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RESUMEE

Magistritdo ,,Organisatsioonikultuuri uuring iihinevates asutustes Eesti Televisiooni ja
Eesti Raadio néitel” tutvustab organisatsioonikultuuri teoreetilisi kisitlusi, sisaldab Roger
Harrison’i kiisimustikule tuginedes kultuuritiiiibi maaramist Eesti Televisioonis (ETV) ja

Eesti Raadios (ER) ning esitab uurimistd6 tulemustele pohinevad jareldused.

Magistritdd eesmirk on ETV ja ER organisatsioonide kultuuritliiibi médratlemise kaudu
analiiiisida kahe iihineva ringhéélinguorganisatsiooni kultuuride iihendamise voimalikke

eeldusi ja raskusi.

To0 teoreetilises osas selgitab autor organisatsioonikultuuri mdistet, tutvustab tuntumaid
organisatsioonikultuuride tiipoloogiaid ning kirjeldab pdhjalikumalt R. Harrisoni
organisatsioonikultuuritiipoloogiat, millel t66 empiiriline osa pohineb. Pdgusalt
puudutatakse ka organisatsioonikultuuri rolli organisatsioonide {hinemisel ja

organisatsioonikultuuri muutmise vdimalusi.

Too empiirilises osas tutvustatakse Eesti Televisioonis ja Eesti Raadios lidbiviidud
organisatsioonikultuuri uurimuse tulemusi. Uurimistod tulemuste pdhjal selgub Eesti
Televisioonis ja FEesti Raadios domineeriv tegelik ning tdotajate poolt eelistatud
kultuuritiitip. Samuti tuuakse vilja erinevused ja sarnasused ETV ning ER

organisatsioonikultuurides.

Viimases peatiikis esitab autor soovitused kahe organisatsiooni kultuuride tihtlustamiseks

ning teadlikumaks kujundamiseks tootajate poolt eelistatud kultuuritiitibi suunas.
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ABSTRACT

Study of Organization Culture in Merging Enterprises Based on the Example of the

Estonian Television and Estonian Radio

Helina Link

The Master's thesis ,,Study of Organization Culture in Merging Enterprises Based on the
Example of the Estonian Television and Estonian Radio” introduces the theoretical
approaches of organization culture, includes the establishment of a cultural type in the
Estonian Television and Estonian Radio based on the questionnaire by Roger Harrison,

and proposes conclusions based on the study.

The objective of the Master's thesis is to analyze the potential advantages and difficulties
of joining the cultures of two merging broadcasting organizations by determining the

cultural types of the organizations of the Estonian Television and Estonian Radio.

In the theoretical part of the thesis the author explains the concept of organization culture,
introduces the most well-known typologies of organization cultures and describes in more
depth the organization typology of R. Harrison which is the foundation of the empirical
part of the thesis. The author also briefly touches upon the role of the organization culture
in the process of organizational merger and the possibilities of changing organization

culture.

In the empirical part of the thesis the author introduces the results of the survey on
organization culture carried out in the Estonian Television and Estonian Radio. The results
of the survey reveal the actual dominant culture type in the Estonian Television and
Estonian Radio and the culture type preferred by the employees of the Estonian Television
and Estonian Radio. The results also bring out the differences and similarities of the

organization cultures of the Estonian Television and Estonian Radio.

In the last chapter of the thesis the author makes recommendations for making the
organization cultures of the two establishments more uniform and for a more informed

move towards the culture type preferred by the employees.
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SISSEJUHATUS

Kui miski on selge ja arusaadav, siis pole see enam huvitav ja tdhelepanu koitev.
Organisatsioonikultuur seevastu on kditnud véga paljusid teoreetikuid ja praktikuid juba
mitmekiimneid aastaid, kes antud teemat uurides on piiiidnud jouda lihemale teadmisele,
mida organisatsioonikultuur endast tegelikult kujutab, kuigi tdendoliselt ei jouta kunagi
organisatsioonikultuuri olemuse tédieliku arusaamiseni ja mdistmiseni. Harrison on toonud
vordluse - organisatsioonikultuur on organisatsioonile sama, mis isiksus inimesele
(Harrison, 1993) — see rohutab omakorda kuivord mitmekiilgse fenomeniga on kultuuri

ndol tegemist.

Organisatsioonikultuuri on uuritud véga erinevatest aspektidest ldahtuvalt. Uuritud on
rahvuskultuuri mdju organisatsioonikultuurile, samuti asutuste iihinemisest tulenevaid
“kultuuriSokke”. PShjus, miks uuritakse, on aga endiselt sama mis ligi 30 aastata tagasi,

kui teema maailma mastaabis aktuaalseks muutus - saavutada edu ja konkurentsieelist.

Kuigi antud teemaga seotud uurimusi on laialdaselt 1dbi viidud, on vdga véhesed nendest
lahtunud  organisatsioonide  iihinemise  aspektist. ~ Kokkusobimatus  iihinevate
organisatsioonide kultuurides organisatsioonide liitmistel vdi tlevotmistel on saanud
kasvava huvi osaliseks nii praktikute kui ka akadeemiliste teadlaste poolt. Kultuuride
kokkusobimatus =~ mdjutab  lihinemisjargse  integratsiooniprotsessi  efektiivsust,
informatsioonisiisteemide integratsiooni ja finantseesmirkide tditmist. Kuigi teatakse, et
kultuuri sobimatus on oluline tegur iihinemiste ldbikukkumises, on empiirilised uurimused,
mis keskenduksid kultuuri rolli uurimusel iithinemise aspektist, jdinud harulduseks
(Ashkanasy, Wilderom & Peterson, 2000). Autorile teadaolevalt on Eestis kaitstud vaid
iiks magistrito6 (Rouk, 2006), mis keskendus organisatsioonikultuuri uurimisele ettevotete

(Elion Ettevotted AS ja Microlink Eesti AS) iihinemise aspektist.

Antud magistritod teema valik tuleneb reaalsest vajadusest analiiiisida kahe
ringhddlinguasutuse organisatsioonikultuuri seoses nende asutuste eelseisva iithinemisega
tiheks ringhéélinguorganisatsiooniks. Eesti Rahvusringhdilingu moodustamine on olnud
pdevakorral viga pikka aega ning alates 2004. aastast, mil Vabariigi Valitsus kiitis
pohimdtteliselt heaks Eesti Televisiooni ja Eesti Raadio iihinemise, on tehtud ka

jarjepidevat eeltodd uue organisatsiooni moodustamiseks. Seadus rahvusringhédélingu
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loomiseks ehk ETV ja ER tihendamiseks, voeti vastu 18. 01.2007 ning joustub 01.06.2007

(Eesti Rahvusringhdilingu seadus).

Kahe organisatsiooni ithendamine on keeruline protsess. Vaatamata pdhjalikule eeltodle,
vOib organisatsioonide reaalsel {ihinemisel tekkida erinevaid tagasilooke. Valdkond, mis
ithinemisprotsessis tavaliselt piisava tdhelepanuta jadb, on organisatsioonikultuur. Selleks,
et kahe seni iseseisvalt tegutsenud organisatsiooni kultuurid hakkaksid koos toimima nii, et
organisatsioonikultuur oleks tdhus ja teeniks organisatsioonile seatud eesmérke ning tekiks
ka soovitud siinergia, tuleks selle valdkonnaga ldbimoeldult ja siisteemselt tegeleda. Autori
hinnangul tduseb organisatsioonikultuuri teadlikuma ja siisteemsema kujundamise ning

arendamise tulemusena nii toGtajate motivatsioon kui ka asutuse efektiivsus tervikuna.

Antud magistrito6 eesmédrk on ETV ja ER organisatsioonide kultuuritiiiibi méératlemise
kaudu analiilisida kahe iihineva ringhdilinguorganisatsiooni kultuuride iihendamise
voimalikke eeldusi ja raskusi. Autor kontrollib piistitatud hiipoteesi, selgitades vilja
kultuuride erinevused ja sarnasused ning esitab soovitused iihtse organisatsioonikultuuri

kujundamiseks.

Magistritdd pohineb autori hiipoteesil, et ETV ja ER organisatsioonikultuuride tiilip on
organisatsioonide sarnase tegevusala, lilesannete ja varasema iihise ajaloo tottu sama, mis

loob organisatsioonide kultuuride tihildumiseks soodsa pinnase.

Hiipoteesi kontrollimiseks ja t60 eesmérgi tditmiseks seadis autor jirgmised iilesanded:

1) tootada labi arvestatav hulk magistritdo temaatikat puudutavat kirjandust;

2) viia ldbi ETV ja ER tOotajate seas wuurimus tegeliku ja eelistatud
organisatsioonikultuuri diagnoosimiseks;

3) analiilisida uurimuse tulemusi ning

4) teha jareldused ja anda soovitused iihtse organisatsioonikultuuri kujundamiseks.

ETV ja ER organisatsioonikultuure ei ole autorile teadaolevalt varem uuritud.
Organisatsioonikultuuri  tiiiibi ~ mé&dramiseks  kasutas autor Roger  Harrisoni
organisatsioonikultuuritiipoloogiat ning vastavat kiisimustikku (Lisa A), mis on ka Eestis
varem kasutust leidnud. Eesti keelde tdlgitud kiisimustik parineb Maria Kiitt’1 2002. aastal
kaitstud magistritoost (Kiitt, 2002).
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Magistritoo koosneb kolmest peatiikist, millest esimene keskendub organisatsioonikultuuri
teoreetilisele kisitlusele, teine empiirikale ning kolmas arutelule ja soovitustele.
Teoreetilise peatiiki eesmédrk on anda iilevaade organisatsioonikultuuri olemusest,
modjutamise ja muutmise vOimalustest, rollist organisatsioonide iihinemisel ning
erinevatest organisatsioonikultuuri tiitipidest, toetudes tunnustatud autorite seisukohtadele.
Empiirilises peatiikis tutvustab autor organisatsioonikultuuri uurimist6d tulemusi ja
viimases peatiikis analiiiisib tulemusi ning annab teooria ja praktilise tdokogemuse pdhjal

soovitusi organisatsioonikultuuri kujundamiseks.

Autor tdnab oma juhendajat ning ETV ja ER t0otajaid, kes on aidanud kaasa t66

valmimisele.
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1. ORGANISATSIOONIKULTUURI KASITLEMISE TEOREETILISED
LAHTEKOHAD

1.1 Organisatsioonikultuuri olemus

Ténapdeva organisatsioonid tegutsevad keerulises, vastastikuses seoses ja pidevas
muutuses olevas keskkonnas, kus majanduslik, sotsiaalne, demograafiline, tehnoloogiline
ning regulatiivne muudatus mdjutab organisatsioonide toimimist. Et sellistele
viljakutsetele vastata, peavad juhid aru saama oma todtajate kditumistest, uskumustest,
vadrtustest ning tookeskkonnast, sest 10ppkokkuvdttes midravad todtajad selle, kuidas
organisatsiooni iilesanded saavad tdidetud. Juhid peavad olema vdimelised lugema oma
organisatsiooni kultuuri (Sanchez, 2006). Organisatsioonikultuur puudutab praktiliselt
koiki organisatsiooni aspekte alates sellest, kuidas inimesed omavahel suhtlevad, oma
ilesandeid tdidavad, riietuvad ning kuidas organisatsioonis otsuseid tehakse, 10petades
organisatsiooni poliitika, protseduuride ning strateegiavalikutega (Buono & Bowditch,

1989).

Aga mis siis on kultuur? Enamik ldhenemisi organisatsiooni- ja juhtimisteooriale
ndustuvad, et kultuur on iiks vOtmetegur, mille abil saab selgitada organisatsiooni
tulemusi. Juhtimise uurijad ning iiks tuntum kultuuriiilese juhtimise spetsialist Fons
Trompenaars defineerivad kultuuri kui “viisi, kuidas grupp inimesi lahendab probleeme ja
dilemmasid” (Trompenaars & Hampden-Turner, 1997). Geert Hofstede defineerib kultuuri
filosoofilisemal viisil — kultuur on siligavalt juurdunud viirtused, tdekspidamised voi
tthised normid, moraali voi esteetilised pohimodtted, mis juhivad tegevust ning on kui
standardid, hindamaks inimeste kditumist (Hofstede, 1994b; tsit. Sanchez, 2006 jargi).
Richard L. Daft’i méératluse kohaselt on kultuur kokkulepitud vdirtused, uskumused,
arusaamised ja mdtteviis, mis on jagatud organisatsioonilitkmete poolt ja dpetatud uutele
litkkmetele kui Gigeid kditumisviise. Koik osalevad kultuuris, aga kultuur iildiselt on
markamatu. Ainult siis, kui organisatsioonid proovivad rakendada uusi strateegiaid voi
programme, mis ldhevad kultuuri pohitddede, normide ja védrtustega vastuollu, ollakse

vastamisi voimu omava kultuuriga (Daft, 2001).

Teoorias ei leia iihest definitsiooni organisatsioonikultuurile, niisamuti erinevad viisid,

kuidas organisatsioonikultuuri olemust kirjeldada. Hofstede on pakkunud vélja neli
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kirjeldust, mis tema arvates katavad kultuuri kontseptsiooni iisna hésti: siimbolid,
kangelased, rituaalid ja véddrtused. Hofstede ndgemust organisatsioonikultuuri tasemetest
illustreerib ,,sibuldiagramm”, kus siimbolid tdhendavad kdige pindmist, véirtused kdige
stigavamaid kultuuri ilminguid ning rituaalid ja kangelased asetsevad nende vahel

(Hofstede, 1997).

Stimbolid véljenduvad sonades, zestides, kujundites, riietumisstiilis jm. Siimbolid
kannavad teatavat tdhendust, mis on dratuntav nende poolt, kes jagavad tiihist kultuuri.
Uued stimbolid tekivad ja kaovad kergesti, neid on voimalik lihtsalt kopeerida, mistdttu on

need Hofstede poolt paigutatud ka kdige pinnapealsemaks kihiks (Hofstede, 1997).

Kangelased on reaalsed voi véljamdeldud, kannavad endas antud kultuuri jaoks korgelt
hinnatud eeskuju voi diget kéditumismudelit (Hofstede, 1997). Nad on inimesed, kes

kehastavad kultuuri vaartusi ja on teistele eeskujuks (Buono & Bowditch, 1989).

Rituaalid on sotsiaalselt olulised kollektiivsed toimingud nagu tseremooniad, teiste

tervitamine vOi austuse avaldamine (Hofstede, 1997).

Viidrtused moodustavad aga kultuuri tuuma (Hofstede, 1997). Véirtused on {ildised
kriteeriumid, standardid voi suunavad pdhimdtted, mida inimesed kasutavad maaratlemaks
millised kditumised, liritused, situatsioonid voi tulemused on soovitud ja mis mitte (Jones,
2001). Vadrtused defineerivad tdotajatele ,,edu”, loovad edukuse standardid
organisatsiooni sees ja annavad koigile toGtajatele juhised igapdevatodks ning arusaama
tihisest suunast (Deal & Kennedy, 1982). Palju viga olulisi ja kriitilisi organisatsiooni
vadrtusi ei ole kirja pandud. Nad eksisteerivad ainult jagatud normides, uskumustes,
arvamustes ja viisides, kuidas mdelda ning tegutseda. Liitkmed Opivad tksteiselt, kuidas
interpreteerida ja kdituda teatud situatsioonides viisil, mis on organisatsiooni
aktsepteeritud véirtustega kooskodlas. Organisatsiooni véértused on olulised liikmete
kditumise kujundamisel ja nad suurendavad litkmete kditumise ennustatavust (Jones,

2001).

Uhe tuntuma organisatsioonikultuuri {ilesehituse ja seda kirjeldava mudeli on vilja
pakkunud Edgar Schein, kes eristab selgelt kultuuri véljendus- ja sisutasandit. Vilise,

pindmise kihi moodustavad artefaktid ehk tehiskeskkond, kus on vdimalik eristada
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flilisilisi (materiaalsed objektid, disain, riietus), kéitumuslikke (traditsioonid, kombed,
kommunikatsioonivormid) ja verbaalseid ilminguid (seletused, metafoorid, nimed, naljad,
kangelased). See tase on nédhtav, kuuldav ja hoomatav, kuid lahti mdtestada, miks see kodik

just selline on, pole kuigi lihtne (Schein, 1999; tsit. Roots, 2002 jargi).

Teise taseme moodustavad omaksvoetud vidrtused, mis on kirja pandud
organisatsioonilistes dokumentides (missioon, hindamiskriteeriumid, eetikakoodeks).
Sageli esineb aga omaksvoetud véirtuste ja vaadeldava kditumise vahel 16he, mis annavad
marku sellest, et tegelikult dikteerivad vaadeldavat kéitumist hoopis siigavamad
organisatsioonikultuuri tasemed, mis ei pruugi olla kooskdlas organisatsiooni véértuste ja
pohimotetega. Koige siligavamal organisatsioonikultuuri tasemel paiknevad iihised,
sonades viljendamata baasarusaamad, mis peegeldavad kdige iildisemaid, abstraktsemaid

veendumusi (Schein, 1999; tsit. Roots, 2002 jargi).

Kultuuri olemuse paremaks mdistmiseks liigitavad erinevad autorid seda kiill tasemeteks,
kihtideks kui ka erinevate tunnuste alusel. Kultuuri liigitatakse objektiivseks ja

subjektiivseks ning tugevaks ja ndrgaks.

Subjektiivne organisatsioonikultuur viitab organisatsiooni liikkmete poolt jagatud
uskumustele, arvamustele ja ootustele ning grupi iseloomulikule viisile tajuda
organisatsiooni keskkonda ja selle védartusi, norme ja rolle, nagu nad eksisteerivad
indiviidist véljaspool (Buono, Bowditch & Lewis, 1985; Schwartz & Davis, 1981;
Triandis, 1977; Triandis & others 1972; tsit. Buono & Bowditch, 1989 jirgi). See sisaldab
organisatsiooni kangelasi, miiiite, lugusid organisatsioonist ja selle juhtimisest,
organisatsiooni rituaale ja tabuteemasid. Subjektiivne kultuur hdlmab ka juhtimiskultuuri
ja -stiili, vaimset raamistikku, viise kéditumiseks ja probleemide lahendamiseks, mis on
mojutatud organisatsiooni poolt soovitud véirtustest (Peters, 1980; tsit. Buono &
Bowditch, 1989 jargi). Objektiivne kultuur viitab artefaktidele, mis on organisatsiooni
poolt loodud. Nagu néiteks kontoriruumide asukoht ja kujundus, organisatsiooni poolt
tippjuhtidele ettendhtud ametiautod jms, mis peegeldab organisatsiooni védrtusi (Buono &

Bowditch, 1989).
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Koik kultuurid ei ole iihtemoodi vordsed. Moned on tugevad ja omavad méarkimisvaarset
voimu kditumise mdjutamisel, teised aga ndrgad, peaaegu et hoomamatud, ning omavad
vihe moju nii todtajatele kui ka juhtidele. Tugeva kultuuri loovad kolm elementi:

1) jagatud toekspidamiste, védrtuste ja arusaamade arv;

2) organisatsiooni liikmete osakaal, kes baasarusaamu jagavad ning

3) védrtuste ja arusaamade selgus ning korrapérasus (Nahavandi & Malekzadeh, 1993).

Viga mitmed tegurid mojutavad organisatsioonikultuuri tugevust, nagu néiteks
organisatsiooni litkmeskonna homogeensus ja piisivus, todtajate arv, geograafiline
hajutatus. Votmeteguriks on ka pingutused, mida tehakse uute tootajate sotsialiseerimiseks

(Nahavandi & Malekzadeh, 1993).

Kuigi tugev kultuur annab organisatsiooni liitkmetele selge identiteeditunnetuse, méaarab
kindlaks ootused tootajatele ja nende kéditumisele, voib tugev kultuur olla ka suureks
takistuseks edu saavutamisel, kuna seisab vastu muutustele, uutele ideedele ja
innovatsioonile. Kui védrtused on inimestes siigavalt juurdunud, on neid véga raske muuta.
Norga kultuuriga organisatsioonides voivad olla keerulistel aegadel, kus organisatsioonil
tuleb kaaluda drastilisi strateegiamuudatusi voi muudatusi organisatsioonisiseselt, omad

eelised (Nahavandi & Malekzadeh, 1993).

Oluline on teadvustada ka seda, et tihti esineb organisatsioonides kultuuride paljusust. Kui
organisatsioonis domineerib tavaliselt liks kultuur (s.t pohilised vdirtused ja normid, mis
on jagatud suurema osa organisatsiooni liikmete poolt), siis erinevates divisjonides voi
osakondades v0ib samaaegselt eksisteerida kultuur, mis erineb sellest, mida jagavad
enamus organisatsiooni liikmeid (Buono & Nichols, 1985; Martin & Siehl, 1983; Wilkins,
1983; tsit. Buono & Bowditch, 1989 jargi).

1.2 Organisatsioonikultuuri tiiitbid

Kirjandusest leiab paljude erinevate autorite poolt vélja pakutud organisatsioonikultuuri

tiilipe ning iga autor on leidnud oma ldhenemise nende kirjeldamiseks.
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Pohimdtteliselt on kaks vdimalust, kuidas kultuuritiiiipe eristada. Uhel juhul tuletatakse
kas teoreetiliselt vOi empiiriliste uuringute kédigus mingid moddetavad parameetrid,
luuakse vastavad skaalad, millele siis sdltuvalt antud néitaja esinemissagedusest/tugevusest
paigutuvad uuritavad kultuurid. Enamasti konstrueeritakse need skaalad kahemddtmelise
maatriksi kujul, mis vOimaldab eristada kultuuritiilipe kahe erineva dimensiooni abil
(Hofstede, 1994a; tsit. Roots, 2002 jérgi). Teine ldhenemine on nn. ideaaltiiiipide meetod,
kus mingi néhtuse olulisi tunnusjooni rohutades luuakse analiiiitiline mudel, ”puhas tiiiip”,
millele ei pea olema tingimata absoluutselt samast vastet tegelikkuses (Giddens, 2001; tsit.

Roots, 2002 jargi).

Jargnevalt toob autor vilja moned ndited tuntumatest organisatsioonikultuuride

tiipoloogiatest:

« Charles Hampden-Turner ja Fons Trompenaars kasutavad erinevate kultuuritiiiipide
eristamisel dimensioone nagu vordsus-hierarhia ja inimesele—iilesandele orienteeritus,
mis voimaldab neil defineerida neli kultuuritiiiipi: perekond (inimesele orienteeritud),
Eiffeli Torn (rollile/iilesandele orienteeritud), juhitav miirsk (projektipdhine kultuur) ja
inkubaator (rahulolule orienteeritud). Need neli metafoori illustreerivad téotaja ja
organisatsiooni vahelisi suhteid (Trompenaars & Hampden-Turner, 1997);

« Robert Goffee ja Gareth Jones kirjeldavad organisatsioonikultuuri tiiiipe
dimensioonide - sotsiaalsus ja solidaarsus kaudu, kus sotsiaalsus véljendab
organisatsiooni liikmete sobralikkuse ja hoolivuse taset, valmisolekut kaastdotaja
tingimusteta toetamiseks ning solidaarsus néitab kuivord grupi litkmed on iihel meelel
ja keskendunud eesmirkide saavutamisele. Goffee ja Jones keskenduvad inimsuhetele
organisatsioonis ning on pakkunud vélja jargmised neli tiilipi: vorgustatud (networked),
fragmenteeritud (fragmented), palgalised (mercenary) ja kogukondlikud suhted
(communal) (Goffee & Jones, 2000) ning

« Robert E. Quinn’i ja Kim S. Cameron’i poolt kasutatavad dimensioonid on paindlikkus
ja diinaamilisus — ennustatavus ning kord, kontroll ning organisatsiooni sissepoole -
viljapoole orienteeritus. Vilja pakutud tiitibid on klann, adhokraatia, hierarhia ja turg

(Cameron & Quinn, 1999).

Antud magistritoo empiiriline osa pOhineb Roger Harrisoni
organisatsioonikultuuritiipoloogial, mistottu  kirjeldab autor viimast ldhenemist

pohjalikumalt.
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Harrison madratleb organisatsiooni kultuuritiiiibid ideaaltiitipide jirgi. See vdimaldab
selgitada vilja, milline ideoloogia ja motteviis domineerib. Kui selle alusel klassifitseerida
organisatsiooni, siis saab vastavalt dominandile teada, milliseid seosed seda tiiiipi
organisatsioonis ette tulevad, mis on selle norgad ja tugevad kiiljed ning milliseid t66tajaid

selline organisatsioon hindab (Harrison & Stokes, 1992).

Kontseptuaalne raamistik, mida Harrison organisatsioonikultuuri moistmiseks pakub,
votab aluseks neli erinevat ideoloogiat: 1) voimule orienteeritud, 2) rollile orienteeritud, 3)
saavutusele orienteeritud ja 4) toetusele orienteeritud. Neid on harva leida puhtal kujul,

kuid enamik organisatsioone kaldub keskenduma neist iihele vdi teisele (Roots, 2002).

Voimule suunatud organisatsiooni iseloomustab Harrison kui kohta, kus juhid on tugevad
ja karismaatilised, nad tunnustavad ja kaitsevad tootajaid, kes on neile lojaalsed. Juhid on
ndudlikud, aga oiglased (Harrison, 1993). Vd&imukultuuris on liikmetel ebavdrdne
juurdepiis ressurssidele, on nendeks siis raha, todtingimused, kindlustunne to6koha suhtes
vO1 muu. Todtajaid motiveerib juhi heakskiit ja laitus ning soov olla juhiga heades suhetes

(Harrison & Stokes, 1992).

Charles Handy, kes oli Harrisoni teooria pohiliseks edasiarendajaks, andis igale Harrisoni
kultuuritiitibile Kreeka jumala nime. Voimukultuuri kaitsejumalaks nimetas ta Zeus’i.
Handy kirjelduse kohaselt toetub vdimukultuur usaldusel ja empaatial ning personaalsel
kommunikatsioonil. Vihe on reegleid ja protseduure — biirokraatiat. Vdimukultuuril on
omadus kiirelt reageerida erinevatele ohtudele. Voim ressursside iile on koige olulisem,

aga samuti ka isiklik voim (Handy, 1999).

Rollikultuuri lahutamatuks osaks on struktuurid ja siisteemid, mis sisendavad toG6tajatesse
kindlust ja annavad organisatsioonile stabiilsuse. Maérksonad, mis rollikultuuri
iseloomustavad ning mida antud kultuuris véartustatakse, on kord, usaldusvéérsus,
ratsionaalsus ja jdrjekindlus (Harrison & Stokes, 1992). Antud kultuuri on sageli
stereotilipiseeritud kui bilirokraatiat. Individuaalse t60panuse hindamise aluseks on
kirjapandud juhendid, mida tépselt jérgides vaib olla kindel, et tulemustega ollakse rahul.
Ametikirjeldused on palju olulisemad kui inimene, kes neid iilesandeid tdidab. T6otajaid
tasustatakse reeglitest kinnipidamise ja usaldusvéirsuse eest. Selged eesmérgid, siisteemid

ja protseduurid vidhendavad todtajate ebakindlust ning toomeetodid minimeerivad
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soorituse variatiivsust ja vidhendavad organisatsioonilitkmete vajadust ise midagi
otsustada. Positsioonivoim on peamine vdoimuallikas ning reeglid ja protseduurid peamised
mojutamisvahendid. Handy jérgi vastab sellele kultuuritiiiibile korra, reeglite ja

tarkusejumal Apollo (Harrison, 1993; Handy, 1999).

Saavutuskultuuris tunnevad to6tajad, et nad teevad oma t66d millegi suurema ja dilsama
eesmirgi nimel. To6tajad annavad endast koik, teevad iiletunde ohverdades seeldbi t66
nimel ka oma pere- ja toovilise elu. Tootajad ei vaja juhtnodre voi ndpunditeid tlevalt,
vaid teevad oma t66d vabatahtlikult, 1dhtudes sellest, mida nad ise arvavad, et vajaks
tegemist ning neid suunavad organisatsioonis iihiselt jagatud viidrtused. Reeglitel ja
regulatsioonidel on vdga minimaalne koht antud kultuuris ning kui eeskirjad vdi muud
normid takistavad eesmairkide saavutamist, minnakse neist lihtsalt m6oda. Vaartustatakse
meeskonnatodd, mida illustreerib tuntud itlus “iiks koigi, koik iihe eest” (Harrison &
Stokes, 1992; Harrison, 1993). Antud kultuuri iiks vodimalikke struktuurivorme on
maatriksstruktuur. Mdju baseerub pigem ekspertvoimul kui positsiooni voi isiklikul
vOoimul. Saavutuskultuur on eriti kohanemisvoimeline, kuna grupid voi projektmeeskonnad
moodustatakse spetsiaalsel eesmirgil ning neid on vdimalik vajadusel iimber kujundada.
Uksikisikul on siin kultuuris palju kontrolli ja otsustusdigust oma tdd iile.

Saavutuskultuuritiiiibi vordkujuks toob Handy sdjajumalanna Athena (Handy, 1999).

Toetuskultuur, mille kaitsejumalaks peab Handy veini- ja laulujumalat Dionysost,
poOhineb tddtaja ja organisatsiooni vastastikusel usaldusel. Antud kultuuris on inimene
kdige tdhtsam ning organisatsioon eksisteerib selleks, et teenida inimest, mitte vastupidi.
Tootajad tunnevad, et neid viirtustatakse ning t66dhkkond on soe. Toetuskultuurile on
omane, et todtajad aitavad ja toetavad iiksteist ning tulevad koost66 huvides teineteisele
vastu. Tootajatele meeldib koos aega veeta ja suhelda ka tooviliselt, vadrtustatakse
harmooniat ning seetdttu ka vélditakse teineteisele vastandumist. Eksimuste puhul antakse
alati teine vdimalus. Kontrollmehhanismid voi juhtimistasemed on selles kultuuris
voimatud, sobib vaid vastastikune kooskdlastamine ja konsensusel pohinevad otsused.
Kuigi organisatsioone, kus selline kultuur domineerib, leiab harva, voib sageli kohata
inimesi, kelle personaalne eelistus oleks taoline kultuur, kuid kes olude sunnil tegutsevad
mones tiilipilisemas organisatsioonis. Sellise orientatsiooniga isikuid ei ole kerge juhtida

(Harrison & Stokes, 1992; Harrison, 1993; Handy, 1999).
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1.3 Organisatsioonikultuuri roll organisatsoonide ithinemisel

Uks peamisi pdhjusi, miks organisatsiooni liitumised ja iilevdtmised tihti ebadnnestuvad,
tuleneb konfliktidest ja pingetest, mis kerkivad iiles, kui organisatsioonid {iritavad
ithendada kokkusobimatuid ja tihtipeale tédiesti erinevaid kultuure (Buono & Bowditch,

1989).

Kuigi voib eeldada, et erinevused organisatsioonikultuurides eksisteerivad eelkdige
erinevates majandusharudes tegutsevates organisatsioonides, on selline fookus liiga kitsas.
Sama majandusharu organisatsioonide seas voOib leida samavord erinevate kultuuridega
organisatsioone kui organisatsioonides, mis tegutsevad erinevates majandusharudes. Isegi
kui pikemas perspektiivis vaadatuna vd3ib olla kergem tihildada organisatsioonide kultuure
sama majandusharu piires, esineb tegelikult suuri erinevusi ka sama majandusharu sees
tegutsevate organisatsioonide vahel ja voOib ette tulla erinevaid raskusi (Buono &

Bowditch, 1989).

Ekslikult arvatakse, et organisatsioonide liitumiste ja omandamiste puhul peab kahe
kultuuri vahel olema tdielik assimilatsioon, et iithinemine oleks edukas. Tegelikult aga on
kultuuride integreerimiseks olemas erinevad voimalusi. Buono ja Bowditch pakuvad vilja
neli peamist tiiiipi liitumiste ja omandamiste tulemusi:

1) kultuuride paljusus (cultural pluralism);

2) kultuuride segunemine (cultural blending);

3) kultuuride lilevotmine (cultural takeover) ja

4) kultuuride vastupanu (cultural resistance) (Buono & Bowditch, 1989).

Kultuuride paljususe puhul on tegemist kombinatsiooniga, kus kultuuride erinevused ja
subkultuurid voivad eksisteerida. Antud ldhenemise aluseks on see, et ,tugevus tuleb

erinevusest” (Falvey, 1987; tsit. Buono & Bowditch, 1989 jargi).

Kultuuride segunemine - see ldhenemine piiiiab luua kahe erineva kultuuri baasil uue,
tihendatud kultuuri. Antud strateegiat kasutatakse sageli just ,,vOrdsete liitumistel”, kus

kumbki asutus ametlikult ei domineeri. Integreerimise planeerimine on fokuseeritud
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molema asutuse kultuuride tugevuste hindamisele ning nende iihtesulatamisele. Edu soltub
paljuski mdlema organisatsiooni heast tahtest, liitumisldbirddkimiste paindlikkusest,
tippjuhtide omavahelistest suhetest ja vordsusest, kus keegi ei domineeri ning
liittumispartnerite  vahelisest pidevast ja efektiivsest kommunikatsioonist. Kuigi
viimatikirjeldatud ldhenemine tundub olevat vordne mdlemale poolele, voivad tulemused

olla tihti ettearvamatud (Buono & Bowditch, 1989).

Kultuuride tilevotmise puhul toimub omandatava ettevotte kultuuri asendamine omandaja
ettevotte kultuuriga. Selline kultuuri lilevotmine nduab tugevaid ja otsustusjulgeid juhte
ning lithi- ja modduka kestvusega kultuurikriiside oskuslikku juhtimist, saavutamaks

pikaajalist strateegilist edu (Buono & Bowditch, 1989).

Paljude organisatsioonide kultuuride iihildamine 16peb aga tdsiste kultuurikonfliktidega,
mida iseloomustab suur t66jou voolavus juhtkonna ja juhtide tasemel, turuosa
kokkutdmbumine, raskused, isegi ldbikukkumine soovitud siinergia ning strateegiliste
eesmirkide saavutamisel. Paljudel juhtudel avaldub kultuuride vastupanu siis, kui puudub
arusaam liitumispartnerite kultuuridest ning selle moistmisele osutatakse véhest tdhelepanu

(Buono & Bowditch, 1989).

Uhinevate organisatsioonide kultuuride sarnasuste ja erinevuste teadvustamine, samuti
organisatsioonikultuuri aluseks olevate arusaamade, véirtuste ja uskumuste esiletoomine
ning uurimine, on olulised komponendid sobiva integratsioonistrateegia valimisel ning

selle rakendamisel (Buono & Bowditch, 1989).

Akulturatsioon  (acculturation) on kontseptsioon, mida kasutatakse laialdaselt
kultuuridevahelises psiihholoogias ning antropoloogias. Viimasel aastakiimnel on leitud, et
see on kohaldatav ka organisatsioonikultuurile ning seda on hakatud kasutama
tthinemissituatsioonis oleva kahe kultuuri kokkupuute selgitamiseks (Nahavandi &

Malekzadeh, 1993).

Uhinemissituatsioonis puutuvad kaks iseseisvat ja tihtipeale viiga erineva kultuuriga
inimgruppi vahetult kokku, ldbides kolm etappi: kokkupuude, konflikt ja kohanemine
(Nahavandi & Malekzadeh, 1993).
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Kokkupuute ulatus voib olla vdga erinev, nt suurte konglomeraatide iithinemisel on see
minimaalne, samas vajadus erinevate valdkondade vahelise silinergia tekkeks sunnib
mdlema organisatsiooni tootajaid vastastikkusele koostdole. Milliseks vastastikune suhe
kujuneb, soltub mitmest tegurist nagu nditeks lihinemise tiilip ja kultuuride tugevus.
Vaatamata Iopptulemusele, tekitab esialgne kontakt ja kokkupuude teataval méiiral

konflikti (Nahavandi & Malekzadeh, 1993).

Konfliktid tdusetuvad, kui iihinenud organisatsioonide téotajad puutuvad kokku
probleemidega, mis tekivad teise grupi tundmadppimisest ja koostootamisest. Kui kaks
organisatsiooni omavad vdhe kokkupuutepunkte ja on iihise vihmavarju all vaid finantside
poolest, on konfliktid minimaalsed. Situatsioon on aga drastiliselt teine, kui mdlemad
organisatsioonid tegutsevad sarnasel tegevusalal, omavad sarnaseid tehnoloogiaid vdi on
teineteisega seotud monel muul moel. Viimase iihinemise eesmirk on vidhemalt
moningalgi méadral siinergia saavutamine, mis viib paratamatult molema asutuste toGtajate
pideva ja tiheda koost6d vajaduseni. Sellisel juhul on konflikt véltimatu, kuna mdlemad
grupid vdistlevad voimu nimel ning {iritavad kaitsta nd oma territooriumi ning eluviisi.
Tihtipeale surub domineerivam pool peale erinevaid tegevusi ja finantsolukorda
puudutavaid kontrollmehhanisme, samuti muudetakse tasustamise ja soodustuste

stisteeme, juhtimisviise ning ka -filosoofiaid (Nahavandi & Malekzadeh, 1993).

Kui konfliktid on hésti juhitud ja hallatud, jouavad mdlema organisatsiooni toGtajad iihise
teadmiseni ja arusaamiseni, kuidas siinergiat saavutada — millised tegevused ja
kultuurilised elemendid on véért sdilitamist ning mis vajab muutmist. Viimatikirjeldatu on
positiivse tagajirjega kohanemine, mille tulemusena tekib todtajates rahulolu tunne nii
suhete kui ka tuleviku osas. Negatiivse kohanemise puhul puudub iihine arusaam sellest,
kuidas iihinemine peab toimuma ning see toob endaga kaasa jdtkuvaid konflikte, mille
tulemusena tunnevad iihe voi teise organisatsiooni todtajad end petetuna ning on jétkuvalt

kibestunud, rahulolematud ja kdegalodmise meeleolus (Nahavandi & Malekzadeh, 1993).

1.4 Organisatsioonikultuuri méjutamise ja muutmise voimalused

Mitmesuguste keskkonna ja organisatsioonisiseste slindmustega kohanemine tédhendab

organisatsioonikultuuri jaoks jarkjargulisi muutusi. Organisatsioonikultuuri muutmine on
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sama keeruline kui iihe indiviidi isiksuse muutmine. Enamgi veel, tugevad kultuurid

osutavad muutustele enam vastupanu kui norgad.

Selleks, et kultuuri muuta, peab muutus puudutama koiki organisatsioonikultuuri tasemeid.
Kui votta aluseks Scheini poolt viljatoodud kolm kultuuritaset — artefaktid, véartused ja
baasarusaamad, siis esimese taseme (artefaktid) muutmine on suhteliselt lihtne. Uks
vOimalus selleks on muuta olemasolevat vdi luua uus tasustamissiisteem. Naiteks
koostddvalmidust saab julgustada ja dpetada, kui organisatsiooni tasustamissiisteem toetab
seda. Muutused esimesel tasemel ei pruugi aga viia teise taseme muutumiseni, mis sisaldab
vadrtusi vO01 kolmanda tasemeni, mis sisaldab baasarusaamu. Teist ja kolmandat
kultuuritaset on juba palju keerulisem muuta. Néiteks vaatamata sellele, et koolituse ja uue
tasustamissiisteemi tulemusena vodivad td6tajad dppida kdituma koostdovalmimalt, vdivad
nad siiski védrtustada voistlemist ja konkurentsi ning hinnata seda oluliseks edu
saavutamisel. Uus kditumine saab vaartuseks vaid juhul, kui see on aja jooksul osutunud

edukaks (Nahavandi & Malekzadeh, 1993).

Raamatus ”The Human side of mergers and acquisitions” (Buono & Bowditch, 1989) on
toodud vélja kaks pdhilist viisi, kuidas mojutada organisatsioonis kultuurimuutusi: uute
arusaamade ja védrtuste viimine olemasolevate todtajateni; uute todtajate varbamine ja
sotsialiseerimine (rohudes uutele arusaamadele ja védrtustele), vajadusel ka sundides

lahkuma né vanu olijaid”.

Sathe poolt viljapakutud organisatsioonikultuuri muutmise mudel osutab viiele
votmetegevusele voi protsessile, mida saab kasutada organisatsioonikultuuri muutmiseks.
Nendeks on: 1) organisatsiooniliikmete kéitumise muutmine; 2) kéditumise muutmise
Oigustamine; 3) kultuurimuudatuste pidev kommunikeerimine; 4) uute tootajate, kelle
kditumine vastab soovitud kultuurile, t66levotmine ja sotsialiseerimine ning 5) nende
tootajate lahkuma sundimine, kes kalduvad kdrvale soovitud kultuurist (Sathe, 1985; tsit.

Buono & Bowditch, 1989 jargi).

Mats Alvesson pakub organisatsioonikultuuri muutumiseks vélja kolm vodimalust:
suurejooneline projekt (grand project), orgaaniline lilkumine muudatuste suunas (organic
movement) ning igapdevaelu iimberkujundamine (re-framing everyday life) (Alvesson,

2002).
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Esimesel juhul on tegemist enam levinud arusaamaga kultuurimuudatustest ja ka
kirjanduses on see kdige populaarsem. Uldjuhul tihendab “suurejooneline projekt”
tegevusplaani, mis sisaldab organisatsiooni situatsiooni hindamist ning eesmérkide ja
strateegiate suuna kindlaksmddramist; eksisteeriva organisatsioonikultuuri analiilisi ja
kuvandit soovitud kultuurist; eksisteeriva ja soovitud olukorra erinevuste analiiiisi;
organisatsioonikultuuri arendamise plaani viljatootamist, selle rakendamist ning
muudatuste hindamist. See on projekt, mis saab alguse ja mida juhitakse korgemalt

juhtimistasandilt (Alvesson, 2002).

Teine vOimalus on n#dha organisatsioonikultuuri muutusi kui orgaanilist liikumist
muudatuste suunas. Sellisel juhul puudub konkreetne plaan ning tugev ja iihtne tahe, mis
koordineeriks muudatuste kulgu keskselt, vaid grupid organisatsiooni sees jargivad uute
ideede voogu, mis tasapisi juhivad organisatsiooni kultuuriliste muutusteni. Uued ideed
voivad périneda nii organisatsiooni seest, kui teatud grupp inimesi tunneb rahulolematust
domineerivate ideede ja tavade suhtes, kui ka véljaspoolt organisatsiooni, nt ithiskonnas
laialt jagatud uued ideed, mis jark-jargult juurduvad ka organisatsioonis endas (Alvesson,

2002).

Igapédevaelu timberkujundamine kaldub olema juhitud iihest vdi mdnest né “vanemast
tegijast”, sagedasti on selleks moni juht, aga ka mitteametlik autoriteet voi ka viike grupp
tootajaid voib olla keskses rollis. Tegemist on ndrgema versiooniga kultuurimuudatusest,
mis pohineb peamiselt vastastikusel suhtlemisel ning kommunikatsioonil (Alvesson,

2002).

Kui ldhtuda kultuuritiitipidest ja nende muutmise voimalustest, siis neid on kaks - piitida
muuta seni domineerinud orientatsiooni voi jddda seniste kultuuridominantide juurde, kuid
pliida ndrgendada voi heal juhul isegi elimineerida nende ndrkused ja tugevdada

positiivseid jooni.

Organisatsiooni pohilise kultuuriorientatsiooni muutmisel on aga omad varjukiiljed:

. seda on raske saavutada, sest nduab siigavaid muutusi véértustes ja juhtimisstiilis,
samuti organisatsiooni siisteemides, struktuurides ja palgakorralduses;

« vOtab kaua aega, vdhemalt kolm kuni viis aastat voi ka kauem;

. tekitab organisatsioonis segadust ja stressi ning
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« sellesuunalised pingutused toovad kdigepealt kaasa organisatsiooni tulemuslikkuse
languse, mistottu juhtkond jdtab enamasti asja pooleli veel enne, kui see hakkab

kandma soovitud vilja (Harrison, 1993).

Enne, kui asuda muutma voi timberkujundama organisatsioonikultuuri, tuleks aru saada ja
moista, mis on praeguse organisatsioonikultuuri kujunemise tinginud. Samuti tasuks enne

muudatuste tegemist kaaluda ka seda, kas juba olemasoleva kultuuri tugevdamine ei

annaks soovitud tulemust.
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2. EMPIIRILINE UURIMUS: KULTUURITUUBI MAARATLEMINE EESTI
TELEVISIOONIS JA EESTI RAADIOS

2.1 Organisatsioonide liihitutvustus, uuringu eesmirk ja hiipotees

Eesti Televisioon

Eesti Televisioon on asutatud 19. juulil 1955. aastal. Eesti Televisioon on avalik-0iguslik

televisiooniorganisatsioon, kelle tegevuse eesmérk ja iilesanded on sétestatud

ringhddlinguseaduses ja pdhikirjas jargmiselt:

e cesti rahvuskultuuri edendamine, propageerimine ning selle parimate saavutuste
salvestamine, sdilitamine, levitamine ja tutvustamine nii Eestis kui ka vélismaal;

e maailmakultuuri parimate saavutuste vahendamine;

e mitmekesiste ja tasakaalustatud programmide loomine ja edastamine korgel
ajakirjanduslikul, kunstilisel ja tehnilisel tasemel;

e kdigi rahvastikurithmade, sealhulgas vihemuste, infovajaduste rahuldamine ja

e info-, kultuurhariduslike, koolitus- ja meelelahutussaadete loomine

(ringhédlinguseadus; Eesti Televisiooni pohikiri).

Eesti Televisiooni korgeim juhtorgan on 9-litkmeline ringhdilingundukogu, kelle otsuseid

viib ellu juhatus (Eesti Televisiooni pdhikiri).

31.12.2006 seisuga oli Eesti Televisioonis 423 koosseisulist tootajat (nendest 10 viibis

lapsehoolduspuhkusel). Eesti Televisiooni struktuur on toodud Lisas C.

Eesti Raadio

Eesti kuulub ringhdélingutraditsioonide poolest Euroopa vanemate hulka. Regulaarne
raadioringhééling sai alguse 18. detsembril 1926. aastal ning selle jarjepidevuse kandja on
olnud Eesti Raadio. Eesti Raadio on ringhdilinguseadusega asutatud avalik-0iguslik
juriidiline isik, kelle tegevus on reguleeritud seadusega ning kelle korgeim organ on
ringhdédlingundukogu. Eesti Raadio pohitegevused on raadioprogrammi tootmine ning

kultuuri- ja ajaloosiindmuste salvestamine ja sdilitamine (Eesti Raadio kodulehekiilg).
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31.12.2006 seisuga oli Eesti Raadios 264 koosseisulist tootajat (nendest 9 viibis
lapsehoolduspuhkusel). Eesti Raadio struktuur on toodud Lisas D.

ETYV ja ER iihine ajalugu

Eesti Televisioon ja Eesti Raadio omavad tihist ajalugu alates 19.07.1955 kuni 1.10.1990.
Kuigi ETV ja ER tegevus oli koondatud iihtse juhtimise alla, olid mdlemad
organisatsioonid oma tegevuses suhteliselt eraldiseisvad. 1.10.1990 alustasid ETV ja ER
tegutsemist iseseisvate riiklike organisatsioonidena ning alates 01.06.2007 {ihendatakse
avalik-0iguslikud ringhdilinguorganisatsioonid ETV ja ER, asutades avalik-Oigusliku

juriidilise isiku Eesti Rahvusringhééling.

Kéesoleva t66 eesmirk on ETV ja ER organisatsioonide kultuuritiiiibi méaratlemise kaudu
analiiiisida kahe iihineva ringhdilinguorganisatsiooni kultuuride iithendamise vdimalikke

eeldusi ja raskusi.

Magistritoo pdhineb autori hiipoteesil, et ETV ja ER organisatsioonikultuuride tiilip on
organisatsioonide sarnase tegevusala, lilesannete ja varasema iihise ajaloo tottu sama, mis

loob soodsa pinnase organisatsioonide kultuuride tihildumiseks.

2.2 Organisatsioonikultuuri hindamise meetod ja valimi kirjeldus

Kéesoleva t66 autor kasutas organisatsioonikultuuri hindamiseks Roger Harrisoni ja Herb
Stokes poolt 1992. aastal avaldatud kiisimustikku (autorite poolt nimetatud kui instrument)

”Diagnosing Organizational Culture”.

Kiisimustik koosneb 15 lausealgusest, millest igale jargneb 4 lauseloppu vastavalt neljale
organisatsioonikultuuri tiiiibile (vdim, roll, saavutus, toetus). Kiisimustiku tditjal tuleb
jarjestada 4 lauseldppu esmalt sellest aspektist ldhtudes, kuidas ta tajub oma
organisatsiooni kultuuri tdna (tegelik kultuur) ning sellest aspektist, millisena ta oma
organisatsiooni kultuuri ndha tahaks (eelistatud kultuur). Organisatsioonikultuuri kohta

2

hinnangute andmiseks kasutatakse skaalat, kus ,4” iseloomustab organisatsiooni téna

kdige paremini vOi see on eelistatud kultuuri hindamisel kdige soovitum vastusevariant
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ning ,,1” véljendab kdige vdhemeelistatud vastusevarianti voi tdnase kultuuri hindamisel

iseloomustab organisatsiooni kdige vdhem (Harrison & Stokes, 1992).

Organisatsioonikultuuri hindamise kiisitluse viis autor Eesti Televisiooni ja Eesti Raadio
tootajate seas ldbi ajavahemikus 29.11.2006 kuni 31.12.2006 Kiisitlus oli anoniiiimne.
Kiisimustikule oli voimalik vastata nii elektroonselt kui paberkandjal kdigil ETV ja ER
tootajatel. Eesti Televisioonis teavitati kiisitluse ldbiviimisest iilemajalise e-kirja kaudu
ning Kkiisitluse kohta oli informatsioon {iileval ka intranetis. Eesti Raadios edastati
informatsioon kiisitluse kohta todtajatele elektronposti aadressile ning teavitati ka

organisatsioonisisese meililisti kaudu.

Elektroonselt tdidetud kiisimustikud saabusid autori e-posti aadressile automaatselt
internetilehekiilje kaudu. Paberkandjal kiisimustike tagastamiseks oli ette ndhtud vastav

postkast.

Andmetodtlusel kasutati statistilise andmetddtluse programme Microsoft Excel 2003 ja
Statistica 5.1 ning andmete analiilisimiseks kasutati kirjeldavat statistikat ning keskmiste

vordlust dispersioonanaliilisiga (T-test).

Kiisimustikule vastas kokku 84 tootajat, ETV-st 35 ning ER-ist 49. Vastanute
sotsiaaldemograafiline jaotus on toodud Lisas B. Autor tdiendas elektroonset kiisimustikku
vihendamaks vigaste kiisimustike laekumist, mis varasematel kiisimustikku kasutanud
autoritel on olnud probleemiks. Kuna enamus (94%) vastanuid tditis kiisimustiku
elektroonselt, Onnestus koik tagastatud kiisimustikud korrektselt tdidetuks lugeda.
Arvestades kogu voimalikku valimit ja tegelikult vastanute arvu, ei ole vdimalik teha
jareldusi iga iiksiku organisatsioonilitkme kohta. Samas teades kultuuri kollektiivset
olemust ja moju kdigi organisatsiooniliikmetele, siis vdimaldavad tulemused kindlasti

tildiste tendentside viljatoomist.
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2.3 Domineeriv kultuuritiiiip Eesti Televisioonis ja Eesti Raadios diagnoosituna

Harrisoni kiisimustiku pohjal

Selgitamaks vilja, milline kultuuritiilip on organisatsioonides domineeriv, summeeris autor
eraldi kdik A (voimukultuur), B (rollikultuur), C (saavutuskultuur) ja D (toetuskultuur)
hinnangud ning saadud neli summat jagas vastanute arvuga. Kultuuritiilibi domineerimist

nditab kdige suurem keskmine punktisumma.

Uuringu tulemustest selgus (vt Joonis 1 ja Joonis 2), et ETV-s ja ER—is domineerib rollile
orienteeritud kultuuritiiiip. Domineerivale rollikultuurile jairgneb mdlemas organisatsioonis
saavutuskeskne, seejirel voimukeskne kultuuritiiip. Molema organisatsiooni puhul

hindavad to6tajad tegelikku kultuuri kdige vahem toetusele suunatuks.

Ka eelistatud kultuuri osas on ETV ja ER tootajad iihtemeelt. Eelistatakse eelkdige
saavutusele orienteeritud organisatsioonikultuuri (keskmised punktisummad on ETV-s
46,8 ja ER-is 44,73). ETV-s joonistub eelistus saavutuskultuuri osas vilja mdnevdrra
tugevamalt kui ER-is, kus eelistused nii saavutuse kui ka toetusele orienteeritud kultuuri

osas suuresti tthtivad.
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Joonis 1. ETV tegeliku ja soovitud kultuuritiitibi vordlus.
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Joonis 2. ER tegeliku ja soovitud kultuuritiitibi vordlus.

2.4 Erisused domineerivast tegelikust kultuuritiiiibist

Kuigi mdlemas organisatsioonis domineerib rollile orienteeritud kultuuritiiiip, kditutakse

ka teatud olukordades modne teise kultuuritiilibiga seotud tdekspidamiste kohaselt.

Alljargnevate jarelduste aluseks olevad tulemused on toodud Tabelis 1.

Tabel 1. ETV ja ER todtajate hinnangud tegelikule kultuuritiiiibile kiisimuste 18ikes.

Nr Kiisimuse sisu lithidalt TEGELIK KULTUUR
Organisatsioon ETV ER
Domineeriv tiiiip roll B roll B

1 Millised on esmased ootused org. litkmetele? [roll B roll B

2 [Kes on organisatsioonis edukas? saavutus C saavutus C

3 [Kuidas todtajaid koheldakse? roll B roll B

4 Mis inimesi juhib, suunab, mojutab? roll B toetus D

5 |Kuidas otsuseid vastu voetakse? voim A voim A

6 Millele tugineb iilesannete jagamine? roll B roll B

7 Milliseid ootusi tdotajatele esitatakse? roll B roll B

8 [Millised on ootused tipp- ja keskastme saavutus C roll B
juhtidele?

9 Mis tingimustel aktsepteeritakse nduandeid? saavutus C/toetus D jsaavutus C

10 Mis tootajaid motiveerib? roll B saavutus C

11 Millised on alliiksuste vahelised suhted? saavutus C roll B

12 [Kuidas lahendatakse konflikte? roll B/véim A toetus D

13 [Kuidas tajutakse véliskeskkonda? saavutus C saavutus C

14 Mida tehakse ,teele ette jddnud reeglitega? saavutus C roll B

15 Mida peavad dppima uued té6tajad? saavutus C saavutus C/toetus D




Organisatsioonikultuuri uuring tihinevates asutustes ETV ja ER néditel 27

Erinevalt domineerivast kultuuritiitibist kéitutakse nii ETV-s kui ka ER-is voimukultuurile
omaselt otsuste vastuvotmisel, kus iseloomulikuks on kdrgemalt tasandilt allapoole
litkkuvad késkkirjad, korraldused ja juhendid. ETV puhul ilmneb vdimukultuuri ka
konfliktide lahendamisel.

Domineeriva rollikultuuri kdrval avaldub sageli ka saavutuskultuurile vastavat kditumist
(vt Joonis 1 ja Joonis 2, kus saavutuskultuur on rollikultuuri korval 2. kohal). Nagu on
mdistetav suurele organisatsioonile omane rollikultuur, on arvestades turu- ja
konkurentsisituatsiooni moistetav ka see, et ellujidmiseks tuleb anda endast parim.
Edukaks olemiseks vajaliku motteviisi omaks votmist nditab mdlema organisatsiooni
litkkmete hinnangud - edukateks ténasel pdeval peetakse neid tootajaid, kes on erialaselt
kompetentsed ja pithendunud t66 tulemustele. Surve antud hoiakuks on eelkdige tingitud
viliskeskkonnast, mida nidhakse kui vdistlusplatsi, kus parima tulemuse ja edu tagavad
tootlikkus, kvaliteet ja uuendused. Saavutuskultuurile omaselt peavad wuued
organisatsiooniliilkmed selgeks saama, millised ressursid on saadaval, et oma t66d
paremini teha ning haarama initsiatiivi oma oskuste ja teadmiste rakendamiseks. ER-s
peetakse oluliseks uuele to6tajale rohutada ka heade tooalaste suhete ja koostod ning heaks

meeskonnaliikmeks olemise tahtsust.

Lisaks eelnevale véljendub saavutuskultuur ETV-s ka ootustes tipp- ja keskastmejuhtidele,
alliilksuste vahelistes suhetes ning kéitumises “teele ette jadédnud” reeglite suhtes. Nii ETV-s
kui ka ER-is aktsepteeritakse kaastootaja nduandeid mitte rollikultuurile omaselt, vaid
hinnates teise teadmisi ja kogemusi. ER-is motiveerib todtajaid tugev soov saavutada hdid

tulemusi, luua midagi uut ja pingutada ettevotte edu nimel.

Nagu ka eespool sai autori poolt vilja toodud, tunnetatakse organisatsioonides kdige
vihem toetusele orienteeritust. ETV puhul avaldus toetuskultuur kiisimuses ,kui iiks
tootaja annab teisele ndu, siis soovitusi aktsepteeritakse, kui teine inimene on tema abi voi
nduannet kiisinud” ning ER-i puhul lisaks konfliktide lahendamisele ka kiisimuses
»inimesi juhivad, suunavad voi mojutavad nende endi soov olla teiste poolt aktsepteeritud

ja tublid meeskonnaliikmed”.
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2.5 Tegelik ja eelistatud organisatsioonikultuur Eesti Televisioonis ja Eesti Raadios

Tulemused néitavad, et nii ETV kui ka ER puhul erineb tegelik kultuuritiiiip eelistatavast.
Erinevuste viljatoomiseks vordleb autor omavahel tegeliku ja eelistatava kultuuri enim
punkte saanud vastusevariante (vt Tabel 2 ja Tabel 3). Mida suurem on erinevus iihe
kultuuritiitibi punktiskooride vahel, seda tugevamalt soovivad organisatsiooni liikmed
vihendada vo0i suurendada antud tiiiibile iseloomulikke tdekspidamisi (Kiitt, 2002). Nii
ETV kui ka ER tootajad soovivad kdige enam vdhendada voimu- (keskmised
punktisummad on ETV-s 23,2 ja ER-s 26,3) ja suurendada toetuskultuurile (keskmised
punktisummad on ETV-s 42,1 ja ER-s 42,7) omaseid kultuuritiiiibi tunnuseid.

2.5.1 Eesti Televisioon

Tabelis 2 on toodud kiisimuste 10ikes tegeliku ja eelistatud olukorra hinnangud ETV-s, mis

said kdrgema tulemuse.

Tabel 2. Hinnangud tegeliku ja eelistatud kultuuritiilibile ETV -s.

[EESTI TELEVISIOON
Nr |Kiisimuse sisu lithidalt tegelik eelistatud
Domineeriv tiitip roll B saavutus C
1 Millised on esmased ootused org. liikkmetele? [roll B saavutus C
2 Kes on organisatsioonis edukas? saavutus C saavutus C
3  Kuidas tootajaid koheldakse? roll B saavutus C
4 Mis inimesi juhib, suunab, mdjutab? roll B saavutus C
5 |Kuidas otsuseid vastu vOetakse? voim A toetus D
6 Millele tugineb iilesannete jagamine? roll B roll B
7 Milliseid ootusi tootajatele esitatakse? roll B saavutus C
8  Millised on ootused tipp- ja keskastme saavutus C saavutus C
juhtidele?
9  Mis tingimustel aktsepteeritakse saavutus C/toetus D saavutus C
nduandeid?
10 Mis tootajaid motiveerib? roll B saavutus C
11 Millised on alliiksuste vahelised suhted? saavutus C saavutus C
12 [Kuidas lahendatakse konflikte? roll B/ vdim A toetus D
13 [Kuidas tajutakse viliskeskkonda? saavutus C toetus D
14 Mida tehakse ,,teele ette jdédnud* reeglitega? saavutus C roll B
15 Mida peavad dppima uued todtajad? saavutus C saavutus C

Tegeliku ja eelistatud kultuuri kokkulangevus néitab seda, et todtajad on olukorraga rahul
ja jatkaksid samal viisil. Selliseid olukordi, kus muudatusi ei soovita, esines ETV-s kuuel

juhul ja enamjaolt olukordades, kus juba praecgu on saavutusele orienteeritust tunda. Vaid
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tihel juhul soovitakse domineeriva rollikultuuri jatkumist ning seda iilesannete jagamisel

tootajate vahel, kus peetakse organisatsiooni vajadusi iiksikisiku huvidest olulisemaks.

Erinevused tegelikus ja eelistatud kultuuris ilmnesid ETV siseselt iiheksas kiisimuses.
Tanase tegelikkusega vorreldes eelistavad ETV tootajad olukorda, kus organisatsioon
kohtleb neid kui ,partnereid”, kes on piihendunud iihise eesméirgi saavutamisele.
Soovitakse, et tegevusi ei piiraks ja juhiks korrad ning protseduurid, vaid et tootajad
votaksid vastu todga seotud véljakutseid, oleksid kdrge sisemise motivatsiooniga ja
kompetentsed ning et neid suunaks nende endi piihendumus ettevotte eesmaérkide
saavutamiseks. Eesmirgiga oma t60d paremini teha, kaldutakse ténases kultuuris ,,teele
ette jddnud” reegleid ignoreerima, samas eelistatuna nieksid tdotajad nende tditmist voi
viahemalt ametlike voimaluste kasutamist nende muutmiseks. Autor arvab siinkohal, et
tegemist ei ole olukorraga, kus t66 parema tegemise asemel soovitakse jargida etteantud
reegleid, vaid pigem eelistatakse olukorda, kus reeglid on mdistlikud ja toetaksid
eesmdrkide tditmist. Erinevalt ténasest soovitakse ndha ETV-d organisatsioonina, kus
otsused ei liigu enam iilevalt alla kdsu korras, vaid nendeni joutakse toetuskultuurile
omaselt iiksmeelselt ja konsensuse pohimottel ning et konfliktide lahendamisel piiiitakse
sdilitada head tooalased suhted ja vdhendada inimeste haavumise toendosust. Kui tidnases
ETV-s motiveerib to6tajaid siisteem, mis tagab diglase t60 eest diglase tasu ehk et ndhakse
raha kui liikkumapanevat joudu, siis todtajad ise sooviksid olukorda, kus
motivatsiooniteguriks oleks pigem tugev soov saavutada hdid tulemusi, luua midagi uut ja
pingutada ettevotte nimel. Viliskeskkonda, mida praeguses olukorras tajutakse kui
voitlusplatsi, soovitakse niha omavahelises soltuvuses olevat kogukonda, kus esiplaanil on
tihiste huvide saavutamine. Soovitud olukorrani jdudmine on iisnagi keeruline, kuna see ei
soltu vaid ETV-st ning veelgi enam on see raskendatud praeguseid turumajanduse

tingimusi arvestades, kus igaiiks voitleb oma olemasolu ja edu nimel.

2.5.2 Eesti Raadio

Tabelis 3 on toodud kiisimuste 10ikes tegeliku ja eelistatud olukorra hinnangud ER-s, mis

said kdrgema tulemuse.
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Tabel 3. Hinnangud tegeliku ja eelistatud kultuuritiiiibile ER-s.
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[EESTI RAADIO
Nr |Kiisimuse sisu lithidalt tegelik eelistatud
Domineeriv tiitip roll B saavutus
1 Millised on esmased ootused org. liikkmetele? froll B saavutus C
2 Kes on organisatsioonis edukas? saavutus C saavutus C
3  Kuidas tootajaid koheldakse? roll B saavutus C
4 Mis inimesi juhib, suunab, mdjutab? toetus D saavutus C
5 |Kuidas otsuseid vastu vOetakse? voim A toetus D
6  Millele tugineb iilesannete jagamine? roll B roll B
7 Milliseid ootusi tootajatele esitatakse? roll B toetus D
8  Millised on ootused tipp- ja keskastme roll B saavutus C
juhtidele?
9  Mis tingimustel aktsepteeritakse nduandeid? saavutus C saavutus C
10  Mis tootajaid motiveerib? saavutus C saavutus C
11 Millised on alliiksuste vahelised suhted? roll B toetus D
12 Kuidas lahendatakse konflikte? toetus D toetus D
13 [Kuidas tajutakse viliskeskkonda? saavutus C toetus D
14 Mida tehakse ,.teele ette jidnud” reeglitega? [roll B toetus D
15 |Mida peavad oppima uued to6tajad? saavutus C/toetus D saavutus C

ER siseselt ilmnesid erinevused tegeliku ja eelistatud kultuuri osas samuti iiheksas

kiisimuses. Eelpool kirjeldatud ETV too6tajate soovidega kattus ER-i todtajate ndgemus

soovitud olukorrast otsustusprotsessi ja véliskeskkonda puudutavates kiisimustes; ootustes

tootajatele votta vastu véljakutseid pakkuvaid iilesandeid ja piithenduda -ettevotte

eesmirkide saavutamisele ning organisatsiooni ja tdotaja ndgemises partnerlussuhetes.

Lisaks nimetatule soovitakse ndha ER-1 organisatsioonina, kus:

1)

2)

3)

4)

tipp- ja keskastmejuhtidelt oodatakse, et nad on demokraatlikud ja valmis alluvate
ideid aktsepteerima;

suhted (projekt)meeskondade ja alliiksuste vahel oleksid sdbralikud, kus valmidus teist
osapoolt abipalve korral aidata on vdga korge, mitte aga iikskdiksed, isiklikul
mugavusel voi korgemalt tulnud kasul pdhinevad, nagu tdnases kultuuris on niha;
reeglite, siisteemide ja protseduuride “teele ette jddmisel” loodetakse teineteise
toetusele nende ignoreerimisel vo1 ‘“vddnamisel” juhul, kui reeglid tunduvad
ebadiglased voi teistele raskusi pohjustavad ja

tootajatelt oodatakse, et nad on head meeskonnaliikmed, teineteist toetavad ja

koostddle avatud, saavad teistega histi 14bi.
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2.6 Erinevused ja sarnasused Eesti Televisiooni ja Eesti Raadio

organisatsioonikultuurides

Organisatsioonikultuuride tihildumise seiskohalt on oluline teadvustada ETV ja ER
erinevusi tdnases kultuuris ning mdista nende erinevuste pohjusi. ETV ja ER tegeliku
kultuuri hindamise tulemused néitavad, et hinnangutes erinevatele kultuuritiiiipidele

statistiliselt olulisi erinevusi ei ilmnenud (p>0,05).

otus (o) I

saawtus (C) 3:; ,?I
roll (B)
. 36,2
voim (A) 35,5

T T T T T T T 1

00 50 100 150 20,0 250 30,0 350 400 450 50,0

DETV mER

Joonis 3. ETV ja ER tegeliku kultuuritiiiibi vordlus.

Nagu ka eespool sai autori poolt vilja toodud, on kahe asutuse eelistatud kultuuride
hindamisel to6tajad lihtemeelt. Nii ETV kui ka ER soovivad muutuda rollikultuuriga

asutusest saavutusele orienteeritud asutuseks (vt Joonis 3 ja Joonis 4).
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ootus () I ——

saawtus (C)

=3

44,7

7] 46,8

roll (B) 363":; 9
vGim (A) > 226’2
: | | | :
00 50 100 150 200 250 300 350 400 450 500

DETV BER

Joonis 4. ETV ja ER eelistatud kultuuritiiiibi vordlus.

Ulevaate ETV ja ER to6tajate hinnangutest tegeliku ja eelistatud kultuuritiiiibi kohta annab

Tabel 4 ning Lisa G. Pdgusalt puudutas autor ETV ja ER sarnasusi ja erinevusi ka

alapeatiikis 2.4, kus késitleti erisusi domineerivast tegelikust kultuuritiilibist. Jargnevalt

toob autor teksti sees koos illustreerivate joonistega vélja olulisemad erinevused.

Tabel 4 ETV ja ER tootajate hinnangud tegelikule ja eelistatud kultuuritiiiibile kiisimuste

16ikes.

Nr [Kiisimuse sisu lithidalt TEGELIK KULTUUR EELISTATUD KULTUUR
Organisatsioon ETV ER ETV ER

1 Millised on esmased ootused org. roll B roll B saavutus C saavutus C
litkmetele?

2 [Kes on organisatsioonis edukas? saavutus C saavutus C saavutus C saavutus C

3 [Kuidas tdotajaid koheldakse? roll B roll B saavutus C saavutus C

4 [Mis inimesi juhib, suunab, mdjutab? roll B toetus D saavutus C saavutus C

5 [Kuidas otsuseid vastu voetakse? voim A voim A toetus D toetus D

6 [Millele tugineb iilesannete jagamine? roll B roll B roll B roll B

7 Milliseid ootusi tdotajatele esitatakse?  roll B roll B saavutus C toetus D

8  Millised on ootused tipp- ja keskastme  saavutus C roll B saavutus C saavutus C
juhtidele?

9  [Mis tingimustel aktsepteeritakse saavutus C/  jsaavutus C saavutus C saavutus C
nduandeid? toetus D

10 [Mis todtajaid motiveerib? roll B saavutus C saavutus C saavutus C

11 [Millised on alliiksuste vahelised suhted? |saavutus C roll B saavutus C toetus D

12 |Kuidas lahendatakse konflikte? roll B/vdim A [toetus D toetus D toetus D

13 |Kuidas tajutakse viliskeskkonda? saavutus C saavutus C toetus D toetus D

14 Mida tehakse ,teele ette jaanud™ saavutus C roll B roll B toetus D
reeglitega?

15 [Mida peavad oppima uued tootajad? saavutus C saavutus C/  [saavutus C saavutus C

toetus D
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Analiitisides tegeliku kultuuri kohta antud hinnanguid tiksikkiisimuste 16ikes, on néha ka

statistiliselt olulisi erinevusi, mis avaldusid kiisimustes 4 ja 7.

Raadio tootajatest enam arvavad ETV tdotajad, et neid juhivad, suunavad ja mojutavad
rollikultuurile omased siisteemid, reeglid ja protseduurid, mis iitlevad mida tuleb teha ja
kuidas oOigesti toimida (p=0,01), samas ER tdotajate hinnangud viljendavad ETV
tootajatest suuremat voimukultuuri mdju todtaja kditumisele (p=0,04). Kuigi vordluses
ETV-ga on ER-is antud kiisimuses voimukultuuri iseloomustavale véitele antud
hinnanguid enam, néditavad teiste kultuuritiiiipide vididetele antud korgemad keskmised
hinnangud pigem kiitumist toetuskultuurile omaselt, kus tootajate kditumist mdjutab soov

olla teiste poolt aktsepteeritud ja tubli meeskonnaliige (vt Joonis 5).

2,7
toetus 2.4
t 2,5
saawtus 2,6

m 24

ro 13,1

.. 2,4

voim 1.9
1,00 2,00 3,00 4,00
’I:I ETV tegelik m ER tegelik

Joonis 5. ETV ja ER todtajate hinnangud sellele, mis tootajaid juhivad, suunavad ja
mojutavad (kiisimus nr 4).

Ootused, et tootajad oleksid korge sisemise motivatsiooniga ja kompetentsed, valmis
haarama initsiatiivi ja astuma vastu juhtide seisukohtadele, kus see peaks eesmaérgi
saavutamiseks vajalik olema, on todtajatele suuremad ER-is kui ETV-s (p=0,04). Samas
annab korge keskmine hinnang mdlema organisatsiooni litkmete poolt rollikultuuri viitele
pohjuse eeldada, et siiski oodatakse praegu tootajatelt, et nad on vastutustundlikud ja
usaldusvéairsed, tdidavad oma tookohustusi ja véldivad tegusid, mis vdiks juhte iillatada

vo1i piinlikku olukorda seada (vt Joonis 6).
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23
toetus ﬁ_‘ 2

. 2.4
saavutus 1.9

roll 3,0

o 31

_ 2.4

voim 2,5
|
1,00 2.00 3,00 4,00

O ETV tegelik m ER tegelik

Joonis 6. ETV ja ER tootajate hinnangud sellele, mida tddtajatelt oodatakse (kiisimus nr

7).

ER-is ootused tipp- ja keskastmejuhtidele varieeruvad ning on vastandlikud. Eelkodige
oodatakse rollikultuurile omast kiditumist, kus juhte n#dhakse pigem erapooletute ja
viisakatena, kes véldivad autoriteedi kuritarvitamist. Samas néitavad hinnangud ka suurel
madral saavutuskultuurile (demokraatlikud juhid) ning vdimukultuurile (tugevad ja
kindlameelsed; karmid, kuid Oiglased juhid) vastavaid ootusi. ETV-s aga oodatakse
juhtidelt demokraatlikkust ning valmidust aktsepteerida alluvate ideid (vt Joonis 7).

1,
toetus M 2
saawtus 2,7
u 2,9
roll 28
2,5
vGim 2,7
2,5
\
1,00 2,00 3,00 4,00

o ETV tegelik m ER tegelik

Joonis 7. ETV ja ER tootajate hinnangud sellele, millised on ootused tipp- ja
keskastmejuhtidele (kiisimus nr 8).
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ETV tootajad iseloomustavad suhteid (projekt)meeskondade ja alliiksuste vahel
saavutuskultuurile omaselt kui tihedaid koostoosuhteid olukorras, kus on vaja saavutada
tihiseid eesmérke. Inimesed on tavaliselt valmis astuma {ile struktuurilistest piirangutest,
peamine, et t60 saaks tehtud. Seevastu ER-i tdotajate hinnangute pdhjal ei paigutu
saavutuskultuur esimesele kohale, vaid on rollikultuuri jirel teisel kohal. Seega avaldub
(projekt)meeskondade ja alliiksuste vahelises suhetes ka rollikultuurile omast {likskodiksust

ning teineteist toetatakse kas mugavusest voi korgemalt tasandilt tuleva kdsu korras (vt

Joonis 8).

24
tostus #12,4

t 2,6
Saawutus 29

I 2,7
ro 2,6
. 24
voim 21
!
1,00 2,00 3,00 4,00

O ETV tegelik m ER tegelik

Joonis 8. ETV ja ER tootajate hinnangud suhetele (projekt)meeskondade ja alliiksuste
vahel (kiisimus nr 11).

Erinevalt ER-ist kaldutakse ETV-s konflikte lahendama kdorgemalseisvate isikute
sekkumisega (iseloomustab vdimukultuuri) ning piilitakse viltida rollikultuurile omaselt
kehtestatud reeglite ja protseduuridega. ER-is kéitutakse konfliktide lahendamisel eelkdige
toetuskultuurile omaselt, kus peamiseks on sdilitada head to6alased suhted ja vihendada
inimeste haavumise tdendosust. Ka kehtestatud reeglid ja protseduurid omavad tihtsust

konfliktide ennetamisel (vt Joonis 9).
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2,7
toetus 25
t 25
saawtus 2.2
I 2,6
ro 27
. 2,2
voim 26
!
1,00 2,00 3,00 4,00
D ETV tegelik m ER tegelik

Joonis 9. ETV ja ER to6tajate hinnangud sellele, kuidas lahendatakse todtajate ja tootajate
gruppide vahelisi konflikte (kiisimus nr 12).

Kiisimusele 14 antud hinnangute vordlusest selgub, et kditumine erineb situatsioonis, kus
tuleb reegleid eirata. ER-is hindavad vastanud, et kéitumist suunab rollikultuur. Kui
reeglid jddvad teele ette”, kasutavad ER todtajad nende muutmiseks voOi erandite
tegemiseks ametlikke voimalusi. Ka ETV-s kasutatakse sarnaselt ER-iga ametlikke
vOimalusi, kuid kéitumisele avaldab olulist mdju ka tulemuskultuur, mille kohaselt
kaldutakse reegleid ignoreerima eesmirgiga teha oma t66d paremini. Siinkohal avaldub ka
erinevus eelistatud kultuuris. Kui ETV soovib sarnaneda praegusele ER tegelikule
kultuurile ja rakendada ametlikke vdimalusi reeglite muutmiseks, siis ER tootajad
eelistaksid pigem toetuskultuurile iseloomulikku kditumiskultuuri, kus ollakse teineteisele
toeks reeglite ignoreerimisel voi “vddnamisel” kui reeglid tunduvad ebadiglased vodi

raskusi pohjustavad (vt Joonis 10 ja Joonis 11).
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2,7
toetus 2.5
2,4
saawtus 2,8
3,0
roll 2.7
. 1,9
voim 2,0
1,00 2,00 3,00 4,00
O ETV tegelik m ER tegelik

Joonis 10. ETV ja ER tootajate hinnangud tegelikust olukorras, kus on vaja eirata “’teele
ette jadnud” reegleid (kiisimus nr 14).

29
toetus 2,7
¢ _2.‘6
Saavutus 2,7
2,8
- 1,7
voim 1,4
1,00 2,00 3,00 4,00
O ETV eelistatud W ER eelistatud

Joonis 11. ETV ja ER tootajate hinnangud eelistatud olukorras, kus on vaja eirata “’teele
ette jadnud” reegleid (kiisimus nr 14).

Vaatamata eelpool véljatoodud mdningatele erinevustele ETV ja ER tegelikus kultuuris,
leiab kultuurides aga rohkem iihiseid jooni ja kditumisviise. Védga lihedane on ka ETV ja
ER tootajate ndgemus sellest, milline voiks kultuur olla. Vaid kolmes kiisimuses esineb
erinevale kultuuritiitibile omase kiitumise eelistust. Lisaks “teele ette jadnud” reeglitele,
millele viidati juba eespool, erinevad eelistused ka alliiksuste omavaheliste suhete osas
ning tootajatele seatud ootustes. ETV tootajad eelistaksid molemal juhul

saavutuskultuurile ja ER-1 to6tajad toetuskultuurile omast ldhenemist.
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Kuigi uurimistod tulemustest ei ole ndha ETV ja ER tegelikus kultuuris erinevusi
kultuuritiitipide osas, esines teatavaid erinevusi iksikkiisimuste 18ikes, millele tuleks
edaspidi tdhelepanu podrata. Muutuste vajadust véljandab selgelt erinevus tegeliku ja
eelistatud kultuuri vahel, kus molema asutuse to6tajad soovivad tdnase rollikultuuri asemel
muuta orientatsiooni saavutuskultuuri suunas. Saavutamaks siinergiat kahe asutuse vahel

on oluline podrata tihelepanu tdnastele erinevustele kultuuris ja piitida kultuure tihtlustada.

2.7 Juhtide ja alluvate hinnangud organisatsioonikultuuri iseloomustavatele vaidetele

Analiitisides juhtide ja alluvate hinnanguid organisatsioonikultuuri iseloomustavatele
vididetele, tuleb tddeda, et iildjoontes nende kahe grupi hinnangutes statistiliselt olulisi
erinevusi ei ilmnenud. Vaid iihel juhul osutus erinevus statistiliselt oluliseks. ETV
juhtivatel positsioonidel olevad tootajad (M = 29,88) tunnetavad tegelikus kultuuris
toetuskultuurile omaseid jooni vdhem kui mitte-juhtivatel (M = 37,11) positsioonidel
tootajad (p = 0,014). Antud tulemuse selgituseks voib olla juhi positsiooniga paratamatult
kaasas kdiv suurem vastutus ja korgemad noudmised eemirkide saavutamisel. Kui
toetuskultuurile on omane see, et inimesi juhivad, suunavad voi mdjutavad nende endi
soov olla aktsepteeritud ja tublid meeskonnaliikmed, siis juhi positsioonil eeldatakse

eelkdige tulemusi ja aktsepteeritus selle juures on positiivne lisavairtus.

Lisas E on toodud ER juhtide ja alluvate hinnangud kiisimuste 16ikes. Tanast ER-1 kultuuri
hindavad juhid vordselt nii rollile kui ka saavutusele orienteerituks ning kdige vdhem
voimule orienteerituks. Tootajad ER-is, kes ei oma juhtivat positsiooni, peavad tegelikule
kultuurile kdige vahem iseloomulikumaks toetuskultuurile omaseid jooni ja peavad tdnast
kultuuri kdige enam rollile orienteerituks. Tulemustest on selgelt ndha tavapirane erinevus
juhtide ja alluvate hinnangutes — juhid, kes omavad oma positsioonist tulenevat véimu,
arvavad, et voimu osakaal on suhteliselt madal, samas kui alluvad tunnetavad just toetuse
vihesust. Huvitav on see, et juhid ja alluvad ndevad erinevusi selles, kes on
organisatsioonis edukad. Kui juhtide hinnangul on edukad pigem erialaselt kompetentsed
ja pithendunud to6tajad, siis alluvad ndevad organisatsioonis edukatena pigem neid, kes
oskavad juhtidele meele jirele olla, kasutades seda mojuvoimu é&ra karjddriredelil

edasiliitkumiseks, ning samuti need, kes omavad teistega ldhedasi todalaseid suhteid, olles
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avatud koostoole, abivalmid ja hoolitsevad (Lisa E, kiisimus 2). Sellest vastuolust voib
eeldada, et kuigi juhid peavad oluliseks edukriteeriumiks kompetentsust, néitab tegelikkus,
et juhid kéituvad kohati ka oma sdnadele vastu ja edutavad neid, kes suudavad piisavalt
juhtidele meele jédrele olla. Samas vo0ib selle erinevuse taga olla ka tdotajate
mitteadekvaatne hinnang edutamise kohta. Ka juhul, kui juhid otsustavad edutamist
tootajate kompetentsuse alusel, voib kolleegidele tunduda, et edutamise taga on vaid head
suhted. Markimist vdirib ka erinev arusaam sellest, mis todtajaid motiveerib. Juhtide
hinnangul motiveerib praegusi ER tdo6tajaid siisteem, mis tagab diglase tasu ning nad ka
eelistaksid seda peamise motiveerimisvahendina. Alluvad ndevad aga motiveeriva

faktorina pigem lootust saada preemiat.

Ideaalolukorra puhul iihtivad enamjaolt juhtide ja alluvate hinnangud — kdige vdhem

soovitakse vOoimule ja enam saavutusele orienteeritud kultuuri.

Lisas F on toodud ETV juhtide ja alluvate hinnangud kiisimuste 1dikes. ETV juhid,
sarnaselt ER alluvatele, tunnetavad, et praeguses kultuuris on kdige vdhem toetusele
orienteeritust. Sarnaselt ER-1 too6tajate hinnangutega, arvavad ETV juhid ja alluvad, et
ETV-s domineerivad hetkel rollikultuurile omased jooned. Erinevalt ER alluvatest ja
sarnaselt ER juhtidele hindavad ETV alluvad praeguses kultuuris kdige vihem vdimule
orienteeritust. Sarnaselt ER-iga on ka ETV-s iihtne nigemus ideaalsest olukorrast, kus

enam vadrtustataks saavutuskultuurile omaseid jooni ning hoidutaks voimukultuurist.

Kui ETV too6tajad tildiselt hindasid, et tipp- ja keskastmejuhtidelt oodatakse, et nad oleksid
demokraatlikud ja valmis aktsepteerima alluvate ideid (saavutuskultuur), siis ETV juhtide
endi arvates oodatakse neilt, et nad oleksid tugevad ja kindlameelsed ning karmid, kuid
oiglased (voimukultuur). Viimatikirjeldatud ootustele kohane kditumine viljendub nditeks
selles, kuidas juhid ndevad otsuste vastuvOtmise protsessi, mis nende arvates toimub
vOimukultuurile omaselt iilevalt-alla suunas. Sarnaselt ndevad ETV juhid ja alluvad seda,
kuidas praeguses kultuuris kiitutakse ,teele ette jadnud” reeglite suhtes. Kuigi juhid
hindavad kaitumist saavutuskultuurile ja alluvad toetuskultuurile omaselt, on modlemal

juhul tegemist reeglite ignoreerimisega.
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2.8 Erinevused lidhtuvalt sotsiaaldemograafilistest andmetest

Huvitav tulemus avaldus molema organisatsiooni meeste ja naiste vastuseid omavahel
vorreldes. Selgus, et meestootajad eelistavad naistodtajatest enam voimukultuuri (p =
0,04). Tulemus ei ole midagi erakordset, sest on teada, et iildiselt meessoost isikud
véadrtustavad voimu ja sellega kaasaskdivaid hiivesid enam kui naised, kelle eelistused

kalduvad ldheduse ja suhete hoidmise poole.

Saadud tulemust 1dhemalt uurides selgus, et erinevus tuleneb ETV tdodtajate hinnangutest
(mehed M=30,58; naised M=19,39; p=0,009). Kuigi vorreldes naistega on meeste eelistus
voimukultuuri osas tugevalt erinev, nditab standardhdlve tulemusega 16,45 iisna suurt
erinevust ka meeste endi hinnangutes. Ootuspirane tulemus, mis peegeldub ka eelnevast,
on see, et ETV-s naissoost tootajad eelistavad toetuskultuuri ja sellele omaseid jooni
rohkem kui meessoost tootajad (p=0,045). Teiste sotsiaaldemograafiliste andmete

vOrdlusest statistilisi erinevusi ei ilmnenud.
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3. ARUTELU NING SOOVITUSED ORGANISATSIOONIKULTUURI
KUJUNDAMISEKS UHINENUD EESTI TELEVISIOONIS JA EESTI RAADIOS

Alapeatiikis 2.6 tdi autor vélja need olukorrad, kus ETV ja ER to6tajad kéituvad
erinevatele kultuuritiitipidele omaselt. Kuigi statistilised erinevused peaaegu puuduvad,
arvab autor, et erinevatest kultuuritiitipidest tulenevad kaitumised ja ootused vdivad siiski
mingil méiral arusaamatusi voi konflikte tekitada, eriti juhul kui ka ndgemus soovitud
kultuurist erineb. Jargnevalt arutleb autor nende erinevuste vihendamise vdimaluste iile ja

toob vilja omapoolsed soovitused.

Nagu eespool kirjeldatud, on ootused tipp- ja keskastmejuhtidele ER-is védga erinevad ja
kohati ka vastandlikud. Tugeva kultuuri tunnus on see, et see mddrab kindlaks ootused
tootajatele ja nende kéitumisele. Kui ootused on vdga erinevad, on juhid segaduses. Nad ei
tea, millist kditumist neilt oodatakse, mistottu juhtide tegevus ja otsustamine muutub
ettevaatlikuks, ebakindlaks ning mis omakorda pirsib nende endi juhtimistegevust oma
alluvate suhtes. Kui praeguses ER kultuuris tulenevad ootused nii rolli-, saavutus- ja
voimukultuurist, siis tootajate eelistuseks on saavutuskultuur, kus juhid on demokraatlikud
ja valmis aktsepteerima alluvate ideid. Arvestades sellega, et tegemist on loomingulise
asutusega, on eelistus saavutuskultuuri osas ka oodatav tulemus. Selleks, et ER-is soovitud
kultuuri suunas liikuda, mis tdhendaks {iihtlasi ka tihildumist ETV-s olemasoleva ja
soovitud kultuuriga, tuleks esmalt tippjuhtkonnal selgesonaliselt véljendada neid ootusi
ning igapdevatods ka nendest ldhtuda. Juhtide suurem otsustus- ja tegevusvabadus
vOimaldab neil olla paindlik nii oma t66s kui ka suhetes toGtajatega. Muudatustega
kohanemisel ja alluvate ideede aktsepteerimisel on paindlikkus oluline, mistdttu tuleks
reeglitest ja protseduuridest tulenevatest ebavajalikest piirangutest vabaneda. Ténast
toojouturu olukorda arvestades, kus toovotjal on olulisemalt parem positsioon ning
tootajate soovidega arvestamine on kriitilise tdhtsusega, ei ole vdimule orienteeritud
juhtimine just kdige tulemuslikum viis ning sellised ootused juhtidele ei ole pikemas
perspektiivis moeldavad. Taas kord peab arvestama ka loomingulise asutuse eripiraga, kus

igasugune sund voi piirang voib loometegevust pérssida.

Kiisimus 4 selgitas vilja, mis tegurid todtajaid juhivad, suunavad ja mdjutavad. Antud
kiisimuses olid erinevused ETV ja ER tootajate hinnangutes lisna suured, véljendades ka

statistiliselt olulisi erinevusi. ETV puhul domineerib selgelt rollikultuur, mistottu tootajate
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kditumist ja tegevust suunavad siisteemid, reeglid ja protseduurid. Oma kogemuse pohjal
arvab autor, et kehtestatud reeglid ja protseduurid voivad olla mdningal juhul iileliigsed,
kuid arvestama peab ka sellega, et niivord suure organisatsiooni puhul ei ole vdimalik
hakkama saada ilma biirokraatlike toiminguteta. Nagu eespool sai juba ka mainitud, ei
pruugita olla otseselt vastu erinevatele reeglitele ja protseduuridele, vaid pigem ollakse
huvitatud sellistest reeglitest, mis on mdistlikud, toetavad eesmaérkide tditmist ja mille
motekusest on todtajatel ka selge arusaam. Juhtimiskonsultant ja mentor Aivar Haller toi
2007. aasta personalijuhtimise konverentsi eeldhtul niite sellest, kuidas ta enda perekonnas
on lastele reeglid seadnud - “Tuleb selgelt teada anda, mida peab tegema ja mida ei tohi
teha ning koik iilejddnu on vabadus”. Sama néite saab lile kanda ka organisatsiooni —
oluline on tdotajatele selgelt teada anda, mida nad peavad tegema, mis on olulised

piirangud ning kust algab vabadus, seega loovus.

Praegusel juhul on selgelt ndha, et tootajaid mojutavad vilised tegurid. Suurendamaks aga
sisemiste tegurite mdju, kus tootajaid suunavad nende endi piihendumus -ettevotte
eesmirkide saavutamiseks, tuleks luua vastav keskkond, mida iseloomustab paindlikkus,
vastastikune usaldus, organisatsioonipoolne toetus ja todtajatega arvestamine. Selleks on
vaja pidevat dialoogi tddtajate ja organisatsiooni vahel mdlema poole huvide iihitamiseks
ning usalduse ja plihendumuse saavutamiseks ka antud lubaduste tditmist. Muutuma peab
kindlasti ka see, kuidas tootajaid koheldakse. Kui praeguses kultuuris hindavad td6tajad, et
neid koheldakse kui ,,palgatodtajaid”, kelle aeg ja energia ostetakse toolepinguga koos
kindlaksméératud diguste ja kohustustega, siis seni kuni selline motteviis pole muutunud,

el saavutata ka tootajate pihendumist.

Saavutuskultuuri liiga kitsas fookus vaid eesmaérkidele voib jitta iiksikisiku vajadused
tahaplaanile, mistdttu soovitab R. Harrison saavutuskultuuri tugevdamise asemel
tasakaalustada seda toetuskultuuriga (Harrison, 1993). Kuigi nii ETV kui ka ER té6tajad
soovivad saavutuskultuurile omaste tunnuste tugevdamist, soovitab autor siiski sdilitada ka
praeguses ER-i kultuuris neid hdid jooni, mis viitavad toetuskultuurile. Kindlasti peaks
tdhelepanu podrama ka sellele, et puhtalt saavutusele orienteeritud kultuur soodustab
paljuski individualistlikku saavutust, mis puhul v0ib meeskonnatod muutuda
teisejarguliseks. ETV-s ja ER-is ei saavutata aga tulemusi iiksinda, mistottu on
meeskonnatod ddrmiselt oluline. Meeskonnatoost ja selle olukorrast praeguses kultuuris

annab veidi aimu hinnangud kiisimuses nr 11, kus hinnati projekt(meeskondade) ja
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allilksuste vahelisi suhteid. Kuna ER-i1 todtajate hinnangutes domineeris rollikultuurile
omane kditumine ehk antud kiisimuses oli ndha ka iikskdiksust ja teineteise toetamist
korgemalt tasandilt tuleva kdsu korras, soovitab autor selgitada vélja ja ldhemalt uurida,
millest selline tulemus vdib olla tingitud. Kas on tegemist vaid teatavate osakondade
vastuseisuga vOi on see lileiildine tendents. Samas vaadates ER juhtide ja alluvate
hinnanguid antud kiisimuses (Lisa E, kiisimus 11), siis juhid kirjeldavad alliiksuste vahelisi
suhteid tihedate koostoosuhetena ja alluvad on need, kes ndevad suhteid pigem
tikskoiksetena. Kuigi ETV todtajate hinnangutes domineeris saavutuskultuurile omane tihe
koostodsuhe alliiksuste vahel, on juhtide ja alluvate hinnanguid korvutades ndha
vastupidist olukorda ER-ile — juhid ndevad suhteid iikskoiksetena ja alluvad tihedate
koostoosuhetena. Eelistatud olukorras ndhakse nii toetus- kui ka saavutuskultuurile
omaseid sobralikke ja samaaegselt ka tihedaid koostddsuhteid, kus valmidus aidata on
viga korge. Seega vOib arvata, et tootajate endi valmisolek ja soov suhete parandamiseks

ning koostdo tihendamiseks on olemas.

Soovitud saavutuskultuuri suunas litkumiseks tuleks muuta ka ootusi tootajatele. Kui
pracguses ETV-s ja ER-is oodatakse todtajatelt, et nad oleks vastutustundlikud ja
usaldusviirsed, tdidaksid oma tookohustusi ja véldiksid tegusid, mis voiks juhte tillatada
voi piinlikku olukorda seada, siis see ei soodusta loominguvabadust ja omaalgatuslikku
tegevust. Vastustest kumab 1dbi ka see, et ollakse ettevaatlikud juhtide arvamustele ja
seisukohtadele vastu seismises, mis kahtlemata pérsib ettepanekute tegemist, tootajate
initsiatiivi. Loomingulises asutuses tuleks aga seda eelkdige soodustada. Aktsepteerida voi
viahemalt anda vOimalus avaldada arvamusi, mis erinevad iildisest. Luua keskkond, kus
tootajate algatused ja ettepanekud on igati oodatud ning vastavalt ka tunnustatud. Tootajad
peavad nédgema, et nende ettepanekuid ja arvamusi on arvestatud. Kdige halvem on see,

kui on kiisitud tootajate arvamusi, kuid sellele ei jargne tagasisidet ja konkreetset tulemust.

Tootajate ja gruppide vaheliste konfliktide lahendamise kiisimuses soovivad ETV tootajad
praecguse rolli- ja vOimukultuuri asemel sarnaselt ER-iga toetuskultuurile omast
lahenemist, kus konflikte lahendatakse viisil, mis voimaldab siilitada hédid to6alaseid
suhteid. Kiisimuses nr 12 viljendas voimukultuuri kdrgemalseisvate isikute sekkumine
konfliktide lahendamisse, mis viitab sellele, et korgemalseisvad juhid ei usalda oma
tootajaid ning peavad vajalikuks olla kaasatud erinevate probleemide korral.

Korgemalseisva isiku sekkumisega vOib aga probleem jddda 10pliku lahenduseta. Kui
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korvutada siinkohal ka kiisimust nr 5, kus voimukultuuri puhul otsuste vastuvtmise
protsess tdhendab kdrgemalt allapoole liikuvaid korraldusi ja késke, siis ka konfliktide
lahendamine vdib tdhendada just seda, et tehakse vastav korraldus voi lihepoolne otsus
ning sisulist arutelu ja probleemilahendust asjaosaliste vahel ei toimu. Siinkohal soovitab
autor anda vahetutele (keskastme) juhtidele rohkem otsustusdigust ja tegevusvabadust ka
oma valdkonnas iileskerkivate probleemide lahendamisel ning usaldada tootajaid ise
lahendusteni joudmisel. Kui juhi kohalolek on teatud olukordades véltimatu, siis kasutada

probleemide lahendamiseks sisulisi arutelusid ja konsensusel pohinevaid lahendusi.

Teooria osas vilja toodud kultuuride integreerimise voimalustest sobib autori arvates antud
asutuste iihinemissituatsioonis ,,kultuuride segunemine”, kus ETV ja ER kultuuride baasil
kujuneks iihendatud kultuur. Kuna seda strateegiat kasutatakse {iildjuhul ,,vordsete
liittumistel”, on see ka kéesoleva lihinemise puhul kohane. Strateegia rakendamine {iksi ei
too soovitud edu, vaid edu soOltub sellest, kuivord paindlikud ollakse molema
organisatsiooni ja tootajate huvide arvestamisel, kuivord hdsti mdeldakse 1dbi iihinemise
tottu tehtavad muudatused ning kuidas toimub ja kui efektiivne on muudatuste
kommunikeerimine tootajatele. Kuna organisatsioonide kultuuride erinevused on niivord
minimaalsed, siis toendoliselt tekivad raskused mitte tulenevalt kditumisest erinevatele
kultuuritiitipidele omaselt, vaid iihinemisega kaasnevatest muudatustest organisatsioonis
tildiselt. Veel enam tuleb arvestada ka sellega, et tdendoliselt muutub kultuuri teema siis
oluliseks, kui kahe asutuse tootajad hakkavad tootama {iihises majas. Esialgu on
kokkupuude kahes erinevas majas tegutseva asutuse tootajate vahel siiski vdhene, mistottu

avalduvad iihinemise mdjud ka aastate pérast, kui toimub {ihte majja kolimine.

Organisatsioonide liihitutvustuse juures on toodud pdgus iilevaade ETV ja ER {ihisest
ajaloost. Uhine ajalugu tihendab ka iihist milu ning see omab viga olulist rolli
organisatsioonide kultuuride ihendamisel. Seisuga 7.05.2007 t66tab ETV-s 158 ja ER-is
87 tootajat, kes tootasid ETV-s voi ER-is enne 1.10.1990 ehk ajal, kui organisatsioonid
olid iihendatud. Usna paljudel todtajatel on olemas kogemus ithendatud organisatsioonis
koos tootamisest, teineteist teatakse ning maletatakse héid ja halbu aegu. Seega on olemas
teatav kogemuslik pagas voi iihisosa, mistdttu ei pea hakkama iihildama kultuure, kus

tootaksid valdavalt voorad inimesed.
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Mats Alvessoni poolt véljapakutud organisatsioonikultuuri muutumise kolmest
vOoimalusest soovitab autor hoiduda nn suurejoonelisest projektist ja valida pigem
tagasihoidlikumate vOimaluste vahel, niditeks kasutades igapdevaelu iimberkujundamise
vOimalust. Olukorras, kus tootajad kohanevad uue situatsiooniga ja todkaaslastega ning
kus iihinemise tdttu paratamatult kaasnevad teatavad organisatsioonilised muutused,
suurendaks kultuurimuudatustest rddkimine ja suurejooneliste muudatuste tegemine veelgi
enam ebakindlust ja vastuseis muudatustele on kerge tulema. Kdige valutum viis liikuda
suurema muudatuse suunas, on nn ,,viikeste voitudega”, kus lihe eesmargi tditmise jérel

seatakse uus ja monevdrra suurem, kuid siiski saavutatav, eesmark.

Kuigi  uuringutulemused  nditavad, et  suuri  erinevusi  kahe  asutuse
organisatsioonikultuurides pole, ei tdhenda see seda, et kdik on korras ja selle teemaga ei
ole vaja tegeleda. Isegi kui organisatsioonikultuuri ei kujundata teadlikult, siis kujuneb ta
ise nii voi teisiti. Jattes organisatsioonikultuuri omasoodu kujunema, voib tulemuseks olla
ja litkmete tegevust mojutada selline kultuur, mis ei ole organisatsiooni seisukohalt

otstarbekas voi isegi vOoib muutuda organisatsiooni tegevust pérssivaks.

To66 autor pakub organisatsioonikultuuri teadlikumaks kujundamiseks ja tugevdamiseks
oma kogemustele ning eelpool toodud teoreetilistele kisitlustele tuginedes vilja jargmised

vOimalused.

Selleks, et organisatsiooniliikmetel oleks selge arusaam, millised normid, vdirtused ja
kéitumisviisid on organisatsioonis aktsepteeritud ja millised mitte, tuleks need selgelt ja
tootajatele arusaadavalt viljendada. Ei piisa véértuste loetelust kodulehel vdi intranetis,
vaid vaidrtused ja soovitud kditumisviisid tuleb inimestele tdlgendada igapdevatoo
tasandile, et igal organisatsiooniliikmel oleks vdimalik neist juhinduda. Viga oluline
moment on siinjuures ka see, et eelkdige juhid peavad olema eeskujuks ning kdituma
igapdevaselt kooskolas nende véirtusega. Kui jdrjepidevus kaob, ei ole moeldav ka see, et
need viirtused muutuvad igapdevategevuses iseenesestmoistetavaks ja suunavad tootajate
tegevust. Omaksvoetud véadrtused ja viisid kaitumises muudavad todtajate tegevuse

ennustatavaks ning todtajad on oma tegevuses ja otsustamises kindlamad.

Soovitud kultuuri tugevdamiseks ja edasiandmiseks on oluline pdodrata tdhelepanu uutele

tootajatele. Juba organisatsiooni vidrbamisprotsessis tuleks moelda sellele, millise
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kultuuriorientatsiooniga tootajaid kandideerima oodatakse ning kasutada erinevaid
vOimalusi organisatsioonile sobiva kultuurieelistusega tootajate ligimeelitamiseks.
Valikuprotsessis tuleks juba pdhjalikumalt hinnata uue tddtaja sobivust soovitud
organisatsioonikultuuriga. Kindlasti on oluline siinkohal jdlgida seda, et valikuprotsessi
oleks hindajatena kaasatud need tootajad, kes soovitud kultuuri on omaks votnud.
Viérbamis- ja valikuprotsessi tulemusena véljavalitud uue tootaja té6leasumisel, on oluline
tegeleda ka tootaja sotsialiseerimisega. Uued tootajad on need, kelle kaudu on voimalik
uusi norme ja kditumisviise organisatsioonis edendada. Samas ei piisa vaid sellest, et uued
litkkmed vdtavad omaks uued véartused. Kui igapdevane tegevus ja kditumisviisid erinevad
sellest, mida uuele tootajatele toole asudes Opetati, muutuvad need Opetused iisna pea
kasutuks. Uued véértused ja normid voetakse omaks vaid juhul, kui need avalduvad

igapdevases kéitumises ja on jirjepidevad.

Antud magistritoé raames ldbiviidud uurimistod valguses voib jéireldada, et kahe
organisatsiooni ithinemisel ei teki suuremaid konflikte, mis tuleneks kultuuritiitipidest
tingitud erinevustest. Probleemid vdivad tousetuda pigem {iihinemisega kaasnevatest
iildistest muudatustest organisatsioonis, mis samuti vajavad hoolikat planeerimist ning
elluviimist. Uhinemisprotsessi edukaks juhtimiseks tuleks pdhjalikult libi mdelda
eesmirgid ja tegevuskava, luua hésti toimiv {ihinemisprotsessi meeskond ning
sisekommunikatsioonisiisteem, mis tagaks organisatsiooniliikmete piisava informeerituse.
Organisatsiooni  seisukohast on &dirmiselt oluline tegeleda ka vdtmeisikute

motiveerimisega.

Autor soovitab enne muudatuste tegemist kindlasti kiisida to6tajate arvamusi. Erinevad
arvamuskiisitlused ja rahulolu-uuringud voimaldavad saada tOotajatelt tagasisidet
planeeritavate muudatuste kohta ning tehtule. See on ka hea vdimalus kaasata tootajaid
muudatusteprotsessi ning kujundada seelébi tootajates soodsamaid hoiakuid muudatuste

suhtes.
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KOKKUVOTE

Kéesoleva magistritod eesmargiks oli ETV ja ER organisatsioonide kultuuritiiiibi
madratlemise kaudu analiiiisida kahe {iihineva ringhdilinguorganisatsiooni kultuuride

ithendamise voimalikke eeldusi ja raskusi.

Autori poolt labiviidud kiisitlusest selgus, et ETV ja ER organisatsioonikultuurid on rollile
orienteeritud, seega leidis piistitatud hiipotees kinnitust. Domineerivale rollikultuurile
jargneb molemas organisatsioonis saavutuskeskne, seejarel voimukeskne kultuuritiiiip.
Modlema organisatsiooni puhul hindavad tdo6tajad tegelikku kultuuri kdige viahem toetusele

suunatuks.

Ka eelistatud kultuuri osas on ETV ja ER too6tajad lihtemeelt. Eelistatakse eelkodige
saavutusele orienteeritud organisatsioonikultuuri. Nii ETV kui ka ER td6tajad soovivad
kdige enam vidhendada vdoimukultuurile ja suurendada toetuskultuurile omaseid

kultuuritaibi tunnuseid.

ETV ja ER tegeliku kultuuri hindamise tulemused nditavad, et hinnangutes erinevatele
kultuuritiitipidele statistiliselt olulisi erinevusi ei ilmnenud. Vaatamata sellele, et tegelikus
kultuuris ei ole erinevusi kultuuritiitipide osas, esines teatavaid erinevusi liksikkiisimuste
16ikes, millele tuleks edaspidi tdhelepanu poorata. ETV ja ER todtajad hindasid oma
kéitumist erinevatele kultuuritiilipidele omaste toekspidamiste kohaselt kiisimustes, kus
tuli hinnata ootusi tipp- ja keskastmejuhtidele, (projekt)meeskondade ja alliiksuste vahelisi
suhteid, tootajate ja tootajate gruppide vaheliste konfliktide lahendamist, teele ette jaanud”

reeglite eiramist ning seda, mis tegurid t66tajaid juhivad, suunavad ning mdjutavad.

Muutuste vajadust véljandab selgelt erinevus tegeliku ja eelistatud kultuuri vahel, kus
molema asutuse todtajad soovivad tdnase rollikultuuri asemel muuta orientatsiooni
saavutuskultuuri suunas. Erinevused tegelikus ja eelistatud kultuuris ilmnesid mdlema

asutuse puhul iiheksas kiisimuses.

Jargnevalt toob autor kokkuvdtvalt vilja magistritdos antud soovitused:
. tipp- ja keskastmejuhtidele seatud ootused tuleks selgelt ja iiheselt viljendada. Selleks,

et juhid saaksid oma t60d hésti teha, peavad nad olema teadlikud sellest, millist
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kditumist neilt oodatakse. Juhtidele tuleks anda rohkem otsustus- ja tegevusvabadust,
mis voimaldab neil olla paindlik nii oma t66s kui ka suhetes tootajatega;

olemasolevad protseduurireeglid, erinevad korrad ja juhendid tuleks {ile vaadata ning
kehtima jdtta vaid need, mis on organisatsiooni toimimise jaoks vajalikud ning
toetavad eesmirkide tditmist. Vidhendamaks tddtajate  vastuseisu  erinevate
bilirokraatlike toimingute suhtes, tuleks vOimaluse korral todtajaid kaasata nende
véljatootamise protsessi ning selgitada erinevate dokumentide vajalikkust ja kasu
tootajatele endale;

sisemiste motivatsioonitegurite moju suurendamiseks, tuleks luua vastav keskkond,
mida iseloomustab paindlikkus, vastastikune usaldus, organisatsioonipoolne toetus ja
tootajatega arvestamine. Selleks on vaja pidevat dialoogi todtajate ja organisatsiooni
vahel mdlema poole huvide tihitamiseks ning usalduse ja pithendumuse saavutamiseks
ka antud lubaduste tditmist. See tdhendab toGtaja ja tddandja vahelise partnerlussuhte
loomist, kus ollakse plihendunud {ihise eesmirgi saavutamisele;

selgitada vélja, millest tuleneb, et tootajad hindavad projekt(meeskondade) ja
alliiksuste  vahelisi  suhteid rollikultuurile omaselt iikskdikseks. Pohjuste
viljaselgitamiseks tuleks kiisitleda ETV juhte ning ER alluvaid, kelle vastustest antud
hinnang périneb;

soodustada tuleks todtajatepoolsete ettepanekute tegemist ning tddtajate initsiatiivi.
Arvamuste v0i ettepanekute kiisimine tihendab ka kohustust anda tagasisidet, ka juhul,
kui tehtud ettepanek ei leia seekord rakendust. Tootajate tunnustamine heade ideede
viljapakkumisel nditab samuti kuivord on tootajate ettepanekud oodatud;

vahetutele (keskastme) juhtidele tuleks anda rohkem otsustusdigust ja tegevusvabadust
oma valdkonnas iileskerkivate probleemide lahendamisel ning usaldada tootajaid ise
lahendusteni joudmisel. Voimaluse korral kasutada probleemide lahendamiseks sisulisi
arutelusid ja konsensusel pohinevaid lahendusi;

kuna ETV ja ER iihinemise puhul on tegemist nn ,,vordsete liitumistega”, on kohane
valida kultuuride integreerimise voimalustest ,,kultuuride segunemine”. Tagamaks edu
antud strateegia rakendamisest, tuleks olla paindlik mdlema organisatsiooni ja todtajate
huvide arvestamisel, moelda hésti ldbi iihinemise tottu tehtavad muudatused ning
muudatuste kommunikeerimine toGtajatele;

organisatsioonikultuuri muutmisel tuleks hoiduda nn suurejoonelisest projektist ja

valida pigem tagasihoidlikumate voimaluste vahel, nditeks kasutades igapdevaelu
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timberkujundamise vdimalust ning litkuda suuremate muudatuste suunas nn ,,vdikeste
voitude” nédol;

soovitud kultuuri tugevdamiseks on vaja organisatsiooniliikmetele arusaadavalt
véiljendada millised normid, véirtused ja kéitumisviisid on organisatsioonis
aktsepteeritud ja millised mitte. Vairtused ja soovitud kéitumisviisid tuleb tdlgendada
igapdevatoo tasandile, et igal organisatsiooniliikmel oleks voimalik neist juhinduda.
Oluline on ka juhtide kditumise kooskdla vairtustega;

oluline on podrata tihelepanu ja pakkuda tuge organisatsiooni uutele liikkmetele ning
ithinemisprotsessi edukaks juhtimiseks tuleks pohjalikult 1dbi mdelda eesmargid ja
tegevuskava, luua  hédsti  toimiv  iihinemisprotsessi meeskond  ning
sisekommunikatsioonisiisteem, mis  tagaks  organisatsioonililkmete  piisava
informeerituse. Organisatsiooni seisukohast on &irmiselt oluline tegeleda ka

votmeisikute motiveerimisega.



Organisatsioonikultuuri uuring tihinevates asutustes ETV ja ER nditel 50

VIITED

Alvesson, M. (2002). Understanding organizational culture. London: Sage.

Ashkanasy, N. M., Wilderom, C. P. M., & Peterson, M. F. (2000). Handbook of
organizational culture & climate. London: Sage.

Buono, A. F., & Bowditch, J. L. (1989). The Human Side of Mergers and Acquisitions.
Managing Collisions Between People, Cultures and Organizations. San Fransisco,
London: Jossey Bass.

*Buono, A. F., Bowditch, J. L., & Lewis, J. W. (1985). When Cultures Collide: The
Anatomy of a Merger. Human Relations, 38, 477-500.

*Buono, A. F., & Nichols, L. T. (1985). Corporate Policy, Values and Social
Responsibility. New York: Praeger.

Cameron, K. S.,; & Quinn, R. E. (1999). Diagnosing and changing organizational culture:
based on the competing values framework. New York: Addison-Wesley.

Daft, R. L. (2001). Organization Theory and Design, 7" ed. USA: South-Western College
Publishing.

Deal, E. T., & Kennedy, A. A. (1982). Corporate cultures. The rites and rituals of
corporate life. USA: Addision-Wesley Publishing Company.

Eesti Raadio kodulehekiilg. http://www.er.ee, 2.05.2007.
Eesti Rahvusringhéélingu seadus. Riigi Teataja I, 06.02.2007, 10, 46.

Eesti Televisiooni pohikiri. Kinnitatud Ringhdilingundukogu 18.01.2001 protokolliga nr
22.

*Falvey, J. (1987). Best Corporate Culture Is a Melting Pot. Wall Street Journal, Apr. 6.
*Giddens, A. (2001). Sociology, 4™ ed. Cambridge: Polity Press.

Goffee, R., & Jones, G. (2000). Character of a corporation. London: HarperCollins
Business.

Handy, C. (1999). Understanding Organizations, 4™ ed. London: Penguin Books.



Organisatsioonikultuuri uuring tihinevates asutustes ETV ja ER néditel 51

Harrison, R., & Stokes, H. (1992). Diagnosing Organizational Culture. San Fransisco:
Jossey-Bass.

Harrison, R. (1993). Diagnosing Organizational Culture. Trainer’s Manual. San
Fransisco: Jossey- Bass.

Hofstede, G. (1997). Cultures and organizations: Software of the Mind. USA: McGraw-
Hill Companies.

*Hofstede, G. (1994a). Cultures and organizations: Software of the Mind. London: Harper
Collins Business.

*Hofstede, G. (1994b). Uncommon sense about organizations: Case studies and field
observations. Thousand Oaks, California: Sage.

Jones, G. R. (2001). Organizational Theory. Third Edition. Upper Saddle River, New
Jersey: Prentice-Hall.

Kiitt, M. (2002). Organisatsioonikultuuri diagnostika kultuuritiitipide mddramise meetodil.
Magistritd6 organisatsioonikditumises. Tallinna Pedagoogikaiilikool.

*Martin, J., & Siehl, C. (1983). Organizational Culture and Counter-culture: An Uneasy
Symbiosis. Organizational Dynamics, 12, 52-64.

Nahavandi, A., & Malekzadeh, A. R. (1993). Organizational culture in the management of
mergers. London: Quorum Books.

*Peters, T. J. (1980). Management Systems: The Language of Organizational Character
and Competence. Organizational Dynamics, 9, 3-26.

Ringhédilinguseadus. Riigi Teataja I, 1994, 42, 680.
Roots, H. (2002). Organisatsioonikultuuri tiiiibid. Tallinn: Sisekaitseakadeemia kirjastus.

Rouk, E. (2006). Organisatsioonikultuuri uuring iihinevates ettevotetes: Elion Ettevotted
AS ja Microlink Eesti AS ndite. Magistritoo. Tallinna Tehnikaiilikool.

Sanchez, P., (2006). Mergers &  acquisitions:  Organizational  culture.
http://www.mercerhr.com/knowledgecenter/reportsummary.jhtml/dynamic/idContent/1240
230, 18.04.2007.

*Sathe, V. (1985). Culture and Related Corporate Realities. Homewood: Irwin.



Organisatsioonikultuuri uuring tihinevates asutustes ETV ja ER néditel 52

*Schein, E. H. (1999). The corporate culture survival guide: sense and nonsense about
culture change. San Fransisco: Jossey-Bass.

*Schwartz, H., & Davis, S. M. (1981). Matching Corporate Culture and Business Strategy.
Organizational Dynamics, 10, 30-48.

*Triandis, H. D. (1977). Cross-Cultural Social and Personality Psychology. Personality
and Social Psychology Bulletin, 3, 143-158.

*Triandis, H. D., & others. (1972). The Analysis of Subjective Culture. New York: Wiley-
Interscience.

Trompenaars, F., & Hampden-Turner, C. (1997). Riding the waves of culture.
Understanding Cultural Diversity in Business, 2" ed. London: Nicholas Brealey
Publishing.

*Wilkins, A. L. (1983). The Culture Audit: A Tool for Understanding Organizations.
Organizational Dynamics, 12, 24-38.



Lisa Al

Hea Eesti Televisiooni té6taja

Olen Tallinna Ulikooli organisatsioonikiitumise eriala magistrant ning pddrdun Sinu poole palvega
osaleda minu magistrit6d raames labiviidavas uuringus.

Kiisimustik, millele Sinu vastuseid ootan, aitab hinnata ETV ja ER organisatsioonide kultuuri.
Organisatsioonikultuur on midagi sellist, mis mdjutab meie organisatsiooni igapdevaelu seikasid nagu
nditeks kuidas ja kelle poolt vietakse vastu otsuseid, mille alusel antakse soodustusi, keda edutatakse,
kuidas inimesi koheldakse, kuidas suheldakse koostodpartneritega jpm.

Selleks, et hoida ja tugevdada organisatsioonikultuuris seda, mis on vaért ning vdhendada hairivaid
tegureid, eeldab kultuuri kui ndhtuse tundmadppimist ning sellest omakorda jérelduste tegemist. Antud
kiisimustiku abil on vdimalik need positiivseid ja negatiivseid ilminguid vélja selgitada ning edasistes
tegevustes ja otsustes arvesse votta.

Veelgi olulisemaks muutub see teema ER ja ETV iihinemisel. Siiani on rd4gitud vaid juriidilisest ja
fliiisilisest iihinemisest, kuid organisatsiooni liikkme jaoks kdige olulisem on just nn emotsionaalne
ithinemine. Mdlemad organisatsioonid on pikkade traditsioonidega, véljakujunenud ja harjumuspérase
suhtlus- ja tookultuuri ning viirtuste ja normidega, seetdttu on oluline mdista just antud
organistasioonile omast kultuuri. Me k&ik ju soovime ka iihinenud organisatsioonis tunda end nn
koduselt, tunda ”meie maja” tunnet.

Olen véga ténulik kui leiad aja, et tdita allpool toodud kiisimustik.

Kiisimustikku on voimalik téita nii elektrooniliselt kui ka paberkandjal. Elektroonilise kiisimustiku
taitmiseks klikka jargneval lingil http://intra.etv.ee/kysi.php. Paberkandjal kiisimustikud on ETV
personaliosakonnas ning tdidetud kiisimustiku saad tagastada valvelaudade juures selleks ettendhtud
postkasti (méargistatud jargmiselt “organisatsioonikultuuri uuring”).

Téidetud kiisimustikku ootan tagasi hiljemalt 31. detsembriks.

Kiisitlus on anoniilimne ning Sinu saadetud vastuseid kasutan analiilisiks ja kokkuvdtete tegemiseks
iildistatult.

Kiisimuste korral palun vota minuga hendust kas telefonidel 628 4154, 56 911 268 voi saada oma
kiisimus aadressile helina.link@etv.ee.

Olen tinulik, kui vastad esimesel voimalusel.

Helina Link
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Hea Eesti Raadio tootaja

Olen Tallinna Ulikooli organisatsioonikditumise eriala magistrant ning pddrdun teie poole palvega
osaleda minu magistritdd raames ldbiviidavas uuringus.

Kiisimustik, millele teie vastuseid ootan, aitab hinnata ja ER ja ETV organisatsioonide kultuuri.
Organisatsioonikultuur on midagi sellist, mis mdjutab organisatsiooni igapédevaelu seikasid nagu
nditeks kuidas ja kelle poolt vietakse vastu otsuseid, mille alusel antakse soodustusi, keda edutatakse,
kuidas inimesi koheldakse, kuidas suheldakse koostodpartneritega jpm.

Selleks, et hoida ja tugevdada organisatsioonikultuuris seda, mis on vairt ning vihendada hiirivaid
tegureid, eeldab kultuuri kui ndhtuse tundmadppimist ning sellest omakorda jarelduste tegemist. Antud
kiisimustiku abil on vdimalik need positiivseid ja negatiivseid ilminguid vilja selgitada ning edasistes
tegevustes ja otsustes arvesse votta.

Veelgi olulisemaks muutub see teema ER ja ETV iihinemisel. Siiani on radgitud vaid juriidilisest ja
fitisilisest ithinemisest, kuid organisatsiooni liikkme jaoks kdige olulisem on just nn emotsionaalne
ithinemine. Molemad organisatsioonid on pikkade traditsioonidega, véljakujunenud ja harjumuspérase
suhtlus- ja tookultuuri ning vaidrtuste ja normidega, seetSttu on oluline mdista just antud
organistasioonile omast kultuuri. Me k&ik ju soovime ka iihinenud organisatsioonis tunda end nn
koduselt, tunda ”meie maja” tunnet.

Olen viga tanulik kui leiad aja, et tdita allpool toodud kiisimustik.

Kiisimustikku on voimalik téita nii elektrooniliselt kui ka paberkandjal. Elektroonilise kiisimustiku
taitmiseks klikka jargneval lingil http:/intra.etv.ee/kysi.php. Paberkandjal kiisimustikud on ER
personaliosakonnas ning tdidetud kiisimustiku saab tagastada samuti personaliosakonda, selleks
ettendhtud kasti (mérgistatud jargmiselt “organisatsioonikultuuri uuring”).

Taidetud kiisimustikku ootan tagasi hiljemalt 31. detsembriks.

Kiisitlus on anoniilimne ning teie saadetud vastuseid kasutan analiiiisiks ja kokkuvodtete tegemist
ldistatult.

Kiisimuste korral palun votke minuga tihendust kas telefonidel 628 4154, 56 911 268 voi saatke oma

kiisimus aadressile helina.link@etv.ee.

Olen tanulik, kui vastate esimesel voimalusel.

Helina Link
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Teie andmed

Teie sugu:
[ ] mees
] naine

Teie vanus:
[]kuni21a

Teie tookoht:
[ ] Eesti Televisioon
[ ] Eesti Raadio

Teie positsioon:
[] talituse/toimetuse/osakonna jm juht
[ ] tostaja, kellel puuduvad otsesed alluvad

Kuulun:

[ ] loomingulise personali hulka (saadete ehk programmi tootmisega otseselt seotud
tootajad nt ajakirjanikud, produtsendid, toimetajad, reziss6orid ... s.h antud valdkonna
juhid)

[ ] tehnilise personali hulka (saadete tootmist tehniliselt toetavad téétajad nt tootmine,
tehnika, véljastus, hange, arhiiv, tdlge ... s.h antud valdkonna juhid)

[] tugi- ja administratiivpersonali hulka (nt haldus, hoone, IT, finants, personal,
kommunikatsioon, sekretariaat, turundus ... s.h antud valdkonna juhid)

Teie toostaaz ER-s vOi ETV-s:
[ ] kuni 1 aasta,

[] 1 kuni 5 aastat,

[ ] 6 kuni 15 aastat

[] le 15 aasta

II. Kiisimustik organisatsioonikultuuri maiaramiseks

Klisimustik koosneb 15-st lause algusest, millele erinevate variantidena jargnevad
vOimalikud lauseldpud. Iga lauseldpu ees ja taga on tlihi lahter Teie hinnangute jaoks.

Kiisimustele vastamisel kdige ldbi jargmised sammud:

1.

2.

lugege labi kiisimus ning kisimuse kdik 4 vomalikku lauseldppu;

esimeses (vasakpoolses) veerus pealkirjaga “praegu on nii, et ..” hinnake vaiteid
skaalal 1-st 4-ni lahtudes oma organisatsiooni tanasest pdevast ehk sellest, milline on
olukord praegu. Selle lauseldpu ette, mis Teie arvates kirjeldab Teie organisatsiooni
tdna koige paremini, markige “4”, vahem iseloomustavad olukorda hinnangud "3" ja
"2" ning kdige vahem "1". Moodustage neljast lauselOpust pingerida, kasutades
kdiki numbreid ainult Ghel korral.

kui olete kisimustiku esimese veeru dra tditnud, siis minge tagasi esimese klsimuse
juurde. Teises (parempoolses) veerus pealkirjaga “"ma eelistan, et..” hinnake vaiteid
samal viisil uuesti, kuid seekord lahtudes sellest milline olukord Teile meeldiks ning
moodustage nendest samadest lauselOppudest uus pingerida, kasutades numbreid
”1”,"2","3","4" kdiki ainult Ghel korral.
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Hinnake jargnevate vadidete kehtivust teie organisatsiooni puhul. Hindamisel |ahtuge
skaalast:

Praegune olukord | Eelistatud olukord
4 = nii on eelistan
3= pigem jah pigem eelistan
2 pigem ei pigem ei eelista
1 nii ei ole ei eelista

VALE NAIDE:

Praegu on nii, Ma eelistan,
et .. et ...

1. Organisatsiooni liikmetelt oodatakse, et nad esimeses jdrjekorras

4 A | tulevad vastu juhtide ja teiste kdrgel positsioonil olevate 1
isikute vajadustele ja soovidele

2 B | tdidavad oma toédlilesandeid, pidades kinni nende té6ga 2
seotud kordadest ja protseduuridest

1 C | votavad vastu llesandega seotud valjakutsed, pildes leida 3
to0 teostamiseks parimat voimalikku viisi

1 D | teevad koostd6d kaastottajatega lahendamaks tddalaseid ja 3
isiklikke probleeme

Kiisimus on valesti vastatud, kuna pole moodustatud pingerida ning iihte ja sama
numbrit on kasutatud rohkem kui tihel korral.

OIGE NAIDE:
Praegu on nii, Ma eelistan,
et .. et ..

1. Organisatsiooni liikmetelt oodatakse, et nad esimeses jirjekorras

2 A | tulevad vastu juhtide ja teiste kdrgel positsioonil olevate 1
isikute vajadustele ja soovidele

4 B | taidavad oma tédllesandeid, pidades kinni nende to6ga 2
seotud kordadest ja protseduuridest

1 C | votavad vastu llesandega seotud valjakutsed, plides leida 3
to0 teostamiseks parimat voimalikku viisi

3 D | teevad koosto6d kaastottajatega lahendamaks todalaseid ja 4
isiklikke probleeme

Kiisimus on digesti vastatud, kuna lauseloppudest on moodustatud pingerida ja
kasutatud on koiki numbreid iihel korral 1-st kuni 4-ni.

Palun veenduge, et iga vastuse juures oleksid hinded “4"”, “3”, “2"” ja “1”
veergudes “praegu on nii, et ...”” ja "ma eelistan, et...” margitud ainult iihel
korral ning et kdik viljad oleksid taidetud!
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Praegu on nii,
et ..

Ma eelistan,
et ..

1. Organisatsiooni liikmetelt oodatakse, et nad esimeses jdrjekorras

A tulevad vastu juhtide ja teiste kdrgel positsioonil olevate
isikute vajadustele ja soovidele

B tdidavad oma tddllesandeid, pidades kinni nende t6dga
seotud kordadest ja protseduuridest

C votavad vastu Ullesandega seotud valjakutsed, pilltdes leida
t60 teostamiseks parimat voimalikku viisi

D teevad koostdod kaastdodtajatega lahendamaks tédalaseid

ja isiklikke probleeme

2. Organisatsioonis on edukad inimesed, kes

A teavad, kuidas juhtidele meele jarele olla ning on
vOimelised ja tahavad kasutada oma mdjuvoimu
karjdariredelil edasi liikumiseks

B jargivad reegleid ja pllavad teha oma t66d korrektselt

C on erialaselt kompetentsed ja plihendunud t66 tulemusele

D loovad teistega lahedasi tddalaseid suhteid olles avatud

koostdodle, abivalmid ja hoolitsevad

3. Organisatsioon kohtleb tédtajaid kui

A “katepaari”, kelle aeg ja energia on hierarhias kdrgemal
tasemel olevate isikute kasutuses

B “palgatdotajaid”, kelle aeg ja energia ostetakse
toolepinguga koos kindlaksmaaratud Oiguste ja
kohustustega

C “partnereid”, kes on pihendunud U(hise eesmargi
saavutamisele

D “pereliikmeid” voi “sOpru”, kellele meeldib koos olla ja kes

hoolivad ja toetavad teineteist

4. Inimesi juhivad, suunavad véi mdojutavad

A autoriteetsed isikud, kes teostavad oma voimu labi kiituse
ja karistuste

B slisteemid, reeglid ja protseduurid, mis Utlevad mida tuleb
teha ja kuidas Oigesti toimida

C nende endi pihendumus ettevotte eesmarkide
saavutamiseks

D nende endi soov olla teiste poolt aktsepteeritud ja tublid

meeskonnaliikmed

5. Otsuste vastuvotmise protsessi iseloomustavad

A kdrgemalt tasemelt allapoole liikuvad kaskkirjad,
korraldused ja juhendid

B kinnipidamine formaalsetest info liikumise kanalitest ja
otsuste tegemist kdsitlevatest protseduurireeglitest

C otsuste vastuvOtmine otse tegevuspaigal olevate vahetute
todtegijate poolt

D Uksmeelsed, konsensusel pohinevad otsused, mis tagavad

nendest arusaamise ja tootajate toetuse
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Praegu on nii,
et ...

Ma eelistan,

et ..

6. Ulesannete jagamine tootajate vahel tugineb

A vOoimupositsioonil olevate isikute isiklikele hinnangutele,
vaartustele ja soovidele

B organisatsiooni vajadustele ja kehtestatud reeglitele
(kvalifikatsiooni, kogemuste jmt arvestamine)

C todst tulenevate vajaduste vastavusele Uksikisiku huvidega

D Uksisikute eelistuste ja arenemissoovide arvestamisele

7. Tootajatelt

oodatakse, et nad on

A

valmis kovasti té6tama, jareleandlikud, kuulekad ja
lojaalsed juhtide huvidele

B

vastutustundlikud ja usaldusvaarsed, taidavad oma
tookohustusi ja valdivad tegusid, mis vdiksid juhte Ullatada
vOi piinlikku olukorda seada

korge sisemise motivatsiooniga ja kompetentsed, valmis
haarama initsiatiivi ja astuma vastu juhtide seisukohtadele,
kui see on vajalik eesmdrgi saavutamiseks

head meeskonnaliikmed, teineteist toetavad ja koostddle
avatud, saavad teistega hasti labi

8. Tipp- ja keskastmejuhtidelt oodatakse, et nad on

A tugevad ja kindlameelsed; karmid, kuid diglased

B erapooletud ja viisakad, valdivad autoriteedi kuritarvitamist
C demokraatlikud ja valmis alluvate ideid aktsepteerima

D toetavad, tundlikud ja hoolitsevad alluvate probleemide

suhtes

9. Kui iiks tootaja annab teisele ndu, siis soovitusi aktsepteeritakse, kui

A tal on rohkem v@imu, autoriteeti voi juhtide seas “1606ki”
B see kuulub tema té6kohustuste hulka

C tal on rohkem teadmisi v0i kogemusi

D teine inimene on tema abi vdi nduannet kisinud

10. Tootajaid motiveerib
A lootus saada preemiat, hirm karistuse ees voi isiklik
lojaalsus juhile
B slisteem, mis tagab diglase t66 eest diglase tasu
C tugev soov saavutada haid tulemusi, luua midagi uut ja
pingutada ettevodtte edu nimel
D soov teisi aidata, luua ja hoida rahuldust pakkuvaid

tdoalaseid suhteid
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Praegu on nii,

et ..

Ma eelistan,
et ..

11. Suhteid (projekt)meeskondade ja alliiksuste vahel voib enamasti
iseloomustada kui

A | voistluslikke, kus kumbki pool seisab oma huvide eest ja
aitab teist ainult siis, kui naeb sellest kasu iseendale

B | Ukskoikseid, teineteist toetatakse ainult siis, kui see on
mugav voi kui kdrgemalt tasandilt on tulnud kask seda teha

C | tihedaid koostdosuhteid olukorras, kus on vaja saavutada
Uhiseid eesmarke. Inimesed on tavaliselt valmis astuma (le
struktuurilistest piirangutest, peaasi, et t66 saaks tehtud

D | sobralikke, kus valmidus teist osapoolt abipalve korral aidata

on vaga kodrge

12. Toéotajate ja to6tajate gruppide vahelisi konflikte

A | klaaritakse kdrgemalseisvate isikute sekkumisega

B | pultakse véltida kehtestatud reeglitest, protseduuridest ja
formaalsest vastutusest kinni pidamisega

C | arutatakse grupivestlustes, mis on suunatud konflikti
kaasatud to0alaste kisimuste lahendamisele

D | klaaritakse viisil, mis sailitab head t66alased suhted ja

vahendab inimeste haavumise tdoendosust

13. Ettevotte vdliskeskkonda (teised organisatsioonid, iihiskond) tajutakse

kui
A | dZzunglit, milles ettevote peab teistega ellujgamise nimel
voitlema
B | korrastatud slisteemi, milles suhteid reguleerivad struktuurid
ja protseduurid ja kus igalihelt oodatakse reeglitest
Kinnipidamist
C | voistlusplatsi, kus parima tulemuse ja edu tagavad tootlikkus,
kvaliteet ja uuendused
D | omavahelises sOltuvuses olevat kogukonda, kus esiplaanil on
Uhiste huvide saavutamine
14. Kui reeglid, siisteemid ja protseduurid “teele ette jadvad”, siis inimesed
A | rikuvad neid lootuses mitte vahele jaada
B | Gldiselt siiski taidavad neid voi kasutavad ametlikke voimalusi
nende muutmiseks vOi erandite tegemiseks
C | kalduvad neid ignoreerima eesmargiga teha oma té6d
paremini
D | toetavad teineteist nende ignoreerimisel voi “vadnamisel”
juhul, kui reeglid tunduvad ebadiglased voi teistele raskusi
pOhjustavad
15. Organisatsiooni lisanduvad uued té6tajad peavad 6ppima
A | kes tegelikult asju juhib; kes saab neid aidata voi neile kahju
teha; kelle solvamisest hoiduda; kirjutamata reegleid, mida
tuleb tunda probleemidest hoidumiseks
B | formaalseid reegleid ja protseduure; oma ametikoha piiridest
kinnipidamist
C | millised ressursid on saadaval selleks, et oma t66d paremini
teha; initsiatiivi haaramist oma oskuste ja teadmiste
rakendamiseks
D | kuidas teistega koostd6d teha; kuidas olla hea
meeskonnaliige; kuidas arendada haid té6alaseid suhteid
teistega




Vastanute sotsiaaldemograafiline jaotus

Tabel B1. Vastanute sooline jaotus.

sugu ETV | ER | kokku
mees 12 20 32
naine | 23 29 52
kokku | 35 49 84

Tabel B2. Vastanute vanuseline jaotus.

vanus ETV ER
21-30a 28,57% | 22,45%
31-40a 40,00% | 22,45%
41-50a 11,43% | 30,61%
51-60a 14,29% | 18,37%
61-70a 571% | 6,12%

Tabel B3. Vastanute jaotus positsiooni jargi.

tookoht | positsioon sugu | kokku
ER alluvad mees 13
naine 27

alluvad kokku 40

juhid mees 7

naine 2

juhid kokku 9

ETV alluvad mees 7
naine 11

alluvad kokku 18

juhid mees 5

naine 12

juhid kokku 17

kokku 84

Tabel B4. Vastanute jaotus staazi jargi.

staaz tookoht | kokku
kuni 1 a ETV 5
kuni 1 a kokku 5
1-5a ER 17

ETV 8
1 -5 a kokku 25
6-15a ER 16

ETV 11
6 - 15 a kokku 27
ile 15 ER 16

ETV 11
iile 15 a kokku 27
kokku 84

Lisa Bl
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Tabel B5. Vastanute jaotus valdkonna jargi.

valdkond ETV ER

loominguline | 22,86% | 46,94%

tehniline 31,43% | 18,37%

tugi 45,71% | 34,69%




EESTI TELEVISIOONI STRUKTUUR

mai 2007 seisuga

‘ Sisekontrolor
JUHATUS |
HALDUS- JA KOMMUNIKATSIOONI- ARENDUS- JA PROGRAMMITALITUS TOOTMISTALITUS MEEDIAHALDUSTALITUSETV POOD UURINGU-
FINANTSTALITUS TALITUS TEHNIKATALITUS KESKUS
IHOONE- TOOTMIS-
TEENISTUS TEENISTUS
IFINANTS- SEKRETARIAAT IT HOOLDUSOSAKOND [UUDISTETOIMETUS IENERGEETIKA- LAVASTUS- IHANKEOSAKOND
IOSAKOND IOSAKOND OSAKOND
IPERSONALI- IKOMMUNIKATSIOONI- [TEHNILINE KESKUS SPORDITOIMETUS IMAJANDUS- AUDIOVISUAAL- [PROGRAMMI
(OSAKOND (OSAKOND (OSAKOND OSAKOND VALJASTUSE
IOSAKOND
RAAMATUPIDAMISE [VALISSUHETE TEHNOLOOGIA IPROGRAMMI IVALVE- SALVESTUS- SAILITUSFOND
(OSAKOND (OSAKOND IARENDUSOSAKOND PLANEERIMISE (OSAKOND OSAKOND
OSAKOND
OIGUSOSAKOND TEHNOLOOGIA TELLIJATE OSAKOND STUUDIO- TOLKETOIMETUS
HOOLDUSOSAKOND OSAKOND
PRODUTSENTIDE ULEKANDE-
OSAKOND OSAKOND
TURUNDUSOSAKOND TOOTMISE
KAVANDAMISE
OSAKOND

D oSty



EESTI RAADIO STRUKTUUR

mai 2007 seisuga

Ringhaalingundukogu

Eesti Raadio juhatus
[

Programmiteenistus Tehniline teenistus Uldteenistus Haldusteenistus
]
Vikerraadio | Uudiste- ja | IT osakond | | Turundusosakond \\ Haldustalitus
sporditoimetus
Saateosakond L
Raadio 2 B
— Tartu stuudio Raamatukogu
i Finantstalit
Klassikaraadio - Pamu stuudio . Salvestuse ja i manistalte
ulekannete osakond

— Narva stuudio

Raadio 4

Personali- ja
koolitustalitus

Raadioteatri ja

[ kuuldemangude toimetus

| | Kantselei ja sekretariaat

Heliarhiiv

|~ Dokumendiarhiiv

a vsry



Lisa E

Tabel El. Eesti Raadio juhtide ja alluvate hinnangud tiksikkiisimuste 16ikes

Nr [Kiisimuse sisu lithidalt [TEGELIK KULTUUR EELISTATUD KULTUUR
Organisatsioon ER juhid ER alluvad ER juhid ER alluvad
Domineeriv tiitip roll B/ roll B saavutus C  saavutus C

saavutus C

1 Millised on esmased roll B/ roll B saavutus C  saavutus C
ootused org. litkmetele? saavutus C

2 [|Kes on organisatsioonis saavutus C  [vOim A / toetus saavutus C  [saavutus C
edukas? D

3 [Kuidas tootajaid roll B roll B saavutus C  [saavutus C
koheldakse?

4 [Mis inimesi juhib, toetus D roll B/ toetus saavutus C  [saavutus C
suunab, mdjutab? D

S [Kuidas otsuseid voim A voim A toetus D toetus D
vastu voetakse?

6 [Millele tugineb roll B roll B roll B roll B
lilesannete jagamine?

7 Milliseid ootusi roll B roll B saavutus C  ftoetus D
toOtajatele esitatakse?

8 Millised on ootused roll B/ roll B saavutus C  jsaavutus C
tipp- ja keskastme saavutus C
juhtidele?

9 [Mis tingimustel saavutus C  [saavutus C saavutus C  saavutus C
aktsepteeritakse
nduandeid?

10 Mis tootajaid roll B voim A / roll B saavutus C
motiveerib? saavutus C

11 Millised on alliikksuste  [saavutus C  roll B toetus D saavutus C /
vahelised suhted? toetus D

12 [Kuidas lahendatakse toetus D saavutus C toetus D toetus D
konflikte?

13 [Kuidas tajutakse toetus D roll B toetus D toetus D
véliskeskkonda?

14 Mida tehakse ,,teele roll B / roll B roll B toetus D
ette jddnud” reeglitega? saavutus C

15 Mida peavad dppima saavutus C  [roll B saavutus C  ftoetus D

uued to6tajad?
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Lisa F'1. Eesti Televisiooni juhtide ja alluvate hinnangud iiksikkiisimuste 16ikes

Nr Kiisimuse sisu lithidalt TEGELIK KULTUUR EELISTATUD KULTUUR
Organisatsioon ETV juhid |[ETV alluvad ETVjuhid [ETV alluvad
Domineeriv tiitip roll B roll B saavutus C saavutus C

1 Millised on esmased roll B roll B saavutus C  saavutus C
ootused org. litkmetele?

2 [Kes on organisatsioonis  saavutus C  roll B saavutus C  [saavutus C
edukas?

3 [Kuidas tootajaid roll B roll B saavutus C  [saavutus C
koheldakse?

4 [Mis inimesi juhib, roll B roll B saavutus C  [saavutus C
suunab, mdjutab?

S [Kuidas otsuseid voim A roll B toetus D toetus D
vastu voetakse?

6 [Millele tugineb roll B roll B roll B roll B
lilesannete jagamine?

7 Milliseid ootusi roll B roll B saavutus C  saavutus C
toOtajatele esitatakse?

8 Millised on ootused voim A saavutus C  jsaavutus C  [saavutus C
tipp- ja keskastme
juhtidele?

9 [Mis tingimustel saavutus C  ftoetus D saavutus C  saavutus C
aktsepteeritakse
nduandeid?

10 Mis tootajaid roll B roll B saavutus C  saavutus C
motiveerib?

11 Millised on alliiksuste roll B saavutus C  toetus D saavutus C
vahelised suhted?

12 [Kuidas lahendatakse roll B toetus D saavutus C  toetus D
konflikte?

13 [Kuidas tajutakse saavutus C  saavutus C  ftoetus D toetus D
véliskeskkonda?

14 Mida tehakse ,,teele saavutus C toetus D roll B roll B
ette jddnud” reeglitega?

15 Mida peavad dppima saavutus C  [saavutus C  saavutus C  |saavutus C
uued to6tajad?
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ORGANISATSIOONIKULTUURI HINDAMISE TULEMUSED
Tegelik kultuur ja eelistatud kultuur veergudes on vastanute keskmised punktisummad igale véitele.

A-vdim; B- roll; C- saavutus; D — toetus.
*p<0,05

Tegelik Eelistatud
kultuur kultuur

ETV | ER | ETV | ER

1. Organisatsiooni liikkmetelt oodatakse, et nad esimeses jirjekorras

A tulevad vastu juhtide ja teiste korgel positsioonil olevate isikute
vajadustele ja soovidele 2,34 2,55 1,66 | 1,63
B tdidavad oma todlilesandeid, pidades kinni nende t66ga seotud
kordadest ja protseduuridest 334 | 296| 294 | 2,59
C votavad vastu iilesandega seotud véljakutsed, plitides leida t66
teostamiseks parimat véimalikku viisi 2371 247 3,23 | 3,14
D teevad koostdod kaastdotajatega lahendamaks tooalaseid ja isiklikke
probleeme 1,94 | 2,02 | 2,17*% | 2,63*
2. Organisatsioonis on edukad inimesed, kes
A teavad, kuidas juhtidele meele jérele olla ning on voimelised ja
tahavad kasutada oma mojuvdimu karjadriredelil edasi liilkumiseks 243 | 243 1,31 1,59
B jargivad reegleid ja piiliavad teha oma t66d korrektselt
2,60 247 | 240 2,33
C on erialaselt kompetentsed ja pithendunud t66 tulemusele
2,66 | 2,67 | 3,54 | 3,20
D loovad teistega ldhedasi todalaseid suhteid olles avatud koostodle,
abivalmid ja hoolitsevad 231 243 | 2,74] 2,88
3. Organisatsioon kohtleb tootajaid kui
A “kétepaari”, kelle aeg ja energia on hierarhias korgemal tasemel
olevate isikute kisutuses 1,97 | 2,18 1,43 | 1,59
B “palgatodotajaid”, kelle aeg ja energia ostetakse to6lepinguga koos
kindlaksméddratud Giguste ja kohustustega 340 | 3,20 | 2,31 | 2,37
C “partnereid”, kes on pithendunud {iihise eesméirgi saavutamisele
2,66 261 354 | 3,29
D “perelitkmeid” voi “sopru”, kellele meeldib koos olla ja kes
hoolivad ja toetavad teineteist 1,97 2,00 2,71 2,76
4. Inimesi juhivad, suunavad v6i mdjutavad
A autoriteetsed isikud, kes teostavad oma véimu libi kiituse ja
karistuste 1,91% | 243* | 1,40 | 1,73
B siisteemid, reeglid ja protseduurid, mis iitlevad mida tuleb teha ja
kuidas digesti toimida 3,09% | 2,43* | 2,49* | 2,10*

nende endi pithendumus ettevotte eesmarkide saavutamiseks
2,63 | 245 3,43 | 3,20

D nende endi soov olla teiste poolt aktsepteeritud ja tublid
meeskonnaliikmed 2371 2,69 2,69 | 2,96

5. Otsuste vastuvotmise protsessi iseloomustavad

A korgemalt tasemelt allapoole liikuvad késkkirjad, korraldused ja

juhendid 291 | 3,06, 1,83 1,82
B kinnipidamine formaalsetest info liikumise kanalitest ja otsuste

tegemist kisitlevatest protseduurireeglitest 2,71 2,59 | 2,14 | 2,22
C otsuste vastuvotmine otse tegevuspaigal olevate vahetute tootegijate

poolt 2,37 227] 2,51 | 2,55
D iiksmeelsed, konsensusel pohinevad otsused, mis tagavad nendest

arusaamise ja tootajate toetuse 2,00 | 2,08 3,51 | 3,41
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Tegelik Eelistatud
kultuur kultuur

ETV | ER | ETV | ER

6. Ulesannete jagamine tootajate vahel tugineb

A voimupositsioonil olevate isikute isiklikele hinnangutele,
vaartustele ja soovidele 2,66 | 2,71 1,66 | 1,92
B organisatsiooni vajadustele ja kehtestatud reeglitele
(kvalifikatsiooni, kogemuste jmt arvestamine) 323 | 296 | 3,31 | 2,98
C to0st tulenevate vajaduste vastavusele tiksikisiku huvidega
231 253 2,57 2,69
D iiksisikute eelistuste ja arenemissoovide arvestamisele

1,80 1,80 246 | 241

7. Tootajatelt oodatakse, et nad on

A valmis kovasti to6tama, jareleandlikud, kuulekad ja lojaalsed
juhtide huvidele 2511 2,35 1,51 1,61
B vastutustundlikud ja usaldusvéirsed, tdidavad oma tookohustusi
ja valdivad tegusid, mis voiksid juhte {illatada voi piinlikku
olukorda seada 314 | 3,00 | 223 | 220
C kdrge sisemise motivatsiooniga ja kompetentsed, valmis
haarama initsiatiivi ja astuma vastu juhtide seisukohtadele, kui
see on vajalik eesmirgi saavutamiseks 1,91* | 2.37* | 3,20 | 3,02
D head meeskonnaliikmed, teineteist toetavad ja koostdole avatud,
saavad teistega histi 14bi 2431 229 3,06| 3,16
8. Tipp- ja keskastmejuhtidelt oodatakse, et nad on
A tugevad ja kindlameelsed; karmid, kuid diglased
249 2,67 2,14] 2,12
B erapooletud ja viisakad, vildivad autoriteedi kuritarvitamist
2,51 280 240 224
C demokraatlikud ja valmis alluvate ideid aktsepteerima
2,89 | 2,65| 340 3,16
D toetavad, tundlikud ja hoolitsevad alluvate probleemide suhtes

2,11 1,88 ] 2,06*% | 2,47*

9. Kui iiks tootaja annab teisele nou, siis soovitusi aktsepteeritakse, kui
A tal on rohkem vdimu, autoriteeti voi juhtide seas “166ki”

197 | 227 | 1,57| 1,69
B see kuulub tema to6kohustuste hulka

160| 169 | 237| 235
C tal on rohkem teadmisi v6i kogemusi

2,31 2,41 346 | 3,29
D teine inimene on tema abi voi nduannet kiisinud

231 | 235]| 2,60] 2,67

10. Tootajaid motiveerib

A lootus saada preemiat, hirm karistuse ees voi isiklik lojaalsus
juhile 2,57 2,59 146 ] 1,76
B siisteem, mis tagab Oiglase t00 eest diglase tasu
271 251 291 ] 298
C tugev soov saavutada héid tulemusi, luua midagi uut ja
pingutada ettevotte edu nimel 237 2,67 3,17 | 3,08
D soov teisi aidata, luua ja hoida rahuldust pakkuvaid tooalaseid

suhteid 234 222 | 246 2,18
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Tegelik Eelistatud
kultuur kultuur
ETV | ER | ETV | ER

11. Suhteid (projekt)meeskondade ja alliiksuste vahel v6ib enamasti iseloomustada kui

A | voistluslikke, kus kumbki pool seisab oma huvide eest ja aitab teist
ainult siis, kui ndeb sellest kasu iseendale 2,11 235| 1,49 | 1,82
B | tikskoikseid, teineteist toetatakse ainult siis, kui see on mugav voi
kui kdrgemalt tasandilt on tulnud késk seda teha 2,57 2,65 1,97 1,98
C | tihedaid koostodsuhteid olukorras, kus on vaja saavutada iihiseid
eesmarke. Inimesed on tavaliselt valmis astuma iile struktuurilistest
piirangutest, peaasi, et t60 saaks tehtud 289 | 2,59 | 3,29 | 3,08
D | sobralikke, kus valmidus teist osapoolt abipalve korral aidata on
viga korge 243 | 2,41 326 | 3,12
12. Tootajate ja tootajate gruppide vahelisi konflikte
A | klaaritakse korgemalseisvate isikute sekkumisega
2,66 | 2,18| 1,60| 1,80
B | piititakse viltida kehtestatud reeglitest, protseduuridest ja
formaalsest vastutusest kinni pidamisega 266 | 2,57 | 2,14 2,20
C | arutatakse grupivestlustes, mis on suunatud konflikti kaasatud
tooalaste kiisimuste lahendamisele 2201 251 2,97| 2,84
D | klaaritakse viisil, mis sdilitab head todalased suhted ja vdhendab
inimeste haavumise tdoendosust 251 2,73 | 3,29 | 3,16
13. Ettevotte viliskeskkonda (teised organisatsioonid, iihiskond) tajutakse kui
A | dzunglit, milles ettevote peab teistega ellujddmise nimel voitlema
246 | 2,18 | 1,31 | 1,63
korrastatud slisteemi, milles suhteid reguleerivad struktuurid ja
protseduurid ja kus igaiihelt oodatakse reeglitest kinnipidamist 249 2,65] 2,83 | 2,90
C | voistlusplatsi, kus parima tulemuse ja edu tagavad tootlikkus,
kvaliteet ja uuendused 309 | 2,73 | 2,49 | 245
D | omavahelises soltuvuses olevat kogukonda, kus esiplaanil on iihiste
huvide saavutamine 1,97 | 243 | 3,37 | 3,02
14. Kui reeglid, siisteemid ja protseduurid “teele ette jéidvad”, siis inimesed
A | rikuvad neid lootuses mitte vahele jaidda
2,00 1,88 | 1,37| 1,69
tildiselt siiski tdidavad neid vo6i kasutavad ametlikke voimalusi
nende muutmiseks voi erandite tegemiseks 2711 3,00 3,20 | 2,80
C | kalduvad neid ignoreerima eesmargiga teha oma t66d paremini
2,77 | 2,43 | 2,71 | 2,61
D | toetavad teineteist nende ignoreerimisel voi “vddanamisel” juhul,
kui reeglid tunduvad ebadiglased vdi teistele raskusi pohjustavad 251 2,69 271 2,90
15. Organisatsiooni lisanduvad uued tootajad peavad 6ppima
A | kes tegelikult asju juhib; kes saab neid aidata voi neile kahju teha;
kelle solvamisest hoiduda; kirjutamata reegleid, mida tuleb tunda
probleemidest hoidumiseks 257 2,37 1,49 | 1,82
B | formaalseid reegleid ja protseduure; oma ametikoha piiridest
kinnipidamist 2,46 | 2,53 | 2,20 | 2,06
C | millised ressursid on saadaval selleks, et oma t66d paremini teha;
initsiatiivi haaramist oma oskuste ja teadmiste rakendamiseks 2,69 | 2,55| 3,26 | 3,12
D | kuidas teistega koostddd teha; kuidas olla hea meeskonnaliige;
kuidas arendada hiid t66alaseid suhteid teistega 229 2,55| 3,06 | 3,00




