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LUHIKOKKUVOTE

Kiesoleva magistritdd eesmirgiks on vilja tddtada ettepanekud Saarioinen Eesti OU
personalistrateegia eluviimiseks, mis toetaks ettevotte strateegiliste eesméarkide saavutamist labi

selleks sobiva organisatsioonikultuuri kujundamise.

Magistritod esimene osa annab iilevaate teemade teoreetilisest taustast. To0s antakse iilevaade
sellest, mis on strateegiline personalijuhtimine, millised on selle erinevad késitlused, kuidas seda
luuakse ning ellu viiakse. Teoreetilises osas kisitletakse ka organisatsioonikultuuri mdistet ja
erinevaid késitlusi, kirjeldatakse selle uurimist, kujundamist ning rolli strateegilistes muudatustes.
Magistritoo teise osa moodustab empiiriline uurimus, milles uuritakse kombineeritud meetodil
tootajate ning juhtide taju ja arusaama olemasolevast ning soovitud organisatsioonikultuurist. Info
kogumiseks  koikidelt  ettevOtte  tOOtajatelt  kasutati  kvantitatiivse =~ meetodina
organisatsioonikultuuri hindamisinstrumenti ning info kogumiseks juhtivtodtajatelt kvalitatiivse
meetodina poolstruktureeritud intervjuud. Magistritod kolmas osa kirjeldab uuringutulemusi.
Kontrollitakse kvantitatiivuuringu tulemuste reliaablust, antakse tulemustest iilevaade kirjeldava
statistika abil ning analiiiisitakse tunnuste seoseid. Kvalitatiivuuringu tulemusi analiilisitakse

kvalitatiivse sisuanaliilisiga, juhtumiiilese ehk horisontaalse analiiiisi abil.

Uurimustulemuste analiilisist selgub, et praegune ning soovitud organisatsioonikultuur on
iildjoones sarnased - organisatsioon on eelkdige rollikeskne, stabiilne, konrolliv ning sissepoole
suunatud kuid ka voditlushimuline ja produktiivne. Vastused olid ametgruppide 15ikes sarnased.
Ettepanekuteks oli  organisatsioonikultuuri  mitte  oluliselt muuta, vaid praegust
organisatsioonikultuuri edasi arendada; erinevate tootajate gruppidele tuleks personalijuhtimises
laheneda ldhtuvalt todiseloomust; tootajaid tuleks enam kaasata, jagada vastutust ning usaldada.
Lisaks jdreldab t60 autor, et organisatsioon peab olema avatud muudatusele ning vastavalt
vajadusele end timber kohandama. Soovitud personalistrateegia eesmargi elluviimisel on oluline,

et tootajad saaksid kaasa ridkida, millist organisatsiooni nad tulevikus ootava.

Votmesonad: strateegiline personalijuhtimine, organisatsioonikultuur, organisatsioonikultuuri

kaardistamine, organisatsioonikultuuri kujundamine.



SISSEJUHATUS

Ettevote, mille pdhjal magistritod uurimus 1dbi viiakse on asutatud aastal 1995 ning sai tiheksa
aasta eest endale tehase ja sellega ka suurema todtajaskonna. Uurimuse ldbiviimise hetkel toGtas
ettevottes 180 inimest, kellest 75% on lihttoolised (edaspidi kasutatud organisatsioonisisest
moistet ,,mitteteenistujad®) ning {ilejddnud kontoritdotajad, spetsialistid ja juhid (edaspidi
kasutatud organisatsioonisisest moistet ,,teenistujad*). Eelnevalt on organisatsiooni pohifookuseks
olnud tootearenduse, miiiigi ja tootmise iilesehitamine. Uues strateegias, mis on koostatud
perioodiks 2018-2023, on esimest korda strateegiliseks eesmirgiks vdetud tootajaskond. Uheks
strateegiliseks eesmérgiks on: ,,Saarioinen Eesti on meeskond, kuhu tahetakse to6le tulla, kus on
hea igapdevaselt to6tada ning kust on kurb lahkuda. Meeskonnaliikmete vahel on suurepérane
koostd0, tegutsetakse eesmirgipéraselt ning igaiiks tunneb end ettevottes tootades védrtuslikuna.
Meil tootavad iihiseid véirtusi kandvad motiveeritud ja padevad inimesed, kes teevad oma t66d
piihendunult ja siidamega.* (Saarioinen Eesti OU, 2017c) Sellest lihtuvalt soovib ettevdte rohkem
keskenduda strateegilisele personalijuhtimisele, mis aitaks meeskonna strateegilist eesmérki

edukalt tiita.

Magistritdd eesmiirgiks on vilja todtada ettepanekud Saarioinen Eesti OU personalistrateegia
elluviimiseks, mis toetaks ettevotte strateegilise eesmidrgi saavutamist lébi selleks sobiva
organisatsioonikultuuri kujundamise. Selleks, et ettevOtte uut strateegiat personalistrateegiaga
toetada uurib autor magistritdos, milline organisatsioonikultuuri tiiiip toetaks strateegilist eesmérki
— plihendumust, lojaalsust ning meeskonnatd6dd toetav organisatsioonikultuur, ning kas see on
samasugune kogu organisatsioonis voi erinev ametgruppide loikes. Autor vordleb mitteteenistujate

ja teenistujate ootusi organisatsioonikultuurile.

Eesmadrgi saavutamiseks on piisitatud jargmised uurimiskiisimused:

Kiisimus 1. Milline on olemasolev ning milline tulevikus soovitud strateegiast ldhtuv
organisatsioonikultuur Saarioinen Eesti OU to6tajate arvates?

Kiisimus 2. Kas ja kui siis milline on erinevate ametgruppide erinevus tajutavas ning soovitavas
organisatsioonikultuuris?

Kiisimus 3. Kas ja kui siis kuidas erineb Saarioinen Eesti OU soovitav organisatsioonikultuur

varasema organisatsioonikultuuri ning strateegia elluviimist uurinud uuringu tulemustest?



Eesmadrgi saavutamiseks kavandab autor jargmist:
1) Kirjeldab strateegilise personalijuhtimise olulisust strateegilises juhtimises ning selle
erinevad teoreetilisi késitlusi.
2) Iseloomustab organisatsioonikultuuri erinevaid kasitlusi ning annab {ilevaate selle
tahtsusest strateegilises juhtimises ja muudatuste l&biviimisel.
3) Selgitab, milline on ettevdtte praegune organisatsioonikultuur ning millised on td6tajate
ning juhtide ootused ja ettepanekud organisatsioonikultuuri kujundamiseks, mis toetaks

ettevotte personalijuhtimise strateegilist eesmérki.

Magistritod esimene osa annab iilevaate teemade teoreetilisest taustast. To0s antakse iilevaade
sellest, mis on strateegiline personalijuhtimine, kuidas seda erinevate autorite poolt kéasitletakse,
kuidas seda luuakse ning ellu viiakse. Personalijuhtimine enda funktsioonidega ei ole enam midagi
korvalist ning administratiivset, see on osa juhtimissiisteemist, mida peab integreerima
organisatsiooni strateegilistesse plaanidesse (Besma 2014, 95). Personalijuhid aitavad seada ning
saavutada organisatsioonide eesmirke ning nende tegevus mojutab organisatooni tulemusi
(Ciochina, Novac 2016, 108; Ulrich 1997, 27), strateegiline personalijuhtimine loob
organisatsioonis strateegiliste terviku (Besma 2014, 95). Teoreetilises osas késitletakse ka
organisatsioonikultuuri moistet ja erinevaid kaisitlusi, kirjeldatakse selle uurimist, kujundamist
ning rolli strateegilistes muudatustes. Organisatsioonikultuuri rolli on enam hakatud késitlema
strateegilise juhtimise vaatenurgast - organisatsioonikultuuri tajutakse kui juhtimistooriista
tootajate kontrollimiseks, motiveerimiseks ning tulemuste parandamiseks (Ekwoaba, Owoyemi,

2014).

Magistritoo teise osa moodustab empiiriline uurimus ning selles t66 osas antakse iilevaade uuringu
metoodikast, ajakavast ning protseduurist. Samuti kirjeldatakse uuritava organisatsiooni tausta,
struktuuri ja strateegiat ning uuringu valimit. Magistritods uuritakse kombineeritud meetodil
olemasolevat ning soovitud organisatsioonikultuuri. Info kogumiseks kasutatakse kvantitatiivse
meetodina  organisatsioonikultuuri  hindamisinstrumenti ning  kvalitatiivse = meetodina

poolstruktureeritud intervjuud.

Magistritod kolmas osa kirjeldab uurigu tulemusi. Kontrollitakse kvantitatiivuuringu reliaablust,
tulemusi kirjeldatakse kirjeldava statistika abil ning analiilisitakse tunnuste ja koondtunnuste
vahelisi seoseid. Kvalitatiivuuringu tulemusi analiilisitakse kvalitatiivse sisuanaliiiisiga,

juhtumitilese ehk horisontaalse analiiiisi abil. Uurimustulemuste analiilisist selgub, et praegune
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ning soovitud organisatsioonikultuur on iildjoones sarnased - organisatsioon on eelkdige
rollikeskne, stabiilne, konrolliv ning sissepoole suunatud kuid samas ka vélise suhtes
voitlushimuline ja produktiivne. Vastused olid ametgruppide 16ikes sarnased. Ettepanekuks tehti
praeguse organisatsioonikultuuri edasiarendus ja tugevdamine; erinevate tootajasgruppidele tuleks
personalijuhtimises ldheneda ldhtuvalt todiseloomust; enam tuleks toGtajaid kaasata, jagada
vastutust ning usaldada. Lisaks jéreldab t66 autor, et organisatsioon peaks julgema muutuda ning
vastavalt vajadusele end iimber kohandama. Soovitud personalistrateegia eesmaérgi elluviimisel on
oluline, et tootajad saaksid kaasa rddkida selles, millist organisatsiooni nad tulevikus ootavad.
Magistritod edasiarendusena on vdimalik koostata detailsem organisatsioonikultuuri arendamise
tegevuskava ning soovitud organisatsioonikultuuri pdhimotetest ldhtuv personalistrateegia

edasiarendus.

T66 autor tdnab oma juhendajat Taimi Elenurmi, kes on t66 kirjutamisel toetanud mitmekiilgse
ning edasiviiva tagasiside ja konstruktiivsete aruteludega. Samuti tdnab t66 autor oppejoud Velli
Partsi, kes juhendas t60 analiiiitilise osa koostamisel, andis vajalikke nduandeid ning suunas

parima lahenduse leidmisel.



1. TEOREETILISED ALUSED JA VARASEMAD UURINGUD

Kiesolev peatiikk jaotub kaheks. Esimene osa annab iilevaate sellest, kuidas erinevate autorite
poolt késitletakse strateegilise personalijuhtimise mdistet, personalistrateegia loomist ning
elluviimist. Peatiiki teine osa annab {ilevaate organisatsioonikultuuri olulisusest strateegilistes
muudatustes, organisatsioonikultuuri mdistest ning kasitlustest, kuidas organisatsioonkultuuri
uuritakse, milline on selle roll strateegilistes muudatustes ning kuidas ja miks

organisatsioonikultuuri strateegiale vastavaks kujundada.

1.1. Strateegiline personalijuhtimine

Personalijuhtimist, kui olulist ja strateegilist osa organisatsiooni juhtimises on késitlema hakatud
alles 20 sajandi viimastel kiimnenditel. Sellele viitavad Wright ja Machan (1992, 295) tuues vilja,
et viimastel kiimnenditel on tiha enam uuritud strateegilist juhtimist ning sellega seotud teisi
organisatsiooni funktsioone, millel on strateegilises juhtimises oluline roll — personalijuhtimine on
saanud osaks strateegilisest juhtimisest ning sellest on saanud strateegiline personalijuhtimine. Ka
Lepak ja Shaw (2008, 1486) toovad vilja, et strateegilise personalijuhtimise uurimise juured on
monekiimne aasta tagused, néiteks Dyer (1984) ning Schuler ja Jackon (1987) on kisitlenud oma
aja kohta uudset ning innovaatilist valdkonda — strateegilist personalijuhtimist. Dyer (1984, 156)
toob oma uuringus vélja, et personalijuhtimise strateegiad on muutunud enam rangeks ning
slistematiseerituks - ta kirjeldab strateegilise personalijuhtimise uuringute arenguid, kuid viitab ka
sellele (167), et strateegilise personalijuhtimise uuringud on alles algusjérgus. Schuler ja Jackson
(1987) toovad oma uurimuses vilja organisatsioonide erinevad strateegiad ning nendest tulenevad
vajadused kindlatele rollikditumisele, luues seeldbi seose erinevate personalijuhtimise praktikate
vahel ning pakkudes tulemusena vélja personalijuhtimise strateegiad, mis toetaksid dristrateegiaid.
Varasemates uuringutes on samuti viiteid personalivaldkonna olulisusele &ris. Boudreau (1983)
uuris personalijuhtimise tulemuslikkuse majanduslikku moju, Hendry ja Pettigrew (1986) uurisid
strateegilise personalijuhtimise praktikaid. Wright ja McMahan (1992, 295-296) toovad oma
uuringus  védlja kuus erinevat késitlust organisatsioonikditumise-, finants- ning
majandusteooriatest, kuhu strateegilise personalijuhtimise otsustamise protsessi ning selle osad
saab sobitada. Sarnaseid viiteid personalijuhtimise strateegilisuse kasvule vdib leida ka Eesti

autoritelt. Alas et al (2015, 52) toovad vilja, et strateegiline suunitlus personalijuhtimises on 10-



15 aasta jooksul kiill aeglaselt aga jérjepidevalt kasvanud. Samuti tuuakse uuringus vélja (/bid.,
10-11), et toetudes eelnevatele uuringutele on ettevotete jaoks on iiheks suurimaks viljakutseks
piddevate ning motiveeritud inimeste leidmine - seetdttu on personalijuhtimise funktsioon

organisatsioonides oluline just strateegiate koostamisel.

Uuringutest selgub, et Eestis osaleb personalijuht ettevdtte strateegia koostamises vorreldes teiste
ritkkidega vihem. Uurides aga seda, kas ja kui palju on Eestis personalijuhtimine strateegiliselt
oluline, vdib vilja tuua muutuse - itha enam ettevitetes on olemas personalistrateegia ning
personalijuhte kaasatakse ettevotte dristrateegia koostamisse. (Alas, Kaarelson, 2008 110-111)
2011 aastal 1dbi viidud Craneti uuringus personalijuhtimise rollide osas (Papalexandris, Poor 2011,
18-20) selgus, et organisatsioone, kus kaasatakse personalijuhte strateegiate véljatdotamisse on
jérjest enam ning juhtide tdhelepanu muude strateegiate hulgas personalistrateegiate
kujundamisele kasvab. Eesti juhtimisvaldkonna uuring (Alas et al 2015, 44-45) toob vilja, et Eestis
kuulub organisatsioonide juhtkonda personalijuht iile poolte juhtudel - 58% ettevitetest on
juhtivmeeskonnas personalijuht. Vorreldes tulemust niditeks Soomega, kus on osakaal
organisatsioonidest, mille juhtivmeeskonnas on personalijuht 78%, on see osakaal Eestis vdiksem.
Personalijuhi strateegilisest rollist dripartnerina indikeerib see, kas ja kui palju teda kaasatakse
dristrateegia véljatootamisse. Uuritud Eesti organisatsioonidest ligi pooltes, 52%, on
personalivaldkonna juht strateegia viljatootamise protsessis algusest, ligi 30% organisatsioonidest
kaasatakse personalijuhti strateegia viéljatdGtamisse protsessi, iga kaheksandas organisatsioonis
jaab personalijuht protsessist korvale vai teda kaasatakse vaid strateegia elluviimisel. (/bid., 44-

45)

1.1.1. Strateegilise personalijuhtimise maoiste ja kasitlused

Strateegilist personalijuhtimist on defineeritud ja késitletud erinevate autorite poolt mitmeti.
Peamise iihise tunnusena tajutakse, et strateegiline personalijuhtimine on osa organisatsiooni
tervikust ning tldisest strateegiast. Hendry ja Pettigrew (1986, 8) toovad vilja, et strateegiline
personalijuhtimine on kontseptsioon, mille peamine kiisimus on, kuidas personalijuhtimine aitab
kaasa dri efektiivsusele ning dristrateegia muutumisele. See toob esile mitmeid véljakutseid
personalijuhtimise {ihtsuses ning asjakohasuses ning asetab koolitus- ja arendustegevused
personalijuhtimise keskseks tegevuseks. Baker (1999, 51) toob wvilja, et strateegiline
personalijuhtimine holmab endas mitmeid olulisi valdkondi — organisatsioonisiseste
personalijuhtimise pdhimdtete rakendamine ning nende integreerimine organisatsiooni iilese

strateegiaga; juhtide vastutus personalijuhtimise elluviimisel; to6suhted ning nende haldamine;
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plihendumine. David Guest (1987, 1989a, 1989b, 1991) usub, et vOtmetdhtsusega eesmirk
personalijuhtimises on integreerida personalijuhtimisega seotud kiisimused ldbivalt
organisatsiooni strateegilistesse plaanidesse, et erinevad personalijuhtimise teemad oleksid
organisatsioonis ldbivad ning juhid votaksid neid arvesse igapédevastes otsustes (viidatud
Armstrong 2008, 14). Khanka (2007, 19) defineerib strateegilist personalijuhtimist kui strateegilist
vaadet inimressursside juhtimise funktsioonidele koos iilelildiste &ri funktsioonidega
organisatsioonis. Armstrong (2008, 1) késitleb strateegilist personalijuhtimist kui kontseptsiooni,
milles integreeritakse personalijuhtimise- ning dristrateegiad - sellise kontseptsiooni tulem on
pikaajaline vaade sellest, kuhu personalijuhtimine peaks liikuma, kuidas sinna jouda ning kuidas
peaks personalijuhtimise strateegiaid arendama ja rakendama. Strateegiline personalijuhtimine
baseerub kolmel viitel (Armstrong 2008, 34):

1. inimkapital on organisatsiooni edus strateegilise rolliga ning oluline osa

konkurentsieelises;
2. personalistrateegiad peavad olema integreeritud dristrateegiaga;

3. personalistrateegiad peavad olema omavahel seotud, et {iksteist toetada.

Besma (2014, 95) toob vilja, et personalijuhtimine ei ole enam enda funktsioonidega midagi
korvalist ning administratiivset, vaid pigem osa juhtimissiisteemist, mida peab integreerima
organisatsiooni strateegilistesse plaanidesse, mis omakorda loob konkurentsieelise. Erinevate

autorite késitlused on toodud tabelis 1.
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Tabel 1. Strateegilise personalijuhtimise kédsitlused erinevate autorite poolt

Autorid Kiiistlus strateegilisest personalijuhtimisest
Hendry, C. Ja | Strateegiline  personalijuhtimine on  kontseptsioon  sellest,  kuidas
Pettigrew, A personalijuhtimine aitab kaasa &ri efektiivsusele ning &ristrateegia muutumisele.

Viljakutsed personalijuhtimise iihtsuses ning asjakohasuses, kesksed tegevused
personalijuhtimises on koolitus- ja arendustegevused.

Baker, D. Strateegiline  personalijuhtimine  holmab endas mitmeid valdkondi:
organisatsioonisiseste personalijuhtimise pohimdtete rakendamine ning nende
integreerimine  organisatsiooni  {ilese  strateegiaga; juhtide  vastutus
personalijuhtimise elluviimisel; t6dsuhted ning nende haldamine; pithendumine.
Guest, D. Peamine eesmirk personalijuhtimises on integreerida personalijuhtimisega seotud
kiisimused ldbivalt organisatsiooni strateegilistesse plaanidesse, et erinevad
personalijuhtimise teemad oleksid organisatsioonis ldbivad ning juhid votaksid
neid arvesse igapéevastes otsustes.

Khanka, S. S. Strateegiline personalijuhtimine on strateegiline vaade inimressursside juhtimise
funktsioonidele koos {ileiildiste &ri funktsioonidega organisatsioonis.
Armstrong, M. Strateegiline personalijuhtimine on kontseptsioon, milles integreeritakse

personalijuhtimise ning &ristrateegiad. Sellise kontseptsiooni tulem on pikaajaline
vaade sellest, kuhu personalijuhtimine peaks liikkuma, kuidas sinna jouda ning
kuidas peaks personalijuhtimise strateegiaid arendama ja rakendama.

Besma, A. Personalijuhtimine on osa juhtimissiisteemist, mida peab integreerima
organisatsiooni  strateegilistesse ~ plaanidesse, mis  omakorda loob
konkurentsieelise.

Allikad: Armstrong (2008, 1); Armstrong (2008, 34); Baker (1999, 51); Besma (2014, 95); Guest
(1987, 1989a, 1989b, 1991) viidatud Armstrong 2(008, 14); Hendry ja Pettigrew (1986, 8);
Khanka (2007, 19), koostatud autori poolt

Mitmed autorid on erinevates késitlustes vaadelnud, miks strateegiline personalijuhtimine on
oluline. Khanka (2007, 18-19) kéisitleb edukaid ning konkurentsivdimelisi ettevotteid kui
organisatsioone, kes ldhenevad drivoimalustele ldbi strateegilise juhtimise, sealhulgas on
strateegilisus oluline ka funktsionaalsetes juhtimisvaldkondades, ka personalijuhtimises. Samuti
tuuakse vilja, et personalijuhid aitavad seada ning saavutada organisatsioonide eesmirke ning
nende tegevus mojutab organisatsiooni tulemusi (Ciochina, Novac 2016, 108; Ulrich 1997, 27),
strateegiline personalijuhtimine loob organisatsioonis strateegilise terviku (Besma 2014, 95).
Walker (1994, 59) toob vilja, et personalijuhtimise strateegiate, protsesside ning funktsioonide
integratsioon drimudelitesse on oluline saavutamaks maksimaalset tulemust dris, seega on eduks
oluline dri- ning personalistrateegiate integreerimine. Personalijuhtimist on kirjeldatud kui
keskset, juhtimisele suunatud, strateegilist tegevust, mis on arendatud, omandatud ning ellu viidud
juhtide poolt oma organisatsiooni huvides (Armstrong 2008, 16). Huselid (635, 1995) toob vilja,
et personalijuhtimise praktikatel on positiivhe mdju organisatsiooni tulemustele nii majanduslikult
kui ka statistiliselt 1dbi tootajate tulemuslikkuse ja tulemuste. Guest (1997, 265) toob vélja, et
toendatud seos organisatsiooni tulemuslikkuse ning personalijuhtimise praktikate vahel on olemas.

Besma (2014) toob oma uuringus vilja positiivse statistilise seose tugeva personalijuhtimise
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praktikate adapteerimise ning drilise tulemuste vahel mirkides, et see, kuidas organisatsioon
personalijuhtimise siisteemi juhib on oluliselt seotud sellega, milline on organisatsiooni tulemus.
Uuritud (Bray et al 2013, 383 - 387) on ka personalijuhtimise strateegilist rolli otseselt
organisatsiooni majanduslikes tulemustes, kus muuhulgas leiti, et personalijuhtide roll peaks
organisatsiooni tulemuslikkuse mdjutamiseks olema eelkdige strateegilise partneri roll.
Vastukaaluks positiivsetele leidudele strateegilise personalijuhtimise mojust toovad Chen et al
(2016) vélja, et vaatamata paljudele uuringutele, mis néitavad strateegilise personalijuhtimise
positiivset moju ettevotte joudlusele, on teadmised protsessidest, mille kaudu selliseid tulemusi on
voimalik saavutada, endiselt piiratud. Nende uuring vaatleb meeskonnatdole suunatud strateegilise
personalijuhtimise mdju organisatsiooni edukale ja tulemuslikule toimimisele nii igapdevasel
operatiivsel tasandil kui ka pikaajalisel strateegilisel tasandil (/bid.). Andersen ja Minbaeva (2013)
on uurinud, mis on personalijuhtimise roll organisatsiooni strateegia loomisel ning kuidas see saab
strateegia loomist toetada. Uuringu (/bid., 824) tulemusena selgitavad nad, millistel juhtudel ja

kuidas personalijuhtimine organisatsiooni strateegiat toetab.

Mitmetes to6des on uuritud personalijuhtimise strateegilist poolt ning selle seoseid erinevate
valdkondadega. Fan et al (2013) toovad enda uuringus vilja, miks strateegiline rahvusvaheline
personalijuhtimine on oluline, saavutamaks edukalt &dristrateegiat Hiina kolme rahvusvahelise
ettevotte nditel. Ferranty et al (2016) on uurinud ettevotete sotsiaalse vastutuse erinevaid
dimensioone ning strateegilist personalijuhtimist Brasiilias. Uuring toob vélja (/bid., 66), et
ettevotete sotsiaalne vastutus on seotud strateegilise personalijuhtimisega. Ciochina ja Novac
(2016) on uurinud strateegilist personalijuhtimist Rumeenias, eelkdige ldhtudes inimkapitali
vaatest. Samuti on uuritud personalijuhtimise kui funktsiooni arengut iileminekumaades Sloveenia
ja Eesti nditel, kus muuhulgas on vaadeldud personalijuhtimist strateegilises votmes - kas
personalijuht on juhtkonnas, kas personalijuht on kaasatud ettevotte strateegia arendamisse ning
kas ettevottel on olemas personalistrateegia (Alas et al 2007). Chatterjee et al (2016) on uurinud,
kuidas strateegiline personalijuhtimine mojutab jdtkusuutlikku organisatsiooni Oppimist ning

tulemuste arengut ning toob seejuures vilja, et moju on eelkdige positiivne.

1.1.2. Personalistrateegia loomine ja elluviimine

Strateegiline juhtimine tdhendab tuleviku loomist ja vormimist 1dbi mineviku mdistmise, luues
seeldbi lihtsustatud ennustuse ehk strateegia sellest, milline on tulevik ning kuidas seal edukalt
hakkama saada. Strateegia juures on oluline pikaajalise arengu ning paindlikkuse loomine

strateegilistele vOimalustele, mitte jdikade pikkade plaanide tegemine. (Ackermann, Eden 2014,
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4-5) Peale organisatsiooni strateegia loomist voi sellega koos luuakse funktsionaalstrateegiad,

nditeks personalistrateegia, mis toetavad suure strateegia elluviimist (Lott 2017, 24).

Personalistrateegia on organisatsiooni {ildeesmérkide ja strateegia saavutamiseks loodud
pohimotted inimeste juhtimiseks. Personalistrateegia peaks kirjeldama, millised on
personalijuhtimise valdkonna tegevused, mis toetavad organisatsiooni strateegia elluviimist,
millised on personalijuhtimise soovitud tulemused ning milline on organisatsiooni suhtumine
tootajatesse ning mida tootajatelt oodatakse. Personalistrateegia peaks kirjeldama ka seda, mida
organisatsioon ei tee ning millele ei keskenduta. (Lott 2017, 26) Erinevad késitlused toovad
personalistrateegia kohta vélja, et see on protsess ning tegevused, mis on jagatud personalitodtaja
ning juhtide vahel ning need aitavad lahendada inimestega seotud &riprobleeme (Schuler and
Walker, 1990); see on makro-organisatoorne vahend vaatlemaks personalijuhtimise rolli ja
funktsioone suuremas organisatsioonis (Butler et al, 1991); kogum planeeritud personali tegevusi,
mis voOimaldavad organisatsioonil eesmirke saavutada (Wright, McMahan, 1992);
personalistrateegia roll organisatsiooni eristamiseks selle konkurentidest (Purcell, 1999) ning Batti
(2007) kasitluses, et peamise olulisus strateegilise personalijuhtimise teooriate juures on see, et
organisatsiooni edukus soltub tihedast seosest dri ning personalijuhtimise strateegiate vahel.
(viiddatud Armstrong 2008, 34) Strateegia paneb paika tuleviku eesmérgi, kuhu organisatsioon
tahab jouda ning kuidas seda eesmirki saavutada. Organisatsiooni ning personalistrateegia
lahtuvad sarnastest alustest - neil on iihilduvad eesmérgid, nende loomisel tuleb analiilisida sise-
javiliskeskkonda, panna paika tilesanded moddikute ning vastutajatega. Personalistrateegia lahtub
organisatsiooni strateegiast ning toetab selle elluviimist. (Lott 2017, 23-24) Personalistrateegia
loomise etappideks on (/bid., 26-27):

1) protsessi erinevate osapoolt kaasamine, rollide andmine;

2) organisatsiooni strateegia ja personalijuhtimise alaste vajaduste kirjeldus;

3) vilis- ja sisekeskkonna analiiiis;

4) erinevate valdkondade personalijuhtimise kaardistamine;

5) tegevuskava koostamine.

Uldistades voib igasuguse strateegia jaotada kaheks protsessiks - strateegia formuleerimine ning
strateegia rakendamine. Strateegia formuleerimisel pannakse paika organisatsiooni siht - visioon
ja missioon, pika- ja lithiajalised eesmérgid saavutamaks visiooni ning valides strateegia, kuidas
organisatsiooni eesmidrke saavutada. Strateegia rakendamisel viiakse strateegiaga kooskolla

organisatsiooni struktuur, slisteemid ning erinevad protsessid. (Khanka, 2007, 19)
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1.2. Organisatsioonikultuuri olulisus strateegilistes muudatustes

Organisatsioonis toimuvate protsesside ning organisatsiooniga toimuvate arengute mdistmiseks ja
suunamiseks on oluline mdista organisatsioonikultuuri (Reino 2009, 4). Organisatsioonikultuuri
mdistmine, juhtimine ning teadlik kujundamine mojutab organisatsiooni efektiivsust ja seetdttu on
organisatsioonikultuuri tdhtsus tousnud lisaks teoreetikute ja organisatsiooni uurijatele ka

praktikute ning juhtide poolt (Himmal, Vadi 2010, 35).

Eesti juhtimisuuringus tuuakse vélja organisatsioonikultuuri arendamise erisused valdkonniti.
Uuringus leiti, et virreldes varasemasega on hakatud organisatsioonikultuuri arendamisele enam
tahelepanu podrama. 2010 aasta uurimuses tuli védlja, et organisatsioonidele olid olulisemad
arendamise valdkonnad pohitegevus, turundus ja miitik, 2015. aasta uuringu tulemustes olid
olulisemad arendustegevused peale pdhitegevuse ja miiligi ka organisatsioonikultuuri arendamine.
Uuringus tuuakse vélja erisused valdkonniti - nditeks tootmisettevotetes pdoratakse
organisatsioonikultuuri arendamisele vihem tahelepanu kui teenindussektoris. (Alas et al 2015,
26-27) Organisatsioonikultuuri on hakatud enam uurima neljal pdhjusel (Schein 2010, 4-5):

1. keerukamad tehnoloogiad;

2. globaalne suhtlusvorgustik;

3. multikultuursete organisatsioonide kasv;

4

itha enam moeldakse jétkusuutlikkusele ning sellele, kuidas seda adapteerida.

1.2.1. Organisatsioonikultuuri moiste ja kisitlused

Organisatsioonikultuuri kontseptsiooni kasitletakse vaga erinevalt, nditeks kui tunnetuslikkust, kui
stimboleid, kui védrtusi ja ideoloogiaid, kui reegleid ja norme, kui emotsioone, kui kollektiivset
alateadvust, kui kiiitumismustreid, kui struktuure ja praktikaid ja nii edasi. (Alvesson 2013, 3) Uks
esimesi organisatsioonikultuuri uurijaid Pettigrew (1979, 574) toob oma uurimuses vélja viidates
veel varasemastele uuringutele aastast 1949 (White) ja 1953 (Cassires), et kultuuri késitletakse kui
avalikult ning kollektiivselt aktsepteeritud tdhendust olemasolule ja tegutsemisele, mis teatud aja
hetkel grupile antud on. See on siisteem moistetest, vormidest, kategooriatest, mis peegeldab
inimeste arusaama endast. Samuti t3i ta vélja, et organisatsioonikultuur on kisitluste kogum, kuhu
kuuluvad kontseptsioonid stimbolitest, keelest, ideoloogiatest, uskumustest, rituaalidest ning
miiiitidest. (Duncan 1968 Cohen 1974, Villis 1975 viidatud Pettigrew 1979) Pettigrew (1979, 572)
viitab ka sellele, et organisatsioonikultuur on organisatsiooni asutaja tunnetus ning tegutsemisviis,

mida rakendavad organisatsiooni liikmed ning mis avaldub uskumustes, ideoloogias, keeles,
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rituaalides ning miititides. Moned aastad uuemas uuringus toovad Martin ja Siehl (1983, 52)
eelnevatele uuringutele toetudes vilja, et organisatsioonikultuur on tdlgendus organisatsiooni
ajaloost, mida organisatsiooni litkmed saavad kasutada infona, millist kditumist neilt tulevikus
oodatakse, samuti vdimaldab see liikmetel pithenduda organisatsiooni védrtustesse voi
juhtimisfilosoofiasse nii, et nad tunnevad, et tootavad millegi sellise nimel, millesse nad ise
usuvad. Organisatsioonikultuur toimib ka organisatsiooni kontrollimehhanismina, mis vaikimisi
toetab vOi laidab mingit kindlat kditumist. Samuti on leitud, et organisatsioonikultuur on seotud
organisatsiooni edukusega - mingit sorti organisatsioonikultuurid on seotud korgema
produktiivsuse ja kasumiga. (/bid, 52) Hilisemates uuringutes tuuakse vilja, et
organisatsioonikultuur on siisteem arusaamadest, mida jagavad erinevad astmed organisatsiooni
sees (Hadmmal, Vadi 2010, 3) ning seda voib késitleda ka kui iildkontseptsiooni mdtteviisist, mille

fookus on kultuuri ja stimbolite fenomen (Alvesson 2013, 4).

Organisatsioonikultuuri késitlemisel ning uurimisel on ka ohtusid ning véljakutseid. Alvesson
(2013, 3) toob vilja, et organisatsioonikultuuri késitlemisel on oht késitleda seda kdigena, mis
organisatsioonis toimub. Himmal ja Vadi (2010, 3) toovad lisaks vilja, et kuigi vahendeid, mis on
loodud uurimaks erinevaid organisatsioonikultuuri faktoreid, on mitmeid, ei ole palju modtmise
vahendeid, mis suudavad organisatsioonikultuuri olemust seletada. Uks tihedamini refereeritav
autor organisatsioonikultuuri késitlemisel on Schein, kes toob vilja organisatsioonikultuuri
motestamisel ohu seda liialt lihtsustada. Lihtsustatud kultuuri moistmine - “kultuur on see, kuidas
me siin asju teeme”, “kultuur on ettevdtte riitused ja rituaalid”, “ettevotte kliima”, “ettevotte
baasvéirtused ja nii edasi, aitab kiill kultuuri iildisemalt mdista, kuid mitte tasemel, mis on
kultuuri mdistmiseks koige olulisem. (Schein 2009, 21) Reino (2009, 4) toob vilja, et
“organisatsioonikultuuri, kui ndhtuse avamisel esineb erinevaid tdlgendusi nii kontseptuaalsel kui
ka instrumentaalsel tasandil ning seda peamiselt seetdttu, et puudub iihtne arusaam, millised
komponendid  organisatsioonikultuuri ~ moodustavad ning millised on  peamised
organisatsioonikultuuri ~ kujundavad  mojutegurid”. Reino  ndgemuse  kohaselt on
organisatsioonikultuur védga mitmetahuline ndhtus, mille fenomenoloogia ning erinevad
médratlused on kirjanduses saanud vaid pdgusat kisitlust ning seetdttu on sellest raske saada
sligavamat ning laiapdhjalist arusaama. Ta lisab ka, et teadlased on keskendunud enam
organisatsioonikultuuri olemuse ning parima definitsiooni leidmisele, praktikud aga tahavad
moista, kuidas organisatsioonikultuuri kasutada - seda juhtida ning enda organisatsiooni jaoks
parim kujundada. (/bid., 4) Sarnasele probleemile viitavad ka Hdmmal ja Vadi (2010, 35), tuues

vélja, et organisatsioonikultuur koosneb tasanditest, mille olemasolu ning sisu on keeruline
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organisatsiooni liikmete poolt teadvustada ja seelébi on organisatsioonikultuuri iseloomustamine
ja diagnoosimine keerukas. Samuti toovad nad vilja, et sligavam mdistmine
organisatsioonikultuurist vdimaldab selle erinevate osadega arvestamist juhtimises. Olles
keeruline ning tihti abstraktne néhtus, on organisatsioonikultuuri tasandite sisu teadvustamine

véga keeruline (/bid., 35).

Uks palju refereeritud organisatsioonikultuuri kisitlus parineb Schein’lt (2010, 7, 2009, 21), kes
kisitleb organisatsioonikultuuri kui midagi abstraktset, kuid toob seejuures vilja, et teod nii
sotsiaalsel kui organisatoorsel tasemel, mis tulenevad kultuurist, on olulised. Ta leiab, et
organisatsioonikultuuri mdistmiseks, peab modistma mingil mééral kdiki organisatsioonikultuuri
tasemeid ning organisatsioonikultuuri vaatleb ta 14bi kolme taseme (Schein 2009, 22-27):

1. Artefaktid - ndhtav osa organisatsioonist, selle struktuur ja protsessid. Artefaktide taset
saab organisatsioonis koige lihtsamalt vaadelda. See on see mida organisatsioonis
riadgitakse, mida tehakse, mida vaatlejana néhakse ja mida tuntakse organisatsioonis olles.
Seda taset on kerge kaardistada, kuid sellest ei saa teha organisatsioonikultuuri jareldusi -
artefaktide tase ei anna informatsiooni miks midagi tehakse.

2. Aktsepteeritud védrtused - organisatsiooni strateegiad, eesmadrgid, filosoofiad.
Aktsepteeritud vairtused on arusaam sellest, miks organisatsioon midagi teeb - mida
organisatsioon véirtustab, millised on organisatsioon visioon, missioon, eesmargid, eetika
pohimotted ning poliitikad.

3. Baaseeldused - alateadlikud ning iseenesest voetavad uskumused, arusaamad, motted ja
tunded. See on olulisem tase organisatsioonikultuuri mdistmisel. Sellel tasemel on oluline
mdista organisatsiooni tausta ning ajalugu - mis on olnud organisatsiooni viirtused ja
uskumused ldbi aja ning millised organisatsiooni asutajate ja eestvedajate eeldused,
edukaks organisatsiooniks. Baaseelduste tase on iihiselt omandatud viirtused ja
uskumused, mis toimivad nii hédsti, et need on iseenesestmdistetavad ning neid ei rddgita

enam labi.
Schein (2009, 21) toob ka vilja, et kultuuri puhul on kdige olulisem saada aru, et kultuur koosneb

erinevatest tasemetest ning lisaks nédhtavatele tasemetele peame me kultuuri késitlema ka lébi

ndhtamatute ja taktiliste tasemete.
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1.2.2. Organisatsioonikultuuri uurimine

Organisatsioonikultuuri on uuritud nii Eestis kui ka mujal maailmas juba mitukiimmend aastat
ning tihest ja koike katvat iilevaadet koikidest késitlustest ei ole (Roots 2002, 4). Hofstede et al
(viidatud 1990, 286) toovad vilja, et mdiste “organisatsioonikultuur” tdi Ameerika akadeemilisse
kirjandusse Pettigrew (1979), kes uuris kuidas organisatsioon pikaajaliselt kujuneb, sealhulgas

kuidas luuakse organisatsioonikultuuri.

Uuemaid organisatsioonikultuuriga seotud uuringuid iile maailma on mitmeid. Niiteks on uuritud
organisatsioonikultuuri modju organisatsiooni teadmusloomele (Su et al 2011) ning
organisatsioonikultuuri on késitletud 14bi nelja erineva aspekti - inimeste vahelised suhted,
inimmoistuse tarkvara, protsessi konsulteerimist ning kui hindav uurimine (Fortado, Fadil 2012).
Ka Eestis on organisatsioonikultuuri uuritud erinevatest aspektidest. Nditeks on uurinud
organisatsioonikultuuri avaldumist erinevate Eesti organisatsioonide niitel (Reino 2009); kuidas
erinevates riikides ja piirkondades on inimressursside juhtimise tavasid mdjutanud kultuurilised
isedrasused (Alas et al 2003); kuidas organisatsioonikultuur avaldub erinevate rahvuskultuuride
1oikes ning kuidas oleks voimalik leida {ihtseid rahvusvaheliselt kasutatavaid
organisatsioonikultuuri selgitavaid dimensioone (Karma, Vadi 2016); kuidas seletada
organisatsioonikultuure 1dbi metafooride, iilesande ning suhete orientatsiooni (Hdmmal, Vadi
2010); millised on organisatsioonkultuuri ning individuaalsete ja organisatsiooniliste tegurite
vahelised seosed vottes aluseks erinevate riikide, erinevate valdkondade ja erinevate
organisatsioonikultuuridega ettevotteid (Alas, Ubius 2009); milline on organisatsioonikultuuri

ning ettevotete sotsiaalse vastutuse seos (Jaakson et al 2012, 2009).

Organisatsioonikultuuride moistmiseks ning analiilisimiseks on kasutusel mitmed erinevad
raamistikud, mis annavad voimaluse mitmekesist informatsiooni toddelda ning teha iildistatud
jéreldusi. Raamistikel on kindlad skaalad, millele toetudes organisatsioonikultuuri méiratakse.
Raamistikud annavad vdimaluse analiiiisida erinevate tegurite moju organisatsioonile ning
vorrelda tulemusi erinevates organisatsioonides. Organisatsioonikultuur on mitmetasandiline ning
tervik paljudest erinevatest tunnustest, millest tulenevalt on kategoriseerimine paika pandud
skaalade alusel pohjendatud. (Reino 2009, 5) Tsilke (2014, 15) on oma magistritods vilja toonud,
et organisatsioonikultuuri uurimiseks on vilja todtatud mitmeid nii kvalitatiivseid kui ka
kvantitatiivseid vahendeid, samuti annab ta {ilevaate erinevatest organisatsioonikultuuri modtmise

vahenditest (/bid., 15-21).
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Uhed esimesed uurijad, kes organisatsioonikultuuri tiipoloogiaid hakkasid eristama, olid Handy ja
Harrison (Roots 2002, 31). Harrison nimetas esialgu organisatsioonikultuuri ideoloogiaks, kuid
hiljem késitles samu teooriaid 14bi organisatsioonikultuuri moiste (/bid., 33-42). Harrison (1979)
késitleb nelja erineva orientatsiooniga organisatsiooni: vdimule, rollile, lilesandele ja isikule
orienteeritud organisatsiooni, millest viimased saavad tema hilisemas késitluses vastavalt
nimetused sooritusele orienteeritud ning toetusele orienteeritud organisatsioonikultuurid. Handy
(1995) kasitleb samuti organisatsioonikultuuri 14bi neljavaatelise raamistiku (viidatud /bid., 2002,
62). Tema kisitlus on moneti sarnane Harrisoni késitlusele, andes Harrisoni kultuuritiiiipidele
isikupdrasemad nimed tulenevalt Vana-Kreeka jumalatest (viidatud Roots 2002, 60-65) ning
kirjeldades neid lébi stimbolite. (Handy 1995) Vimukeskse kultuuri (tema kisitluse kohaselt klubi
kultuur) nimetab Handy Zeusi kultuuriks, mille siimboliks on @mblikuvdrk, rollikultuuri nimetab
Apolloks ja siimboliseerib templi kujutisega, lilesandele orienteeritud kultuuri nimetab Athena
kultuuriks ning siimboliseerib seda vorgustikuga ning isikule orienteeritud (tema késitluse kohaselt
eksistentsiaalne kultuur) kultuuri Dionysus, mida siimboliseerib tdhistaevaga (Ibid., 14-26).
Harrisoni ja Handy loodud raamistikud viidavad, et organisatsioonikultuure on neli. Igas
organisatsioonis domineerib iiks kultuur, kuid sealt voib leida ka teise kultuuri tunnuseid, igal
kultuuril on omad head ja halvad kiiljed, erinevates tegevusvaldkondades on tiiiipilised mingid
kindlad kultuurid. (Roots 2002, 90) Graves (1986 viidatud Roots 2002, 97) toob Harrisoni
mudelisse veel lisadimensiooni - formaliseeritus ning tsentraliseeritus, vdites, et nende
mdddupuude abil saab Harrissoni poolt késitletud kultuure omavahel vorrelda. Hofstede (1994)
loodud organisatsioonikultuuri késitlus on tihti kasutusel just seetdttu, et tema on uurinud
organisatsioonikultuuri seoseid rahvuskultuuridega. Hofstede vaatleb organisatsioonikultuure 14bi
nelja dimensiooni, 1&bi mille vdib vaadelda ka rahvuskultuure: kollektivism versus individualism,
feminiinsus versus maskuliinsus, voimudistants, madidramatuse véltimine. Vdimudistantsi ning
médramatuse véltimise pdhjal on Hofstede loonud kahemddtmelise maatriksi, kus joonistuvad
vélja neli organisatsioonikultuuri: kiilaturg, dlitatud masinavirk, perekond ning inimpiiramiid.

(viidatud Roots 2002, 120-129)

Kuna kiesolevas t66s vorreldakse tulemusi Ahmadi et al (2012) saadud uuringu tulemusi
mdistmaks strateegia elluviimise edukuse ning organisatsioonikultuuri vahelisi seoseid Cameron
ja Quinni poolt viljatdootatud raamistiku alusel, keskendutakse enam antud raamistiku
kirjeldamisele. Cameron ja Quinn (2006, 33-36) on viljatodtanud konkureerivate viairtuste
raamistiku (Competing Values Framework), mis ldhtub eelkdige organisatsiooni efektiivsusest

kahes dimensioonis - organisatsiooni orienteeritus sisse- vOi véljapoole ning stabiilsus ja kord
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versus paindlikkus ja tegevusvabadus, mis omakorda annavad neli pohivéértust, mida voib pidada

organisatsioonikultuurideks (vt joonis 1).

Paindlikkus, tegevusvabadus

Orienteeritus sissepoole Klann Adhokraatia Orienteeritus viljapoole
ning intergreeritusele ning diferentseeritus

Hierarhia Turg
Stabiilsus, kontroll

Joonis 1. Cameroni ja Quinni konkureerivate védértuste raamistik
Allikas: Cameron, Quinn 2006, 35, tdlgitud autori poolt

Hierarhia kultuuri voib varrelda Harrisoni rollikeskse organisatsioonikultuuritiitibiga (Roots 2002,
141). See kultuur pdhineb stabiilsusel ja kontrollil ning on sissepoole suunatud. Sellises kultuuris
on selged vastutused ning otsuseid teeb autoriteet. T6O on standardiseeritud reeglite ja
protseduuridega, kontrolli ning vastutus mehhanismid on véartustatud kui edu votmed. Sellises
kultuuris on efektiivsed juhid, kes on head koordinaatorid ja organisaatorid, organisatsiooni
jéatkusuutlik ning stabiilne toimimine on oluline. Organisatsiooni pikaajalisteks viljakutseteks on

stabiilsus, ettearvatus ning efektiivsus. (Cameron, Quinn 2006, 37-38)

Turu kultuuri voib vorrelda Harrisoni voimu kultuuriga (Roots 2002, 141). Turu kultuuri keskmeks
on kuluefektiivsus. See kultuuritiilip toimib nagu turg, see on suunatud viljapoole ning peab
oluliseks suhteid viljaspool organisatsiooni - koostdoOpartnerite, klientide, tarnijate,
regulaatoritega. Erinevalt hierarhia kultuurist, kus sisemine kontroll saavutatakse protseduuride
ning regulatsioonidega, saavutatakse turu kultuuris kontroll 14bi majanduslike turumehhanismide.
Turu kultuurile on oluline véline konkurentsi eelise saamine - organisatsiooni jaoks on oluline olla
kasulik, tugev enda turu eelises. Sellises organisatsioonis on peamisteks véértusteks vaistlushimu

ning produktiivsus. (Cameron, Quinn 2006, 39-40)

Klanni kultuuri voib vorrelda Hofstede perekonna kultuuriga (Roots 2002, 141). Klanni kultuuri
vOib nimetada ka pereorganisatsiooniks. Sellises organisatsioonis on jagatud véirtused ja
eesmérgid, iihtekuuluvus, osavotlikkus ning nii-6elda meie-tunne. Sellised organisatsioonid on
pigem perekonnad kui majanduses toimivad organisatsioonid - seal hinnatakse koost6dd, tootajate
kaasamise programme, to6tajad on organisatsiooniga rohkem kui todsuhtes (nditeks olles ise ka
osanikud), tunnustatakse meeskonnat6d mitte individuaalset sooritust, kaastakse tdootajaid

tookeskkonna parendamisse. Klanni kultuuris tunnetatakse parima keskkonnana meeskonnatdole
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ning todtajate arendusse suunatust, kliente tajutakse kui partnereid, juhtide eesmérk on toGtajaid

joustada, kaasata ning tdsta nende pithendumust ja lojaalsus. (Cameron, Quinn 2006, 41-42)

Adhokraatia kultuur voib vorrelda Harrisoni ja Handy iilesannete keskse kultuuriga (Roots 2002,
141). Adhokraatia kultuuri iseloomustab viljapoole orienteeritus ning paindlikkus, seda
vaadeldakse kui uue-aja organisatsioonikultuurina - selline kultuur on iseloomulik
projektipdhistele organisatsioonidele. Selliste organisatsioonide eesmirgiks on kohandatavus,
paindlikkus ja loovus keskkonnas kus on ebaméérasus ning informatsiooni iilekiillus on tavaline.
Adhokraatia kultuuriga organisatsioonidele on oluline, et organisatsioon oleks suuteline tooma
innovatiivseid tooteid ning teenuseid ja suudaks kiirelt uusi vdimalusi vastu votta. Sellises
organisatsioonis ei ole keskset voimu voi autoriteeti, selle asemel vdim vahetub vastavalt
meeskonnale ning meeskonna {iilesannetele. Kdrgelt hinnatakse individuaalsust, riski vOtmise
valmidust. Sellise organisatsioonikultuuri omapira on see, et kui projekt 1dppeb laguneb ka

struktuur (Cameron, Quinn 2006, 43-44)

1.2.3. Organisatsioonikultuuri roll strateegilistes muudatustes

Strateegilise personalijuhtimise tdhtsus on kasvamas ning on oluline analiilisida erinevaid
faktoreid, mis personalijuhtimist ning strateegiate elluviimist takistavad vdi toetavad. Uheks
oluliselt faktoriks strateegilises personalijuhtimises ning strateegiate elluviimises on
organisatsioonikultuur. (Harrison, Dazzy 2017, 1260) Organisatsioonikultuuri rolli on enam
hakatud késitlema strateegilise juhtimise vaatenurgast — uuritud on organisatsioonikultuuri seotust
erinevate praktikatega spetsiifilistes valdkondades nagu niiteks raamatupidamine ning aruandlus
(Thomas 1989), organisatsioonikultuuri seotus organisatsiooni efektiivsusega (Denison, Kishra,
1995), selle seotus sooritusega (Reino 2009; Patil, Kant 2012) ning organisatsioonikultuuri seotus
toorahuloluga (Lund 2013). Organisatsioonikultuuri tajutakse kui juhtimistooriista tootajate
kontrollimiseks, motiveerimiseks ning tulemuste parandamiseks (Ekwoaba, Owoyemi 2014).
Organisatsioonikultuuri ning organisatsiooni strateegia vaheliste seoste uurimisel on toodud vélja
see, et paindlikkus on strateegia eluviimise iiks edutegur ning paindlikud organisatsioonikultuurid
on enim seostatavad strateegia elluviimise protsessiga. (Ahmadi et al 2012, 286) Leitud on seoseid
organisatsioonikultuuri ning organisatsiooni majandusnditajate, organisatsiooni liikmete
toorahulolu,  pilhendumise ning  t66jou  voolavuse  vahel.  Oluliseks  peetakse
organisatsioonikultuuri  kiiresti muutuvas majanduskeskkonnas, kus inimressurss voib
organisatsiooni jaoks osutuda kriitiliseks teguriks. (Reino 2009, 4) Organisatsioonikultuuri moju
on uuritud organisatsiooni muudatustele. Rahman et al (2004) toovad oma uuringu tulemustest
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vélja, et organisatsioonikultuur ~modjutab muudatustesse suhtumist -  erinevates
organisatsioonikultuurides on erinev suhtumine organisatsiooni muudatustele, mis omakorda

annab muudatusi tehes parema iilevaate, millises kultuuris, kuidas muudatustesse suhtutakse.

Organisatsioonikultuuri ning strateegia rakendamise vahelisi seoseid ning nende mddtmete ja
tiipoloogia vahelist korrelatsiooni on uuritud lahendamaks strateegia rakendamise ebadnnestumise
probleemi. Uuritust on jéareldatud, et organisatsioonikultuuri, selle erinevate dimensioonide ning
strateegia rakendamise vahel on tugev seos, erinevate organisatsioonikultuuride seos strateegia
rakendamisel on erineva tugevusega. (Ahmadi et al 2012, 286) Leitud on, et suurim moju strateegia
edukaks elluviimiseks on klanni ja adhokraatia tiilipi organisatsioonikultuuridel, kuid seotust
strateegia eduga on leitud ka turu ning hierarhia kultuuril. Siiski on Ahmadi et al (2012) uuringust
oluline viélja tuua, et edukamateks strateegia elluviijateks on pigem paindliku kultuuriga
organisatsioonid — sellist edukust seletatakse organisatsiooni vdimega kiirelt véliskeskkonna
muudatustele reageerida, kuid seejuures ei ole siiski véhetdhtis stabiilsus. Kultuuri tiiiipidele
omaselt toetavad eri tiilipi kultuurid eri tiiiipi strateegiate rakendamist, see tdhendab, et teadlik

organisatsioonikultuuri mojutamine ja juhtimine aitab kaasa strateegia elluviimisele (/bid., 295).

Harrison ja Dazzy (2017) on uurinud strateegilise inimressursside juhtimise ja strateegiate
elluviimise ning organisatsioonikultuuri vaheliste seoste kajastamist. Tabelis 2 on vélja toodud
erinevate autorite késitlused (viidatud Harrison, Dazzy 2017 1265) modereerivatest
organisatsioonikultuuri véértustest, mis toetavad organisatsiooni strateegia ning strateegilise

inimressursside juhtimise tihildumist.
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Tabel 2. Erinevaid organisatsiooni strateegiaid toetavad organisatsioonikultuurid

Organisatsiooni Organisatsioonikultuuri Strateegilise inimressursside juhtimise
strateegia vairtused, mis toetavad strateegia fookus
elluviimist
Madalate kuludega Reeglite jargimine; to6hdive Administratiivne/ kuludele orienteeritus,
juhtimine turvalisus, tohusus/ produktiivsus sisemine varbamine, sisemised
koolitused
Eristatus Paindlikkus, riskide votmine, Loovusele orienteeritud, viline
innovatsioon viarbamine, vihem koolitusi
Korgetasemeline Kliendi kogemus, kvaliteet, Teenindus kvaliteedile orienteeritud,
klienditeenindus ettevOotte maine ulatuslikud koolitused, tunnustamine
teeninduse eest
Innovatsioon Ettevotlik kditumine, Oppimisele suunatud, loovuse
teadmuspohine tootajaskond kootsimine, riskide vétmise tunnustamine

Allikas: Jackson et al. 2014; Mathis, Jackson 2000; Porter 1980; Thompson and Strickland 1998;
viidatud Harrison, Dazzy 2017 1265, tdlgitud autori poolt

Harrison ja Dazzy (2017) toovad vélja, et organisatsioonikultuuri kujundamine peab olema
strateegilise inimressursi juhtimise lahutamatu osa. Uurimus toob vilja, et hetkel on puudu
uuringutest, mis kisitlevad organisatsioonikultuuri olulisust organisatsioonide strateegiate ning

inimressursi juhtimise strateegiate vahel.

1.2.4 Organisatsioonikultuuri kujundamine

Organisatsioonikultuuri juhtimist vdrdsustatakse tihti organisatsioonikultuuri muutmisega.
Organisatsioonikultuuri muutmine on oluline siis, kui eksisteerivad ideed, uskumused, vairtused
ning tdhendused on mingis osas problemaatilised ning neid tuleb muuta. (Alvesson 2002, 174)
Organisatsioonikultuuri muutmine on kriitilise tdhtsusega, kui organisatsiooni viliskeskkond
muutub jéarsult - muutused keskkonnas panevad proovile selles toimetavate organisatsioonide
elluyjddmisvoime ning efektiivsuse (Quinn Cameron 2006, 9-10). Alvesson (2002, 177-178) jagab
organisatsioonikultuuri muutmise kolmeks: suur projekt, orgaaniline muutus vdi igapdevaelu
imberkujundamine (lisa 1.). Need kolm organisatsioonikultuuri muutuse tiiiipi ei ole alati
eraldiseisvad voi vastandlikud, need vdivad organisatsioonis ka koos toimuda. (/bid., 181).
Alvesson (2002, 181) toob iihe olulise aspektina vilja kultuuri muutuses selle, kas seda
kisitletakse primaarselt hdlmates enda alla véartused, ideed ja uskumused voi on selles praktilised
muutused - struktuurne ning materiaalne muutus, mis otseselt mojutab kditumise muutust. Esimese
kisitluse kohaselt muutuvad inimeste védrtused, ideed ja uskumused, mille tagajirjel hakkab

muutuma ka kultuur, teisel juhul tehakse aga sellised muutused, mille tagajirjel on inimesed
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sunnitud muutuma ja uue kultuuriga kohanema. (/bid., 181) Vastupidiselt Alvessoni kisitlusele
toovad Martin ja Siehl (1983, 53) vilja, et kultuuri arendamine, nagu ka muud organisatsioonis
toimuv, ei reageeri nii palju juhtimisele, kui iildiselt arvatakse. Kultuure ei pruugi olla vdimalik
luua v4i juhtida iihe inimese poolt. Kultuur vaib lihtsalt eksisteerida ning juhid saavad sellest
teadlikud olles kasutada sellest tulenevaid positiivseid aspekte ja minimaliseerida negatiivseid.
Juhid saavad kultuuri kujunemise trajektoori kiill mingil méiéral muuta, kuid nad ei saa kontrollida
kultuuri arengut. Ka Quinn ja Cameron (2006, 117) toovad vilja, et kultuuri ei saa keegi teine
muuta kui inimesed. Kultuuri muutumise taga peab olema organisatsioonis tegutsevate inimeste
kditumise muutumine. Ahmadi et al (2012, 296) toovad vilja, et organisatsioonikultuuri peab enam
vaatlema kui mitme dimensioonilist fenomeni, millel on mdju strateegia elluviimisel ning seetdttu
on oluline juhtida organisatsioone enam ldbi paindlikke organisatsioonikultuuride. Selleks, et
juhtida organisatsioone paindlike organisatsioonikultuuridega on esmalt vaja mdista seda, millised

organisatsioonikultuuri tlipoloogiad organisatsioonis valdavad on. (/bid., 296)
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2. UURIMUS

2.1. Uuringu metoodika, ajakava ja protseduur

T66 uurimuslik osa viidi libi ettevottes Saarioinen Eesti OU. Uuringuga sooviti kaardistada
praegust organisatsioonikultuuri ning soovitud organisatsioonikultuuri ja saadud tulemusi vorrelda
sama metoodikat kasutatud varem ldbiviidud uuringu tulemustega (Ahmadi et al 2012). Uuringuga
sooviti teada saada, kas praegune ning soovitud organisatsioonikultuuri tiilip toetab strateegia
elluviimist. ToO0 eesmidrgi tditmiseks selgitati vélja, milline on ettevdtte praegune
organisatsioonikultuur, millised on tootajate ning juhtide ootused ja ettepanekud
organisatsioonikultuuri kujundamiseks, mis toetaks Saarioinen OU strateegilist eesmirki —

plihendunud ja meeskonnatddle orienteeritud personal.

Uurimisiilesanneteks on

1) Kirjeldada juhtide poolt praegust tajutavat organisatsioonikultuuri, personalistrateegiast
lahtuvat organisatsioonikultuuri tulevikus ning tajutavat erinevust kahe ametikoha grupi
(teenistujate ja mitteteenistujate) vajadustes ja ootustes 1dbi kvalitatiivse uuringu analiiiisi.

2) Kirjeldada olemasolevat ning soovitud organisatsioonikultuuri, mis toetab
personalijuhtimise strateegia elluviimist, 14bi kvantitatiivse uuringu analiiiisi.

3) Vorrelda uuringu tulemusi varasema sarnase uuringu tulemustega ning todtada vélja
ettepanekud, liikumaks organisatsioonikultuuri suunas, mis toetaks ettevotte strateegia

elluviimist.

Uuring viidi 1dbi kombineeritud uurimismeetodiga — kvalitatiivselt viidi ldbi poolstruktureeritud
intervjuud organisatsiooni juhtivtodtajatega moistmaks organisatsiooni tausta, arusaama
praegusest ning soovitud organisatsioonikultuurist ning tajutavaid erinevusi ametgruppide 15ikes.
Kvantitatiivselt viidi ldbi kiisitlus, mille raames kaardistati olemasolev ning soovitud
organisatsioonikultuuri tiiiip. Uuringu tulemustes kirjeldatakse, milline on praeguse ja soovitud
organisatsioonikultuuri seos seatud strateegilise eesmdrgiga — millised on muutust vajavad

valdkonnad ning millistes valdkondades vastab piisitatud eesmirk ténasele.

Kvantitatiivne uuring viidi 1dbi koigi organisatsiooni tdotajate hulgas organisatsioonis

ankeetkiisitluse vormis, mille tulemusena selgub, milline on praegune ning milline soovitud
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organisatsioonikultuur. Kiisitlus on sama koikidele ametgruppidele, et kiisitluse tulemusi oleks
vOimalik vdrrelda. Kvantitatiivse meetodina kasutatakse Cameroni ja Quinni (2006)
organisatsioonikultuuri hindamisinstrumenti (Organizational Culture Assessment Instrument), mis
on tdismahus tolgitud Tiit Valneri (2012, 13-19) poolt ning kohandatud autori poolt. Kiisimustik
koosneb kuuest osast (organisatsiooni {iildiseloomustus ehk domineerivad tunnused,
organisatsiooni juhtimine, tdo0tajate juhtimine, organisatsioonisisese koost6d0 pdhialused,
strateegiline siht, edukriteeriumid), millest igas kirjeldatakse 1dbi nelja védite nelja erinevat
organisatsioonikultuuri. Iga véite osas tuleb hinnata védidet kahel korral — milline on hinnang
praegusele ettevdtte kultuurile ning milline oleks hinnang ideaalsele, soovitud ettevdtte kultuurile.
Iga bloki esimene véide vastab kultuuritiitibile ,,klann®, teine viide kultuuritiitibile ,,adhokraatia®,
kolmas viide kultuuritiitibile ,,turg* ning neljas vdide kultuuritiitibile ,,hierarhia“ (Quinn Cameron
2006, 64). Quinn ja Cameron (2006, 160) annavad hindamisinstrumendile kaks vdimalikku
hindamisskaalat — 100 punkti jaotamine iga osa nelja viite vahel voi Likerti 5- v3i 7- punktine
skaala. Kéesolevas to0s on valitud hindamisskaalaks 7-punktine skaala, mida eelistati 5-
punktilisele skaalale suurema variatiivsuse tottu. Likerti 7-punktise skaala eelis 100-punkti
jaotamisele on iseseisvam hinnang igale véitele ning seeldbi on vdidete iseseisvaid vastuseid parem
statistiliselt analiitisida (Quinn, Cameron 2006 160-161). Likerti 7-pallisel skaalal tdhistab hinnang

1-punkti vditega mitte iildse ndustumist ning 7-punkti viitega tiielikku ndustumist.

Quinn ja Cameron (2006, 23) toovad vilja, et antud hindamisinstrument on kasutatav ning kohane
diagnoosimaks olulisi peamisi aspekte organisatsioonikultuuris — seda on kasutatud rohkem kui
tuhandes organisatsioonis. Antud instrumendi kasutamisel on tulemuslikult suudetud ennustada
organisatsioonide tulemusi ning see on sobiv hindamaks olemasolevat ning soovitud
organisatsioonikultuuri. Quinn ja Cameroni (2006) organisatsioonikultuuri hindamise instrumendi
reliaablust Cronbachi alfa abil on tdestatud mitmete uurijate poolt (Quinn, Spreitzer 1991;
Brockbank, Ulrich, Yeung 1991; Krakower, Zammuto 1991; viidatud Quinn, Cameron 2006, 153-
155). Samuti on uuritud Quinni ja Cameroni organisatsioonikultuuri hindamisinstrumendi
valiidsust — seda, et test on valiidne, tdestasid statistilise analiilisiga Cameron ja Freeman (1991),
mitme tunnuse mitmetasandilise analiilisi ning mitmemddtmelise hindamise analiilisiga Quinn ja

Spreitzer (1991) (viidatud Quinn Cameron 2006, 156-157).

Ankeetkiisitlus (lisa 2) viidi ldbi ajavahemikul 1. — 14. veebruar 2018. Ankeetkiisitlus saadeti
kontoritodtajatele e-mailile ning jagati vélja tootmistddtajatele paberil. Ankeetide tditmiseks

toimusid kahe nddala jooksul ankeedi tditmise tunnid, kus kdikidel tootajatel oli voimalus tulla
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iihte koosolekute ruumi, saada tipsem sissejuhatus ning selgitus ankeedi tditmiseks ning siis juba
ankeet dra tdita. Korraldatud ankeetide tditmise tunnid aitasid oluliselt kaasa sellele, et voimalikult
paljud tootajad ankeete tdidaks. Ankeetkiisitlus oli anoniiiimne, kuhu tditjad pidid mérkima

sotsiaal-demograafiliste andmetena staaZzi ettevottes, soo, vanuse ning todiseloomu.

Teine osa empiirilisest uuringust oli poolstruktureeritud intervjuu juhtivtddtajatega, mis viidi 14bi
ajavahemikult 22.-26. jaanuar 2018. Intervjuu viidi ldbi ettevotte viie juhtkonna litkme (tegevjuht,
miiligijuht, finantsjuht, turundusjuht, kvaliteedijuht) ning iihe juhtkonna liikme asendajaga
(tootmisjuhi asendaja — tootmisosakonna juhataja). Intervjuu 1dhtus kolmest peamisest kiisimusest
(lisa 3) — millisena tajutakse organisatsioonikultuuri hetkel, mis peaks muutuma ning kas ja kui
siis milline on erinevus vajadustes ja ootustes organisatsioonile teenistujate ja mitteteenistujate
vahel. Intervjuu lindistati kasutades iOS Voice Memos programmi ning hiljem transkribeeriti
tekstiks. Intervjuude transkribeeritud tekste ei ole lisatud antud t66 lisadesse, kuna
intervjueerimisel saadud informatsiooni kisitletakse anontiiimselt ja iildistatult voimalikult ausate
vastuste saamise eesmérgil. Transkriptsioonide lisamisel ei suudetaks tagada viikese

intervjueeritavate grupi anoniiiimsust iga inimese vastuste ning ndidete eriparade tottu.

2.2. Uuritava organisatsiooni taust, struktuur ning strateegia

T66 uurimuslik osa viidi 1ibi ettevdttes Saarioinen Eesti OU, mis tegeleb peamiselt valmistoidu
tootmise ja miiiigiga. Aastal 1995 asutati Soome ettevotte Saarioineni ainuomandis ettevote
Saarioinen Eesti OU (edaspidi SEOU), millele loodi 2009. aastal Raplamaale toidutehas, et tuua
Eesti turule valmistoidu brind Mamma. (Saarioinen Eesti OU, 2017a) SEOU valmistoidutehases
valmistatakse laias valikus koduseid valmistoite — vormiroogasid, suppe, portsiontoite, salateid,
vdileibu, pannkooke ja muid valmistoite (Inforegister, 2017). SEOU brindi sdnastatud eesmiirk
on: ,,Mamma eesmérgiks on anda inimestele rohkem aega hea tuju nautimiseks — Mamma teab, et
kiire, mugav ja maitsev kohutdis teeb igaiihe rddomsaks ja pdikseliseks, kus iganes nélg kallale
kipub“. SEOU brindi visiooniks on ,Mamma visioon on olla eelistatuim ja armastatuim
mugavustoidu pakkuja Baltikumis. Mamma teab, et poeketid ja 10pptarbijad hindavad toidu puhul
erinevaid asju, seega tuleb tegeleda vordselt mdlemaga.“. SEOU briindi missiooniks on ,,Mamma
missioon on muuta inimeste elu mugavamaks, pakkudes neile puhtast toorainest siidamega

valmistatud toitu. Mamma teab, et armastus kédib kéhu kaudu — asukohast sdoltumata®. Samuti on
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SEOU sonastanud enda viirtused, mis on ettevdttele olulised. SEOU viis pdhiviirtust on:

meeskond, usaldusviirsus, kliendikesksus, teerajamine ning hea maitse. (Brand Manual, 2016)

Organisatsioon on hierarhiline ning kindla struktuuriga (lisa 4) (Saarioinen Eesti OU, 2017b).
Organisatsiooni juhib igapédevaselt juhtkond, organisatsiooni seesmine nimetus juhtriihm, kuhu
kuuluvad lisaks tegevjuhile osakondade juhid. Osakondadest suurim on tootmisosakond, kuhu
kuulub 75% tootajaskonnast, suuruselt teine osakond on miiiigi- ja logistikaosakond 14%
tootajaskonnaga, kolmas personali- ja iildhaldusosakond kuhu kuulub 5% todtajaskonnast.
Ulejdanud  tdotajaskonna, 6%, moodustavad viiksemad osakonnad - turundus- ja
tootearendusosakond, finantsosakond ning kvaliteediosakond. Todtajaskond jaguneb kaheks —
teenistujad on todtajad, kes tootavad arvutiga — eelkdige kontoris, mitteteenistujad on lihtsamatel

16ikudel tootavad toolised — liinitdolised, komplekteerijad, transportdolised ja muud.

Organisatsiooni strateegia 2018-2023 neli pdhifookust on (Saarioinen Eesti OU, 2017c¢):
1. hea maitse;
2. usaldusvédrne kaubanduspartner;
3. tugev meeskond;
4

efektiivne toimimine.

Strateegia fookuse ,tugev meeskond* eesmérgiks on ,,.Saarioinen Eesti on meeskond, kuhu
tahetakse toole tulla, kus on hea igapdevaselt tootada ning kust on kurb lahkuda.
Meeskonnaliikmete vahel on suurepdrane koostdd, tegutsetakse eesmérgipdraselt ning igaiiks
tunneb end ettevottes todtades vadrtuslikuna. Meil tootavad iihiseid véaértusi kandvad motiveeritud
ja padevad inimesed, kes teevad oma t66d pithendunult ja siidamega.* Tugeva meeskonna fookust
kisitletakse ka kui personalijuhtimise strateegiat. Fookus jaguneb kolmeks peamiseks eesmérgiks
— diged inimesed, nende pidev arendamine ja motiveerimine; eesmirgiparane meeskonna to0 ning

hea sisekliima; tddandja briind. (Saarioinen Eesti OU, 2017¢)

2.3.Valim

Kvantitatiivuuringu valimiks oli SEOU aktiivne tootajaskond. SEOU tddtajaid oli 24.01.2018
seisuga 182 inimest, kuid aktiivseks tootajaskonnaks loeb t66 autor todlepinguga antud kuupéeval

aktiivses todsuhtes olevaid tootajaid, arvestamata nende hulka 10 lapsehoolduspuhkusel olevat
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tootajat ning 10 voladigusseaduse lepinguga tdotavat ajutist asendustodtajat. Aktiivses todsuhtes
oli nimetatud kuupideva seisuga seega 162 todtaja, kellest 73% moodustavad mitteteenistujad.
Vilja jagati 162 ankeeti, millest saadi tagasi 122 ankeeti, vastamise osakaal oli 75,3%. Vdrreldes
aktiivset tootajaskonda ning uuringu valimit voib lugeda valiidseks — osakaalude erinevused
erinevate demograafiliste nditajate vahel aktiivse tdotajaskonna ning vastanute vahel on

maksimaalselt 4% 100%-st, iilevaade tabelis 3.

Tabel 3. Aktiivsete totajate ning vastanute sotsiaal-demograafilised nditajad (24.01.2018)

- Tootajate arv | Osakaal (%) | Vastanute arv | Vastanute osakaal (%)
ToostaaZ ettevottes
0-1 aastat 57 35% 40 33%
2-3 aastat 17 10% 17 14%
4-5 aastat 21 13% 18 15%
6 ja enam aastat 66 41% 47 39%
Sugu
Naine 119 73% 94 77%
Mees 43 27% 28 23%
Vanus
18-29 23 14% 16 13%
30-36 25 15% 19 16%
37-43 26 16% 20 16%
44-50 28 17% 18 15%
51-56 28 17% 26 21%
57 ja enam 31 19% 23 19%
Ametikoha grupp
Teenistuja 43 27% 36 30%
Mitte-teenistuja 119 73% 86 70%

Allikas: autori koostatud

Kvalitatiivuuringu valimiks oli ettevdtte juhtkond - intervjuu viidi 1dbi ettevdtte viie juhtkonna
litkkmega - tegevjuhi, miiligijuhi, finantsjuhi, turundusjuhi, kvaliteedijuhi ning iihe juhtkonna

litkme asendajaga - tootmisjuhi asendaja tootmisosakonna juhatajaga.

29



3. TULEMUSED, ARUTELU

3.1. Uuringu tulemused — olemasolev ning soovitud organisatsioonikultuur

3.1.1 Kvantitatiivauring

Kiisitluse eesmérgiks oli selgitada, kuidas to6tajad tunnetavad praegust organisatsioonikultuuri
ning millist organisatsioonikultuuri nad tulevikus soovivad. Soovitud organisatsioonikultuuri tiitip
toetab strateegia personalijuhtimise osa elluviimist, milles soovitakse luua organisatsioon, mis
toetab piihendumist, meeskonnatodd ja lojaalsust. Kiisitlus wvaliti meetodiks kaasamaks
organisatsiooni  kdiki tootajaid tuleviku organisatsioonikultuuri loomisesse. Ettevotte
personalijuhtimise strateegiliseks eesmérgiks perioodiks 2018-2023 on: ,,Saarioinen Eesti on
meeskond, kuhu tahetakse toole tulla, kus on hea igapdevaselt tootada ning kust on kurb lahkuda.
Meeskonnaliikmete vahel on suurepdrane koostdd, tegutsetakse eesmérgipdraselt ning igaiiks
tunneb end ettevottes todtades vadrtuslikuna. Meil tootavad iihiseid véaértusi kandvad motiveeritud
ja piadevad inimesed, kes teevad oma t68d piihendunult ja siidamega.“ (Saarioinen Eesti OU,
2017c) Kisitlusega kaasati tootajaid kaasa motlema ning arvamust avaldama oodatud

organisatsioonikultuuri tiiiibi osas.

Tulemuste analiiiisiks on kasutatud programme MS Excel ja SPSS 17.0. Kiisimustiku reliaablust
kontrollitakse Cronbachi a reliaabluskoefitsiendiga, tulemusi kirjeldatakse kirjeldava statistika
niitajatega (aritmeetiline keskmine, standardhilve, mediaan, miinimum, maksimumi) ning
nendest tulenevate joonistega ja kahe grupi erinevusi (teenistujad versus mitteteenistujad) kahes
erinevas vaates (soovitud organisatsioonikultuuri ning praegune organisatsioonikultuur) t-testiga

ning korrelatsioonikordajaga vastuste seost soo ning vanusega,.

3.1.1.1. Reliaablus

Reliaablust ehk usaldusvédrsust hindas t66 autor Cronbachi a ehk reliaabluskoefitsiendiga. Likerti
skaalal loetakse «>0,90 suurepidraseks reliaabluseks, 0,90>0>0,80 heaks reliaabluseks,
0,80>0>0,70 aktsepteeritavaks reliaabluseks (Statistics How To 2014). Nimetatud kiisimusi vdib
lugeda usaldusvédrseks, sest Cronbachi a reliaabluskoefitsient on koikidel kiisimustel kérgem kui

0,80 (tabel 4.).
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Tabel 4. Praeguste ja soovitavate kultuuritiitipide reliaabluskoefitsient

Kultuuritiiiip Reliaabluskoefitsient
Praegune kultuuritiitip KLANN 0,90
Soovitud kultuuritiilip KLANN 0,87
Praegune kultuuritiiip ADHOKRAATIA 0,89
Soovitud kultuuritiiip ADHOKRAATIA 0,88
Praegune kultuuritiitip TURG 0,89
Soovitud kultuuritiilip TURG 0,88
Praegune kultuuritiitip HIERARHIA 0,89
Soovitud kultuuritiiip HIERARHIA 0,90
Koiki praegused ja soovitud kultuuritiiiibid 0,96

Allikas: autori koostatud

3.1.1.2. Kirjeldav statistika

Kirjeldav statistika on sobilik meetod kvantitatiivandmete esmaanaliilisiks. Aritmeetiline

keskmine annab iilevaate keskmisest vastusest kiisimusele. Keskmise vastuse imber iseloomustab

hajuvust, ehk tiilipilist erinevust keskmisest, standardhélve. Mida kdrgem on standardhilve, seda

kaugemal on iildisest keskmisest vastajate vastused. Madal standardhélve tdhendab, et vastused on

enamasti lildise keskmise ldhedal ning vastused on sarnased. Mediaan on punkt kdikidest vastuste

védrtustest, millest suuremaid ning védiksemaid véirtusi on sama palju. (Rootalu 2014a) Miinimum

ning maksimum nditavad vastuste darmusi — mis védrtus on vastustest madalaim ning milline

korgeim. Tabelis 5. on toodud kirjeldav statistika kultuuritiiiipide 15ikes.

Tabel 5. praeguse ja soovitud organisatsioonikultuuri tiilipide kirjeldav statistika

Kultuuritiiiip Aritmeeti | Standard | Mediaan | Miinim | Maksimum
-line -hiilve um
keskmine

Praegune kultuuri-tiilip KLANN 4,32 1,28 4,30 1 7
Soovitud kultuuri-tiiiip KLANN 5,93 0,92 6,00 2 7
Praegune kultuuri-tiiiip 4,33 1,21 4,30 1 7
ADHOKRAATIA
Soovitud kultuuri-tiiiip 5,87 0,93 6,00 2 7
ADHOKRAATIA
Praegune kultuuri-tiiiip TURG 4,62 1,21 4,70 2 7
Soovitud kultuuri-tiiiip TURG 5,98 0,92 6,20 3 7
Praegune kultuuri-tiiiip HIERARHIA 4,79 1,29 4,90 2 7
Soovitud kultuuri-tiiiip HIERARHIA 6,05 0,98 6,25 2 7

Allikas: autori koostatud

Kodik soovitud organisatsioonikultuuritiiiibid said vorreldes olemasolevate kultuuritiitipidega

korgema keskmise hinnangu.

Koige

korgem  keskmine

hinnangu

sai

soovitud

organisatsioonikultuur hierarhia, millele jérgnesid soovitud turu, klanni ning adhokraatia
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kultuuritiiibid. Madalaima keskmise hinnangu sai olemasolev kultuuritiitip klann, millele

jérgnesid olemasolevad kultuuritiiiibid adhokraatia, turg ning hierarhia.

Suurimad standardhilved olid praeguste kultuuritiitipide hinnangutes, madalaimad soovitud
kultuuritiiiipide hinnangutes. See tdhendab, et olemasolevat kultuuritiiiipi tajuti vastajate poolt
pigem erinevalt, kuid soovitud organisatsioonikultuuri tiilip on tajutud {isna sarnaselt. Mediaanide
vordluses on ndha, et soovitud kultuuritiilipide mediaanid on kdrgemad kui olemasoleva
organisatsioonikultuuri mediaanid ehk soovitud kultuuritiiiipe on kdrgemalt hinnatud. Koikide
vastuste maksimum hinnangud on seitse punkti, vaid soovitud turu kultuuritiitibi madalaim
hinnang on kolm punkti ning praeguste kultuuritiilipide adhokraatia ning klann miinimum

hinnangud on iiks punkt, teiste kultuuritiitipide miinimumhinnangud on 2 punkti.

Vorreldes praeguse kultuuritiilibi hinnangute tulemusi ametigruppide 10ikes sai korgeima
keskmise punktisumma nii teenistujate kui ka mitteteenistujate poolt hierarhia kultuuritiitip, sellele
jérgnes turu kultuuritiiiip, kolmandana tajuti teenistujate poolt kultuuritiiiipi adhokraatia,
mitteteenistujad hindasid selle neljandaks. Teenistujate poolt sai madalaima keskmise skoori
klanni kultuuritiitip, mitteteenistujate hinnangutes jdi see kolmandaks. Teenistujate ning
mitteteenistujate vastuste tulemustest vOib vilja tuua, et teenistujad hindavad praegusi
kultuuritiiiipe kdrgemalt, kui seda teevad mitteteenistujad. Siiski voib véita, et nii teenistujad kui

ka mitteteenistujad tajuvad olemasolevat organisatsioonikultuuri tiiiipi {isna sarnaselt (joonis 2).

Praegune organisatsioonitiiiip

Teenistujad Mitteteenistujad

Klann
5,5
5
4,5
4

Hierarhia 3,5 Adhokraatia
Turg

Joonis 2. Praegune organisatsioonikultuuri tiiiip teenistujad vs mitteteenistujad
Allikas: autori koostatud
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Soovitud organisatsioonitiiiipide jérjestus oli sama, mis oli tajutud organisatsioonikultuuri tiiiipidel
— koige korgeima keskmise punktisumma nii teenistujate kui ka mitteteenistujate poolt sai
hierarhia kultuuritiiiip, sellele jiargnes turu kultuuritiitip, kolmandana tajuti teenistujate poolt
kultuuritiiiipi adhokraatia, mitte-teenistujad hindasid selle neljandaks. Teenistujate poolt sai
madalaima keskmise skoori klanni kultuuritiiiip, mitteteenistujate hinnangutes jéi see kolmandaks

(joonis 3).

Soovitud organisatsioonitiitip

Teenistujad Mitteteenistujad

Klann
6,5

6
56
5
Hierarhia 4,5 Adhokraatia

Turg

Joonis 3. Soovitud organisatsioonitiilip teenistujad vs mitteteenistujad
Allikas: autori koostatud

Kui vorrelda teenistujate 1dikes praegust ning soovitud organisatsioonitiilipi on suurim keskmise
védrtuste vahe olemasoleva ning soovitud kultuuritiiiibi klanni hinnangute vahel, védikseim vahe

hierarhia olemasoleva ning soovitud organisatsioonikultuuri tiitipide vahel (joonis 4).

Praegune vs soovitud organisatsioonitiilip, teenistujad

Praegune Soovitud

Klann

6,5
6

545
5

4,5
4

Hierarhia 3,5 Adhokraatia

Turg

Joonis 4. Praegune vs soovitud organisatsioonitiilip teenistujad
Allikas: autori koostatud
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Vorreldes mitteteenistujate hinnangut praegusele ning soovitud organisatsioonitiiiibile on suurim
keskmise vidirtuste vahe samuti olemasoleva ning soovitud kultuuritiiiibi klanni hinnangute vahel
ning véikseim vahe hierarhia olemasoleva ning soovitud organisatsioonikultuuri tiitipide vahel

(joonis 5).

Praegune vs soovitud organisatsioonitiilip, mitte-teenistujad

Praegune Soovitud

Klann

6,5
6

55
5

4,5
4

Hierarhia 3,5 Adhokraatia

Turg

Joonis 5. Praegune vs soovitud organisatsioonitiiiip mitteteenistujad
Allikas: autori koostatud

Nii teenistujad kui ka mitteteenistujad tajuvad olemasoleva ning soovitud organisatsioonikultuuri
erinevusi sarnaselt. See tdhendab, et organisatsioonikultuuri kujundades ei ole kahe ametgrupi

16ikes oluliselt suuri erinevusi.

Kui vaadelda kultuuritiiiipide viidete hinnanguid olemasolevale kultuurile ning soovitud
kultuurile (lisa 5), on véidete vahed kdik soovitud kultuuritiiiibi suhtes positiivsed ehk kdikike
véiteid hinnatakse soovitud organisatsioonis korgemaks, kui olemasolevaid. Vdrreldes
organisatsioonikultuuride véidete olemasoleva ning soovitud erinevusi on suurim erinevus klanni
kultuuritiiiibi praeguse ja olemasolevate vdidete vahel organisatsioonisisese koostdd pohialuste
viitel ,,Meie ettevotet hoiab koos lojaalsus ja vastastikune usaldus, To6tajad on ettevottele viga
ptihendunud®, kus soovitud ning praeguse viite vahe on 2 punkti. Jirgnevad suurimad erinevused
on adhokraatia kultuuritiitibi todtajate juhtimise vditel ,,Meie ettevottele on iseloomulikud
iiksikisiku riskivalmidus, uuendusmeelsus ning t66s vabadus.“, kus soovitud ning olemasoleva
kultuuritiiiibi vahe on 1,72 punkti ning klanni kultuuri edu kriteeriumite véide ,,Meie ettevote
méiiratleb edu personali arengu, meeskonnatdo, tdotajate pithendumuse ja inimestest hoolimise

pohjal.” ning hierarhia kultuuritiiiibi organisatsiooni juhtimise viite ,,Meie ettevote juhtimises
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tajun koordineerimise, organiseerimise ja efektiivse ning probleemivaba toimimise
tahtsustamist.”, mille mdlema vahe olemasoleva ja soovitava kultuuritiiiibi vahel on 1,70 punkti.

Viikseim vahe olemasoleva ning soovitud kultuuritiitibi vdidete vahel on hierarhia organisatsiooni
iildiseloomustuse viite ,,Meie ettevdttes on tugev kontroll tddtamise ning tulemuste osas ja selge
struktuur. Inimeste tegevust midravad ametlikult kehtestatud protseduurid (ametijuhendid,
reeglid). ning sama tiiiibi organisatsioonisisese koostdo pohialuste véite ,,Meie ettevote hoiavad
koos kehtestatud ametlikud reeglid ja korrad. Téhtsaks peetakse organisatsiooni tdrgeteta ja
sujuvat toimimist.* vahed olles vastavalt esimesel viitel 0,80 punkti ning teisel viitel 1,10 punkti.
Viikseimate vahedega jargnesid kultuuritiilibi turg véited strateegilise sihi ,,Meie ettevote rohutab
konkurentsivoitlust ja saavutusi. Raskesti saavutatavate, korgete eesmérkide tditmine ning
voitmine turu konkurentsis on peamine kiisimus.* ning organisatsiooni iildiseloomustuse kohta
,Meie ettevote on véga tulemustele orienteeritud. Peamiseks iilesandeks on eesmirkide
saavutamine ja oma iilesannetega toimetulek. Inimesed on vdistlushimulised ning tulemustele
suunatud.* omades soovitud ja olemasoleva kultuuritiiiibi erinevust vastavalt 1,11 punkti ning 1,16

punkti.

Vorreldes teenistujate ja mitteteenistujate vastuste erinevusi védidete kaupa (lisa 6), selgub, et
kahekiimne kaheksat viitest, mida vaadeldakse koiki kahes osas (soovitud/ olemasolev
organisatsioon) ehk 48 viitena, on vaid kaks véidet sellist, kus mitteteenistujate keskmine hinnang
on teenistujate keskmisest hinnangust suurem. Erinevus leidub klanni kultuuri organisatsiooni
iseloomustavas véites nii olemasoleva kui ka soovitud kultuuri hinnangus ,,Meie ettevote on véga
inimestekeskne ja personaalne. Meie ettevote on just kui suur perekond, mille litkmed jagavad
palju infot enda kohta ja teavad palju oma kolleegidest. Teiste véidete hinnangutes on teenistujate
keskmine hinnang mitteteenistujate keskmisest hinnangust kdrgem. Suurimat vahet tajuti praecguse
hierarhia kultuuritiiiibi edu kriteeriumite viites ,,Meie ettevote médratleb edu efektiivsuse pohjal.
Usaldusviérsete teenuste pakkumine, torgeteta plaaniparane tegevus on téhtsad.*, kus oli erinevus
0,78 punkti, sellele jargnesid praegune ja soovitud adhokraatia kultuuritiiiibi strateegilise sihi vdide
,Meie ettevote rohutab uute ideede kaasamist ning uute iilesannete piistitamist. Kdrgelt hinnatakse
uue katsetamist ning voimaluste otsimist.“ 0,71 ja 0,70 punktiga ning punktiga, praegune praeguse
kultuuritiiiibi turg organisatsiooni juhtimise véide ,,Meie ettevdte juhtimises tajun ratsionaalsust,
to0sse tosist suhtumist ja keskendumist heale tulemusele.“ 0,69 punktilise vahega. Viikseimaid
erinevusi tajuti praeguse klann organisatsioonikultuuri organisatsioonisisese koost6d pohialuste
véide ,,Meie ettevotet hoiab koos lojaalsus ja vastastikune usaldus. To6tajad on ettevottele viga

ptihendunud.”, mille erinevus oli 0,04 punkti, jdrgnesid praeguse kultuuritiilibi adhokraatia
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organisatsiooni iildiseloomustuse vidide ,,Meie etteviote on viga diinaamiline ja ettevotlik. Meie
tootajad on valmis votma suuri riske.“ ning praeguse kultuuritiilibi turg tdotajate juhtimise véide
,Meie ettevottele on iseloomulikud tootajate kdrged ambitsioonid, korged noudmised ja

saavutused.“ 0,07 punktilise erinevusega

3.1.1.3. Seoste vordlus ning analiiiis

T-testi abil analiitisiti ja vOrreldi kahe arvulise tunnuse keskmisi vdirtusi — kahe tootajate grupi
vastuste keskmisi védrtusi ning naiste ja meeste vastuste keskmiste vairtusi. T-test on meetod, mis
aitab leida, kas kahe tunnuse tulemuste keskvaartuste vahel on statistiliselt oluline v61 mitte oluline
erinevus, see tdhendab, et kas kahe valimi vaheline erinevus on piisav, et sellest midagi jareldada
(Niglas 2013, 71). T-test kasutab arvutuseks gruppide keskmisi ja standardhdlbeid arvestades ka

vastajate arvu grupis. T-testi valem on:

mi_m, nn,
t =

S N4 Ny

kus m — keskmine (esimese ja teise grupi), s — standardhilve (iildkogu) ning n — vastanute arv
(esimeses ja teises grupis). T-védrtuse suurus oleneb gruppide keskmiste erinevusest - mida suurem
see on, seda suurem on ka t-véddrtuse absoluutvéirtus ning viiksemad viértused viitavad gruppide
keskmiste sarnasusele. (Rootalu 2014b) T-testis kontrolliti f-testi vdirtusi, mis nditas hilvete

vordsust, f-test viitas millistes hdlvetes on erinevused.
Erinevate tootajasgruppide 10ikes tulid vélja hidlvete erinevused kaheksast grupist kolmes —

soovitud klanni kultuuritiilip, soovitud adhokraatia kultuuritiiiip ning praegune kultuuritiilip

hierarhia. Tulemused tabelis 6.
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Tabel 6. Praeguste ja soovitud kultuuritiitipide vordlus to6tajasgruppide 15ikes t-testiga

Kultuuritiiiip Keskmine | Standardhiilve T- T-testi
vidrtus olulisus
toeniosus
()

Praegune kultuuritiitip KLANN

Teenistuja 4,49 1,143 0,88 0,382

Mitte-teenistuja 4,28 1,329

Soovitud kultuuritiitip KLANN

Teenistuja 6,13 0,554 1,987 0,049*

Mitte-teenistuja 5,85 1,028

Praegune kultuuritiiip ADHOKRAATIA

Teenistuja 4,63 1,096 1,742 0,084

Mitte-teenistuja 4,21 1,234

Soovitud kultuuritiiip ADHOKRAATIA

Teenistuja 6,17 0,486 3,031 0,003*

Mitte-teenistuja 5,75 1,038

Praegune kultuuritiitip TURG

Teenistuja 4,94 1,047 1,875 0,063

Mitte-teenistuja 4,49 1,258

Soovitud kultuuritiitip TURG

Teenistuja 6,21 0,55 2,323 0,22

Mitte-teenistuja 5,88 1,029

Praegune kultuuritiitip HIERARHIA

Teenistuja 5,19 1,053 2,448 0,016*

Mitte-teenistuja 4,63 1,343

Soovitud kultuuritiiip HIERARHIA

Teenistuja 6,27 0,612 1,98 0,05

Mitte-teenistuja 5,96 1,085

Allikas: autori koostatud (*Statistiliselt olulised erinevused p<0,05)

Teenistujad hindavad soovitud kultuuritiiiipi klann mitteteenistujatest korgemaks. Vaadeldes selle
soovitud kultuuritiiiibi véiteid eraldiseisvatena (lisa 6.) on teenistujate ootused kultuuritiiiibile
korgemad kuuest véitest viiel, kuid oodatud kultuuritiitibi viite ,,Meie ettevote on viga
inimestekeskne ja personaalne. Meie ettevdte on just kui suur perekond, mille liikmed jagavad
palju infot enda kohta ja teavad palju oma kolleegidest* hindasid mitteteenistujad teenistujatest
korgemaks. See vaib tdhendada, et iildiselt hindavad teenistujad kiill soovitud kultuuritiitipi klann

olulisemalt kdrgemalt, kui mitteteenistujad.

Teenistujad hindavad ka soovitud adhokraatia kultuuritiiiipi kdrgemalt kui mitteteenistujad — seda
ka kultuuritiiiibi kuue kiisimuse 16ikes. Adhokraatia kultuur on paindlik ning véljapoole suunatud.
Kahe grupi vaheline erinevus voib olla tingitud erinevusest todiilesannetes. Mitteteenistujate
tooiilesanded on suunatud pigem sissepoole, paindlikkust on vihe, iilesanded on konkreetsed ning

selgelt piiritletud. Teenistujate todiseloom voib olla vorreldes mitteteenistujate todiseloomuga
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tunduvalt paindlikum ning reeglitevabam. Seetdttu voib arvata, et teenistujad ootavadki tulevikus
todiseloomust tulenevalt vabamat ja paindlikumat t66d kui mitteteenistujad. Samuti toetab seda

véidet t-testist selguv erisus olemasoleva organisatsioonitiilibi hierarhia tajumise erisusest.

Vorreldes meeste ja naiste vastuste erinevusi soovitud ja praeguste kultuuritiitipide keskmistes ei
tule t-testis vilja olulisi erinevusi, t-testi tulemused tabelis 7. See tdhendab, et nii praegust kui ka
soovitud organisatsioonikultuuri tiilipi tunnetavad sarnaselt nii naised kui ka mehed ning

organisatsioonikultuuri tiiiibid ei ole tunnetatud erinevalt sugude 1dikes.

Tabel 7. Praeguste ja soovitud kultuuritiitipide vordlus soo 1dikes t-testiga

Kultuuritiiiip Keskmine Standardhilve T- T-testi
vidrtus olulisus
toenidosus
®)

Praegune kultuuritiitip KLANN

Mees 4,36 1,272 0,256 0,799

Naine 4,29 1,309

Soovitud kultuuritiitip KLANN

Mees 6,00 0,862 1,617 0,109

Naine 5,69 1,078

Praegune kultuuritiiip ADHOKRAATIA

Mees 4,38 1,175 0,661 0,512

Naine 4,19 1,315

Soovitud kultuuritiiip ADHOKRAATIA

Mees 5,96 0,786 1,554 0,13

Naine 5,57 1,271

Praegune kultuuritiitip TURG

Mees 4,67 1,203 0,886 0,377

Naine 4,44 1,25

Soovitud kultuuritiitip TURG

Mees 6,05 0,831 1,693 0,093

Naine 5,72 1,167

Praegune kultuuritiitip HIERARHIA

Mees 4,79 1,296 0,02 0,984

Naine 4,79 1,273

Soovitud kultuuritiiip HIERARHIA

Mees 6,17 0,806 1,913 0,065

Naine 5,65 1,354

Allikas: autori koostatud (*Statistiliselt olulised erinevused p<0,05)
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Seost vastuste ning to0staazi ja vanuse vahel uuriti Spearmani korrelatsioonikordajaga, millest
selgus, et leidub seos soovitud organisatsioonitiiiibi klann ning staazi vahel, korrelatsiooni

kordajad toodud tabelis 8.

Tabel 8. Praeguste ja soovitud kultuuritiitipide vordlus staazi ja vanuse 1dikes Spearmani
korrelatsiooni kordajaga

Kultuuritiiiip Staazi Spearmani Vanuse Spearmani
korrelatsiooni kordaja | korrelatsiooni kordaja (p)
®)

Praegune kultuuritiiiip KLANN -0,15 -0,013
Soovitud kultuuritiitip KLANN -,198* -0,052
Praegune kultuuritiiip ADHOKRAATIA -0,171 -0,086
Soovitud kultuuritiiip ADHOKRAATIA -0,117 0,016
Praegune kultuuritiiiip TURG -0,119 0,010
Soovitud kultuuritiiip TURG -0,074 0,012
Praegune kultuuritiitip HIERARHIA 0,113 -0,031
Soovitud kultuuritiiip HIERARHIA -0,137 -0,008

Allikas: autori koostatud (*korrelatsioon on oluline p<0,05)

Korge korgemalt hindavad soovitud kultuuritiiiipi klann todtajad tdoOstaaziga kuni liks aastat -
staazi kasvades viheneb soovitud kultuuritiilipi klanni hinnang. See vdib tdhendada, et kauem
ettevottes todtanud inimesed, kellel on ettevdtte organisatsioonikultuurist parem arusaam, ei soovi
organisatsioonikultuuri mis sarnaneb pereorganisatsioonile nii palju kui uued toétajad. Selline
erinevus voib olla tingitud mitmetest teguritest. Kui uurida lahemalt soovitud kultuuritiiiibi klanni
kuue viite ning staazi vahelist korrelatsiooni, tuleb vilja, et oluline seos staazide ning véidete
vahel on vaid iihel viitel ,,Meie ettevotet hoiab koos lojaalsus ja vastastikune usaldus®, mis

kirjeldas organisatsioonisisese koostdd pohialuseid, iilevaade tabelis 9.
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Tabel 9. Soovitud kultuuritiitibi klann kuue véite korrelatsioon staaziga

StaaZi Spearmani

Soovitud kultuuritiiiip KLANN viited korrelatsiooni
kordaja (p)
Meie ettevote on vdga inimeste keskne ja personaalne. Meie ettevote on -0,086/-0,106

just kui suur perekond, mille lilkmed jagavad palju infot enda kohta ja
teavad palju oma kolleegidest.

Meie ettevote juhtimist tajun peamiselt juhendamise, ndustamise, -0,077/-0,098
aitamise ja hoolitsemisena.

Meie ettevottele on iseloomulikud meeskonnatdo ja todtajate kaasamine. -0,128/-0,149
Meie ettevotet hoiab koos lojaalsus ja vastastikune usaldus. Tootajad on - 174%/-211%*
ettevottele viiga plihendunud.

Meie ettevote rohutab inimeste arengu tdhtsust. Piitieldakse korge -0,069/-0,081
usalduse ning avatuse poole ning kaasatakse tdotajaid.

Meie ettevote médratleb edu personali arengu, meeskonnatdo, tootajate -0,113/-0,134

plihendumuse ja inimestest hoolimise pdhjal.
Allikas: autori koostatud (*korrelatsioon on oluline p<0,05)

Analiitisides viite ,,Meie ettevotet hoiab koos lojaalsus ja vastastikune usaldus® hinnangute
tulemusi staazide 10ikes selgub samuti, et hinnangud viitele on kdrgemad madalama staaziga
tootajate seas. Korgema staaziga tootajad ootavad vdorreldes madalama staaziga tootajatega
organisatsioonilt madalamat lojaalsust, vastastikust usaldamist ning piihendumust. Pikema
staaziga tootajad voivad antud vdidet madalamalt hinnata, kuna nende esmane usaldus ning
lojaalsus on kujunenud aastate jooksul ning vajadus selle jargi ei ole enam nii korge. Samas voib
see tdhendada ka see, et aastate jooksul on ettevotte suhtes usaldus langenud. Uued to6tajad alles
kasvatavad enda ja organisatsiooni vahelist lojaalsust ning usaldust ning loodavad seda tulevikus

rohkem.

3.1.2. Kvalitatiivauring

Kvalitatiivuuring poolt-struktureeritud intervjuu ndol viidi lébi toetudes kolmele peamisele
kiisimusele — kuidas juhtivtootajad organisatsiooni praegu tajuvad, milline on nende hinnangul
ideaalne organisatsioon aasaks 2023 ning kuidas nad tunnetavad erinevusi teenistujate ja
mitteteenistujate vajaduste ja ootuste vahel. Kvalitatiivse uuringu tulemusi analiiiisin kvalitatiivse
sisuanaliiisiga, juhtumiiilese ehk horisontaalse analiiiisi abil. Alljargnevalt toob autor vélja
intervjueeritute vastused kiisimuste kaupa, lisab {iildistuse ning ndited. Intervjueeritavad on

mirgistatud pseudoniitimidega I1, 12, 13, 14, I5 ja I6.
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Praeguse ettevotte kirjeldamises lihtusid intervjueeritavad mérksonadest: juhtimisstiil,
védrtused, kuidas toimub iilesannete jaotumine/ t66 korraldus, millised to6tajad on edukad, kuidas
toimub kontroll ja mdjutus, mis on todtamise motiivid, kuidas tehakse koostddd, kuidas konflikte
lahendatakse, kuidas toimub kommunikatsioon, kuidas toimub otsustamine, milline hea tilemus,
milline hea alluv. Praegust ettevotet kirjeldades tdid mitmed intervjueeritavad vélja, et
organisatsioon on noor, alles kujunev ja arenev. 11 td1 vélja: “(...) ma tajun, et organisatsioon on
vdga noor ja paljuski alles arenev. Ma julgeks oelda, et (ee) neid asju, mis on vilja kujunenud ja
hésti toimivad, on vdihe. Kuna ettevote on (siuke) kaheksa ja pool aastat toiminud, mitmel
positsioonil on palju inimesi vahetunud, et noh, lihtsalt ongi nagu organisatsiooni mottes vdiga
noor organisatsioon ja voib-olla siukse... mm osades toékohtades on siukse nagu organisatsiooni
arhitekt, et siin ei ole sellise asjaga stistemaatiliselt tegeletud. Et viga paljuski on asjad iseseisvalt
kujunenud.” (11 2018) Samuti toodi vilja see, et hetkel on organisatsioon muutumas. Muutuste
osas toi 16 vilja, et "Muutumas, on.. on muutunud ja muutumas on usaldusvddrne suhe kogu
organisatsiooni tootajate juures.. on muutumas arusaam eesmdrgipdrasusest. On muutumas
hoiakud to6 suhtesse, positiivsemaks. © (16 2018) 14 selgitas “Ma arvan, et organisatsioon praegu
on meil vdgagi nii-éelda kasvujdirgus. Just selles mottes, et me oleme nii-6elda sisemist tegevust
timber vaatamas, nagu protsesse voib-olla siis muutmas. Rohkem keskendume ka nii-oelda nendele
pehmetele vidrtustele millega nagu tegelema peaks ja millega voib olla nii palju siiamaani
tegeletud ei ole. Et kuna tehase avamisest saab niiiid varsti kiimme aastat siis voib-olla see esimene
pool on ldinud just selle tehase kdivitamise peale ja nagu to6 kdimasaamise peale, aga, aga niiiid
kui me viimastel aastatel oleme kiirelt nagu kasvanud, nii miitigi moistes kui ka muus moistes, siis
on olnud iisna palju vajadust vdirvata inimesi juurde, toétajaskond on pdris palju laienenud.
Sellega on kaasnenud ma arvan ka mingisugused voib-olla kitsaskohad voi mingit tihelepanekud,
mis on nagu vajaka jddnud siiamaani. Et et iihtpidi et teha nagu head tulemus ongi vaja nagu hdid
inimesi organisatsiooni saada. Ja et neid saaks siis tuleb tegeleda selle sisemise poolega. Et
ettevotte nii-oelda, kui toéandja kasvaks. Et (...)” (14 2018 Pidevaid muutusid tajuti ka véértustes,
kaks intervjueeritavat toid vélja, et ettevottel on véértused kirjas, kuid need muutuvad pidevalt,
puudub kindlus, et kdik mdistavad vairtusi tiht moodi. Toodi vilja ka see, et tihti olenevad
vadrtused sellest, millised inimesed ettevottes on, mitte sellest, kuidas vaartustes on iihiselt
kokkulepitud. Intervjuudest selgus, et mitmed juhtivtootajad tajuvad ettevotet pigem
autoritaarsena — kaks intervjueeritavad nimetasid, et ettevdttes on olnud ja on ka praegu pigem
autoritaarne juhtimisstiil. Autoritaarsusele viitasid ka kaks teist intervjueeritavat tuues vélja
otsustusprotsessi, mis on nende hinnangul koondunud viikese grupi kétte ning on seejuures

labipaistmatu. Naiteks I3 tdi vilja et ,,(...) vahest on arutelud, aga ikkagi see, kui otsus on tehtud,

41



on tehtud.*“ (13 2018) Siiski nimetasid kolm intervjueeritavat ka seda, et {iha enam on hakatud
muutuma avatumaks ning kaasavama juhtimise poole. 16 tdi vélja “(...) ja kus veel on voimalus
suur too dra teha.. On, on ettevotte strateegia planeerimine ja altpoolt inimeste kaasamine. Et
tdna on ta tulnud hdsti-hdsti palju iilevalt. Tasapisi uue strateegiatoos on neid kaasatud, aga neid
voiks lihtsalt alt poolt rohkem kaasata.” (16 2018) Praeguses organisatsioonis kirjeldati head
tootajat valdavalt kui tookaid, ausaid ning mitte eriti ettevotte kriitilisi tootajaid, toodi vilja, et
oma kindla arvamuse ning ettevdtte kriitilisematel inimestel on keerulisem olnud. Td6tajatest
enamusi kirjeldati kui inimesi, kes tahavad t66d histi teha, kuid kellele ei ole antud piisavalt
otsustusvabadust, seetdttu ei slivene tootajad aga detailidesse - otsustab ju keegi muu. Headeks
alluvateks peeti uuendustele avatud, motiveeritud, arenemis- ja Opivoimelisi tootajaid, kes
nditavad {iles initsiatiivi ning teevad rohkem kui neilt oodatakse. Mitu intervjueeritavat toid vélja
selle, et hea alluv ei rddgi kuulujutte, on kindla nigemuse ja eesmirgiga, kohusetundlik ja aus.
Ettevotte viljakutsetena tajutakse kontrolli ja méjutamise nérkust - inimesi ei kutsuta tihti
valesti kditumise osas korrale, distsipliin on miski, mida kontrollitakse pigem passiiv-agressiivselt
kui otseselt. 12 “Mm.. mitmesugused kontrolltoimingud toimuvad nii, et ma arvan, et selle
kontrolliga meil majas iilepingutatud ei ole, iilearu ei kontrollita. Pigem sedapidi, et jdargmine
operatsioon, jdrgmise operatsiooni sooritaja annab infot selle kohta, kui eelmises operatsioonis
oliviga sees.” (12 2018) Kommunikatsiooni osas tdid mitmed intervjueeritavad vilja oskamatuse
kommunikeerida vajalikku infot - infot jagatakse peamiselt nii, kuidas iiksikisikule dige tundub,
puudub {ihtne arusaam parimast info jagamise viisist. Kommunikatsiooni tajuti kui teavitamist,
tihti puudub otsuste tegemisel kaasamine, otsused on tihti iilevalt-alla. 14 61 vilja:
“Kommunikatsioon on paranenud aga kindlasti seal on ka meil kovasti nagu kasvuruumi veel.. Et
me kiill teeme asju ja, ja samamoodi tiritame koguaeg parandada, aga siis ikka kuskilt aeg-ajalt
kuuled, et kas kellelgi ei sobi see ja, ja iihtpidi see kommunikeerumine ei sobi teisele jdlle ja kiill
ei taheta erameilile meile saada, ja siis jdlle tahetakse saada, et.. aga noh samas ongi ka see, et
koigile ei saagi nagu meeldida ja meele jdrgi, oluline on nagu see et info, oleks kdtte saadud.,, (14
2018) I5 to1 vilja: “Moned asjad voib-olla on sellised, et..toélisteni voib-olla ei suudeta viia pdris
neid koiki asju, mille pdrast voi neid motteid voi neid.. iitleme, missiooni ja visiooni, mille pdrast
me siin nagu tegelikult koos téod teeme ja, ja mis, mis on nagu ettevottele olulised. Et voib-olla
nende asjade selgitamine voi inimesteni viimine jddb natuke vajaka, et nad voib-olla tihtilugu ei
tea, mis.. mida, milleks vaja on.” (15 2018) Ka 16 viitas kommunikatsiooniga seotud viljakutsetele
”Ja meil on.. meil on oppida, kuidas jagada.. kuidas jagada informatsiooni, et me koik sellest
tiheselt.. kogu ettevottena aru saaksime ja tajume.” (16 2018) Koostoo osas tajuti selgelt, et

koostddvalmidus on nii osakondade siseselt kui ka osakondade vaheliselt olemas, viljakutsena
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maérgiti dra oskamatus koost6dd teha. Toodi ka vélja, et viimaste aastatega on koost6d paremaks
ldinud - tahetakse rohkem koost6dd teha ja seda tehaksegi rohkem. 14 tdi vidlja: “Koostoo ma
arvan, et teatud inimeste vahel on see tdiesti toimib ja koik on hdsti korraldatud, aga... aga mitte
koigi vahel. Voib- olla just see info liikumine. Et siit voib-olla ka see, et ei ole pdris kindel, et need
vastutused paika pandud, et kes, kus, mis, mille eest vastutab ja kuhu mis infot edastama peab.”
(14 2018) Konfliktide lahendamisel toodi vilja mitmeid kiilgi - eelkdige tajutakse, et konflikte
ei lahendata, palju on tunda passiiv-agressiivsust, kaebamist, konfliktide mitte lahendamist aja
puuduse tottu. Teisalt toodi vélja, et kui konfliktide lahendamine toimub, tunnetatakse seda pigem
negatiivselt. Konfliktide lahendamisel soovitakse pigem lahendamist viisil, kus koik osapooled
koheselt kokku kutsutakse ning probleemid omavahel selgeks rddgitakse. Osakondade juhid
tajusid erinevates osakondades erinevaid konfliktide lahendamise viise ning neid tdlgendati pigem
inimestest ning meeskondadest tulenevatest erisusest. Ideaalset iilemust tajuti
intervjueeritavate seas iisna sarnaselt. Ideaalset iilemust kirjeldati kui noudlikku, paigas
reeglitega, karmi, konkreetset ning arusaadavat inimest. Teisalt toodi vilja, et hea iilemus peab
olema inimene, kes seisab oma inimeste eest, kes tunnustab enda inimesi, kes on hea kuulaja, kes

tekitab enda toGtajates olulisuse tunde.

Teises kiisimuste blokis uuriti juhtivtdootajatelt seda, mis peaks organisatsioonis muutuma,
et saavutada strateegia meeskonnatéé eesmirk. Meeskonnatdd on osa ettevotte iildisest
strateegiast, mis tervikuna on véljatootatud ettevotte juhtrithma poolt. Meeskonnat6o
strateegiapunkti eesmirgiks on luua organisatsioon meeskonnaks, kuhu tahetakse to6le tulla, kus
on hea igapéevaselt tootada ning kust on kurb lahkuda. Meeskonnaliikmete vahel on suurepérane
koostdo, tegutsetakse eesmirgipéraselt ning igaiiks tunneb end ettevottes tootades védrtuslikuna.
Organisatsioonis todtavad tihiseid véértusi kandvad motiveeritud ja pddevad inimesed, kes teevad
oma t66d ithendunult ja siidamega. Intervjuudes toodi muutustena vélja:

e Vastutuse andmine - inimeste joustamine 14bi eesmirgi seadmise kuid vabaduse andmise
14bi selle et inimesed saavad ise valida kuidas eesmarki téita, inimestele tuleb anda rohkem
otsustus digust ning seeldbi vastutust. Oiged inimesed kes on oma ala eksperdid, kes
julgevad vastutust votta ning iseseisvalt tegutseda.

o Tootajate kaasamise tostmine. Néiteks 16 to1 vilja “Muutuma peaks.. Kaasatus.. inimeste
kaasatus. Muutuma peaks.. inimeste.. juhtide hoiakud ja.. ja kéditumised. Kditumine peaks
olema kaasav. Inimesed tahavad siia hommikul koéik toéle tulla. Ja toovad siia head
energiat. Organisatsioon ei tohiks olla ametlik, peaks olema vaba ja monus ohkkond.

Alates siis tilevalt kuni allapoole vilja. Meie organisatsioonis aastal 2023 ei, ei, ei tohiks
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olla tihtsust, mis ameti ametipositsioonil keegi on, vaid millist vddrtust keegi inimene
tegelikult siin ettevottes kannab.” (16 2018)

e Parem suhtlemiskultuur ning sisemine dhkkond. Leiti, et t66 dohkkond peab olema
positiivne, proaktiivne ning edasiviiv, meeskonnatdo peab paranema.

e Rohkem koostood — soovitakse enam koostod arendamist ning iiksteise usaldamist,
avatust uuendustele ja. Toodi vilja, et iga todtaja peab selle eest vastutama, et ta teeb
koostddd ning et ta areneb.

o Hea tootasu, et ettevottel oleks voimalik saada enda juurde todle nii parimad spetsialistid,
juhid kui ka lihttodlised.

¢ Rohkem julgust rifikida probleemidest. Niiteks 14 t6i vdlja muutusena tuleviku ideaali:
el ole nii-oelda hdbipostitombumist, vaid pigem probleemile voi probleemi siis nagu
tilestostmist ja siis sealtkaudu nagu suunamist. Anname inimestele otsustusoigust ja

voimalust nagu ise vastutust votta ja libi selle nii iseennast arendada kui ka lasta ettevottel

areneda. ” (14 2018)

Kolmandas kiisimuste blokis uuriti, kas ja kui siis milliseid erinevusi juhtivtootajad tajuvad
tootmistootajate ja Kkontoritootajate vajadustes ning ootustes organisatsioonile.
Intervjueeritavate vastustest tuli vélja, et enamik neist arvab, et olenemata tddtajate
ametikohtadest, peab neid vordselt kohtlema, erisused tulenevad ametitest ning nendest tingitud
ootustest ja vajadustest. Néiteks 11 markis, et “Aga et siukset juhtimispohimotted voiksid olla
ikkagi juhtriihma litkmete puhul viga samad®. (11 2018) 16 t6i vdlja ,,Ma arvan, et juhtimiselt ei
tohiks see olla erinev. Tookorralduslikult ilmselt.. Nii palju erinevus on, et kontoriinimesed.. me
eeldame, et nad ndevad rohkem laiemat pilti. Tootmisinimesed, mida allapoole minna, seda
kitsamaks see fookus lihtsalt liheb. Ehk siis tegelikult t66l6igust arusaamad on lihtsalt ju erinevad.
Juhtimuslikult voib-olla oskus.. oskus see, et oppida anda erinevatele tasanditele tema keeles
informatsiooni. Et laskuma tema tasandile.. Pean ma eelkoige seda silmas, et liinitéotajale ei ole
motet rddkida suurest vihmavarjutundest, sest ta ei saa sellest aru. Temale tuleb anda seda tema
loigu keeles, mida me temalt ootame.” (16 2018) Kommunikatsiooni erisustena toodi vilja, et
iga grupp peab saama talle suunatud informatsiooni talle sobival viisil, kohas ja kanalis. 14 selgitas
“(..) et kontoritéotajad ilmselgelt vajavad mingit teatud informatsiooni rohkem ja samas on nad
ka vastuvotlikumad sellele. Tootmistoétaja vajab ka informatsiooni, aga teda voib-olla ei tohiks
nagu tile kiilvata sellega, et ta peaks saama selle informatsiooni oiges kohas oigel ajal.** (14 2018)

Tootmistdotajate ootustest toodi vilja, et nemad ootavad ettevottelt eelkdige stabiilsust ning
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tootasu, kontoritddtajad, kelle todtasu on tootmistdotajatega vorreldes suuremad, ootavad pigem
vOimalusi arenemiseks ning juhtimises pigem individuaalset ldhenemist. Erisusena mirgiti lira
ka todiseloom ning igapievane juhtimisstiil- tootmistodtajatel on t00 tdpselt médratud,
protsessid on kirjeldatud, nende t66s peab olema teatav rangus. Kontoritdotajatel on vaja teha
rohkem t60d peaga, neile peab looma voimaluse teha t66d loomingulisemalt. Néiteks 12 iitles
“Nagu laias plaanis on inimeste vajadused sarnased, aga juhtimisstiili mottes ma arvan, et et kui
tootmistootajatele voib-olla sobib see autoritaarne natukene rohkem.. juhtimisstiil, ma motlen..
Siis kontoritoétajad on rohkem loomingulisemad ja nende osas peaks kindlasti olema palju
demokraatlikum voi liberaalsem. (...) Ja siis iilesannete jaotus ja téokorraldus, et kontoritéotajad
on rohkem iseseisvad, nendel on teada nende téoiilesanded ja tihtajad. Ja.. ja siis siis nad
toimetavad rohkem omaette aga tootmistéotajad saavad enam-vihem igal hommikul iilesanded, et
mida ja kuidas nii et. (...)* (12 2018) 15 to1 samuti vélja “Tootmistéotajat huvitab see.. mis koik siis
nagu materiaalne, iitleme rohkem raha, tasuta siiiia. Need on sellised, noh, sellised
kdegakatsutavad ja suuga katsutavad hiived. Rohkem preemiaid, igasuguseid selliseid asju.
Vajavad nad seda, et iitleme tegevjuht tuleb nende juurde, iitleb neile tere onju voi siis patsutab
olale ja kiisib, kuidas ldheb. Et kontoritéotajate vajadused.. Nemadki nendel on see intelligentsi
tase ilmselt on natukene teine.. haritus, haridus on olemas. Ja nad voib-olla tahavad juba rohkem
nagu midagi.. hingele ka.. tahavad areneda, tahavad oppida, tahavad midagi uut, tahavad voib-
olla mingeid viljakutseid tahavad lahendusi otsida, voib-olla.. voib-olla see.. See pool on, see

erinevus dkki on, vajadused.. ootused* (15 2018)

3.2. Arutelu, jareldused ja ettepanekud

Kéesolev alapeatiikk votab kokku uuringu tulemused ning teeb olulisematest tulemustest 1dhtuvalt
ettepanekud edasiseks uurimiskiisimuste 1dikes. Uurimuses taheti teada, millisena tajuvad to6tajad
ettevotet praegu ning milline oleks nende soovitud organisatsioon tulevikus. Uurimuses ladhtuti
seatud personalistrateegia eesmargist, et ,,Saarioinen Eesti on meeskond, kuhu tahetakse todle
tulla, kus on hea igapédevaselt to6tada ning kust on kurb lahkuda. Meeskonnaliikmete vahel on
suurepdrane koostod, tegutsetakse eesmaérgipdraselt ning igaiiks tunneb end ettevottes tootades
vadrtuslikuna. Meil tootavad tihiseid véértusi kandvad motiveeritud ja pddevad inimesed, kes
teevad oma t60d ithendunult ja siidamega. Seetottu oli oluline ka tdotajate kaasamine nii

olemasoleva kui ka soovitud organisatsioonikultuuri kaardistamiseks.
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Esimene uurimuskiisimus oli ,,milline on olemasolev ning milline tulevikus soovitud strateegiast
lihtuv  organisatsioonikultuur ~ Saarioinen Eesti OU tdotajate  arvates?”. Praegune
organisatsioonkultuur on td6tajate hinnangul praegu veidi ndrk, kuid nd joujooned kultuuritiitipide
nédol on paigas. To6tajad tunnetavad et soovitud organisatsiooikultuuritiiiip peaks olema sarnane
praeguse organisatsioonikultuuritiiiibiga. Analiiiisist selgus, et praegune organisatsioonikultuuri
tiilip vastab enam kultuuritiiiibi hierarhia karakteristikutele. Organisatsioon on rollikeskne,
stabiilne, konrolliv ning sissepoole suunatud. Seda kinnitas ka juhtivtootajatajate tunnetus, et
organisatsioon on kohati tajutav autoritaarsena, kuid muudab ndrgemaks asjaolu, et juhid
tunnetavad organisatsiooni véljakutsena ndrka kontrolli ja mdjutamist ning alles kujunevana.
Kvantitatiivse uuringu hinnangutest sai teise koha turu kultuuritiitip, mis on aga suunatud
véljapoole ning kus on peamisteks védrtusteks vditlushimu ja produktiivsus. Seda toetas ka
juhtivtdotajate arvamus, et hea alluv on initsiatiivikas, eesmirgipdrane ning teeb rohkem kui temalt
oodatakse. Kolmandaks hinnati klanni kultuuritiiiipi, mida voib pidada perekonnakultuuriks ning
neljandaks adhokraatia kultuuritiiiipi, mida iseloomustab {ilesannete kesksus. Sarnaste
kultuuritiiiipide ndrgemale domineerimisele viitab ka juhtivtootajate arvamus — todtajaid ning
kollektiivi ei tajuta perekonnana, konfliktidega ei soovita tegeleda, koost6d on olnud nork ning
vajab arendamist, kommunikatsioonis ning juhtimises tajutakse pigem autoritaarsust ning

vastutuse koondumist vdikese grupi kétte, organisatsioon on pigem rolli mitte iilesannete keskne.

Teise uurimuskiisimusena sooviti vastust kiisimusele ,kas ja kui siis milline on erinevate
ametgruppide erinevus tajutavas ning soovitavas organisatsioonikultuuris?“. Kvantitatiivuuringu
tulemused olid ametgruppide 1dikes sarnased, kuid iildiselt hindasid teenistujatega vorreldes
mitteteenistujad kodike keskmiselt madalamate hinnetega. See tdhendab, et {ildjoones on tunnetus
sarnane, kuid teenistujad annavad praegusele kdrgema hinnangu. See vdib tuleneda mitmetest
asjaoludest. Peamine pdhjus vdib olla erinev tddiseloom ning sellest tulenev ldhenemine
organisatsiooni poolt. Teenistujad on iildjuhul kontoritddtajad - spetsialistid ning juhid, kes on
lahemal juhtkonnale, pigem kommunikatsiooni keskel, protsessidesse kaasatud. Mitteteenistujaid
on sarnasel ametikohtadel palju, t66 on viga standardiseeritud, pigem toimub kommunikatsioon
grupile mitte iiksikisikule. Praeguste kultuuritiiiipide jarjestus oli ametgruppide 1dikes erinev kahes
viimases kultuuritiiiibis — teenistujate korgeimast madalaima hinnanguni oli jérjestus hierarhia,
turg, adhokraatia ning klann, mitteteenistujate hinnangul sai aga klann kolmanda koha ning
adhokraatia neljanda koha. Sellest voib jdreldada, et kuigi iildjoones tunnetavad erinevat
ametgrupid organisatsiooni praegust kultuuri iisna sarnaselt, on mitteteenistujate hinnangul

vorreldes teenistujatega organisatsioonis vihem iilesannetele orienteeritust ning rohkem
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perekonnalaadi organisatsiooni toimimist. Peamine pdhjus vdib olla grupitunnetuses-
mitteteenistujad todtavad tldjuhul suurtes meeskondades, kus perekonna tunne on kergem
tekkima. Teenistujad on pigem iiksikud oma valdkonna juhid ning spetsialistid, kes vastutavad
kindlate valdkondade ning iilesannete tditmise eest. Statistiline oluline erinevus oli kahe ametgrupi
16ikes tajutavas organisatsioonikultuuris hierarhia tajumise erisuses. Teenistujad tunnetavad
praegust organisatsioonikultuuri mitteteenistujatega vorreldes enam sissepoole suunatud, selgelt
piiritletud {lesannetega kontrollil ning kindlate protseduuride ning vastutustega kultuuri.
Mitteteenistujate konkreetsetest ning selgele protseduurile alluvatest todiilesannetest tulenevalt
tunnetavad nad praegust hierarhilist organisatsioonikultuuritiilipi madalamalt.Soovitud kultuuri
domineerivamad kultuuritiiiibid on sarnased, kuid hinnangutest kdrgemad, olemasoleva kultuuriga
— esikohal soovitakse hierarhia kultuuritiilipi ning sellele jargneb turu kultuuritiiiip. Vorreldes aga
olemasolevaga on soovitud organisatsioonikultuuri tiiiibis korgemal adhokraatia kultuuritiitip ning
viimasena klanni kultuuritiiiip. Kdige korgeima keskmise punktisumma nii teenistujate kui ka
mitteteenistujate poolt sai hierarhia kultuuritiitip, sellele jérgnes turu kultuuritiiiip, kolmandana
tajuti teenistujate poolt kultuuritiilipi adhokraatia, mitte-teenistujad hindasid selle neljandaks.
Olemasolev  kultuur erineb soovitud kultuurist intensiivsuse vorra —  soovitud
organisatsioonikultuuride jdrjestus on sarnane olemasolevatega, vidikene erinevus on kahe
ndrgema tajutava ning soovitud organisatsioonikultuuri vahel, kus eelistatakse adhokraatia, ehk
iilesannete keskset kultuuri ning vdhem sooviti klanni, ehk perekonna tiilipi organisatsiooni.
Eelnevast lihtudes teeb t60 autor ettepaneku mitte hakata organisatsioonikultuuri oluliselt
muutma vaid hoopis hindama, kas ja kuidas erinevaid organisatsioonikultuuri tiiiipe
konkreetsemalt ning paremalt organisatsioonis vilja tuua. Tootajate ootus on, et
organisatsioonis domineeriks veel enam hierarhia ning turu kultuur. Seet6ttu on oluline ka
neid organisatsioonikultuuri tiilipidele vastavaid karakteristikuid enam réhutada. Soovitud
organisatsioonikultuuris sai teenistujate poolt madalaima keskmise skoori klanni kultuuritiitip,
mitteteenistujate hinnangutes jdi see kolmandaks. Statistiliselt on oluline erinevus kahe grupi vahel
kahes soovitud kultuuritiiiibis. Teenistujate ootus klanni kultuurile, mis on paindlik ja
tegevusvabadust andev ning sissepoole integreeritusele orienteeritud on korgem. Teenistujad
vajavad enam nd perekultuuri, kus on jagatud viértused, eesmirgid, tihtekuuluvus ning meie
tunne. See omakorda voib tuleneda kahe grupi erisustest — teenistujad on juhid ning spetsialistid,
kes teevad erinevaid toid, vihem on ametikohti, kes teevad sarnaseid tegevusi. Mitteteenistujad
seevastu tdidavad enamjaolt sarnaseid todiilesandeid, nende t66 on enam sarnane ning
integreeritud. Seetdttu voib tunnetus ning vajadus klanni kultuuri jérgi olla mitteteenistujatel

madalam kui teenistujatel. Teenistujad hindavad ka soovitud adhokraatia kultuuritiitipi korgemalt
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kui mitteteenistujad — seda ka kultuuritiiiibi kuue kiisimuse 1dikes. Adhokraatia kultuur on paindlik
ning viljapoole suunatud. Kahe grupi vaheline erinevus vodib olla tingitud erinevusest
toolilesannetes. Mitteteenistujate tdodiilesanded on suunatud pigem sissepoole, paindlikkust on
vihe, lilesanded on konkreetsed ning selgelt piiritletud. Teenistujate tdoiseloom vaib olla vorreldes
mitteteenistujate todiseloomuga tunduvalt paindlikum ning reeglitevabam. Seetdttu vaib arvata, et
teenistujad ootavadki tulevikus todiseloomust tulenevalt vabamat ja paindlikumat t66d kui
mitteteenistujad. Juhtkonna intervjuudest tuli vélja soov, et organisatsioonis jagataks tulevikus
enam vastutust, kaasatakse tootajaid, arendatakse juhtimiskultuuri ning koostdod, radgitakse enam
probleemidest. Sellised soovid on iisna iildised ning pdhimottelised nendega voib paraleeli
tommata mitme kultuuritiiiibi iseloomulike tunnustega. Néiiteks oodatakse enam vastutuse
jagamist, mis viitab kaudselt tugevama iilesannete kesksele kultuurile adhokraatia. Samuti
oodatakse klanni kultuurile iseloomulikku koostegemist ja kaasamist. Juhtkonna arusaamad kahe
ametgrupi erinevustest tulenevad eelkdige sellest, millistel ametikohtadel todtajad tootavad —
nende arvamuse kohaselt, tuleb tootajaid vordselt kohelda, kuid vastavalt t60 eripdradele erinevalt
laheneda. Iga ametgrupp peab saama endale sobivat infot talle sobival viisil, kohas ja kanalis. Ka
juhtivtootajate intervjuudest tuli vélja, et erinevatele ametikohtadele tuleks kiill 1dheneda vordset
kohtlemist silmas pidades, kuid ldhtuda ldhenemise erisustes erinevate ametikohtade spetsiifikast.
Eelnevast lahtuvalt toob t60 autor ettepanekuna vilja, et mitteteenistujatele, kelle to6 on
tipselt midratud ning kes vajavad konkreetust, neile tuleb pakkuda eelkdige stabiilsust ning
kindlustunnet. Teenistujatele, kes teevad rohkem mottetood, tuleb pakkuda rohkem
voimalusi loomingulisemaks tegevused, arenemiseks ning juhtimises pigem individuaalset
lihenemist. Analiilisides iiksikvéidete vahesid on oluliseim oodatud muutus koostd6 pdhimdtetes,
kus oodatakse enam muutust ettevotte lojaalsust, vastastikust usaldamist ning tdotajate
plihendumust. Samuti oodatakse, et ettevotte iiksikisikute riskivalmidus, uuendusmeesus ning
vabadus t60s kasvaks ning ettevotte médratleks edu personali arengu, meeskonnatdd, tootajate
plihendumuse ja inimestest hoolimise pdhjal. Oodatakse ka, et ettevdtte juhtimises oleks enam
koordineerimist, organiseerimist ning efektiivset ja probleemivaba toimimist. Rahul ollakse, ehk
vihimat muutust oodatakse, ettevotte tugevas kontrollis td6tamise ning tulemuste osas, selges
struktuuris. Tootajatele sobib, et inimeste tegevust méaédravad kehtestatud protseduurid, ettevotet
hoiavad koos reeglid ning korrad, ettevote toimib sujuvalt ja tdrgeteta. Muutust ei oodata ka
tulemustele orienteerituse osas, eesmaérgistatuses ning konkuretsivditluses. Eelnevast Lihtuvalt
teeb t60 autor ettepaneku edaspidi enam tootajaid kaasata, kasvatada organisatsiooni ning
tootajate vahelist usaldust, toetada enam piihendumust ja lojaalsust. Samuti peaks ettevote

enam panema rohku vastutuse jagamisele ning seelibi toetama iiksikisiku riskivalmidust
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ning uuendusmeelust. Lisaks tuleks enam véimaldada toos vabadust luues selleks toetava
keskkonna — enam tuleks toetada paindlikke toovorme ning protseduuride loomisesse
tootajate kaasamist. Ettevotte juhtimine peaks olema enam koordineeriv ning
organiseeritud. See, kuidas ettevottes hetkel toimub kontroll, milline on struktuur, millised
on protseduurid ning reeglid, millised on eesmiirgid ja kuidas orienteeritus tulemustele, on
praeguste hinnangute jirgi iisna hea ning suurt rohku eelnevalt loetletu muutmisele panema

ei peaks.

Kolmandaks uurimuskiisimuseks, millele uurimustulemustega vastust otsiti oli ,,kas ja kui siis
kuidas erineb  Saarioinen Eesti OU soovitav  organisatsioonikultuur  varasema
organisatsioonikultuuri  ning  strateegia  elluviimist uurinud uuringu  tulemustest®.
Kvantitatiivauringu tulemustest selgus, et todtajate tunnetatav praegune ning soovitud
organisatsioonikultuur on hierarhia ning turg. Uuringus, kus uuriti organsiatsioonikultuuri ning
strateegia elluviimise vahelist seost (Ahmadi et al 2012) selgub, et strateegia ellviimiseks on leitud
suurim moju klanni ja adhokraatia kultuuril. Kdesolevas uuringus selgus, et ettevotte tootajad
hindasid klanni ja adhokraatia kultuuri olemasolevas ning soovitud organisatsioonikultuuris
vorreldes teiste kultuuritiitipidega pigem madalamana. Sellest vdib jdreldada, et kdesolevas
magistritdds uuritava organisatsiooni praegune ning soovitud organisatsioonikultuur ei ole
tugevalt strateegiat toetavad. Oluline on siiski vélja tuua, et Ahmadi et al (2012) uuring rShutab,
et olenemata kultuuirtiitibist on oluliseim edu kriteerium paindlikkus — edu tagab organisatsiooni
voime kiirelt viliskeskkonna muudatustele reageerida. Sellest lihtuvalt teeb té6 autor
ettepaneku, et kuigi tootajate tunnetuslik olemasolev ning soovitud organisatsioonikultuur
on vorreldava uuringuga seotult pigem mitte strateegia elluviimist toetavad, on eelkdige
oluline organisatsiooni paindlikkus ning valmisolek muudatustega kaasa minemiseks.
Organisatsioon peaks julgema muutuda ning vastavalt vajadusele end iimber kohandama.

Tulenevalt sellest, et antud uurimus on teadaolevalt esimene sarnane uurimus Eesti
tootmisettevottes, peab tulemuste analiilisis ning jéirelduste tegemisel arvestama mitmete
piirangutega. Tulemusi ei ole sarnaste uuringute puudumise tottu sarnastes Eesti
organisatsioonides vdimalik vorrelda — puudub arusaam sellest, milline voiks olla
tootmisettevotete organisatsioonikultuur ning selle seos strateegia elluviimisega. Uuringu
edasiarenguks vOiks sama organisatsiooni uurida vaheetapina mone aasta pdrast ning siis, kui
16ppeb organisatsiooni praegune strateegia. Sellest 1dhtuvalt oleks vdimalik kaardistada kuidas

organisatsioonikultuur muutub ning kas ja kuidas on see mdjutanud strateegia elluviimist.
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KOKKUVOTE

Antud magistritdd eesmirgiks oli vilja tootada ettepanekud Saarioinen Eesti OU
personalistrateegia eluviimiseks, mis toetaks ettevotte strateegiliste eesméarkide saavutamist labi

selleks sobiva organisatsioonikultuuri kujundamise.

Magistritod autor piistitas kolm peamist uurimuskiisimust: 1) Milline on olemasolev ning milline
tulevikus soovitud strateegiast lihtuv organisatsioonikultuur Saarioinen Eesti OU todtajate
arvates? 2) Kas ja kui siis milline on erinevate ametgruppide — teenistujate ja mitteteenistujate
erinevus tajutavas ning soovitavas organisatsioonikultuuris? 3) Kas ja kui siis kuidas erineb
Saarioinen Eesti OU soovitav organisatsioonikultuur varasema organisatsioonikultuuri ning
strateegia elluviimist uurinud uuringu tulemustest? Uurimuskiisimustele vastuste saamiseks
kavandas autor kolme peamist tegevust: 1) kirjeldada strateegilise personalijuhtimise olulisust
strateegilises juhtimises ning selle erinevad teoreetilisi kisitlused; 2) iseloomustada
organisatsioonikultuuri erinevaid késitlusi ning annab iilevaate selle tdhtsusest strateegilises
juhtimises ja muudatuste ldbiviimisel; 3) selgitada, milline on ettevotte praegune
organisatsioonikultuur ning millised on todtajate ning juhtide ootused ja -ettepanekud
organisatsioonikultuuri kujundamiseks, mis toetaks ettevotte personalijuhtimise strateegilist
eesmarki. Selleks, et ettevotte uut strateegiat personalistrateegiaga toetada uuris autor magistritoos
seda, milline organisatsioonikultuuri tiiiip toetaks strateegilist eesmarki — piihendumust, lojaalsust
ning meeskonnatddd toetav organisatsioonikultuur, ning kas selle tajumine on samasugune kogu
organisatsioonis voi erinev ametgruppide ldikes. Autor vordles mitteteenistujate ja teenistujate
ootusi organisatsioonikultuuri kujundamisele. Uurimustulemuste analiiiisist selgus, et pracgune
ning soovitud organisatsioonikultuur on iildjoones sarnased - organisatsioon on eelkdige
rollikeskne, stabiilne, konrolliv ning sissepoole suunatud, teisalt tunnetatakse organisatsiooni
kohati ka véljapoole suunatud, vditlushimuline ja produktiivne. Vastused olid ametgruppide 15ikes

sarnased.

T66 autor tegi uuringu analiilisi tulemusena jargmised ettepanekud:

e Olemasolevat organisatsioonikultuuri ei tohiks hakata oluliselt muutma vaid hoopis
hindama, kas ja kuidas erinevaid organisatsioonikultuuri tiilipe tugevdada. Praegune
organisatsioonkultuur on soovitud organisatsioonikultuuriga vorreldes ndrgem, kuid
joujooned kultuuritiiiipide néol on paigas — olemasolevad domineerivamad kultuuritiiiibid

on samad mis soovitud kultuuritiiiibid. T6Gtajate ootus on, et organisatsioonis domineeriks
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veel enam hierarhia ning turu kultuur. Seetdttu on oluline ka neid organisatsioonikultuuri
tillipidele vastavaid karakteristikuid enam rohutada. Hierarhia on sissepoole suunatud,
stabiilne ning kontrollil pShinev kultuur, kus t66 on kindlate reeglitega reguleeritud ning
kus peamisteks véljakutseteks on efektiivsus, stabiilsus ja ettearvatus. Turu kultuur on
suunatud kuluefektiivsusele, sellises kultuuris on olulised organisatsiooni vélised suhted
ning peamisteks vdirtusteks on produktiivsus ja voistlushimu.

e Uuringus selgus, et teenistujad ootavad mitteteenistujatest enam klanni ning adhokraatia
kultuuri. Sellest tulenevalt tuleks teenistujatele, kes teevad rohkem mottetood, tuleb
pakkuda rohkem voimalusi loomingulisemaks tegevused, arenemiseks ning juhtimises
pigem individuaalset ldhenemist. Mitteteenistujatele, kelle t60 on tépselt méiédratud ning
kes vajavad konkreetust, tuleb pakkuda eelkdige stabiilsust ning kindlustunnet.

e Edaspidi peaks ettevote enam tootajaid kaasama, kasvatama organisatsiooni ning todtajate
vahelist usaldust, toetama enam pithendumust ja lojaalsust. Samuti peaks ettevote enam
panema rdhku vastutuse jagamisele ning seeldbi toetama tiksikisiku riskivalmidust ning
uuendusmeelust. Lisaks tuleks enam voimaldada t66s vabadust luues selleks toetava
keskkonna — enam tuleks toetada paindlikke t66vorme ning protseduuride loomisesse
tootajate kaasamist. Ettevotte juhtimine peaks olema enam koordineeriv ning
organiseeritud. See, kuidas ettevottes hetkel toimub kontroll, milline on struktuur, millised
on protseduurid ning reeglid, millised on eesmirgid ja kuidas orienteeritus tulemustele, on
praeguste hinnangute jirgi lisna hea ning suurt réhku eelnevalt loetletu muutmisele panema
ei peaks.

e FEttevdte peab olema paindlik. Kuigi tootajate tunnetuslik olemasolev ning soovitud
organisatsioonikultuur on vorreldava uuringuga (Ahmadi et al 2012) seotult pigem mitte
strateegia elluviimist toetavad, on eelkdige oluline organisatsiooni paindlikkus ning
valmisolek muudatustega kaasa minemiseks. Organisatsioon peaks julgema muutuda ning

vastavalt vajadusele end timber kohandama.

Antud uurimustdod tulemusena tdideti piisitatud magistritod eesmdrk. Autori hinnangul, on
magistritod hea alus koostamaks ettevottele detailsem ning eesmigistatud plaan
personalistrateegia elluviimiseks. Magistrito6 tulemused aitavad ettevotetel planeerida
personalistrateegia eesmargi elluviimiseks tehtavaid tegevusi, mis toetavad kujundatava
organisatsioonikultuuri loomist. Samuti annavad magistritod tulemused arusaama, kuidas
tajutakse praegust ning kuidas soovitud organisatsioonikultuuri teenistujate ja mitteteenistujate
poolt.
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SUMMARY

HUMAN RESOURCE STRATEGY FOR DEVELOPMENT OF ORGANIZATIONAL
CULTURE IN SAARIOINEN EESTI OU

Liisa Lillemets

The aim of this Master's thesis was to develop proposals for the implementation of Saarioinen
Eesti OU's human resoursce strategy, which would support the company's strategic goals through

the development of an appropriate organizational culture.

The author of the thesis wrote three main research questions: 1) What is the current organizational
culture and what organizational culture based on the strategy sought in the future, according to the
employees of Saarioinen Eesti OU? 2) What, if so, what is the difference between different groups
in perceived and desirable organizational culture? 3) If and how does the desirable organizational
culture of Saarioinen Eesti OU differ from the results of the study that examined the previous
organizational culture and strategy implementation? For achieveing the goal, the author planned
three main activities: 1) to describe the importance of strategic human resource management in
strategic management and its different theoretical approaches; 2) characterize different approaches
to organizational culture and give an overview of its importance in strategic management and in
change making; 3) explain what is the current organizational culture of the company and what are
the expectations and suggestions of employees and managers for organizational culture to support

the strategic goal of the company's human resource management.

The first chapter gives an overview of the theoretical background of the topics. The chapter gives
an overview of what is strategic human resource management, its different approaches, how it is
created and implemented. The theoretical part also discusses the concept of organizational culture

and different approaches, describes its research, design and role in strategic changes.

The second chapter gives an overview of empirical study that examines the perceived work and

leadership of the existing and desired organizational culture by the combined method. A semi-
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structured interview was used as a qualitative method for collecting information from executives
and Organizational Culture Assessment Instrument was used as a quantitative method to collect
informatsion from all the employees of the company. The second part of the chapter gives an
overview of the study methodology, timetable and procedure. It also describes the background,

structure and strategy of the research organization and a sample of the study.

The third chapter of the thesis describes the results of the research. The reliability of the results of
the quantitative survey is checked, the results are presented with an overview of the descriptive
statistics, and the relations between the results are analyzed. The results of the qualitative study
are analyzed by qualitative content analysis, through case-by-case or horizontal analysis. The
analysis of the results of the research reveals that the current and desired organizational culture is
broadly similar: the organization is primarily role-centered, stable, pro-active and inward-looking
but at the same time outward-oriented, combat-minded and productive. The responses were similar
to the official groups. The proposals by the outhor are: organizational culture should not be
changed dramaticaly but rather the current organizational culture should be developed; different
groups of employees should be approached in the management of personnel based on their work-
related nature; workers should be involved, shared and trusted. In addition, the author suggests
that the organization should become more courageous, flexible and adapt itself as needed. In
implementing the goal of the desired human resource strategy, it is important for employees to
come to an agreement on the kind of organization they are looking for in the future - this ensures

that the employees are committed, team-oriented and do not want to leave the organization.

As aresult of this renovation, the aim of the completed Master's thesis was fulfilled. According to
the author, the Master's thesis is a good and necessary basis for developing a more detailed and
deliberate plan for the company to implement a human resource strategy. The results of the
Master's thesis help companies plan to carry out activities aimed at implementing a human
recource strategy that support the creation of organizational culture to be shaped. The results of
the Master's thesis also give an idea of how the current and the desired organizational culture is

perceived by different employees.
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LISAD

Lisa 1. Organisatsioonikultuuri muutmise Kisitluste vordlus

Muutuse liik | Suurprojekt Orgaaniline muutus Igapédevase tooelu
iimberkujundamine
Muutuse Ulevalt-alla kultuuri muutmine | Loomulik muutus Muutuse keskmest leviv
iseloomustus keskkonnaga kohanemiseks | muutumine.
Muutuse Suur, laiaulatuslik muutus Muutus toimub Muutus on loomulik, kuid
kirjeldus ithelt kultuurilt paremale ning | loomulikult. Puudub kindel | puudub laiem arusaam ja
enam kasu toovamale, plaan ning soov, soov muutuseks - see ei ole
kultuurile. organisatsiooni liikmed midagi, mida tildsus
Organisatsioonikultuuri muutuvad spontaanselt. tunnetab ning see voib olla
muutmine on raske, Uldsuselt kokkupuude seotud laiemalt
ajamahukas, muutused millegi sellisega, mis annab | tihiskondlike muutustega.
rakenduvad aeglaselt. pOhjuse muutumaks.
Muutuse Muutus on juhitud eelkdige Uued ideed voivad tulla nii | Muutust voivad lébi viia
juhtimine tippjuhtide poolt, kes panevad | organisatsiooni liikmetelt, ettevotte juhid, mitte
paika soovitud tulemuse ning kes tunnevad formaalsed autoriteedid voi
muutuse plaani. rahulolematust, kui ka vaike grupp inimesi. See ei
organisatsiooni véliselt ole juhtud formaalselt ega
viliskeskkonna muutustest | voimu poolt.
tulenevalt.
Muutuse Suurprojekt algab Organisatsioonikultuuri Organisatsioonikultuuri
tegevuskava | organisatsiooni analiiiisi ning orgaaniline muutumine kujundamine toimub jark-
eesmarkide pilistitamisega, toimub, kui jérgult ning on
defineeritakse soovitud kultuur | organisatsioonis tegutsevad | mitteametlik, seda ei
ning analiilisitakse grupid ldhevad jérk-jargult | késitleta projektina ning
olemasoleva ning soovitu uute ideede ja paika ei ole pandud
erinevusi. Luuakse plaan, mida | ldhenemistega kaasa ning tulemusena saadavat
hakatakse ellu viima. Peale pikemas perspektiivis viib | ideaali. Muutus toimub
plaani elluviimist hinnatakse see organisatsioonikultuuri | inimeselt-inimesele.
muutusi ning seatakse uued muutumiseni.
eesmargid ja plaanid.
Eduka Oluline muuta jouliselt Edukaks muutuseks peavad | Oluline koostoimimine
muutuse organisatsiooni igapadevatood juhid tunnetama muutuse ning loomulik
eeldused ning praktikaid. Néiteks tugevat impulssi, seda kommunikatsioon. Muutus
luuakse uus virbamise ja jagama ning toetama. vajab loovust, visadust,
valiku protseduur, uued sisekaemust uskumuste,
sotsialiseerumise, arendamise vaartuste ja ideede osas,
ning hindamise ja muud sellist. kommunikatsiooni oskust
ning julgust eksimusteks

Allikas: Alvesson 2002, 177-181, koostatud autori poolt
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Lisa 2. Ankeetkiisitlus

Hea kolleeg,

Olen oma magistritdo tarbeks labi viimas uuringut moistmaks praegust ning tulevikus soovitud
organisatsioonikultuuri. Selleks, et seda teha, vajan Sinu abi. Sinu arvamus ning tunnetus
praeguse osas ning soov tulemuse osas, aitavad kaasa sellele, et meie organisatsioon on tulevikus
just selline, nagu me seda soovime.

Esimene uuringu osa on iildine - tdmba ring timber vastustele, mis sind iseloomustavad. Teine
osa koosneb 6 blokist, igas blokis on 4 viidet. Hinda vasakul veerus véite vastavust praecgusele
olukorrale ettevottes ning paremas veerus viidet nii, et see iseloomustaks Sinu jaoks ideaalset
ettevotet. Iga viite hindamisel saad anda hinde 7-palli skaalal, kus 1-punkt tihistab viitega
mitte iildse ndustumist ning 7-punkti viitega tiielikku noustumist. Kindlasti ei ole iihelgi
kiisimusel diget ega vale vastust, palun sul vastamisel 1dhtuda sellest, mis on Sinu jaoks dige.
Vastamine votab aega 20-30 minutit, Sinu vastused on anoniilimsed ja kasutatavad tildistatud
kujul.

Aitéh!
Liisa Lillemets, personalijuht

Uldine informatsioon

Staaz Sugu Vanus Tootan
0-1 aastat Naine 18-29 a) Arvutiga (teenistuja)
2-3 aastat Mees 30-36 b) Tootmises (tootmistddline, eestooline),
laos (komplekteerija, laotodline,
4-5 aastat 37-43 transporttoolise), tildhalduses
) (territooriumihooldaja, kokk, koristaja, VM
6 ja enam aastat 44-50 perenaine)
51-56
57 ja enam

1. Organisatsiooni iildiseloomustus e domineerivad tunnused

Praegune ettevote | VAIDE Ideaalne ettevote

112[3[4]|5]6]| 7| Meie ettevote on inimestekeskne ja personaalne. | 1 |23 (4 (5|67
Meie ettevote on just kui suur perekond, mille
litkkmed jagavad palju infot enda kohta ja teavad
palju oma kolleegidest.

112(3[4]|5]6]| 7| Meie ettevote on diinaamiline ja ettevotlik. Meie | 1 |23 (4567
tootajad on valmis votma suuri riske.
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Meie ettevote on tulemustele orienteeritud.
Peamiseks iilesandeks on eesmarkide
saavutamine ja oma iilesannetega toimetulek.
Inimesed on voistlushimulised ning tulemustele
suunatud.

Meie ettevottes on tugev kontroll todtamise ning
tulemuste osas ja selge struktuur. Inimeste
tegevust méddravad ametlikult kehtestatud
protseduurid (ametijuhendid, reeglid).

2. Organisatsiooni juhtimine

Praegune ettevote

VAIDE

Ideaalne ettevote

1

2

3

4

5

6

7

Meie ettevote juhtimist tajun peamiselt
juhendamise, ndustamise, aitamise ja
hoolitsemisena.

1

2

3

4

5

6

Meie ettevote juhtimises tajun tootajate
hindamisel ettevotlikkuse, innovatsiooni ja
riskide votmise esiletoomist.

Meie ettevote juhtimises tajun ratsionaalsust,
to0sse tosist suhtumist ja keskendumist heale
tulemusele.

Meie ettevote juhtimises tajun koordineerimise,
organiseerimise ja efektiivse ning
probleemivaba toimimise tdhtsustamist.

3. Tootajate juhtimine

Praegune ettevote

VAIDE

Ideaalne ettevote

1

2

3

4

5

6

Meie ettevottele on iseloomulikud
meeskonnatoo ja tootajate kaasamine.

1

2

3

4

5

6

Meie ettevottele on iseloomulikud iiksikisiku
riskivalmidus, uuendusmeelsus ning t66s
vabadus.

Meie ettevottele on iseloomulikud todtajate
korged ambitsioonid, korged ndudmised ja
saavutused.

Meie ettevottele on iseloomulikud todkoha
turvalisus, siindmuste ennustatavas ja suhete
stabiilsus.

4. Organisatsioonisis

ese koostoo pohialused

Praegune ettevote

VAIDE

Ideaalne ettevote
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Meie ettevotet hoiab koos lojaalsus ja
vastastikune usaldus. T66tajad on ettevottele
véiga pithendunud.

Meie ettevotet hoiab koos t60s plihendumus
innovatsioonile ja arengule, korgelt hinnatakse
eesrindlikkust.

Meie ettevotet hoiab koos keskendumine
tulemustele ja eesmérkide saavutamisele.
Korgelt hinnatakse vdistlushimu.

Meie ettevote hoiavad koos kehtestatud
ametlikud reeglid ja korrad. Téhtsaks peetakse
organisatsiooni torgeteta ja sujuvat toimimist.

5. Strateegiline siht

Praegune ettevote

VAIDE

Ideaalne ettevote

1

2

3

4

5

6

7

Meie ettevote rohutab inimeste arengu tihtsust.
Piitieldakse korge usalduse ning avatuse poole
ning kaasatakse tootajaid.

1

2

3

4

5

6

Meie ettevote rohutab uute ideede kaasamist
ning uute lilesannete piistitamist. Korgelt
hinnatakse uue katsetamist ning voimaluste
otsimist.

Meie ettevote rohutab konkurentsivaitlust ja
saavutusi. Raskesti saavutatavate, korgete
eesmarkide tditmine ning v3itmine turu
konkurentsis on peamine kiisimus.

Meie ettevote rohutab piisivust ja stabiilsust.
Efektiivsus, kontroll ja tdrgeteta protsessid on
tahtsad.

6. Edu Kriteeriumid

Praegune ettevote

VAIDE

Ideaalne ettevote

112(3[4]|5]6]| 7| Meie ettevote maidratleb edu personali arengu, 112]13]14(5]|6
meeskonnat6d, todtajate piihendumuse ja
inimestest hoolimise pohjal.

112(3[4]|5]|6] 7| Meie ettevote maidratleb edu pakutavate toodete | 1|23 (4 (5|6

unikaalsuse v0i uudsuse pdhjal. Organisatsioon

soovib olla oma valdkonnas liider ja innovaator.
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Meie ettevote mdératleb edu turuosa ja
konkurentsivoitluse tulemuslikkuse pohjal. Edu
votmeks on konkurentsivdime.

Meie ettevote médratleb edu efektiivsuse pohjal.
Usaldusviérsete teenuste pakkumine, tdrgeteta
plaanipérane tegevus on téhtsad.
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Lisa 3. Poolstruktureeritud intervjuu kiisimused

Kiiesolev intervjuu on sisend Minu, Liisa Lillemetsa magistritoé uuringusse. Intervjuu pohjal
saadud informatsiooni kasutatakse magistritoos iildistatult ning anoniiiimselt. Intervjuu viin

libi (kuupiiev, nimi, ametikoht) Kas sulle sobib kui intervjuu lindistatakse?
Millisena tajud organisatsiooni praegu?

Mairksonad millest juhinduda: Juhtimisstiil, vdirtused, kuidas toimub iilesannete jaotumine/ t66
korraldus, millised to6tajad on edukad, kuidas toimub kontroll ja mdjutus, mis on todtamise
motiivid, kuidas tehakse koost6od, kuidas konflikte lahendatakse, kuidas toimub

kommunikatsioon, kuidas toimub otsustamine, milline hea tilemus, milline hea alluv

Milline on ideaalne organisatsioon aastaks 2023 - mis peaks muutuma, et me tiidaksime

personalistrateegiat?

Saarioinen Eesti on meeskond, kuhu tahetakse todle tulla, kus on hea igapdevaselt tootada ning
kust on kurb lahkuda. Meeskonnaliikmete vahel on suureparane koostdd, tegutsetakse
eesméargipéraselt ning igaiiks tunneb end ettevottes todtades vadrtuslikuna. Meil to6tavad tihiseid
vaértusi kandvad motiveeritud ja pddevad inimesed, kes teevad oma t66d ithendunult ja

siidamega.

Kas ja Kkui siis millised erinevusi tajud tootmistootajate ning kontoritootajate vajadustes

ning ootustes organisatsioonile?

Mairksonad millest juhinduda: Juhtimisstiil, vairtused, kuidas toimub iilesannete jaotumine/ t66
korraldus, millised to6tajad on edukad, kuidas toimub kontroll ja mdjutus, mis on todtamise
motiivid, kuidas tehakse koost6dd, kuidas konflikte lahendatakse, kuidas toimub

kommunikatsioon, kuidas toimub otsustamine, milline hea tilemus, milline hea alluv
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Lisa 4. Saarioinen Eesti OU struktuur 2018

Tegevjuht

Juhtrihm

Personali- ja Muugi- ja Turundus- ja

Finantsosakond Kvaliteediosakond Tootmisosakond

tildhaldusosakond logistikaosakond tootearendusosakond
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Lisa 5. Olemasolevate ning soovitud organisatsioonikultuuritiitipide vastuste vordlus

vOtmise esiletoomist.

Kultuuritiiiip ning selle kohta kiivad viited Praeguse Soovitud Keskmiste
kultuuritiiiibi | kultuuritiiiibi | erinevused
keskmine keskmine

Kultuuri-tiiiip KLANN

Meie ettevote on védga inimestekeskne ja personaalne. Meie ettevdte on just kui suur | 4,14 5,43 1,29

perekond, mille litkmed jagavad palju infot enda kohta ja teavad palju oma kolleegidest.

Meie ettevote juhtimist tajun peamiselt juhendamise, ndustamise, aitamise ja | 4,24 5,84 1,60

hoolitsemisena.

Meie ettevottele on iseloomulikud meeskonnatdo ja todtajate kaasamine. 4,76 6,13 1,37

Meie ettevote rohutab inimeste arengu tihtsust. Piiiieldakse korge usalduse ning avatuse | 4,44 6,04 1,60

poole ning kaasatakse tootajaid.

Meie ettevotet hoiab koos lojaalsus ja vastastikune usaldus. Todtajad on ettevottele véga | 4,02 6,02 1,99

plihendunud.

Meie ettevote méddratleb edu personali arengu, meeskonnatod, todtajate piithendumuse ja | 4,43 6,14 1,70

inimestest hoolimise pohjal.

Kultuuri-tiiiip ADHOKRAATIA

Meie ettevote on viga diinaamiline ja ettevotlik. Meie to6tajad on valmis votma suuri riske. | 3,95 5,50 1,55

Meie ettevote juhtimises tajun todtajate hindamisel ettevotlikkuse, innovatsiooni ja riskide | 4,11 5,77 1,66

66




Meie ettevottele on iseloomulikud iiksikisiku riskivalmidus, uuendusmeelsus ning t66s | 4,00 5,72 1,72
vabadus.

Meie ettevotet hoiab koos t60s pithendumus innovatsioonile ja arengule, korgelt | 4,30 5,94 1,65
hinnatakse eesrindlikkust.

Meie ettevote rohutab uute ideede kaasamist ning uute {ilesannete piistitamist. Korgelt | 4,70 6,07 1,37
hinnatakse uue katsetamist ning vdimaluste otsimist.

Meie ettevote mdidratleb edu pakutavate toodete unikaalsuse vOi uudsuse pdhjal. | 4,93 6,22 1,30
Organisatsioon soovib olla oma valdkonnas liider ja innovaator.

Kultuuri-tiiiip TURG

Meie ettevote on véga tulemustele orienteeritud. Peamiseks iilesandeks on eesmirkide | 4,68 5,84 1,16
saavutamine ja oma iilesannetega toimetulek. Inimesed on vdistlushimulised ning

tulemustele suunatud.

Meie ettevote juhtimises tajun ratsionaalsust, todsse tdsist suhtumist ja keskendumist heale | 4,62 6,06 1,43
tulemusele.

Meie ettevottele on iseloomulikud tootajate kdrged ambitsioonid, kdrged ndudmised ja | 4,31 5,82 1,51
saavutused.

Meie ettevotet hoiab koos keskendumine tulemustele ja eesmirkide saavutamisele. Korgelt | 4,33 5,82 1,49
hinnatakse voistlushimu.

Meie ettevote rohutab konkurentsivoitlust ja saavutusi. Raskesti saavutatavate, korgete | 4,96 6,07 1,11
eesmarkide tditmine ning vOitmine turu konkurentsis on peamine kiisimus.

Meie ettevote madratleb edu turuosa ja konkurentsivoitluse tulemuslikkuse pdhjal. Edu | 4,84 6,22 1,39

vOotmeks on konkurentsivoime.
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Praegune kultuuri-tiiiip HIERARHIA

Meie ettevdttes on tugev kontroll todtamise ning tulemuste osas ja selge struktuur. Inimeste | 5,12 5,93 0,80
tegevust méddravad ametlikult kehtestatud protseduurid (ametijuhendid, reeglid).

Meie ettevOte juhtimises tajun koordineerimise, organiseerimise ja efektiivse ning | 4,18 5,89 1,70
probleemivaba toimimise tdhtsustamist.

Meie ettevottele on iseloomulikud téokoha turvalisus, siindmuste ennustatavas ja suhete | 4,76 6,11 1,34
stabiilsus.

Meie ettevdte hoiavad koos kehtestatud ametlikud reeglid ja korrad. Tdhtsaks peetakse | 4,90 6,00 1,10
organisatsiooni torgeteta ja sujuvat toimimist.

Meie ettevote rohutab piisivust ja stabiilsust. Efektiivsus, kontroll ja tdrgeteta protsessid | 4,89 6,18 1,30
on tdhtsad.

Meie ettevote madratleb edu efektiivsuse pdhjal. Usaldusvéirsete teenuste pakkumine, | 4,93 6,21 1,29

torgeteta plaanipdrane tegevus on tdhtsad.
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Lisa 6. Organisatsioonikultuuri tiiiipide vastuste erinevused ametigruppide loikes.

inimestest hoolimise pohjal.

Praegune kultuuri-tiiiip KLANN Teenistujad Mitte- Erinevus
keskmine teenistujad
keskmine
Meie ettevote on védga inimestekeskne ja personaalne. Meie ettevote on just kui suur 4,08 4,16 -0,08
perekond, mille litkmed jagavad palju infot enda kohta ja teavad palju oma kolleegidest.
Meie ettevote juhtimist tajun peamiselt juhendamise, ndustamise, aitamise ja 4,44 4,15 0,29
hoolitsemisena.
Meie ettevottele on iseloomulikud meeskonnatdo ja todtajate kaasamine. 4,92 4,70 0,22
Meie ettevote rohutab inimeste arengu tihtsust. Piiiieldakse korge usalduse ning avatuse 4,81 4,29 0,52
poole ning kaasatakse tootajaid.
Meie ettevotet hoiab koos lojaalsus ja vastastikune usaldus. To6tajad on ettevottele viga 4,06 4,01 0,04
plihendunud.
Meie ettevote méadratleb edu personali arengu, meeskonnat6d, todtajate pithendumuse ja 4,64 4,35 0,29
inimestest hoolimise pohjal.
Soovitud kultuuri-tiiiip KLANN
Meie ettevote on viga inimestekeskne ja personaalne. Meie ettevote on just kui suur 5,19 5,52 -0,33
perekond, mille litkmed jagavad palju infot enda kohta ja teavad palju oma kolleegidest.
Meie ettevote juhtimist tajun peamiselt juhendamise, ndustamise, aitamise ja 5,97 5,78 0,19
hoolitsemisena.
Meie ettevottele on iseloomulikud meeskonnatdo ja todtajate kaasamine. 6,53 5,97 0,56
Meie ettevotet hoiab koos lojaalsus ja vastastikune usaldus. Todtajad on ettevottele véiga 6,39 5,90 0,49
plihendunud.
Meie ettevote rohutab inimeste arengu téhtsust. Plilieldakse korge usalduse ning avatuse 6,44 5,84 0,61
poole ning kaasatakse tootajaid.
Meie ettevote méadratleb edu personali arengu, meeskonnat6d, todtajate pithendumuse ja 6,31 6,07 0,24

Praegune kultuuri-tiiiip ADHOKRAATIA
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Meie ettevote on viga diinaamiline ja ettevotlik. Meie to6tajad on valmis votma suuri riske. 4,00 3,93 0,07
Meie ettevote juhtimises tajun todtajate hindamisel ettevatlikkuse, innovatsiooni ja riskide 4,42 3,99 0,43
vOtmise esiletoomist.
Meie ettevottele on iseloomulikud iiksikisiku riskivalmidus, uuendusmeelsus ning t66s 4,25 3,90 0,36
vabadus.
Meie ettevotet hoiab koos td60s pithendumus innovatsioonile ja arengule, korgelt 4,44 4,23 0,21
hinnatakse eesrindlikkust.
Meie ettevote rohutab uute ideede kaasamist ning uute iilesannete piistitamist. Korgelt 5,19 4,49 0,71
hinnatakse uue katsetamist ning vdimaluste otsimist.
Meie ettevote mdiératleb edu pakutavate toodete unikaalsuse vOi uudsuse pdhjal. 5,39 4,73 0,66
Organisatsioon soovib olla oma valdkonnas liider ja innovaator.

Soovitud kultuuri-tiiip ADHOKRAATIA
Meie ettevote on viga diinaamiline ja ettevotlik. Meie to6tajad on valmis votma suuri riske. 5,75 5,40 0,36
Meie ettevote juhtimises tajun todtajate hindamisel ettevatlikkuse, innovatsiooni ja riskide 6,11 5,63 0,48
vOtmise esiletoomist.
Meie ettevottele on iseloomulikud iiksikisiku riskivalmidus, uuendusmeelsus ning t66s 5,78 5,70 0,08
vabadus.
Meie ettevotet hoiab koos td60s pithendumus innovatsioonile ja arengule, korgelt 6,08 5,88 0,20
hinnatakse eesrindlikkust.
Meie ettevote rohutab uute ideede kaasamist ning uute iilesannete piistitamist. Korgelt 6,56 5,86 0,70
hinnatakse uue katsetamist ning vdimaluste otsimist.
Meie ettevote mdiératleb edu pakutavate toodete unikaalsuse vOi uudsuse pdhjal. 6,67 6,04 0,63
Organisatsioon soovib olla oma valdkonnas liider ja innovaator.

Praegune kultuuri-tiiiip TURG

Meie ettevote on véga tulemustele orienteeritud. Peamiseks iilesandeks on eesmirkide 5,00 4,55 0,45

saavutamine ja oma iilesannetega toimetulek. Inimesed on vdistlushimulised ning
tulemustele suunatud.
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Meie ettevote juhtimises tajun ratsionaalsust, todsse tdsist suhtumist ja keskendumist heale 5,11 4,42 0,69
tulemusele.
Meie ettevottele on iseloomulikud tootajate kdrged ambitsioonid, kdrged ndudmised ja 4,36 4,29 0,07
saavutused.
Meie ettevotet hoiab koos keskendumine tulemustele ja eesmirkide saavutamisele. Korgelt 4,67 4,19 0,48
hinnatakse voistlushimu.
Meie ettevote rohutab konkurentsivoitlust ja saavutusi. Raskesti saavutatavate, korgete 5,25 4,84 0,41
eesmarkide tditmine ning vOitmine turu konkurentsis on peamine kiisimus.
Meie ettevote madratleb edu turuosa ja konkurentsivoitluse tulemuslikkuse pdhjal. Edu 5,19 4,69 0,51
votmeks on konkurentsivoime.
Soovitud kultuuri-tiiiip TURG

Meie ettevote on véga tulemustele orienteeritud. Peamiseks iilesandeks on eesmirkide 6,17 5,71 0,46
saavutamine ja oma iilesannetega toimetulek. Inimesed on vdistlushimulised ning
tulemustele suunatud.
Meie ettevote juhtimises tajun ratsionaalsust, todsse tdsist suhtumist ja keskendumist heale 6,31 5,95 0,35
tulemusele.
Meie ettevottele on iseloomulikud tootajate kdrged ambitsioonid, kdrged ndudmised ja 5,92 5,78 0,14
saavutused.
Meie ettevatet hoiab koos keskendumine tulemustele ja eesmirkide saavutamisele. Korgelt 6,08 5,71 0,37
hinnatakse voistlushimu.
Meie ettevote rohutab konkurentsivoitlust ja saavutusi. Raskesti saavutatavate, korgete 6,28 5,99 0,29
eesmarkide tditmine ning vOitmine turu konkurentsis on peamine kiisimus.
Meie ettevote madratleb edu turuosa ja konkurentsivoitluse tulemuslikkuse pdhjal. Edu 6,28 5,99 0,29
votmeks on konkurentsivoime.

Praegune kultuuri-tiiiip HIERARHIA
Meie ettevdttes on tugev kontroll todtamise ning tulemuste osas ja selge struktuur. Inimeste 6,53 6,09 0,44

tegevust méddravad ametlikult kehtestatud protseduurid (ametijuhendid, reeglid).
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Meie ettevote juhtimises tajun koordineerimise, organiseerimise ja efektiivse ning 5,53 4,95 0,57
probleemivaba toimimise tdhtsustamist.
Meie ettevottele on iseloomulikud téokoha turvalisus, siindmuste ennustatavas ja suhete 4,61 4,00 0,61
stabiilsus.
Meie ettevote hoiavad koos kehtestatud ametlikud reeglid ja korrad. Tahtsaks peetakse 5,00 4,66 0,34
organisatsiooni torgeteta ja sujuvat toimimist.
Meie ettevote rohutab piisivust ja stabiilsust. Efektiivsus, kontroll ja torgeteta protsessid 5,25 4,76 0,49
on tdhtsad.
Meie ettevote midratleb edu efektiivsuse pdhjal. Usaldusvéirsete teenuste pakkumine, 5,28 4,72 0,56
torgeteta plaanipdrane tegevus on tdhtsad.

Soovitud kultuuri-titip HIERARHIA
Meie ettevdttes on tugev kontroll todtamise ning tulemuste osas ja selge struktuur. Inimeste 5,47 4,70 0,78
tegevust méddravad ametlikult kehtestatud protseduurid (ametijuhendid, reeglid).
Meie ettevote juhtimises tajun koordineerimise, organiseerimise ja efektiivse ning 6,00 5,90 0,11
probleemivaba toimimise tdhtsustamist.
Meie ettevottele on iseloomulikud téokoha turvalisus, siindmuste ennustatavas ja suhete 6,17 5,77 0,40
stabiilsus.
Meie ettevote hoiavad koos kehtestatud ametlikud reeglid ja korrad. Tahtsaks peetakse 6,33 6,01 0,32
organisatsiooni torgeteta ja sujuvat toimimist.
Meie ettevote rohutab piisivust ja stabiilsust. Efektiivsus, kontroll ja torgeteta protsessid 6,31 5,87 0,43
on tdhtsad.
Meie ettevote madratleb edu efektiivsuse pdhjal. Usaldusvéirsete teenuste pakkumine, 6,36 6,11 0,26

torgeteta plaanipdrane tegevus on tdhtsad.
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