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ANNOTATSIOON

Kiéesoleva 10put6o eesmirgiks on selgitada vilja Ida Politseiprefektuuri Ida-Virumaal
asuvate politseiosakondade (Johvi, Narva) domineeriv kultuuritiiiip ja to6tajate poolt
soovitud kultuuritiiiip ning teha ettepanekud organisatsioonikultuuri arendamiseks.

T60 uurimisobjektiks on Ida Politseiprefektuuri Narva ja Johvi politseiosakondade
organisatsioonikultuur. LOputd6d eesmirgi tditmiseks ja hiipoteesi lahendamiseks
kasutab autor Roger Harrisoni organisatsioonikultuuri diagnoosimise meetodit.
Tuginedes Harrisoni ja Stokesi poolt vilja antud téovahendile ,,Organisatsiooni kultuuri
diagnoosimine®, viib autor tootajate seas 1dbi kiisitluse ning uurib, kuidas nad hindavad
organisatsiooni tookorraldust, otsuste tegemist, infovahetust, juhtimist, motivaatoreid.
Kiisitluse objektideks on erinevatest struktuuriiiksustest, erinevatel ametikohtadel,
erinevast soost ja rahvusest politseiametnikud ning -teenistujad.

Uurimise tulemusena selgus, et Narva ja Johvi politseiosakondades domineeriv
kultuuritiitip (voimukeskne) ei vasta tootajate poolt soovitule (iilesandekeskne), mistottu
tootajad ei tunne ennast organisatsioonis hésti ning ei ole valmis maksimaalselt
panustama organisatsiooni eesmairkide tditmisse. Sellest ldhtuvalt teeb t66 autor
ettepanekud organisatsioonikultuuri tiitibi muutmise ning arendamise kohta, mida
rakendades oleks voimalik muuta Narva ja Johvi politseiosakonnad kui organisatsioonid
stabiilsemateks ja paremini funktsioneerivateks.

Kéesolev 16putto on kirjutatud eesti keeles, selle maht on 55 lehte. T66 sisaldab 4
joonist (organisatsioonikultuuri tiitipide erinevate késitluste kohta), 3 tabelit
(uurimistulemused iildiselt ja tiksikkiisimuste 16ikes) ning 2 lisa (kiisimustikud eesti ja

vene keeles)



ABSTRACT

The purpose of this work is to illustrate the dominating type of organisational culture in
the Johvi and Narva departments of the Ida Police division and make proposals for the

development of that culture in the organisation.

The subject of research for this work is the organisational culture of the Narva and Johvi
police departments. The author uses Rodger Harrison’s method for diagnosing
organisational culture to prove the hypothesis and fulfil the purpose of this dissertation.
In accordance with the research methods published by Harrison and Stokes, “Diagnosis
of Organisational Culture”, the author conducts a survey among workers to determine
how they relate to working instructions, decision making, the volume of information,
leadership and motivators in their organisation. Subjects of the survey are police
constables, officers and workers of various ranks, sexes and nationalities in various

structural sub-divisions.

Results of the research illustrate that the dominating type of organisational culture in the
police stations (focussed on authority) does not coincide with the wishes of the workers
(focussed on the task or assignment). As a result workers do not feel good in the
organisation and are not prepared to put the maximum into attaining the goals of the
organisation. On this basis the author proposes changes to the type of organisational
culture and development which would make it possible to make the police departments

in Johvi and Narva more stable and function more efficiently as organisations.

This work was written in Estonian and comprises fifty-five pages. It contains four
diagrams (detailing various types of organisational culture), three tables (results of the
research in general and details of specific questions) and two supplements (the

questionnaire in Estonian and in Russian).



SISSEJUHATUS

Kéesoleva 10putoo teema valiku tingis asjaolu, et pirast viimast politseireformi on Ida
Politsieprefektuuri Narva ja Johvi osakondades mirgata tOotajate jirjest suurenevat
rahulolematust organisatsiooniga ja selle juhtimisega. Eriti teravalt joonistub see asjaolu
vilja just organisatsiooni mitte-eestlastest tootajate seas.

Ida Politseiprefektuuri Johvi ja Narva politseiosakondade 1dhim véliskeskkond on igas
mottes kriitiline — kdrge todtuse protsent, suur kriminogeensus, elanikkonna voolavus ja
ebastabiilsus. Sellises piirkonnas on autori meelest eriti oluline, et politseiorganisatsioon
histi toimiks, tdidaks tdielikult oma funktsioone ja vastaks kogukonna ootustele. Selleks
on aga kriitilise tdhtsusega, et organisatsiooni tootajad tunneksid endid seal hésti ning
oleksid valmis maksimaalselt panustama politseiliste eesmirkide tditmisse. Seetdttu
peab autor vajalikuks uurida Narva ja Johvi osakondade organisatsioonikultuuri ning

kaardistada selles olevad kitsaskohad.

Loputod eesmirgiks on selgitada vilja Ida Politseiprefektuuri Ida-Virumaal asuvate
politseiosakondade (Johvi, Narva) domineeriv kultuuritiiiip ja tdotajate poolt soovitud

kultuuritiitip ning teha ettepanekud organisatsioonikultuuri arendamiseks.

Peamised tootajate rahulolematuse pohjused Johvi ja Narva politseiosakondades on
autori meelest tingitud eelkdige asjaolust, et koik otsused tehakse vaid juhtide tasandil
ning neid ei pohjendata ega selgitata, mistottu jddvad otsused tihti arusaamatuteks voi
on mitmetitdlgendatavad. Altpoolt tulev kriitika ja ettepanekud on kas taunitavad voi
jdavad hoopis tidhelepanuta. Samas on selgesti tajutav juhtkonna tahe saavutada alluvate
iile tdielikku kontrolli, mis niitab tugevat vOimule orienteeritust. Selle tdestuseks on
liialt sageli rakendatavad karistused ja vdhene ergutamine ning motiveerimine, mis
paneks tootajaid rohkem panustama organisatsiooni eesmérkide tditmisse. Inimeste
rahulolematust organisatsiooniga néitab selgelt suur personalivoolavus. Eriti torkas see

silma 2004. aastal, kui teenistusest lahkusid paljud staaZikad patrullpolitseinikud.

Eelnev annab autorile alust arvata, et Ida politseiprefektuuri Johvi ja Narva



politseiosakondade sisemine kliima ja kultuur ei vasta tootajate poolt soovitule. Sellest
ldhtuvalt piistitab autor jirgmise hiipoteesi:

Ida Politseiprefektuuri Narva ja Johvi Politseiosakondades domineerib voimule
orienteeritud organisatsioonikultuuri tiilip, mis ei ole vastavuses tootajate poolt

eelistatud kultuuritiiiibiga.

Loputoo eesmirgi tditmiseks ja hiipoteesi lahendamiseks kasutab autor Roger Harrisoni
organisatsioonikultuuri diagnoosimise meetodit. Tuginedes Harrisoni ja Stokesi poolt
vilja antud toovahendile ,,Organisatsiooni kultuuri diagnoosimine®, viib autor tootajate
seas ldbi kiisitluse ning uurib, kuidas nad hindavad organisatsiooni tookorraldust,
otsuste tegemist, infovahetust, juhtimist, motivaatoreid. Kiisitluse objektideks on
erinevatest struktuuriiiksustest, erinevatel ametikohtadel, erinevast soost ja rahvusest

politseiametnikud ning -teenistujad.

Harrisoni metoodika pohineb tema enda poolt koostatud organisatsioonikultuuri
mudelil, mille kohaselt eristatakse nelja organisatsioonikultuuri tiitipi: voimule, rollile
saavutustele ja toetusele orienteeritud kultuur. Nimetatud metoodikat kasutades ning
tulemusi analiiiisides on vdimalik vilja selgitada organisatsiooni kultuurilist
orientatsiooni, selle vastavust tootajate poolt soovitule, samuti on voimalik selgitada
vilja domineeriva ja eelistatava kultuuritiiibi  erinevust  valdkonniti  (nt.

korrakaitsetalitus, kriminaaltalitus, teenistusosakond jne.)

Uurimise tulemustest nihtub, kas Johvi ja Narva politseiosakonnad kui organisatsioonid
vajavad muutusi organisatsioonikultuuri osas. Vastavalt sellele tuuakse vilja
ettepanekud  organisatsioonikultuuri muutmiseks voi arendamiseks nimetatud

osakondades. Uuringu tulemusena teeb autor ettepanekud prefektuuri juhtkonnale.



1. TEOREETILISED LAHTEKOHAD

1.1. Organisatsioon, kultuur ja organisatsioonikultuur

Enne, kui hakata iildse rddkima organisatsioonikultuurist, peab lahti motestama, mida
me moistame organisatsiooni all, mis on kultuur ning kuidas need mdisted on omavahel

seotud.

Briti teadlane Gareth Jones on Oelnud, et organisatsioon on vahend, mida inimesed
tiksinda vOi1 grupiti kasutavad erinevate eesmérkide saavutamiseks. Organisatsioonid on
védrtust loovad siisteemid, mis saavad keskkonnast sisendeid ja kasutades teadmisi ja
oskusi, muudavad need oskused 10puks teenusteks vOi toodeteks. Organisatsiooni

kasutamine voimaldab inimestel:

o Tdsta spetsialiseerumise astet

. Kasutada to6jaotust

. Kasutada erinevaid tehnoloogiaid
. Tulla toime viliskeskkonnaga

. Okonomiseerida kulusid

. Viljendada joudu ja kontrolli (Jones, 2001:5-6)

Sisuliselt sama vididab ka Maaja Vadi oma raamatus “Organisatsioonikéditumine”, mille
kohaselt organisatsioon on inimeste iihendus, mida seovad struktuur, tehnoloogia ja
strateegia (Vadi, 2000:11).

Kokkuvdttes voib organisatsiooniks nimetada mistahes iithendust, kus inimesed on

kokku tulnud iihise eesmérgi saavutamise nimel.
Kuna organisatsioon koosneb inimestest, siis on selle toimimine eelkdige inimeste
omavahelise suhtlemise tulemus. Ja kui rddkida suhtlemisest, siis sellega on otseselt

seotud kultuuri moiste.

Kultuuri defineeris esimest korda Edward B. Tylor, deldes, et kultuur on kompleksne



tervik, mis sisaldab teadmisi, uskumusi, kunsti, moraali, digust, kombeid ning teisi
omadusi, mida inimene on iihiskonnalitkmena on omandanud. (Tyler 1871 ref. Roots,
2002:6-7). Kuigi see ldhenemisviis ja midratlus sai klassikaliseks, ei saa siiski kultuuri
defineerida loeteluna — selline ulatuslik nihtus ei mahu iihessegi loetellu, ikka jdidb
midagi vajaka. Seetdttu hakkasid vélja kujunema teised ldhenemised ja miiratlused.
Kuid vaatamata mitmetele definitsioonidele, on ldbivaks ikkagi tiks — kultuur on
tehiskeskkond, mittepérilik sotsiaalne mélu. Kultuuri antakse edasi pdlvest podlve.
(Roots 2002:6-7)

Seega, iikski inimene ei siinni oma kultuuri kandjana, ta omandab selle keskkonnast,
kuhu ta siinnib. Lapsele annavad kultuuri edasi algul tema vanemad, hiljem {ihiskond,
see keskkond kus ta viibib. Sellest jareldub, et inimese kultuuritase, tema teadmised,
uskumused, moraali- ja vidrtushinnangud vdéivad elu jooksul mitu korda muutuda

olenevalt sellest, kui tihti muutub inimest imbritsev keskkond.

Kui aga vaadelda kultuuri d&rijuhtimise seisukohalt, vodib seda kisitleda kui
juhtimisinstrumenti. See ongi koht, kus mdisted “organisatsioon” ja “kultuur” ithinevad
“organisatsioonikultuuriks” — tugev organisatsioonikultuur tasakaalustab tdotajate
kditumist ja muudab selle ettearvatavaks. Seega, stabiliseerib organisatsiooni talitust.

Stabiilset organisatsiooni on aga kergem juhtida (Roots, 2002:11).

Organisatsioonikultuur on sisuline lahendus probleemidele mis jérjekindlalt
organisatsioonis tekivad ja on seetdttu uute litkmete jaoks viisiks tajuda, mdista, tunda
suhtumist nendesse probleemidesse. Lédbi aegade on organisatsioonikultuur omandanud
niivord siigava tdhenduse, et see mddrab dra iga organisatsiooni litkme eeldused,
vadrtushinnangud, tdekspidamised, normid ja aistingud. Kuigi kultuur viéljendub oma
kauaaegsete litkmete motteviisis, jdtkab ta jouliselt oma tdhtsuse kujundamist nende

endi ja nende t66 suhtes, muutes samas mingureegleid (Frost, Gillespie 1998: 2).

Organisatsioonikultuuri nimetatakse sageli liimiks, mis siisteemi osad iihtseks tervikuks
liidab. Briti teadlane Gareth Jones on oma uuringutes joudnud jdreldusele, et liimi

tugevus soltub eelkdige inimestevahelistest suhetest. (Jones, 2001: 131)

Jarelikult ei olene organisatsioonikultuuri tugevus niivord organisatsioonist tehnilises

mottes, kuivord selle litkmetest. Kui koik organisatsiooni litkmed jagavad iihiseid



védrtushinnanguid, nad pingutavad iihiste eesmérkide nimel, on tegemist iisna tugeva
kooslusega, sellises organisatsioonis kujuneb vélja tugev kultuur, mis on viliste riinnete
suhtes iisnagi immuunne, mis omakorda on aluseks tugevale ja stabiilsele

organisatsioonile.

Organisatsioonikultuuri moiste sisaldab endas organisatsiooni kisitlemist kooslusena,
milles on iihtne arusaamine oma eesmérkidest, tdhendusest ja kohast, viirtustest ja
kditumisest. Organisatsioon kujundab omaenda n&do, mille aluseks on toodangu ja
teenuste eriomane véartus, tootajate kditumiskoodeks ja kolblusnormid, reputatsioon
ithiskonnas. See on siisteem organisatsioonis {iildtunnustatud arusaamadest ja
lahenemisest asjade olemusele, suhete vormidest ja eesmirkide saavutamisest. See on

siisteem, mis eristab antud organisatsiooni kdikidest teistest (Harrison; Stokes 1992:1).

Viimastel aastatel on maailmas itha enam joutud arusaamisele, et mistahes
organisatsiooni eduka tegevuse iiheks tdhtsaimaks faktoriks on organisatsioonikultuur.
See uurimisvaldkond arenes vilja organisatsioonikditumisest. Kui
organisatsioonikditumine uurib organisatsioonisiseseid iildisi aspekte, nagu printsiipe,
seadusi ja seaduspidrasusi, siis organisatsioonikultuuri  uurimisalaks on suhe

organisatsiooni ja tema litkmete vahel, viirtushinnangud, normid, reeglid ja standardid.

Organisatsioonikultuuri iseloomustab:

1. individuaalne autonoomia — vastutuse, sOltumatuse ja initsiatiivi viljendamise
voimalikkuse tase organisatsioonis

2. struktuur — inimeste, kehtivate reeglite, otsese juhtimise ja kontrolli koostoo
siht — eesmirkide ja tegevusperspektiivide kujundamise tase organisatsioonis

4. integratsioon — tase, milleni organisatsiooni raames kasutatakse &ra tuge
kooskdlastatud tegevuse huvides

5. juhtimise tagamine — tase, milleni vdimukandjad tagavad tédpsed
kommunikatsioonisuhted, abi ja toetuse oma alluvatele

6. toetus — juhtide poolt oma aluvatele osutatava abi ulatus

7. stimuleerimine — ergutuste sdltuvuse tase tootulemustest

8. identifitseerimine — tootajate ja kogu organisatsiooni samastamise tase

9. konfliktide juhtimine — konfliktidega toimetuleku tase

10. riskide juhtimine — tase, milleni t6otajad osalevad uuendustes ja votavad enda



peale riske. (Teopus u npakTuka meremxmenta, 2001)

Sellises iseoomustuses on liidetud nii struktuursed kui ka kditumuslikud dimensioonid.
Mistahes organisatsiooni voib iilaltoodud parameetrite ja omaduste baasil analiiiisida ja
kirjeldada.

Liihidalt 6eldes on organisatsioonikultuur iihiskondlik-progressiivsete formaalsete ja
mitteformaalsete tegevusnormide ja -reeglite, tavade ja traditsioonide, individuaalsete ja
grupihuvide, antud organisatsiooni struktuuri, personali kiditumise eripdra, juhtimisstiili,
tooliste rahulolu niitajate, tootajate omavahelise ning tootajate ja organisatsiooni
vahelise vastastikkuse koostod taseme ning arenguperspektiivide siisteem. (Semikov
2003: 144)

Organisatsioonikultuur  véimaldab eristada {ihte organisatsiooni teisest, loob
organisatsiooni  litkmete identifitseerimise atmosfdidri, genereerib lojaalsuse
organisatsiooni eesmadrkidele, tugevdab sotsiaalset stabiilsust, tootab
kontrollmehhanismina, mis suunab ja kujundab organisatsiooni todtajate suhtumist ja
kaitumist. (Harrison, Stokes1992: 13)

Ehk siis lihtsamalt Geldes - organisatsioonikultuur koosneb kirjutatud ja kirjutamata
seadustest. Tdnu sellele saavad inimesed teada, mida tohib ja ei tohi; mis on

organisatsioonis tihtis ja mis mitte, kuidas suhelda omavahel ja kuidas suhelda teistega.

Ei ole olemas iiht parimat tiilipi, tdhtis on sobivus keskkonna ja tootajate isiklike
vajadustega. Inimsuhete alusel kujunevat “sotsiaalset arhitektuuri” voib mudeli autorite
sonul pidada iiheks vihestest asjadest, mida iikski teine organisatsioon tépselt
samasugusena kopeerida ei saa. Erafirmas siittib siinkohal tdendoliselt motteline
valguskirjas sildike sdonaga “konkurentsieelis”, kuid mudel on kahtlemata edukalt
kasutatav ka avalikus sektoris. See, millise tundega inimene hommikul t66le ldheb,
millisena tajub ta oma rolli ja potentsiaali selles organisatsioonis, sdltub igas viahemalt

kaht inimest hdlmavas koosluses viga harva ainult temast endast (Uus, 2005)

Mistahes organisatsiooni aluseks on inimene, kusjures organisatsioon ise luuakse

inimese jaoks. Kultuuritaust, mille inimene organisatsiooni kaasa toob, on iga inimese
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puhul erinev nii nagu iga inimene erineb teisest. Oluline on aga see, kuidas iga
organisatsiooni  lisanduv  uus liige suudab omaenda kultuuri sobitada

organisatsioonikultuuriga.

P&hjuse, miks politseiorganisatsioon vOiks piitida ennast analiiiisida ehk ka diagnoosida,
on elegantselt sonastanud FBI akadeemia kolleegid Harpold ja Feemster, kes on delnud:
“Selleks, et politseiorganisatsioon saaks ravida iihiskonna haigusi, peaks ta ise olema
terve.” Hea tervis voiks aga alguse saada sellest, et organisatsiooni “pddurale tervisele
ja viletsale viljandgemisele” ei juhi tihelepanu mitte organisatsioonivélised inimesed ja
institutsioonid, vaid on olemas oskus ka ennast ise jdlgida ja ohumérke tidhele panna

ning kuulata oma sisehdilt. (Nurmoja 2005)

1.2. Organisatsioonikultuuri tiiiibid

Nii nagu koigis suurtes kultuurides moodustuvad subkultuurid, véivad subkultuurid
vilja  kujuneda ka  organisatsioonikultuuris, seda  enamasti  suuremates
organisatsioonides. Niitena vOib siin tuua politseid kui organisatsiooni, mida Eesti
mastaabis vOib nimetada suureks. Ja nii nagu igas kultuuris, kaasa arvatud
organisatsioonikultuur, vOib areneda mitu subkultuuri, vdib seda ka politseis kui

organisatsioonis.

Uhte neist subkultuuridest kisitleb Liivia Anion oma artiklis ,,Politseinike solidaarsus
kui politseikultuuri osa®“ - nn. politseikultuurina (cop-kultuur). Et aga cop-kultuur ei
kehti koigi hierarhiatasandite kohta, selgitatakse nii politsei igapdevast tegevusmustrit,
kui ka organisatsiooni n.0. ametliku kultuuri sageli subkultuuri mdiste abil, mille iiks
osa on politseinike vaheline solidaarsus. Nii monigi politseid uurinud teadlane viidab,
et solidaarsus on politseikultuuri kdige vadrtuslikum osa, sest see annab politseinikele
kindlustunde, et ohtude korral vaenulikus ja ettearvamatus keskkonnas teised
politseinikud neid kaitsevad, abistavad ning hoiavad saladusi viliste uurimiste korral.
(Anion 2004:24-25).

Samuti voivad subkultuurid politsei organisatsioonikultuuris kujuneda vélja osakonniti

— korrakaitsetalituses, kriminaaltalituses, majandustalituses jne., kus sisuliselt jagatakse

kiill organisatsiooni kui terviku iihiseid vdédrtushinnanguid, kditumisnorme, traditsioone
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ja eesmirke, kuid kujunevad vilja ka ainult sellele osakonnale omased traditsioonid,

keel, kditumisnormid ja védrtushinnangud.

Samas aga on politseikultuur midagi siigavamat, kui lihtsalt siimbolid, millega ollakse
harjunud. Politseikultuuri voib kirjeldada kui organisatsiooni tegevust, milles on palju

joulisemaid voimalusi, kui vaid reeglid ja regulatsioonid. (Carlson 2002: 26)

Seega voOib organisatsioonikultuuris kui tervikus eristada domineerivat kultuuri ja
subkultuure. Domineeriv kultuur viljendab pohilisi (keskseid) vddrtushinnanguid,
millised on omaks vdetud enamuse organisatsiooni liikmete poolt. See viljendab
organisatsioonile iseloomulikke tunnusjooni. Subkultuurid hakkavad enamasti arenema
suurtes organisatsioonides paralleelselt domineeriva organisatsioonikultuuriga ja
peegeldavad erinevaid probleeme ja situatsioone, millistega puutuvad. kokku erinevad

grupid.

On tingimata vajalik eristada tugevat ja norka kultuuri. Tugevale kultuurile on
iseloomulikud organisatsiooni peamised (tuumik-)véddrtused, mis on intensiivselt
toetavad, tdpselt eralduvad ja laialt levivad. Mida rohkem on organisatsioonis liikmeid,
kes eristavad neid pohivéirtusi, tunnistavad nende tdhtsuse astet, on neile vidirtustele
kindlad, seda tugevam on organisatsioonikultuur. Noortes organisatsioonides voi
organisatsioonides, mida iseloomustab pidev arvamuste (arusaamade) rotatsioon oma
liikkmete hulgas, on nérk kultuur. Sellise organisatsiooni litkmed ei oma piisavalt iihiseid
kogemusi, et moodustuksid iildised jdrgitavad viirtushinnangud. Samas aga ei
iseloomusta  koiki  stabiilse = kaadriga  “kiipseid”  organisatsioone  tugev
organisatsioonikultuur. Organisatsiooni pohiviirtusi peab pidevalt toetama.

(Vadi, Siimon, 1999: 193-195)

1.2.1. Roger Harrisoni tiipoloogia ja Charles Handy edasiarendus

1970.a. joudis Roger Harrison koos Charles Handyga &ratundmisele, et sisuliselt
eksisteerib neli organisatsioonikultuuri tiiiipi. Tuues oma avastuse avalikkuse ette, jdi
see siiski tdhelepanuta. Alles kiimmekond aastat hiljem, kui organisatsioonikultuurile
hakati omistama suuremat tdhtsust, tdusis Harrisoni avastus taas paevakorda ning

organisatsioonikultuur omandas juhtide ja juhtimiskonsultantide hulgas sellise véirtuse,
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et kujuneda omaette uurimisvaldkonnaks. (Roots 2002:33)

Harrisoni tiipoloogia kohaselt eksisteerib neli organisatsioonikultuuri tiitipi — rollile,
voimule, inimesele ja iilesandele suunatud — mis, tosi kiill, ei ole puhtal kujul itheski
organisatsioonis esindatud. Koik need neli kultuuritiiipi on esindatud igas
organisatsioonis, kuid enamasti on iiks tiilipidest domineeriv ning selle jargi

miidrataksegi organisatsioonikultuuri tiitip antud organisatsioonis.

Rollikeskses kultuuris on erinevalt voimukesksest juhtkonna ,,puhas voim* asendatud
struktuuri ja protseduuride siisteemiga, mis omakorda kaitsevad alluvaid ning
organisatsiooni stabiilsust — siin on organisatsiooni toimimine reguleeritud kindlate,
tavaliselt kirjutatud reeglite ja protseduuridega. Tdpselt on paika pandud oOiguste,
soodustuste ja edutamise siisteem. Hierarhia ja staatus on rohutatud enam kui teiste
kultuuritiitipide puhul ning seadust ja legitiimsust austatakse vidga. Votmesonadeks
rollile orienteeritud organisatsioonis on ratsionaalsus, kord, usaldusviirsus ja
jarjekindlus. Otsustamisdigus ja kohustused on delegeeritud allapoole. Positiivseks
kiiljeks rollikeskse organisatsiooni puhul on stabiilne, diglane ja tdhus teostus. Inimesed
sellises organisatsioonis votavad reeglitele allumist kui kaitset ametnike meelevaldsete
iilesannete eest, nagu see on tiilipiline voimukesksetes organisatsioonides. Rollikeskse
organisatsiooni inimesed suudavad vihem aega kulutada enda timber ringivaatamisele
ja plihendavad rohkem aega ning energiat oma tdole. Rollikeskse organisatsiooni
norkuseks on aga tugev usaldamatus. Organisatsioon tegutseb eeldusel, et inimesed
organisatsioonis ei ole usaldusviirsed, seega ei anta madalamate tasemete liikmetele ka
individuaalset autonoomiat vOi valikuvabadust. Siisteem on kavandatud inimeste
kontrollimiseks, takistamaks neil teha isekaid vdi rumalaid tegusid. Samuti hoiab
selline siisteem &ra todtajate innovatiivsuse ning vajalike asjade tegemise, kui need
asjad on viljaspool reegleid. Ratsionaalsuse ja korra huvides on keeruline muuta voi
vddnata reegleid ja vajalike muudatuste sisseviimine voOtab tavaliselt kaua aega.
(Harrison, Stokes 1992: 15)

Jarelikult digustab rollikeskse kultuuriga organisatsioon tdielikult ennast ja on edukas
vaid stabiilses ja muutumatus iihiskonnas. Olles oma olemuselt suhteliselt jdik ja
paindumatu, rollikeskne organisatsioon diinaamilises keskkonnas kas hidvib vdi peab

organisatsiooni sdilimise nimel ldbima kardinaalsed muutused organisatsioonikultuuri
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osas. Rollikeskset organisatsiooni iseloomustab kdige paremini sOna ‘“biirokraatia” ja

seda nii halvas kui heas mottes.

Véimule orienteeritud organisatsioon, nagu nimigi iitleb, piitiab domineerida oma
tegevusekeskkonna iile. Sellisele organisatsioonile on omane ebavordne juurdepidis
ressurssidele. Ressursid voivad olla nii mistahes iihe isiku juhtimisseadmeteks kui ka
teise isiku soovideks. Ndiiteks vdivad ,,voimuvahenditeks® olla raha, privileegid,
sotsiaalsed garantiid, tootingimused. Selliste vahenditega piitiavad juhid saavutada
kontrolli alluvate iile. Inimesi vOimukeskses organisatsioonis motiveeritakse ,,piitsa-
pradniku® meetodil, s.o. karistuste ja premeerimistega. VOimukeskse organisatsiooni,
selle parimas moistes, juhtimine pdhineb juhipoolsel tugevusel, diglusel ja isalikul
heatahtlikkusel. Halvimal juhul kaldub v&imukeskne organisatsioon hirmuvalitsuse
poole koos isikliku vdoimu kuritarvitamisega juhi, tema soprade ja kaitsealuste poolt.
Kui on tegemist suure organisatsiooniga voi kui juhtide vahel tekib véimuvaitlus, voib
see viia organisatsiooni mandumiseni. Pohiviirtused sellises organisatsioonis on kasu,
suurus ja vOim. Inimlikke védértusi ja tootajate heaolu ei peeta oluliseks. Sellised
organisatsioonid neelavad ndrgemaid organisatsioone halastamatult ja kohati isegi
viljaspool seadust. Ka organisatsiooni sees kiib pidev voitlus vdoimu pérast, kuna see

toob endaga kaasa isiklike hiivede suurenemise. (Harrison, Stokes 1992: 14)

Rohkemal voi vidhemal méddral on vOimukesksus olemas suuremas osas
organisatsioonides. ~ Kui  organisatsioonis domineerib  vOimule orienteeritud
organisatsioonikultuur selle heas mdttes, siis vdib olla tegemist vidga tugeva
organisatsiooniga. See aga eeldab, et sellise organisatsiooni eesotsas on ka viga heade
juhiomadustega juht. Voimule orienteeritud organisatsioonikultuuris on mitmeid
sarnaseid jooni rollikeskse kultuuriga, nditeks suhtumine organisatsiooni litkmetesse —
mida korgemal tasemel (vdoimukeskses — ldhemal juhile, rollikeskses — korgemal
ametiastmel ) ta asub, seda rohkem hiivesid on talle voimaldatud. Seega on nii rolli- kui
voimukeskses organisatsioonis inimeste iiheks suuremaks motivaatoriks ametialane

tous, mida tihtipeale saavutatakse kaastootajate arvelt.
Isikule orienteeritud organisatsioon on tdielik vastand vdimukesksele organisatsioonile

— siin on keskseks objektiks inimene. Organisatsioon tegutseb oma liikmete huvides ja

nende vajaduste rahuldamiseks. Sellises organisatsioonis usuvad selle liikmed, et neid
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védrtustatakse kui inimesi, mitte kui hammasrattaid masinavirgis voi kui vahendeid
mingi eesmargi saavutamiseks. Kui iilesande- v6i voimukeskse organisatsiooni puhul
hindab organisatsioon oma litkmeid — nad kas teenivad organisatsiooni eesmirke ja
toovad kasumit voi heidetakse nad tidnavale, siis isikule orienteeritud organisatsioonis
hindavad selle litkkmed oma organisatsiooni — kas ta suudab rahuldada nende vajadusi
vOi mitte. Sellist juhi- vO1 vOimupositsiooni, nagu rolli- vOi vOimukeskses
organisatsioonis, siin ei esine, kogu juhtimine pohineb pigem asjatundlikkusel ning
ohutab tootajaid iiksteist abistama ja iiksteisest hoolima. Isikukeskse kultuuriga
organisatsioonid ei ole tavaliselt suured, pigem iseloomustab isikukeskne
organisatsioonikultuur tippspetsialistidest koosnevaid viiksemaid gruppe. Kasum ja
laienemine ei ole siin eesmirgiks, pigem tegeletakse teadust60 vOi ndustamisega
(Harrison, Stokes 1992: 20-21).

Isikukeskses organisatsioonis armastavad selle lilkmed oma t66d ja tookohta, enamasti
on tegemist viikese organisatsiooni ja nii pikaajaliste toO0suhetega, et organisatsiooni
litkkmete vahel on vélja kujunenud isiklikud head suhted, see tdhendab, et suheldakse
omavahel ka viljaspool t60d ja todaega, viiakse 1dbi iihisiiritusi, suheldakse perekonniti.
Isikukeskses organisatsioonis on selle liikmete iihtekuuluvustunne arenenud enam kui

teise kultuuritiiiibiga organisatsioonides.

Ulesandele ~ orienteeritud  organisatsioon on peamiselt suunatud eesmirkide
saavutamisele. Sellises organisatsioonis ei ole jdigalt paika pandud reegleid, samuti on
selline organisatsioon koige vastuvotlikum muutustele, kui piistitatud eesmérkide
tditmine seda nduab. Ajaga ja muutustega kaasaskdimine on selle organisatsiooni puhul
oluliseks  niitajaks. Ulesandekeskses organisatsioonis tehakse muutusi ja
timberkorraldusi ldhtudes eesmirkidest - kui mingid reeglid pidurdavad eesmirkide
saavutamist, siis neid muudetakse, kui juht ei suuda ajaga kaasas kiia, vahetatakse ta
vilja ning kui tootajatel jadb puudu teadmistest ja oskustest, siis nad kas asendatakse
voi saadetakse koolitusele. Ulesandekeskne organisatsioon on diinaamiline ning
reeglina ka edukas. Ulesandekeskset organisatsiooni on nimetatud ka “joondatud”
organisatsiooniks, kuna see ‘“joondab” oma litkmed iihise ndgemuse vOi eesmirgi jargi.
(Harrison, Stokes 1992: 16-17).

Ulesandekesksus iseloomustab enamasti turunduetest soltuvaid organisatsioone —
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sellisele organisatsioonile on oluline piisida konkurentsis. Tdnapdeva iihiskonnale aga
on iseloomulik kiiresti muutuv keskkond — trendid, ndudmised, ideaalid. Seega, et olla
sellises keskkonnas edukas, peab organisatsioon suutma kiiresti muutuda ning

ilesandekeskne organisatsioon seda suudab.

Kui Harrison kasutas oma teoorias viljendit ,,ideoloogia®, siis Charles Handy hakkas
1999. aastal selle asemel kasutama maoistet , kultuur, kuna tema arvates annab see sOna
paremini edasi koikehdlmava elulaadi mdtet. Oma teooriate viljatootamisel ei
kisitlenud Harrison tegureid, mis tingivad iihe voi teise tema poolt toodud ideoloogia
voi nende kombinatsiooni valiku. Seda kiisimust hakkas uurima Handy. Olles
kujundliku mdétlemisega, lisas Charles Handy Harrisoni kultuuritiiipidele omapoolse
siimboolika, vorreldes kultuuritiitipe antiikjumalatega. Nii iseloomustab Handy
kasitluses rollikeskset kultuuri Apollo, tarkusejumal ning siimboliks on kreeka tempel.
Voéimukeskse kultuuri jumalaks on Zeus ning siimboliks d@mblikuvorku meenutav ring,
ilesandeksekset kultuuritiiiipi iseloomustab samuti vorgustik, kuid pigem kalavorku
meenutav. Ja kuna lilesandekeskse kultuuri pohirdhk on sellel, et t60 saaks tehtud, valis
Handy seda kultuuritiiiipi iseloomustavaks jumalaks sdjajumalanna Athena. Isikukeskne
kultuur aga tundus Handyle olevat ebaharilik, kuna sellele kultuuritiiiibile omased
vidrtused on omased kiill inimesele, kuid mitte organisatsioonile. Isikukeskse
organisatsiooni minimaalset struktuuri iseloomustab Handy sOnaga ,klaster ning
kujutab sellist organisatsiooni eraldi tdhtedest koosneva galaktikana. Kaitsejumalaks on

enesekesksust kehastav Dionysos. (Roots 2002: 60-66).

Tédiendusena Harrisoni tiipoloogiale lisas Handy tegurid, millest soltuvalt iiks voi teine

kultuuritiitip kujuneb. Neid sai kokku kuus:

1) organisatsiooni vanus ja kujunemislugu
2) organisatsiooni suurus

3) organisatsiooni eesmargid

4) organisatsiooni liikmed

5) tegevuskeskkond
6) tehnoloogiad (Ibid: 66)

1985.aastal td1 Charles Handy organisatsioonikultuuri tiiiipide kisitlusse rea muutusi ja

uusi seoseid. Voimukeskset kultuuri hakkas ta nimetama klubikultuuriks. Siinjuures
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voib tekkida kiisimus, kuidas saab voimukeskset kultuuri nimetada klubikultuuriks, kui
klubi kui selline assotsieerub inimeste teadvuses kui sdbralik kooskdimise koht, aga
voimukultuuris on kesksel kohal ikkagi voim — soov teiste iile valitseda? Handy selgitab
seda nii, et tingimata tuleks koos vaadata nii kultuuritiitibi nimetust, graafilist kujundit
ja sellele vastavat jumalat — klubikultuur+dmblikuvork+Zeus. Siin annab Handy véimu-
voi siis klubikultuuri téhistavatele siimbolitele uue tdhenduse. Nii ei siimboliseeri
amblikuvork enam mitte selle keskmest (dmblikust) kiirgavat vdimu, vaid hoopis
organisatsiooni funktsionaalset struktuuri osakondade kaupa, kusjuures otsustava
tdhtsusega on mitte kiired (vorguniidid), vaid hoopis ringid. Mida ldhemal ring
keskmele (dmblikule) on, seda suurem on tema vOim. Seega ei ole tdhtsad mitte
formaalne ametinimetus voi tiitel, vaid hoopis head ja ldhedased suhted juhiga,
»amblikuga®, kuulumine talle voimalikult ldhedalseisvasse ringi. Zeusi kohta iitleb
Handy, et ehkki teda kardeti, teda ka austati ja armastati. Toeliselt tugev juht, nagu ka
peajumal Zeus, kehastab patriarhaalset traditsiooni, kohati irratsionaalset, kuid samas
sageli heatahtlikku véimu ning selle voimu kandja karismaatilisust ja impulsiivsust.
(Handy 1985: 14-15)

Nimetuse ,klubikultuur® t6i Handy sisse just ldhtudes sellest, et juhti iimbritsevad
ringid on kui kinnised klubid, mis koosnevad iihesuguse motteviisiga inimestest.
Kaugemast ringist ldhemasse ringi pddsemiseks on vaja omada sidemeid selles ldhemas
ringis, selleks aga peab soovija olema samasuguse motteviisiga ja ta vajab soovitajat.
Nagu ka kinnistesse (eliit)klubidesse pddsemiseks. Samas aga tootavad need klubid
rangelt empaatia ja usalduse alusel, kdige raskemaks tileastumiseks loetaksegi usalduse
kaotust — selle eest visatakse ,klubist* vilja, toosuhetes siis kas langetatakse

ametiredelil voi vallandatakse. (Ibid: 15-16)

Rollikeskse kultuuri puhul v6ib uuendusena dra mérkida vaid seda, et Handy kisitluses
pole Apollo enam mitte ainult tarkuse, vaid ka korra ja reeglite jumal. See omakorda
eeldab stabiilsust ja ettearvatavust. Organisatsioon on masin, kus iga osa (inimene) peab
tditma tdpselt talle pandud iilesandeid ja tdpselt niipalju kui vaja, vastasel juhul masin
laguneb. Kuna Apollo oma loomuselt oli hea jumal, kes kaitses ndrgemaid, siis on ka
rollikeskne organisatsioon psiihholoogiliselt turvaline. Ise mdotlema ei pea, initsiatiivi
ilmutada ei ole vaja. Seevastu iilesandekeskses kultuuris ei aita ldhedased suhted

tilemusega edasijoudmisel ning stabiilsus ning initsiatiivi puudumine voib koguni
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takistuseks saada, siin ndutakse innovatiivsust, initsiatiivi ja loovust. (Ibid: 17-19)

Jumalanna Athena stiihiaks oli liikumine ja vdidud. Nii tegutseb ka iilesandekeskne
organisatsioon diinaamiliselt, seesmirkide saavutamise nimel. Samas aga ei ole sellist
tiilipi organisatsioon kuigi pikaajaline, varem voi hiljem tekib rutiin voi riindavad
konkurendid uute strateegiatega. Siis tuleb kardinaalselt muuta organisatsioonikultuuri,

et organisatsioon piisima jadks. (Ibid: 21)

Isikukeskse ehk siis Dionysose kultuuri puhul on tegemist iiksteisest mittesdltuvate oma
ala professionaalidega. Selline organisatsioon on oma olemuselt suhteliselt egoistlik —
profid hindavad ennast korgelt. Kui Harrison viitis, et isikukeskses organisatsioonis on
oluline vastastikkune toetus, hoolitsus, iihtekuuluvus, siis Handy tdlgenduses koosneb
selline organisatsioon tipp-professionaalidest, kes ennast erialaselt teostavad. Nad on
egoistlikud, ei soltu iiksteisest ning neid seovad organisatsiooniks vaid moned tehnilise
infrastruktuuri elemendid. Siiski on nii Harrisoni kui ka Handy késitluses lahtepunkt

jdanud samaks — organisatsioon eksisteerib selleks, et inimesel hea oleks (Ibid: 25-26)

Seega vorreldes Harrisoni kultuuritiiiipidega, on Handy neist kiill 1dhtunud, kuid siiski
tolgendanud omamoodi. Nii nagu Harrisoni mudel peegeldas tema ratsionaalsust ja
lakoonilisust, peegeldab Handy kisitlus tema vabamat, kujundlikumat mottelaadi.

Seetottu on Handy kultuuritiiiibid ka lihtsamini mdistetavad.

Ukski kultuur ei saa eksisteerida ilma inimesteta. Nii on ka organisatsioonikultuuris
kesksel kohal inimene, organisatsiooni liige, kes seda kultuuri véljendab ja edasi
kannab. Harrison oma kultuuritiiiipide kirjeldamises inimesel pikemalt ei peatunud.

Seevastu tegi seda Handy.

Zeusi-, ehk siis klubikultuuri voi voimukeskse kultuuritiiiibi inimene on intuitiivse
motlemisega ja ndeb ennekdike tervikut. Nende jaoks on esmatéhtis kiiresti lahenduse
leidmine. Loogiline analiiiis ja samm-sammult lahenduseni joudmine sellistele
inimestele ei sobi. Zeusi-tiilipi inimesed Opivad reeglina katse-eksituse meetodil: kui
iiks lahendusvariant ei sobi, proovitakse teist, kuni leitakse sobiv. Personali véljadppes
on kesksel kohal dpetaja — noored ja lootustandvad tootajad antakse kogenud tegijate

kie alla, et nad nieksid, mismoodi asjad tegelikult kdivad. Siit edasi saab noor inimene
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kiiresti areneda, kui ta suudab nn ,,proovitdod hdsti dra teha. Ja kui tal on veel ka
suurepdrane patroon, on karjdéritdus kiire tulema. Kui ta aga sellega hakkama ei saa,
siis vahetatakse ta lihtsalt vilja — ka selline kditumine on Zeusi kultuurile omane.
Inimese seisukohalt Idhtudes on klubikultuur poliitiline — karjiéri tegemiseks on oluline
teada, kellele ja kuidas ldheneda. Pole oluline, mida sa tead, oluline on teada kes sinu
iile otsustab. (Handy 1985: 40)

Kui Zeus mojutab inimesi vdoimu, kontrolli ja isikliku sarmiga, siis Apollo kultuuri
inimesed peavad seda barbaarseks, irratsionaalseks ja hirmutavaks. Apollo kultuuri
inimesed on loogilise ja analiiiitilise motlemisega, tema maailmas peab kdik toimuma
etteantud valemite kohaselt. Vastupidiselt Zeusi-inimestele leiavad Apollo-inimesed
lahendusi loogilise analiiiisiga. Koiki nédhtusi ei vodeta mitte tervikuna, vaid neid
hakatakse lahkama osade kaupa. Probleemi maédratlemisest piiiitakse jouda
lahendusmehhanismide identifitseerimise juurde. Seega, kes teab rohkem valemeid ja
valmis retsepte, oskab ka paremini probleeme lahendada. Teadmised ja oskused on
Apollo-tiiiipi inimestele vdga olulised, mistottu toimub sellistes organisatsioonides
Ooppimine koolituste 1dbi — rohkemate teadmiste ja oskustega inimesed jagavad neid
teistele, kellel pole. Apollo kultuuri inimeste jaoks on olulise tidhtsusega piddevus —
kellel on oOigus midagi teha. VOimul on piirid ja need médratakse kindlaks
ametijuhenditega. Kusjuures, kui Zeusi kultuuris on voim ja autoriteet juhil isiklikult,
siis Apollo kultuuris on vdim ametikohal, sOltumata sellest, kes seal istub. Apollo-
inimesed on korralikud — nende tegevus kulgeb nagu sdiduplaan, kdik peab olema
tehtud tidpselt ja korrektselt. Motivaatoriks Apollo-inimeste puhul on stabiilsus,
kindlusetunne ja suurem ametivdim, st. lilkumine suurema ametivoimuga kohtadele,
kuna sellega kaasneb rida viliseid siimboleid — suurem kabinet, parem ametiauto,
uhkem nimetus. (Ibid: 45-48)

Athena-inimesed leiavad, et edu tuleb tooga dra teenida. Zeusi-inimesi peavad nad
mottevaesteks ja Apollo-inimesi igavateks aga kasulikeks. Athena-inimesed on
probleemilahendajad, kuna nende mdtteviis koosneb loovusest ja rakendusloogikast.
Oppimine tihendab veelgi paremat probleemide lahendamise oskuse omandamist.
Athena-inimesed hindavad kollektiivi, kuna mitu pead on ikka mitu pead ning kdige
tdhtsamaks jooneks inimese juures peavad tarkust ning teadmisi. Selles kultuuris ei

kisitleta inimest kui inimresurssi, vaid pigem kui voimekat olendit, kes ise oma saatuse
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médrab. Juhtimine kui selline kujutab endast juhi ja alluva vahelist kokkulepet. Voim

tuleb kolleegide silmis &dra teenida, seda ei anta niisama. (/bid: 49-50)

Dionysose-inimesed aga peavad ennast sedavord unikaalseteks ja suurteks isiksusteks,
et mingi iihe nimetaja alla kvalifitseerimine on nende jaoks mdeldamatu. Uhine on
Dionysose-inimeste puhul vaid arvamus, et nad on sedavord profid, sedavord tipus, et
neil ei olegi enam kellegi kidest midagi Oppida. Dionysose-inimesed on kiillaltki
ebastabiilsed — nad vodivad tookohta vahetada vaid sellepidrast, et ,,asi liks igavaks®.
Seega ei ole motet neilt oodata mingit erilist lojaalsust téoandja suhtes. Nad on
sedavord enesekesksed, et katse nende tulevikku planeerida tekitab raevukat vastuseisu.
Nad kiill tahavad vdimalusi, kuid tahavad neid ise valida ja ise otsustada. Oppimine
toimub Dionysose-inimestel elust endast ja omaenda kogemuste pohjal. Motivaatoriks

Dionysose-inimeste jaoks on ainulaadsus ja isiklik vabadus. (Ibid: 55-58)

Kui niitid vorrelda Harrisoni ja Handy kultuuritiitipide késitlusi, siis ilmneb, et kui
Harrison  keskendus oma teoorias puhtalt organisatsioonile, siis Handy
organisatsioonikultuuritiitipide puhul on lisandunud ka inimesed ning tegurid, miks iiks
vOi1 teine kultuuritiiip organisatsioonis domineerima hakkab. Lihtudes Handy teooriast
on organisatsioonis voimalik kujundada ja arendada iiht teatavat kultuuritiiiipi sellega, et
virvata toole vastavat tiilipi inimesi. Kui see aga ei ole organisatsiooni seisukohalt
vOimalik ja vajalik, siis on vOimalik mdjutada inimeste védrtushinnanguid. Kultuur ei
ole kaasasiindinud omadus, kultuur on elu jooksul Opitud, jdrelikult saab seda ka
mojutada. Kui organisatsiooni juht on teadlik sellest, millised omadused on tema
alluvatel (loomulikult ei saa siin ldhtuda igast inimesest eraldi, vaid ikkagi enamikust),
siis saab ta Handy mudelile tuginedes teadlikult juhtida ja suunata

organisatsioonikultuuri

1.2.2. Desmond Graves-i edasiarendus Harrisoni neljast kultuurist

Desmond Graves asetas Harrisoni kultuuritiiiibid moéddupuudele, mille abil oleks
voimalik neid omavahel vorrelda. Mooddustiku aluseks vottis Graves organisatsiooni

formaliseerituse ja tsentraliseerituse. Harrisoni neli kultuuritiiiipi asetas Graves

moodustikule neid omadusi arvestades.
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Korge formaliseeritus

ROLL ULESANNE
Korge Madal
tsentraliseeritus < » tsentraliseeritus
VOIM ISIK
(atomistlik)

v
Madal formaliseeritus
Joonis 1. Gravesi kisitlus (Roots 2002: 97)

Kui vaadelda antud joonist, saab Harrisoni kultuuritiilipe omavahel vorrelda. Nii on
Gravesi késitluse kohaselt korge tsentraliseeritus ja madal formaliseeritus — juhtimine
on koondunud tippu, formaalsusi on vihe. Ulesandekeskses kultuuris on aga vastupidi —
tsentraliseerituse aste on madal, selle-eest on formaalsusi rohkem. Rollikeskses
kultuuris on ithtmoodi korge tasemega nii formaliseeritus kui ka tsentraliseeritus ning
isikukeskses ehk siis Gravesi jargi atomistliku kultuuritiiiibiga organisatsioonides ei ole
kumbaga — nii formaliseerituse kui ka tsentraliseerituse tase on madalad. (Roots 2002:
97)

Sisuliselt on tegemist nendesamade Harrisoni kultuuritiitipidega, kuid Gravesi kisitluses
asetuvad koik neli kultuuritiiiipi mingis paigutuses iiksteise suhtes. Graves arendab
Harrisoni mudelit edasi sellega, et nditab oma joonise podhjal, kuidas on vdimalik
organisatsioonikultuuri muuta. Nii védidab Graves oma mudeli pohjal, et risti iile
graafiku minnes (nditeks voimult iilesandele) on murrangud organisatsioonis palju
suuremad, kui ringiratast (nditeks voimult rollile) minnes. See tihendab, et kui tahetakse

organisatsioonikultuuri muuta, peaks Gravesi maatriksi ette vOtma, vaatama, kus
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organisatsioon paikneb ja kuhu saab koige viiksema vaevaga minna ning kuhu peab

tegema suurema hiippe. (Ibid: 99)

Seega vOib Gravesi uuenduseks lugeda eri kultuuritiitipide vordlust ning voimalust neid
muuta. Nii Harrison kui ka Handy sellist voimalust ei ndinud, kiill aga tajus Graves, et

kui muutub organisatsiooni viliskeskkond, siis peab muutuma ka organisatsioonkultuur.

Ka ehitas Graves Harrisoni tiipoloogiale tuginedes iiles omaenda tiipoloogia,
keskendudes kiill pigem liidritele, kui kultuuridele ning nimetas neid mitte
kultuuritiitipideks, vaid eraldi kultuurideks. Sarnaselt Harrisoni kultuuritiiiipide
kisitlusele paigutas Graves ka omad kultuurid teljestikule, kus liikumine kéib kellaosuti
litkkumise suunas. (Roots 2002: 100-101) Samas aga, vaadates Gravesi kultuuritiiiipide
mudelit, selgub, et litkumise jéarjekord on organisatsiooni arengu seisukohalt véga
oluline. Kui ring saab tédis ning Vaarao on taas Barbari kohal, on selge, et organisatsioon

on ennast ammendanud ning vajab muutusi, et taas tdusta, st. jitkata tegevust.

Biirokraatlik
A
PRESIDENT VAARAO
turuliider turgudest
sOltumatu
MinedzZerlik B . Egotsentriline
) MONARH BARBAR .
heal otsib
turupositsioonil turunissi
Mittebiirokraatlik

Joonis 2 Gravesi kultuurid — (Roots 2002: 101)
Kui vorrelda Gravesi kultuuritiitipe Harrisoni ja Handy omadega, siis selgub, et nii

Harrison kui ka Handy on oma organisatsioonikultuuri tiitipide késitlemisel ldhtunud

lihtsalt organisatsioonist ja inimesest selle sees. Seevastu Gravesi mudeleid vaadates
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ilmneb, et oma kultuuritiiipide kujundamise puhul ta on silmas pidanud pigem
tootmisega tegelevaid organisatsioone, st. organisatsioone, mille edukus soltub
turupositsioonist.  Sisuliselt saab Gravesi mudelit kasutada ka teist tiiiipi
organisatsioonide puhul, nt. riigiasutuste puhul, kui asendada ,turupositsioon*
positsiooniga iihiskonnas. Ka pidas Graves oluliseks litkumise suunda oma mudelis.
Kui noor organisatsioon asub ,barbari positsioonil, siis saada ,,vaaraoks* on tal
voimatu, ldbimata kellaosuti liikumise suunda jdrgides eelnevalt teised positsioonid.
Samas kui ,vaarao* positsioonil olev organisatsioon jouab ringiga taas algusse,
,barbari“ positsioonile, on ilmne, et organisatsioon vajab suuri muutusi, seda ka

kultuuri osas, et taas tousta.

1.2.3. Teised edasiarendused

Sarnaselt Harrisoni ja Handyga, on ka Frons Trompenaarsil neli organisatsioonikultuuri
tiitipi. Kuid kui Harrisoni tiipoloogias on neli eraldiseisvat kultuuri, Handyl lisandusid
ithe voi teise kultuuritiiiibi valiku pohjused, siis Trompenaarsi teoorias on tegemist nelja
omavahel voistleva organisatsioonikultuuri tiiiibiga, mis on sarnaselt Desmond Gravesi

teooriaga paigutatud teljestikule.

Tormpenaarsi kultuuritiiiibid tulenevad paiknemisest kahte dimensiooni modda -
ilesanne vO1 inimene ja hierarhiline voi egilitaarne. Selline paigutus sarnaneb Desmond
Gravesi omale, kus dimensioonideks olid korge ja madal formaliseeritus (Trompenaarsil
iilesanne vs. inimene) ning korge ja madal tsentraliseeritus (Trompenaarsil hierarhiline
vs. egilitaarne). Neid dimensioone kombineerides saigi Trompenaars oma neli

kultuuritiitipi — inkubaator, juhitav rakett, perekond ja Eiffeli torn.

Ehkki nimetused on erinevad, sarnanevad Trompenaarsi kultuuritiiiibid Harrisoni poolt
vidljamodeldutele. Nii on inkubaator-tiitipi kultuur sarnane inimesekesksele, juhitav rakett
iilesandekesksele, perekond voimukesksele ning Eiffeli torni vdib samastada rollile

orienteeritud kultuuritiiiibiga. (Trompenaars, Woolliams 2005: 8§9-90)
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Perekond Eiffeli torn
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Joonis 3. Trompenaarsi kultuuritiiiibid (Trompenaars, Woolliams 2005: 90)

Seega ei loonud Trompenaars oma teooriaga organisatsioonkultuuri tiitipidest sisuliselt
midagi uut — see oli Harrisoni poolt juba tehtud. Siiski vodib erinevusena Harrisoni ja
Trompenaarsi  kultuuritiitipides tuua véimukeskse kultuuritiiiibi, mida Trompenaars
nimetas perekonnaks. Kui Harrisonil tundus vOimukeskne kultuur olevat karm ja
jouline, kohati isegi negatiivne, siis on Trompenaarsi perekonna-tiitipi kultuuris rohkem
hoolivust. Sellest ilmselt ka nimetus — nii nagu perekonnas selle pea hoolib teiste
perekonnaliikmete kdekédigust, nii suhtub ka perekonna-tiilipi organisatsiooni juht oma

alluvatesse.

Geert Hofstede uuris maailma erinevaid kultuure. Siiski on ka tema kultuuritiiipe
voimalik vorrelda Harrisoni organisatsioonikultuuri tiitipidega. Samas ei saa Hofstede
nelja kultuuritiiiipi iiksiihele vorrelda Harrisoni organisatsioonikultuuri tiiiipidega.
Pigem on vordlus voimalik, kui vorrelda  Hofstede kultuuritiitipe Harrisoni
kultuuritiitipide kombinatsioonidega. Hofstede tdi vilja koguni viis kultuuritiiiipi —

identiteet, hierarhia ehk voim, sugu, tdde ja aeg. Kui filosofeerida, siis inimkonna
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eksisteerimise viis pohiviirtust.

Identiteet

Rithmad, kuhu inimene kuulub, médravad dra selle, kes ta on. Inimene peaks olema oma
rithmale truu, siis voib ta ka ise hida korral abi oodata. Samuti peaks iga rithmaliige
olema truu teistele rithmaliikmetele. Pohiviirtuseks on siin identiteet - iiksikisiku ja
rithma vaheline suhe ning seda voib vaadelda kui spektrit, mis ulatub individuaalsest
identiteedist ehk individualismist rithmaidentiteedi ehk kollektivismini. Kollektivismi
puhul voib tdheldada kohanemist vaesuse ja véiheste ressurssidega, individualismi korral
aga joukuse ja arvukate ressurssidega. Kollektivistlikes iihiskondades peavad inimesed
sageli maha suruma oma identiteeti ja see vOib tekitada probleeme. Viga
individualistlikes iihiskondades aga voib inimene tunda ennast iiksiku ja isoleerituna,
hakata kdituma antisotsiaalselt voi klammerduda ettekujutuse kiilge, et nad on rithmaga
tihedalt seotud. (Hofstede 2002:64-65)

Vorreldes Harrisoniga on identiteet-tiitipi kultuur kombinatsioon rolli- ja isikukesksest
kultuuritiiiibist. Kui niitid asetada see vordlus teljestikule, siis telje ithes otsas asub
rollikeskne, teises isikukeskne kultuuritiitip. Kui rollikesksust voib vorrelda
kollektivismiga, siis isikukesksuse vOrdkujuks on siin individualism. Kui selline
kultuuritiilip tuua organisatsiooni, siis tdendoliselt on tegemist suure organisatsiooniga,
kus iildiselt domineerib kiill rollile orienteeritud organisatsioonikultuuri tiitip, kuid
eralduvad teatud grupid (nt. teadlased, tippspetsialistid), kus on domineerivaks

isikukesksus.

Hierarhia.

See on teine pohiline valdkond, ebavordsuse méiidr, mida peetakse inimeste vahel
normaalseks. Seda on nimetatud ka vdimudistantsiks. Naiteks iihes kultuuris on
inimesed vordsed ja vdimudistants on viike. Kuid isegi siin on moned inimesed
paremad juhid kui teised, kuid nad ei tee sellest numbrit. Teises kultuuris jélle tahetakse
tugevaid juhte, kes tuleksid toime halbade inimestega, samuti usutakse vanemate ja
Opetajate  austamisse. See koik seostub suurema vOimudistantsiga. Suure
voimudistantsiga iihiskonnas ei pea keegi inimesi vordseks (ega arvagi, et nad peaksid
sea olema); keegi ei leia, et kdigil peaks olema samad digused. Vanemad ei ole lapsed,
juhid ei ole kaasalodjad, kuningad ei ole poobel. Voimudistants on erinevates

kultuurides ja iihiskondades erinev, ta vOib olla erinev ka kultuuri- voi
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ithiskonnasiseselt, muutudes sotsiaalse redeli iilal otsas jédrjest viiksemaks.(Hofstede
2002: 66)

Suure voimudistantsiga on nditeks aasia kultuurid, véikesega euroopa omad. Ehkki me
voime kiill 6elda, et Euroopa on inimestevahelistes suhetes arenenum kui Aasia, ei saa
siiski unustada, et Aasia kultuur pohineb aastatuhandete pikkustel traditsioonidel, mida

on polvest polve edasi antud tdnapédevani.

Hierarhia voi siis voimudistants on samuti seotud joukusega — suurt voimudistantsi on
kergem siilitada vaesemates ja viheste ressurssidega iihiskonnas. (Hofstede 2002: 66)

Taas kui vorrelda Harrisoniga, siis vOib paralleele tdmmata nii véimu- kui isikukeskse
kultuuritiitibiga. Siin on teljestiku iihes otsas suur voimudistants (voimukeskne kultuur)

ja teises otsas viike voimudistants (iilesandekeskne kultuur).

Sugu.

Mbones kultuuris ei tehta olulist vahet tiidrukute ja poiste haridusel ning ka ema ja isa
rollil. Sellises kultuuris voivad mehed ja naised kanda iihesuguseid rdivaid, kiia
samades kohtades ja neil on samad digused ja kohustused. Mdones kultuuris jélle on
rollijaotused sugupoolte vahel selgemad — leitakse, et mehed peavad olema joulisemad
kui naised.. VOtmekiisimus keskendub siin soorollidele ja suhtumisele vditlusse. On
leitud, et koigis maailma kultuurides langeb meeste ja naiste ebavordne rollijaotus
kokku maskuliinsema iihiskonnaga, kus rohk on pigem saavutustel ning voitlusel, kui
hoolimisel ja kompromissidel. Kui mehed ja naised on vordsemad, on tulemuseks
feminiinsemad védrtused ithiskonnas tervikuna. Seepérast nimetataksegi vordse soorolli
jaotusega kultuure feminiinseteks ja ebavordse jaotusega kultuure maskuliinseteks.
Alternatiivseks nimetuseks on ,,hoolitsusele orienteeritus* ja ,,saavutusele orienteeritus*

(Hofstede 2002: 66-67)

Vorreldes Harrisoni kultuuritiitipidega, on tegemist iilesande- ja isikukeskse
kultuuritiitibi kombinatsiooniga, kusjuures ,,maskuliinne* kultuur = iilesande- ja
voimukeskne ja ,feminiinne” kultuur = isikukeskne. Kui asetada see vordlus
maailmakaardile, siis maskuliinse kultuuriga organisatsioonid on taas iseloomulikumad
maades, kus naiste digused on piiratud ning feminiinne kultuur organisatsioonides on

iseloomulikum vabameelsemates ning demokraatlikes maades, kus naistel on meestega
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vordsed digused.

Tode.

Mbones kultuuris usuvad inimesed korra ja enesedistsipliini mdjujoudu, seal on selged
reeglid valitseb tdde suure algustihega. Selline kultuur ei vota vooraid avasiili vastu.
Samas voib seda pidada liiga jdigaks ja dogmaatiliseks ning eelistada kultuuri, mis on
sallivam erinevuste suhtes. Votmekiisimuseks siin on see, kuidas inimesed tulevad
toime etteaimamatute ja mitmemdtteliste olukordadega, see seostub drevuse kui iihe
pohilise inimliku tundega ehk teisisonu — hirmuga tundmatu ees. Paljud inimesed
sellises (jaigas) kultuuris usuvad, et teistsugune on ohtlik. Seda kultuuriaspekti
kutsustakse ebakindluse viltimiseks, mille vastandiks on ebakindlusega leppimine.
Arevus ja tde otsimine on omavahel tihedalt seotud. Selle dimensiooni iiht #irmust
voiks nimetada ‘“orienteeritus iihele tdele” ja teist ddrmust “orienteeritus paljudele
todedele”. Ebakindluse viltimine ei ole sugugi sama, mis viljakutsetest hoidumine; kui
viljakutset saab teadvustada ja méiiratleda, ei tundu see ebakindlust véltiva kultuuriga

inimesele hirmutav. (Hofstede 2002: 68)

See kultuuritiitip on vorreldav rollikultuuri ja iilesandekultuuriga, kus telje iihes otsas
asub jdik ja dogmaatiline rollikultuur (orienteeritus iihele tdele) ning teises otsas
paindlik {iilesandekultuur (orienteeritus paljudele tddedele). Taas on tegemist

vastanditega, mis iiksteise vastu podrdudes vdivad organisatsioonis tekitada konflikti.

Ajaline moju

Mbénes kultuuris on olulisteks védrtusteks pidev todtegemine, lapsi Opetatakse tinastest
rodmudest homse nimel loobuma. Sellist kultuuri voib nimetada ihneks, kaalutlevaks ja
kiilmaks — see, kes pidevalt tuleviku tarbeks korvale paneb, ei saa tdna sopradele
kingitusi teha ja neid voorustada.. sellises kultuuris on pohikiisimuseks valik tulevase ja
praeguse vahel. Selle kultuuridimensiooni iiht ddrmust kutsustakse pikaajaliseks
orientatsiooniks ja vastandddrmust liihiajaliseks dimensiooniks. Moningal miiral
tdiendavad teineteist tde ja ajalise moju aspekt — modlemad seostuvad iihiskonna

suhtumisega aega ja traditsioonidesse. (Hofstede 2002: 69)

Kui vorrelda Harrisoni kultuuritiiiipidega, on selles kultuuris koos iilesandekeskne ning

isikukeskne kultuuritiitip. Organisatsioonis nad koos esineda ei saa, kuna vastuolud
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oleksid liiga suured. Seega on mistahes organisatsioonis esindatud kas iilesande voi siis

isikukeskne kultuuritiiiip, olgu siis domineerivana voi vihemal miéral olevana.

Koik inimesed on iiksteisega mingis mottes sarnased, kuna nad périnevad bioloogiliselt
samast liigist. Samuti on koik inimesed erinevad — kaht tihesugust maailmas ei leidu.
Kolmandaks, kdik inimesed on sotsiaalsed olendid ja siinnist alates on neile Gpetatud,
kuidas sotsiaalses keskkonnas ellu jaada. See tidhendab toimetulekut viie ulatusliku
valdkonnaga identiteet, hierarhia, sugu, tdde, ajaline mgju. Seda, kuidas mingi riithm
need viis valdkonda enda jaoks lahendab, kutsutaksegi kultuuriks. (Hofstede 2002: 70)

Kultuur avaldub vaid sotsiaalsetes tegevustes, mis alati leiavad aset erinevas kontekstis.
Kuna kultuur on keeruline ja pidevalt muutuv, on teda raske modta, et tulemus oleks
objektiivne ja usaldusvddrne. Kultuuri tagajiargi voib ndha koikjal ja eikusagil. Mil
iganes kultuurid kohtuvad, tekib alati kiusatus mdelda, et teistel on halb iseloom voi
halvad kavatsused. Raske on mdista, et teised kdituvad nii erinevate reeglite tottu. Kui
eri kultuuridest inimesed {iiksteisega suhtlevad, vdivad nad kultuurilistest vaartustest

ldhtudes Oelda voi teha asju, mida ekslikult tajutakse pahatahtlikena. (Ibid: 73)

Sama vOib Oelda ka organisatsioonikultuuri kohta — ei ole head ega halba
organisatsioonikultuuri. Igal kultuuritiiiibil on omad plussid ja miinused. Ja nii nagu
muutub kultuur tihiskonnas, muutub see ka organisatsioonis, ldhtudes organisatsiooni
eesmérkidest ja vajadustest. Seega muutuvad ka inimesed, kui kultuuri kandjad ja

edasiviijad.

1.3 Organisatsioonikultuuri arendamine ja muutmine.

Nagu eelpool oeldud, omab organisatsoonikultuur suurt tdhtsust ithe organisatsiooni
edukal toimimisel. Seega on kogu organisatsiooni arengu huvides oluline ka
organisatsioonikultuuri arendamine. Kui organisatsioonis on tugev kultuur, siis on see
organisatsiooni edu iiheks tdhtsamaks komponendiks. Kui see aga nii ei ole, siis on
vajalik 1dbi viia  muutusi. Organisatsioonikultuuri arendamine on vajalik, kui
organisatsioonis domineerib kiill kultuuritiitip, mis on vastab organisatsiooni
eesmérkidele ja on organisatsiooni litkkmete poolt soovitud, kuid see pole veel nii tugev,

kui organisatsiooni edukaks toimimiseks vaja oleks. Muuta organisatsioonikultuuri on
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vaja siis, kui kui see on vajalik organisatsiooni eluspiisimiseks.

Organisatsioonikultuur nagu ka kdik muu organisatsioonis, vajab aeg-ajalt uuendusi ja
arendamist. Kultuuri kujunemine organisatsioonis  saab alguse tippjuhtidest —
organisatsiooni luues toob juht oma alluvateni visiooni organisatsiooni eesmarkidest,
ettevottestrateegia, mida alluvad realiseerima asuvad. Kuivord edukalt see protsess
edeneb, sedavord edukaks kujunevad ka tulemused ning kujuneb vilja kultuur, mis
peegeldab organisatsiooni strateegiat ja selle liikmete tegevuses saadud kogemusi.
(Vadi, Siimon 1999: 197-198)

Organisatsioon on oma juhi ndgu. Mida enam juht oma mdjuvdimu tunnetab, seda enam
saab ta organisatsioonis toimuvaid protsesse suunata. Teadlikult on vdimalik arendada,
kujundada ja suunata ka organisatsioonikultuuri. Siin on {ihtviisi oluline nii
organisatsiooni liidri kui ka selle liikmete roll. Kui juht kujundab vilja
organisatsioonikultuuri alustalad, siis selle siilitamine ja arendamine soltub ikkagi
organisatsiooni liikmetest, kuna kultuur levib ennekdike inimeselt inimesele, seega on
organisatsiooni litkkmete omavahelisel suhtlemisel oluline osa organisatsioonikultuuri

arendamisel ja sdilitamisel. (/bid:198)

Jarelikult, et arendada organisatsioonikultuuri, peab koigepealt organisatsiooni juht
omama kindlat ndgemust sellest, millisena ta oma organisatsiooni niha tahab voi
milleni ta tahab jOuda, st. organisatsiooni eesmirkidest. Kui hetkel domineeriv
organisatsiooni kultuuritiiip on kooskdlas organisatsiooni eesmérkidega, mida
omakorda toetavad organisatsioonis valitsevad reeglid, tavad ja kditumisnormid, siis on
oluline, et neid viirtusi tugevdataks ja siivendataks vastavalt siis organisatsiooni
suunale ja eesmirkidele. Sellisel juhul tugevneb ja areneb ka organisatsioonikultuur
ning tugevneb ja stabiliseerub organisatsioon tervikuna. Kui organsisatsiooni juhil on
kindlalt paikapandud ndgemus oganisatsiooni tulevikust, kui ta hoolib oma alluvatest
ning soovib, et need panustaksid maksimaalselt organisatsiooni eesmairkide
saavutamisse, siis on ta ka vdimeline teadlikult juhtima organisatsioonikultuuri

arendamise protsessi.

Organisatsioonikultuuri hoidmine vajalikul tasemel soltub tootajate valikust (leitakse

organisatsiooni normidele vastavad inimesed), tippjuhtide tegevusest (tulemuste
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hindamise kriteeriumid, t00 tasustamise viis, organisatsiooni strateegiad) ning

sotsialiseerimise meetoditest (rituaalid, normid, viirtused) (Alas 2004: 43)

Tootajate valiku eesmdrk on vilja selgitada ja votta toole organisatsiooni inimesi , kellel
oskused ja teadmised edukalt tootamiseks. Kandidaatide 16plikul valikul midratakse
otsuse vastuvotja subjektiivsete hinnangutega  kindlaks, kuivord iiks voi teine
kandidaat vastab organisatsiooni ndudmistele. (Ibid: 105) See subjektiivne hinnang on

tihtipeale tingitud just antud organisatsioonis valitsevast organisatsioonikultuurist.

Tippjuhtide tegevus viitab organisatsioonikultuuri mairgatavale modjule. Nende
kditumine ja organisatsiooni strateegia teatavakstegemine paneb paika teatavad normid,

mis hiljem voetakse omaks kogu organisatsiooni poolt. ( Ibid: 12, 19)

Sotsaliseerumine kujutab endast uute liikmete organisatsiooni adapteerumise ja selle
kultuuri omaksvotmise protsessi. Tihtipeale vOib organisatsiooni kiditumise
prognoosimisel  osutuda olulisemaks faktoriks pigem organisatsioonikultuur, kui
organisatsiooni objektiivsed jooned. Organisatsioon on huvitatud tema kultuuri
omaksvOtmisest iga organisatsiooni litkme poolt. Sotsialiseerumine on uue tootaja
tooletulekul silmnéhtav siis, kui teda informeeritakse asjade kdigust organisatsioonis,
millised on kehtivad traditsioonid ja reeglid. (Semikov 2003: 146, 150)

Organisatsioonikultuur vdib seega osutuda vastuvoetavaks vaid teatud ajavahemikul ja
tingimustel. Muudatused organisatsiooni viliskeskkonnas nduavad muudatusi ka
organisatsiooni sees.. Uue organisatsioonikultuuri loomine nduab palju aega, kuivord
vana organisatsioonikultuur on enamal voi vdhemal méédral juurdunud inimeste

teadvuses.

Ukski organisatsioon ei torma tavaliselt ennast muutma enne, kui on korras muutused
tema kultuuris. Kui seda siiski tehakse, on see viga, kuna muutuste eesmirk sellisel
juhul on pigem ebaselge, kui konkreetne. Ning nii on organisatsiooniga
manipuleerimine keeruline. Mérgatavad muutused voetakse organisatsioonis ette siis,
kui selle juhid soovivad organisatsiooni muuta paremaks. Kui inimesed on hakanud
nidgema asju, mis organisatsioonis vajaksid parandamist voi tdiustamist, on olemasolev

organisatsioonikultuur saanud takistuseks. (Harrison 1993: 21)
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Seega, kui muutused organisasioonis on vajalikud, on juhi kohustuseks kdigepealt
endale selgeks teha, mida nimelt ja kuidas muuta. See kehtib ka organisatsioonikultuuri
kohta, sest organisatsiooni kui terviku muutmist peaks alustama just organisatsiooni

kultuuri muutmisest.

Kultuuri tootlemiseks on kaks viisi: piiida muuta domineerivat kultuuriorientatsiooni
voOi tugevdada olemasolevat elimineerides voi pehmendades selle negatiivseid aspekte ja

rohutades politsiivseid kiilgi. (Harrison 1993:21)

Samas tuleb arvestada, et organisatsioonikultuuri muutmine ei kii {iledo. Selle protsessi
kiirus sOltub muudetava kultuuri tugevusest — mida tugevam on kultuur, seda
stigavamini on ta juurdunud organisatsiooni liikmete teadvuses ning seda raskem on

teda muuta.
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2. EMPIIRILINE UURIMUS

2.1. Ida Politseiprefektuuri iildiseloomustus

Ida Politseiprefektuur moodustus 2004.a. politseireformi tulemusena, kui liideti Narva,

Ida-Viru ja Ladne-Viru Politseiprefektuurid.

Teenindusalase territooriumi suuruselt on Ida Politseiprefektuur vorreldest teiste
politseiprefektuuridega Eestis kolmandal kohal, ulatudes 6820 ruutkilomeetrini ja

holmates nii Lidne- kui ka Ida-Virumaad. (Eesti Politsei kodulehekiilg)

Seisuga 28.02.2007.a. tootab Ida Politseiprefektuuris kokku 564 politseiametnikku, mis
on 80% kogu isikkoosseisust. Seega on teenistujaid vaid 20% (136) kogu
isikkoosseisust. (Ida PP Personalitalitus) Ka oma tootajate arvu poolest on Ida
Politseiprefektuuri  teiste politseiprefektuuride seas kolmandal kohal, samas
politseiametnikke kogu isikkoosseisust on enam vaid Pohja Politseiprefektuuris. See
nditab, et Ida Politseiprefektuuris on ,,eesmirkide tditjaks* valdavalt politseiametnikud

ning teenistujate arv on viidud minimaalseni.

2.1.1. Narva ja Johvi politseiosakonnad kui uurimisobjektid

Kéesoleva t60 uurimisobjektideks olevad Johvi ja Narva politseiosakonnad asuvad
endise Ida-Viru Politseiprefektuuri territooriumil ning hdlmavad oma teenistusalase

territooriumiga kogu Ida-Virumaa.

Seisuga 28.02.2007.a. tootab Narva ja Johvi politseiosakondades kokku 315
politseiametnikku. Kohti aga on 353-le ametnikule. Seega on tdidetud 89,2%
tookohtadest.  Johvi  politseiosakonnas  tootab  seisuga  28.02.2007.a. 153
politseiametnikku (kohti 178, tdituvus 85,9%) ning Narva politseiosakonnas 162
politseiametnikku (kohti 175, tdituvus 92,5%). (Ida PP Personalitalitus)

Kuna tegemist on valdavalt venekeelse elanikkonnaga piirkonnaga, siis on see
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mojutanud ka politseitdotajate keeleoskuse taset — valdav enamus nii politseiametnikest
kui ka teenistujatest on kohalikud, st. siindinud ja iiles kasvanud Ida-Virumaal.

Enamuse emakeeleks on vene keel.

Eesti keele oskuse tase on osakonniti vdga erinev. Johvi Politseiosakonnas valdab eesti
keelt algtasemel 37 ametnikku, kesktasemel 18 ametnikku, korgtasemel vaid 4 ja iildse
ei valda eesti keelt 26 ametnikku. Narva Politseiosakonnas on need arvud vastavalt:
algtasemel 63, kesktasemel 20, korgtasemel 3 ja iildse ei valda 48 ametnikku. (Ida PP
Personalitalitus) Samas aga on politseiametnikuna tooleasumisel iiheks nodudeks
riigikeele valdamine vidhemalt kesktasemel. Eesti keelega on probleeme peamiselt
staazikatel tootajatel — kuna suhtlemiskeeleks elanikkonnaga on antud regioonis
valdavalt vene keel, siis ununeb ka keelekursustel dpitu praktika puudumisel iisna ruttu.
Keele nduetele mittevaldamine aga on iiha enam ja enam probleemiks ametnike
atesteerimisel ning on autori arvates ka iiheks pohjuseks, miks staazikad tootajad toolt
lahkuvad.

Ajavahemikul 01.01.2004 — 28.02.2007. on ametniku algatusel teenistsest lahkunud:

Johvi Politseosakonnast 30 ametnikku, neist kriminaaltalitusest 9 ja korrakaitsetalitusest
(peamiselt patrullteenistusest) 21 ametnikku. Narva Politseiosakonnast on samal
ajavahemikul lahkunud kokku 16 ametnikku, neist kriminaaltalitusest 3 ja

korrakaitsetalitusest 13. (Ida PP Personalitalitus)

2.2.Uurimismeetod

Kuna antud t66 pohineb Roger Harrisoni organisatsioonikultuuri tiitipide meetodil, siis
kasutas autor uurimuse ldbiviimiseks Harrisoni poolt véljatootatud kiisimustikku. See
kiisimustik koosneb 15-st kiisimuste blokist, milles igaiihes on 4 ,lause algust®, mis
kajastavad organisatsioonikultuuri tiitipi. Kiisimustik on omakorda jagatud kaheks —
olemasolev ja soovitud kultuur. Vastatakse 4-palli siisteemis, millest ,,4* on korgeim
(sobivaim) ja ,,1* madalaim (mittesobivaim). Vastuste analiilisimisel on v&imalik vélja
selgitada vastanute arvates olemasolev ja soovitav kultuuritiiip. Ehkki igas
organisatsioonis on suuremal vOi vdhemal méddral esindatud koik  neli
organisatsioonikultuuri tiitipi (voim, roll, saavutus ja toetus), on kiisimustiku to6tlemisel

voimalik vilja selgitada domineeriv kultuuritiiiip nii olemasoleva kui soovitava kultuuri
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puhul — domineerivaks osutub see organisatsioonikultuuritiiiip, millega seotud véited
koguvad koige suurema keskmise punktisumma. Toodeldud kiisimustikke oli kokku 90,
igas 15 kiisimust. Seega oli punktisumma nii olemasoleva kui ka soovitava

kultuuritiitibi osas 90x15=1350 punkti

2.3.Valim ja uuringu libiviimine

To60 autor viis uuringu ldbi Johvi ja Narva politseiosakondades, kasutades selleks
Harrisoni kiisimustikku. Uuringu valimi moodustasid nende politseiosakondade
tootajad, kusjuures seadis autor eesmirgiks kiisitleda voimalikult erinevaid gruppe —

sooliselt, vanuseliselt, staaZilt, ametiastmelt jne.

Kokku jagas autor vilja 150 kiisitluslehte, neist pooled Johvi ja pooled Narva
politseiosakonnas. Kiisitluslehed said vilja jagatud voimalikult erinevatele tootajatele,
et saada lilevaade erinevate gruppide arvamusest. Ehkki uurimuse ldbiviimisel kiisitlust
kasutades on miinuseks see, et ei ole voimalik kontrollida, kuivord tosiselt suhtuvad
vastajad nendesse kiisimustesse, eeldab autor siiski, et kuna tegemist on anoniiiimsete
kiisimustikega, peegeldab selle tulemus Narva ja Johvi politseiosakondade

organisatsioonikultuuri tegelikku olukorda.

Kiisitluse ldbiviimisel seadis autor eesmirgiks, et analiiiisiks saab kasutada vdhemalt
50% vastustest. Tulemused olid oodatust paremad — 150-st kiisimustikust lackus tagasi
90.

2.4.Uurimistulemuste kokkuvote ja analiiiis

Kiisitluse objektideks olid Narva ja Johvi politseiosakondade tootajad. Kokku vastas
kiisitlusele 90 todtajat, mis on umbes 30% tootajate koguarvust. Naisi oli vastanute
hulgas 36 (40%) ja mehi 54 (60%). Vanuseliselt jagunesid vastanud alljargnevalt:
vanuses kuni 29 eluaastat — 42 inimest (47%), vanuses 30- 44 aastat — 28 inimest (31%)
ning vanuses iile 45 aasta — 20 inimest (22%). Haridustaseme poolest on korgharidus 40
inimesel (44%), keskharidus 14 inimesel (15%) ning keskeriharidus 36 inimesel (41%).

Pooled vastanutest, 46 inimest td6tavad vanemametnikena, 42 inimest (46%)
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nooremametnikena. Vastanute hulgas oli ka kaks korgemat politseiametnikku.
Korrakaitsetalituses tootab iile poole vastanutest, 57 inimest (63%), mis on ka
loomulik, kuna tuildse to0tab korrakaitsetalituses rohkem inimesi, kui kriminaaltalituses
vOi politseiteenistujatena. Kriminaaltalituses tootab vastanutest 22 inimest (24%) ning

teenistujatena 11 inimest (13%)

Tabel 1. Tegelik ja soovitud kultuuritiitip Johvi ja Narva politseiosakondades kokku

Organisatsioonikultuuri- | Tegelik kultuur Eelistatav kultuur
tiiiibid Punkte % Punkte %
Voéimukeskne (A) 463 342 213 15,7
Rollikeskne (B) 365 27 402 29,8
Saavutuskeskne (C) 295 21,8 478 354
Toetuskeskne (D) 227 17 257 19,1
Kokku 1350 100,0 1350 100,0

Ulatoodud tabelist 1 on niha, et tegeliku kultuuri osas domineerib iilekaalukalt
voimukeskne kultuuritiiiip (463 punkti) ning kdige ndrgemalt on esindatud toetuse- ehk
siis iskukeskne kultuuritiiip (227 punkti), mis tdhendab, et organisatsioonis
domineerivad voim, reeglid ja tooiilesanded. Organisatsiooni liikmed ise aga soovivad
domineeriva kultuuritiilibina nidha koigepealt saavutusele ja siis rollile orienteeritud
kultuuritiitipi. Voéimukesksust soovitakse tugevalt vihendada, kuid arvestades politsei

kui organisatsiooni eripéra, ei saa sellest ka péris loobuda.

Asetades tulemused Gravesi skaalale (joonis 4), on tegeliku ja soovitava kultuuritiiiibi
lahknevus ka visuaalselt selgesti ndha. Selgelt on niha iilesandekesksuse osas suurt
erinevust, kus nimetatud orientatsioon on olemasoleva kultuuritiiiibi puhul esindatud
liiga norgalt vorreldes tegelikult soovitavaga ning samuti voimukesksuse osas, kus voim
domineerib kdesoleval ajal liialt tugevasti ja tootajad sooviksid seda olulisel médral

vahendada.
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Joonis 4. Tegelik ja eelistatav kultuuritiiiip Gravesi mudeli jirgi.

Kui analiitisida uurimistulemusi rahvuste jiargi (kui palju oli eesti- ja kui palju
venekeelseid kiisitluslehti), siis ilmneb, et erinevuse selles suhtes ei ole. Seega on rddm
todeda, et ehkki Narva ja Johvi politseiosakondades tootavad koos erinevatest
rahvustest inimesed, jagavad nad siiski tihiseid véértushinnanguid ja eksisteerib iihtne
kultuuritiitip. Ka ei olnud maérgatavaid erinevusi osakondade (Narva ja Johvi) ega
talituste (korrakaitse, kriminaaltalitus, teenistujad) vahel, millest vdib jireldada, et Johvi
ja Narva Politseiosakondades on vilja kujunenud iihtsed véirtushinnangud ning

arusaamad politseist kui organisatsioonist.

Tabelist 2 ilmneb selgelt, et voimukultuur domineerib organisatsioonis suures osas seal,
kus on tegemist otsuste vastuvotmisega, alliiksuste(talituste) ning toGtajate omavaheliste
suhetega ning kehtestatud reeglitest kinnipidamisega. Samas inimeste suunamise,
tooiilesannete jagamise ning juhi-alluva omavahelistes suhetes on rohkem rollikultuurile

omast.
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Tabel 2. Tegelik kultuur iiksikkiisimuste 15ikes

Nr. Johvi ja Narva
Kiisimuse sisu liihidalt Politseiosakonnad

Domineeriv kultuur (tegelik) voim

1. Millised on esmased ootused organisatsiooni | voim
litkkmetele ?

2. Kes on organisatsioonis edukas ? roll

3. Kuidas tootajaid koheldakse ? roll

4. Mis inimesi juhib, suunab, mdjutab ? roll

5. Kuidas otsuseid vastu voetakse ? voim

6. | Millele tugineb iilesannete jagamine ? roll

7. Milliseid ootusi tootajatele esitatakse ? voim

8. Millised on ootused tipp-ja keskastme juhtidele ? | roll

0. Mis tingimustel aktsepteeritakse nduandeid ? voim

10. | Mis tootajaid motiveerib ? voim

11. | Millised on alliiksuste vahelised suhted ? voim

12. | Kuidas lahendatakse konflikte ? roll

13. | Kuidas tajutakse viliskeskkonda ? voim

14. | Mida tehakse “teele ette jddnud” reeglitega ? voim

15. | Mida peavad dppima uued todtajad ? voim

Tabelis 3 on &dra toodud organisatsiooni liikmete eelistused iiksikkiisimuste 16ikes. Siin
on ndha, et domineeriva kultuuritiiiibina soovivad tootajad organisatsioonis néha
ilesandele ehk siis saavutusele orienteeritud kultuuritiiiipi. Samas aga kiisimustes, mis
puudutavad otsustamist, iilesannete jagamist, motivatsiooni ning tddtajate omavahelisi
suhteid, on eelistatud kultuuritiiibiks rollikeskne organisatsioonikultuuri tiiiip. See
niditab, et mingil médral on tootajate jaoks vajalik, et organisatsioonis oleksid olemas
kindel rollijjaotus ning  paikapandud reeglid, mis on ka iseloomulik sellisele
organisatsioonile = nagu  Politsei. Oma  pohitegevusest  ldhtuvalt  vajab
politseiorganisatsioon reegleid juba selleks, et kohelda koiki sihtgruppe vordselt, tagada
inimestele nende oigused ja tegutseda ldbipaistvalt ja seaduslikult. Samadest

pohimdtestest peab organisatsioon ldhtuma ka oma tootajate osas.
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Tabel 3. Eelistatud kultuur iiksikkiisimuste 16ikes

Nr. Johvi ja Narva
Kiisimuste sisu liithidalt Politseiosakonnad.

Eelistatud kultuur Ulesanne

1. Millised on esmased ootused organisatsiooni | roll
litkkmetele ?

2. Kes on organisatsioonis edukas ? ilesanne

3. Kuidas tootajaid koheldakse ? ilesanne

4. Mis inimesi suunab, juhib, mdjutab ? Roll

5. Kuidas otsuseid vastu voetakse ? Roll

6. Millele tugineb iilesannete jagamine ? Roll

7. Milliseid ootusi tootajatele esitatakse ? ilesanne

8. Millised on ootused tipp- ja keskastme juhtidele ? | iilesanne

0. Mis tingimustel aktsepteeritakse nduandeid ? ilesanne

10. | Mis tootajaid motiveerib ? Roll

11. | Millised on alliiksuste vahelised suhted ? ilesanne

12. | Kuidas lahendatakse konflikte ? Isik (toetus)

13. | Kuidas tajutakse véliskeskkonda ? Roll

14. | Mida tehakse “teele ette jadnud” reeglitega ? Roll

15. | Mida peavad 6ppima uued to6tajad ? Roll

Kokkuvottes voib delda, et:

1. Motivaatoriteks on preemiad ning hirm karistuste ees. Niha tahetakse
motivaatoritena rohkem ergutusi

2. Todollesannete jaotamisel ei arvestata toOtajate kompetentsust, toodiilesanded
jaotatakse pigem otsese iilemuse isiklikul drandgemisel. Samas eelistatud variant oleks,
et toolilesanded jaotataks ldhtudes toOtaja staaZist, ametialasest vOimekusest ja
oskustest.

3. Otsuste vastuvotmisel on suurem sonadigus sellel, kellel on suurem ametivoim.
Otsuseid reeglina ei arutata madalama astmel tootavate ametnikega. Soovitud on aga, et
otsustamisprotsessi kaasataks kdigi ametiastmete tootajad.

4. Ulemusena soovitakse niha &iglast, kindlameelset ja ametialaselt kompetentset

isikut. Alluvatelt oodatakse lojaalsust ja todkust.
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5. Ametialaselt joutakse kdige kiiremini edasi voimujanususe, nutikuse ja

voitluslikkusega. Eelistatakse aga edasijoudmist ametialastelt oskustelt Idhtuvalt
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3. JARELDUSED JA ETTEPANEKUD

3.1. Jareldused

Kuna uuringus osalesid enamalt jaolt reatoodtajad, ilmnes, et nad tajuvad tugevat
juhtkonnapoolset kontrolli ja isegi usaldamatust. Uuringu tulemustest selgus, et inimesi
paneb litkuma lootus saada preemiat ja hirm karistuste ees, kusjuures karistustena ei
peeta silmas mitte iiksnes distsiplinaarkaristusi vaid ka juhipoolset hukkamdistu,
sattumist vahetu iilemuse silmis ebasoosingusse. Osakondade ja talitustevaheline
koostoé on nodrk, osalt on see tingitud ka horisontaalse kommunikatsiooni
puudulikkusest. Selgesti on eristunud talitustevahelised grupid. Peamiseks prioriteediks
on juhi korraldused, konfliktide lahendamisel kasutatakse korgemalseisva ametniku
kontrolli v&i sekkumist. Selline suhtumine niitab, et organisatsiooni lilkmed ei tunne
ennast organisatsiooniga seotuna, selgesti viljendub ebakindlus tuleviku ees, mis
omakorda voib olla tingitud ka politsei kui organisatsiooni sagedastest reformimistest —
iga muutus organisatsioonis on sageli seotud negatiivsete emotsioonidega, mis

omakorda mojutab ka organisatsiooni lilkmete seotust organisatsiooniga.

Voimukeskse kultuuritiiiibi domineerimine Narva ja Johvi Politseiosakondades ongi
tingitud sellest, et ennast ebakindlana tundvad tootajad tajuvad seda tugevamini
juhtkonnapoolset kontrolli, kuid hirmust karistuse ees ja kartuses eksida reeglite vastu
el julge ise piisavalt iiles ndidata initsiatiivi. Samas soovitakse, et organisatsioonis

paikapandud reeglid ei oleks nii jdigad, kuna osad neist on oma aja juba édra elanud.

Selline organisatsioon nagu politsei on oma eesmirkide poolest erinev teistest,
tavamottes organisatsioonidest. Politsei pohieesmirgiks on riigi Oiguskorra kaitse,
mistottu ei saa isikukeskne kultuuritiiip sellises organisatsioonis domineerivaks olla.
Politsei kui organisatsioon tootab kindlate seaduste ja ettekirjutuste jargi, mistottu saab
siin domineerida pigem rollile orienteeritus. Samuti on politsei kui organisatsiooni
eesmirkide paremaks saavutamiseks oluline, et oleks paigas kindel kisuliin. Seega on
vajalik ka vdimule orienteerituse olemasolu, kiill mitte sellisel miiral, nagu nihtub

uurimusest, esineb Johvi ja Narva politseiosakondades.
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3.2.Autoripoolsed ettepanekud organisatsioonikultuuri arendamiseks

Organisatsioonikultuuri arendamine ja muutmine ei toimu iiledd, see on pikaajaline
protsess, millesse peab olema kaasatud kogu organisatsioon. Siiski, kui organisatsiooni
ndo kujundab eelkdige selle juhtkond, peab organisatsioonikultuuri muutmine saama
alguse juhtkonnast. Johvi ja Narva politseiosakondade ndol on tegemist
organisatsiooniga, milles on kiill juba vilja kujunenud oma kindel kultuuritiiiip, kuid
kuna viimasest suuri muutusi kaasa toonud politseireformist on mooddas vaid kolm
aastat, et ole see kultuuritiiiip veel liiga tugevasti organisatsiooni liikmete alateadvuses
juurdunud. Ka néhtub uurimistulemustest, et organisatsiooni lilkkmed on muutusteks

valmis.

Uleminek voimukultuurilt iilesandekultuurile ei saa toimuda otse. Kui asetada Johvi ja
Narva politseiosakonnad oma domineeriva Kkultuuritiitibiga Gravesi maatriksisse,
selgub, et tileminek voimukultuurilt iilesandekultuurile voib pohjustada organisatsioonis
liiga suuri murranguid ning oodatava kasu asemel vOib tuua hoopis kahju. Seega tuleks
antud osakondade juhtidel kaaluda kahte vOimalust — koigepealt tugevdada
voimukultuuri positiivseid kiilgi ja minimaliseerida negatiivseid ning hakata liitkuma
koigepealt organisatsioonis jargmisena domineeriva rollikultuuri poole. Sealt edasi on

pikemas perspektiivis juba lihtsam saavutada soovitavat iilesandekeskset kultuuritiitipi.

Selleks toob t66 autor vilja jairgmised ettepanekud:

1. Viia otsusustusprotsess sellise tasemeni, et kaalukamate otsuste vastuvOtmisse
oleks kaasatud ka madalamate ametikohtade to6tajad — kui toodtajad tunnevad, et
nad on andnud ka ise organisatsiooni t60sse oma panuse, hakkab organisatsioon
kokkuvottes ka efektiivsemalt funktsioneerima. Otsuste vastuvotmise protsessi
peaks kaasama koikide tasandite tootajaid, arvestades ka nende seisukohtadega.
Hetkel toimub organisatsioonis otsustusprotsess voimukultuurile omaselt selle
jargi, et kellel suurem vdoim (korgem ametikoht), sellel ka suurem sonadigus.
Kui vastuvoetavaid otsuseid arutataks ka madalama ametiastme tootajatega,
arvestades seejuures nende seisukohti, vihendaks see vdoimukultuurile omast
korget tsentraliseeritust. Samas aga suurendaks madalama ametiastme tootajate
kaasamine otsustusprotsessi vOimalust, et vastuvdetud otsustest ldhtuvad

tooiilesandeid ei jagata mitte organisatsiooni juhi #drandgemist moodda vaid
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ldhtudes rollikultuurile omastest kindlatest reeglitest ning iilesandekesksele
kultuurile omasest suunitlusest ldhtuda tooiilesannete jagamisel konkreetsest
situatsioonist ning vajadusest — kindlat iilesannet tdidab just see inimene, kes on
selleks kdige enam sobiv

2. Selleks, et vidhendada todtajate hirmu n.6. ,hirm juhi silmis negatiivsesse
valgusse” sattumise ees, mis pidurdab tugevalt tootajate initsiatiivi, voiks
rohkem rakendada pigem kiitusi kui karistusi. On ilmne, et isegi vahetu juhi
poolne kiitev sdna motiveerib rohkem, kui hirm saada karistatud.
Mittemateriaalse =~ motiveerimisena  vdiks veel nditeks hommikustel
tildkoosolekutel dra tuua rohkem positiivset — mida on histi tehtud. Praegu
radgitaks pigem sellest, mis halvasti on. Kui to6tajad kuulevad pieva alguses, et
nad tootavad halvasti, tekitab see negatiivseid emotsioone ning ei motiveeri
oma tooiilesannete tiditmisele maksimaalselt panustama.

3. Suurendada erinevate talituste vahelist koostood, et tekiks suurem
tihtekuuluvustunne ning soov {ihiselt panustada neile pandud iilesannete
parimaks tditmiseks. Kui hetkel on vilja kujunenud t66grupid talituste kaupa,
siis edaspidi voiks soodustada meeskonnatodd, kujundades talitustevahelised
toogrupid. Meeskonnatod paremaks sujumiseks oleks hea korraldada iihiseid
briifinguid talituste vahel.

4. Atesteerimisel ja atesteerimistulemuste hindamisel ldheneda igale tootajale
individuaalselt, et leida just temale sobivad vodimalused ametialaseks
arenemiseks. Individuaalse lihenemise all peab t66 autor silmas seda, et kuna
atesteerijaks on enamasti vahetu juht, peaks just tema tundma atesteeritavat
tootajat kdige paremini ja teadma tema voimeid. Selleks tuleks struktuuriiiksuste
juhtidel teadvustada, et atesteerimine ei ole mitte tiiiitu kohustus vaid oluline osa
tooprotsessist ning atesteerimistulemuste hindamisel tuleb rohkem arvestada
atesteeritava tootaja voimeid ja soove. Kui tootaja tajub, et juht (atesteerija) on
huvitatud tema ametialasest arengust, siivendab see too0tajas tunnet, et ta on
organisatsiooni oluline osa ning soovib ka ise iihiste eesmérkide tditmise nimel
niha vaeva enda ametialase arenguga. See omakorda aitab liikuda soovitud
ilesandekeskse kultuuri suunas. Samas voimaldab tootajale parimate ja just
tema vOimetele sobivate arenguvdimaluste leidmine ka  paremini ning
vordsemalt jaotada tooiilesandeid.

5. Koolitusvajaduse hindamisel ldhtuda samuti igast tootajast individuaalselt, et
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vOimaldada todtajale tema ametialaseks arenguks sobivaimad koolitused —
arendada vilja sisekoolitajate vorgustik, kuna need on kdige paremini kursis
antud piirkonnas toimuvaga. Koolituskavade koostamisel uurida eelnevalt vilja
individuaalsed koolitusvajadused, mida on voimalik edukalt teha niiteks
vahetute juhtide kaudu. Moningal médral seda juba praegu tehakse, kuid voiks
rohkem. Ulesandekesksele kultuurtiiiibile on omane, et organisatsiooni liikkmed
arenevad pidevalt. Kes seda ei suuda, vahetatakse vélja. Seega, kui
individuaalsed koolitusvajadused on vilja selgitatud ning Kkonkreetsete
tootajateni viidud, motiveerib see viimaseid ka ise aktiivselt ennast tdiendama,
mis on taas samm soovitud iilesandekeskse kultuuri poole. Praegusel hetkel on
situatsioon selline, et koolitustele saadetakse inimesi nn. “kédsu korras”. Tundub,
et koolitusnimekirjad pannakse kokku kuidagi suvaliselt ning nii tekib olukord,
kus niiteks iiks inimene kidib mitmeid kordi arvutikursustel, samas, kui teine,

kellel seda tegelikult vaja oleks, ei saa sinna mitte

Nimetatud ettepanekuid rakendades ning arvestades, et nii Johvi kui Narva
politseiosakondade tootajad on valmis muutusteks, on liikumine soovitava

ilesandekultuuri poole kiirem ja sujuvam.
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KOKKUVOTE

Too  eesmirgiks oli  analiilisida Johvi ja  Narva  politseiosakondade
organisatsioonikultuuri, selle vastavust tootajate poolt soovitule ning vastavalt
uurimistulemustele teha ettepanekud organisatsioonikultuuri arendamiseks ja

muutmiseks.

Teema valiku tingis asjaolu, et et pdrast viimast politseireformi on Ida
Politsieprefektuuri Narva ja Johvi osakondades maérgata todtajate jdrjest suurenevat
rahulolematust organisatsiooniga - otsused tehakse vaid juhtide tasandil ning neid ei
pohjendata ega selgitata, mistottu jddvad otsused tihti arusaamatuteks voi on
mitmetitdlgendatavad. Altpoolt tulev kriitika ja ettepanekud on kas taunitavad voi
jaavad hoopis tdhelepanuta. Samas on selgesti tajutav juhtkonna tahe saavutada alluvate
iile tdielikku kontrolli, mis nditab tugevat vOimule orienteeritust. Selle tdestuseks on
liialt sageli rakendatavad karistused ja vdhene ergutamine ning motiveerimine, mis

paneks tootajaid rohkem panustama organisatsiooni eesmairkide tditmisse.

Uurimise tulemusena selgus olemasolev olukord, mis vastab tdielikult t60 autori poolt
piistitatud hiipoteesile — Johvi ja Narva politseiosakondades domineerib voimukeskne
kultuuritiitip, mis aga ei vasta tdielikult tootajate poolt eelistatud kultuuritiiiibile -
ilesandekesksele. Kuna domineeriv kultuuritiitip ei ole veel liiga tugevasti kinnistunud
tootajate alateadvuses, ei vaja organisatsioon kardinaalseid muudatusi. Uleminek
vOimukeskselt organisatsioonikultuuri tiiiibilt tilesandekesksele saab toimuda jéirk-
jargult, esmalt tugevdades vOoimukultuuri tugevaid ja elimineerides ndrku kiilgi, minnes
sujuvalt iile kideulatuses olevale rollikultuurile. Selleks tuleks muuta otsustusprotsessi
organisatsioonis selliselt, et kaalukamate otsuste vastuvotmisesse oleks kaasatud ka
madalamate ametiastmete tootajad, mis omakorda suurendab neis tunnet, et nad on
organisatsiooni tdisvadrtuslikud liikmed, kes on valmis maksimaalselt panustama {iihiste
eesmirkide tdideviimisse. Et vihendada voimukultuurile negatiivselt omast alluvate
hirmu sattuda juhi silmis ebasoodsasse valgusse, tuleks hoopis tugevdada positiivset —

motiveerida materiaalsete ja mittemateriaalsete voimaluste abil to6tajaid iiles nditama
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rohkem initsiatiivi. Et kiirendada liikumist soovitud iilesandekeskse kultuuritiiiibi poole,
tuleks organisatsioonis rohkem véirtustada selle litkmeid, mitte piiiida nende iile

domineerida

Kujundades tootajate vdartushinnanguid ja motiveerides neid rohkem panustama neile
pandud iilesannete tditmisse, ei ole rollikultuurilt tilesandekultuurile iileminek kuigi
keeruline. Samas ei saa unustada, et ei ole olemas head ega halba kultuuri, seega,
muutes organisatsioonikultuuri tiilipi, tuleks positiivsed viirtused eelmisest kultuurist

iile kanda jargmisse.

45



KASUTATUD KIRJANDUS

1. Alas, R. 2004. Juhtimise alused. Tallinn: Kiilim

2. Anion, Liivia. 2004. Politseinike solidaarsus kui politseikultuuri osa. Politseileht
5(11), 1k.26 -27.

3. Carlson, D.2002. When cultures clash. Upper Sadle River: Prentice Hall

4. Handy, C. 1995. Gods of Management. Oxford: Oxford University.

5. Harrison, R. , Stokes, H.1993. Diagnozing Organizational Culture. California:
An Imprint of Jossey-Bass Inc., Publishers.,

6. Hofstede, G. 2004 Kultuuri uurides. Tallinn: Viike Vanker.

7. Jones, G.R. 2001. Organizational Theory. London: Prentice Hall International
Inc.

8. Nurmoja, M. 2005. Organisatsiooni kliima ja personali rahulolu uurimus Eesti
politseis. Politseileht 4(15), 25 - 27.

9. Roots, H.2002 Organisatsioonikultuuri tiitibid Tallinn: Sisekaitseakadeemia

10. Semikov, V.L. 2003. Teopus opranuzamuu. Moskva: RTT Akadeemia

11. Siimon, A., Vadi, M. 1999. Organisatsioon ja organisatsioonikultuur. Tartu: TU
kirjastus

12. Vadi, M 2001. Organisatsioonikiitumine. Tartu: TU kirjastus

13. Frost, S. H. , Gillespie, T. W.1998 Organizations, Culture, and Teams.
London:Toward Genuine Change

14. Teopuss ©  OpakTHKa  MEHEIKMEHTA. 2001.  Sankt-Peterburg:
[urep /http://www.management.edu.ru/db/msg/44791.html/24.02.2006

15. Uus, K. 2005. Liim, mis organisatsiooni tervikuks liidab. Eesti Pidevaleht 16.05.
2005 http://www.epl.ee/artikkel 291976.html 15.02.2006

46



LISAD

Lisa 1 Harrisoni kiisimustik eesti keeles

Kiisimustik organisatsioonikultuuri hindamiseks

Tegelik Eelistatud

kultuur kultuur

1. Organisatsiooni liikmetelt oodatakse, et nad esimeses jéirjekorras

A

tulevad vastu juhtide ja teiste korgel positsioonil olevate isikute
vajadustele ja soovidele

tdidavad oma todiilesandeid, pidades kinni nende to6ga seotud
kordadest ja protseduuridest

votavad vastu iilesandega seotud viljakutsed, piitides leida t60
teostamiseks parimat vdoimalikku viisi

B
C
D

teevad koostodd kaastootajatega lahendamaks tdoalaseid ja
isiklikke probleeme

2. Organisatsioonis on edukad inimesed, kes

A

teavad, kuidas juhtidele meele jérele olla ning on vdimelised ja
tahavad kasutada oma mdjuvOimu karjdériredelil edasi
litkumiseks

B  jirgivad reegleid ja piitiavad teha oma t60d korrektselt

on erialaselt kompetentsed ja pithendunud t66 tulemusele

D  loovad teistega ldhedasi todalaseid suhteid olles avatud

koostdole, abivalmid ja hoolitsevad

3. Organisatsioon kohtleb tootajaid kui

A | “kitepaari”, kelle aeg ja energia on hierarhias korgemal tasemel
olevate isikute kdsutuses

B | “palgatootajaid”, kelle aeg ja energia ostetakse todlepinguga
koos kindlaksméiiratud diguste ja kohustustega

C | “partnereid”, kes on pithendunud {ihise eesmirgi saavutamisele

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

hoolivad ja toetavad teineteist

4. Inimesi juhivad,

suunavad voi mojutavad

A

autoriteetsed isikud, kes teostavad oma vOimu libi kiituse ja
karistuste

B

stisteemid, reeglid ja protseduurid, mis iitlevad mida tuleb teha ja
kuidas digesti toimida

C

nende endi pithendumus ettevotte eesmirkide saavutamiseks

nende endi soov olla teiste poolt aktsepteeritud ja tublid
meeskonnaliikmed
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5. Otsuste vastuvotmise protsessi iseloomustavad

A

korgemalt tasemelt allapoole liikuvad késkkirjad, korraldused ja
juhendid

kinnipidamine formaalsetest info litkumise kanalitest ja otsuste
tegemist késitlevatest protseduurireeglitest

otsuste vastuvotmine otse tegevuspaigal olevate vahetute
tootegijate poolt

B
C
D

tiksmeelsed, konsensusel pohinevad otsused, mis tagavad
nendest arusaamise ja tootajate toetuse

6. Ulesannete jagamine tootajate vahel tugineb

vOimupositsioonil olevate isikute isiklikele hinnangutele,
viirtustele ja soovidele

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

to0st tulenevate vajaduste vastavusele iiksikisiku huvidega

iksisikute eelistuste ja arenemissoovide arvestamisele

7. Toota

jatelt oodatakse, et nad on

A

valmis kdvasti todtama, jareleandlikud, kuulekad ja lojaalsed
juhtide huvidele

B

vastutustundlikud ja usaldusviirsed, tdidavad oma tookohustusi
ja vildivad tegusid, mis voiksid juhte iillatada voi piinlikku
olukorda seada

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

D

head meeskonnaliikmed, teineteist toetavad ja koostoole avatud,
saavad teistega hasti 1dbi

8. Tipp-

ja keskastmejuhtidelt oodatakse, et nad on

A

tugevad ja kindlameelsed; karmid, kuid diglased

erapooletud ja viisakad, vildivad autoriteedi kuritarvitamist

demokraatlikud ja valmis alluvate ideid aktsepteerima

U o w

toetavad, tundlikud ja hoolitsevad alluvate probleemide suhtes

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

tal on rohkem vOimu, autoriteeti voi juhtide seas “166ki”

see kuulub tema tookohustuste hulka

tal on rohkem teadmisi voi kogemusi

A
B
C
D

teine inimene on tema abi voi nouannet kiisinud
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10. Tootajaid motiveerib

A

lootus saada preemiat, hirm karistuse ees voi isiklik lojaalsus
juhile

siisteem, mis tagab Giglase t60 eest diglase tasu

tugev soov saavutada hiid tulemusi, luua midagi uut ja pingutada
ettevotte edu nimel

B
C
D

soov teisi aidata, luua ja hoida rahuldust pakkuvaid todalaseid
suhteid

11. Suhteid toogruppide ja alliiksuste vahel voib enamasti iseloomustada kui

A

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

B

ikskoikseid, teineteist toetatakse ainult siis, kui see on mugav
vOi kui korgemalt tasandilt on tulnud késk seda teha

tihedaid koostoosuhteid olukorras, kus on vaja saavutada iihiseid
eesmirke. Inimesed on tavaliselt valmis astuma iile
struktuurilistest piirangutest, peaasi, et t00 saaks tehtud

D

sobralikke, kus valmidus teist osapoolt abipalve korral aidata on
viga korge

12. Tootajate ja tootajate gruppide vahelisi konflikte

A

klaaritakse korgemalseisvate isikute sekkumisega

piiiitakse viltida kehtestatud reeglitest, protseduuridest ja
formaalsest vastutusest kinni pidamisega

arutatakse grupivestlustes, mis on suunatud konflikti kaasatud
tooalaste kiisimuste lahendamisele

B
C
D

klaaritakse viisil, mis sdilitab head t6oalased suhted ja vihendab
inimeste haavumise tdendosust

13. Ettevotte viliskeskkonda tajutakse kui

A

dZunglit, milles ettevote peab teistega ellujdimise nimel voitlema

korrastatud siisteemi, milles suhteid reguleerivad struktuurid ja
protseduurid ja kus igaiihelt oodatakse reeglitest kinnipidamist

C

voistlusplatsi, kus parima tulemuse ja edu tagavad tootlikkus,
kvaliteet ja uuendused

D

omavahelises sdltuvuses olevat kogukonda, kus esiplaanil on
ihiste huvide saavutamine

14. Kui reeglid, siisteemid ja protseduurid “teele ette jdavad”, siis inimesed

A

rikuvad neid lootuses mitte vahele jddda

B

uildiselt siiski tdidavad neid voi kasutavad ametlikke voimalusi
nende muutmiseks voi erandite tegemiseks

C

kalduvad neid ignoreerima eesmargiga teha oma to6d paremini
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D

toetavad teineteist nende ignoreerimisel voi “vddnamisel” juhul,
kui reeglid tunduvad ebadiglased vai teistele raskusi pdhjustavad

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

formaalseid reegleid ja protseduure; oma ametikoha piiridest
kinnipidamist

millised ressursid on saadaval selleks, et oma t66d paremini teha;
initsiatiivi haaramist oma oskuste ja teadmiste rakendamiseks

kuidas teistega koostdod teha; kuidas olla hea meeskonnaliige;
kuidas arendada hiid tooalaseid suhteid teistega

Mees.... Naine.......

Vanus:

Haridus:

keskharidus......
keskeriharidus.....
korgharidus......
magister......

Talitus:
Korrakaitse......
Kriminaaltalitus....
Teenistyja.......

Ametiseisund:

nooremametnik ...
vanemametnik.....

korgem ametnik......

Toostaaz politseis:

kuni 5 aastat .......
5-10 aastat ......
iile 10 aasta .....
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Lisa 2 Harrisoni kiisimustik vene keeles

OnpocHUK /151 OLIEeHKH KYJIbTYPbI OPraHu3anuu

Hencreu-  IIpennour-
TEeNbHAs UTEJbHAS
KyJIbTypa  KyJIbTypa

1. OT 4j1eHOB OPraHM3alMHU 0:KUIAKOT, YTO B MIEPBYIO oYepelb OHU

A oOpatsTcs K pyKOBOJUTEITIO M JIUIIAM HAaXOJIAIIMMCS Ha 0oJiee
BBICOKHX MO3HUITUAX ITPH HEOOXOJIUMOCTH H C TIOKEITAHUSIMH
(IpenIoKEeHUSIMU )

B BBITIONTHSUTH CBOM paboune 00s3aHHOCTH, COOI0Iast MOPSIIOK U
MIPOLIEYPHI CBS3aHHBIE C UX BBIMOJHEHUEM

C MNPUHUMAIOT CBA3AaHHLIC C 3aJaHUSIMU BbI3OBbI, CTapasiCh HauTu
JUTSI OCYIIECTBIICHHS paOOTHI BO3MOXKHO JTYUIIIHI CIIOCO0

D  BBINOTHAIOT COBMECTHYIO pabOTY C COCTYKUBLAMH IS
perieHust mpo0aeM pabounx | JUYHBIX TPOOIIEM

2. YcnemHsIMH B OpraHu3anuu ABJAIOTCA JIIOAU KOTOPbIE

A 3HaIOT, KaK pacHoJIOKUTh K cebe Ha4albCTBO U UMEIOT
BO3MOKHOCTb U XOTAT KCIIOJIb30BaTh CBOE BIUSHUE IS
MIPOJBUKEHHUS 110 KaphEPHO JIECTHUIIE

B cueayroT mpaBuiiaM M CTaparoTCsl BBIIOIHITH CBOIO paboTy
KOPPEKTHO

C  KOMITETEHTHBI B IPOECCUU M OPUESHTHPOBAHBI HA PE3YIbTAT
paboThI

D | o3paror ¢ apyrumu OIU3KHE CIy)KEOHBIE OTHOIICHUS Oyaydn
OTKPBITBIMU IJIA COBMECTHOU paGOTbI, T'OTOBBIC K TIOMOIITU N
MOJIICPIKKE

3. Opranusanusi 00XoauTCcA ¢ padoYUMH, KaK

A C napoil pyk, 4b€ BpeMs U SHEPTUsl HAXOAUTCS B
pacnopsDKEHUH JIMI] BBICIIETO YPOBHA HEPAPXUU

B ¢ HaémubIME pabounMu, YbE BpeMs U SJHEPTHUs TOKYIAeTCs
TPYZOBBIM JOIOBOPOM BMECTE C OIPEIEIEHHBIMU
(YCTaHOBJIEHHBIMH) MIPaBaMH M 00sS3aHHOCTIIMHU

C  c naptHépaMHu, KOTOpBIE HAIIPABIIEHBI HA JOCTUKEHHS OHON
1eNnu

D | cunenamu ceMbH U JPY3bSIMH, KOTOPBIM HPaBUTHCS OBIThH
BMECTE M KOTOPBIE 3a00TATCS U MOICPKUBAIOT APYT Ipyra

4. Ye10BeKOM yNPaBJISIIOT, HANPABJISIOT UJIU BIUSIOT

A | aBTOpUTETHBIE TUYHOCTH, KOTOPBIE OCYIIECTBISIOT CBOIO
YIPaBJIEHUE Yepe3 NOXBALYy U HAKa3aHUE

B | cucremsl, mpaBuia ¥ IpoUELypbl, KOTOPBIE TOBOPST YTO HYKHO
JeNaTh U KaK IPaBUJIBHO NIOCTYIATh

C  ux au4Has NOCBSAUIEHHOCTD JIJIsl JOCTUXKEHUS 1ieien
MIPEeNPUATHS
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D

HX JIMYHOE JKeJIaHue OBITh Ha CTOPOHEC aKICIITUPOBAHHBIX U
CTOAIIMX YJICHOB KOMAaH/bI

S. IIponecc NpUHATHSA pelleHHil XapaKTepu3ylT

A | cmyckaeMbIMH C BBICOYAHIIETO YPOBHS PUKa3aMHu,
pacnopsLKEHUSIMU U YKa3aHUAMHU (MHCTPYKIUSIMU)

B  cobmronenue nopsiika JBMKEHUS MHGOpMAIUK U3
(hopMaJIbHBIX KaHAJIOB | pa3pabOTKa PEIICHUH 13
JEWCTBYIOIUX MPOIETYPHBIX MPaBHII

C  mnpunsTHE penieHui pabOTHUKaMHU HETIOCPECTBEHHO
HaXOAALIMMHUCS HA MECTE JeSITeIbHOCTH

D  emuHOAymine, OCHOBBIBAIOIIMECS HA KOHCEHCYCE PEIlIeHUs,

KOTOpBIE TapaHTHPYIOT UX MOHUMAHHE U MOJIEPKKY pabouux
(Mu)

6. Paznesienue 3aaHuii Mex1y pa0OTHUKAMH ONIUPAETCS

A | Ha UX JUYHYIO OLIEHKY CUJIOBBIX MO3UIIMH LIEHHOCTEH U
JKeJTaHuH’

B | Ha Hy)XIbl OpraHM3alUy U JEHCTBYIOLIUE IIPaBUIa
(kBanm(pUKAIINIO, OTIBIT ¥ PACUYETHI)

C  Ha eIMHONMYHBIE UHTEPECHl COOTBETCTBEHHO M3 BBHITEKAIOMICH
HEOOXOIMMOCTH pabOThI

D  Ha npenmoyTeHHs OTACIbHBIX JTUYHOCTEU U PaCUEThI

JKCJIACMOTI'0 pa3BUTUSA

7. OT paGOTHMKOB 0:KUIAI0T, YTO OHHU

A

TOTOBBI OTJIMYHO paboTaTh, YCTYIMUUBBI, MOCTYIIHBI U JIOSIBHBI
K MHTEpecaM PyKOBOJACTBA

B

OTBETCTBEHHBI U OJIaroHaA&KHBI, BBIIOJIHAIOT CBOM padboune
00513aHHOCTH U HE COBEPIIAIOT NOCTYIKH, KOTOPbIE MOT'YT
CTaTh CIOPIIPU30M JUIsl PyKOBOJIUTEIS UM CO3/1aTh HEIOBKOE
IIOJIOKEHUE

C BBICOKOW BHYTPEHHEH MOTUBALIMEN U KOMIICTCHTHBIE,
TOTOBBIC B35ITh MHULIMATUBY B CBOU PYKH U BBICTYIIUTH IIPOTUB
TOUYKH 3pEHUS PYKOBOJCTBA, €JIU 3TO HEOOXOAUMO IS
JOCTHKECHHUS LIEJIH

XOPOIIIHE YICHBI KOJIJIEKTUBA, MTOACPKUBAIOIIUE APYT ApYyra 1
TOTOBBIC K COBMECTHON pabOTe, XOPOIIO JAJIAT C IPYTUMU

8. OT pyKkoB0O/JCTBA BBICHIET0 M CPEJHEr0 3BE€HA 0KUAAIT, YTO OHHU

A

TBEPJIBI M PEITUTENBHBI, KECTKU, HO CIIPABEIINBBI

OecrpuUCTPaCTHBI M BEXJIUBBI, HE 3JI0YIOTPEOIISIOT
aBTOPUTETOM

JEMOKPATUYHBI U TOTOBBI K AKLIENTUPOBAHUIO HUIEH
OJUYHUHEHHBIX

B
C
D

MOJICPKUBAIOT, YYTKU U 3a00TATCS 0 podemMax
OJUYNHEHHBIX
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9. Korna onuH padoTHHK Ja€T APYroMy COBeT, TO PEKOMEHAALNH AKTeNTHPYIOTCS, eCIH

y HEero OOJIbLIIe CUJIb, aBTOPUTETA UIT OH CPEIU PYKOBOJICTBA
yIapHUK

B 9TO oTHOCHTCSA K €T0 CITyKEOHBIM 00S3aHHOCTIM

C |y Hero 0OJbIIIe 3HAHUIA U OTBITA

D | napyroii yenoBek oOpariayics K HEMY 3a TTIOMOIIBIO WA COBETOM

10. Pa6oTHHKOB MOTHBHPYET

A | HajexIa MoJy4YuTh MPEMUIO0, CTPaxX Mepe] HaKazaHUEM KN
JIUYHAS JIOSITBHOCTh K PYKOBOJUTEIIO

B  cucrema, koTopas rapaHTUPYET JOCTOMHYIO 3apIUIaTy 3a
JOCTOWHYIO paboTy

C  cuibHOE KeJaHue JOCTUYb XOPOIIMX Pe3ylbTaToB, CO3/1aTh
HEYTO HOBOE M HAIPATATHCS BO UM YCIIeXa MPENPUSTHS

D | xenaHusg momMoyb APYruM, CO31aTh U MOAJIEPKUBATH

YAOBJICTBOPUTCIILHBIC pa60qne OTHOLICHUA

11. OTHOMIEHUA MEKAY KOJJIEKTHBOM M MoApa3aejieHueM MOKHO Yalile BCero
0XapaKTepu30BaTh KaK

A 060opb0y, rae Kaxaas CTOpOHA 3alTUIIACT CBOM HHTEPECH U
momMoracT ,Z[pyl“OfI TOJIBKO TOraa, €Cjid BUAUT B 3TOM HOHBSy JUIA
ceos

B  paBHoamymHbIE, IpYr IpyTry MOMOTAaOT TOJIBKO TOI/A, KOTJa 3TO
yI0OHO WIJIM €CJIM Ha BBICOKOM YPOBHE MOCTYIWJ MPUKa3 3TO
cenaTh

C B ciyyae TECHBIX COBMECTHBIX pa0OUYNX OTHOIIECHUH, €CIIH
HY)KHO JIOCTHYb €IMHOU 1eNu. JIF011 00BIYHO TOTOBBI
MEePECTYNUTh CTPYKTYPHBIC TPAHUIIBI, TJIABHOE, YTOOKI paboTa
ObL1a caeaHa

D napyxecTBeHHBIE, TJIe TOTOBHOCTh OKa3aTh MOMOIIb APYTOH
CTOpOHE, B Ciiy4ae 0OpalleHus O9€Hb BBICOKAsI

12. KoH(pIuKTBI MeKIy pA00THUKAMH U KOJJIEKTHBAMH

A Pazpemiarorcs BMEIATEIbCTBOM BBIIIECTOSAIINX JIUII

[TbITatoTCs MPEIOTBPATUTH HA OCHOBAHHUH JICHCTBYIOIINX
IpaBuJ, ¢ COOIIOACHNEM (POPMATIbHON OTBETCTBEHHOCTH

pa3pelieHre CONyTCTBYIOMUX KOH(PIUKTY pab0oYnX BOPOCOB

B
C  OO6cyxaarorcs B TPYIIOBBIX Oecenax, KOTOphIe HAIIPABJICHBI HAa
D

Paspematorcst TakuM 00pazoM, YTOObI COXPAHUTh XOPOIITHUE
cIryKeOHbIC OTHOIIICHUS U YMEHBIIUTH BEPOSTHOCTD
OCKOpOIEHUS JTH0eH
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13. IIpeanpusiTe BOCIPUHAMAaeT BHELIIHee OKPYKeHHE KaK

A

JIKyHIIIHM, B KOTOPBIX NPEAIPUATHE JOJKHO CPaXkaTbCsl BO UM
BBDKMBAHUS

B

Hanaxennyro cucreMy, OTHOLIECHUSI B KOTOPOH PETYJIHPYIOTCA
CTPYKTYPOH U IPOLEYyPaMH U TI€ OT KaXKI0T0 OKUIAIOT
COOJIIOICHHSI TTPABUIT

[Tome 6o, Tae IydImHii pe3yabTaT U yCrex 00eCIeunBaroT
IIPOU3BOJUTENBHOCTD (IPOAYKTUBHOCTBD), KAUECTBO U
HOBIIIECTBA

B3anmo3zaBucumyo o0IKHY, T€ Ha IEPBOM IIJIaHE CTOUT
JOCTHIKEHUE MHTEPECOB TOBAPHILIECTBA

14. Eciin npaBuiia, cucTeMbl H IPOLEAYPHI «MeIIAKT», TOIAA JIIOIH

A

Hapymar ux B Hazgex e “‘He monacth”

B | Bcé ke OyayT ux cobmoaaTh WK UCTIONB3YIOT OQUIHaTbHbIE
BO3MOXXHOCTH JUISI UX U3MEHEHHS WIM UCKITIOUEHHH
JeATEIIHOCTH

C CkJoHATCS K MX HTHOPUPOBAHUIO C IIETIBIO eNIaTh CBOIO paboTy
JTydIie

D Tlomnep:at npyr Apyra B UIX HTHOPHPOBAHUH WM B CITydae

vidnamisel, ecu npaBuia KaxxXyTcsi HECIPABEUIMBBIMU WIIH
CO3JIAI0T TPYJHOCTH JPYTUM

15. IlocTynuBIIHE B OPraHU3AIHI0 HOBbIe PAOOTHUKM 10/KHbI BBIYYUTh

A

KTo0 B 1efiCTBUTENBHOCTH YIPABIISIET ASTaMH; KTO MOXKET UM
IIOMOYb WJIM HaBPEJHUTh; KOTO HEJb3s1 OCKOPOJIATh; HEMMCAHHbIE
IpaBuia, KOTOPbIe HYXKHO 3HATh JUIsl H30€KaHUs poosieM

B = ®opmanbpHble npaBuiia U NPOLEAYPHI; IPUAEPKUBATHCS IPAHMUIL
CBOEH JOJKHOCTH

C | Kakue pecypcsl eCTb Ui TOTO, YTOOBI CBOIO paboTy JieNaTh
Jydllle; KaK UCIOJIb30BaTh CBOU YMEHHUS U 3HAHUSA 11 B3SITUS
MHHIIMATHBBI B CBOU PYKH

D  Kak BBINOJIHATE COBMECTHYIO pa0OTy € IPYIMMH; KaK ObITh

XOPOLIMM YJIEHOM KOJUIEKTHBA; KaK Pa3BUTh XOPOLINE
CIIy’K€OHbBIE OTHOIICHUS C APYTUMH
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