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LUHIKOKKUVOTE

Multikultuursed tiimid 1KT-sektori ettevotetes on ha levinum néhtus, sest vajamineva tehnilise
kompetentsi puudumine soodustab véarbamist tle kogu maailma. Kultuuriline mitmekesisus on
loonud juhtidele ja tiimidele uued tlesanded ning valjakutsed, mistdttu on organisatsioonikultuuri
teadlik kujundamine multikultuursetes tiimides hadavajalik. Kéesoleva bakalaureuset66 eesmérk
on hinnata kultuurilist ~mitmekesisust Eesti IKT-sektori multikultuursete tiimide
organisatsioonikultuuris ja selgitada vélja juhi roll multikultuurse tiimi organisatsioonikultuuri
kujundamisel ning anda soovitused selle teadlikuks kujundamiseks. Eesmérgi taitmiseks vaatles
autor nelja multikultuurse tiimi infokoosolekut ja viis labi intervjuud nendesamade tiimide
juhtidega. Saadud tulemuste paremaks interpreteerimiseks ja laiaulatuslikuma tlevaate saamiseks

kaasas autor kaks eksperti multikultuursuse ning mitmekesisuse alal.

Tulemustest selgus, et multikultuursed tiimid té6tavad pidevalt muutuvas keskkonnas, sest iga uue
tiimilitkme  lisandumisel on oluline tema kultuurilisi  erinevusi  arvesse votta.
Organisatsioonikultuuris peetakse véaga tahtsaks iseseisvust, paindlikkust ja vabadust, kuid tuleb
olla ettevaatlik, et see ei mdjutaks negatiivselt htse kultuuri hoidmist. Kultuuriline mitmekesisus
uuritud multikultuursete tiimide organisatsioonikultuuris h&lmab kultuuritaustast tulenevaid
individuaalseid omadusi ja ekspertiisi, erinevat suhtlusstiili ja keeleoskust, toitumiseelistusi,
usupraktikaid ning tavasid toostiilis ja -ajas. Kuigi juhid ei pea tiimiliikmete kultuurilisi erinevusi
nende kaitumises peamiseks mdjuriks ning on valinud individuaalse lahenemise, peavad nad
kultuurilist mitmekesisust juhtimistegevuse oluliseks osaks. Multikultuurse tiimi juht peab olema
kultuuriteadlik ja -tundlik, empaatia- ja kohanemisvdimeline. Juht on eeskuju ja eestvedaja, kes
peab oskama toimima panna véga erinevate kultuuritaustadega inimestest koosnevat tiimi.
Kultuuriliselt mitmekesise organisatsioonikultuuri teadlik kujundamine eeldab koigi juhtide ja
tootajate avatust ning koost6od. Teadlik kujundamine hélmab vaartuste valideerimist varbamisel,
teadlikkust erinevate kultuurigruppide esindatusest ettevottes, koolitamist, tdovaliseid

koosviibimisi, puuduste méarkamist ning lahenduste integreerimist organisatsioonikultuuri.

Votmesonad: multikultuurne tiim, kultuuriline mitmekesisus, organisatsioonikultuur, teadlik

kujundamine, juhi roll, IKT-sektor



SISSEJUHATUS

Tanases avatud maailmas tegutsevad paljud organisatsioonid piirilileselt ja pakuvad t66d vaga
erineva kultuurilise taustaga inimestele. Selle tulemusena on moodustunud multikultuursed tiimid,
kelle seas on téna juhtival kohal info- ja kommunikatsioonitehnoloogia sektori (edaspidi IKT-
sektori) ettevotted, sest kiire tehnoloogiline areng ning oskusliku t66jou puudus on loonud
vajaduse varvata kvalifitseeritud IKT-to6tajaid tle kogu maailma (Richards & Busch, 2009; ILO,
2020). Ka Eesti ettevotetel on tha suurem vajadus IKT-spetsialistide jarele. 2028. aastaks
vajatakse IKT valdkonda juurde tle 18 000 inimese, kuid tasemedppest liigub selle aja jooksul
tooturule maksimaalselt 7 350 IBpetajat. T06jou kasvava ndudluse katmiseks tuleb seega
slisteemselt tegeleda kvalifitseeritud valisto6jou kaasamisega, mis tdhendab juba praegustele
paljudele multikultuursetele tiimidele lahitulevikus nende arvu margatavat kasvu Eesti IKT-

sektori ettevotetes. (Tulevikuvaade ..., 2021)

Muutuva aja ja multikultuursusega peavad kohanema ka traditsiooniline juhi roll ja tavapéarased
inimeste juhtimise viisid. Iga indiviid toob tiimi kaasa enda véartused, normid ja tavad, millest
paljud on seotud kultuurilise péritoluga ning mistdttu vajab multikultuurse tiimi
organisatsioonikultuur teadlikku kujundamist ja uutmoodi kompetentse. (Sag et al., 2016;
Mockaitis, 2018) Kui tiimis ei suudeta kultuurilistest erinevustest tekkinud probleeme &ra
lahendada, peab organisatsioon maksma kdrget hinda ja investeering multikultuursesse tiimi ei
tasu ennast ara. Kultuurilisi valjakutseid multikultuursetes tiimides on vdimalik aga edukalt
juhtida, kui juhid ja tiimiliikmed valivad dige lahenemise ning valdivad vaid Uhel kultuuril

pdhinevaid lahenemisi organisatsioonikultuuri kujundamisel. (Brett et al., 2006)

Eelnevast tulenevalt on uurimisprobleemiks Eesti IKT-sektori ettevotete multikultuursete tiimide
juhtide piiratud  kompetentsid tiimiliikmete kultuurilise  mitmekesisusega arvestava

organisatsioonikultuuri teadlikul kujundamisel.

LOputdd teema valik tuleneb autori isiklikust huvist multikultuursete tiimide juhtimise vastu ja
soovist tulevikus téita juhi rolli rahvusvahelises ning multikultuurses organisatsioonis. Autor néeb
ké&esoleva teema uurimist ja saadavaid teadmisi kui ettevalmistust oma karjaaris jargmise sammu

astumiseks.



Kéesoleva bakalaureusetod eesmark on hinnata kultuurilist mitmekesisust Eesti IKT-sektori
multikultuursete tiimide organisatsioonikultuuris ja selgitada valja juhi roll multikultuurse tiimi
organisatsioonikultuuri kujundamisel ning anda soovitusi selle teadlikuks kujundamiseks.

Eesmargi saavutamiseks on pustitatud jargmised uurimiskisimused:

1. Mis iseloomustab multikultuursete tiimide organisatsioonikultuuri Eesti IKT-sektori
ettevOtetes?

2. Kuidas valjendub kultuuriline mitmekesisus multikultuursete tiimide
organisatsioonikultuuris Eesti IKT-sektori ettevotetes?

3. Milline on juhi roll multikultuurse tiimi organisatsioonikultuuri kujundamisel Eesti IKT-
sektori ettevotetes?

4. Kuidas teadlikult kujundada multikultuursete tiimide organisatsioonikultuuri Eesti IKT-

sektori ettevotetes?

Eesti IKT-sektori multikultuursete tiimide kultuuriliselt mitmekesise organisatsioonikultuuri ja
selle teadliku kujundamise uurimiseks kasutab t60 autor kvalitatiivsete uurimismeetodite
kombineerimist, vaadeldes esmalt nelja Eesti 1KT-sektori ettevGtte multikultuurse tiimi
infokoosolekut ning intervjueerides nendesamade tiimide juhte. Ettevotetelt kogutud andmete
sligavama interpreteerimise ja multikultuursuse ulatuse kaardistamiseks Eesti IKT-sektori
ettevotetes viis autor labi kaks ekspertintervjuud. Kvalitatiivne uuring v6imaldab koguda
detailseid andmeid koos p&hjendustega multikultuursete tiimide organisatsioonikultuuri ning selle
teadliku kujundamise kohta. Andmete triangulatsioon pakub kogutud andmete analtitisimiseks ja
nende pdhjal jarelduste tegemiseks Ulevaatlikke andmeid ning mitmeid vaatenurki, mis aitavad
tagada leitud tulemuste ja tehtud jarelduste suurema usaldusvaarsuse. Andmete anallilisimiseks
kasutab autor kvalitatiivse sisuanalilisi meetodit ning juhtumitlest ehk horisontaalset

analiUsitehnikat.

Kiesolev bakalaureusetod koosneb kolmest peatiikist, millest esimeses annab autor iilevaate
teoreetilisest taustast erialakirjanduses, mis késitleb multikultuursuse juhtimist, kultuurilist
mitmekesisust, multikultuursete tiimide organisatsioonikultuuri ja selle kujundamist ning
spetsiifiliselt IKT-sektori multikultuursete tiimide organisatsioonikultuuri. T66 teine peatiikk
annab iilevaate valimist ja selle koostamisest, pdhjendab andmete triangulatsiooni kasutamise
pohjuseid valitud teema uurimiseks ning kirjeldab andmete analiiiisimise protsessi. Kolmandas
peatiikis esitab autor teostatud analiiiisi tulemused uurimiskiisimuste 1dikes, avab olulisemaid

tulemusi ja teeb jareldusi.



1. TEOORIA ULEVAADE

Multikultuursete tiimide organisatsioonikultuuris véljenduva kultuurilise mitmekesisuse ja
organisatsioonikultuuri teadliku kujundamise uurimiseks Eesti IKT-sektori ettevatetes, on esmalt
oluline defineerida asjakohased madisted, avada kisitletavad teemad ja selgitada uurimisvaldkonda
varasemate teadusuuringute tulemuste ning teadlaste teooriatega. Kdesoleva bakalaureuset6o
teoreetiline osa on jagatud kolmeks alapeatiikiks, millest esimeses antakse iilevaade
multikultuursete tiimide véljakutsetest, eelistest ja juhtimisest. Teine alapeatiikk tutvustab
multikultuursete  tiimide  organisatsioonikultuuri, seda  modjutavaid  tegureid ja
organisatsioonikultuuri kujundamist. Kolmas alapeatiikk selgitab spetsiifiliselt IKT-sektori

eripdrasid multikultuursete tiimide organisatsioonikultuuris.

1.1. Multikultuursete tiimide juhtimine

Multikultuursus viitab mitme erineva kultuuririhma kooseksisteerimisele (hiskonnas voi
organisatsioonis. Rosado (1996) kirjeldab multikultuursust kui uskumuste ja kaitumismustrite
slisteemi, mis markab ning austab organisatsiooni v@i thiskonna kdiki erinevaid rihmasid,
tunnustab ja vaartustab nende sotsiaal-kultuurilisi erinevusi ning julgustab ja vBimaldab nende
jatkuvat panust kaasavas kultuurikontekstis, mis annab kdigile organisatsiooni- Vvoi
iihiskonnaliikmetele vordsed digused. Uhiskond on multikultuursem ja ronkem omavahel seotud
kui kunagi varem (Kivisto, 2008) ning selle peamiseks pohjuseks on globaliseerumine, mis
valjendub teabe, kaupade, teenuste ja inimeste kiires ning vabas liikumises ja suurendab oluliselt
nii ettevotete kui ka inimeste voimalusi osaleda iileilmses &ris ning to6turul (Tulevikuvaade ...,
2021). 2020. aastal elas véljaspool oma stnniriiki 281 miljonit inimest, mis on pea poole rohkem
kui 1990. aastal (The World ..., 2020). Rahvusvahelise rande, majandusliku globaliseerumise ja
kultuurilise litkumise tulemusena on multikultuursus muutunud paljudes organisatsioonides

levinud n&htuseks, millega on oluline arvestada.

Kui monokultuursus, mida sageli peetakse multikultuursuse vastandiks ja mis hdlmab endas

normatiivset kultuurilist Uhtsust, erinevuste mitteaktsepteerimist ning usku domineeriva kultuuri



paremusse, siis multikultuursus esindab nii sarnasuste kui ka erinevuste aktsepteerimist,
vaartustamist, rakendamist ja tdhistamist (Encyclopedia ..., 2008). Kultuuriline mitmekesisus on
multikultuursuse oluline komponent, mis tdhendab selgelt erineva kultuurilise taustaga inimeste
esindatust hes sotsiaalses ststeemis (Cox, 1993; viidatud Amaram, 2007) ja mis toob kaasa
erinevate perspektiivide, maailmavaadete, suhtlemistavade, keelte ja elustiilide laiema esindatuse
grupis (Encyclopedia ..., 2008). On leitud, et kultuuriline mitmekesisus voib tiimi protsesse ja
tulemusi mdjutada teistest mitmekesisuse tulpidest erinevalt ning tugevamalt (Stahl & Maznevski,
2021). Kultuurilised erinevused toimivad tihtipeale alateadvuse tasandil, mistdttu véib neid olla
keeruline avastada enne, kui need on olulist kahju tekitanud, vdi neid vdidakse valesti omistada.
Kultuurilised erinevused on tihti ka kategoriseerimise, stereotiitipide voi diskrimineerimise
allikaks, seega voivad kultuurilised erinevused tekitada suuri probleeme ja mdjutada tdhusat
tiimitéod, kui kultuurilise mitmekesisuse juhtimisele tdhelepanu ei pdorata. (Stahl & Maznevski,
2021; Brett et al., 2006) Kuigi thelt poolt muudab globaliseerumine (ihiskonda ja organisatsioone
kultuuriliselt mitmekesisemaks, soosib see teisalt homogeense tlemaailmse kultuuri arenemist,
mis tasandab kultuuride vahelisi erinevusi (Georgiadou et al., 2019). Kultuurilist mitmekesisust
peetakse multikultuursete tiimide Uheks kBige keerulisemaks aspektiks (Shavkun & Dybchinska,

2018), kuid see ei ole ainus mitmekesisuse tiitp, mis multikultuursusega kaasneb.

Mitmekesisuse eeliste arakasutamiseks ja sellega kaasnevate valjakutsetega toimetulemiseks on
oluline neid mdista. Loden ja Rosener (1991) on loonud mudeli (vt Joonis 1), mis jaotab
mitmekesisuse neljaks kategooriaks. Kdige keskmes on isiksus, mis on igal inimesel ainulaadne
ja mida on vaga keeruline vGi isegi vGimatu muuta. Umber selle on kuuest tegurist koosnev
sisemine kiht, mille tle on inimesel vadike kontroll. Need tegurid on rass, vanus, sugu, seksuaalne
orientatsioon, fudsiline vdimekus ja rahvus. Mudeli valimises kihis on tegurid, mis on suuresti
mojutatud indiviidi valikutest ja kogemustest, nagu haridus, téokogemus, religioon, valimus,
vanemlik staatus, perekonnaseis, geograafiline asukoht, sissetulek, tavad ja vaba aja veetmise
harjumused. Viimaseks kihiks on organisatsiooni dimensioonid, nagu funktsioon, todilesanded,
juhtimise ulatus, osakond, t60staaz, t00 asukoht ja ametiiihingusse kuulumine, mis on koik osa
organisatsiooni to0st. Kdikide kihtide kdik tegurid mdjutavad indiviidi identiteedi kujunemist ning
vajavad mitmekesisuse juhtimisel arvestamist. (Loden & Rosener, 1991; viidatud Gardenswartz
& Rowe, 2008)

Mitmekesisuse tunnistamine ei tdéhenda, et rihma liikmed peavad oma identiteedist loobuma voi
enda individuaalse vdi kultuurilise eripdra kaotama. See tahendab, et riihma liikmed peavad

omandama uusi viise, kuidas suhelda ja to6tada erinevate inimestega. (Encyclopedia ..., 2008)
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Mitmekesisuses vadrtuse ndgemist nimetatakse kaasamiseks, mis on aktiivne protsess, mille
kaigus indiviidid, rihmad, organisatsioonid ja Uhiskonnad ldhenevad mitmekesisusele kui
vadrtuslikule ressursile, mitte ei pila edendada homogeensust. Kaasavas keskkonnas
vadrtustatakse iseennast ja teisi hoolimata erinevustest ning sarnasustest. Kaasamine hdlmab
kohalolekut, osalemist, turvalisust, kuulda votmist, autentsust ja vordsust, mistdttu tundub
tegemist olevat lihtsa ning arusaadava protsessiga. Tegelikkuses on kaasamine aga mitmetahuline
ja keeruline individuaalse kaitumise ning hoiakute, grupinormide, juhtimislahenemiste ja

organisatsioonikultuuri kombinatsioon. (Ferdman, 2017)
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Joonis 1. Mitmekesisuse neli kihti
Allikas: Loden & Rosener, 1991; autori tolgitud



Multikultuursed tiimid on levinud ja olulised nii &ri- kui ka avalikes organisatsioonides, mis
tegutsevad rahvusvahelisel tasandil (Sag et al., 2016). Lihidalt 6eldes koosnevad multikultuursed
tiimid kahest vBi enamast rahvusest liikmetest (Arman & Adair, 2012). Halverson ja Tirmizi
(2008) kirjeldavad multikultuurset tiimi kui indiviidide kogumit, kuhu kuuluvad erineva
kultuurilise taustaga inimesed, kes on oma Ulesannetes vastastikku soltuvad, kes jagavad Uhist
vastutust tulemuste saavutamise eest, kes ndevad end ja keda nahakse teiste poolt puutumatu
sotsiaalse Uksusena, kes on osa suuremast sotsiaalsest susteemist ja kes haldavad oma suhteid ule
organisatsiooni piiride. Multikultuursete tiimide eesmérk on jagada teadmisi ja oskusi
rahvusvaheliselt ning need on vajalikud globaalsele turule jouda soovivate organisatsioonide
tdhusaks toimimiseks (Arman & Adair, 2012).

Eelnevast tulenevalt on multikultuursete tiimide ks peamisi eeliseid teiste kultuuride ja riikidega
koos, aga ka teistes kultuurides ja riikides ari tegemine. Erinevate kultuuride kohalike teadmiste
ja kogemustega on vdimalik edukalt korraldada teise riiki sisenemist, viia labi organisatsioonide
uhinemist, arendada tooteid ja teenuseid valisturgudele ning teha Ulemaailmseid reklaame
lokaliseeritud kohandustega. (Sperber et al., 2004) See ei ole ainus multikultuursete tiimide eelis.
Véga palju on uuritud seda, kas multikultuursed tiimid on loovamad ja innovaatilisemad Kkui
monokultuursed ehk Uihest rahvusest koosnevad tiimid. Stahli ja Maznevski (2021) hiljutine uuring
leidis, et suurema kultuurilise mitmekesisusega tiimid on loomingulisemad kui véiksema
kultuurilise mitmekesisusega multikultuursed tiimid, tuues esile ka, et loovus on osa innovatsiooni
protsessist. Samuti tdheldati kultuuriliselt mitmekesiste tiimide puhul liikkmete suuremat rahulolu,
mis valjendub nende vdimalustes Gppida vaga erinevatelt inimestelt ja panustada innovatsiooni
(Stahl & Maznevski, 2021). Cox ja Blake (1991) nendivad, et kultuuriline mitmekesisus toob tiimi
palju erinevaid vaatenurki ning rikkalikuma kogemustepagasi, mistottu vdib see parandada
probleemide lahendamist, otsuste tegemist ja loominguliste tGlesannete lahendamist.

Kdikide nende eeliste korval, mida multikultuursed tiimid pakuvad, on oluline teadvustada ka
erinevaid problemaatilisi kohti ja véljakutseid, et nendega teadlikult tegeleda. Behfar ja teised
(2006) annavad hea Ulevaate erinevatest véljakutsetest, mis multikultuursetes tiimides esinevad ja
vordlevad neid monokultuursetes tiimides leiduvate véljakutsetega. Nad joudsid jareldusele, et
osad véljakutsed nendes tiimides kattuvad, ent méned on omased vaid multikultuursetele tiimidele.
Uks unikaalseid viljakutseid multikultuursete tiimide puhul on seotud erinevate ootustega austuse
ja hierarhia osas, mis valjendub selles, et osades kultuurides tehakse selgelt vahet erineval
vOimupositsioonil olevate tootajate vahel, kuid on kultuure, kus juhi ja alluva suhted on avatud

ning nad on killaltki vérdsed. Samuti on levinud soo, usu ja kultuurilise paritolu jaotuse alusel
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tekkivad eelarvamused ning stereottilbid, mis pdhjustavad usaldamatust, diskrimineerimist voi
muudmoodi mitteaustavat kaitumist. Uhisosa puudumine tiimiliikmete vahel voib samuti
pdhjustada véljakutseid, Behfar ja tema kolleegid (2006) toovad siinkohal vélja keeleoskuse
kdrgemast tasemest tingitud osade indiviidide tajutava eelistamise vdi vastupidi, madalama
keeleoskuse tottu panuse tunnustamise puudumise, mille tagajérjel suureneb tiimiliikmete vahelise
distantsi tajumine. Esineb ka aktsendist vdi sdnade erinevast tdhendusest erinevates kultuurides
tingitud keeleprobleeme, mis tekitavad arusaamatusi ja isegi konflikte, sest tihtipeale seostatakse
madalamat keeleoskust madalama intelligentsitasemega vdi naidatakse nende suhtes valja vahem
lugupidamist. Kultuuriliselt mitmekesistes tiimides voib esineda ka véljakutseid, mis tulenevad
erinevustest tdlgendustes pithendumise voi saavutatud kokkulepete osas, nditeks v3ib sona “jah”
tdhendada mdnes kultuuriruumis seda, et “jah, ma ndustun”, mones teises aga seda, et “jah, ma
kuulan”. Multikultuursetes tiimides on seega rohkem valjakutseid, mis on ka keerukamad ja
pohjustavad sageli tOsisemaid tagajargi kui need véljakutsed, millega puutuvad kokku
monokultuursed tiimid. (Behfar et al., 2006) See tahendab omakorda, et multikultuursusega
peavad kohanema traditsioonilised inimeste juhtimise viisid ja traditsiooniline juhi roll (Mockaitis,
2018), et tBhusalt ning teadlikult multikultuursete tiimide valjakutsetega tegeleda ja neid tiime
juhtida.

Juhtimisel on suur mdju tiimide ja organisatsioonide tulemustele, inimeste omavahelistele
suhetele, toOmotivatsioonile, nende avatusele muutuste suhtes ja organisatsiooni
tulevikuvisioonile. Samuti suunavad juhid inimeste tegevust thiste eesmérkide elluviimiseks,
mangivad olulist rolli konfliktide ennetamisel ja lahendamisel ning panustavad td6tajate
arengusse. (Knap-Stefaniuk, 2020) House ja tema kolleegid (1999) defineerivad organisatsiooni
juhtimist kui inimese vOimet mojutada, motiveerida ja vOimaldada teistel panustada
organisatsiooni tohususse ning edusse. Richards ja Engle (1986) kirjeldavad juhtimist natuke
teisest vaatenurgast, deldes, et juhtimine hdlmab visioonide sGnastamist, vaartuste kehastamist ja
tootegemiseks ning tulemuste saavutamiseks sobiva keskkonna loomist. Nendest kahest
definitsioonist tuleb selgelt valja juhi roll eeskujuks olemises ja eesmérkide saavutamist
soodustava tookeskkonna loomises. Juhtimise definitsiooni on kokkuvottes aga keeruline tGheselt
méératleda, sest koik teadlased ja juhid ndevad seda kontseptsiooni vastavalt enda ndgemusele juhi

ulesannetest, rollidest ja padevustest erinevalt.

Tanapdeva globaliseeruvas maailmas on multikultuursus kaasaegse juhtimise juures vaga oluline
osa ja viljakutse omaette. Knap-Stefaniuk (2020) réhutab juhtimise tahtsust multikultuurses

keskkonnas, tuues vélja ka organisatsiooni kohanemise vajaduse muudatuste sisseviimisel
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tootajate kultuurilise mitmekesisuse kontekstis. Ka Sag koos kolleegidega (2016) leiab, et
juhtimise roll multikultuurses keskkonnas on palju olulisem ja strateegilisem kui monokultuurses
keskkonnas, sest multikultuursetes tiimides on suurem tbéendosus konfliktide tekkimisel. Kuigi
multikultuursusest on saanud paljudes organisatsioonides, eelkdige rahvusvahelistes ettevotetes,
tavaline néhtus, on kultuurilised erinevused paljude juhtide jaoks endiselt véljakutseks. Nende
erinevuste oskuslik ja teadlik haldamine aitab kultuurilisest mitmekesisusest tulenevaid eeliseid
maksimeerida ning probleeme minimeerida. Selleks on oluline saavutada k&igi rihmade vordsus
ja kultuurilise mitmekesisuse austamine. Mida kultuuriliselt mitmekesisem on tiim, seda lihtsam
on jalgida tiimilitkmete ja erinevate ruhmade vordsust, diskrimineerimise puudumist, diglast
kohtlemist, tdrjumise ennetamist ning kaasatust. (Knap-Stefaniuk 2020) Kultuurilise
mitmekesisuse juhtimine, mis multikultuursete tiimide puhul kaasneb, hdlmab endas
mitmesuguseid erineva kultuuritaustaga tdotajate palkamise ja tdhusa rakendamisega seotud
juhtimistegevusi (vt Joonis 2) (Cox & Blake, 1991).

Organisatsioonikultuur
+ Erinevuste viirtustamine
* Valitsev vidrtussiisteem
» Kultuuriline kaasamine

elarvamustevaba personali-
juhtimissiisteem
* Virbamine
+» Koolitamine ja arendamine
+ Saavutuste tunnustamine
+ Kompensatsioon ja boonused
* Ametikdrgendus

Suhtumine mitmekesisusse
* Probleem vdi voimalus

* Viljakutsega toimetulemine voi mittetegelemine

» Enamuskultuuri tase (vastupanu voi toetus)

Kargem naiste karjiirialane

Kultuurilised erinevused

Teadlikkuse ia aktsepteerimise edendami Kultuurilise kaasamine

. [ Caeas f ot .

- Mitmekesisuse vOimelust Erskssutamine. ) "itmekesisuse - Kararivoimalused maistele
juhtimine * Seksism ja seksuaalne ahistamine

* T606 ja eraelu tasakaalu konflikt

eterogeensus rassis/etnilises

Haridusprogrammid

+ Juhtkonna harimine kultuuriliste erinevuste
vidrtustamises

. . . . kuuluvuses/rahvuses
* Avalikes ko.ohdes t?‘ldhkkuse arendamine * Maju tihtekuuluvusele, suhtlusele, konfliktidele,
mitmekesisuse teemal moraalile

* Rithmaidentiteedi moju koostdsle
¢ Eelarvamused (rassism, etnotsentrism

Joonis 2. Kultuurilise mitmekesisuse juhtimise tegevusvaldkonnad

Allikas: Cox & Blake, 1991; autori tolgitud



Cox ja Blake (1991) pakuvad vélja viis multikultuurse organisatsiooni eduka toimimise

komponenti:

e Juhtimine ja eeskuju — tippjuhtkonna toetus ja puhendumine kultuurilisele mitmekesisusele
on véga oluline. On vaja inimesi, kellel on muutuste vajaduste suhtes tugevad isiklikud
seisukohad, kes kinnitavad oma s6nu tegudega ja kes on vajaliku kaitumisega eeskujuks.
On tahtis, et kultuuriline mitmekesisus oleks organisatsiooni strateegias selgelt esile
tdstetud ning sellega tegelemiseks oleksid tagatud vajalikud ressursid. Lisaks tippjuhtidele
on vaja ka jargmiste tasemete juhtide panust ja suuremates ettevdtetes voib vajalikuks
osutuda eraldi mitmekesisuse eest vastutava juhi olemasolu.

e Koolitamine — mitmekesisuse juhtimise ja véaartustamise koolitused on nii teadlikkuse
tdstmise kui ka oskuste arendamise seisukohalt mitmekesisuse juhtimise aluseks.
Teadlikkuse tdstmise eesmargiks on luua arusaam mitmekesisuse juhtimise vajalikkusest
ja téhendusest, samuti eneseteadlikkuse tdstmiseks stereotlilipide ning kultuurilise
tundlikkuse osas. Oskuste arendamise all mdeldakse konkreetsete kultuuriliste erinevuste
tutvustamist ja nendega tookeskkonnas toimetulemist.

e Uurimine — kultuurilise mitmekesisusega seotud andmete kogumine vdimaldab saada
ulevaate erinevate kultuuririhmade profiilidest organisatsioonis, to6tajate hoiakutest ja
arusaamadest ning nende Kkarjaarikogemustest. Saadud teave on abiks kultuurilise
mitmekesisusega seonduvate probleemide tuvastamiseks, muudatuste tegemise vajadustest
ja tlevaate saamiseks juba sisse viidud tegevustele.

e Kultuuri- ja juhtimissusteemide analliis - tegemist on sivaanallilsiga
organisatsioonikultuuris ja personalististeemides (néiteks varbamine, tulemuslikkuse
hindamine), mille eesmarkideks on tuvastada vOimalike eelarvamuste allikad teatud
kultuuririhmade litkmete suunas ning teha kindlaks viisid, kuidas organisatsioonikultuur
vBib mdne liikme tahtmatult ebasoodsasse olukorda seada. Need erinevad pealispindsetest
uuringutest, sest keskenduvad enamuse asemel individuaalsetele isikutele ja olukordadele.
Analidsitulemuste alusel tuleb paika panna kindel muudatuste kava.

e Jargimine — viimase komponendina on oluline kirja pandud muutused sisse viia ja tulemusi
jarjepidevalt kontrollida. Siinkohal on oluline méarata ka vastutaja, kelleks vdib olla
mitmekesisuse juht, ent 18ppkokkuvottes vastutab muudatuste toimimise eest iga juht.
Oluliseks vdivad osutuda taiendavate koolituste labiviimine, analtlsi kordamine ja

kultuurilise mitmekesisuse teemaliste arutelude tegemiseks.
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Juhtide teadmistest, kogemustest, suhtlemisoskustest, avatusest ja austusest kultuurilise
mitmekesisuse vastu s6ltub see, kas ja kuidas multikultuurne tiim oma eesmargid ning edu
saavutab (Knap-Stefaniuk, 2020). Multikultuursete tiimide juhtimine peaks olemas avatud ja
paindlik (Knap-Stefaniuk & Burkiewicz, 2018). Troster ja van Knippenberg (2012) leidsid oma
uuringus, et mittedomineerivatele ideedele avatud olnud juhid suurendasid tiimiliikmete
emotsionaalset puhendumust ning julgustasid neid valjendama ka mittetavapéraseid ja vastuolulisi
ideid. Eesméark on luua keskkond, kus t66tajad saavad vabalt oma arvamust avaldada, kogemusi
ja ideid vahetada, otsida uusi lahendusi, tulla toime uute véljakutsega ja kohaneda ootamatute
olukordadega (Knap-Stefaniuk & Burkiewicz, 2018).

1.2. Multikultuursete tiimide organisatsioonikultuur ja seda mojutavad
tegurid

Kultuur on maailma tiks vbimsamaid joude oma tdhenduse tttu inimese jaoks maailma tajumise
ja eneseteostuse osas. lIga inimene néeb ja tunnetab kultuuri erinevalt defineerides selle enda jaoks
vastavalt oma taustale, kogemustele ning vaatenurkadele. Kultuuridevahelise suhtluse aksioom
selgitab, et kultuure Gpitakse vdrdlema ning ei ole olemas halbu kultuure, on lihtsalt erinevad, kuid
vordsed kultuurid (Shavkun & Dybchinska, 2018). Erinevates teadusharudes kasutatakse kultuuri
tdhendust erinevalt, kuid ka (ihe teadusala piires ei ole kultuuriuurijatel Ghtset kokkulepet, mida
moeldakse sdna “kultuur” all. Laialt médratletuna on kultuur iseloomulikud mdtte-, tunde- ja
kaitumisviisid, mille on omaks votnud kdik identifitseeritava riilhma liikmed (Gibson & Gibbs,
2006). Uks koige tuntumaid ja kasutatumaid kultuuri definitsioone parineb kultuuriuurijalt Geert
Hofstede’lt (2010), kes kirjeldab seda kui “mdistuse kollektiivset programmeerimist, mis eristab
uhe rihma voi inimeste kategooria liikmeid teisest”. Ta lisab, et kultuur on Opitav, mitte
kaasasundinud, ja alati kollektiivne n&htus, sest see on vahemalt osaliselt jagatud inimestega, kes
on samas sotsiaalses keskkonnas. (Hofstede et al., 2010) Siinkohal on oluline defineerida dra
rahvus, sest tihtipeale aetakse kultuuri ja rahvuse mdisted omavahel segamini vdi ei osata neil
vahet teha. Rahvus on omane suurele hulgale indiviididele, keda Gihendavad thine pdlvnemine,
keel, ajalugu, kultuur ja/voi territoorium ning kes koos moodustavad eraldiseisva inimgrupi.
Tanapéeval moodustavad need inimgrupid ka poliitilised riigid. (McCrone, 2008) Nagu
definitsioonist selgub, siis kultuur on ks osa rahvusest. Kéesolevas bakalaureusetos kasitletakse

kultuuri kui konkreetsele rahvusele omast kaitumisviisi.
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Kultuurilised erinevused avalduvad erinevates kihtides, mida Hofstede (2010) Kirjeldab
“kultuurisibula” abil (vt Joonis 3) ja milleks on sliimbolid, kangelased, rituaalid ja vairtused.
Pealmise kihi moodustavad siimbolid, nagu sonad, pildid, Zestid ja esemed, millel on oma kindel
tdhendus ja mida teavad vaid selle kultuuri kandjad. Simbolid tekivad ja kaovad ning on kergesti
kopeeritavad. Teises kihis asetsevad kangelased vdivad olla elavad voi surnud, reaalsed voi
véljamoeldud isikud, kes on oma iseloomuomadustelt kultuuris eeskujuks. Rituaalid kolmandas
kihis tahendavad kollektiivseid tegevusi, mis v@ivad soovitud eesmérkide saavutamiseks olla
uleliigsed, kuid on sotsiaalselt vajalikud. Need hdlmavad tervitusi ja austusavaldusi, samuti
sotsiaalseid ning religioosseid tseremooniaid. Stimbolid, kangelased ja rituaalid moodustavad
kokku kombed, mis kdik on vaatlejale ndhtavad, kuid mille kultuurilist tdhendust ta ei tea.
“Kultuurisibula” tuumaks on vaértused, mis valjenduvad suundumuses eelistada teatud asjade
seisu teistele. Need on tunded, mis kasitlevad muu hulgas headust halva vastandina, turvalist
ohtliku vastandina ja lubatut keelatu vastandina. (Hofstede et al., 2010) Eelnevalt vélja toodud
kultuurikihte vdib kasutada ka organisatsioonikultuuri tasandil. Jargnevalt selgitataksegi kultuuri

erinevaid tasandeid.

Kangelased

Rituaalid

Viaiartused

Joonis 3. Kultuurikihid
Allikas: Hofstede ef al., 2010; autori tdlgitud
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Kultuur eksisteerib erinevatel omavahel nii hierarhiliselt kui ka horisontaalselt seotud tasanditel
(vt Joonis 4). See tdhendab, et hierarhiliselt kdrgemal asuvad kultuurid hdlmavad hierarhiliselt all
pool asuvaid vaiksema ulatusega kultuure. Néiteks kuuluvad organisatsioonikultuuri alla erinevad
grupikultuurid, mis vdivad koosneda nditeks sarnase kultuuritaustaga inimestest. Alati ei ole
erinevad kultuuritasemed omavahel aga hierarhiliselt seotud, sest nditeks multikultuursete
organisatsioonide puhul v6ib organisatsioonikultuur hélmata rahvuskultuuri, professionaalset ehk
erialaspetsiifilist kultuuri ja erinevaid rahvustileste kultuuride aspekte. Rahvusilene kultuur, mis
vOib olla tekkinud piirkonna, religiooni, etnilise tausta voi keele alusel, tdhendab kultuurilisi
erinevusi, mis eksisteerivad rohkem kui Uhe rahvuse kultuuris. (Karahanna et al., 2005)
Rahvuskultuur koosneb riikide kodanike Kkollektiivsetest omadustest (Hofstede, 1984).
Professionaalne kultuur on seotud lojaalsuse erinevustega té6andja organisatsiooni ja todstusharu
vahel (Gouldner, 1957). Grupikultuur hdlmab organisatsioonist vaiksema grupi Kkultuurilisi
erinevusi. Joonisel 4 on &ra mérgitud ka indiviid, mis ei kujuta endas veel uhte kultuuritaset, vaid
selgitab, kuidas inimene on erinevate kultuuritasemete tulemus, produkt. Inimeste kaitumine
tookohal on seega mdjutatud erinevatest kultuuritasemetest, kuid organisatsioonikultuuri puhul,
mis sisaldab tugevat sotsiaalset komponenti ja moraalseid vaartusi, v8ib méjutegurina tlekaalus

olla rahvusilene ja rahvuskultuur. (Karahanna et al., 2005)

Rahvusiilene kultuur
Rahvuskultuur

Professionaalne kultuur

Organisatsioonikultuur

/ ‘/Grup ikultuur

Indiviid

Joonis 4. Kultuuritasandite omavaheline seotus
Allikas: Karahanna ja Evaristo (2005); autori tdlgitud
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Shavkuni ja Dybchinska (2018) késitluses mdeldakse organisatsioonikultuuri all jagatud
tdhendusi, eeldusi, uskumusi ja arusaamisi, millele grupp on oma tegemistes piihendunud. See on
jagatud vaartuste kogum ning véljendub ettevotte tegevustes (Shavkun & Dybchinska, 2018).
Sarnaselt kirjeldavad organisatsioonikultuuri ka Deshpande ja Webster (1989) tuues vélja, et see
on jagatud vadrtuste ja uskumuste muster, mis aitab indiviididel mdista organisatsiooni
funktsioneerimist  ning annab  neile  vajalikud  kaitumisjuhised  organisatsioonis.
Organisatsioonikultuuri kandjateks on to6tajad ja selle eesméark on luua tihtne meeskond, arendada
meeskonnavaimu, tagada tootajate konsensus ning lojaalsus nende organisatsiooni 0sas,
madratleda tootajate Uhtsed kaitumisstandardid ja luua vastastikune usaldusvaarne suhtlus.
Organisatsioonikultuur  koosneb omakorda erinevates tasanditest, mis téhendab, et
organisatsioonikultuuri saab vaadelda kindla ettevdtte tasandil, aga ka Uksuse, tiimi vdi ettevotte
organisatsioonikultuuride kombinatsioonina filiaalis. (Shavkun & Dybchinska, 2018) Seega vdib
Oelda, et igas organisatsioonikultuuri tasandil on Uksteisega sarnaseid karakteristikuid, kuid
paratamatult tekivad mdned vaid sellele konkreetsele grupile omased véartused, millest kinni
peetakse ja mida austatakse. Kéesolevas bakalaureusetods uuritakse organisatsioonikultuuri, mis

on omane multikultuursetele tiimidele.

Schein & Schein (2016), kes esitavad mitmekihilise organisatsioonikultuuri kasitluse, selgitavad
organisatsioonikultuuri kui jagatud pdhieeldusi, mis on loodud, kokku lepitud v6i vélja arendatud
kindla riihma poolt vélise kohanemise ja sisemise integratsiooni probleemidega toime tulemise
kaigus, ning mis tootab piisavalt hasti, et pidada seda kehtivaks ja dpetada seda uutele liikmetele
kui Giget viisi tajuda, mdelda, tunda ning kéituda. Nad kirjeldavad organisatsioonikultuuri kui
kompleksset nahtust, mida on oluline analtisida kolmel erineval néhtavuse ja tlgendatavuse
tasandil (Schein & Schein, 2016):

e Artefaktid — ndhtavad ja tunnetatavad protsessid ja struktuurid ning vaadeldav kaitumine
organisatsioonis. Artefaktid ehk néiteks riietus, t06koha disain, traditsioonid,
tseremooniad, keelekasutus ja suhtlemisstiilid on kdige lihtsamini nahtav osa
organisatsioonikultuurist, kuid samal ajal on seda keeruline lahti mdtestada. Ainulksi
artefaktide pdhjal on védga ohtlik teha sligavamaid jareldusi, sest vaatleja tdlgendused
tulenevad tihtipeale tema enda kultuuritaustast.

e Omandatud vaartused — teadvustatud ja sGnastatud ideoloogiad, filosoofiad, eesmargid
ning strateegiad, mis Uldjuhul véljenduvad tiimiliikmete k&itumises ning teistes
artefaktides, samuti organisatsiooni missioonis ja visioonis. Neid on korduvalt rakendatud

kui toimivaid ja thusaid viise ootamatutes ja keerulistes olukordades toimetulemiseks.

17



Omandatud vééartused loovad tahendust, suunavad ja suurendavad mugavustunnet isegi
juhul, kui need ei valjendu to6tajate otseses kaitumises.

e Baaseeldused — iseenesestmdistetavad ja alateadlikud uskumused, véértused ja arvamused,
mis juhivad inimeste kditumist ja maaravad ara, kuidas asjadest mdelda, kuidas neid tajuda
ning tunda. Tiimiliikmete konsensus tuleneb thisest korduvast edust kindlate vaartuste ja
uskumuste rakendamisel, mistéttu on neid véga keeruline muuta. Baaseeldused on

organisatsioonikultuuri fundamentaalne osa, mis on aluseks teistele kihtidele.

Schein & Schein (2016) toonitavad, et organisatsioonikultuuri terviklikuks arusaamiseks on
oluline mdista kdiki kolme organisatsioonikultuuri Kkihti. See annab juhtidele Ulevaate

tiimiliikmete kditumise ja otsuste motiividest, et vajadusel organisatsioonikultuuri muuta.

Iga organisatsioonikultuur on ainulaadne ja erineb kdigist teiste ettevdtete omadest ning kdik
tehtud otsused peegeldavad selle ettevotte tdekspidamisi ja norme. Barney (1991) s6nul on
organisatsioonikultuur peamine ressurss, mis organisatsioonidel saab olla, séilitamaks
konkurentsieelist nii toéotajate varbamisel kui ka toodete ja teenuste pakkumisel. Coleman (2013)
toob vélja hea organisatsioonikultuuri kuus komponenti, mille eristamine on esimene samm pusiva

ja tugeva organisatsiooni loomisel (Coleman, 2013):

e Visioon — organisatsioonikultuuri fundamentaalne osa, mis on selgelt ja mdjuvalt
sOnastatud, mis motiveerib to6tajaid Uhise eesmérgi nimel t66tama ning mis suunab
tootajaid igas nende otsuses. Autentselt ja silmapaistvalt esitatud visioon aitab orienteeruda
ka Klientidel, tarnijatel ja teistel sidusrihmadel.

e Vadrtused — organisatsioonikultuuri tuum, mis annab visiooni saavutamiseks vajalikud
kaitumisjuhised ja motteviisid. Muu hulgas on need suunisteks klientide teenindamisele,
kolleegide kohtlemisele ning kutsestandardite jargimisele.

e Kombed — organisatsiooni véaartused peavad selgelt valjenduma igapaevastes tegevustes ja
juhtimises.

e Inimesed — Ukski organisatsioon ei saa luua Uhtset kultuuri ilma inimesteta, kes jagavad
selle pdhivaartusi voi on valmis ja vdimelised neid omaks vdtma, mistottu on paljudel
ettevotetel digete inimeste leidmiseks ranged véarbamispoliitikad.

e Ajalugu —igal organisatsioonil on oma ajalugu, ainulaadne lugu. Nende identifitseerimine,
kujundamine ja jutustamine seob liikmeid ning muudab organisatsioonikultuuri
tugevamaks. Organisatsiooni ajaloo jagamine aitab paremini mdista ettevotte visiooni ja

vaartusi.
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e Koht — see on geograafiline asukoht, arhitektuur voi esteetiline disain tookohal, mis
kujundab organisatsioonikultuuri véaga olulisel méaral. Koht mgjutab inimeste vaartusi ja

kaitumist, koost6dd, loovust ja produktiivsust tookohal.

Organisatsioonikultuur on kompleksne nahtus, millel on erinevad tasandid, kihid ja komponendid.
Selle olemus muutub veel keerulisemaks, kui lisada juurde kultuurilise mitmekesisuse niianss, mis
on multikultuursete organisatsioonide lahutamatuks osaks. Multikultuursete ettevotete
organisatsioonikultuur peab vaartustama kultuuriliselt mitmekesisele tootajaskonnale omaseid
erinevaid vaatenurki ja todviise ning arendama valja konkreetseid meetodeid, kuidas toetada
kultuurilisest mitmekesisusest Gppimist (Trefry, 2006). Shavkuni ja Dybchinska (2018) sénul saab
multikultuursete organisatsioonide puhul efektiivne olla vaid selline organisatsioonikultuur, mis
integreerib juhtimispraktikasse erinevate kultuuride pohivéartused ja Uhendab kultuuriliste
erinevuste tunnustamise organisatsiooni strateegiatega. Kultuuriliste erinevuste teadvustamine,
oskus neid isedrasusi arvestada ja praktikas rakendada aitavad kaasa ettevétte edule. (Shavkun &
Dybchinska, 2018) Kultuuriliste erinevustega arvestamine tadhendab ka indiviidide ja
organisatsiooni paindlikkust ménikord tegutseda valjaspool piiritletud kaitumisviise, protsesse
ning protseduure. Kultuurilisele mitmekesisusele organisatsioonikultuuris téhelepanu mitte
pooramine vOi tugeva muutumatu kultuuri hoidmine, mis ei ole valmis multikultuursusega
kohanema, véhendab vdi isegi tUhistab multikultuursete tiimide potentsiaalsed eelised ning
vBimendab valjakutseid. Néaiteks v8ib liigne lhtsus mdtlemistegevuses ja probleemidele ning
tootegemisele lahenemises takistada organisatsioone edasiarenemast. (Trefry, 2006) On leitud, et
multikultuursete ettevotete organisatsioonikultuur tasandab voi isegi kbrvaldab erinevusi erinevate
kultuuride vahel, mistdttu vBib Gelda, et organisatsioonikultuur panustab globaliseerumisse
(Shavkun & Dybchinska, 2018).

Iga indiviid toob tiimi kaasa enda kultuuritaustast méjutatud vaartused ja normid, mistéttu vajab
multikultuurse tiimi organisatsioonikultuuri loomine tShusat juhtimist (Sag et al., 2016).
Organisatsioonikultuur peegeldab suures osas nende juhte ja eelkdige tippjuhte (Warrick, 2017),
mistottu on juhtidel vdga oluline roll organisatsioonikultuuri kujundamisel. Juhid mdjutavad
organisatsioonikultuuri oma tegevuste, strateegiate, vaartuste, juhtimisstiili ja eeskujuks olemisega
(Steers & Shim, 2013). Kui juht ei ole soovitud organisatsioonikultuuri loomiseks sobiv vdi teeb
valesid otsuseid, vOib tulemuseks olla ebaterve kultuur. Kuna multikultuursete tiimide puhul on
vaja arvesse votta ka indiviidide kultuurilisi erinevusi, peaks juht vétma aega dppimaks nende

kultuuride kohta, mis tema tiimis on esindatud. (Warrick, 2017)
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Teadlased on loonud vaga mitmeid kultuuriliste modtmete kogumeid, et aidata inimestel mdista
erinevate riikide ja rahvuste erinevaid kultuurilisi vaatenurki, kditumistavasid, hoiakuid ning
vadrtusi. Kultuurimddtmete mdistmine on tdnapaeva globaliseerunud maailmas aritegevuse jaoks
hadavajalik, sest need vdivad aidata ettevGtetel ennetada voimalikke konflikte ja arusaamatusi ning
valja tOotada tOhusaid strateegiaid kultuurilise mitmekesisuse haldamiseks ja tugeva

organisatsioonikultuuri loomiseks.

Uks kultuuriuuringutes enim kasutatavaid kultuuridimensioonide teooriaid on parit Hollandi
kultuuriuurijalt Geert Hofstede’lt 1970-ndatest aastatest. Hofstede 16i kultuuriliste erinevuste
uurimiseks uue paradigma, rahvuskultuuri 4-md6tmelise mudeli, mida ta on hiljem laiendanud ja
ajakohastanud kahe dimensiooniga. Hofstede kultuuridimensioonide mudel sai alguse IBM
korporatsiooni t06tajate seas 72 riigis labi viidud kisimustiku 116 000 vastuse analusimisest.
Enne Hofstede mudelit késitlesid kultuuriuurijad sageli kultuuri Ghe muutujana. Kuigi paljud
teadlased tunnistasid, et kultuur on liiga kompleksne nahtus ja selle peaks osadeks jaotama, siis
seda pigem ei tehtud, kuniks Hofstede oma t6dga valja tuli. (Minkov & Hofstede, 2011) Mitmete
teiste kultuuridimensioonide, nagu Schwartz ja GLOBE, loojad on selgesdnaliselt 6elnud, et neid
inspireeris Hofstede t66 ning nad on Hofstede teooriat laiendanud (Zainuddin et al., 2018).

Jargnevalt on valja toodud Hofstede kdik kuus kultuuridimensiooni (Hofstede et al., 2010):

e VoGimudistants — nditab, mil maaral Ghiskond aktsepteerib ja eelistab v6imu ebavdrdset
jaotust. Suur vdimudistants véaartustab hierarhilisi struktuure ja véike véimudistants peab
oluliseks vdrdsust ning vordseid vdimalusi.

e Individualism vs. kollektivism — individualistlikes kultuurides on esikohale seatud
isiklikud eesmargid ja iseseisvus, samal ajal, kui Kkollektivistlikes kultuurides
vaartustatakse tiimi harmooniat, koostddd ja vastastikust séltuvust.

e Maskuliinsus vs. feminiinsus — maskuliinsetes kultuurides peetakse oluliseks
enesekindlust, saavutusi ja materiaalset edu ning feminiinsetes kultuurides hoolivust ja
elukvaliteeti.

e Ebakindluse valtimine — hindab seda, kuivdrd talub Uhiskond ebaselgust ja riske.
Kultuurides, kus talutakse ebakindlust, ei kardeta ootamatuid ja ebakindlaid olukordi ning
ollakse paindlikud ja kohanemisvbimelised. Kultuurides, kus ebakindlust valditakse,
tuntakse end ohustatuna ootamatute ja ebakindlate olukordade ees ning eelistatakse rangeid
reegleid ja struktureeritud keskkonda.

e Pikaajaline vs. luhiajaline orienteeritus — pikaajalise orienteeritusega kultuurides

vadrtustatakse saastlikkust, jarjekindlust ja pikaajalist planeerimist ning lihiajalise
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orienteeritusega kultuurides on olulised kiired tulemused, traditsioonid ja sotsiaalsete
kohustuste taitmine.

e Vabadus vs. piiramine — vabadus valjendab inimese loomulikke soove, nagu elu nautimine,
vaba aja veetmine ja naudingud, samal ajal piiramine r6hutab enesekontrolli ning inimese

vajaduste rahuldamise allasurumist ihiskondlike normide nimel.

Hofstede kultuuridimensioonide teooriat on mitmeti Kritiseeritud. Naiteks on leitud, et he
ettevotte pbhjal tehtud uuringu tulemusi ei saa esitada kogu riigi kultuurile (Olie, 1995). On ka
arvamusi, mis leiavad, et teooria on tdnapéeva kiiresti muutuvas keskkonnas ja globaliseerumise
tulemusena liiga vana voi et sellel on kultuuriliste erinevuste uurimiseks liialt vahe dimensioone,
mistottu ei ole selle kasutamine pdhjendatud (Shaiq, 2011). Hofstede kultuuridimensioonide
kdrval on mitmeid alternatiivseid kultuuriteooriaid, nditeks GLOBE, mis laiendab Hofstede
teooria Uheksale dimensioonile (House et al., 2013), ja Schwartz’i (Schwartz, 2009)
kultuuriteooria, mis samuti osaliselt kattub Hofstede omaga, ning mis mélemad on pitdnud
Hofstede teooria puudusi letada. Kuigi Hofstede teooriat on palju kritiseeritud, ehitas Hofstede
oma teooria Ules késitledes pGhiprobleeme, millega kdik kultuurid tegelema peavad, ja 16i esimese
ulatusliku andmekogu, mis nditas, et rahvuskultuuril on oluline mdju organisatsioonikaitumisele
ja juhtimistavadele ning et kultuuriliste erinevuste mdistmine ja arvestamine on organisatsioonis
vajalik. (Minkov & Hofstede, 2011) Seetbttu valis autor oma t06s kultuuriliste erinevuste

uurimiseks hoolimata kriitikale laialdaselt kasutatud Hofstede kultuuridimensioonide teooria.

1.3. IKT-sektori multikultuursete tiimide organisatsioonikultuur

IKT-sektoril on oluline roll riigi majanduskasvule kasvades hinnanguliselt seitse korda kiiremini
kui teised majandussektorid (EAS, 2014). Info- ja kommunikatsioonitehnoloogia panustab ka
globaliseerumisse, sest vdimaldab juhtida suuri globaalseid tarneahelaid, IKT-d kui toodet ja
teenust saab ise globaalsetele turgudele pakkuda, IKT vGimaldab (le maailma Gihendada muujaid
jaostjaid ning IKT pakub piiritut teavet ja suhtlusvorgustike mitmekesisust (Leidner, 2010). Info-
ja kommunikatsioonitehnoloogiate all m&eldakse tehnoloogilisi vahendeid ja meetodeid, mida
kasutatakse teabe loomiseks, tootlemiseks, salvestamiseks, edastamiseks, jagamiseks vOi
vahetamiseks (Uis, 2009). IKT-sektor jaguneb kaheks valdkonnaks, tootlevaks toostuseks ja
teeninduseks. Tootleva toostuse alla kuulub tootmine, néiteks arvutite ja arvuti valisseadmete,

tarbeelektroonika ning sideseadmete tootmine. Teeninduse valdkond hélmab endas muu hulgas

21



selliseid alamvaldkondi nagu telekommunikatsioon, programmeerimine, tarkvara kirjastamine ja
andmet6dtlus. (IKT valdkonna ..., 2018)

Kiire tehnoloogiline areng ja oskusliku t60j6u puudus on loonud vajaduse vérvata kvalifitseeritud
IKT-to6tajaid tle kogu maailma, mistottu on IKT-sektori ettevotted tdna multikultuursete tiimide
seas juhtival kohal. IKT-sektor on tanapdeval peamine majandussektor ja téokohtade looja ning
avaldab moju ariprotsessidele, tooulesannetele ja tookorraldusele ka kdikides teistes sektorites
(Richards & Busch, 2009; ILO, 2020). Ka IKT-sektor panustab seega globaliseerumisse ja

kultuuride liikumisse.

Eesti IKT-sektori ettevotted on ulatuslikult panustanud innovaatilise infolihiskonna arendamisse,
mistottu ndhakse Eestit maailma tasandil eduka e-riigina (EAS, 2014). Eestis on loodud hulgaliselt
globaalselt edukaid IKT ettevotteid, nagu Skype, Wise, Cleveron, Veriff ja Playtech. Eestis on ka
inimese kohta kdige rohkem Ukssarvikuid — nendeks on 10 iduettevotet, mille vaartus Uletab the
miljardi dollari piiri ja mis kdik liigituvad IKT-sektori alla (Invest in Estonia, 2022). Eesti IKT-
sektoris tegutseb 2020. aasta seisuga umbes 37 000 inimest, kellest 31 000 to6tab IKT ametialadel
ja moodustab 4,7% Eesti ko&ikidest todtajatest ning 6 000 inimest tdidab IKT-sektori
tugifunktsioone. Sarnaselt muu maailmaga, on ka Eesti ettevotetel Giha suurem vajadus IKT-
spetsialistide jarele — 2028. aastaks vajatakse IKT valdkonda juurde tle 18 000 inimese, kuid
tasemedppest liigub selle aja jooksul tooturule maksimaalselt 7 350 I8petajat. T66jOu kasvava
ndudluse katmiseks tuleb seega stisteemselt tegeleda kvalifitseeritud vélisté6jou kaasamisega, mis
tdhendab l&hitulevikus multikultuursete tiimide arvu olulist kasvu Eesti IKT-sektori ettevotetes.
IKT-spetsialistide varbamist le kogu maailma on soodustanud ka uued ja paindlikud t66vormid,

nagu hibriid-, virtuaal- ja kaugt66. (Tulevikuvaade ..., 2021)

Eelnevast tulenevalt on IKT ettevdtted ha kultuuriliselt mitmekesisemad, mis tdhendab uusi
ulesandeid ja valjakutseid nii juhtidele kui ka tdotajatele. Jérjest olulisemaks muutuvad oskus
tootada erinevates kultuurikeskkondades ja oskus juhtida multikultuurseid ning virtuaaltiime,
mille puhul paiknevad inimesed fiilisiliselt maailma eri paikades. (Tulevikuvaade ..., 2021)
Barbars’i (2016) sdnul on seoses spetsialistide puudusega IKT-sektoris vdga oluline roll inimeste
juhtimisel, mis autori hinnangul vdib tuleneda sellest, et neid vaheseid vajaliku tehnilise
kompetentsiga inimesi on oluline ettevottes pikalt hoida. Virtuaalne koost66 muutub Uha
tavaparasemaks ning see nduab oskust hoida inimesi motiveeritud ja puhendunud ning tekitada
neis kollektiivi tunnet. Samuti muutuvad iha olulisemaks to6tajate keeleoskuse, eelkBige inglise

keele tase, kultuuride tundmine ja suhtlusoskus. Kdikide nende muutuste tulemusena muutuvad
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ka organisatsioonide struktuur ja toimimisviisid ning kasvab projekti- ja koost6dpdhine
tookorraldus. Muutuvas keskkonnas edukaks toimetulemiseks on olulised kohanemisvdime ja
paindlikkus. (Tulevikuvaade ..., 2021)

Gordoni (1991) hinnangul mdjutavad organisatsioonikultuuri olulisel maaral selle valdkonna
omadused, milles ettevGte tegutseb. Seega on (hes valdkonnas tegutsevate -ettevGtete
organisatsioonikultuurides sarnaseid véartusi ja kultuurielemente. Gordon toob vélja kolm
muutujat, mis on aluseks valdkonna organisatsioonikultuuris kujunevatele vééartustele —
konkurentsikeskkond, klientide ndudmised ja Ghiskonna ootused. Nende kolme riihma eeldustest
kujunevad vélja kindlad vaartused, mis hdlmavad digeid kaitumisviise, mida ettevottes jargitakse
ja mille pdhjal juhtkond to6tab vélja vajalikud strateegiad, struktuurid ning protsessid. (Gordon,
1991) Gordoni (1985) varasemast uuringust selgus, et tehnoloogiaettevotetel, kes arenevad
tavaliselt kiiresti, on valja kujunenud véartused ja kaitumisnormid, mis hdlmavad tulemustele
orienteeritust, inimeste julgustamist initsiatiivi vGtmisel ning tegutsemist probleemide
lahendamiseks, mitte probleemide pdhjuste uurimist. Tehnoloogiaettevotetes on oluline uued
ideed vOimalikult kiiresti to0sse panna, olla kiire reageerimisvdimega ning tegutseda motlemise
asemel. Uuring nditab Gordoni sonul, et organisatsioonikultuuri kujunemine ei ole juhuslik
tegevus ning see ei sBltu ainult asutajatest voi juhtidest, vaid see vGtab olulisel maaral arvesse ka

valiseid tegureid, nagu konkurendid, kliendid ja tihiskond. (Gordon, 1985)

Bakalaureusetod erialase kirjanduse iilevaates kasitletu selgitab, mida multikultuursus ja
kultuuriline mitmekesisus endas kujutavad, millised on multikultuursete tiimide eelised ja
viljakutsed ning miks on multikultuursuse juhtimine oluline. Samuti annab peatiikk pdhjaliku ja
mitmetasandilise iilevaate multikultuursete tiimide organisatsioonikultuurist ning IKT-sektori
spetsiifikast kdesoleva teema kontekstis. Antud tilevaatest tuleb vilja, et kultuuriliselt mitmekesise
organisatsioonikultuuri kujundamine on héddavajalik, kuid kuna erialases kirjanduses on véhe
teavet ja juhiseid selle kohta, kuidas seda tapselt teha, otsustas autor oma t66s anda omapoolse
panuse kultuuriliselt mitmekesise organisatsioonikultuuri teadliku kujundamise soovituste

véljatodtamisele.
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2. METOODIKA

Ké&esoleva bakalaureusetod eesmark on hinnata kultuurilist mitmekesisust Eesti IKT-sektori
multikultuursete tiimide organisatsioonikultuuris ja selgitada valja juhi roll multikultuurse tiimi
organisatsioonikultuuri kujundamisel ning anda soovitusi selle teadlikuks kujundamiseks. Teema
uurimiseks on autori hinnangul sobivaim viis erinevate allikate ja kvalitatiivsete uurimismeetodite
kombineerimine ehk andmete triangulatsioon, mis ihendab endas vaatlused, intervjuud juhtidega
ja intervjuud ekspertidega. Triangulatsiooni valimit ja andmete kogumise ning anallilisimise

meetodeid ja nende kasutamise pohjuseid Kkirjeldab autor alljargnevas peatikis.

2.1. Valim

Kéesoleva uuringu valimi koostamiseks pani autor paika kindlad kriteeriumid, millest ta uuringus
osalevate potentsiaalsete ettevatete puhul lahtus. Valikukriteeriumite alusel sobisid valimisse k6ik
Eestis asutatud IKT-sektoris tegutsevad ettevotted, mis on saavutanud tuntuse Eesti avalikus
ruumis. IKT-sektori valik tulenes teooria peatiikis kasitletust, mille pdhjal on selles sektoris dle
maailma kdige rohkem multikultuurseid tiime. Avaliku tuntuse poole pealt ladhtus autor enda
varasematest teadmistest Eesti IKT-sektori ettevGtete kohta ja subjektiivsest tajust nende tuntuse
osas. Teavet selle kohta, millised Eesti IKT-sektori ettevdtted on multikultuursed, otsis autor
ettevotete kodulehtedelt ja ajakirjandusest. Kuigi eelnevalt teoorias defineeritud multikultuurne
tiim koosneb vahemalt kahest erinevast rahvusest, otsis autor tulemuste mitmekesisuse huvides
tiime, kus rahvuste esindatus oleks véhemalt kolm. Sobivate tiimide leidmisel olid abiks erinevad

ettevotte tootajad.

Kokku valis autor vélja 11 sobivat ettevotet, kellele saatis kutse uuringus osalemiseks. Neist
seitsmele saatis e-kirja ettevotte Uldisele meiliaadressile vGi otse multikultuurse tiimi juhile,
kellega oli varasem kokkupuude olnud, ja nelja ettevottega kontakteerus autor 1abi tutvuste, kes
suunasid edasi ettevotte multikultuurse tiimi juhini. E-kirja teel kontakteerutud ettevotetele ja
multikultuursete tiimide juhtidele saadeti meeldetuletav kiri, kui nad ei olnud mdistliku aja

moodudes esimesele kirjale vastanud. Autor palus ettevdtetega kontakteerumisel abi TalTech
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majandusteaduskonna vilistlassuhetega tegelevalt koordinaatorilt, tdnu kellele dnnestus saada
juurde Uks uuringus osaleja. Kokku ndustus uuringus osalema kuus Eesti IKT-sektori ettevotet,
kuid Uhega neist ei dnnestunud leida Uhist aega ja teisega saavutati kontakt ajal, mil autor oli

vaatlusi ning intervjuusid multikultuursete tiimidega juba IGpetamas, et asuda neid analliiisima.

Eelnevast tulenevalt osales uuringus kokku neli Eesti IKT-sektori multikultuurset tiimi ettevotetest
Scoro, Bolt, Comodule ja Testlio. Tiimid on 5-22-liikmelised ning véhemalt kolmest erinevast
rahvusest koosnevad. Nelja multikultuurse tiimi peale on kokku esindatud 19 rahvust erinevatest
maailmajagudest. Kolm uuritavat tiimi to6tavad igapaevaselt hibriidvormis ja tiks virtuaalvormis.
Multikultuursete tiimide juhtide t00staaz praegusel ametipositsioonil varieerub kuuest kuust kuni
kolme aastani. Enne seda ametipositsiooni on kolmel juhil neljast varasem monokultuurse ehk
Uhest rahvusest koosneva tiimi juhtimise kogemus ja kahel juhil multikultuurses tiimis lilkmena
todtamise kogemus. Koikide juhtide jaoks on kaesolev multikultuurse tiimi juhtimise positsioon
esmakordne. Uuringus osales kolm naisjuht ja ks meesjuht, kdik on rahvuselt eestlased ja nende

keskmine vanus on 35.

Kdigi nelja ettevdtte multikultuurse tiimi puhul vaatles autor Uhte infokoosolekut ja viis labi
intervjuu sellesama tiimi juhiga. Péarast multikultuursete tiimide infokoosolekute vaatlustest ja
juhtide intervjuudest saadud andmete analliisimist leidis autor, et sealt saadavad tulemused ei
pruugi olla bakalaureusetoos pustitatud uurimiskisimustele pdhjalikuks vastamiseks piisavad.
SeetOttu otsustas autor saadud tulemuste arutamiseks ja tdiendava perspektiivi lisamiseks kaasata
kaks eksperti multikultuursuse ja mitmekesisuse alal, kes tegelevad igapéevaselt multikultuursete
tiimide, kultuurilise mitmekesisuse ning ettevOtete toetamisega vélisvarbamisel. Esimese
eksperdini joudis autor labi soovituse, teise eksperdini l&bi esimese. Mdlemad eksperdid, kellega
kontakteeruti, andsid oma néusoleku uuringus osalemiseks. Kuigi autori esialgne plaan oli teha
ekspertidega paarisintervjuu, et tekkiva slnergia tulemusel késitletavaid teemasid stigavamalt
avada, ei suudetud leida Uhist aega ja tehti kaks eraldi intervjuud.

Kdikidele uuringus osalenud ettevotetele, nende to6tajatele ja ekspertidele lubati anontimsust
ning andmete konfidentsiaalsust. Uhe ettevottega sdlmiti NDA ehk konfidentsiaalsusleping. Kiill
aga kusis autor luba avalikustamaks uuringus osalenud ettevotete nimed, millega olid néus kdik

neli ettevotet.
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2.2. Andmete kogumine

Bakalaureuset6ds pustitatud uurimiskisimustele vastamiseks kasutati erinevatest andmeallikatest
ja kvalitatiivsetest uurimismeetoditest saadud andmeid, mida nimetatakse andmete
triangulatsiooniks. Triangulatsioon tahendab, et (ihe néhtuse uurimiseks kasutatakse vahemalt
kahte, kuid tavaparaselt kolme erinevat vaatenurka (Flick et al., 2004), mille saavutamiseks
kombineeritakse mitmesuguseid uurimismeetodeid, andmeallikaid, uuringu labiviijaid, kohti,
ajalisi tingimus ja/vdi teoreetilisi kasitlusi (Creswell, 2003; viidatud Laherand, 2010). K&esoleval
juhul koguti informatsioon multikultuursete tiimide infokoosoleku vaatluste, multikultuursete
tiimide juhtidega l&bi viidud intervjuude ning oma ala ekspertidega tehtud intervjuude abil.
Triangulatsiooni kasutatakse kvalitatiivsetes uuringutes valiidsuse tagamise strateegiana ja selle
eeliseks on killaltki vahese arvu uuringus osalejate kaasamisega saada mitmekihiline ning
mitmekilgne Ulevaade uuritavast teemast. Kvalitatiivses andmete triangulatsioonis kasutatakse
kdige sagedamini intervjuude ja vaatluste kombineerimist (Flick et al., 2004), mida on tehtud ka

antud t66 puhul.

Esimese uurimisetapina viidi labi mitteosalevad vaatlused, mille k&igus jélgiti uuringus osalenud
nelja Eesti IKT-sektori ettevdtte multikultuurse tiimi hte infokoosolekut. Selle pdhieesmark oli
toetada multikultuursete tiimide juhtide intervjuu kava ettevalmistamist, sest koosolekute
vaatlemine annab esmase Ulevaate multikultuursete tiimide organisatsioonikultuurist ja selles
véljenduvast kultuurilisest mitmekesisusest, mida erinevatest rahvustest indiviidid Ghise eesmérgi
nimel koos to6tamisel tiimi toovad. Autor valis mitteosaleva vaatlusmeetodi, sest see vdimaldab
vaadeldavate kaitumist jalgida vdimalikult tdeparaselt — sellisena, nagu see oleks ka ilma vaatleja
kohaloluta (Laherand, 2010). Vaatluse sujuvaks labiviimiseks koostas autor vaatluslehe (vt Lisa
1) ja markis sellele teema seisukohast olulised punktid, millele vaatlustel tdhelepanu poorata.
Vaatluslehe tegemisel tugines autor esimeses peatikis késitletud erialasele kirjandusele.
Infokoosolekute vaatlused toimusid kahe nadala jooksul perioodil 20. mérts kuni 3. aprill 2023 ja
nende pikkuseks oli pool kuni poolteist tundi. Kokku vaadeldi nelja koosolekut, iga multikultuurse
tiimi puhul Ghte, millest kaks toimusid kohapeal ettevdtte kontoris ja kaks videokGnena Google

Meet’is ning Zoomis.

Teine uurimisetapp hdlmas endas poolstruktureeritud intervjuusid nendesamade multikultuursete
tiimide juhtidega, kelle infokoosolekuid vaadeldi. Intervjuud lepiti kokku vaatluse toimumisest
kas jargmisel voi Ulejargmisel péeval, et teha eelnevalt vaatlustulemuste esmane analtils ja

kohandada sellele vastavalt intervjuu kava (vt Lisa 2), mis oli eelnevalt koostatud teooriapeatiikis

26



analliusitud erialasest kirjandusest l&htuvalt. Poolstruktureeritud intervjuud kasutatakse
kiisimustele “kuidas?” ja “miks?” vastuste saamiseks. See intervjuutiiiip voimaldab areneva
vestluse kaigus muuta kiisimuste sGnastust ja jarjekorda olenevalt saadud vastustest, mistdttu on
kasitletavat teemat vdimalik uurida susteemselt, kuid siiski killaltki vabas vormis. (Eriksson &
Kovalainen, 2015) Neli keskmiselt tunniajast intervjuud viidi 1&bi kahe n&dala jooksul 21. martsist
kuni 4. aprillini 2023. Kolm intervjuud toimusid intervjueeritavate soovil veebivahendusel
videorakendustes Google Meet ja Zoom ning (ks intervjuu tehti silmast-silma kohtumise kaigus
ettevotte kontoris. Intervjueeritavatele saadeti eelnevalt ette ka intervjuu kava, millega nad soovi
korral enne kohtumist tutvuda said. Intervjuude helisalvestamiseks kisiti enne intervjuuga
alustamist luba, millega kdik juhid ndus olid. Analtiusimise eesmérgil transkribeeriti hiljem kdik

helisalvestised.

Kolmandaks uurimisetapiks olid ekspertintervjuud multikultuursuse ja mitmekesisuse ala
ekspertidega ning need viidi sarnaselt multikultuursete tiimide juhtidega tehtud intervjuudele labi
poolstruktureeritud vormis. PGhjus ekspertintervjuude tegemiseks tulenes asjaolust, et koosolekute
vaatluste ja multikultuursete tiimide juhtidega tehtud intervjuud ei andnud uurimiskisimustele
vastamiseks piisavalt pohjalikke ja ulevaatlikke andmeid. Samuti tekkis pérast multikultuursete
tiimide juhtide intervjuude analiisimist mitmeid kisimusi saadud tulemuste kohta, mis ajendasid
ekspertidega kontakteeruma, et neid arutada ja kisida lisa. Erinevalt nii-6elda tavalisest intervjuust
ei paku siinkohal intervjueeritav uurijale huvi mitte niivord inimesena ise, vaid kui eksperdina ja
teatud rihma esindajana késitletavas valdkonnas. Ekspertintervjuus on intervjuu kaval palju
suunavam roll, sest potentsiaalselt olulise info ulatus on piiratum ja téhtis on valistada
ebaproduktiivseid teemasid. (Laherand, 2010) Autor mainis nii meilivestluses kui ka tuletas enne
intervjuu algust meelde, et kisimustele vastamisel lahtuksid intervjueeritavad eksperdi rollist,
mitte oma organisatsioonist vOi isikust. Paratamatult olid intervjueeritavad seotud voi olid varem
seotud olnud teatud multikultuursete vdi seda teemat kasitlevate organisatsioonidega, mis kumas
mingil maaral nende naidetest labi. Samamoodi mdjutasid intervjueeritavate eelnevad kogemused
teatud tasemel nende vastuseid. Sellest hoolimata peab autor ekspertintervjuudest saadud andmeid
t00 uurimiskisimustele vastamise seisukohast tdiendavateks ja mitmetahulisuse vaates lisavaartust
pakkuvateks. T60 raames viidi 1abi kaks ekspertintervjuud ajavahemikul 17.-19. aprill 2023,
kumbki ligikaudu poolteist tundi pikk. Eelnevalt saadeti ekspertidele tutvumiseks intervjuu kava
(vt Lisa 3), mis koostati multikultuursete tiimide juhtidelt saadud tulemusi arvestades. Mélemad

intervjuud tehti silmast-silma kohtumistel, helisalvestati ja seejarel transkribeeriti.
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2.3. Andmete analtusimine

Kolme erineva andmeallika analttsimiseks kasutas autor kvalitatiivse sisuanalliiisi meetodit ja
juhtumidlest analliusitehnikat, mis on m&lemad sobilikud nii vaatlustest kui ka intervjuudest périt
tekstiandmete analutsimiseks.  Kvalitatiivset — sisuanalulsi  kasutatakse  tekstiandmete
subjektiivseks  sisuliseks interpreteerimiseks liigendamise, kodeerimise ja teemade
kindlaksmaaramise abil (Hsieh & Shannon, 2005). Juhtumiilene ehk horisontaalne
analliusitehnika voimaldab koondada erinevad intervjuud teemade kaupa kokku, et neid seejarel

omavahel vorrelda erisuste ja sarnasuste leidmiseks (Eriksson & Kovalainen, 2015).

Enne analttsimisega alustamist, transkribeeris autor neli multikultuurse tiimi juhi intervjuud ja
kaks ekspertintervjuud, mille printis paberile. Google Drive’i link transkriptsioonidele on
kaitsmisperioodiks kattesaadav ja selle leiab kasutatud allikate loetelu I6pust. Koosolekute
vaatluslehti taitis autor nelja vaatluse kaigus koheselt arvutis ja mille printis hiljem samuti paberile.
Kdigi kolme etapi andmeid kasitleti esialgu eraldi, analtlisides alustuseks vaatlusandmeid, seejérel
multikultuursete tiimide juhtide intervjuusid ja viimaks ekspertintervjuusid. Esmalt luges autor ule
kogu Uhe etapi kohta kdiva andmehulga, et saada esimene levaade kogutud andmetest. Seejéarel
luges ta sama andmehulka pdhjalikult ja aarmise tahelepanelikkusega, markides samal ajal tekstis
olulisi mérksonu, lauseid ja 16ike ning andes neile nimetused ehk koodid. Andmete taaskordsel
labitootamisel lisas autor koode juurde ja vajadusel muutis neid, parast mida koondas ta koodid
teemade alla ning andis teemadele nimetused. Kuna anallitsitavate andmete hulk oli suur, siis selle
paremaks kasitlemiseks koostas autor kvalitatiivse sisuanallitsi kédigus loodud teemade alusel
juhtumitlesele analtiisitehnikale omase tabeli, mis aitas koondada olulised teemad ja tulemusi
vorrelda. Kui iga etapi kohta oli valminud kokkuvdtlik tabel, kirjutas autor esmalt vélja konkreetse
etapi kohta kdivad tulemused ning seejarel vordles omavahel kolmest andmeallikast saadud

tulemusi.

Autor leiab, et kahe analulsimeetodi kombineerimine vB8imaldas suurest andmehulgast saada
kompaktsed ja Ulevaatlikud tabelid, mis lihtsustas kolme etapi tulemuste v@rdlemist ning

kokkuvotmist, saades uuritavast ndhtusest mitmekilgse ja sisuka arusaama.
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3. TULEMUSED JA ARUTELU

Multikultuursed tiimid on Eesti IKT-sektori ettevOtetes tdnapéeval véga levinud. Multikultuursete
tiimide organisatsioonikultuuri oluline komponent on kultuuriline mitmekesisus, mis hdlmab
endas ettevottes tegutsevate inimeste erinevaid kultuuritaustasid ja kultuurist tulenevaid erisusi.
Kultuuriline mitmekesisus on kompleksne nahtus, mist6ttu vajab organisatsioonikultuuri
kujundamine multikultuursetes tiimides oskuslikku lahenemist. Kdaesoleva bakalaureusetto
eesméark on hinnata kultuurilist mitmekesisust Eesti IKT-sektori multikultuursete tiimide
organisatsioonikultuuris ja selgitada vélja juhi roll multikultuurse tiimi organisatsioonikultuuri
kujundamisel ning anda soovitused selle teadlikuks kujundamiseks. Kédesolevas peatiikis annab
autor Ulevaate vaatluste ja intervjuude anallisi tulemustest ning arutleb saadud olulisemate

tulemuste ja jarelduste Ule.

3.1. Tulemused

Intervjueeritud isikud on vélja toodud kui juhid 1-4 ja eksperdid 1-2. Analulsi tulemused
esitatakse uurimiskisimuste 18ikes, integreerides kolme andmeallika perspektiivid ja andes iga
alapeatiiki 16pus uurimiskisimusele konkreetse vastuse. Bakalaureusetd¢ uurimiskisimused on

jargmised:

1. Mis iseloomustab multikultuursete tiimide organisatsioonikultuuri Eesti IKT-sektori
ettevotetes?

2. Kuidas valjendub kultuuriline mitmekesisus multikultuursete tiimide
organisatsioonikultuuris Eesti IKT-sektori ettevotetes?

3. Milline on juhi roll multikultuurse tiimi organisatsioonikultuuri kujundamisel Eesti IKT-
sektori ettevotetes?

4. Kuidas teadlikult kujundada multikultuursete tiimide organisatsioonikultuuri Eesti IKT-

sektori ettevotetes?

3.1.1. Multikultuursete tiimide organisatsioonikultuur Eesti IKT-sektori ettevotetes

Ekspertide hinnangul iseloomustab multikultuursus Eesti IKT-sektorit olulisel maaral. Valismaalt
varbamise peamisteks pohjusteks peavad eksperdid IKT-spetsialistide puudust ja ettevotete
kasvusoovi. Ekspert 1 selgitab: “sul on vaja neid arendajaid ja teatud tehnilist kompetentsi, ...

puhtalt eestlastega sa ... ei suudaks koiki neid tookohti tdita. See on hddavajalik.” Lisaks on
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ekspertide hinnangul multikultuursete tiimide arvu kasvu soodustanud Eesti thiskonna ning
ettevOtete avatumaks muutunud suhtumine vélisrahvustesse, virtuaaltod vdimalus ja muutunud
seadusandlik pool, mis lihtsustab valismaalt périt inimeste varbamist. Ekspert 2 hinnangul on
ettevotteid, kes on aktiivselt valisvarvanud juba 10 aastat, aga on ka ettevotteid, kes saavad alles

praegu aru, et inimeste sisse toomine véljastpoolt Eestit on valtimatu.

Ekspert 1 kogemuses on organisatsioonikultuur vaga ettevottespetsiifiline ja mitmes riigis
tegutseva ettevotte puhul on see igas piirkonnas natuke erinev. Juhi 3 arvates on multikultuursete
tiimide organisatsioonikultuur pidevalt muutuv, “iga kord, kui uus inimene tuleb, vilismaalt voi
kohalik, siis tiim natukene muutub . Sellest tulenevalt kujunevad organisatsioonikultuur ja tiimi
dinaamika mingil mééaral Gmber, mis réhutab autori hinnangul vajadust organisatsioonikultuuri

teadliku kujundamise jérele.

Juhtide sdnul lahtuvad tiimid kdikidest ettevottes valja kujunenud ja sGnastatud vaartustest, kuid
monel juhul on lisaks veel tiimisiseselt tekkinud juurde olulised vé&rtused, mida jargitakse. Juhid
kirjeldavad oma tiimi organisatsioonikultuuri kui iseseisevat, vaba, paindlikku, avatud, I6busat ja
kdigiga arvestavat keskkonda, kus julgustatakse kaasamist ning kus puudub mikromanageerimine.
Koosoleku vaatlustel oli tajutav positiivne ja toetav organisatsioonikultuur, mis valjendus
omavaheliste viikeste naljade tegemises, korduvates naeruhetkedes, tunnustavates kiezestides ja
plaksutamises. Samuti toovad juhid oluliste marksdnadena vélja tiimito6, usalduse ja inimeste ning
ettevotte arengule orienteerituse. Mdélemad eksperdid ndustuvad juhtide valja tooduga, kuid
lisavad enda kogemuse pdhjal ka avatud ja aktsepteeriva suhtumise uute inimeste ning kultuuride
suhtes, mida nad mérganud on. Inimeste omavahelist avatud suhtlemist soodustab vaatluste kaigus
nahtud iganadalaste infokoosolekute alguses tanuringi labiviimine, nddalavahetuse muljete

vahetamine vGi tiimiliikme kohta viktoriini tegemine.

Juhid on loonud kultuuri, kus to6tajatel on palju vabadust ja iseseisvust, mis peamiselt valjendub
oma t6daja, -asukoha ning tapse graafiku tle otsustamises, ning mistéttu on virtuaal- ja htbriidt6o
puhul juhi ning to6taja vaheline usaldus eriti oluline. Ekspert 1 pdorab tahelepanu sellele, et
iseseisvus on hea vaid kuni teatud piirini: “kui sa tahad nagu hoida mingisugust sellist iihtset
kultuuri ... ja samal ajal iitled inimestele, et te koik olete nagu hdsti iseseisvad ja teete nagu oma
asju, siis teinekord nad vdivad teha tegevusi vdi kaitumisi, mis ei ole tegelikult sinu nagu nende
vddrtustega kooskolas”. Ekspert 1 kil ndustub, et usaldus on oluline, ent teatav kontrollimééar on

siiski vajalik, sest virtuaaltod puhul on olnud korduvalt juhtumeid, kus inimene teeb kahte
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taiskohaga t66d korraga, mille tagajarjel halvenevad tulemused mdlemal tookohal ja lisaks
pdhjustab see l&abipdlemist.

Juhtid leiavad, et tulemuspdhine I&henemine aitab garanteerida, et t60 tehakse edukalt dra, ent
eksperdi 1 kogemuses on Eesti ettevdtted liialt individuaalsetele tulemustele orienteeritud kultuuri
loonud, mis v@ib inimestes stressi tekitada ja mille kdigus jadvad ettevotte kui terviku tulemused
tagaplaanile: “Et ei olegi ainult nagu need ... tulemused, vaid ongi just nagu see jatkusuutlikkus
ka, et me ei ... tekitaks kultuuri, kus inimesed nagu toétavad ja rabelevad ennast nagu ribadeks,

tootavad nagu startupides vdidetavalt on”.

Kéesolevat teemat kokku vottes saab vastata esimesele uurimiskiisimusele: “Mis iseloomustab
multikultuursete tiimide organisatsioonikultuuri Eesti IKT-sektori ettevotetes?” Eesti IKT-sektori
uuritud multikultuursetes tiimides kehtivad samad vaértused nagu ettevottes tervikuna ja nende
organisatsioonikultuuri Kirjeldab avatus, Uksteisega arvestamine, kaasamine, toetamine ja uute
inimeste ning kultuuride aktsepteerimine. Vaartustatakse tiimitood, panustatakse nii ettevotte kui
ka indiviidide pidevasse arengusse ja todtegemisega kaib kaasas ka 18busus ning rdémsameelsus.
Véga olulisteks marksdnadeks on iseseisvus, vabadus, paindlikkus ja usaldus t66asjades ning
tulemustele orienteeritus. Eksperdid hoiatavad aga, et liigne rdhuasetus individuaalsetele
tulemustele vaib tekitada stressi ja labipdlemist ning et Ghtse kultuuri sdilitamiseks, mis uhtiks
ettevotte vadrtustega, on vajalik leida tasakaal iseseisvuse ja kontrolli vahel.
Organisatsioonikultuur multikultuurses keskkonnas on pidevas muutumises, sest tiimi lisanduvate

inimeste kultuuriliste erinevustega on oluline arvestada ja kohaneda.

3.1.2. Kultuuriline mitmekesisus Eesti IKT-sektori ettevotete multikultuursete tiimide
organisatsioonikultuuris

Eesti IKT-sektori multikultuursete tiimide juhtide jaoks on multikultuursus uus normaalsus ja
todelu orgaaniline osa, mistdttu neil oli keeruline vélja tuua tiimiliikmete kultuurilisi erinevusi,
sest juhi 1 arvates “me oleme professionaalne toéckeskkond, siis inimesed nagu véiga palju seda
kultuuri téole sellisel kujul kaasa ei vota” ja juhid ndevad pigem liikmete individuaalseid
eripérasid, eelistusi, teadmisi-oskusi ning positiivseid ja negatiivseid kilgi. Naiteks ootamatute
olukordadega toimetulek, eelistused hierarhia voi vOrdsuse jarele ja tootamine Uksi VoI
kollektiivselt, mis on Hofstede kultuuridimensioonide olulised m&dtmed, tulenevad juhtide arvates
indiviidist endast v0i tema eelnevatest kogemustest: “siin nagu need stereotiitibid ikkagi pigem ei
kehti, et inimeste individuaalsed eripdrad minu hinnangul ... on suuremad ... kui kultuurilised

eripdrad” (Juht 1), “see erinevus tuleb isegi mitte kultuurilises mottes, vaid eelmistest
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kogemustest” (Juht 2), “mida rohkem ma olen neid [erinevaid rahvuseid] nédinud, ma nden, et ma
ei saa midagi iildistada otseselt, ... et kas ... rahvuste pohjal ... voi meeste voi naiste pohjal, et ma
pigem enam ei nde seda” (juht 3), “mina nagu rahvuspdhiselt kill mingit vahet ei née, et see on

pigem personaalsel tasandil” (juht 4).

Uhest kiiljest ndustuvad mdlemad eksperdid, et ka samast rahvusest inimesed on vaga erineva
kogemuse ja taustaga ning neid ei tohigi rahvuse pdhjal grupeerida, mistottu individuaalne
l&henemine vaib olla hea. Teisalt ei mdista ekspert 1, kuidas kultuurilisi erinevusi mitte téhele
panna, kuid toob vélja mitmeid pdhjuseid, miks see nii v3ib olla. Juht vdib olla liialt keskendunud
tootulemustele, ta ei hooli, tal puudub varasem kogemus erinevate rahvustega koos téotamises voi
on tegemist nooremate juhtidega, kes on Ules kasvanud vabaduse ja suurema ligipddsuga kogu
maailmale, mistdttu nad on multikultuursusega harjunud. Lisaks tuleb ekspert 1 hinnangul
arvestada, et sarnase piirkonna rahvuste puhul on kultuurilised erinevused vaiksemad, sest
kultuuriline taust ja elu-olu on Usna sarnased. Kui keegi liitub tiimiga aga kaugemalt, on
kultuurilised erinevused tugevamad ja tajutavamad. Autori vaates vOib kultuuriliste erinevuste
mittemarkamine voi mitteteadvustamine olla ka juhtide teadlik valik, et mitte hinnata inimesi
kultuurilisest péritolust lahtuvate stereotlupide alusel. Ka ekspert 1 poorab tahelepanu sellele, et

“oht [on] see, et sa ldhed nagu stereotiitipidesse”.

Sellest, kus ja kuidas on inimesed (les kasvanud, millega harjunud ning mida peetakse
tavaparaseks, tulenevadki ekspertide sdnul kultuurilised erinevused, millega on oluline
organisatsioonikultuuris arvestada. Need hdlmavad toitumiseelistusi, puhi, religiooniga
kaasnevaid tahtpdevi ja tavasid ning toostiili ja -aega. Toitumiseelistuste ja dieedi eriparade infot
kogutakse ettevotte- vOi tiimisiseste Urituste jaoks ning peamiselt hdlmab see veganlust, sea- voi
veiseliha mittetarbimist vdi alkoholi joomist, mis on osades uskudes keelatud. Usk, mis mdjutab
védga paljusid kultuure, mdjutab ka seda, millistest teemadest on kohane réakida. Samuti tuleb
osade uskude puhul arvestada palvetamise vajadusega, mille ajale ei tohiks koosolekut panna ja
mille jaoks v@iks kontoris olla privaatne ruum, ning usuliste tavadega, nagu selleks on ramadan.
Oluline on silmas pidada rahvus- ja usupitihadega kaasnevaid vabu padevi. Konkreetselt todtegemise
vOi -stiili osas méngib rolli see, kuidas ollakse harjunud td6tama — kuidas suhtutakse hilinemisse,
milline on isikliku elu osakaal t661 ja milline on t66aeg, sest nditeks mdnedes kultuurides tehakse
péeval pikem paus. Samuti voib rolli hakata méngima ajatsoon, kui see laheb liiga suureks. Ekspert
1 utleb, et on oluline mdista ka seda, et osadel inimestel on elu keerulisem ainulksi sellepérast,

millised nad nditeks nahavérvuse tottu vélja ndevad. Mdlemad eksperdid toovad vilja, et vaga
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oluline on arvestada ka inimeste erinevate suhtlusviisidega, mis on samuti kultuuri poolt

mojutatud.

Kultuurilise mitmekesisuse puhul on arvestamine tks véaga olulisi vaartusi, kuid nii eksperdid kui
ka juhid leiavad, et arvestada saab kuni teatud piirini. “Respekt peab alati sul olema, ... see austus
inimeste ... valikute vastu ... ja vabaduse vastu” (ekspert 2), kuid teatud inimlikust piirist alates
tuleb tiimiliikmel paluda kohaneda, “kui see muidugi ei ole kuidagi vastuolus tema mingi eluliste

pohimatetega voi usuliste aspektidega” (juht 3).

Inimesed multikultuurses tiimis on véga avatud ja huvitatud uksteise kultuurist, millest tulenevalt
on véga tavaparased spontaanselt tekkivad vestlused to6tajate vahel erinevate kultuuriliste pihade
ja tahtpdevade tahistamisest. Samuti tuuakse t66le kaasa oma kultuuriruumis olulisi toite ja
maiustusi ning kokatakse koos kellegi rahvustoite v&i téhistatakse koos tiimiga mond
kultuuripuha: “meil on nditeks sellised iiritused olnud, et me nditeks kokkame kellegi siis kohalikku
toitu” (Juht 2), “meil on tiimis kaks India pdritolu inimest, ... siis, kui oli ... India selline valguse
ja ... headuse piiha, siis nditeks nemad korraldasid meile ... traditsioonilise India 6htusodgi” (juht
1). Autori hinnangul on tksteise kultuuride tundmadppimine oluline nii koost6é edendamiseks kui
ka Uksteise paremaks mdistmiseks, sest inimese kultuuritausta tundmine voib aidata paremini aru

saada tema motteviisidest, kditumisest ja vaartushinnangutest.

Kuigi juhid ei pea kultuuritausta tootajate kaitumise ja véartuste peamiseks madravaks teguriks,
naib, et nad on siiski kogenud kultuurilise mitmekesisuse olemasolu ning téhtsust tiimi
igapédevases tookeskkonnas. Kultuurilise mitmekesisuse t6ttu puutuvad juhtide kogemuses
multikultuursed tiimid kokku mitmete inimestevaheliste véljakutsetega, millest suurimaks on
kommunikatsioon ja mida mojutab keeleoskus, aktsent voi kultuuritaustast tulenevad erinevad
suhtlusstiilid. Inimesed avaldavad inglise keeles vdhem arvamust ja mdne tiimililkme vahene
inglise keele oskus raskendab theselt arusaamist: “hdsti palju pidi reflekteerima ja kokku vétma,
et kas ma saan aru, et sa morled seda” (juht 3). Keeleoskusest ja sellest tulenevast vGimest ning
kiirusest end mitte-emakeeles valjendada oli koosolekutel ndha, et sellest s6ltus ka vestluse tempo.
Lisaks on vaja mdista ja meeles pidada inimeste kultuurilist tausta enk millest on kohane raakida
ja millest mitte ning monikord on vaja selgitada mone maiste sisulist tahendust: “keegi kiisis, et
mida hard yes tdhendab, et kas hard yes téhendab, et sa oled vaga tugevalt tema poolt vdi see

tihendab, et see “jah” tuli niimoodi viga keeruliselt, viga raskesti” (juht 1).

Ka nagemus juhi ja td6taja omavahelisest suhtest on erinevates kultuurides erinev, ekspert 2 toob

naite, et “iihes ettevottes Sri Lankalt tulnud inimene iitleski “jaa” koige peale, ei osanud iildse
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«“

ei” oelda, sest tema kultuuris, et noh, kui talle tilemus iitles, siis ta pidigi koik “jaa” ja teeb dra”.
Sellest tuleneb juhi jaoks oluline valjakutse leida iga inimese puhul see dige lIahenemine. Ekspert
1 toob valjakutsetena esile ka mitmed tdokorralduslikud aspektid, nagu suur ajatsoonide vahe,
ajalisest tapsusest kinnipidamine ning isiklikest eelistustest, usust voi kultuurist tulenevad erisused
t00ajaga seoses, mis voivad raskusi tekitada: “uskude puhul ... nad votavad teatud aja pdevast ...
selleks, et palvetada ... ja noh, kui sa tahad olla nagu arvestav, siis sa nagu ei sati samale ajale

nagu mingisuguseid meeting 'uid”.

Hoolimata mitmetest véljakutsetest, pole juhtide sdnul nende tiimis konflikte ja veel vahem kellegi
rahvusest voi kultuurilisest taustast tulenevaid konflikte esinenud. Juht 4 leiab, et kvalifitseeritud
ja intelligentsed inimesed suudavad probleemsed teemad enne é&ra lahendada, kui need
konfliktideks muutuvad. Ekspert 2 jareldus on, et multikultuursed tiimid ei pruugi konfliktidega
kokku puutuda tanu organisatsiooni ennetavatele meetmetele, nagu teadlikkuse tdstmine, pohjalik
tegevuste planeerimine, tagasiside kogumine ja pidev enesearendamine. See vdimaldab Gigel
hetkel h66rdumisi margata, nendega Kiiresti tegeleda ning ennetada neid konfliktideks muutumast.
Juhtide sonul jargitakse nende tiimides ja ettevotetes killaltki rangelt seda, et kui ruumi siseneb
inimene, kes eesti keelt ei mdista, tuleb vestlust edasi inglise keeles jatkata. Kahe tiimi koosoleku
puhul oli méargata paari situatsiooni, kus eestlased radkisid omavahel eesti keeles, ent ruumis oli
samal ajal inimesi, kes eesti keelt ei mdista. Ekspert 1 leiab, et vestluse kdrval olev inimene
“tunneb, et on vdlja jdetud” ja see vOib problemaatiliseks muutuda, kui k&itumine taolises

olukorras ei ole ettevdttes tapselt kokku lepitud.

Lisaks valjakutsetele, millega multikultuursed tiimid kokku puutuvad, annab kultuuriline
mitmekesisus tiimidele mitmeid eeliseid. Ekspertide ja juhtide hinnangul on suurimateks eelisteks
vBimalus koondada erinevaid vaatenurki, motte- ja probleemilahendusviise, kohalikke teadmisi ja
kogemusi ning potentsiaali innovatsiooni ja loovuse suurendamiseks. Naiteks ttleb juht 2: “See
[kultuuriline mitmekesisus] rikastab kindlasti kogu tiimi sellist mottemaailma ja ... teised
mottemaailmad tulevad kaiku ja see aitab teatud probleeme tdiesti teistmoodi lahendada”. Juht 1:
“just selline konkreetse koha ja keskkonna tundmine ... see kohaliku talendi virbamine on
suhteliselt vdltimatu”. Lisaks pakuvad multikultuursed tiimid vdimalusi individuaalseks
Oppimiseks ja arenguks, sest tiimis on véga erinevate teadmiste, oskuste, kogemuste ja moétlemis-
ning tooviisidega inimesi, kellelt dppida. Tootajate katvus lle kogu maailma vdimaldab seda, et

keegi kuskil teeb ettevotte jaoks alati tood.
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Kéesoleva bakalaureusetdd teine wuurimiskiisimus on: “Kuidas véljendub kultuuriline
mitmekesisus multikultuursete tiimide organisatsioonikultuuris Eesti IKT-sektori ettevotetes?”
Tulemustest selgub, et kultuuriline mitmekesisus véljendub uuritud multikultuursete tiimide
organisatsioonikultuuris mitmel erineval viisil. Esiteks koonduvad tiimis liikmete individuaalsed
omadused, teadmised, oskused ja kogemused, mis on osalt mdjutatud inimeste kultuuritaustast ja
mis valjenduvad perspektiivide rikkalikkuses ning kohalike olude tundmises. Teiseks peegelduvad
kultuurilised erinevused inimeste kasvatuses, toitumiseelistustes, usupraktikates ning toostiilis ja
-ajas, millega tuleb organisatsioonikultuuris arvestada. Multikultuursetes tiimides téhistatakse
erinevaid kultuuri-, rahvus- ja usupthi ning jagatakse oma kultuuriruumis olulisi traditsioone ja
tutvustatakse toidukultuuri. Kolmandaks véljenduvad kultuurilised erinevused multikultuursete
tiimide kommunikatsioonis, mida mdojutavad keeleoskus, aktsent, kultuuritaustast tulenevad
erinevad suhtlusstiilid ja ndgemus juhi ning to6taja vahelisest suhtest. Tanu ennetavale tegevusele,
nagu teadlikkuse tostmine, eneseharimine, tegevuste pohjalik planeerimine ja tagasiside
kogumine, on olnud véimalik valtida kultuurilistest erinevustest tulenevaid konflikte. Inimesed on
avatud ja huvitatud tksteise kultuuridest isegi siis, kui juhid ei marka alati kultuurilisi erinevusi ja
l&henevad inimestele individuaalselt, mis kaasab siiski nii isiklikke kui ka kultuurilisi omadusi.
Kultuuriline mitmekesisus tahendab arvestamist iga litkme kultuuriliste eriparadega, ent ka sellel
on teatud inimlik piir, millest alates ei ole vGimalik inimesele vastu tulla ja tal tuleb kohaneda.

3.1.3. Juhi roll multikultuursete tiimide organisatsioonikultuuri kujundamisel Eesti IKT-
sektori ettevotetes

Eksperdid leiavad, et juhil, eelkBige tipptaseme juhil on vdga oluline roll kaasava, avatud,
arvestava ja kultuuriliselt mitmekesise organisatsioonikultuuri teadlikul kujundamisel: “péhiroll
on nagu ettevotte juhil vdi noh, ettevotte tippjuhtidel” (ekspert 1). Juht on “eestvedaja ja eeskuju”
(ekspert 2), kelle jargi tiimiliitkmed n&evad, millised k&itumisviisid on aktsepteeritud ning millised
mitte. Juht peab mérkama sobimatut kaitumist ja probleemseid olukordi ning vajadusel sekkuma,
samuti edendama avatud ja turvalist keskkonda, kus inimesed saavad ja julgevad oma ideid
avaldada ning tagasisidet anda. Multikultuurse tiimi juhil peab olema tahe ja huvi Gppida teiste
kultuuride kohta ning ta peab olema kursis kultuuriliste ja globaalsete siindmustega. Ekspert 1 toob
naite: “meil oli ... tiim, kus oli iiks ... inimene Aserbaidzaanist ja siis vdrvati talle juurde iiks
inimene, kes on Armeeniast. Need kaks riiki on omavahel sojas ... Kirjutasin ... tiimijuhile ja siis
tema enda juhile ka, ... et palun pange nagu tihele, et kuidas see nagu olukord nagu Iliheb ... See
oligi see, et ... ma ise teadsin, ma olin uudiseid lugenud”. Juht peab arendama tiimiliikmetega

suhtlust ka toovélistel teemadel, et saada aru neile olulistest kultuurilistest tavadest ja eriparadest,
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et seeldbi paremini moista nende ké&itumist ja integreerida kultuurilist mitmekesisust
organisatsioonikultuuri. Juhi tlesanne on ka luua vGimalusi toovélisteks koosviibimisteks, et
Oppida Uksteist ja Uksteise kultuuritaustasid paremini tundma, mis soodustab paremat omavahelist

maistmist.

Multikultuurse tiimi juhtimise vajalikeks pédevusteks on juhtide ja ekspertide vaates kdige
tavalisemad juhtimise kompetentsid, milleks on empaatiavdime, inimeste tundmise oskus, aktiivse
kuulamise oskus ja hea kommunikatsioonioskus. Kuigi juhid ei taju niivord kultuurilisi erinevusi
kui individuaalseid eripérasid, ndevad nad multikultuurse tiimi juhi olulise oskusena panna
toimima véga erinevatest inimestest koosnev tiim: “see on selline kunst, et kuidas ... nagu inimesi
handle’ida [juhtida] selles osas, et ... ei ole nagu iihe vitsaga koik lo6dud, vaid ikkagi, et sa
tegeled, tegutsed erinevate inimestega”. Lisaks peavad juhid t&htsaks kohanemisvdimet, sest
multikultuursete tiimide organisatsioonikultuur on kultuurilise mitmekesisuse t6ttu mitmetahuline
ja iga uue liikme liitumisel muutuv. Olulisteks juhtide iseloomuomadusteks peetakse avatust,

arvestamist, paindlikkust ja kaasamist.

Juht 1 ei usu, et multikultuurse tiimi juhtimine on kuidagi 6pitav vi dpetatav, kuid peab juhi puhul
oluliseks samu eelnevalt vélja toodud kompetentse: “ma arvan, et siin lihtsalt tuleb nagu olla
avatud ja empaatiline ja vajadusel paindlik. Aga jah, ... ma ei usu, et on iihtegi nagu akadeemilist
allikat, ... mida ma saan lugeda, et olla parem juht oma mitmekultuurilisele tiimile”. Samas on
ekspert 2 veendunud, et ilma eelneva multikultuurse tiimi juhtimise kogemuse, koolituse voi
ettevalmistuseta voib olla paris keeruline multikultuurset tiimi juhtida: “Ma ei taha éelda, et see
inimene, kes on ... ainult Eesti keskkonnas nagu to6tanud, et ta ei ole vdimeline multikultuurset
tiimi juhtima, aga ma arvan, et tal on vaja kas koolitust v@i ettevalmistust, et ta tegelikult ka saaks

2

aru, kuivérd erinevus ikkagi on”. Uhelt poolt on oluline meeskonna juhtimise kogemus, teiselt
poolt tuleb kasuks varasem kokkupuude erinevate kultuurilise tausta ja kogemusega inimestega,

mida soodustab nditeks vélismaal 6ppimine vdi td6tamine.

Ekspert 1 leiab, et juhi roll tuleks personaliosakonna poolt ettevotte vaartuste ja eesméarkide alusel
Kirja panna eesmargiga, et juhid lahtuksid samadest kokkulepetest, kannaksid samu véartusi ning

el hakkaks omaenda keskkonda looma, mis vdib probleeme tekitada.

Molemad eksperdid toid valja, et tiimijuht ei peaks selle koéigega uksi olema, vaid
personaliosakond peaks juhti toetama ning kultuurilise mitmekesisuse ja multikultuursusega
seonduvaid teemasid eest vedama. Ka juht 4 kinnitab, et “meil on pdriselt tugi, ma liheks HR-

inimeste juurde”, Kui peaks moni suurem probleem esinema. Tihtipeale aga vaiksemates
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ettevotetes, mida on Eestis palju, ei pruugi eraldi personalifunktsiooni olla, mistbttu jaab
kultuurilise mitmekesisuse teemadega tegelemine seal rohkem juhtide kanda.

Bakalaureuseto6 kolmas uurimiskiisimus kasitles jargnevat: “Milline on juhi roll multikultuurse
tiimi organisatsioonikultuuri kujundamisel Eesti IKT-sektori ettevotetes?” Tulemused néitavad, et
juhil on multikultuurse tiimi organisatsioonikultuuri kujundamisel Glioluline roll, mis eeldab
kultuuriteadlikkuse, juhtimiskogemuse ja erinevate kompetentside, nagu empaatiavdime,
kohanemisvdime, inimeste tundmise oskuse, aktiivse kuulamise oskuse ning hea
kommunikatsioonioskuse olemasolu. Juhti nédhakse eestvedajana ja tema kéitumist vbetakse kui
eeskuju. Juht peab olema tahelepanelik ja 6pihimuline, julgustama, kiisima tagasisidet ja tundma
tiimilitkmete kui inimeste vastu siirast huvi. Erinevate inimeste ja kultuuritaustade omavahel
toimima panemine on kompleksne, ent juhi igapdevane valtimatu véljakutse. Kaasava, avatud,
arvestava ja kultuuriliselt mitmekesise organisatsioonikultuuri teadlik kujundamine peaks olema
tippjuhtide, tiimijuhtide, tootajate ja personaliosakonna jagatud vastutus, tehes koostodd parema
vastastikuse ~ mdistmise  edendamisel ja  kultuurilise  mitmekesisuse integreerimisel

organisatsioonikultuuri.

3.1.4. Multikultuursete tiimide organisatsioonikultuuri teadlik kujundamine Eesti IKT-
sektori ettevotetes

Eksperdid on veendunud, et Eesti IKT-sektor muutub Uha rohkem multikultuursemaks, mis
tdhendab seda, et Uha rohkem tuleb tegeleda ettevdttelilese kultuurilise mitmekesisuse ja
organisatsioonikultuuri teadliku kujundamisega. Igale multikultuursele organisatsioonile laskub
vastutus leida need inimressursid, on need siis tiimijuhid ise, inimesed personaliosakonnast voi
konkreetselt mitmekesisuse juhid, kes toetavad vilistalente ja vastutavad kultuuriliselt
mitmekesise organisatsioonikultuuri véljakujunemise eest. Flusiliselt koos t6dtades on lihtsam
organisatsioonikultuuri luua, sest suhtlus toimub loomulikumalt ja kultuur kujuneb mingil maaral
ise, kuid multikultuursed tiimid to6tavad sageli hubriid- v6i virtuaaltiimides, mistottu peab
multikultuursete tiimide organisatsioonikultuuri kujundamine olema teadlikum kui fudsiliselt
kontoris tdotavate tiimide puhul. Siinkohal on oluline seda aktiivselt juhtida, lahtudes ettevdttes
paika pandud véartustest, pdhimdtetest ja sbnumitest. Hea organisatsioonikultuur on pdhjus, miks

inimesed ja&vad ettevottesse pikaks ajaks.

Organisatsioonikultuuri  kujundamine saab alguse juba vérbamisprotsessis: “kogu meie
vdrbamisprotsess on juba selline, et me valideerime eelkoige vddrtusi” (juht 4). Ekspert 2 kinnitab,

et Ohest kiljest tuleb tiimiga liituvale inimesele juba vérbamise ja sisseelamise kéigus tiimi
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vadrtused selgeks teha, saades teisalt samaaegselt aru, kas inimene omaenda véartustelt tldse tiimi
sobib. See on eeldus heaks kommunikatsiooniks ja koostooks. Organisatsioonikultuuri
kujundamine s6ltub ka ettevotte suurusest, ekspert 2 selgitab, et “organisatsioonikultuuri tuleb ka
voib-olla, kui ta on vdiksem, siis kujundada seda altpoolt, ... Et mis on ... inimeste nagu vddrtused,
ootused sellele, kus nad tahavad toétada, ... suuremas organisatsioonis need vddrtused tulevad

siis pigem korgemalt” .

Toetudes ekspertidele, on kultuuriliste erinevuste ja mitmekesisuse teemadel teadlikkuse tdstmine
labi koolituste ja eneseharimise vOtmetegur tiimililkkmete omavahelise parema mdistmise,
aktsepteerimise, avatuse ning koostod edendamisel. “Kindlasti [koolitada] juhte ennekoike, aga
ma arvan, et kui ... teistele suudame ka seda nagu selgitada, siis see on nagu viga hea” (ekspert
1). Multikultuursusest ja sellega kaasnevatest teemadest, néiteks vélisvarbamisest ja kultuurilisest
mitmekesisusest tuleks rohkem ka avalikult rd&kida: “ma arvan, et mis nagu aitab, on see, kui
SUured firmad nagu jagavad enda kogemust ..., et kui nemad on juba ldbi kéiinud selle kadalipu,
et siis nagu rohkem avatult nagu raakida sellest, et mis neil nagu toimis ja mis ei toiminud, sest
noh, meil on hasti palju selliseid pisikesi firmasid, kes vdib-olla nagu jalle avastavad seda ja siis
peavad nagu need kbik need samad ambrid vdib-olla libi kdima ™.

Nii juhtide kui ka ekspertide intervjuudest selgus, et virtuaaltiimide organisatsioonikultuur on
vorreldes hibriidtiimidega Uhtlasem ja loob tiimiliikmetele vérdsema aluse. Sama oli naha ka
koosolekute vaatlustest, kus virtuaalkoosolekute puhul vdeti rohkem séna kui hiibriidkoosolekute
puhul. Kuid nagu selgus, siis véljakutsed kommunikatsioonis olid levinud koigis tiimides.
Eksperdid pakuvad mitmeid lahendusi, mis aitavad suhtlusbarjéare ennetada ja kommunikatsiooni
parendada. Eelkdige tuleks juhte koolitada ja nende teadlikkust tBsta erinevate kultuuride
suhtlusstiilide teemal. Ekspert 1 arvab, et “véikski olla nagu mingisugune iilevaade, et ... kui
inimesed on nagu Aasiast parit, siis neile on omased nagu sellised suhtlusstiilid, kui inimesed on
nagu USA-st, siis neil on teistsugused ja nii edasi, et anda mingisugune kerge iilevaade sellest, ...
mis ma nagu vdib-olla ... oodata véiksin”. Juhid peaksid Oppima tundma ka tiimiliikmete
eelistatud suhtlusviise ning kasutama aeg-ajalt alternatiivsete suhtlusviiside, néiteks kirjutamise,
kasutamist lisaks suulisele kommunikatsioonile. Oluline on tiimiliikmetele pakkuda ka vdimalusi
kasvOi veebikohtumiste kaudu kokku tulla ja luua suhteid véljaspool tédalast suhtlust. Juhid
toovad vélja, et neil on traditsiooniks saanud mitmed toovalised kohtumised, mis aitavad neil
omavahelisi suhteid tugevdada, juht 1 toob néite: “meil on hdsti nagu erinevates kohtades laiali
olev tiim ..., aga et selleks, et inimesed ei tunneks ennast isoleerituna ja et meil siliks tiimi nagu

selline omavaheline side, siis meil on kord nadalas Uks selline 45-minutine koosolek, mille
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pohimate on, et todst ei rddgita. ... Rddgitakse sellest, millest inimesed kolleegidega ikka raagivad,
kui nad lounale ldhevad. Et see ongi nagu lounaséok, aga virtuaalne.” Kokkuvottes on oluline

mdista, et edukaks kommunikatsiooniks tuleb aega votta ja selle nimel t66d teha.

Ekspert 1 s6nul on oluline ka teadlikkus selles osas, millised ja kui suured on ettevottes erinevad
inimgrupid: “Et kui palju meil on teatud gruppidest inimesi ja kas meil on nagu vajadust nendega
kuidagi siis mingeid tegevusi eraldi teha. ... me peaksime nagu veits motlema selle peale, et kas
me nagu toetame neid piisavalt.” Kuna ka erinevatest rahvustest inimesed voOivad olla véaga
sarnased, siis tuleks ekspert 2 hinnangul kasuks inimtlubi testide tegemine, mis aitab aru saada,
millised inimesed tiimis iseloomult ja métte- ning tooviisidelt on. Eesmérk on panna tiim paremini
omavahel sobituma, olles samal ajal ka edukas, kuid kui inimesed on vdga sarnased, siis see
pidurdab tiimi arengut ja loovust.

Kdigi tiimiliikmete jaoks kaasava, toetava ja arvestava keskkonna loomiseks on oluline pidevalt
maérgata murekohti, votta kuulda, arvestada ja arendada, et integreerida lahendused tegevustesse
ning kasvada ja muutuda paremaks. Mure- voi arengukohtade mérkamiseks tuleb luua turvaline ja
julgustav tagasiside andmise kultuur, mis peegeldub hasti labi multikultuursete tiimide juhtide
intervjuudest. Juht 4 arvab, et “see on selline ... juhi hiigieeni osa ikkagi luua see voimalus, see
platvorm, et kui ka on mingi asi siidamel ... tal on see aken korra kuus olemas, ... kus on lihtsam
kisimusi esitada ja vBib-olla igapaevaselt ei tstataks seda . Ekspert 1 s6nul peavad ettevdtted
hakkama rohkem méotlema ka inimeste heaolule ja jatkusuutlikkusele, et ei tekiks kultuuri, kus
inimesed to6tavad end labipdlemiseni, mis paratamatult kiirelt arenevates iduettevotetes voib

juhtuda.

Eksperdid on thel arvamusel, et multikultuursusega tegelemine vajab tuge, avatust ja arusaamist
ka riigilt ning poliitikakujundajatelt, sest kuna tldine suund Eestis on vaikeettevotted, on vaja
nende ressursside nappuse tdttu selleteemalist teadmist tuua just riigi poolt. Lisaks vélistalentide
organisatsiooni integreerumisele, tuleb rohkem keskenduda ka nende Eesti (hiskonda
integreerumisele, et valismaalt tulnud inimesed “opiks keelt ja ... nagu tahaksid siia pikemaks

jaada ja panustada ja vOib-olla siin oma lapsi kasvatada” (ekspert 2).

Jargnevalt esitatakse vastus bakalaureuset6d viimasele uurimiskiisimusele: “Kuidas teadlikult
kujundada multikultuursete tiimide organisatsioonikultuuri Eesti IKT-sektori ettevotetes?” Teadlik
organisatsioonikultuuri ~ kujundamine ja  kultuurilise =~ mitmekesisuse integreerimine
organisatsioonikultuuri peab toimuma ettevottes tervikuna. Esmalt tuleb leida inimesed —

tiimijuhid, personalitodtajad voi spetsiifiliselt mitmekesisuse juhid —, kes otseselt vastutavad
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vilistalentide toetamise ja kultuuriliselt mitmekesise organisatsioonikultuuri véljakujunemise eest.
See algab virbamisprotsessis vadrtuste valideerimisega ja selle tagamisega, et tiimiga liituja sobiks
tiimi tema enda vairtuste alusel. Teadlikkuse tdstmine koolituste ja eneseharimisega kultuuriliste
erinevuste ning mitmekesisuse teemadel on {ilioluline iiksteise moistmise, aktsepteerimise ja
eduka koostootamise tagamiseks ning suhtlusbarjdiride ennetamiseks. Samamoodi tuleb teadlik
olla sellest, kui suur on ettevdttes erinevate inimgruppide esindatus, millised on kultuuriliselt
erinevad inimesed iseloomult ja t66- ning motteviisidelt, et mdista, kas ja kui palju vajavad nad
lisatoetust. Teadliku organisatsioonikultuuri kujundamise olulisteks komponentideks on ka
mirkamine ja lahendustele orienteeritus. Tiimitunde ja siinergia loomiseks on oluline tekitada
sotsiaalseid hetki, mille kdigus dpitakse tundma ka tiksteise kultuuritaustasid, mis aitavad paremini
moista tiimilitkmete kéitumise pdhjuseid. Kokkuvdttes eeldab multikultuursete ettevdtete ja
tiimide organisatsioonikultuuri teadlik kujundamine nii juhtide kui ka kdigi tootajate valmisolekut

Oppida tundma erinevaid kultuure ja nende tavasid ning nendega kohaneda.

3.2. Arutelu

Ké&esolevas alapeatiikis arutleb autor kolmest andmeallikast saadud olulisemate tulemuste (le,

kdrvutab saadud tulemusi teooria peatiikis kasitletuga ning teeb jareldusi.

Tulemustest kdige olulisema jareldusena selgub, et kuigi multikultuursete tiimide juhid eitavad
kultuuritausta individuaalset mdju td6tajale, leiavad nad, et kultuuriline mitmekesisus omab olulist
tdhendust nende juhtimiskogemuses ja igapéevastes juhtimistegevustes, mistdttu on seda oluline
arvestada. Justkui vastuoluna ndival tulemusel voib olla mitmeid pdhjuseid. Juhtide endi poolt
valja toodud olulised multikultuurse tiimi juhtimise kompetentsid ja iseloomuomadused, nagu
empaatiavdime, kohanemisvdime, avatus, paindlikkus, arvestamine ja kaasamine, on neist teinud
kultuuritundlikud juhid, kes pldavad stereotiitipe véltida. Nad mdistavad, et oluline on
tiimiliikmeid kohelda erisuguste kogemuste, oskuste, teadmiste, eelistuste ja iseloomuomadustega
indiviididena, selle asemel, et teha eeldusi nende kultuuritausta pdhjal. Samas on juhtide jaoks
oluline aru saada kultuuritausta olemusest nditeks suhtlemisel, sest inimese kultuur vdib méjutada
seda, kuidas ta sdnumeid tdlgendab, juhiga suhtleb v&i millist suhtlusviisi eelistab. Seega voib
nende erinevuste teadvustamine aidata juhtidel oma tiimiliikmetega tdhusamalt suhelda. Lisaks on
vajalik arvesse votta teatavaid konkreetsete kultuuride ja uskudega seotud tavasid, et koik

tiimilitkmed tunneksid end véartustatu ja austatatuna.
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Intervjuudest multikultuursete tiimide juhtidega ei selgu tapselt, milles seisneb see, et juhid ei née
kultuuritausta  individuaalset m&ju  to6tajale. Uks vdimalik p6hjus v@ib tuleneda
globaliseerumisest, mis Georgiadou ja tema kolleegide (2019) sdnul muudab organisatsiooni
kultuuriliselt mitmekesisemaks, ent samas toetab homogeense tlemaailmse kultuuri arenemist
ning tasandab kultuuride vahelisi erinevusi. VOibki arvata, et kultuurilised erinevused ja piirid
kultuuride vahel on hakanud ajas ndrgenema, mistottu on keerulisem kultuuritaustast tulenevaid
erisusi tajuda. Lisaks on nooremad juhid Ules kasvanud avatud maailmas, kus kokkupuude
erinevate kultuuridega on igapdevane normaalsus. Veel Uks pdhjus, miks juhid ei née
kultuuritausta individuaalset moju tiimiliikmetele, vGib seisneda selles, et t66 on professionaalne
keskkond, kuhu ei vdeta kultuuri selle igapéevases mdistes kaasa. Hoolimata nendest kolmest
aspektist, mida ka juhid ja eksperdid intervjuudes valja tdid, ei saa kindlalt véita, et need antud
kontekstis tGele vastavad, sest juhid seisavad endiselt oma igapéevatods silmitsi valjakutsega
kultuurilist mitmekesisust tdhusalt juhtida, nad mdistavad selle keerukust ja on teadlikud, et see

mdjutab nende igapdevast juhtimistegevust.

Siinne nailine vastuolu kultuurilise mitmekesisuse tdhtsaks pidamises ja sellega arvestamises ning
eitav suhtumine kultuuritausta mojus indiviidile on tden&oliselt tingitud kultuurilise
mitmekesisuse keerukusest ja erinevatest viisidest, kuidas see tiimi organisatsioonikultuuris
avalduda voib. Kuigi juhid ei pruugi alati tajuda tiimiliikmete kultuurilisi erinevusi, mdistavad
nad, kuivord oluline on oma igapéevastes tegevustes arvestada inimeste kultuurilise taustaga, ja
ldhenevad neile individuaalselt, et neid erinevusi arvesse votta, samal ajal mitte stereottiiipidesse
laskuda. Nad pidavad luua kaasavat, avatud ja aktsepteerivat organisatsioonikultuuri, mis

vaartustab mitmekesisust, ka kultuurilist.

Tulemustest tuleb selgelt esile individuaalse lahenemise vajalikkus multikultuurse tiimi juhtimisel
ning organisatsioonikultuuri teadlikul kujundamisel. Kuigi erialases kirjanduses podrati
kultuurilistele erinevustele tahelepanu ka kui stereotttpide vdimalikule allikale (Cox & Blake,
1991; Behfar et al., 2006; Stahl & Maznevski, 2021), siis mitte Gheski labi td6tatud multikultuurse
tiimi juhtimise alases kirjanduses ei kasitletud sellisel kujul individualiseeritud lahenemise rolli.
Autori hinnangul vajab see kasitlus Eesti IKT-sektori kontekstis edasist uurimist, mis votaks
arvesse globaliseerumisprotsessi ja muid ajakohaseid tegureid, sest multikultuursus on kasvav

trend, mille tbhusaks juhtimiseks on vaja valja to6tatud strateegiaid.

Eesti IKT-sektori multikultuursetes tiimides esinevaid kultuurilisi erinevusi pluti selgitada labi

Hofstede kultuuridimensioonide teooria, mida kasutatakse erinevate rahvuste kultuuriliste
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erinevuste moistmiseks ja vordlemiseks. T60 tulemuste pdhjal peab tddema, et Hofstede
kultuuriteooria selles uuringus kinnitust ei leidnud. Seda eelnevalt mainitud pdhjusel, et uuritud
multikultuursete tiimide juhid ei tajunud kultuurilistel erinevustel tksikute to6tajate jaoks olulist
mdju. Hofstede teooria p&hjal on kultuuril suur méju tksikisikute kditumisele ja vaartustele, mida
saab modta ja vorrelda eri kultuuride I6ikes, kasutades konkreetseid dimensioone (Hofstede et al.,
2010). K&esoleva uuringu tulemused néitavad aga, et juhid ei pea kultuuritausta to6taja kaitumise
vOi vaartushinnangute méaaramisel peamiseks teguriks. Juhid on valinud individuaalse lahenemise,
et véltida stereotllpseid arusaamu kultuurilisest péritolust, samaegselt tiimi kultuurilise
mitmekesisusega arvestades. Samuti ei saa arvestamata jatta, et Hofstede teooria algsest loomisest
on moddunud enam kui 50 aastat. Selle aja jooksul on toimunud ulatuslik globaliseerumine ja
kultuuride Ghtlustumine, sest ainutiksi viimase 30 aastaga on 2020. aasta maailma migratsiooni
raporti kohaselt 153 miljonist valjaspool on slnniriiki elavast inimesest saanud 281 miljonit (The
World ..., 2020). Lisaks, nooremad pdlvkonnad on kasvanud iiles avatumas ja mitmekesisemas
maailmas. Need asjaolud tdhendavad, et kultuurilised erinevused vdivad olla véhem olulised voi
vahem valjendunud kui varem, ja mis vdivad samuti selgitada, miks Hofstede teooria ei leidnud

labiviidud uuringus kinnitust.

Nii saadud tulemuste kui ka teooria peatiikis antud iilevaate pohjal saab delda, et multikultuursus
on juba praegu Eesti IKT-sektorit kirjeldav oluline néitaja ja multikultuursus kasvab seal tulevikus
veelgi. Sellest tulenevalt on kultuuriliselt mitmekesistes tiimides organisatsioonikultuuri teadlik
kujundamine tiha olulisem. Cox ja Blake (1991) tdid vélja multikultuurse organisatsiooni eduka
toimimise viis komponenti, milleks on juhtimine ja eeskuju, koolitamine, uurimine, kultuuri- ja
juhtimissiisteemide analiiiis ning jirgimine. Ekspertide kogemustes ja teadmistes véljendusid neist
kas osaliselt voi tdielikult neli komponenti, kultuuri- ja juhtimissiisteemide analiiiisi aspekti
intervjuudest 1dbi ei kdinud. Cox ja Blake (1991) ning kdesolevas uuringus osalenud eksperdid
peavad oluliseks juhi rolli kultuurilisele mitmekesisusele pithendumises ja eeskujuks olemises,
teadlikkuse tdstmist 1dbi koolituste mitmekesisuse vdirtustamise ja juhtimise ning konkreetsete
kultuuriliste erinevuste teemadel, {iilevaate omamist erinevate kultuuririihmade profiilidest
organisatsioonis ning vastutavate isikute maédratlemist, lahenduste sisseviimist ja tagasiside
kiisimist. Eksperdid lisavad veel toovéliste suhete edendamise 1dbi koosviibimiste, mis aitavad
tiksteise paremale mdistmisele ning aktsepteerimisele oluliselt kaasa, ning iiletildise
multikultuursusega seotud olulistest teemadest avalikult rddkimise. Kokkuvottes voib delda, et
teadmine multikultuursete tiimide organisatsioonikultuuri teadlikust ja edukast juhtimisest on

olemas, ent uuringu seisukohast on keeruline vastata sellele, kas seda praktiliselt ka Eesti IKT-
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sektori ettevotetes rakendatakse. Ekspertide kogemuses suuremad ettevotted seda teevad, kuid
viiksematel IKT-sektori ettevotetel voib puududa see ressurss ja teadmine, et kultuuriliselt

mitmekesist organisatsioonikultuuri teadlikult kujundada.
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KOKKUVOTE

Multikultuursus iseloomustab Eesti IKT-sektori ettevotete to0keskkonda olulisel mé&éral.
Multikultuursete tiimide arvu kasvu peamisteks pohjusteks on IKT-spetsialistide puudus,
ettevitete kasvusoov ja aren Eesti Uhiskonna ja ettevftete avatumaks muutunud suhtumine
valisrahvustesse ning paindlikumaks muutunud seadusandlus, mis kdik soodustavad valismaalt
parit inimeste varbamist. Uue aja ja tookeskkonnaga peab kohanema ka multikultuursete tiimide
juhtimine ning organisatsioonikultuuri kujundamine, sest kultuuriliselt mitmekesise tiimi toimima
panemine vajab teistmoodi lahenemist, mistottu otsustas to0 autor aktuaalset teemat stigavamalt
uurida. Ké&esoleva bakalaureuset6d eesmérk oli hinnata kultuurilist mitmekesisust Eesti IKT-
sektori multikultuursete tiimide organisatsioonikultuuris ja selgitada valja juhi roll multikultuurse

tiimi organisatsioonikultuuri kujundamisel ning anda soovitused selle teadlikuks kujundamiseks.

Eesmargi taitmiseks ja pustitatud uurimiskisimustele vastamiseks kasutas autor triangulatsiooni,
kombineerides andmete kogumiseks kolme erinevat andmeallikat ja kahte kvalitatiivset
uurimismeetodit. Empiiriline uuring koosnes Eesti IKT-sektori ettevotete multikultuursete tiimide
infokoosoleku vaatlustest, multikultuursete tiimide juhtidega labi viidud intervjuudest ning oma
ala ekspertidega tehtud intervjuudest. Vaatluste kéigus jélgiti uuringus osalenud multikultuursete
tiimide Uhte infokoosolekut, millel oli ettevalmistav eesmérk intervjuuks juhiga, samuti andis
vaatlus esmase Ulevaate  multikultuursete  tiimide  kultuurilisest — mitmekesisusest
organisatsioonikultuuris. Jargmisel vGi Ulejargmisel paeval toimus intervjuu sellesama
multikultuurse tiimi juhiga. Viimase uurimisetapina viidi labi ekspertintervjuud, mille eesmark oli
stigavamalt arutleda koosolekute vaatlustest ja juhtidega tehtud intervjuudest saadud tulemuste
ning nende pdhjuste Ule. Valimit esindasid neli Eesti IKT-sektori ettevotet, kelleks olid Scoro,
Bolt, Comodule ja Testlio, ning kaks igapédevaselt multikultuursete tiimide, kultuurilise

mitmekesisuse ja vélisvarbamisel ettevotete toetamisega tegelevat eksperti.
Saadud tulemused voimaldasid vastata bakalaureuset6d kdigile neljale uurimiskisimusele:

1. Mis iseloomustab multikultuursete tiimide organisatsioonikultuuri Eesti IKT-sektori

ettevotetes?
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Organisatsioonikultuur multikultuurses keskkonnas muutub pidevalt, sest iga uue tiimiliikme
lisandumisel on oluline tema kultuurilisi erinevusi arvesse votta. Uuritud multikultuursete tiimide
organisatsioonikultuuri olulisteks vaartusteks on avatus, Uksteisega arvestamine, kaasamine,
toetamine, koostd0, areng, rédmsameelsus ja uute inimeste ning kultuuride aktsepteerimine. Véga
tahtsaks peetakse iseseisvust, vabadust, paindlikkust ja usaldust ning tulemustele orienteeritust.
Eksperdid hoiatavad aga, et liigne réhuasetus individuaalsetele tulemustele vdib tekitada stressi ja
labipdlemist ning et ettevotte vaartustega uhtiva kultuuri séilitamiseks on vajalik leida tasakaal

iseseisvuse ja kontrolli vahel.

2. Kuidas valjendub kultuuriline mitmekesisus multikultuursete tiimide

organisatsioonikultuuris Eesti IKT-sektori ettevotetes?

Kultuuriline  mitmekesisus uuritud multikultuursetes tiimides véljendub perspektiivide
rikkalikuses ja kohalike olude tundmises, mis tulenevad tiimiliikmete osaliselt kultuuritaustast
mojutatud individuaalsetest omadustest ning ekspertiisist. Teiseks peegeldub kultuuriline
mitmekesisus inimeste kasvatuses, toitumiseelistustes, usupraktikates ning toostiilis ja -ajas.
Tahistatakse erinevaid kultuuri-, rahvus- ja usuplhi ning jagatakse oma kultuuriruumis olulisi
traditsioone ja tavasid. Kolmandaks véljenduvad kultuurilised erinevused multikultuursete tiimide
kommunikatsioonis, mida mdjutavad keeleoskus, aktsent, kultuuritaustast tulenevad erinevad
suhtlusstiilid ja ndgemus suhtlusest autoriteediga. Kuigi juhid ei pea tiimiliikmete kultuurilisi
erinevusi nende kaitumises ja véartustes peamiseks mdjuriks ning on valinud individuaalse

ldhenemise, peavad nad kultuurilist mitmekesisust juhtimistegevuses oluliseks osaks.

3. Milline on juhi roll multikultuurse tiimi organisatsioonikultuuri kujundamisel Eesti IKT-
sektori ettevotetes?

Juhil on multikultuurse tiimi organisatsioonikultuuri kujundamisel védga oluline roll, mis eeldab
kultuuriteadlikkuse ja -tundlikkuse, juhtimiskogemuse ning erinevate kompetentside, nagu
empaatiav@ime, kohanemisv@ime, aktiivse kuulamise oskuse ja hea suhtlemisoskuse olemasolu.
Juht on eeskuju ja eestvedaja, kes peab olema tahelepanelik, 6pihimuline ning looma turvalise
tagasisidestamise keskkonna. Erineva kultuuritaustaga inimeste omavahel toimima panemine on
kompleksne, ent juhi igapdevane llesanne ja ka véljakutse. Kaasava ja kultuuriliselt mitmekesise
organisatsioonikultuuri teadlik kujundamine peaks olema tippjuhtide, tiimijuhtide, to6tajate ja

personaliosakonna jagatud vastutus.
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4. Kuidas teadlikult kujundada multikultuursete tiimide organisatsioonikultuuri Eesti IKT-

sektori ettevotetes?

Kultuuriliselt mitmekesise organisatsioonikultuuri teadlik kujundamine peab toimuma ettevdttes
tervikuna ja see eeldab kdigi juhtide ning todtajate avatust ja koostddd. Protsess algab
varbamisprotsessis vaartuste valideerimisest ning teadmisest, kui suur on ettevottes erinevate
kultuuriliste inimgruppide esindatus. Teadlikkuse tdstmine koolituste ja eneseharimise abil
kultuuriliste erinevuste ning mitmekesisuse teemadel on dlioluline Uksteise mdistmise,
aktsepteerimise ja eduka koostootamise tagamiseks. Teadliku organisatsioonikultuuri
kujundamise olulisteks komponentideks on ka puuduste mérkamine ja nende aktiivne
lahendamine. Tiimitunde ja slinergia loomiseks ning tksteise paremaks mdistmiseks on oluline

tekitada toovaliseid koosviibimisi.

Tulemuste pdhjal teeb autor ettepaneku uurida edaspidi kultuurierinevuste korval lisaks
individuaalse lahenemise olemust ja rolli Eesti IKT-sektori multikultuursete tiimide juhtimise
kontekstis, sest tuli valja, et juhid peavad sedamoodi lahenemist vajalikuks, ent erialane kirjandus
seda teemat sellisel kujul ei kasitle. Kuigi ké&esolevast toost selgus, et teadmine multikultuursete
ettevotete organisatsioonikultuuri teadlikust kujundamisest on ekspertidel olemas, siis edasised
uuringud on vajalikud selleks, et uurida sivitsi, kas ja kuidas neid teadmisi ka praktiliselt Eesti
IKT-sektori multikultuursetes organisatsioonides rakendatakse, keskendudes ressursside ja

teadmiste erinevustele vaikeste ja suurte ettevitete vordluses.

Uuringu Uhe piiranguna tuleb esile tdsta valimi vaiksust, mille p6hjuseks oli multikultuursete
tiimideni joudmise protsessi keerulisus ettevotete sees. Samas vGimaldas véaiksema valimi suurus
tiimide pdhjalikumat uurimist nii vaatluste kui ka intervjuudega ja lisaks kaasati eksperdid, kelle
perspektiivid ja kogemused andsid todle lisavaartust. Teine piirang seisnes selles, et kaks
koosoleku vaatlust neljast olid virtuaalsed, mistottu oli organisatsioonikultuuri tajumine natuke
raskendatud. Samas oli autori eesmérk valida vaatluseks vorreldavad koosolekud, milleks olid
infokoosolekud. Lisaks on multikultuursete tiimide puhul paratamatu, et osa todst toimub
virtuaalselt, seega on see oluline tiimide téokorralduse aspekt, mida ei tohikski tdhelepanuta jatta.

Kokkuvdttes leiab autor, et to6 eesmaérk sai tdidetud ning uurimiskiisimused vastused. T66 pakub
praktilist véddrtust uuringus osalenud Eesti IKT-sektori multikultuursete tiimide juhtidele, kes
véljendasid siirast huvi ja ootust uuringu 10plike tulemustega tutvumise vastu. Samuti on see

kasulik ka koigile teistele ettevotetele, kes tegelevad multikultuursete tiimidega voi plaanivad
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multikultuurseks muutuda, sest to0st leiab olulisi juhiseid kultuuriliselt mitmekesise

organisatsioonikultuuri teadlikuks kujundamiseks.
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SUMMARY

THE CONSCIOUS SHAPING OF A CULTURALLY DIVERSE ORGANIZATIONAL
CULTURE IN MULTICULTURAL TEAMS OF THE ESTONIAN ICT SECTOR

Katariina Pops

The Estonian ICT sector exhibits a significant presence of multiculturalism within its working
environment. This can be attributed to several factors, including the scarcity of ICT specialists,
companies’ growth ambitions, the open-mindedness of Estonian society and companies towards
foreign nationalities, and favorable recruitment opportunities resulting from more flexible
legislation. The management of multicultural teams and the shaping of organizational culture must
also adapt to the new era and work environment. Recognizing the need for a distinct approach to
harness the potential of culturally diverse teams, the author embarked on an in-depth study of this
subject. The objective of this bachelor’s thesis was to evaluate the impact of cultural diversity on
the organizational culture of multicultural teams in the Estonian ICT sector, analyze the role of
leaders in shaping such organizational culture, and provide recommendations for deliberate

formation.

To accomplish and answer the research questions, the author used triangulation, combining three
different data sources and two qualitative research methods to collect data. The empirical study
consisted of observations of information meetings, interviews with multicultural teams leaders,
and interviews with experts in the field of multiculturalism and cultural diversity. Purpose of the
information meeting observation was to prepare for the interview with the team leader and it also
gave an overview of the cultural diversity in the multicultural team. The interview with the
multicultural team leader was conducted a few days after the observation. As the last research step,
expert interviews were conducted, which aimed to discuss more deeply the results obtained from
meeting observations and interviews with team leaders and their reasons. The sample was
represented by four companies in the Estonian ICT sector: Scoro, Bolt, Comodule and Testlio, and
two experts who work daily in supporting companies in multicultural teams, cultural diversity and

foreign recruitment.
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The obtained results made it possible to answer all four research questions of the bachelor thesis:

1. What characterizes the organizational culture of multicultural teams in Estonian ICT sector

companies?

In a multicultural environment, the organizational culture undergoes constant change, because it
IS important to take into account the cultural differences of each new team member. The important
values of the organizational culture in the teams were: openness, consideration for each other,
inclusion, support, cooperation, development, cheerfulness and acceptance of new people and
cultures. In addition independence, freedom, flexibility and trust, as well as results orientation, are
considered very important. However, experts warn that an overemphasis on individual
performance can lead to stress and burnout, and that a balance between independence and control

is necessary to maintain a culture that aligns with company values.

2. How is cultural diversity expressed in the organizational culture of multicultural teams in

Estonian ICT companies?

Cultural diversity in the studied multicultural teams is expressed in the wealth of perspectives and
knowledge of local conditions, which result from the individual characteristics and expertise of
the team members partly influenced by the cultural background. Secondly, cultural diversity is
reflected in people’s upbringing, dietary preferences, religious practices, and work style and time.
Various cultural, national and religious holidays are celebrated and important traditions and
customs are shared. Thirdly, cultural differences are expressed in the communication of
multicultural teams, which are influenced by language skills, accent, different communication
styles due to cultural background and vision of communication with authority. Despite team
leaders often overlooking the significant impact of cultural differences and personal values on
team members’ behavior, they have chosen an individual approach. However, it is important to

note that they do recognize cultural diversity as an integral aspect of their management activities.

3. What is the team leader’s role in shaping the organizational culture of a multicultural team

in Estonian ICT companies?

The team leader has a very important role in shaping the organizational culture of a multicultural
team, which requires cultural awareness and sensitivity, management experience, and various
competencies such as empathy, adaptability, active listening skills, and effective communication
skills. The team leader serves as a role model and must be attentive, eager to learn and create a

safe feedback environment. Getting people from different cultural backgrounds to work together
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is complex, but it is a team leader's daily task and also a challenge. Consciously shaping an
inclusive and culturally diverse organizational culture should be a shared responsibility of senior

managers, team leaders, employees and HR.

4. How to consciously shape the organizational culture of multicultural teams in Estonian

ICT companies?

The conscious formation of a culturally diverse organizational culture must take place in the
company as a whole, and it requires the openness and cooperation of all managers and employees.
The process starts with the validation of values in the recruitment process and knowing how big
the representation of different cultural groups of people is in the company. Raising awareness
through training and self-education on the topics of cultural differences and diversity is crucial to
ensure mutual understanding, acceptance and successful cooperation. Noticing shortcomings and
actively solving them are also important components of shaping a conscious organizational
culture. In order to create a sense of team and synergy and to understand each other better, it is

important to create gatherings outside of work.

Based on the results, the author proposes to investigate the nature and role of the individual
approach in the context of the management of multicultural teams in the Estonian ICT sector, in
addition to cultural differences, because it turned out that managers consider this approach
necessary, but the professional literature does not address this topic in this form. Although the
present work revealed that the experts have the knowledge of the conscious shaping of the
organizational culture of multicultural companies, further research is necessary to investigate in
depth whether and how this knowledge is practically applied in the multicultural organizations of
the Estonian ICT sector, focusing on the differences in resources and knowledge between small

and large companies.

One of the limitations of the study is the small sample size, which was due to the complexity of
the process for contacting multicultural teams within companies. At the same time, the smaller
sample size allowed for a more in-depth study of the teams with both observations and interviews,
and also included experts whose perspectives and experiences added value to the work. Another
limitation was that two of the four meeting observations were virtual, making it somewhat difficult
to perceive the organizational culture. At the same time, the author’s goal was to select comparable
meetings for observation, which were information meetings. In addition, in the case of
multicultural teams, it is inevitable that part of the work takes place virtually, so this is an important
aspect of team work organization that should not be neglected.
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In conclusion, the author considers that the purpose of the work was fulfilled and the research
questions were answered. The work offers practical value to the managers of multicultural teams
of the Estonian ICT sector who participated in the study, who expressed sincere interest and
expectation in getting to know the final results of the study. It is also useful for all other companies
that deal with multicultural teams or plan to become multicultural, because the work provides

important guidelines for the conscious formation of a culturally diverse organizational culture.
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LISAD

Lisa 1. Vaatlusleht

Kuupéev Vaadeldav juht,
sugu

Kellaaeg Koosoleku tadp

Koht Inimeste arv
(kohapeal; veebis)

Vaatleja Rahvused

Vaadeldav ettevite Keel

Kriteerium

Kommentaarid

IKT-sektori
multikultuursete
tiimide spetsiifika

1. Multikultuurse tiimi
erisused homogeense
tiimi ees (nt tajutavad
eelised, valjakutsed)

2. Multikultuursed
tiimid IKT-sektoris

Muu

Organisatsioonikultuur

1. Véaartused

2. Traditsioonid

3. Kultuurilised
erinevused

4. Otsustamisprotsess

5. Probleemilahendus-
protsess

6. Konfliktid

Muu

Hofstede
kultuuridimensioonid
(litkmete kultuuriline

mitmekesisus)

1. Individualism vs.
kollektivism (nt grupi
vOi Uksikisiku edu,
eelistused tootada
tiimis voi Uksi)

2. Voimudistants (nt
rollide ja vbimu jaotus,
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suhted juhi ja alluvate
vahel, eelistused
hierarhia voi vBrdsuse
jarele)

3. Ebakindluse
valtimine (nt reeglid ja
nende taitmine,
riskivalmidus,
suhtumine
ootamatutesse
olukordadesse)

4. Maskuliinsus vs.
feminiinsus (nt rollid
naiste ja meeste vahel,
arusaam mehe ja naise
rollist tdokohal, nais-
VS. meesjuht)

5. Pikaajaline vs.
luhiajaline
orienteeritus (nt lthi-
vs. pikaajalised
eesmaérgid ja
t06llesanded)

6. Vabadus vs.
piiramine (nt to0taja
otsustusdigus enda too
osas, delegeerimine,
kontrollimine)

Muu

Juhi roll
(multikultuurse tiimi
organisatsioonikultuuri
kujundamisel)

1. Juhtimisstiil ja
igapdevane t006 tiimiga

2. Juhtimine liikmete
kultuurilistest
erinevustest lahtuvalt

3. Multikultuurse tiimi
juhtimiseks vajalikud
teadmised ja oskused

4. Liikmete suhtlemise
toetamine (erinevad
kultuuritaustad)

5. Liikmete kaasamine

6. Tagasiside (lhe- voi
kahesuunaline)

Muu
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Lisa 2. Multikultuursete tiimide juhtide intervjuu kava

| plokk — Tagataust

1.

Millega teie ettevote tegeleb?

a. Kui palju on teil tootajaid kokku? Kui palju neist to6tab Eestis?
Mis on Sinu ametipositsioon siin ettevottes ja mis on Sinu peamised téoulesanded?

a. Kui kaua Sa selles ettevottes oled todtanud? Kui kaua sellest juhina?
Sul on oma multikultuurne tiim, mida Sa igapéevaselt juhid ja kellega koos t66tad — kui
suur Su tiim on ning mis rahvustest inimesed Su tiimis on?
Kas Sul on enne seda ametipositsiooni varasem multikultuurses tiimis t6tamise kogemus?
Kas juhina voi lilkmena?

a. Kas Sa oled juhtinud ka homogeenset tiimi?
Kas te tootate igapdevaselt fulsiliselt kontoris, hubriidvormis voi olete taielikult virtuaalne
tiim?

a. Kas te olete omavahel flusiliselt kdik kohtunud?
Mis keeles te omavahel suhtlete?

a. Kuidas (naiteks Iabi millise platvormi) te tiimisiseselt omavahel suhtlete?

Il plokk — Multikultuursete tiimide spetsiifika

Sinu enda tiimi naitel, kuidas multikultuurne tiim erineb homogeensest tiimist?

Millised on multikultuursed tiimid IKT-sektoris?

Sinu enda tiimi néitel, millised on multikultuurse tiimi p&hilised eelised homogeense tiimi
ees? Palun pbhjenda ja too nditeid.

Milliste véljakutsetega on Sinu tiim seoses kultuuriliste erinevustega pidanud kokku
puutuma? Palun pdhjenda ja too nditeid.

a. Milline on suurim véljakutse? Miks?

111 plokk — Organisatsioonikultuur multikultuurses keskkonnas

1.

Mis on teie tiimi kdige olulisemad vééartused ja milles need véljenduvad? Kas need on
kuidagi seotud kultuurilise mitmekesisusega?

Millised on teie tiimi kdige olulisemad traditsioonid? Kas need on kuidagi seotud
kultuurilise mitmekesisusega?

Kuidas voetakse teie tiimis erinevate kultuuritaustadega liikmete véartusi, traditsioone,

ootusi ja suhtlemisstiili arvesse?
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4. Millised on olnud teie tiimi suurimad konfliktiallikad? Kuidas te konflikte lahendate?
IV plokk — Hofstede kultuuridimensioonid
Individualism/kollektivism

1. Kas teie tiimis on olulisemal kohal grupi voi tksikisiku edu? Palun p&hjenda.
2. Kui moelda erinevatele rahvustele teie tiimis, kuidas on jaotunud eelistused t66tada tiimis

vOi Uiksi? Palun too naiteid.
Voimudistants

1. Kuidas on teil tiimis rollid ja vdim jaotunud?
2. Kas esineb teatav hierarhia vdi on koik vordsed (vordsete Giguste ja kohustustega)?
a. Millised on suhted Sinu kui juhi ja alluvate vahel?
3. Kui moelda erinevatele rahvustele teie tiimis, kuidas on jaotunud eelistused hierarhia vdi

vordsuse jarele? Palun too naiteid.
Ebakindluse valtimine

1. Kui mdelda erinevatele rahvustele teie tiimis, millised on eelistused reeglite vGi nende
puudumise osas? Palun too néiteid.

2. Milline on tiimiliikmete riskivotmise valmidus? Kas see erineb rahvuseti? Palun too
nditeid.

3. Kuidas suhtutakse teie tiimis ootamatutesse olukordadesse vdi muutmisvajadusse? Kas see

erineb rahvuseti? Palun too néiteid.
Maskuliinsus/feminiinsus

1. Kuidas on teie tiimis jaotunud rollid naiste ja meeste vahel?

2. Milline on teie tiimis arusaam mehe ja milline naise rollist tdtkohal? Kas see erineb
rahvuseti? Palun too ndited.

3. (kusimus naisjuhtidele) Mitmetes kultuurides eelistatakse kdrgemal positsioonil naha
pigem meest. Milline on olnud tiimis suhtumine Sinusse kui naisjuhti? Kas see on kunagi

pohjustanud mingeid vahejuhtumeid, arusaamatusi vOi probleeme?
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Pikaajaline/lthiajaline orienteeritus

1.

Kas teie tiimis keskendutakse rohkem luhi- vdi pikaajalistele eesmarkidele? Palun
pohjenda.

Kui mdelda erinevatele rahvustele teie tiimis, millised on eelistused lihiajaliste (néiteks
sellenddalaste) ja pikaajaliste (néiteks moneaastaste) eesmérkide vdi todllesannete vahel?

Palun too néiteid.

Vabadus/piiramine

1.

Millises ulatuses saab tdo6taja ise otsustada enda t66d puudutavate kisimuste le? Palun
too naiteid.

Kuidas néeb teie tiimis valja llesannete kontrollimine?

Kui moelda erinevatele rahvustele teie tiimis, millised on eelistused v6i vajadused

vabaduse voi kontrolli osas? Palun too naiteid.

V plokk — Juhi roll ja kompetentsid organisatsioonikultuuri teadlikul kujundamisel

Kuidas on multikultuursus Sinu kui juhi t66d mdéjutanud?

Milline on Sinu juhtimisstiil ja kuidas naeb valja Sinu igapaevane to0 tiimiga?

Milliste kultuuriliste erinevustega tuleb multikultuurse tiimi organisatsioonikultuuri
kujundamisel arvestada?

Millised teadmised peaksid multikultuurse tiimi juhil olema, kui mdelda
organisatsioonikultuuri kujundamisele? Palun pdhjenda.

Millised oskused peaksid multikultuurse tiimi  juhil olema, kui mdelda
organisatsioonikultuuri kujundamisele? Palun pdhjenda.

Mida peaks juht tegema, et véhendada tiimis kultuurilistest erinevustest tulenevaid
arusaamatusi, konflikte?

Kuidas toimub tagasiside andmine? Kas see on ihe- vdi kahesuunaline?

VI plokk — Kokkuvote

1. Rahvus

2. Korgeim labitud haridustase

3. Vanus
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Lisa 3. Ekspertintervjuu kava

| plokk — Tagataust

1. Palun tutvusta ennast ja kirjelda, kuidas Sa oled multikultuursuse ja Eesti IKT-sektoriga
seotud.
2. Palun jaga mdnda naidet edukast multikultuursest tiimist Eesti IKT-sektoris ja pohjenda,

mis nad edukaks tegi.
11 plokk — Multikultuursus Eesti IKT-sektoris

1. Millisel maaral iseloomustab multikultuursus Eesti IKT-sektorit ja kuidas on see kdesoleva
sajandi jooksul muutunud?

2. Millised on Sinu hinnangul multikultuursete tiimide suurimad eelised ja kuidas neid
maksimeerida?

3. Milliste véljakutsetega puutuvad multikultuursed tiimid kokku? Kuidas neid lahendada?

4. Miks on Eesti IKT-sektori multikultuursetes tiimides kommunikatsioon keeruline? Mida

teha multikultuursetes tiimides suhtlusbarjééride ennetamiseks ja uletamiseks?
111 plokk — Multikultuurse tiimi juhi kompetentsid

5. Milliseid kompetentse on Sinu arvates multikultuursete tiimide juhtidel vaja, et erineva
kultuuritaustaga inimestega t6husalt suhelda ja koost66d teha? Milles need véljenduvad?

Miks just need kompetentsid?
IV plokk — Multikultuursete tiimide organisatsioonikultuur ja juhi roll selle kujundamisel

6. Milline on Sinu hinnangul Eesti  IKT-sektori  multikultuursete  tiimide
organisatsioonikultuur?

7. Kuidas aidata kaasa Eesti IKT-sektori multikultuursete tiimide organisatsioonikultuuri
arengule?

8. Milline on juhi roll multikultuurse tiimi organisatsioonikultuuri kujundamisel Eesti IKT-
sektori ettevotetes?

9. Kuidas peaks Sinu arvates juht toetama ja edendama kaasavat, arvestavat ning kultuuriliselt
mitmekesist organisatsioonikultuuri?

10. Kas Sinu arvates peaks multikultuursete tiimide organisatsioonikultuuri kujundama

teadlikult vOi peaks sellel laskma kujuneda sdltumatult millestki? Palun p6hjenda.
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11. Multikultuursed tiimid tootavad Gldiselt hubriid- voi virtuaaltiimides. Kuidas mdjutab see
Sinu hinnangul tiimi organisatsioonikultuuri ja selle kujundamist? Kuidas seda parendada?

12. Milliste  kultuuriliste erinevustega tuleb liikmete puhul multikultuurse tiimi
organisatsioonikultuuri kujundamisel arvestada?

13. Kui palju saab voi on maistlik Ghe inimese puhul tema kultuuriliste erinevustega arvestada?

14. Mis voib olla selle pdhjuseks, et osad juhid ei nde oma tiimiliikmete puhul kultuurilisi

erinevusi?
V plokk — Tulevik

15. Milline on Sinu kogemuste ja tdhelepanekute pohjal multikultuursuse tulevik Eesti IKT-

sektori ettevotetes? Milline on tuleviku multikultuursete tiimide organisatsioonikultuur?
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Lisa 4. Lihtlitsents

Lihtlitsents [6putto reprodutseerimiseks ja 10putoo tldsusele kattesaadavaks tegemiseks!

Mina, Katariina Pops

1. Annan Tallinna Tehnikadilikoolile tasuta loa (lihtlitsentsi) enda loodud teose
,Kultuuriliselt mitmekesise organisatsioonikultuuri teadlik kujundamine Eesti IKT-sektori
multikultuursetes tiimides*, mille juhendaja on Marge Sassi ja kaasjuhendaja Liis Ojamae,

1.1 reprodutseerimiseks 10putdo sailitamise ja elektroonse avaldamise eesmargil, sh Tallinna
Tehnikaulikooli raamatukogu digikogusse lisamise eesmargil kuni autoridiguse kehtivuse
téhtaja 16ppemiseni;

1.2 Uldsusele kattesaadavaks tegemiseks Tallinna Tehnikadilikooli veebikeskkonna kaudu,
sealhulgas Tallinna Tehnikaulikooli raamatukogu digikogu kaudu kuni autoridiguse
kehtivuse tahtaja I8ppemiseni.

2. Olen teadlik, et kdesoleva lihtlitsentsi punktis 1 nimetatud digused jadvad alles ka autorile.

3. Kinnitan, et lihtlitsentsi andmisega ei rikuta teiste isikute intellektuaalomandi ega
isikuandmete kaitse seadusest ning muudest digusaktidest tulenevaid Gigusi.

11.05.2023

! Lihtlitsents ei kehti juurdepdasupiirangu kehtivuse ajal vastavalt tlidpilase taotlusele I6putddle juurdepaasupiirangu
kehtestamiseks, mis on allkirjastatud teaduskonna dekaani poolt, valja arvatud Ulikooli digus 18putddd reprodutseerida
Uksnes séilitamise eesmérgil. Kui 18putdd on loonud kaks vdi enam isikut oma Uhise loomingulise tegevusega ning
16putdo kaas- vBi thisautor(id) ei ole andnud 18putddd kaitsvale lidpilasele kindlaksméaratud tahtajaks ndusolekut
16putdo reprodutseerimiseks ja avalikustamiseks vastavalt lihtlitsentsi punktidele 1.1. jg 1.2, siis lihtlitsents nimetatud
tahtaja jooksul ei kehti.
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