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Organisatsioonikultuur on oluline tegur, mis mdjutab ettevotte edu voi
labikukkumist (Schein 1992, 1999). Organisatsioonikultuuri ja arendamise
valdkonna silmapaistev psiihholoog Edgar H. Schein on 6elnud: ,,Kultuur
loeb ... Kui organisatsioonil hakkab halvasti minema, siis on selle kultuuri
elemendid diisfunktsionaalsed ja peavad muutuma. Voib juhtuda, et
vOimetus moista organisatsioonikultuuri ja seda tdsiselt votta pohjustab
organisatsioonile katastroofilisi tagajargi.” (The corporate culture survival
guide, 1999)

Organisatsioonikultuuri kontseptsioon sai tuntuks 1980. aastatel. See on
viis, kuidas inimesed saavad asjad koos tehtud. Rohk on sdnal ,,kuidas”.
Kultuur on olulisem tulemusi ennustav tegur kui strateegia. Kultuur kujuneb
tarkusena toime tulla oma aja ndudmistega.

Samas voib kultuur olla mineviku tarkus, mis voib takistada edukat
toimetulekut praeguse aja muutunud oludes.

Dan Denison kuulus organisatsioonikultuuri esimeste modtjate hulka. 1990.
aastal ilmunud tema raamat ,,Corporate culture and organizational
effectiveness” néitas organisatsioonikultuuri aspektide ja tulemuslikkuse
seoseid. Tema viimane raamat ,,Leading cultural change in global
organizations. Aligning culture and strategy” ilmus 2012. aastal.

Denisoni organisatsioonikultuuri uuringu ainulaadsed kiiljed
Uuringu taust on mahukad ja jatkuvad teadusuuringud. Toestatakse
organisatsioonikultuuri seos moddetavate finantstulemustega.

o Uuringut saab rakendada paljude valdkondade organisatsioonides.
e Uuring on usaldusviirne ja endiselt aktuaalne.
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e Uuring on tolgitud 40 keelde ja kasutatakse pidevalt erinevates
ritkides.

e Tulemusi saab lihtsalt tdlgendada ja nende abil leida, millele
keskenduda organisatsiooni parendades.

e Uuringuid on korraldatud 25 aastat, osalenud on 1084 organisatsiooni,
uuringus on osalenud 30 060 inimest. Uuring valideeritakse uuesti iga
kahe aasta jarel.

e Seda uuringut on kasutanud iile 5000 organisatsiooni kogu maailmas,
et muuta organisatsioonikultuuri, toetada erineva kultuuriga
organisatsioonide liitumist ja muidugi parandada finantstulemusi.
PShiuuring koosneb 60 kiisimusest, vastamiseks kulub tavaliselt vaid
12 minutit.

Denisoni mudeli keskpunktis on inimeste hinnangud ja arvamused.

Need on organisatsiooni identiteedi osad, mida on tavaliselt keeruline
teadvustada.

Denisoni siisteemse uuringu tulemus on organisatsioonis tOotavate inimeste
vaadete kogum oma organisatsioonist. Tehtud on erinevaid organisatsiooni
tervise ja rahulolu uuringuid, kuid need ei sarnane Denisoni uuringuga.

Denisoni uuring annab Ulevaate organisatsioonist kui susteemist.

Positiivne on, et kui muuta midagi siisteemi ithes osas, siis mojutab muutus
siisteemi tervikuna. Uuring aitab organisatsioonil saada paremaid tulemusi
ja nditab, mida selleks on tarvis teha, millele tépselt keskenduda, kuhu
suunata joupingutused. Tulemuste diagrammi analiiiisides voib selleks
osutuda sektor, kus on vihe véarvi.

Kui tahetakse organisatsiooni arendada ja juhtida suurema tulemuslikkuse
suunas, siis aitab Denisoni uuring viga palju. Uuring nditab, kus peituvad
finantstulemuste parandamise voimalused. Tulemuste alusel saab
organisatsioon vorrelda end teistega. Kultuuriuuringu tunnusjooned néitavad
juhtidele, mida teha, et suurendada todtajate pithendumust ja organisatsiooni
finantsedukust. Ringdiagrammile kantud tulemused niitavad organisatsiooni
iildist seisundit. See on strateegiliselt tugevate ja norkade kiilgede
objektiivne ning usaldusvéirne néitaja. To6tajate plihendumus ja edukad
finantstulemused on kogu organisatsioonikultuuri tulemus.
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Organisatsioonikultuuri seos tootajate pithendumusega

Ettevottes on omavahel tugevalt seotud:
e visioon ehk siht, mida mdddab hinnang véitele ,,meie visioon tekitab
tooOtajates energiat ja motivatsiooni’;
e missioon: ,,meil on selge missioon, mis annab tddle tdhenduse ja
suuna’’;
e kaasatus: ,,koik usuvad, et neil on voimalus asju positiivselt mojutada”;
e tuumviirtused: ,,juhid kéituvad meil tuumvéirtuste jargi”.

Kuigi tugev vastastikune seos ei tdesta veel pohjuslikkust, voib siiski 6elda,
et organisatsioonis, kus on haarav visioon ehk siht, to6d selgelt suunav
missioon ehk tegevuskava, kaasatud ja mojukad to6tajad ning oma sdnade
jargi kdituvad juhid, on ka to6tajad viga pithendunud.

Pithendumine ja juhtide kditumine oma sdnade jérgi ehk eeskujuks olemine
mojutavad teineteist vastastikku kdige tugevamalt.

Tootajad on kdige enam valmis kirglikult panustama, kui juhid on neile
eeskujuks.

Piithendumuse sisu ja ennustaja on tuumvaartus. Koik tuumviirtustega
seotud tegurid ja kditumisharjumused mdjutavad pliihendumust, uhkustunnet
ja entusiasmi. Organisatsiooni finantstulemuslikkus toetub
organisatsioonikultuurile ja to6tajate pithendumusele.

Organisatsioonikultuuri uuringu vajalikkus

Uuring aitab juhtkonnal aru saada, mis organisatsioonis parajasti toimub.
Tulemuste pohjal saab langetada teadlikumaid otsuseid, tulemused aitavad
moista tegelikku olukorda, ndha arendamise eesmérke ning vdimalusi,
kuidas eesmirkideni jouda. Toimuvat mdistetakse paremini ja tdhendus
luuakse koos uuringu korraldajatega.

Uuringu tulemused kuvatakse ringdiagrammina. Mida rohkem on
diagrammil varvi, seda enam on selgust, seda paremad on organisatsiooni
tulemused. Mida vihem on virvi, seda enam esineb segadust ja ebakindlust
ning tulemused on ndrgemad. Virviga ei pruugi kaetud olla koik ringid,
edukas voib olla ka siis, kui moni sektor on osaliselt tiihi, s.t valge.
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Uuringus moddetakse organisatsioonikultuuri kdige tahtsamaid tegureid:
missiooni, kohanemisvoimet, kaasatust ja terviklikkust. Diagrammil on need
tahistatud erinevate viarvidega. Need on kéditumistavad, harjumused ja
tegevusviisid, mis ldhtuvad inimeste hinnangutest ja arvamustest.

Organisatsioonikultuuri tihtsamate aspektide pohikiisimused

e Missioon. Kas me teame, kuhu ldheme?

¢ Kohanemisvoime. Kas me vastame muutuvale keskkonnale?

o Kaasatus. Kas oleme piihendunud ja kooskdlas?

e Terviklikkus. Kas meil on efektiivseks toimimiseks kindlaks méaaratud
sisemised vadrtused, protsessid ja siisteemid?

Tulemuslikel organisatsioonidel on korged numbrilised tulemused koigis
valdkondades.

Tulemuslikkuse tegurid sisaldavad jargmisi organisatsioonikultuuri jooni.
e Missioon: strateegiline suund ja tdhendus, eesmérgid ja visioon.
e Kohanemisvdime: muudatuste tegemine, kliendikesksus,
organisatsiooni Oppimine.
» Kaasatus: joustatus, suunatus meeskonnatdole, voimekuse arendamine.
 Sisemine terviklikkus: tuumvaartused, kokkulepped, koordineeritus ja
16imitus.

Koolitus- ja arenduskasiraamat 4



6.13.

Denisoni organisatsioonikultuuri uuring:...

Denisoni organisatsioonikultuuri mudel ja tootajate piihendumus
Viline fookus
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Joonis 1. Denisoni organisatsioonikultuuri uuringu ringdiagramm A.

Ringdiagrammil A on vdhe vérvi, siin on kultuur saanud véikesed numbrid

ja sama napp on todtajate piihendumus.
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Joonis 2. Denisoni organisatsioonikultuuri uuringu ringdiagramm B.

Ringdiagramm B on vérviline, s.t siin iseloomustavad kultuuri suured
numbrid ja to6tajate piihendumus on samaviirselt hea.

Kas tdhtsam on see, et organisatsioon todtab eesmérkideni joudes, voi see,
et tootajad plihenduksid t66le? Téhtis on nii iiks kui ka teine ja need
mojutavad teineteist. Organisatsioonikultuuri vdikesed numbrilised niitajad
on seotud tdotajate vihese piihendumisega, suured numbrid viitavad oma
toole piihendumisele. Seega on olemas organisatsioonikultuuri tervise ja
tootajate t06le plihendumise otsene seos. Paljudes teistes uuringutes
moddetakse piihendumust eraldi ja see annab vaid osalise pildi, mis
organisatsioonis tegelikult toimub.
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Uuringu tulemuste kasutamine

Kui tootajad on kiisimustiku tiitnud, lisatakse vastused iildmudelisse, see
tadhendab ringdiagrammi, kus tulemused véljendatakse protsentides.
Protsendiline tulemus arvutatakse Denisoni lilemaailmse normatiivse
andmebaasi alusel.

Naide
Tulemuste arvutamine Denisoni lilemaailmse normatiivse andbaasi
pohjal

Organisatsioon saab visiooni indeksi 58. See tadhendab, et 58% normatiivse
andmebaasi organisatsioone on saanud madalama tulemuse kui see
organisatsioon. Nii genereeritakse organisatsiooni kultuuriuuringu tulemused,
vorreldes neid tulemusi 1000 organisatsiooniga globaalsest normatiivsest
andmebaasist.

Protsendina esitatud tulemused naitavad selle organisatsiooni vordlust
andmebaasiga. Sellisel kujul on kerge tulemustest aru saada ja neid
tdlgendada. Protsendid annavad tulemustele tahenduse ja raamistiku.

e Tegeliku olukorra motestamine
Kui tulemused on kées, siis kohtuvad uuringu korraldajad juhtkonnaga ja
arutavad tulemusi. Kui eri tasanditel ei tajuta olukorda iihtemoodi, s.t kui
hinnangud on véga erinevad, siis v0ib see olla tdsine probleem. Ohuna tuleb
késitada ka seda, kui juhtide ja tippjuhtide arvamused erinevad oluliselt.

Selleks, et saada ja jaada kérgeid tulemusi saavutavaks organisatsiooniks,
tuleb muuta métteviisi.

Inimeste uskumused ja arvamused on uuringu tulemustes ndha nagu
peopeal, tekib selge pilt, kus tunnete ja motetega ollakse, kuidas tajutakse
organisatsioonis toimuvat.

e Eesmairgistamine ja tihtsustamine
Tulemuste pilt nditab, kust peaks alustama kultuuri muutmise projekti.
Seatakse uus eesmirk, luuakse positiivne kultuurimuutuse projekt. Kus me
tahame olla? Kus on peamise muutuse koht tulemusi kuvaval
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ringdiagrammil? Mis on koige tdhtsam, mis on arendustegevuse eesmérk?

e Kavandamine ja edasiviiv tegevuskava
Koostatakse motestatud tegevuskava. Alati saab valida ja on voimalus asju
muuta. Parim lahendus on samal ajal toimuv mitmesugune arendustegevus.
Tulemuse madalad néitajad mingis sektoris viitavad, kasutamata
voimalustele. Tegevuskava voib niiteks olla tootajate vidrtustamisele,
kaasamisele ja arendamisele suunatud ettevotmiste kirjeldus.

e Muudatuse juhtimine
Sageli on peamine muudatuste tegemise voimalus inimeste pithendumuse
suurendamine. Kuidas? Arendada tuleb kaasatust iihisesse sihti ja
eesmdrkidesse, kokkulepetesse jne. Piihendumus suureneb kui totaja
tunneb, et see mis ta teeb, on véirtustatud, tema probleeme kuulatakse ja
aidatakse teda t66d paremini teha. Muidu Idpetab tdotaja iseseisva
motlemise, eemaldub hingeliselt ja pithendumus kaob. Siin tuleb pildile
arendav juhtimine (ingl coaching), mis aitab suurendada tootajate
piihendumust.

Muutused kultuuris haaravad organisatsioonis juurdunud harjumuste,
rituaalide ja rutiinse tegevuse muutmist. Need on ankurdatud
organisatsiooni vaartuste siisteemi ja viljenduvad ndhtavas kditumises.
Positiivse ja terve kultuuri kujundamine on tdsine, acgandudev, kuid
saavutatav viljakutse. Selle sisu on kooskolla viia tegelikkus ja soovitud
eesmark.

Muudatuste juhtimine soovitud eesmairgi saavutamiseks peaks olema
voimalikult lihtne, inimlik ja pragmaatiline. Selleks sobib juhtkonna
arendava juhtimise programm voi arendusprogramm, et suurendada
tootajate piihendumust. Veel parem on rakendada mdlemat korraga.
Praktika néitab, et toeline muutus ja uue kultuuri kujunemine voib votta
kuni kaks aastat, kuid esimesed tulemused avalduvad juba kuue kuu pérast.
Kindlasti tasub tegevuskavasse lisada kordusuuring nditeks aasta parast.

Organisatsioonikultuur ja finantstulemused

Uuringu tulemused on otseselt seotud organisatsiooni finantstulemustega.
Uhe ettevdtte organisatsioonikultuuri uuringu tulemusi vorreldakse
iilemaailmse andmebaasi tulemustega. Mida paremad on
organisatsioonikultuuri uuringu tulemused, mida rohkem véarvi diagrammil,
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mida suuremad numbrid, seda suurem on miiiigi kasv, kasum ja turuvaartus.
Riikide ja valdkondade erinevusest olenev variatiivsus on viike. Néiteks kui
eesmargid on ebaselged ja omavahel konfliktis, siis tingib see konflikte
koigis teistes valdkondades, sest kdik organisatsioonikultuuri osad on
omavahel vastastikku seotud.

Valdkonnast voi riigist olenemata on viga tulemuslike organisatsioonide
kultuuriliselt tugevad kiiljed sarnased.

Organisatsioonikultuuril on otsesed ja tugevad seosed finantstulemustega,
tootajate rahulolu ja plihendumusega, uuenduslikkuse ja klientide
rahuloluga.

Uuringut voib paindlikult kohandada iga organisatsiooni vajaduste ja huvide
alusel, soovi korral tdiendada lisakiisimuste voi demograafilise infoga.

Denisoni organisatsioonikultuuri uuring ja Eesti

Alates 2015. aasta oktoobrist on Eestis seitse Denisoni
organisatsioonikultuuri uuringu sertifitseeritud korraldajat. Need on
International Supervision and Coaching Institute’i superviisorid ja coach’id
Tiina Merkuljeva, Kaupo Saue, Piret Bristol, Sigrid Melts, Signe Vesso,
Viktoria Saat ning Kaidi Peets.
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