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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.



