiiigitiitibi puhul vaja ldheb, ning seejarel
leidma usaldusviidrse intervjueerimismeetodi, et neid annetekomp-
lekte kandidaatides &ra tunda.

2. KOOLITUS

Miitigikoolitus pShjustab tisna suurele hulgale firmadele pidevat pea-
valu. Kas see kannab vilja voi mitte? Kas see parandab k&igi voi vihe-
malt enamiku osalejate tulemusi nii palju, et see iiletab tunduvalt teh-
tud joupingutused, ning kas need paranenud tulemused jddvad uuel,
korgemal tasandil plisima? Ma olen aastate jooksul osalenud tohutult
paljudel koolitustel nii koolitatava kui ka koolitaja rollis — koolitustel,
mis ei parandanud piisivalt tulemusi. Kuid ménikord olen olnud tun-

nistajaks ka fenomenaalselt histi toimivale miitigikoolitusele. Koige
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raskem on tabada koolituse jaoks dige teema, suurem osa viimasest
kolmekiimnest aastast on mul kulunud selleks, et maista ja tdiustada
koolituse valemit.
Ja see on: koolitus tdstab tulemused uuele ja piisivale tasemele siis
ja ainult siis, kui tdidetud on k&ik kolm jargnevat kriteeriumit.
1. Olemas peavad olema iilesannete tiitmiseks vajalikud loo-
mulikud anded.
Ande puudumise korral ei paranda isegi parimad koolitused
tulemusi markimisvadrselt.
2. Koolituse sisu peab olema histi pohjendatud ning kohanda-
tav koigi isiksuste ja miitigistiilidega.

Teiste sonadega, tuleb esitada rida meetodeid, mida 6pila-
sed saavad oma tahte jirgi ,kokku panna ja sobitada”, mitte
jaik sammsammuline miitigiprotsess. Miitigikoolitus peaks
pakkuma miitijatele palju mitmesuguseid viimase peal to6va-
hendeid oma t66 eri etappide sooritamiseks. Iga miiiija valib
ise toovahendid, mis on tema jaoks mugavad. Pole vaja anda
miitijatele ithte sammsammulist parandusprotsessi — ainult tihe
tooriistakomplektiga —, mis on méeldud koikide to6de jaoks.

3. Koolituse metodoloogia peab vastama sellele, mida me
praegu teame harjumusliku kditumise jiddava muutmise
kohta.

Miitigikoolitus on kditumiskoolitus, kuna me palume osale-
jatel jarsku muuta oma kiitumisviisi teatud olukordades. Need
on olukorrad, millele on sageli viga pika aja jooksul ldhene-
tud teatud kindlal moel. Tépselt nii nagu uue trennireziimi voi
toitumiskava puhul, peab ka uue miitigikditumise puhul selle

omaksvotmise valem sisaldama teatud kinnistamisvotteid.
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3. TINGIMUSED

Meie kisutuses on kaheksakiimne aasta pikkune uurimist66 inimeste
kiditumise kohta, seda tuntakse kditumisanaliiiisi nime all. Kiditumis-
analiitisi rakendamist t66kohal nimetatakse soorituse juhtimiseks ja
mulle tuleb meelde, et kui ma sellega esimest korda kokku puutusin,
olin himmastunud, kui naeruviirne on, et selliste teadmiste oman-
damine pole meie karjddri mingis faasis kohustuslik. Kui juhi t66 on
panna to6tajad diges suunas tegutsema, siis on ainuke juhtimiskooli-
tus, mida iildse tarvis liheb, kiitumisanaliiiisi mdistmine.

Olen intervjueerinud sadu ja sadu miitigito6tajaid. Ning olen t66-
tanud isiklikult koos veel paljude sadade selle ala inimestega. Moned
neist on olnud tipptegijad, suurem osa aga keskmised to6tajad, ja
muidugi ei saavutanud paljud iildse mingit tulemust. Tipptegijad on
alati palvinud minu vaimustuse ning ei ldhe eriti kaua aega, et aru
saada, kes neist on 6nnelik ja kes muserdatud. On iihtaegu iillatav
ja kurb, kui paljud to66andjad lasevad mirgist mooda 6nneliku ja tu-
lemuslikkust toetava tookeskkonna soodustamisel. Selle tagamiseks
on vaja tdita teatud viga lihtsad tingimused, kuid need k&ik peavad
olema tdidetud ja neid peab koordineerima 6ige juht.

Tookohtadel tuleb ette sadu aspekte, mida on voimalik tile vaa-
data. Moni neist on isiklikku laadi, moni laiem. Kuid et neis selgust
saada, tuleb kodigepealt mbista, et (6nneks) sooritust mojutavad mar-
kimisviarselt ainult moned. Sooritust mojutav tingimus on selline,
mis mojutab inimeste vbimet jdrjepidevalt tegutseda oma annete
korgusel. Niiteks voin mdjutajateks nimetada paljusid firmade pa-
kutavaid hiivesid — ja nad tdidavad oma eesmarki histi —, aga need ei
ole soorituse mojutajad. Uuele to6tajale pensioni-, tervise- voi ham-

baravitoetuse voi tdoauto pakkumine v6ib méjutada tema otsust teie
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firmaga liituda, kuid peate leppima tegelikkusega, et see ei mojuta
tema voimet jirjepidevalt oma annete korgusel tegutseda. Kui an-
nate oma tipptegijatele $iki juhtideklubi litkmekaardi, tunnevad nad
end hinnatuna, kuid see ei mojuta nende voimet pidevalt oma annete
korgusel tegutseda.

Aastatepikkuse tookeskkonnatingimuste jilgimise ja katsetamise
tagajdrjel olen tiheldanud, et enamik langeb sellesse kategooriasse.
Need voivad kiill kallutada kandidaati teie asutuse kasuks otsustama
voi monda tootajat edasi toole jadma, kuid tildjuhul pole neil maju
igapdevasele toosooritusele. Kui ma ridgin ,.tingimustest”, mida oma
miitigimeeskonnale looma peate, vihjan sellele, kuidas peaksite kor-
raldama sooritust mojutavaid tingimusi.

On {iks soorituse mojutajate rithm, millest me ei radgi. On teatud
logistilised tegurid — t66vahendid, tehnoloogia ja muu taoline —, mis
voivad sooritust mojutada. Niiteks, kui stilearvuti aitaks teie to6tajatel
olla oma alal produktiivsem, tuleb seda pidada soorituse mojutajaks.
Mina nimetan selliseid méjureid logistilisteks mojutajateks ja usun, et
need on igas firmas iisna silmatorkavad (ja ma ei saa nende osas na-
gunii eriti midagi ette votta), nii et sedasorti asjad jdtan teie hooleks.
Kui teie miitigitootajad on péev libi telefoni otsas ja istuvad rdpases,
pimedas ja remontimata ruumis, saate isegi aru, et see voib toGsoori-
tust mojutada. Selles raamatus kisitlen ainult psiihholoogilisi mjuta-

jaid, ja ainult selliseid, mis on tegelikud soorituse mojutajad. Need on

1) teie palgaskeem,

2) teie normid,

3) miitigikoolitus,

4) miitigitdotajate vahetu juht (edaspidi nimetame teda miitigi-
juhiks).
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Teie palgatud puhas anne on nagu seeme — see on tulevase soori-
tuse alguspunkt — ja seeme vajab kasvamaminekuks tervet rida tingi-
musi: hea pinnas, vesi, 6hk, pdikesevalgus. Kui panete seemne halba
pinnasesse ja kastate seda haruharva voi ei lase pdikesel tema peale
paista, ei hakka see histi kasvama. Huvitav on see, et seeme tingima-
ta ei sure, ta lihtsalt ei idane nii hasti, kui ideaaltingimustes voimalik
oleks.

Ka miitijatel on ditsele puhkemiseks 6igeid tingimusi vaja. Kui ees-
poolloetletud neli tingimust on kditumisanaliiiisi kohaselt Gigel moel
korraldatud, siis puhkevad nad toeliselt 6ide. Aga kui tingimused pole
tapselt digel viisil korraldatud, jadb sooritus mingile tasemele paigale
tammuma. Igal firmal on palgaskeem juba paigas, samuti ka mingi-
sugune normide siisteem. Suurem osa ettevotteid viib labi miitigi-
koolitusi ja koik t66tajad annavad aru oma vahetule tilemusele. Aga
harva vastavad need neli tingimust kditumisanaliiiisi reeglitele. Peale
selle voetakse neid tavaliselt eraldiseisvatena, mitte iihe osana soori-
tuse parandamise suurest plaanist. 6., 7. ja 8. peatiikis Opetatakse teile,
kuidas need neli soorituse md&jutajat Sigesti paika panna, et luua oma
miitigitootajatele 6ide puhkemiseks ideaalsed tingimused.

Kui kone all on rithmasooritus iikskdik millises majandusvaldkon-
nas, spordis voi muus tegevuses, on alati voimalikud kaks juhtimiss-
keemi. Uks tee on 6elda igale osalejale, mida teha, mairata tilesanded
ja kohustused, radkida, kuidas igaiiks oma t66d tegema peaks, ning
seejdrel inimesi juhtida ja jilgida, et nad etteantud asju korralikult
teeksid. Kui selline skeem tuleb tuttav ette, on pohjuseks, et 90 prot-
senti Ameerika firmadest kasutab seda. Ja kui motlete, et see ei kolagi
ju eriti hullumeelselt, on teil digus — seda see polegi.

Probleem tekib seoses sonaga , korralikult”. Parimate kavatsuste-

ga kulutavad juhid, kes seda struktuuri jargivad, suurema osa ajast
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sellele, et piitiavad panna inimesi tegutsema teatud kindlal viisil. Nad
kontrollivad ametikohaga seotud iiksiktegevusi. Ja kuigi sellest tule-
nevad tagajirjed voivad olla head — isegi vdga head —, ei ole need
isegi ligildhedased sellele, mis need olema peaksid. Selline skeem ei
too firmale tingimata kaasa probleeme (kuigi sageli nii juhtub). See
lihtsalt piirab kasvu ja teeb seda péris suurel médral.

Teine viis rithmasoorituse juhtimiseks on jélgida tulemusi, ja mit-
te tegevusi. See ldhenemisviis loob soodsa pinnase kogu rithma osa-
lemiseks, julgustades koiki loovate ja paremate tegevusplaanidega
vilja tulema. Kui te tegevused ette kirjutate, 16ikate kasu ainult nen-
de juhtide teadmistest ja annetest, kes teie ettevotte miitigiprotsessid
vilja t66tasid. Kui loote tulemustest s6ltuva keskkonna, 16ikate kasu
koigi miitigimeeskonna lilkmete teadmistest ja annetest korraga ning
ei lahe kaua, kui n6jatute toolileenile ja vaatate aukartusega, kuidas
miitigimeeskond viib teie firma suundadesse, millest te unistanudki
pole.

1990. aastate keskel tegin koosto6d firmaga International Profit
Associates. See on juhtimise konsultatsioonifirma ja suuresti tule-
mustele orienteeritud organisatsioon. Nende himmastav kasv asetas
nad 1996. aastal ajakirja Inc. Magazine 500 kiiremini kasvava firma
nimekirja kaheksandale kohale ning 1997. aastal tiheksandale. 1998.
aastal, ainult kaheksa aastat parast firma tegutsemahakkamist, tiletas
see eraomanduses olev ja volavaba firma 100 miljardi dollari suuruse
aastakdibe piiri ning 2006. aasta seisuga tootab seal tuhat seitsesada
inimest, firmal on viis osakonda ning aastakidive on 249 miljonit dol-
larit.

Minule hakkas Chicago peakorteris tootades IPA puhul koige
rohkem silma, kuivord iseseisvad nad koik seal olid. Oli osakondi ja

meeskondi, mis t66tasid usinamalt ja olid motiveeritumad, kui minu
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silmad iial ndinud olid, kuid polnud mingit nihtavat juhtimist. Tege-
likult juhtimine muidugi toimus, aga mitte selline, millega enamik
firmasid tuttavad on.

IPA miitigitodtajad teavad tdpselt, milliseid tulemusi neilt iga pe-
rioodi 16pul oodatakse, ning need tulemused tuleb saavutada. Nou-
tud tulemusi peetakse diglaseks ja moistlikuks, arvestused pohinevad
koikide firmas varem miitigit66d teinud miitigitootajate tootulemus-
tel. Igale ametikohale vastab ,,6ige” tulemus — see on t66maht, mida
peetakse tehtavaks, juhul kui ametikohale on vGetud sobiva andega
inimene. Sel moel on saavutused ehk tulemused moéddupuuks, mis
aitab kindlaks miirata, kas uued t66tajad on ametikohale sobivad.

Ulimalt agressiivne plaan kannustab iga miiligitdotajat seda eel-
nevalt seatud verstaposti iiletama — seda juhtub IPAs viga sagedas-
ti — ning iga eesmargini joudmiseks vajalikud vahendid ja to6riistad
hangitakse suurima r66muga. Aga ikkagi oli kdige ponevam vaadata
iseseisvust ja iihtse eesmirgi nimel tegutsemist. IPA t66tab nagu si-
pelgakoloonia ja (hoidke niitid tooliservast kinni) koik on onnelikud.
Ko6ik tunnevad, et neid usaldatakse, hinnatakse ja vajatakse, ning iga-
iiks teab tdpselt, mille eest peab vastust andma.

Sellistes iilikiirelt arenevates keskkondades, kus tubli pool igapde-
vastest otsustest kasvab vilja uudsetest ja kohest kohanemist vajava-
test olukordadest, teab igaiiks, et juhtkond toetab neid tiielikult ja
tingimusteta, ning neid julgustatakse ikka ja jélle vanu eeskujuvorme
purustama, kui tekib kahtlus, et saab ka paremini.

Mulle tundub, et ma nautisin IPAs koige rohkem jagelusi. Igas fir-
mas toimuvad sisemised jagelused, aga paistab, et tulemusest juhitud
keskkonnas lahendatakse nidklused otsekohe ning ilma iihegi juh-
tivtootaja voi viljaspool seisva osalise sekkumiseta. Ja juba tdnu tihi-

sele eesmairgile on seal silme ees suurem pilt. , T66 on vaja dra teha,
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tahtaegadest tuleb kinni pidada, iiksmeelselt kokkulepitud tulemused
tuleb saavutada. Kui me kella viieks veel 250 kontakti kokku ei saa,
on seitsmekiimnel viiel miitigiinimesel homme ainult kaks kokkusaa-
mist, aga neil on vaja kolme. Jagelemiseks pole aega, firmal on meid
vaja.” Uskuge voi mitte, need on pariselust parit sonad.

Nii et ldheme edasi kuue parima praktikaga ja vaatame, mis on

see, mida maailma parimad miitigimeeskonnad teisiti teevad.



