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SISSEJUHATUS

Organisatsioonid on viimasel aastakiimnetel pidanud kohanema paljude muutustega,
globaliseerumine, tehnoloogia areng jne. Viimased muudavad suhteid organisatsiooni ja
tootajate vahel, samuti ka organisatsiooni kui tervikut. Tdnapdeva kiiresti muutuvas
majanduskeskkonnas on organisatsioonidel tdhtis leida ja sdilitada oma konkurentsieelis,
mida pole vdimalik teistel lihtsalt kopeerida. Uks vdimalus konkurentide edestamiseks ja
eristumiseks on kujundada ettevotte eesmarke toetav organisatsioonikultuur ja kujundada
pihendunud tootajaskond. Organisatsioonikultuuri  tundmine aitab organisatsioonist
paremini aru saada ja tdnu sellele on vdimalik teha juhtimisotsuseid, mis suurendavad

ettevotte efektiivsust ja tootajate rahulolu ning piihendumust.

Iga inimene tahab teha sellist t66d, mis tal hésti vilja tuleb, mis on oluline ja pakub
véljakutset ning annab ka mdjuva panuse organisatsiooni arengusse. To0taja, kes tunneb, et
teda ja tema tood védrtustatakse, on organisatsioonile pithendunud, pingutab parima
tulemuse saavutamiseks ning usub oma organisatsiooni edukusse. Pithendunud toétaja
tahab kuuluda organisatsiooni ja jdada selle litkmeks, ta radgib oma to6andjast igal pool
head ja ta on ndus organisatsiooni nimel tegema rohkem, kui temalt ndutakse. Pithendumus
on kui lubadus, sonatu kokkulepe td6taja ja organisatsiooni vahel teineteisest lugu pidada ja
teineteise nimel pingutada. Atraktiivne organisatsioon tééandjana suudab ligi tdommata
soovitud tootajaid, head to6tajad aga loovad organisatsioonile positiivse maine nii klientide
kui ka voimalike uute tdo6tajate silmis (Mayo 2004:15). Organisatsioonid, kes soovivad, et
nende juures toOtaksid piihendunud tootajad, peavad nditama iiles oma pithendumust
tootajate suhtes, luues neile toetava tookeskkonna (Meyer et al. 2002:38). Organisatsiooni
toetus oma todtajatele on otseselt seotud tootajate plihendumusega organisatsioonile.

Organisatsiooniline pithendumus on psiihholoogiline seisund, mis iseloomustab toGtaja ja



organisatsiooni vahelist seost ning omab tdhendust organisatsiooni litkmeks jdémise otsuse
tegemisel. (Meyer, Allen 1997:11) Organisatsioonilist pithendumust on Eestis viimasel ajal
uurinud mitmed magistritodde autorid (nt Kuut 2008; Peil 2009; Osolainen 2010; Suits
2012; Tuvi 2013 jt) ja mitmed uuringufirmad pakuvad ettevotetele organisatsioonilise
piihendumuse uuringuid, mis tdestab, et organisatsiooniline pithendumus on jitkuvalt
aktuaalne uurimisteema ja asjatundjate arvates ettevotte eesmirkide saavutamisel oluline
tegur. Piihendumuse iiheks eclduseks on keskkond, kus inimesed to6tavad ja mida on hea
iseloomustada organisatsioonikultuuri kaudu. Organisatsioonikultuuri kujunemisel on
oluline roll asutajatel ja liidritel, ajalool, vilisel keskkonnal ning organisatsiooni litkmetel
ja nende vahelistel suhetel. Organisatsioonikultuur médrab &ra ettevotte/organisatsiooni ja
tootajate vahelised suhted ja aitab organisatsioonil kohaneda viliskeskkonnaga. To6tajad
piisivad kauem organisatsioonis, kus neid véartustatakse ning nende véairtused ja hoiakud
tihtivad nende enda véirtuste ja hoiakutega. Organisatsioonikultuuri on uurinud Eesti
mitmed autorid (nt Vadi 2000; Saame 2008; Aidla 2009; Reino 2009 jt) ja leidnud
Kinnitust, et organisatsioonikultuuri tundmine annab eelise juhtimisotsuste tegemisel

organisatsiooni eesmérkide suunamisel.

Kuigi molemad, nii organisatsiooniline pithendumus kui organisatsioonikultuur, on
ettevotte jaoks olulised, ei Onnestunud leida nende vaheliste seoste késitlemise kohta
uuringut Eesti ettevotetes. Teoorias ja vilismaal tehtud uuringutes on nende organisatsiooni
jaoks tdhtsate aspektide vahel seoseid leitud. T66 autorit huvitas, millised on
organisatsioonilise pithendumuse ja organisatsioonikultuuri seosed iihes Eestis tegutsevas

ettevottes ja kas need kattuvad viljaspool Eestit tehtud varasemate uuringute tulemustega.

Kéesolevas magistritoos késitletakse organisatsioonilist ~ pithendumust  ja
organisatsioonikultuuri ning nende vahelisi seoseid ettevdtte Henkel Balti OU niitel.
Uuritakse  organisatsioonilise ~ piihendumuse erinevate  komponentide taset ja
organisatsioonikultuuri mustrit ettevottes ning tuuakse vélja nende vahelised seosed.

Varasemad uuringud kinnitavad, et organisatsioonikultuuril on seos pithendumusega ning



seda eelkdige toOtaja ja organisatsiooni eesmirkide, véirtuste ja kditumismustrite

thildumise 0sas.

Magistrito0 eesmirgiks on ldbiviidud uuringu tulemustele tuginedes vilja todtada
soovitused ettevotte Henkel Balti OU organisatsioonilise piihendumuse ja
organisatsioonikultuuri suunamiseks. Eesmérgi saavutamiseks on piistitatud jargmised
uurimisiilesanded:

e tuua vilja organisatsioonilise pithendumuse ja organisatsioonikultuuri olemus ja
organisatsioonikultuuri tiitipide késitlused;

e analiilisida, missuguseid seoseid pithendumuse ja organisatsioonikultuuri vahel on
varasemates uuringutes leitud;

e viia libi ankeetkiisitlus ettevdttes Henkel Balti OU;

e vilja selgitada, milline on erinevate pithendumuse komponentide tase;

e analiiiisida, milline organisatsioonikultuuri muster joonistub vilja nelja tiiiibi
raamistikus ning milline on too6tajate ettekujutuses ideaalne organisatsioonikultuuri
muster;

e leida seosed organisatsioonilise piihendumuse ja organisatsioonikultuuri vahel ning
vastavalt tulemustele teha ettepanekuid pithendumuse ja organisatsioonikultuuri

suunamiseks ettevottes.

Antud magistritoé koosneb kahest osast: teoreetilisest ja empiirilisest. Teoreetilises osas
késitletakse organisatsioonilist piihendumust ja organisatsioonikultuuri ning nende
omavahelisi seoseid. Esimeses alapunktis selgitatakse tdpsemalt organisatsioonilise
plihendumuse moistet ning pithendumuse erinevaid komponente. Tutvustatakse erinevaid
teooriaid ja kdsitlusi rohuasetusega mitmedimensionaalse Meyer ja Allen’i teooriale.
Teoreetilise osa teises alapunktis antakse {iilevaade organisatsioonikultuuri mdiste
erinevatest defineeringutest, olemusest ning organisatsioonikultuuri tiitipidest. Erinevaid
organisatsioonikultuuri tiitipe vorreldakse, kuid antud uurimust6d keskendub enam

Cameron’i ja Quinn’i tiipoloogiale. Kolmandas alapunktis tutvustatakse organisatsioonilise



piihendumuse ja organisatsioonikultuuri vahelisi seoseid. Tuuakse vilja seosed, mis on

leitud varasemate uuringute pohjal ja piititakse neid iildistada.

Empiirilises osas on uurimisobjektiks Eestis asuv Henkel AG &Co. KGaA kontserni
titarettevote Henkel Balti OU, kus ankeetkiisitlus viidi 14bi oktoobris 2013. aastal.
Ettevottest on antud iilevaade empiirilise osa esimeses punktis. Lisaks tutvustatakse
kiisimustikke, milleks on organisatsioonilise pithendumuse osas Meyeri ja Allen’i
piihendumuse kiisimustik ning organisatsioonikultuuri osas organisatsiooni konkureerivate
viirtuste kiisimustik (Competing Values Model). Henkel Balti OU Kkiisitluse valimisse
kuulusid koik ettevotte tootajad. Andmeanaliiiisil kasutati reliaablusanaliiiisi, kirjeldavaid
statistikuid, erinevate keskmiste hinnangute vordluseks Kruskal-Wallis testi, t-testi ning
lisaks  mitteparameetrilist ~ Spearman’i  korrelatsioonianaliiiisi ~ organisatsioonilise

plihendumuse ja organisatsioonikultuuri vaheliste seoste uurimiseks.

Teise peatiiki teises alapeatiikis analiiiisib autor Henkel Balti OU tdotajate poolt antud
hinnanguid organisatsioonilisele plihendumusele ja toorahulolule ning
organisatsioonikultuuri tiiiipidele nii praeguses kui ka tootajate ettekujutuses ideaalses
ettevottes. Analiitisi tulemusena selgub, milline pithendumuse komponent on valdav ja
millised organisatsioonikultuuri tiiiibid on Henkel Balti OU-le iseloomulikud ning millised
on pithendumuse ja organisatsioonikultuuri vahelised seosed. Teise peatiiki kolmandas
peatiikis tuuakse vilja jireldused Henkel Balti OU ldbiviidud uuringu tulemustest. Nende
pohjal  esitab t60 autor  soovitused  organisatsioonilise  pithendumuse ja
organisatsioonikultuuri suunamiseks Henkel Balti OU-s lihtuvalt kahe organisatsiooni

mojutava aspekti seostest.

Kokkuvotvalt voib 6elda, et organisatsiooniline pithendumus ja organisatsioonikultuur on
mitmetahulised ja nende wuurimisel kasutatakse erinevaid ldhenemisviise, eriti
organisatsioonikultuuri osas. Kdeolevas t60s toetub autor pithendumuse uurimisel selle
pohikomponentidele ja organisatsioonikultuuri osas tiipoloogiatele, et leida seosed kahe

nditaja vahel.



Minu stidamlikud tdnud magistritod juhendajale teadur Anne Reinole heade ettepanekute,
koostd0 ja huvi eest; Kirt Roigasele nduannete eest; Henkel Balti juhatajale, personalijuhile
ja koigile ettevotte tootajatele (eriti Merlele, Rinesele, Marjamile, Helenile) toetuse ja
osavotlikkuse eest; kallile kaasale Priidule ja lastele Lisettele ja Patrikule hoolivuse,

kannatlikkuse, mdistmise ja iseseisvalt toimetulemise eest.



1. TOOTAJATE ORGANISATSIOONILISE PUHENDUMUSE
JA ORGANISTASIOONIKULTUURI  KASITLEMISE
TEOREETILISED ALUSED

1.1. Organisatsioonilise puhendumuse maaratlemine ja roll

organisatsioonis

Tootaja ja organisatsiooni vahelise suhte alusena on organisatsiooniline pithendumus olnud
uurimisteema aastakiimneid. Kéesolev peatiikk annab iilevaate organisatsioonilise
pithendumuse maératlusest ja rollist ning eeldustest organisatsioonis. Pohjalikumalt tuuakse

vélja Meyer ja Allen’i poolt viljatéotatud organisatsioonilise pithendumuse Kkésitlus.

Meyer ja Allen (1997) alustasid organisatsioonilise pithendumuse alaste uuringutega 1980-
ndatel aastatel ja otsisid vastust jargmistele kiisimustele: miks mdned inimesed, kes
tootavad vabatahtlikena mittetulunduslikes organisatsioonides, on vdga plihendunud oma
toole ning kuidas vaiks sellist seisundit ka teistes organisatsioonides liikmetele sisendada?
Kas tootajad muutuvad pithendunuks tiksnes siis, kui nad saavad sellest ise kasu? Kas
plihendunud t66tajad on paremad voi halvemad kui to6tajad, kes pithendunud ei ole? Kas
ptihendunud to6tajad on rdodmsamad, tervemad, rahulolevamad oma karjdédriga? Kas

pithendunud t66tajad kannatavad rohkem, kui organisatsioon muutub?

Kuna té6taja piihendumus vaib olla suunatud erinevatele objektidele voi subjektidele, siis
on oluline vilja tuua, et antud t66s ldhtub autor mdistest organisatsiooniline pithendumus

(inglise keeles organizational commitment).
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Teadlased on defineerinud ja tdlgendanud organisatsioonilise piihendumuse madistet mitmel
erineval moel, kuid enamus neist viitab to0tajate ja organisatsiooni vahelisele seosele.
Organisatsiooniline piihendumus on psiihholoogiline seisund, mis iseloomustab todtaja ja
organisatsiooni vahelist seost ning omab tihendust organisatsiooni litkkmeks jadmise otsuse
tegemisel. (Meyer, Allen 1997: 11) Organisatsioonile pithendumist on defineeritud ka Kkui
tugevat uskumust organisatsiooni eesmarkidesse ja védrtustesse ning valmisolekut
rakendada mirkimisvéérseid joupingutusi organisatsiooni heaks ja kindel soov siilitada
oma organisatsiooni liikmeks olek (Mowday et al. 1979: 229; Newstrom, Davis 2002: 211).
Pithendumuse defineerimisel on rohutatud ka lojaalsust tooandjale, enda identifitseerimist
0sana organisatsioonist ja selle pohivairtustest, tunnetuslikku soovi olla seotud

organisatsiooniga, milles tootatakse (Cook, Wall 1980: 39; Lambert et al. 1999: 98).

Meyer ja Herscovitch (2001: 301) on iseloomustanud organisatsioonile piihendumist kui
joudu, mis paneb tootaja tegutsema ka sel juhul, kui motivatsioonis esineb puudujiike.
Newstrom, Davis (2002: 211), Levy (2003: 33), Mowday et al. (1979: 226) toovad vilja
to0taja samastumise aspekti organisatsiooniga. Hrebiniak, Allutto (1972: 559) ja Coopey
(1995: 57) toovad vilja vahetuskokkuleppe organisatsiooni ja tootaja vahel, mis viitab
molemapoolsele kasusaamise olulisusele. Moned inimesed tdlgendavad piihendumust
muuhulgas ka kui lojaalsust, kuid t66 autori arvates pole see péris dige, kuna lojaalsus on
enam selgitatav ustavusega millelegi voi kellelegi. Lojaalsus on eelsoodumus séilitada
sisemiselt vaartustatud (mitte tingimata véartuslikku) suhet voi kiindumust, mille tdttu
ollakse valmis suhte sdilimise nimel midagi ohverdama v3i vihemalt mitte tegema midagi,
mis ohustaks lojaalsuse objekti heaolu. (Kleinig, 2008) Naiteks Kanter (1968: 499) ja
O’Reilly, Chatman (1986: 493) on kasutanud oma defineeringus lojaalsuse mdistet.
Jargnevas tabelis 1 on vilja toodud erinevate teadlaste poolt vilja pakutud

organistasioonilise pithendumuse definitsioonid kronoloogilises jarjestuses.
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Tabel 1. Organisatsioonilise piihendumuse definitsioonid

Becker(1960: 32)

Isiklike ohverduste voi panuste (Side bet) tegemise jarel tekkiv huvi
organisatsiooni liikkmeks jdédmise vastu.

Kanter(1968: 499)

Valmisolek olla lojaalne ja kulutada oma energiat organisatsiooni huvides.

Sheldon(1971: 143-
144)

Positiivne hinnang organisatsioonile ja kavatsus tootada selle eesmérkide
suunas.

Hrebiniak, Allutto

Soovimatus organisatsioonist lahkuda, kuna loobuda tuleks vdimalikust
palgakasvust, staatusest, professionaalsest vabadusest v3i suhetest

(1972: 559) kolleegidega.

SB:;J:;:)hanan(1974: Inimese emotsionaalne side organisatsiooni vairtuste ja eesmarkidega.
Mowday et al. . C . .

(1979: 226) Inimese konkreetse organisatsiooniga samastumise suhteline tugevus.

Cook, Wall(1980:
40)

Tootaja kiindumuslik reaktsioon organisatsiooni suhtes.

Wiener(1982: 421)

Normatiivne surve kdituda viisil, mis vastab organisatsiooni eesmarkidele ja
huvidele.

O’Reilly, Chatman
(1986: 493)

Psiihholoogiline kiindumus, mida inimene tunneb organisatsiooni vastu
ning mis viljendub lojaalsuses ja kuivord indiviid votab omaks
organisatsiooni vairtused.

Allen, Meyer(1990:
14)

Psiihholoogiline seisund, mis seob indiviidi organisatsiooniga, millest
tulenevalt t66j6u voolavus on vihem tdenéoline.

Mathieu, Zajac(1990:
171)

Side voi tihendus indiviidi ja organisatsiooni vahel.

Liou, Nyhan(1994:
100)

Motiveeriv joud voi hoiak.

Coopey(1995: 57)

Vahetuskokkulepe indiviidi ja organisatsiooni vahel.

Meyer, Herscovitch
(2001: 301)

Joud, mis seob indiviidi teatud tegevussuunaga ning on oluline iihe vdi
mitme eesmirgi saavutamiseks.

Newstrom,
Davis(2002: 211)

Too6taja organisatsiooniga samastumise méaar ja tahe selles jatkuvalt osaleda.

Levy(2003: 33)

Siduv joud, mis samastab ja seob td6taja organisatsiooniga.

Allikas: autori koostatud

Kokkuvotvalt voib Gelda, et erinevad autorid selgitavad organisatsioonilist piihendumust

erinevate seotuse aspektide kaudu. On réhutatud panustamist oganisatsiooni eesmarkide

huvides ning samastumist organisatsiooni ja selle eesmérkidega ning organisatsioonis
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jatkamise soovi vOi vajadust erinevatel pShjustel (nt materiaalsed ja sotsiaalsed vajadused

jne).

Lisaks eeltoodule on organisatsioonilist pithendumust vaadeldud ka kui psiihholoogilist
lepet, mille kohaselt sdlmivad organisatsioon ja tootaja pidevalt kokkuleppeid ja tdidavad
vastastikku neile pandud kohustusi. Rousseau (1989: 121) viitas psiihholoogilisele
lepingule kui indiviidi uskumustele, mis tulenevad vastastikuse vahetuse kokkuleppe
tingimustest indiviidi ning teise osapoole vahel. Robinson’i (1996: 574) hinnangul viitab
aga psiihholoogiline leping tootaja tajule selles osas, mida nemad volgnevad
organisatsioonile ning mida organisatsioon volgneb neile. Antud ldhenemine tugineb
uskumusele, et lubadus on antud ning vastutasu selle eest pakutud ning see seob osapooled
teatud vastastikuste kohustustega, kusjuures jooksvad kohustused ja kokkulepped vdivad

tekkida tunnetuslikult.

Analiitisides erinevaid organisatsioonilise piithendumuse definitsioone, vdib kokkuvotvalt
viita, et organisatsiooniline plihendumus iseloomustab seost tOGtaja ja organisatsiooni
vahel, milles ta tootab ning sealjuures valmisolekut jitkata ja panustada selle
organisatsiooni eesmirkide saavutamise huvides. Oluliseks peetakse ka samastumist
organisatsiooniga ja selle eesmérkide ja vddrtuste omaksvotmist ning tajutavat kasu nii

organisatsioonile kui tootajale.

Organisatsioonilist plihendumust on késitletud iihe- ja mitmemodtmelisena. Erinevus iihe-
ja mitmemddtmeliste mudelite vahel seisneb selles, et mitmemddtmelistes mudelites
(Kanter 1968; Angle, Perry 1981; O’Reilly, Chatman 1986; Penley, Gould 1988; Meyer,
Allen 1991; Mayer, Schoorman 1992; Jaros et a.. 1993) tehakse vahet piihendumuse
erinevatel komponentidel, kuid ithemdotmelistes (Porter et al. 1974; Wiener 1982)
mudelites ndhakse pithendumust kui iiht tervikut. Erinevate autorite poolt kisitletud
organisatsioonilise plihendumuse maédratlusi vorreldes voib oelda, et plihendumus on
kompleksne néhtus ja piihendumuse selgitamisel on teadlased vilja toonud kolm peamist
moddet (vt tabel 2): kiindumus organisatsiooni suhtes, lahkumisega seotud kulude

hiivitamine ja kohustus jdtkata organisatsioonis.
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Tabel 2. Erinevate autorite pithendumuse mééaratluste vordlus neis esinevate komponentide

alusel.

Kiindumus organisatsiooni suhtes

Kanter (1968: 507)

Kiindumus ja positiivne hoiak organisatsiooni suhtes.

Etzioni (1971: 10); Penley ja Gould
(1988: 45)

Organisatsiooni eesmarkide aktsepteerimine/mdistmine ja
omaksvotmine.

Porter et al. (1974: 604)

Samastumisel pdhinev pithendumus.

Angle ja Perry(1981: 4)

Organisatsiooni eesmérkide toetamine ja Soov jadda
organisatsiooni liikmeks.

O'Reilly ja Chatman (1986: 493)

Kiindumus organisatsiooni ja soov sellesse kuuluda; véirtuste
ithildumine.

Meyer ja Allen (1991: 67)

Emotsionaalne kiindumus, samastumine, osalus.

Mayer ja Schoorman (1992: 673)

Soov pingutada organisatsiooni heaks.

Jaros et al. (1993: 953)

Psiihholoogiline seotus lébi selliste tunnete nagu lojaalsus,
kiindumus, soojus, tihtekuuluvus, nauding.

Levy (2003: 33)

Siduv joud, mis samastab ja seob to6taja organisatsiooniga.

Tajutavad kulud

Kanter (1968: 504)

Kasu organisatsiooni jadmises ja lahkumisega kaasneva kulu
tunnetamine.

Etzioni (1971: 10), Penley ja Gould
(1988: 48)

Panuse eest saadava kasu vordlemine tegevuse véirtusega.

O'Reilly ja Chatman (1986: 493)

Kaasahaaratus lisatasude ja preemiate abil.

Meyer ja Allen(1991: 67); Jaros et
al.. (1993: 953)

Teadlikkus/ seotus lahkumisega seotud tajutud kuludest.

Mayer ja Schoorman(1992:673)

Soov jddda organisatsiooni parima alternatiivi tottu.

Kohustus jitkata organisatasioonis

Kanter (1968: 510)

Seotus labi kontrolli organisatsiooni ja enda tegevuse iile.

Wiener (1982: 421)

Normatiivne surve kiituda organisatsiooni huvides.

Etzioni (1971: 9)

Seotus mingit liiki sunni tottu.

Penley ja Gould (1988: 45)

Keskkonna survel organisatsiooni jaamine.

Meyer ja Allen (1991: 67)

Tunnetatud kohustus todsuhte jatkamiseks.

Allikas: autori koostatud

Tabelist 2 on ndha, et kdige enam on erinevate autorite poolt rohutatud Kkiindumust

organisatsiooni suhtes ehk emotsionaalset komponenti. Emotsionaalset pithendumust

kirjeldatakse kui koige tugevamat sidet tOOtaja ja organisatsiooni vahel. Seega on
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emotsionaalne pithendumus erinevate autorite arvates kdige olulisem, kuna mojutab enam

ettevotte ja tootaja vahelisi héid suhteid ja seega ka ettevotte sooritust.

Teoreetilistes uuringutes on teadlased joudnud konsensusele, et pithendumus on
mitmemddtmelise iseloomuga (Meyer, Allen 1997: 16). Uks enim uuringutes kasutatud
pithendumuse mudel on vilja to6tatud Meyer ja Allen’i poolt, seepirast peatub kdesoleva
to6 autor Meyer ja Allen’i mitmemdotmelisel organisatsioonilise plthendumuse mudelil.
Meyer ja Allen’i loodud mudelis koosneb piihendumus kolmest komponendist -
emotsionaalsest, alalhoidlikust ja normatiivsest. Emotsionaalne piihendumus (Affective
commitment) peegeldab to6taja emotsionaalset seotust organisatsiooniga, mille tulemusena
toOtaja samastab enda eesmérgid ja véértused organisatsiooni omadega ning omab soovi
jaada selle liikmeks. Meyer ja Allen (1997: 11) vididavad, et tugeva emotsionaalse
piihendumusega to6tajad jddvad organisatsiooniga kokku, sest nad tahavad seda.
Alalhoidlik pithendumus (Continuance commitment) viitab teadlikkusele sellest, kui suured
kulud kaasnevad organisatsioonist lahkumisega. Alalhoidliku pithendumusega toGtajad
jadvad organisatsiooni, kuna nad peavad seda tegema, nad vajavad antud tookohta (I1bid:
11). Kulude all kisitletakse nii materiaalseid kui ka sotsiaalsed kulutusi, lisaks vdimalike
alternatiivide vidhesust vOi nende puudumist. Normatiivne pithendumus (Normative
commitment) viitab toGtaja organisatsiooni liikkmeks jddmisele kohusetunde, lojaalsuse voi
moraalse vastutuse tunnetamise tottu. Korge kohusetundel pohineva pithendumise tasemega

tootajad tunnevad, et nad peaksid jadma sellesse organisatsiooni (Ibid: 11).

Piihendumuse erinevate komponentide mddtmiseks koostasid Meyer ja Allen kiisimustiku,
mis koosneb kolmest osast. Iga osa sisaldab kaheksat vdidet. Esimene osa hdlmab viiteid
emotsionaalse pithendumuse, teine osa alahoidliku pithendumuse ning kolmas normatiivse
ptihendumuse kohta. Meyer ja Allen’i viitel on vdimalik saada parem arusaamine todtaja
suhtest organisatsiooniga, kui kdiki kolme pithendumuse komponenti uuritakse iiheskoos.
(Meyer et al. 1993: 539) Lisaks annab erinevate komponentide véljatoomine vdimaluse
kasutada uuringute tulemusi organisatsiooni juhtimises ja kujundada piihendumust
oskuslikumalt, kuna erinevad komponendid séltuvad erinevatest teguritest. Koik kolm

organisatsioonilise piihendumise komponenti vdhendavad tdendosust, et tootaja lahkub
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organisatsioonist, kuid t66le panustamisele mdjuvad nad erinevalt (Herscovitch, Meyer
2002: 481). Emotsionaalse plihendumusega tootajad kdivad tool Sigeaegselt, teostavad
neile médratud iilesandeid oma vdimete kohaselt ja teevad isegi vajadusel lisatood.
Normatiivse piithendumisega todtajad kdituvad sarnaselt juhul, kui see on ette ndhtud
toolilesannetes voi kui selline kditumine toob neile kaasa méargatava kasu. Alalhoidliku
plihendumisega inimesed teevad lisatood vaid juhul, kui sellest oleneb nende todle jadmine.

(Meyer, Allen 1991: 82)

Uldlevinud arvamuse kohaselt on organisatsiooni jaoks ideaalne kdrge emotsionaalse ja
madala alalhoidliku piihendumusega to6taja, kuid O'Driscoll ja Randall (1999: 205) on
véitnud, et alati ei pruugi see parimaid tulemusi anda. T66taja lahkumisel organisatsioonist
sarnase eesmargi ja sarnaste vadrtustega organisatsiooni, voib emotsionaalne seotus olla
ebapiisav selleks, et alalhoidlikku pithendumuse puudust kompenseerida. Mitmete teadlaste
uuringud on tdestanud, et organisatsiooniline plihendumus kui uuringuobjekt on
organisatsioonide juhtidele tdhtis ning pithendumust oluliseks pidav organisatsioon on

edukam.

Jargnevalt annab kdesoleva magistritod autor iilevaate organisatsioonilise pithendumuse
olulisusest, rollist ja eeldustest organisatsioonis. Té6tajad tunnevad suuremat pithendumust
organisatsiooni suhtes sel juhul, kui nad tajuvad, et organisatsioon on pithendunud ka oma
tootajatele (Meyer, Allen 1997: 3). Seega on organisatsiooni pithendumusel ehk toetusel
tootajatele ja organisatsioonilise pithendumuse vahel otsene seos. Niiteks Reichheld (1996:
56) viidab, et konkurentsieelise saavutamise allikaks on pithendumus tootajatele ja
klientidele. Mowday (1998: 393) leiab, et tootajate suhtumine organisatsiooni mojutab
otseselt nii klientide rahulolu kui organisatsiooni tulu. Mitmed autorid (Camilleri 2006: 77;
Mathieu, Zajac 1990: 180; Meyer, Allen 1997: 54) on leidnud, et organisatsiooniline
plihendumus avaldab suurt mdju tootajate todsooritusele, t66lt puudumistele, ettevotte
labimiiiigile ja kiibele. Too6tajate piihendumuse tdstmisele suunatud tegevuspdhimotete
rakendamine ja jargimine voib anda olulise konkurentsieelise nende organisatsioonide ees,

kes pithendumuse téhtsust ei véartusta.
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Paljud uuringud on tdestanud, et organisatsioonilisel pithendumusel on seos parema
toosooritusega, sooviga organisatsiooni huvides rohkem pingutada ning madalama t66j0u
voolavusega (Nazari, Emami 2012: 484). Mitmetes uuringustes on leitud, et piihendumusel
on tugev seos t66jou voolavusega ning kavatsusega jadda organisatsiooni liikmeks (Wiener
1982; Mowday et al. 1979; Steers 1977). Mowday et al. (1979: 84) hinnangul voib paljude
uuringute tulemusel vidita, et tootajad, kes nditavad iiles korgemat organisatsioonilist
pihendumust on vdhem tdendolised t66lt puuduma voi iildse lahkuma ning {isna
tdendoliselt teevad oma t66d paremini kui vihem piithendunud to6tajad. Meyer ja Allen’i
(1991) ning Eby et al. (1999) poolt l&bi viidud uuringute tulemused néditavad, et
organisatsioonid véartustavad organisatsioonilist pithendumust, kuna sel on positiivne mdju
toosooritusele ja tdomotivatsioonile ja see vihendab t66lt korduvat pohjusteta puudumist
ning t66j0u voolavust. Uuringutest on selgunud, et piihendumus véhendab t66jou voolavust
(Cohen 1993: 1146; Mathieu, Zajac 1990: 174), suurendab to6rahulolu ja motivatsiooni
(Mowday et al. 1979; Mathieu, Zajac 1990: 174). T66jou voolavusega seotud kulud nagu
viarbamine, koolitus, arendamine moodustavad kdigis organisatsioonides suure osa ja
seetottu peavad juhid leidma viise nende kulude vdhendamiseks. Arvestama peaks ka
mitterahalise kahjuga nagu todtaja teadmised, oskused, tihiskondlikud ja drisidemed, mis
tootaja lahkudes kaovad ja mida on raske asendada. Seega teades plihendumuse taset
organisatsioonis on juhtidel vdimalik prognoosida t66jou voolavust ja pithendumuse

kujundamisele rohku pannes vahendada kulutusi.

Tootajad, kes tunnevad organisatsiooni suhtes pilihendumust, saavutavad paremaid
tootulemusi ning neil on korgem toorahulolu (Meyer, Allen 1991: 70). Lisaks on
piithendunud t66tajad suurema tdoendosusega valmis liles nditama kéitumist, mis iiletab
nende rollile vastavaid ootusi, nagu nditeks loomingulisust voi innovaatilisust, mis on
vajalik, et séilitada organisatsiooni proaktiivne hoiak (Katz, Kahn 1978, viidatud Camilleri,
Heijden 2007: 242 vahendusel). Ka O’Reilly ja Chatman (1986: 497) tdheldavad, et
organisatsioonile pithendunud td6tajad nditavad tdendolisemalt {iles organisatsiooni huvisid
teenivat kaitumist. Korge organisatsioonilise pithendumuse puhul peetakse koige

tahtsamateks kditumisviise, mis on seotud todtaja valmisolekuga pingutada organisatsiooni
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nimel mirkimisvairselt rohkem. Enamasti on piihendunud t66taja ndus téotama rohkem
tunde, kui organisatsioon ametlikult nduab. Kui to6taja on organisatsiooniliselt pithendunud
ning tekib téodililesanne, mis on vaja dra teha, kaldub selline tootaja jidma todle ning
1opetama t66 ka viljaspool ametlikku tooaega. (Goulet, Frank 2002: 204) Kanter (1993:
124) iseloomustab eelnevat lihtsalt sonadega ,,rohkem kui tiheksast viieni“. Siinkohal on
oht ka liigsele pithendumusele. Liigne piihendumus voib kahju tuua nii tdotajale kui
organisatsioonile. Liigselt piihendunud t66taja ei pruugi olla huvitatud arendama endas uusi
teadmisi ja oskusi, misldbi ta voib nditeks sattuda raskustesse juhul, kui praegune asutus
muutuks voi hoopis lakkaks eksisteerimast.(Meyer, Allen 1997: 3) Seda néiteks juhul, kui
tootaja tdidab monda viga spetsiifilist todiilesannet ning arendab end vaid selles
valdkonnas. Ettevottest lahkudes voib tekkida olukord, kus selliseid oskusi ja kogemusi
ndudvat tédkohta on raske leida. Ulemiira piihendunud té6taja voib muutuda takistuseks
uuenduste ldbiviimisel (Armstrong 2001: 273-274; Meyer, Allen 1997: 3), samuti voib ta
ajapikku muutuda oma t66 suhtes rahulolematuks. Rahulolematus voib aja jooksul tekkida
t00- ja eraelu tasakaalu muutumisest, kuna liigselt piihendunud t66taja voib téoga seotud
kohustused seada esiplaanile ja peresuhted vdivad seega kahjustatud saada. Seega ei saa
organisatsiooni juhid rohku panna vaid pithendumuse suurendamisele, vaid pigem

pihendumuse oskuslikule kujundamisele.

Tootajate piihendumust peetakse tdhtsaks ka suhtluses klientidega. Reichheld (1996: 56)
leiab, et ettevotte lojaalsus oma klientide, tdGtajate ja investorite suhtes on Kriitilise
tahtsusega, olles ettevotte kasumi, kasvu ja konkurentsieelise saavutamise allikas.
Piihendunud tootajad loovad kvaliteetsemaid suhteid klientidega (panustades
kliendilojaalsuse tekkesse), suudavad efektiivsemalt Oppida ja areneda ning vdhendavad
viarbamiskulusid. Lisaks mdjutab td6tajate suhtumine organisatsiooni otseselt nii klientide
rahulolu kui organisatsiooni tulu (Mowday 1998: 393). Ka Gelade ja Young (2005: 3) ning
Masterson (2001:603) viidavad, et korge organisatsiooniline pithendumus on seotud
korgendatud kliendirahulolu ja paremate miiligitulemustega. Léahtudes eeltoodust saab
véita, et organisatsioonilisel pithendumusel on organisatsioonis oluline roll ning

plihendumuse véljundid on organisatsiooni efektiivse toimimise aluseks.
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Paljud teadlased on iiritanud vilja selgitada, mis on piihendumuse kujunemise eeldusteks.
Mitmed autorid (Steers 1977; Mathieuja; Zajac 1990; Iverson ja Buttigieg 1999; McClurg
1999, viidatud Nazari, Emami 2012: 486 vahendusel) viidavad, et organisatsiooniline
piihendumus on seotud kolme liiki teguriga: isiksuseomadused, t66 ja tookohaga seotud
tegurid. Tootaja vanust, tOOstaazi, sugu ja haridustaset on peetud organisatsioonilise
piihendumuse eelduseks (Steers 1977; Angle, Perry 1981, Meyer et al. 2002) ja lisatud
enamus organisatsioonilise pithendumuse uuringutesse. Naiteks Mathieu, Zajac (1990);
Peil (2009); Camilleri ja Heijden (2007) leidsid, et pithendumus on suurem staazikamatel ja

vanematel tootajatel.

Lisaks demograafilistele tunnustele vOib organisatsioonilist piihendumust kujundavate
isikuomaduste all vaadelda ka personaalseid loomuomaseid kalduvusi nagu niiteks
saavutusvajadus, vajadus iihtekuuluvustunde ning otsustusvabaduse jirele, personaalne
tooeetika ja keskne huvi oma t66 vastu (Meyer, Allen 1991: 69). Ka Hellriegel, Slocum and
Woodman (2001, viidatud Naickeri 2008:33 vahendusel) védidavad, et piihendumus voib
erineda sOltuvalt tootaja isiksusest. TOotajate piihendumus on suuresti mdjutatud tema
isiksuseomadustest ja kiditumisest ning sellest, milline on nende varasem tookogemus.
Piihendumus areneb todtajas rahuldustpakkuva kogemuse tulemusel, mis on vastavuses

tema vairtustega. (Meyer, Allen 1991: 70)

Meyer ja Allen(1990) toovad vilja, et kdige enam modjutab pithendumust t66 ja tookohaga
seotud tegurid. Kui to6taja tunneb, et tema psiiholoogilised vajadused on tdidetud, et tal
oleks hea organisatsioonis olla ja ta tunneb end kompetentsena, siis suureneb ka tema
ptihendumus (Meyer ja Allen 1990:4). Tulenevalt t66d iseloomustavate karakteristikute
mojust organisatsioonilisele piithendumusele peaksid organisatsioonide juhid l&bi vaatama
erinevate osakondade iilesanded, muutma need huvitavamaks, pakkuma tootajatele
voimalust tdita laia valikut erinevaid iilesandeid; suurendama meeskonnat6dd, selle asemel,
et igaiiks to0taks omaette; nditama tootajatele, mis on tema iilesannete roll organisatsiooni
eesmirkide tditmisel; voimaldama tootajatel selgelt mdista nende pingutuse tulemust ning
anda tootajatele adekvaatset tagasisidet nende todsoorituse kohta. (Camilleri, Heijden 2007:

261) Kiesoleva magistritdo autori arvates tuleb siinkohal lisaks iile vaadata tootajate
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vastutus, tookoormus ja leida vOimalusi tootaja teadmiste ja oskuste maksimaalseks

drakasutamiseks.

Kirjanduses leiab ka viiteid sellele, et piihendumust mojutavad téorahuloluga sarnased
tegurid, nagu palk, juhtimisstiil, tookaaslased, to6tingimused, edutamine ja muud té6kohal
pakutavad hiived (Naikeri 2008: 33). Tootajate taju sellest, kui hésti on organisatsioon
juhitud, viib tdendoliselt kdrgema organisatsioonilise plihendumuseni ning seejdrel ka
kdrgema motivatsiooni ning parema soorituseni (Camilleri, Heijden 2007: 241). Juhtide
vOoimuses on luua positiivne t600hkond ja -tingimused, ldbipaistev ja diglane
motivatsioonisiistem, karjadrivoimalused jne. Samuti on juhtide voimuses vallandada
tootaja, kes on osutunud teiste tootajate jaoks ebameeldivaks ja stressi tekitavaks. Juhid

peaksid olema ise pithendunud olles seeldbi eeskujuks oma tootajatele.

Organisatsioonipoolne toetus pithendumuse eeldusena on leidnud kinnitust Eisenbergeri ja
tema kolleegide (1986) kui ka Meyer ja tema kaasautorite t66s (Meyer et al. 2002:38).
Viimased véidavad, et pithendumuse suurendamiseks peavad organisatsioonid ise iiles
nditama pithendumust totajatesse luues neile arendava ja toetava tookeskkonna. Toetudes
varasematele (Bies ja Tyler 1998; Folger ja Konovsky 1989 jt) ja oma uuringule toi
Masterson (2001:603) vélja, et organisatsiooniline piithendumus on otseselt seotud digluse
tunnetamisega ettevottes. Uurides teenindussektori ettevotteid selgus, et suurema
Oiglustunde tajumine toi kaasa suurema pithendumuse ja seeldbi ka suurema klientide

rahulolu.

Mitmed teadlased (nt Arthur 1994; Huselid 1995; MacDuffie 1995 jt), on leidnud, et
personalijuhtimise strateegia ja t66jou voolavuse, produktiivsuse, kvaliteedi ning
finantsedu vahel esineb otsene seos. Tsui ja tema kaasautorid demonstreerisid (1997:1115)
personalijuhtimise strateegiate ja tooOtajate piihendumuse vahelist seost. Leiti, et
investeeringud (nt koolitused, karjdari arendamine jne) tootajatesse Suurendavad tootajate
kiindumuslikku piihendumust, soovi jétkata ettevottes todtamist ja vihendavad pohjuseta
to0lt puudumisi. Personalijuhtimise strateegia iiheks osaks peab olema hea virbamis- ja

sisseelamisprotsessi olemasolu, kuna uue tdotaja pithendumus soltub paljuski sellest, kuidas
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uus tooandja suudab tema ootusi tdita ja ebakindlust vihendada. De Vos, Freeze (2011)
leidis, et to6andjat tundma Oppides otsivad uued to6tajad informatsiooni oma otseselt juhilt
ja kaastOotajatelt. Seega sOltub uue tootaja pithendumuse kujunemine sellest, kui

meeldivaks on tehtud viarbamis- ja sisseelamisprotsess juhi ja kaastootajate poolt.

Piihendumuse kujunemise eeldusena on teadlaste poolt vilja toodud ka otseselt
organisatsiooniga  seotud tegurid nagu  organisatsioonistruktuur,  suurus ja
organisatsioonikultuur. Niiteks on mdningaid tdendeid, et emotsionaalne pithendumus on
seotud detsentraliseeritud otsustusprotsessiga. Seos struktuuri ja pithendumuse vahel ei
pruugi olla otsene, vaid voib olla mojutatud suhetest juhiga, rolli selgusest ja tootaja
tahtsusest. (Meyer and Allen, 1991: 70) On leitud, et suuremates organisatsioonides on
keerulisem tdsta emotsionaalse pithendumuse taset 14dbi lihtekuuluvustunde loomise, kuid
samas on suures ettevottes paremad karjddrivoimalused, mis suurendavad samuti
ptihendumust. Rowe et al. (1994: 477, viidatud Meijen 2007 vahendusel) leidis, et tootajate
ootustele vastav organisatsioonikultuur suurendab organisatsioonilist pithendumust. See
tdhendab, et mida enam sobib todtajatele, kuidas asju organisatsioonis aetakse
(organisatsiooni eesmdirgid, védrtused, juhtimisstiil, kaastootajate kditumine jne), seda

suurem on litkmete piihendumus.

Piihendunud to6tajad mojutavad koiki too ja tookohaga seotud valdkondi, sealhulgas neid
valdkondi, mis pole otseselt seotud ettevitte kasumit taotleva kditumisega. Ka sellised
aspektid organisatsioonilisest elust nagu todrahulolu, to6elu kvaliteet, organisatsioonikliima

ja positiivne rollitaju on neis organisatsioonides kdrgemad, kus on pithendunud to6tajad
(Sayeed 2001: 280-281).

Jargeneval lehekiiljel oleval joonisel 1 on toodud kokkuvdttev tabel organisatsioonilise
piihendumuse alalhoidliku, emotsionaalse kui normatiivse komponendi eeldustest ja rollist.
Joonise koostamisel on peamiselt aluseks voetud Meyeri ja ja tema kaasautorite (2002) ja

kdesolevas magistritoos eelpool toodud teiste autorite seisukohad.
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Organisatsioonilise
piihendumuse kujunemise

Kasu organisatsiooni

eeldused jaoks
& (X
Isikuomadused Organisatsiooniline Paremad t55tulemused
(demograafilised tunnused pithendumus
ning loomuomased .
kalduvused) Tootlikkuse kasv
Organisatsiooni tunnused En]otsmnaalne Organisatsiooni edukus
(struktuur, suurus, kultuur) piihendumus
Eesmérkide ja vairtuste
iihtsus Viiksem t66j5u
Oigluse, toetuse ja kaasatuse voolavus
tajumine
Personalistrateegia Véhenenud
g Alalhoidlik lahkumiskavatsused
Virbamis- ja sisseelamis plihendumus . ,
T66lt puudumiste
protsess ; :
vihenemine
Tookogemus
To606 karakteristikud
Tasustamis- ja N i Klientide rahulolu ja
motivatsioonisiisteem ;ormatiivne suurem organisatsiooni
— plihendumus tul
Karjdarivoimalused Ui
Toorahulolu

Joonis 1. Organisatsioonilise piihendumuse eeldused ja roll organisatsioonis

Allikad: Meyer ja Allen 1990, 1997; Katz, Kahn 1978 - viidatud Camilleri, Heijden 2007
vahendusel; O’Reilly, Chatman 1986; Porter et al. 1974; Eby et al. 1999; Etzioni 1971,
Steers 1977; Mathieu, Zajac 1990; Mowday ja McDade’1 1979; Cohen 1993; Masterson
2001; Mowday 1998; Steers 1977; Angle, Perry 1981; Meyer, et al. 2002, (autori

koostatud)

Uldlevinud arvamuse kohaselt kannavad pithendunud td6tajad organisatsiooni véirtusi,
hoolivad oma organisatsioonist ja organisatsiooni eesmdrkidest ning pingutavad rohkem,
kui neilt eeldatakse. Siiski on teadlasi, kes on viitnud, et organisatsioonilise piihendumuse
uurimine ei ole tdnapdeval enam moistlik v3i vajab limbermotestamist. Naiteks Baruch

(1998: 138) juhtis tdhelepanu asjaolule, et toosuhete loomus on viimaste aastakiimnete
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jooksul palju muutunud, mille tulemusena ei ole pithendumus ettevitte ja tootaja jaoks
enam nii oluline. Ta véidab, et piihendumuse ja to6lt lahkumise vaheline seos on aja
jooksul aina vdhenenud, millest voib jareldada, et tdnapdeval on organisatsiooniline
pihendumuse alusel aina raskem prognoosida, kes jddvad ettevottesse ja kes mitte.
Olukorras, kus organisatsiooni pithendumus oma tdotajate suhtes on kahanenud, peaks
tootajate plihendumus organisatsiooni suhtes ka vdhenema. Niiteks on majanduslanguse
perioodil organisatsioonid olnud sunnitud too6tajaid koondama. Seega ei suuda
organisatsioonid pakkuda tootajatele pithendumust, mida nad ise tOotajatelt ootavad.
Samuti toimuvad organisatsioonides muutused 14bi varade miilimise ja omandamise.
Ettevotetes toimuvad muutused avaldavad kindlasti moju todtajate organisatsioonilisele
ptihendumusele, kuna tekib kiisimus, kelle heaks tegelikult tootatakse. (Mowday 1998:
394) Leidub ka ettevotteid, kelle juhid peavad tdhtsaks ainult tulemust ja jatavad tootajad
tahaplaanile. Drucker (1992: 100) suhtub skeptiliselt ettevotetesse, kes vdidavad, et nende
suurimaks varaks on tootajad, kuid ei kéitu vastavalt sellele. Mowday (1998: 393)
hinnangul leiavad kahjuks mitmed ettevotete juhid ekslikult, et tootajal on rohkem t66d
vaja, kui organisatsioonil tootajat. Seetdttu on ka moistetav, et tootaja jaoks pole enam
moistlik end siduda jddgitult vaid tiihe organisatsiooniga ning organisatsiooniline
piithendumus langeb. Lisaks eelnevale kriitikale leidis Oliver (1990: 30), et piihendumuse
sihtmédrgiks peaksid ileiildse olema tegevused (nt Kkiitumine), mitte objektid (nt
organisatsioon), kuna need on muutunud viga keerukaks. Autor ndustub siinkohal viitega,
et monikord pole ettevottel voimalik oma pilisimajddmise huvides tootajate plihendumust
véadrtustada, kuid Kkindlasti on sellised olukorrad erandlikud ja organisatsiooniline

piithendumus pole oma tidhtsust aja jooksul minetanud.

Meyer ja Allen (1991) leidsid, et tootajad, kes tunnevad oma ettevotte suhtes
emotsionaalset pihendumust, saavutavad efektiivsuse mottes parimaid tédalaseid tulemusi
ja tunnevad suuremat iihtekuuluvustunnet ning mitterahuldavaid to6sooritusi esineb nende
hulgas koige vdhem. Organisatsioonide juhid suudavad muutuvas olukorras paremini
hakkama saada mdistes, millal ja kuidas plihendumus areneb ja kuidas pithendumus aitab

vormida hoiakuid ja kditumist (Meyer, Allen 1997:10). Iga organisatsiooni juhtkond peaks
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teadma organisatsioonilise pithendumuse taset oma organisatsioonis, tundma
organisatsioonilise pithendumuse véljendusviise ja kujunemise tingimusi ning rakendama
organisatsioonis piihendumust loovaid strateegiaid. Konkurentsitihedas keskkonnas on igal
ettevottel moistlik panustada sellistesse aspektidesse, mida teistel organisatsioonidel pole
vdimalik kopeerida. Uhed olulisemad organisatsiooni iseloomustavatest niitajatest on

organisatsiooniline pithendumus ja organisatsioonikultuur.

1.2. Organisatsioonikultuuri olemus ja tutlibid

Selles  peatiikis  antakse  lilevaade  organisatsioonikultuuri ~ olemusest  ja
organisatsioonikultuuri tiipoloogial pohinevatest mudelitest. Kuigi erinevaid mudeleid on
palju, peatub kéeoleva t60 autor pdhjalikumalt Cameron’i ja Quinn’i koostatud
konkureerivate vairtuste kasitlusel (Competing Values Framework- CVF), mille alusel on
erinevate tiilipide tajumise alusel voimalik vilja tuua organisatsioonile iseloomulik
organisatsioonikultuuri muster. Kaisitletakse ka teiste teadlaste poolt vilja toodud erinevaid

organisatsioonikultuuri iseloomustavaid tiilipe ja piilitakse leida iihisosa.

Organisatsioonikultuuri uuringud said alguse 1980- ndate alguses, kui Ameerika suured
kontsernid vordlesid end Jaapani ettevotetega ja ei moistnud, miks jaapanlased on neist
edukamad. Uurijad ja teadlased pakkusid vastuseks erinevaid pohjuseid, kuid ténaseks
pdevaks on liildrid mdistnud, et konkurentsivdimelise ettevotte aluseks on
organisatsioonikultuur, mis sobib viliskeskkonna ndudluse ja ettevotte strateegiaga.
(Alvesson 2002: 2; Mintzberg, et al. 2005: 264) Costly and Todd (1987: 13, viidatud
Naickeri 2008 vahendusel) viidavad, et todtajad tootavad raha pérast, kuid mitte ainult.
Tootajate jaoks on oluline, et nad saaksid olla uhked ettevotte iile, kus nad to6tavad, et neil
oleksid head suhted kolleegide ja juhtidega ning, et nad tunneks, et nende t66d
vaartustatakse. Paljud tegurid mojutavad indiviide ja gruppe organisatsioonis ning paljude
teadlaste arvates parim viis nende suhete iseloomustamiseks on organisatsioonikultuur.

Seega on kultuuri kujundajateks suuresti inimesed, kes kuuluvad organisatsiooni.
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E H. Schein (2004: 17) defineerib organisatsioonikultuuri (edaspidi ka OK) kui iihiste
baasarusaamade mudelit, mille grupp inimesi on omandanud, lahendades iihiselt
viliskeskkonnaga kohanemise ja grupisisese iihtsusega seotud probleeme ning mille
rakendamine on andnud piisavalt hidid tulemusi, et pidada teda kehtivaks ning uutele
litkkmetele edasi Opetamise védriliseks kui korrektset viisi nimetatud probleeme mdista,
tajuda ja tunda. Organisatsioonina késitletakse kindla inimrithma {ihiste eesmérkide
saavutamiseks moodustatud ja terviklikult korraldatud tihendust, mis taotleb oma
eesmarkide saavutamiseks ja selleks vajalike {ilesannete lahendamiseks sisemiste
ressursside  tervikuks koondamist ja jOupingutuste efektiivset suunamist ning
kooskolastamist. Seda tehes piitiab organisatsioon kaasa minna muutuva keskkonnaga voi

vajadusel sellele vastu astuda. (Berson 2008:616)

OK-i kasitletakse nii juhtimise-, organisatsioonikditumise kui ka organisatsioonianaliiiisi
kontekstis. Klassikaline juhtimisteooria késitleb OK-i kui vahendit majanduslike néitajate
saavutamisel, nagu efektiivsus, kvaliteet ning todtajate ja klientide rahulolu. Postmodernne
kasitlus rohutab OK-i sotsiaalset aspekti ning késitleb OK-i kui sotsiaalset keskkonda
tootajate vajaduste rahuldamisel (Saame 2008:12). Seega on organisatsioonikuluuri
kasitlemisel oluline roll organisatsiooni tootajatel ja nende kaitumisel, sealhulgas ka

organisatsioonilisel piihendumusel.

Organisatsioonikultuuri kui ndhtuse avamisel on palju erinevaid tolgendusi nii
kontseptuaalsel kui ka instrumentaalsel tasandil ja seda peamiselt seetdttu, et puudub iihtne
arusaam sellest, millised komponendid organisatsioonikultuuri moodustavad ning millised
on peamised mojutegurid, mis seda kujundavad (Reino 2009: 239). Uurijad on OK
defineerinud kui oodatud kéitumisviisi kogumit, mis on iildiselt toetatud grupi poolt
(Schwartz and Davis, 1981). Organisatsioonikultuuri vdib mdista ka kui jagatud véartuste,
arusaamade, uskumuste ja normide kogumit, mis iihendavad liikmeid (Gomez-Meija,
Balkin et al. 2005: 145; Kezar 2001: 51). Organisatsioonikultuur on orgaaniline ning
diinaamiline ndhtus, mis on modjutatud samaaegselt mitme tasandi kaudu, samas
organisatsioonikultuuri otse juhtimine nidib ebareaalne (Reino 2009: 11). Hofstede, et al.

(1990:286) toovad esile organisatsioonikultuuri sarnasuse erinevate kasitluste vahel, kus
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organisatsioonikultuuri on selgitatud jargmiselt — kultuuri peetakse organisatsiooni
“pehmeks pooleks™; ta on terviklik, ajalooliselt kujunenud ja sotsiaalselt konstrueeritud

ning seetdttu raskesti muudetav nihtus.

OK kujunemisel ja kujundamisel on oluline roll organisatsioonikultuuri allikatel, milleks on
asutajad/liidrid ja ajalugu, viline keskkond ning té6tajad ja nende vahelised suhted. Kdigi
nende tegurite koosmdjul kujunevad organisatsioonile omased OK jooned.
Organisatsioonide kultuurid erinevadki seetottu, et need on loodud erinevate liidrite poolt,
erinevates tingimustes, seisukorras, turgudel ja organisatsioonides on kasutusel erinev
tehnoloogia (lvanchevich, Matteson 1990: 42). Kirjanduse analiiiisist selgub, et OK
mojutegurid voib tinglikult jaotada kolme kategooriasse: esiteks, kontekstuaalsed tegurid,
mis on seotud eelkdige viliskeskkonnaga (rahvuskultuur, ithiskond, t66stuharu jmt); teiseks
organisatsioonilised tegurid (nt organisatsiooni ajalugu, vanus, suurus jmt) ning
kolmandaks inimesed (organisatsiooni loojad, omanikud, liidrid, organisatsiooni liikmed)
(Reino 2009: 248).

Kuna OK on mitmemoddtmeline ndhtus pole tema modistmine ja analiilisimine kerge.
Toetudes Edgar Scheini viéljatootatud kolmekihilisele OK mudelile (vt joonis 3) on uurijad

rohutanud, et OK maoistmisel on oluline vélja tuua erinevad tasandid, mis mdjutavad OK-d.

Néhtavad, vaadeldavad, kuid mitte kdigile iihtmoodi

Tehiskeskkond mdistetavad (organisatsiooni struktuurid ja protsessid)

Tl

Teadvustatud, sonastatud, seletused ja digustused (strateegiad,

Vadrtushinnangud sihid, filosoofiad)
Néhtamatud, alateadlikud, endastmdistetavad arvamused ja
Baasarusaamad

uskumused

Joonis 2. Organisatsioonikultuuri mudel (Schein 2004: 26)
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Nad selgitavad, et OK tasandid koosnevad nii néhtavatest (nt riietus, kontorikujundus) kui
ka ndhtamatutest (nt vairtused, uskumused) elementidest, kusjuures viimased vdivad olla
alateadlikud ja erinevate inimeste jaoks erinevalt mdistetavad. Seega vdivad moned
vaartused olla viga siigavalt juurdunud ja saanud OK osaks, ilma et organisatsiooni liikmed
neid vaartusi ise teadlikult tunnetaksid. Need véértused ja baasarusaamad juhivad too6tajaid
organisatsiooni eesmarkide saavutamisel ja peegelduvad organisatsiooni tagasi ning loovad

omakorda uusi véartusi. (Daft 1999:184)

OK tédidab olulisi funktsioone, kuna sellest sdltub organisatsiooni kui terviku toimimine.
OK annab todtajatele organisatsiooni identiteedi tdhenduse, mis seonduvad nii vaartustega,
kui sellega, kuidas asju organisatsioonis tehakse. Trice ja Beyer (1993) viidavad, et OK
funktsioonideks on kollektiivse ebakindluse juhtimine, sotsiaalse korrastatuse, identiteedi,
jarjepidevuse loomine ning organisatsiooni védrtuste kinnitamine, tugevdamine,
motestamine ja loomine. Organisatsioonikultuur ihendab liikmeid omavahel ja nad teavad,
kuidas teineteisega suhelda ning aitab organisatsioonil kohanduda véliskeskkonnaga (Daft

1999: 184). Kokkuvotvalt on OK funktsioonid toodud jargneval joonisel 3.

Loob jarjepidevuse ja sotsiaalse
korrastatuse

Motestab, kinnitab ja tugevdab
organisatsiooni véartusi ja eesmérkide

Loob iiksmeele ja identiteedi

Organisatsioonikultuur Maéérab dige suhte indiviidi ja
:> organisatsiooni vahel

Naitab &ra, kuidas organisatsioon

kontrollib oma liikmete kéitumist

Maédrab dra litkmete omadused, mida

hinnata v6i mida karistada

Maiérab dra suhted ja suhete vormid

véliskeskkonnaga

Joonis 3. Organisatsioonikultuuri funktsioonid
Allikad: Trice ja Beyer, 1993, Harrison 1995, Daft 1999 (autori koostatud)
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Vottes kokku erinevate autorite seisukohad, on Smircich (1983) vilja toonud
organisatsioonikultuuri funktsioonid jérgmistest aspektidest lahtuvalt:
organisatsioonikultuur  loob organisatsiooni liikmetele identiteeditunde, suurendab
plihendumust organisatsioonile voi selle iiksusele, tagab siisteemi stabiilsuse ning mojutab

organisatsiooni litkkmete kditumismustreid.

Tugevat organisatsioonikultuuri iseloomustab mitmete teadlaste (Reino 2009: 250; Vadi
2000) arvates organisatsiooniliikmete sarnane OK tajumine; thised védrtused,
toekspidamised, hoiakud. Norga organisatsioonikultuuri puhul on iseloomulikuks niiteks
lilkmetevahelised suhtlemisprobleemid ja erimeelsused. Liikmetel puudub tihine identiteet.
Teadlased on vélja toonud, et tugeval organisatsioonikultuuril on ettevotte tulemusele
poistiivne moju ja viimase olemasolu vdhendab formaalse juhtimise vajadust. O’Reilly
(1991) viidab, et tugeva organisatsioonikultuuriga ettevotetes on tdotajatel tihtipeale

kdrgem piihendumus.

Organisatsioonikultuuri uurimiseks on vélja tootatud mitmeid mudeleid, mille aluseks on
erinevad médratlused ja dimensioonid. Erinevad autorid on méératlenud OK-d erinevate
tiipoloogiate alusel vottes aluseks erinevad dimensioonid. Niiteks Cameron, Quinn (1999)
on koostanud mudeli, mille alusel organisatsioonikultuuri iseloomustatakse paindlikkusele
ja stabiilsusele ning sise- ja viliskeskkonnale orienteerituse méara alusel. Goffee ja Jones’i
liigitavad organisatsioonikultuuri 1dbi solidaarsuse ning sotsiaalsuse dimensiooni nelja
tiiipi(Schein 2004: 194). R. Daft on organisatsioonikultuuri ja efektiivsuse, mis sobiks
keskkonna, strateegia ning véirtustega, sidunud nelja kultuurikategooriaga, mis tuginevad
kahele dimensioonile — véliskeskkonnast tulenevale muutlikkuse vdi stabiilsuse médrale
ning strateegilise fookuse maédrale, mille vOrra on organisatsioon sisse- voi viljapoole
pooratud. Harrisoni idee kohaselt iseloomustavad organisatsiooni ideoloogiat kaks skaalat —
tsentraliseeritus ning formaliseeritus. Kuna organisatsioonikultuuri tiiiipidel pShinevaid
kasitlusi on mitmeid, toob autor (vt tabel 3) autor vilja viie teadlase poolt kujundatud

organisatsioonikultuuri mudelid.
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Tabel 3. Organisatsioonikultuuride vordlus tiipoloogiate alusel

K. S. Cameron, |R, Harrison R. L. Daft R. Goffee, G.|E. Curry

R. E. Quinn Jones

stabiilne, paindlik | tsentraliseeritus/ muutlik, stabiilne/ solidaarsus/ tsentraliseeritus
/ fookus sisse, vdilja | formaliseeritus fookus sisse, vilja seltsivus [formaliseeritus
Ad hoc kultuur (the | Ulesandekeskne Kohanduv  kultuur | Kogukondlik Mojukuse kultuur
Adhocracy culture) | (achievement- or | (the Adabtility [ (Communal)  — | (the Power
— diinaamilisus, | task oriented) | culture) —| kdrge solidaarsus | culture) -

ettevotlikkus, eesmirgi muudatustele avatus, | ja korge | uuendused
innovaatiline areng, | saavutamise vajadus | paindlikkus, seltsivus. soltuvad  liidrist,
muutustele avatus. | ldbi vajalike [ innovatsioon, selged eesmargid,

uuenduste,  madal | kliendirahulolu. motiveeritud
formaliseeritus. tootajad.

Hierarhia  kultuur | Rollikeskne  (role | Biirokraatia kultuur | Fragmentaalne Rolli kultuur (the
(the Hierarchy | oriented) -korge | (the  Bureaucratic | (fragmented) —|Role culture) -
culture) — | tsentraliseeritus, culture) — sisemine | madal struktureeritus,
formaliseeritus, formaliseeritus, fookus,  stabiilsus, | solidaarsus ja | korge
struktureeritus, blirokraatia, ratsionaalsus, seltsivus formaliseeritus.
stabiilsus. hierarhia. koostoo. (sotsiaalsus).
Turule  suunatud | Vdimukeskne Saavutuste  kultuur | Edasiptiiidlik Saavutuste kultuur
kultuur (the market | (power  oriented)- | (the Achievement | (mercenary)  —|(the Achievement
culture) —|edu saavutamise | culture) —visooni | korge solidaarsus | culture)—
orienteeritud vajadus, madal | olulisus, ja madal | eesmérkide
toodangule, formaliseeritus, juhindumine seltsivus. taitmisele
konkurentsile  ja|oluline on tulemus. | organisatsiooni suunatud, tootajate
tulemuslikkusele. eesmarkidest. saavutusvajadus.
Klanni kultuur (the | Isikukeskne Klanni kultuur (the [ Vorgustikuline | Toetav kultuur (the
clan culture) —|(support oriented) -|clan  culture) —|(networked)  —|Support culture) —
hoolivus, hoolivus, fokuseeritus kdrge sotsiaalsus | toetus, usaldus
thtekuuluvus. tihtekuuluvus, madal | sisemisele ja madal | liikmete vahel,
kollektiivsete tsentraliseeritus  ja | sidususele, too6tajate | solidaarsus. liigne seotus
tulemuste formaliseeritus vajadustele. liilkmete vahel.
hindamine.

Allikad: (Shein 2004: 195; Harrison 1972: 120; Roots 2002: 165; Cameron, Quinn 1999:
47; Daft 1999: 194; Curry 1992, viidatud Jason Martin 2006: 4-5 vahendusel ( autori

koostatud).

Tabelist 3 on ndha, et moned autorid on siinkohal nimetanud OK tiilipe oma késitlustes

sarnaste nimedega, kuid tdlgenduse osas on ka erinevusi. Cameron ja Quinn’i, Harrison'1,

Daft’i ning Curry tiipoloogia puhul saab vija tuua rohkem sarnasusi.
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»Ad hoc kultuur“ ja ,kohanduv kultuur® on paindlikud, nende fookus on viljapoole
suunatud, tootajad loomingulised ja eksperimenteerivad, muutustele avatud. Ka
"Ulesandekeskse kultuuri" osas voib vilja tuua uuendustele ja avatusele orienteerituse
niikaua, kuni see aitab saavutada organisatsiooni eesmirke. ,,Mojukuse kultuuri® puhul on
oluline liider, kes otsustab ainuisikuliselt ja tegutseb otsustavalt, kuid alati organisatsiooni
hea kédekdigu huvides. Kuigi tootajad teavad eesmirke ja on nende nimel ettevotlikud ja
uuendusmeelsed, on siinkohal oluline liidrilt saadav positiivne tagasiside. Kogukondliku
kultuuriga saab siin iihise joone tuua avatuse osas, kuna seda tiiiipi iseloomustab muuhulgas

kdorge seltsivus.

"Hierarhia kultuuris" saab paralleele tuua koigi teiste teadlaste kisitlusega korge
formaliseerituse ja stabiilsuse osas. "Biirokraatia kultuuri” iseloomustab fookus sissepoole,
stabiilne keskkond. Isiklik osalus on viiksem, kuid koost6o liikmete vahel on hea. Curry
"rolli kultuuri™ ja Harrisoni "rollikeskse kultuuri" puhul on iihendavaks iseloomujooneks
eelnevatega rohkete reeglite olemasolu organisatsioonis ja tooprotsesside reglementeeritus.
Sellises organisatsioonis pole tddtajate initsiatiiv oluline ja seepdrast pole tdotajatel
voimalik oma kompetentsi rakendada. "Fragmentaalsele” kultuurile on iseloomulik

soltumatus ja liikmed hoiavad rohkem omaette.

,» Turule suunatud kultuuri® ja nelja teise teadlase iihisosana saab vilja tuua orienteerituse
tulemustele ja eesmarkide saavutamisele. To6tajaid iseloomustab korge saavutusvajadus, ja

motiveeritus.

"Klanni kultuuril® on samuti palju tihiseid jooni erinevate késitluste osas. "Isiku”, "klanni
kultuuri", "Vorgustunud" ja "Toetava" kultuuri osas vOib vélja tuua {ihise joonena
inimestevahelised head suhted. Cameron ja Quinn’i, Curry ja Harrison rohutavad
tihtekuuluvust ning madalat formaliseeritust ja tsentraliseeritust. Sellised organisatsioonid
vaartustavad oma organisatsiooni liikmeid. Curry "Toetava kultuuri” puhul on arvatud, et
liigne seotus tootajate vahel voib segada tookohustuste tditmist. Organisatsioon ja selles
tootavad inimesed on sellise kultuuri tiitibi puhul kdige olulisemad, mis voib tekitada lisaks

teenindusele ka probleeme era- ja tooelu tasakaalu osas.
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Kuigi erinevad autorid on organisatsioonikultuuri kirjeldamiseks ja modtmiseks vélja
tootanud erinevaid tiipoloogial pohinevaid mudeleid, on neil kdigil iiks tihine omadus -
need on funktsionaalsed peegeldades adekvaatselt tegelikkust (Roots 2002: 142).
Tiipoloogiate ~ kasutamine aitab  voOrrelda  erinevaid  organisatsioone  Kindlate
organisatsioonikultuuri tiitibile omaste tunnuste alusel ja vélja selgitada, milline tiiiip on
domineeriv. Jargnevalt peatub autor Quinn’i ja Cameron’i tiipoloogia késitlusel, kuna seda
peetakse iiheks pohjalikumaks to6ks organisatsioonikultuuri diagnostikas, andes muuhulgas

ette voimalikud lahendused organisatsioonikultuuri suunamiseks.

Paindlikkusele ja stabiilsusele ning sise- ja viliskeskkonnale orienteeritud OK-i kirjeldava
konkureerivate vaartuste mudeli (competing values framework, CVF), on vilja to6tanud
Robert E. Quinn ja Kim S. Cameron 1981. aastal. Sellel mudelil pohinevaid
uurimisvahendeid on vélja todtanud ja kasutanud paljud uurijad. Eestis on néiteks
kohandatud kiisimustikku kasutanud Vinkel (2008). Konkureerivate vaartuste algse mudeli
alusel on Reino (2009) poolt vilja tootatud ka eestikeelne organisatsiooni konkureerivate
vadrtuste kiisimustik (OVK). Viimase alusel on Eestis 14bi viidud mitmeid uuringuid (nt
Saame 2008, Kallas 2010 jt). Antud mudelit on erinevad autorid kasutanud just hea
valiidsuse tottu. Seega on ka kédeoleva magistritod uuring ettevottele iseloomuliku

organisatsioonikultuuri mustri vilja toomiseks 14bi viidud just selle kiisimustiku alusel.

Konkureerivate viirtuste mudel pdhineb kahel dimensioonil (vt joonis 4). Uks
diferentseerib ~ tulemuslikkuse  iseloomustamiseks  paindlikkuse, diinaamilisuse,
tegevusvabaduse ja teisalt stabiilsuse, korra ja kontrolli. Teine dimensioon eristab iihelt
poolt sisemise fookuse, integratsiooni, iihtsuse ja teiselt poolt vilimise fookuse, konkurentsi
Cameron’i ja Quinn’i (2006:24). Nimetatud kahe telje kombineerimisel tekkivatele neljale
organisatsioonikultuuri tiiiibile vastavad véartused on vastandlikud ning omavahel

konkureerivad.
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Paindlikkus

Inimsuhete
Pohitunnused: sidusus,
osalus, meeskonnat60,

perekonna tunne
Juhtimisstiil: Opetaja,
abistaja,
Uhendavad véirtused:
lojaalsus, traditsioonid,
Strateegiline suund:
inimressursside arengule,
plihendumusele, moraalile

Avatud siisteemi
Pohitunnused: loovus,
ettevotlikkus,
kohanemine, diinaamilisus
Juhtimisstiil: ettevotja,
innovaator, riskija
Uhendavad viirtused:
ettevotlikkus,
paindlikkus, risk
Strateegiline suund:
innovatsioonile

Sissepoole Viiljapoole
suunatud suunatud
fookus fookus
Pohitunnused: kord, Pohitunnused:
reeglid, regulatsioonid, vOistluslikkus,

iihetaolisus, efektiivsus
Juhtimisstiil: koordinaator,
organisaator,
administraator
Uhendavad véairtused:
reeglid, poliitikad,
protseduurid, selged
ootused
Strateegiline suund:
stabiilsusele,
ennustatavusele, sujuvale
korraldusele

Sisemiste protsesside
tiiiip

tulemuslikkus,
keskkonna muutlikkus
Juhtimisstiil: otsustaja,
tootele ja tulemusele
orienteerija
Uhendavad vaartused:
tulemusele
orienteeritus, tooted,
konkurents
Strateegiline suund:
konkurentsieelisele, turu
ulimuslikkusele

Tulemusele suunatud
tiiilip

Stabiilsus, kontroll

Joonis 4. Konkureerivate vairtuste mudel

Allikas: Cameron’i ja Quinn’i (2006: 35-45,46; 244-226); Reino (2009:247); (autori

koostatud).

Et organisatsioonitiiiibid oleks nii Eesti kontekstis kui ka mujal arusaadavad on allpool

vilja toodud molemad nimetused, mis aitab paremini vorrelda erinevate autorite toid. Seega

kahe dimensiooni alusel vélja joonistuvad nelja tiilibi nimetused on jérgnevad: (Cameron,

Quinn 2006:221; Reino 2009: 247):
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1. Inimsuhete tiitip — klanni kultuur (Human Relations Model / the Clan culture),
2. Avatud siisteemi tiitip — ad hoc kultuur (Open System Model / the Adhocrary
culture),
3. Sisemiste protsesside tiitip — hierarhia kultuur (Internal Process Model / the
Hierarchy culture),
4. Tulemustele suunatud tiiip — turule suunatud kultuur (Rational Goal Model/ the
Market culture).
Inimsuhete tiitibi maéarksonadeks on hoolivus, thtekuuluvustunne, koost6o, lojaalsus,
traditsioonid. Selline organisatsioon on piithendunud tdoétajatele ja panustab tootajate
arengusse. Puuduvad kindlad reeglid ja protseduurid. Selliseid organisatsioone juhitakse
14bi meeskonnatdo ja tootajate arendamise ning juhtkonna peamine tilesanne on véimustada

tootajaid, véartustada nende osavotlikkust, pithendumust ja lojaalsust. (Cameron, Quinn
2006:41-43; Roots 2002: 137-142)

Avatud siisteemi tiilip viljendab diinaamilisust, ettevotlikkust, innovaatilist todkohta.
Tootajad on riskialtid ja muutustele avatud. Piihendumine eksperimenteerimisele ning
innovatsioonile on kui liim, mis hoiab organisatsiooni koos. Soovitakse olla esirinnas uute
teadmiste, toodete ja teenuste loomisel. Valmisolek muudatusteks ja uuteks viljakutseteks
on tahtis. Edu aluseks peetakse unikaalseid ja originaalseid tooteid ning teenuseid. Juhid on
kui visionddrid, innovaatorid ja riskeerijad. Oma tOdtajatelt oodatakse ja neis piiiitakse

arendada ettevotlikkust, loovust ja aktiivsust. (Ibid.: 45)

Sisemiste  protsesside tiilibile on iseloomulik struktuuritasandite paljusus ja
standardiseeritud protseduurid. Protseduurireeglid méidravad, mida ja kuidas tdotajad
tegema peavad. Edu aluseks peetakse stabiilsust ja ladusat toimimist ning efektiivsust.
Edutamine kéib kindlate reeglite alusel. Juhte voib kirjeldada, kui tShususele orienteeritud

administraatoreid, koordineerijad ja korraldajad. (Ibid.: 38)

Tulemustele suunatud tiilip on orienteeritud toodangule, konkurentsile ja tulemuslikkusele.
Inimesed on voitlushimulised ja pithendunud, just see saavutusvajadus hoiab ka
organisatsiooni  koos. Organisatsioon muretseb oma reputatsiooni ja edu pérast.

Pikaajaliselt on tdhtis mdddetavate eesmérkide ja sihtide saavutamine. Edukuse mdddikuks
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on turuosa hoidmine ja suurendamine, seega konkurentide edastamine. Juhid on ranged ja

ndudlikud hinnates t66tajaid tulemuse saavutamise alusel. (Ibid.: 40)

Organisatsioonikultuuri  tiitipidele  iseloomulikud tunnused eksisteerivad koikides
organisatsioonides, kuid erinevus seisneb selles, kui tugevalt erinevad kultuuri tiiiibid
avalduvad. Mitmed tiitipide kirjeldused toid vélja pithendunud tootajate olulisuse. Seoses
organisatsioonilise pithendumuse otsese mdjuga ettevotte finantstulemustele ja
kliendisuhetele on selle taseme jdlgimine ja juhtimine organisatsioonidele ddrmiselt oluline.
Organisatsioonikultuur loob liikmetele identiteeditunde, tagab stabiilsuse ja mdjutab

organisatsiooni liikmete kditumismustreid.

Organisatsioonikultuuri ja organisatsioonilise pithendumuse seoseid 1dbi teooria ja

varasemate uuringute kisitletakse jargnevas alapunktis.

1.3. Organisatsioonikultuuri ja organisatsioonilise puhendumuse

vahelised seosed

Palju on uuritud organisatsioonikultuuri mdju  organisatsiooni  sooritusele ja
tulemuslikkusele. Niiteks on Cameron ja Quinn (1999) toonud vilja, et edukad ettevotted
on loonud organisatsioonikultuuri, mis on nende jaoks muutunud konkurentsieeliseks.
Tulemuslikkuse korval on vaadeldud ka organisatsioonikultuuri ja tooga seotud véljundite,

sh pithendumuse omavahelisi seoseid.

Kéesolevas alapunktis tuuakse vilja organisatsioonikultuuri mdju, tutvustatakse varasemate
uuringute pohjal organisatsioonilise pithendumuse, toorahulolu ja OK vahelisi seoseid.
Seoste uurimisel piititakse muuhulgas vilja tuua ka seosed erinevate organisatsioonkultuuri

tiitipide ja pithendumuse komponentide vahel (vt joonis 5).
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. Organisatsiooniline
Organisatsioonikultuur
plihendumus

Piihendumuse
OK tiiiibid: )
komponendid:

1. Avatud siisteemi <:> 1. Alalhoidlik
2. Inimsuhete 2. Emotsionaalne
3. Sisemiste protsesside 3. Normatiivne
4. Tulemustele suunatud Toorahulolu

Joonis 5. Uuritavad OK ja piihendumuse vahelised seosed, kus OK pShineb konkureerivate
védrtuste mudelile ja organisatsiooniline pithendumus Meyeri ja Alleni mudelile (autori
koostatud).

Paljud kasitletud uuringutest tdestasid organisatsioonikultuuri ja pithendumuse seose

olemasolu organisatsiooni sooritusega, millest voib eeldada, et neil on ka omavahel seos.

Tuues vélja erinevate autorite seisukohad, vdidab Reino (2009), et tugeval, iihtselt tajutud
kultuuril on ettevotte sooritusele positiivne moju. Vottes aluseks erinevad
organisatsioonikultuuri tiilibid, on mitmete uuringute pohjal leitud, et ainult teatud
kultuuritiiipidel on positiivne mdju organisatsiooni majandusnditajatele (vt nt Deshpandé ja
Farley 2004; Ogbonna ja Harris 2000; Bellou 2007; Mayer et al. 1995, viidatud Reino 2009
vahendusel). Naiteks Calori ja Sarnin (1991:49, viidatud Naickeri 2008 vahendusel) viisid
1abi uurimuse, mis Kkinnitas, et organisatsioonkultuuril on m&ju majandustulemustele ja
vaartused, nagu paindlikkus, avatus, osavotlikkus, tihiskondlik panus, solidaarsus, olid
seotud ettevotte soorituse paranemisega. Erinevad uuringud niitasid, et meeskonnatddle ja
tootajate arengusse panustav, avatud kultuur avaldab tulemustele positiivsemat mdju, kui

sissepoole fookusega ja biirokraatlik kultuur (Naickeri 2008:26-28).
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Mitmed uuringud tdestasid, et organisatsioonikultuuri mdju  organisatsiooni
tulemuslikkusele pole universaalne, vaid seose sisu mojutab moni lisamuutuja. Nii niiteks
vOib vilja tuua organisatsiooni suuruse (nt Denison ja Mishra 1995) ja organisatsiooni
tegevusvaldkonna  (Gordon  1985;  Christensen ja  Gordon  1999) mdju

organisatsioonikultuuri ja organisatsiooni tulemuste vahelistele seostele.

Autor ndustub siinkohal Reino (2009) jt teadlaste arvamusega, et organisatsiooni sooritust
mojutavad eelkdige inimesed ning seega on otstarbekas analiiisida seda, mismoodi
organisatsioonikultuur mojutab organisatsiooni litkkmete kditumist ja sealhulgas
plihendumist organisatsioonis. Empiirilised uuringud on niiteks toonud esile
organisatsioonikultuuri mdju hoiakutele ja kditumisele organisatsioonis (nt Vanderberghe ja
Peir6 1999), tooga rahulolule (Moynihan ja Pandey 2007; Lund 2003; Tzeng et al. 2002;
Tawfik et al. 2013); piihendumisele (Wells et al. 2007; Silverthone 2004; Ritchie 2000;
VanVuuren et al. 2008; Tawfik et al. 2013 jt), t66jou voolavusele (Amos ja Weathington
2008; Sheridan 1992).

Plihendumuse seost organisatsioonikultuuriga on uuritud mitmete teadlaste poolt, kuid kuna
eelnimetatuid on vaadeldud véga erinevaid meetodeid kasutades, pole iihisosa vilja
toomine véga lihtne. Konkreetselt konkureerivate vaartuste mudelil pShineva uurimuse viis
labi Van Vuuren (2008) ja leidis, et erinevad pithendumuse komponendid on seotud
erinevate OK tiilipidega ja seega OK erinevate dimensioonidega. Emotsionaalne
pithendumine oli seoses OK-ga, mida iseloomustab sisemine fookus ja paindlikkus. Lisaks
vdidab Van Vuuren, et Sisemiste protsesside tiilip, mida iseloomustab sisemine fookus ja
stabiilsus, on seotud normatiivse pithendumusega. Kuid sellised OK iseloomulikud jooned,
mis rohuvad vilisele fookusele, on seotud emotsionaalse pithendumusega - Ad hoc kultuur
korrelleerus emotsionaalse pithendumusega ja Tulemuste tiilip on seotud normatiivse

plihendumusega.

Goodman (2001) leidis oma uuringus, et Klanni (Inimsuhete tiiiibi) kultuuri tiitibil oli
positiivne seos pithendumusega ja negatiivne seos t66jou voolavusega. Samas Hierarhia

kultuuritiitip korrelleerus negatiivselt pithendumusega ning positiivselt kavatsusega
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ettevottest lahkuda. Finegan (2000) uuringust selgub, et tootajate poolt tajutud erinevad
organisatsioonile omased vairtused on seotud erinevate pithendumuse komponentidega.
Kui tootajad tajusid organisatsiooni vairtustena inimeste vahelisi hdid suhteid (nagu
koostd0, lahkus, viisakus) ja visiooni (avatus, loomingulisus), siis nende to6tajate osas oli
ka korgem emotsionaalne ja normatiivne organisatsioonilise piihendumuse tase. Need
tootajad, kes tunnetasid, et organisatsiooni véértused on iseloomustatud néitajate poolt,
nagu loogika, 6konoomsus, hoolsus ja kuulekus, ettevaatlikkus ja formaalsus, olid enam
alalhoidlikult piihendunud. Samuti toodi eelnevalt kirjeldatud uuringus vélja, et mida enam
tihtisid organisatsiooni ja to6taja vairtused, seda kdrgem oli emotsionaalne pithendumus.
Moon (2000) leidis positiivse seose organisatsiooni eesmérgi selguse ja pithendumuse

vahel.

Dubbelboer (2011) tdi oma uuringus vilja, et tootajad, kes tuunetasid enam Tulemuste ja
Sisemiste protsesside OK tiiiipi, olid emotsionaalselt vihem piihendunud ja néitasid pigem
kdrgemat alahoidlikku pithendumust. Vastupidine oli tulemus Avatud siisteemi tiiiibi ja
inimsuhetele suunatud tiitibi osas. Inimsuhete tiilip oli positiivselt seotud emotsionaalse
pithendumusega ja negatiivselt korreleerunud alalhoidliku pithendumusega. Emotsionaalse

piithendumusega to6tajatel oli tunduvalt viiksemad lahkumiskavatsused.

Ezirim ja tema kolleegid (2012) uurisid samuti pithendumuse ja organisatsioonikultuuri
seoseid ning toid vélja, et tulemuslikkust rohutav kultuur oli positiivselt seotud nii
alalhoidliku, kui ka normatiivse pithendumusega, kuid negatiivselt seotud emotsionaalse
pithendumusega. Avatust ja initsiatiivi ning inimsuhteid véartustav kultuur oli positiivselt
seotud koigi piihendumuse komponentidega, millest nad jareldasid, et pannes
organisatsioonis rohku uuenduslikkusele ja inimsuhetele on vdimalik suurendada koiki
ptihendumuse komponente. Biirokraatlik kuluur oli negatiivselt sotud kodigi ptiihendumuse

komponentidega.

Astri (2012) leidis, et kui ettevotet iseloomustavad kommunikatsioon, todtajate koolitused,
arendamine, tunnustamine ja koostdo, siis ollakse enam emotsionaalselt pithendunud.

Ortega Parra et al. (2013) toovad samuti oma uuringus vélja, et inimsuhetele ja eetikale
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rohuv OK on seotud emotsionaalse pithendumusega. Seisukoht, et Avatud siisteemile
iseloomulikud jooned mdjutavad pithendumust ja toorahulolu, leidis kinnitust ka Yiing,
Ahmad (2009) uuringus. OK mojutab ka seda, kas tootajad soovivad oma to6ga panustada
organisatsiooni tegevustesse. Austraalia raviasutuses labi viidud uuringus leiti oluline
positiivne seos tootajate piithendumuse ja innovaatilise ning toetava OK-i vahel, samal ajal
kui biirokraatlik OK ja to6tajate pithendumus olid norga negatiivse seosega (Lok, Crawford
1999).

Olles wuurinud to6tajate pithendumuse eeldusi margib Camilleri (2006: 77-79), et
emotsionaalse plihendumise arendamiseks peab organisatsioonis olema kultuur, kus: 1)
tootajaid koheldakse austusega ja nendega arvestatakse ning toodtajad tunnevad end
véadrtuslike ja hinnalistena; 2) alliiksuste juhid annavad tootajaile selgeid signaale, et
organisatsioon on korgel miiral keskendunud kvaliteedile ja tihiskonna teenimisele; 3)
juhid defineerivad selgelt tootajate vastutuse; 4) juhid korraldavad t66 timber ja rikastavad
seda niiviisi, et tootajad saavad maksimaalselt rakendada oma teadmisi ja oskusi; 5) juhid
tagavad tOOtajatele kvaliteetse kommunikatsiooni teabe saamiseks organisatsiooni
plaanidest ja tegevustest ning organisatsioonis kontrollitakse kulusid ja suurendatakse
tulemuslikkust. Seega saab ka siin vélja tuua Inimsuhete tiilibi seose emotsionaalse

piithendumusega.

Paljudes toddes on uuritud indiviidi védrtuste sobivust organisatsiooni véértustega ja selle
mdju sooritusele. Antud magistritods 1dbi viidud empiirilises uuringus ei uurita otseselt
indiviidi ja organisatsiooni vairtuste kokkulangevust, kuid tuuakse vilja tootajate arvates
ideaalne OK, mis peegeldab autori arvates mingil méaéral ka to6tajate vaartusi. Igal tootajal
on ettekujutus ideaalsest organisatsioonikultuurist ja mida ldhedasem on ideaalne
organisatsioon tegelikule, seda parema meelega tehakse t60d ja teenitakse nii enda kui ka
organisatsiooni huve. Mitmed uuringud on nididanud, et oluline on isiksuse ja
organisatsiooni omavaheline sobivus (nt O’Reilly et al. 1991; Abbott et al. 2005).
Tépsustavalt toovad teadlased vilja, et sarnasus toétajate ja organisatsiooni védrtuste osas
voivad suurendada toorahulolu (Amos ja Weathington, 2008; Melingo et al. 1989) ja

piihendumust ning vdhendada t66jou voolavust (Amos ja Weathington 2008; Sheridan
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1992). E. H. Schein rdhutas 1960-ndatel psiihholoogilise leppe olemusele osutades, et
oluline on piilida td6taja ja organisatsiooni ootuseid ning véaartuseid iihitada. Sellest, mil
madral kahe poole ootused ja véidrtused on omavahel kooskolas ja tdidetud, soltub ka

edaspidine vastastikune t60suhe, s.h todtaja toorahulolu, piihendumus ja todsooritus.

Viirtused panevad inimesed kdituma teatud viisil ja véartused motivatsiooni alusena
voivad muutuda tugevamaks, kui need on jagatud teistega. Uhilduvus organisatsiooni ja
tootaja védrtuse vahel vOib samuti olla motiveeriv. Seda nimetatakse indiviidi-
organisatsiooni kokkusobivuseks ja on defineeritud kui organisatsiooni véaértuste mustri
thilduvust indiviidi vaartuste mustriga (Chatman 1989, viidatud Van Vuureni 2008:8
vahendusel). Viimane toob oma t60s vélja erinevate teadlaste seisukoha, et mida paremini
sobituvad omavahel organisatsioon ja indiviid, seda suurem on pithendumine ja eriti
emotsionaalne pithendumus. Cooper-Thomas et al. (2004) uuringust selgus samuti, et
tootajatel, kes sobitusid paremini OK-ga, oli suurem pithendumus ja rahulolu tase vorreldes

nendega, kelle védartused erinesid organisatsiooni véartustest.

Uuringud on ndidanud, et personaalsed véirtused vdivad organisatsioonis pikaajaliselt
tootades veidi muutuda (Cable & Parsons 2001; Chatman 1991), kuid alati on uuel t66tajal
organisatsiooniga sobimiseks voimalik veidi ka organisatsiooni muuta (Cooper-Thomas et
al. 2004) Ka O’Reilly, Chatman ja Jehn (1991) tdestasid, et todtaja ja organisatsiooni
sobivus on pithendumuse eelduseks. Nende uurimus tdestas, et tddtaja sobivusel
organisatsioonikultuuriga on positiivne seos plthendumuse ja todrahuoluga. Samuti leiti
seos t60jou voolavusega - mida parem sobivus todtaja ja OK osas, seda viiksem t66jou
voolavus. O’Reilly et al. (1991) uurimusest tuli vilja, et to6taja suuremal sobivusel

organisatsioonikultuuriga on seos ka normatiivse piihendumisega.

Van Vianen (2000) arvas, et lisaks organisatsiooni ja todtaja vahelisele sobivusele peaks
piihendumusele mdju avaldama ka todtaja sobivus teiste toGtajatega. Nende uurimus
toestas, et kui mdlemad - nii uued tulijad, kui ka nende juhendajad - arvestasid iiksteise
ootustega, siis uued tulijad olid enam pilihendunud ja nende lahkumiskavatsus oli vdiksem.

Tooandjat tundma Oppides, piitiab uus tdotaja vihendada enda ebakindlust ja kohaneda uue
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keskkonnaga. Siinkohal on oluline roll nii vahetul juhil, mentoril, kaastdotajatel kui ka
teistel uutel tootajatel, kellega uus todtaja vahetult kokku puutub. (De Vos, Freeze 2011:
291, 293) Tooandjat tundma Oppides, piitiab uus tootaja vdhendada enda ebakindlust ja
kohaneda uue keskkonnaga. Belgia neljas organisatsioonis ldbiviidud longituuduuringu
tulemusel leidsid viimati nimetatud autorid, et kdige rohkem otsivad uued tootajad
informatsiooni kaastootajatelt ning kui sotsialiseerumisprotsessi algfaasis otsitakse infot ka
teistelt uutelt tulijatelt, siis aja moéddudes nende mdju vdaheneb. Vahetu juhi rolli ei ndhtud
nimetatud uuringus koige olulisemana. Seega on oluline kaastootajate lojaalsus ja
pithendumus organistatsioonile, kuna selle kaudu kujunevad ka uute to6tajate pithendumus

ja arusaamine OK-st.

Mitmed uuringud on tdestanud, et organisatsioonikultuur mdjutab td6tajate rahulolu (nt
Silverthone 2004; Lund 2003) ja inimsuhetele orienteeritud OK paadib kdrgema rahuloluga
(nt Tzeng et al. 2002; Lund 2003). Toorahulolu on omakorda tahtis to6taja pithendumuse
kujunemisel (nt Lok, Crawford 1999; lIverson, Roy 1994). Lumley ja tema kolleegide
(2011: 102) jérgi on tdodga rahulolu emotsionaalne suhtumine, mida tekitavad t66 ja too
erinevad aspektid ning lihtsustatult voib o6elda, et todrahulolu on ulatus, mil miéral
inimesele meeldib voi ei meeldi oma t66. Yoon ja Tyhe (2002: 98) hinnangul on
toorahulolu lausa parim organisatsioonilise piihendumuse ennustaja. Willams ja Hazer
(1986) leidsid, et erinevad mdjutegurid mojutavad pithendumust ldbi rahulolu (Lok,
Crawford 1999:365). Lund'i (2003) uurimusest selgus, et lisaks Inimsuhete tiilibile oli
rahulolu suurem ka neis ettevatetes, kus domineeris Avatud siisteemi tiitip. Quinn et al.
(1991) uuringu tulemus kinnitas todrahulolu tugevat positiivset seost Avatud silisteemi tiilibi
ja Inimsuhete tiitibiga. Lincoln et al. (1981) leidis, et tootajate rahulolu on suurem neis
ettevotetes, kus OK iihtis enam rahvuskultuuriga. Rahvuskultuuri mdju on peetud oluliseks
ja nditeks Reino (2009) Eesti organisatsioonides 1dbi viidud uuringust selgub, et Eesti OK
mustrid on sarnased, kuid mitte identsed, védrtustades stabiilsust ja kontrolli. Samas
tegevusvaldkonnas ja to0stusharus tegutsevate ettevotete OK mustrite sarnasus on samuti
toestust leidnud (Trice ja Beyer, 1993; O’Reilly,et al. 1991; Reino, 2009). OK sarnasuse
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pohjuseks on toodud spetsiifilise keskkonna olemasolu, mis méérab dra organisatsiooni

struktuuri, orientatsiooni, regulatsioonid jne.

Jargnevas tabelis 3 on vilja toodud erinevate autorite leitud seosed organisatsioonikultuuri
tiilipide ja pithendumuse vahel. Antud tabelist ndhtub, et plihendumusel iildiselt on
positiivne seos leitud inimsuhetele ja avatud kéditumisele orienteeritud OK ning OK
sobivuse vahel. Erinevate piihendumuse komponentide osas on Samuti leitud mitmeid

positiivseid ja negatiivseid seoseid.

Tabel 3. Organisatsioonilise piihendumuse ja organisatsioonikultuuri vahelised seosed.

Piihendumus, selle komponendid ja seda otseselt méjutavad tegurid
Organisat- . Alalhoidlik | Emotsionaalne | Normatiivne | To66- T66j0u-
.9 Pithendumus | .. . ..
sioonikultuur ptihendumus | plihendumus |piithendumus |rahulolu| voolavus
Avatud + —+ + + -
siisteemi tiilip
Sisemiste
protsesside - +- - + -
tuip
Inimsuhete + . + + + -
tiiip
Tulemustele + —+ +
suunatud tiilip
Stabiilsus +
Paindlikkus + +
Fookus + +
sissepoole
Fookus +
véljapoole
OK sobivus + + + + -
tootajale

Markus: + - positiivne seos; - negatiivne seos, tithjad ruudud néitavad, et seost pole leitud.

Allikas: Moynihan ja Pandey 2007; Lund 2003; Tzeng et al. 2002; Wells et al. 2007;
Silverthone 2004; Ritchie 2000; Van Vuuren 2008; Tawfik et al. 2013; Amos ja
Weathington 2008; Sheridan 1992; Moon 2000; Goodman 2001; Ortega Parra et al. 2013;
Dubbelboer 2011; O’Reilly et al. 1991, 2004; Abbott et al. 2005; Melingo et al. 1989;
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Cooper-Thomas et al. 2004 ; Chatman ja Jehn 1991; Astri G 2012; Yiing ja Ahmad 2009;
Lok ja Crawford 1999; Iverson ja Roy 1994. Lumley et al. 2011; Ezirim et al. 2012; Yoon
ja Tyhe 2002: 98; Quinn et al. 1991; Lincoln et al. 1981 (autori koostatud)

Alalhoidlik pithendumus korreleerub positiivselt enam Sisemiste protsesside tiiiibi aga ka
Tulemustele suunatud tiilibiga, mis kédtkevad endas selliseid jooni nagu formaalsus,
tihetaolisus, tulemuslikkus, konkurents. OK sobivuse osas pole késitletud autorid seost
alalhoidliku ptihendumuse osas leidnud. T66tajad, kes on alahoidlikult pithendunud tajuvad

organisatsioonis vihem paindlikkust, avatust ja loovust.

Emotsionaalselt enam piihendunud inimesed tajuvad, et organisatsioonile on iseloomulik
avatus, meeskonnat6o, ettevotlikkus, loovus, aga ka tulemuslikkus. Kuigi viimase osas on
vastakaid uuringute tulemusi, voib arvata, et emotsionaalselt piithendunud inimesed
soovivad ettevotte hiivanguks pingutada aga neile ei pruugi meeldida ainult tulemuse

tdhtsustamine. Samuti on emotsionaalselt pithendunumad to6taja jaoks téhtis OK sobivus.

Normatiivselt  piihendunud  td6taja  tunnetab  ettevotet  formaalse, efektiivse,
traditsioonilisust rdhutava, aga ka tulemusele orienteeruva organisatsioonina. Ka siin on
positiivne seos OK sobivusega. Toorahulolu osas on tédtajad tunnetanud enam
organisatsiooni paindlikkust. Rahulolevad td6tajad tajuvad organisatsioonikultuuri
tiitipidest enam Inimsuhete ja Avatud siisteemi tiilipi, mis viitab sellele, et nad tunnevad, et
neid vairtustatakse, et ettevote, kus nad tootavad on innovaatiline, loov, meeskonnatdole

orienteeritud ja diinaamiline.

Piihendunud tootaja aitab kaasa sobiva organisatsioonikultuuri kujundamisel ja on
asendamatu ettevotte eesmirkide elluviimisel. Eelneva pdhjal voib viita, et seosed
organisatsioonikultuuri ja organisatsioonilise piithendumuse vahel eksisteerivad ja
mojutades iiht voivad muutused avalduda ka teises. Erinevate teadlaste ja uurijate
organisatsioonilise piihendumuse ja organisatsioonikultuuri vaheliste seoste késitluste vélja

toomise ja siinteesimisega annab autor panuse teema kasitlemiseks.
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Organisatsioonikultuuri tundes on juhtidel vdimalus iiles ehitada ettevotte strateegia ja viia
labi  muudatused, et piilielda organisatsiooni eesméirkide ja visiooni poole.
Personalistrateegia vélja todtamisel annab oma organisatsioonikultuuri tundmine voimaluse
virvata sobivaid inimesi nii juhtivatele ametikohtadele kui ka meeskondadesse ning
kujundada ettevottele sobilik todtajaskond. Niiteks uue tootaja virbamisel on mdistlik
uurida ka tema  sobivust antud ettevOtte  organisatsioonikultuuriga.  Iga
organisatsioonikultuuri tiilip ei pruugi sobida iihtmoodi koigile inimestele. Moned inimesed
nt ei eelista perekonna tiilipi (Inimsuhete tiilip) atmosféddri, vaid ootavad enam tasudele
suunatud ning joulisemat keskkonda. Seda tiilipi inimesed jadvadki ilmselt Inimsuhete
tiitibile omase joontega organisatsiooni virbamata voi lahkuvad nad ise organisatsioonist,

kuna organisatsioonikultuur osutus ebasobivaks. (Gomez-Meija, et al. 2005: 145)

Organisatsioonikultuur médrab paljuski dra organisatsiooniliikmete kditumise, nditeks kui
iseseisvad tootajad on oma todililesannete tditmisel, mil méadral ja millist juhtimist nad
vajavad, kas tahetakse teha t66d efektiivselt ja palju ning kui suure tasuga ollakse nous.
Organisatsioonikultuuri kaudu on voimalik iihtlustada ja kujundada tootajate kditumist (sh

plihendumust) ja seega vihendada formaalse juhtimise vajadust.

Organisatsioonikultuuri ~ suunamine on vidga keerukas iilesanne. = Vanemates
organisatsioonides, kus organisatsioonikultuur on vélja kujunenud, on viga raske muutusi
sisse viia, kuna isiksuse ja grupi kéditumise muutmine on raske ja aegandudev.
Tippjuhtkonna kiitumine organisatsioonis on selleks stimboliks, milline saab olema uus
organisatsioonikultuur. (Bass 1999: 16) Oluline on tagada jérgijatele vdimalus osalemiseks,
arvestades nende arvamusi ja tdhelepanekuid. Ideed tuleks 14bi kaaluda ja siduda juhtkonna
otsustega (Huang, Liao 2011: 2-3). Organistasioonikultuuri muutmine ei ole vaid
suhtlemine, teadete edasiandmine ja juhendite jagamine, see on ka personali endi poolt
mojutatud ehk kuidas nad interpreteerivad, aktsepteerivad voi ei aktsepteeri juhtkonna poolt
soositud  kiitumist (Alvesson, Sveningsson 2008: 3-6). Uks oluline aspekt
organisatsioonikultuuri muutmisel seondub otseselt organisatsioonikultuuri tasandiga, kus
sisalduvad vairtused, ideed ja uskumused. Kui iiks koolkond arvab, et peaks muutma

inimeste ideid ja véartusi, selle asemel et teha moni reaalne muudatus, siis teised arvavad,
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et on hea kui inimesed kdituvad erinevalt ning organisatsioonikultuuri muutmine 1&htub
hoopis sellest. (Alvesson 2002: 181) Diskussioonid organisatsioonikultuuri kujunemise iile
nditavad, et organisatsioonikultuur kujuneb nii sise- kui viliskeskkonna vahetus madjus

Oppimisprotsessi kaudu (Reino 2009:248).

Eelpool kajastatud uuringutest ndhtub, et organisatsioonikultuur mdjutab organisatsiooni
litkkmete piihendumust, todga rahulolu, té6jouvoolavust, sooritust ning unikaalsuse tdttu
pole seda teistel organisatsioonidel vdimalik kopeerida. Seega voib organisatsioonikultuur
olla organisatsiooni juhtidele vahend, mille abil oma strateegilisi eemirke ellu viia ja
saavutada konkurentsieelis. Organisatsiooni paremaks toimimiseks on iilimalt tdhtsad nii
toOtajate  organisatsiooniline pilihendumus kui ka organisatsioonikultuur. Need
komponendid aitavad organisatsiooni liikmetel saavutada kdrgemat tulemuslikkust ja téita
organisatsiooni seatud eesmérke. Seepérast on juhtidele oluline teada oma organisatsiooni

plihendumuse taset ja tunda organisatsioonikultuuri.
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2. TOOTAJATE ORGANISATSIOONILISE PUHENDUMUSE
JA ORGANISATSIOONIKULTUURI UURING HENKEL
BALTI OU-S

2.1. Organisatsiooni, uurimismetoodika ja valimi tutvustus

Kédesolevas peatiikis kirjeldatakse koigepealt uuritavat organisatsiooni, seejérel

uurimismetoodikat ja valimit.

Henkel Balti OU on iilemaailmse keemiakontserni Henkel AG &Co. KGaA tiitarettevte.
Henkel AG &Co. KGaA on asutatud aastal 1876 Saksamaal ja omab oma tuntud
kaubamairkidega lilemaailmset juhtivat turupositsiooni nii tootmise vallas kui ka tarbijate
seas. Kontserni peakontor asub Saksamaal Diisseldorfis ja tiitarettevotted tegutsevad 75
erinevas riigis. Organisatsioonis tootab kokku rohkem kui 47 000 todtajat iile kogu
maailma. 2012. majandusaastal oli Henkeli kdive 16,5 miljardit eurot. Henkel tegutseb oma
juhtivate kaubamairkidega kolmes tegevusvaldkonnas: pesupulbrid ja kodukeemia (Persil,
Silan, Rex, Minirisk), kosmeetika- ja tualetitarbed (Schwarzkopf, Fa, Schauma, Bref) ja
liimid, hermeetikud ja pinnatootlus (Loctite, Teroson, Moment, Makroflex, Ceresit,
Metylan). (AboutHenkel 2013) Ettevotte eesmérgiks on olla kaubamaérkide ja tehnoloogiate
liider kogu maailmas. Aritegevus on jaotatud kuueks piirkonnaks iile maailma, lisaks

kolmeks dritegevuseks, mida toetavad mitmed funktsionaalsed iiksused.

Henkel Balti OU kuulub Henkel CEE-sse (Central Eastern Europe), mille peakontor asub
Viinis ning miiiigi- voi tootmistegevus toimub 32-s erinevas Kesk- ja lda-Euroopa ning
Kesk-Aasia riigis. Henkel CEE on juhtiv turuliider pesuainete, puhastusvahendite,

kosmeetikatoodete, samuti liimide, vuugihermeetikute, ehitussegude ja —vahtude
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valdkonnas. Henkel CEE-s to6tab hetkel ligikaudu 9500 inimest. Henkel CEE moodustab
ligi 20% Henkeli kogu maailma miitigituludest. (Henkel CEE 2013) Henkel CEE alla
kuulub teiste hulgas kolm tiitarfirmat Baltikumis: Henkel Latvia SIA (peakontoriga Riias)
juhib Baltikumi kodukeemia ja kosmeetika divisjonide miiligi- ja turundustegevust; Henkel
Makroflex AS (peakontoriga Tallinnas) poliiuretaanvahtude ja hermeetikute tootmisega
ning Henkel Balti OU (peakontoriga Tartus). Kolme tiitarfirmat juhitakse kui iseseisvaid
juriidilisi liksusi. Ettevotete juhid moodustavad piirkondliku juhtriihma (Executive
Committee). Kolmel ettevottel on iihine finantsjuht (asukohaga Poolas), personalijuht ja
kommunikatsioonijuht (asukohaga Eestis), kes kuuluvad samuti juhtrithma koosseisu.
(Baltics 2013)

Henkel Balti OU asutati 1996. aastal (esialgne nimetus Loctite Balti OU). Alates aastast
1997 kuulub firma 100% kontsernile Henkel CEE. Firma kontor, ladu ja tootmistehas
asuvad Tartus ja ettevotte pohitegevuseks on ehitus-, laiatarbe- ja to6stusliimide hulgimiitik
ning ehituslike kuivsegude tootmine. Kaupu turustatakse kolmes Balti riigis. Létis ja

Leedus realiseerib Henkel Balti OU oma toodangu libi kohalike maaletoojate.

Hetkel todtab ettevottes 73 todtajat. (Baltics 2013) Henkel Balti OU struktuur on toodud
lisas 1, kus vasakpoolses veerus on toodud iiksused, mille administratiivjuhiks on kiill
Henkel Balti OU juhatuse esimees, kuid otsene juhtimine toimub viljaspool konkreetset
ettevotet. Ettevotte juhataja (juhatuse esimees) on iihteaecgu liimide osakonna tegevjuhataja
ja ettevdtte administratiivjuht. Ettevotte Henkel Balti OU nimekirjas olevad todtajad on
esindatud peamiselt kahes tegevusvaldkonnas: laiatarbe- ja ehitusliimideosakond (Ceresit,
Moment, Makroflex, Super Attak, Pritt) ning auto- ja iildistetoostusliimide osakond
(Loctite, Teroson). Ettevotte osaks on ka ehituslike kuivsegude Ceresiti tootmistehas.

Spetsiaalsete toostusliimide (Technomelt, Aquence) osakonnal on Henkel Balti OU-s
esindatud vaid miitik ja klienditeenindus, iilejddnud iiksused asuvad kontserni peakontoris
Diisseldorfis. Kodukeemia (Persil, Silan, Rex, Minirisk) ja kosmeetika (Schwarzkopf, Fa,
Schauma) otsene juhtimine toimub Henkel Latvia poolt. Raamatupidamisosakonnas to6tab

kaks spetsialisti, kes alluvad peale Henkel Balti OU juhatajale veel ka Henkel Polskas

46



(asukoht Poolas) tegutsevale finantsjuhile. Personaliosakonnas to6tab kaks inimest, kes
molemad vastutavad Henkel Balti korval ka Henkel Latvia ja Henkel Makroflex

personalitod eest.

Ehitus- ja tarbeliimide ning auto- ja tldiste t66stusliimide tootegruppidel on Henkel Balti
OU-s esindatud koik osakonnad: miiiik, turundus, raamatupidamine, klienditeenindus.
Miiligiosakonna moodustavad tootajad on jagatud iile Baltikumi, igas riigis on
miiligiesindajad/juhid, kes klientidega personaalselt tegelevad. Sisseostujuhid ja
kliendihaldurid teenindavad oma Tartu ladu ja Baltikumi Kkliente peamiselt Poola,

Saksamaa, Ungari, Venemaa, Itaalia ladudest.

Ettevote 1dhtub oma tegevuses kontserni poolt ette antud numbrilistest eesmarkniitajatest,
mis lepitakse kokku iga jargmise aasta eelarvet tehes. Nendele néitajatele on iiles ehitatud
ka ettevotte motivatsioonisiisteem. Kuigi ettevotte finantsnditajad on head, tuleb ettevottel
arvestada iiha keerukamaks muutunud olukorraga t6djduturul. Uha raskem on leida uusi
tootajaid, kes kohaneksid kiiresti ettevotte kultuuriga ja oleksid piihendunud. Et teada,
kuidas hoida olemasolevaid tootajaid ja siduda kiiremini uusi, on oluline tunda ettevdotte
organisatsioonikultuuri ja samuti seda, kui seotud to6tajad ettevottega on, ning millised on
seosed organisatsioonikultuuri ja piihendumuse vahel. Antud ettevottes pole varem
tootajate hulgas pithendumuse ega organisatsioonikultuuri uuringuid 1dbi viidud. Seega
otsustas kieoleva magistritdd autor Henkel Balti OU-s ldbi viia uuringu, mis selgitaks
tootajate pithendumuse taset, ildist toorahulolu ja organisatsioonikultuuri. Uuringu
etteavalmistamiseks tootati kdigepealt 14bi organisatsioonikultuuri ja pithendumust késitlev
teoreetiline materjal ja varasemad uuringud. Sellele jargnenud uuringu etapid on toodud

joonisel 6.
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Organisatsioonilise
plihendumuse ja

uurimiseks sobilike

organisatsioonikultuuri

Meyery ja Alleni organisatsioonilise pithendumuse
kiisimustik pithendumuse modtmiseks

CVF kiisimustik organisatsioonikultuuri
modtmiseks

Mai-September
2013

ettevalmistamine

LN
vahendite valikja T -Lisakiisimuste valik
kiisimustike -Sotsiaal-demograafiliste tunnuste valik,
véljatootamine kodeerimine
-Kiisimustike kohandamine inglise ja eesti keelde
i
Paberkandjal Kisitluse eesmérgi tutvustamine tootajatele ja Oktoober 2013
kiisitluste labiviimine ettevottes

Andmete sisestamine Saadud andmete sisestamine ja kodeerimine Oktoober -
elektroonilisele LN Excelis ja arvkarakteristikute leidmine detsember 2013
kandjale E\_Vf J |_
Kodeeritud andmete Kasutatud meetodid: Jaanuar-marts
viimine pro_gran:jml e reliaablusanaliiiis usaldusvairsuse 2014
aSIIi’aSISﬁZSO.O ja andmete te_s?imiseks; B | B
o kirjeldav statistika erinevuste vilja
L toomiseks;
L— e Kruskal- Wallis test grupierinevuste
viljatoomiseks;
e t-test nditajate erinevuste
esiletoomiseks;
e Spearmani korrelatsioonianaliilis seoste
leidmiseks plihendumuse erinevate
komponentide ja
organisatsioonikultuuri tiitipide vahel. J L
Jéarelduste ja Andmete siintees ja vOrdlus teooria ja varasemate | Jaanuar-mérts
ettepanekute tegemine | | uuringutega ning soovitused vastavalt analiiiisi 2014
L—/ tulemustele plihendumuse ja
organisatsioonikultuuri suunamiseks

Joonis 6. Uuringu etapid ja analiitisil kasutatavad meetodid (autori koostatud).

Et selgitada vilja iilal kirjeldatud ettevotte organisatsoonilise piihendumuse tase ja
organisatsioonikultuuri muster koostati uurimuse kiisimustik (vt lisa 2). Kiisimustiku

tilesehitus on toodud joonisel 7. Kiisimustiku esimese osa koostamisel tugines autor Meyer

ja Allen’i

(1991) kolmemddtmelisele
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Originaalkiisimustik koosneb kolmest osast, kus igat komponenti mdddetakse kaheksa viite
abil, kokku 24 vaidet (vt lisa 3). Kdesoleva magistritod autor vordles Meyer ja Allen’i
mudeli originaalviiteid neljas magistritoos (Kuut 2008; Peil 2009; Osolainen 2010; Suits
2012) kasutatud eesti keelde tdlgitud viidetega ja koostas Henkel Balti OU-s ldbiviimiseks
sobiliku kiisimustiku.

Lisaks plihendumust kisitlevatele viidetele lisas kdesoleva t66 autor ankeedi esimesse ossa ka
toorahulolu puudutavad viited pdhjusel, et kirjanduses on leitud tugev seos téorahulolu ning
selle alusel kujuneva organisatsioonilise pithendumuse vahel. T6orahulolu puudutavaid
lisakiisimusi on magistritdddes varasemalt kasutanud nditeks Kuut (2008), Peil (2009),
Osolainen (2010), Suits (2012). Selgitamaks tootajate t66lt lahkumise tdendosust kasutas
kiesoleva magistrit6o autor Peil’i (2009: 110) poolt koostatud kahte véidet (vt lisa 3, véited 1
ja 2;) ning tootasu, juhtkonna usalduse ja lisapingutuse valmisoleku osas Kuut’i (2008: 114)
poolt koostatud nelja véidet (vt lisa 3, viited 4, 5 ja 7). Kéesoleva magistritod autor lisas
kiisimustiku todrahulolu selgitavale osale omalt poolt veel kaks viidet (vt lisa 3, viited 3 ja 6)
hindamaks kuivord rahul on tddtajad oma oskuste ja teadmiste rakendamisega antud
ettevottes ning ka iihe avatud kiisimuse, et tdotajatel oleks vdimalus avaldada arvamust,
millised tegurid tostaks nende pithendumust. To6rahulolu iseloomustavate vaidete valimisel
lahtus autor eelnevatest uuringutest sellel teemal ja sellest, et esindatud saaks voimalikult

erinevad toorahulolu mojutavad tegurid.

Kiisimustiku teise osa eemirgiks oli vilja selgitada Henkel Balti OU olemasolev OK ja
tootajate ettekujutus sellest, milline oleks ideaalne, samuti seda, kuivord on erinevad OK
tiitibid omavahel tasakaalus. Selleks kasutati konkureerivate véirtuste mudelil pShinevat
Reino (2009) poolt viljatootatud OK kiisimustiku lithendatud 19 viitega versiooni (vt lisa
4). Autor valis liihendatud versiooni, et vélistada vastanute hulga vihenemist liiga pika
kiisimustiku tditmise tottu. Organisatsiooni konkureerivatel viairtustel pohinevas mudelis
eristatakse nelja organisatsioonikultuuri tiitipi: Inimsuhete, Avatud siisteemi, Tulemustele
orienteeritud ja Sisemiste protsesside tiilipi (vt peatiikk 1.2). Antud kiisimustikku on
kasutatud erinevate tegevusvaldkondade voi sama sektori erinevate organisatsioonide

vordlemisel, kuna see ei ldhtu tlihegi konkreetse organisatsiooni spetsiifikast. Seoste
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uurimiseks on antud kiisimustikku kasutanud niiteks Reino ja Tolmats (2006), Reino,

Saame, Vadi (2009), Kallas (2010). Autor lisas kiisimustikule organisatsiooni

1. Organisatsioonilise piihendumuse ja toorahulolu tase
(skaala 1-4)

Alalhoidlik piihendumus (8 véidet)

Emotsionaalne plihendumus (8 viidet)

Normatiivne plihendumus (8 véiidet)

Toorahulolu ( 7 vdidet)

Avatud kiisimus uurimaks, millised tegurid tdstaks tootaja
plthendumust

2. Organisatsioonikultuur (skaala 1-10)

Avatud siisteem tiiiip (5 véidet)

Inimsuhete tiitip (5 véidet) Ideaalne

ettevote

Praegune
ettevote

Sisemiste protsesside tiilip(5 vaidet)

Tulemusele suunatud tiiiip (4 véidet)

Avatud kiisimus iseloomustamaks ettevotte kultuuri looma
metafooriga

3. Sotsiaal-demograafilised andmed

staaz (4 gruppi)

sugu (mees, naine)

vanus (4 gruppi)

haridus (pohi-, kesk-, kdrgharidus)

amet (4 gruppi)

Joonis 7. Uuringus kasutatud ankeedi struktuur (autori koostatud)

iseloomustamiseks ka omalt poolt iihe kiisimuse, kus tdotajad saavad ettevotet

iseloomustada looma metafooriga ja pohjendada seda (vt lisa 2). Teoorias on soovitatud
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organisatsioonikultuuri uurimisel kasutatada erinevaid ldhenemisviise. Siin siis lisaks
vaartustele ka pogus siimbolitel pShinev ldhenemine. OK avaldumist metafoorina on Eestis
uurinud nditeks H&mmal (2006). Vastusevariantide koostamisel on kiisimustiku
piihendumuse véidete puhul kasutatud 4-punktilist Likerti skaalat, mille puhul on vastused
vahemikus iiks (ei ole ndus) kuni neli (tdiesti ndus). Teises osas on skaala vahemikuks 1

(viide ei pea lildse paika) kuni kiimme (véide peab téiesti paika).

Kuna erinevad uurijad on leidnud seoseid organisatsioonilise pithendumuse ja erinevate
sotsiaal-demograafiliste tunnuste osas, lisas t66 autor need ankeeti. Kiisimustiku kolmandas
osas oodati vastajatelt sotsiaal-demograafiliste andmete maérkimist, et tuua vilja
organisatsioonilise piihendumuse, tdorahulolu ja OK tajumise erinevused todtajate gruppides.
Kiisitud sotsiaal-demograafilisteks andmeteks olid to0staaz, sugu, vanus, haridustase ning
ametikoht. Anoniilimsuse ning vastajate kindlustunde tagamiseks oli nii vanuse kui ka
to0staazi puhul ette antud vahemikud. Uuringus kasutatud kiisimustik on toodud kéaesoleva

magistritoo lisas 2.

Ettevotte juhatuse ndue uuringu ldbiviimiseks oli see, et kaasatud saaks kdik tootajad ning
Létis ja Leedus soovitati kasutada inglisekeelset kiisimustikku. Ingliskeelsete kiisimustike
aluseks oli piihendumuse osas Mayer ja Allen’i originaalkiisimustik ja
organisatsioonikultuuri osas Reino (2009) doktorit6os toodud konkureerivate véartuste
kiisimustik. Lisakiisimused ja demorgaafilised andmed tdlgiti ja kiisimustik kohandati t66
autori ja ettevottes tootava inglise keele filoloogi abiga vastavalt. Kiisimustikke testiti

kolme to6taja poolt.

Uuringus kasutatud tootajate poolt tdidetud kiisimustike analiilisiks kasutas kéesoleva
magistritod autor statistikatarkvara SPSS (versiooni 20.0.0) ning tabelarvutusprogrammi
Excel. Kuna kiisimustik sisaldas pdoratud kiisimusi (lisatud mirge ®) tuli kodigepealt
vastused arvutada iihtsele hindamisskaalale. Skaalade usaldusvédrsuse hindamiseks arvutati
nditajate reliaabluskoefitsent. Erinevuste véljaselgitamiseks kasutas kdesoleva magistritoo
autor Kruskal-Wallise testi, kuna see ei eelda andmete normaaljaotust ning dispersioonide

sarnasust. Seoste uurimiseks viis kéesoleva magistritod autor 1dbi Spearmani

51



korrelatsioonianaliiiisi.' Selgitamaks vilja organisatsioonilise pithendumuse komponentide
ja toorahulolu ning OK skaalade usaldusvéirsuse, arvutas kdesoleva magistritoo autor
nende néitajate reliaabluskoefitsendid, mis on toodud tabelis 4. Analiitisi tulemuste alusel
voOib vidita, et organisatsioonilise plthendumuse komponente ning tédrahulolu hindavad

skaalad on usaldusvéérsed. Samuti on usaldusvéérsed OK tiilipe hindavad skaalad.

Tabel 4. Organisatsioonilise piihendumuse komponentide ja té6rahulolu ning OK tiiiipide

reliaabluskoefitsendid (Cronbachi alfa)

Reliaabluskoefitsent
Emotsionaalne pithendumine 0,817
Alalhoidlik piihendumine 0,701
Normatiivne pithendumine 0,72
Toorahulolu 0,777
OK Inimsubhete tiiiip 0,868
OK Avatud siisteemi tiiilip 0,86
OK Sisemiste protsesside tiilip 0,743
OK Tulemustele suunatud tiitip 0,808

Allikas: autori koostatud.

Kiesoleva magistritd valimi moodustasid Henkel Balti OU tddtajad. Eestis resideeruvaid
tootajaid oli 58. Litis ja Leedus oli kokku 15 tddtajat. Kiisimustikud jagati erinevates
asukohtades asuvatele tootajatele paberkandjal, millele eelnes ka selgitav kiri
ettevottesisese elektronposti vahendusel. Todtajatele selgitati kiisitluse eesmérki, kasu
organisatsiooni jaoks ning konfidentsiaalsust. Vastajate anoniiiimsuse tagamiseks koguti

tdidetud ankeedid erinevates asukohtades olevatesse kogumiskastidesse.

! Spearmani korrelatsioonikordaja p mdddab kahe tunnuse vahelist seost, mis vdib olla mittelineaarne.
Spearmani korrelatsioonikordaja absoluutvdértus voib olla vahemikus 0...1 — mida suurem on p
absoluutvéirtus, seda tugevam on seos. (Cohen, et al. 2007) Ratner (2013) toob vilja, et ndrga seose korral
jaab korrelatsioonikordaja (r) absoluutvddrtus vahemikku 0-0,3, keskmise seose korral vahemikku 0,3-0,7
ning tugeva seose puhul vahemikku 0,7-1,0. Jarelduste tegemisel vdetakse aluseks tulemuste usaldusnivood.
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Edastatud 73-st (58 eestikeelset ja 15 inglisekeelset) kiisimustikust tagastati 52 tdidetud

ankeeti. Eestis asuvate tOOtajate vastanute osakaal oli 83%. Inglisekeelsete ankeetide

tagasiside alusel saab viita, et Létist ja Leedust saadi tdidetud ankeete tagasi viis. Magistritdo

autori arvates voib Liti ja Leedu tootajate madala osaluse taga olla nork keeleoskus. Kuigi

tegemist on rahvusvahelise kontserniga ja tootajatelt eeldatakse head inglise keele oskust,

on autori arvates digem kiisitlus 1dbi viia vastaja emakeeles. Vastanute osakaal kokku oli

seega 71,2%. Henkel Balti kdigi todtajate ja uuringus kiisimustikule vastanud tOGtajate

jaotus sotsiaal-demograafiliste tunnuste alusel on toodud tabelis 5.

Tabel

(06.10.2013 seisuga)

5. Henkel Balti tootajateja sh vastanute sotsiaal-demograafilised andmed

T Tootajate | Osakaal tootajatest Vastanute osakaal
unnus arv % Vastanute arv (%)
SUGU
Mees 39 53,4 22 42,3
Naine 34 46,6 30 57,7
VANUSEGRUPP
alla 30 13 17,8 10 19,2
31-40 24 32,9 20 38,5
41-50 27 37,0 17 32,7
ile 51 9 12,3 5 9,6
HARIDUSTASE
Pdhiharidus 1 1,4 1 1,9
Keskharidus 22 30,1 13 25,0
Korgharidus 50 68,5 38 73,1
TOOSTAAZ
alla 5 aasta 22 30,1 19 36,5
5-10 26 35,6 16 30,8
10-15 16 21,9 9 17,3
ile 15 9 12,3 8 15,9
AMETIKOHT
To6oline 10 13,7 9 17,3
Miitigispetsialist 26 35,6 14 26,9
Muu spetsialist 23 31,5 18 34,6
Juht 14 19,2 11 21,2

Allikas: autori koostatud (Henkel Balti andmebaas...)
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Henkel Balti OU tddtajad jagunevad soo alusel enam vihem vordselt. Vastanutest oli veidi
suurem osakaal naistel. Autori arvates on pdhjuseks siin Létis ja Leedus tootavate inimeste
viiksem tagasiside, kuna just seal on enamus, 87%, meestodtajaid (Henkel Balti
andmebaas...). Vanuselise struktuuri osas on nii vastanute kui ka kogu ettevotte to6tajate
seas enim tootajaid gruppides vanusega 31-40 ja 41-50. Tabeli 5 pohjal voib 6elda, et
uurimuses osalenute vanuseline struktuur on samuti suurim eelnimetatud gruppides, kuid

vastanute seas on grupp, 31-40 aastased, veidi suurem kui grupp 41-50 aastased.

Haridustaseme jérgi tulemusi analiiiisides v0ib niha, et kdige suurem osa 68,5% tootajatest
omab korgharidust. Kuna enamus t66tajad todtavad spetsialistide voi juhtidena on siinkohal
pohjendatud, et liks peamine ametikohale esitatud nduetest on kdrgharidus. Haridustaseme
alusel sarnaneb vastanute jaotus kédesoleva magistritod autori hinnangul kogu
organisatsiooni tO0tajate jaotusele. Enim on tOdtajaid staaziga 5-10 aastat ja sellele
jargnevad kohe tootajad, kes on ettevottes tootanud alla viie aasta. Vastanute osas on
samuti need 2 gruppi enim esindatud, kuid vastupidi, enim on vastanud alla viie aasta

tootanud ja teisena tuleb grupp 5-10 aastase staaziga.

Modningast erinevust vastanute ja kogu tootajaskonna demograafiliste andmete pdhjal néitab
ametikoha jdrgne jaotus. Kuna ettevotte peategevuseks on miiiik, tuleneb siit ka suur
miitigispetsialistide arv. Teine suurem grupp on moodustunud muude spetsialistide arvelt.
Kdige vihem on to6lisi, kes tootavad ettevotte laos ja tehases. Vastanute osas on juhtide ja
tooliste osas struktuur sama vorreldes kogu tddtajaskonnaga. Miiligispetsialiste on
vastanute hulgas vdhem, kui muid spetsialiste, mis tuleneb ldtlaste ja leedulaste
tagasihoidlikumast vastamisest, kes on peamiselt miiiigispetsialistid. Muude spetsialistide

osakaal vastanute seas on sarnane ettevotte kogu tootajate vordluses.

Kokkuvdtteks voib 6elda, et Henkel Balti tootajate ja vastanute seas moodustavad suurema
grupi tootajad, kellel on korgharidus, staazi 0-10 aastat, vanust 31-50 ja ametikohaks kas
miiligi- vo1 muu spetsialist. Seega ametikoha kahe grupi vahel on téotajaskonna ja

vastanute vahel erinevus, muus o0sas iseloomustab valim suurel madral ettevotte

54



tootajaskonda. Jargnevas alapeatiikis annab kdesoleva magistritoo autor iilevaate Henkel

Balti OU-s libi viidud uuringu analiiiisi tulemustest.

2.2. Tootajate organisatsioonilise puhendumuse ja

organisatsioonikultuuri uuringu tulemuste anallius

Kidesolevas magistritod osas tuuakse vilja Henkel Balti OU organisatsioonilise
ptiihendumuse ja iildise toorahulolu tase. Seejirel kirjeldatakse ettevottele iseloomulikke
organisatsioonikultuuri jooni tuues vilja nii praeguse kui ka to6tajate ettekujutuses ideaalne
organisatsioonikultuuri  muster, samuti tajutud vahe. Viimasena tuuakse vilja

plihendumuse, téorahulolu ja OK seosed.

Selgitamaks vilja, millist piihendumuse komponenti tunnetavad Henkel Balti OU td6tajad
koige tugevamalt, viis kdesoleva magistritod autor labi pithendumuse kolme komponendi
(emotsionaalne, alahoidlik, normatiivne) hinnangute analiiiisi, leides komponentidele antud
hinnangute aritmeetilise keskvéartuse, moodi ning standardhilbe (vt tabel 6). Samuti on

eeltoodud karakteristikud arvutatud to6rahulolu osale ja lisatud tabelisse.

Tabel 6. Organisatsiooniline pithendumus ja to6rahulolu Henkel Balti OU-s

Aritmeetiline keskmine Mood Standardhélve
Alalhoidlik piihendumus 2,57 3 0,88
Emotsionaalne pithendumus 2,63 3 0,94
Normatiivne pithendumus 2,38 2 0,96
Toorahulolu 2,86 3 0,79

Markus: Tulemuste aluseks on viidete hinnangud skaalal 1-4, kus 1- ei ndustu ja 4- ndustun

taiesti. (autori koostatud)

Tabeli 6 alusel vdib viita, et Henkel Balti OU t66tajad on hinnangute keskviirtuste alusel
enam pithendunud oma organisatsioonile emotsionaalselt, jirgneb alalhoidlik ning
viimaks normatiivne pithendumus. Lisaks keskviértustele kinnitab ka mood viirtusega 3

(pigem ndus) emotsionaalse ja alalhoidliku komponendi iilekaalu. Normatiivse
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piihendumuse vastuste moodi vaartuseks on 2 (pigem ei ole ndus) ja standardhdlve (0,96)
nditab, et esineb palju komponendi véidetega ndusolijaid ja iildse mitte ndusolijaid.
Toorahulolu tase on samuti hea, kuna mood (3) niitab, et pigem ollakse todrahulolu
iseloomustavate vididetega nous. Kui votta aluseks t-test (vt lisa 7), mis nditab milliste
komponentide hinnangud on iiksteisest statistiliselt oluliselt erinevad, saab véita, et
emotsionaalne pithendumus on suurem kui normatiivne. Alahoidliku ja normatiivse ning

emotsionaalse ja alalhoidliku osas nditab t-test, et keskvéértused pole statistiliselt erinevad.

Piihendumuse ja todrahulolu iseloomustavate viidete sagedusanaliiiisi tulemused on toodud
lisas 5. Analiilisides véidetele antud hinnanguid néhtub, et suur osa tootajatest (79%) on
ndus alalhoidliku pithendumuse viitega, et praegusel hetkel organisatsiooni jaidmine on
nende jaoks nii vajaduse kui ka tahtmise kiisimus. Vastajatest 63% on ndus véitega, et
organisatsioonist lahkumine oleks hetkel nende jaoks liiga kulukas. Autori arvates on see
pohjendatud, kuna see osa tOOtajatest voib tunnetada, et pakutavad hiived on
konkurentidega vorreldes samal tasemel ja uue todkoha leidmine oleks liiga keeruline. Et
tookohta vahetada, peab tootaja alternatiivide leidmiseks pingutama ja uus pakutav to6koht

peab olema tunduvalt parem vorreldes pracgusega.

Emotsionaalset pithendumust iseloomustab see, et 85% tdotajatest on ndus viitega, et nad
tunnevad end oma organisatsiooni perelilkmena ja 83% arvavad et neil on oma
organisatsiooni suhtes eriline iihtekuuluvustunne. Samuti tunneb 83% toGtajatest, et nad
oleksid véga dnnelikud, kui saaksid veeta oma edaspidise karjdéri selles organisatsioonis.
Siinkohal andis véike osa tOOtajatest ndusoleku viitele, et neile meeldib arutada oma
organisatsiooni puutuvat sellest viljaspool olevate inimestega ja samuti ei pidanud enamus
organisatsiooni probleeme enda omaks. Seega tuntakse end pereliikmena, kuid ei taheta

mingil pdhjusel organisatsioonist riadkida ning votta liialt isiklikult ettevotte probleeme.

Normatiivse piihendumust iseloomustab véidete osas tdotajate nodusolek (85%), et
tanapdeval on motet olla organisatsioonile lojaalne tootaja. Védhesed (23%) ndustuvad
vditega, et iiks peamisi pohjusi, miks nad jitkavad selles organisatsioonis tddtamist on see,

et nad usuvad, et lojaalsus on oluline ning seetdttu tunnevad moraalset kohustust jdida.

56



Seega vdib viita, et Henkel Balti OU tdodtajad vidrtustavad lojaalsust. Normatiivse
piihendumuse taset vihendavad viheste tootajate ndusolek véitega, et iiks peamisi pohjusi
organisatsioonis jatkamiseks on moraalne kohustus. Parema pakkumise nimel on paljud

nous ettevottest lahkuma, kuna nad ei tunne et see oleks vale kiditumine.

Toorahulolu vdidete osas vastasid 83% tootajatest, et usaldavad oma organisatsiooni juhte
ja 77%, et on nous ettevotte edukuse nimel pingutama rohkem, kui neilt oodatakse. Sellist
tulemust voOib autori arvates pidada heaks. Organisatsioonist jdrgmise aasta jooksul
toendoliselt lahkumist on kaalunud 7% vastanutest, kuid viimase aastal on lahkumisele
sageli moelnud 29%. Viimase aasta jooksul ettevottest lahkumisele mdelnud todtajate
osakaal tihe kolmandiku to6tajate ndol on kdesoleva magistritoo autori arvates suur ja vajab

pOhjuste selgitamist ja lahkumiskavatsusi vahendavate meetmete rakendamist.

Ankeedis olnud avatud kiisimuse vastused on toodud lisas 18, kus néhtub, et piihendumuse
suurendamiseks soovitavad to6tajad ettevottel panna rohku koolitustele, sporditoetustele ja
tootajate vordvédrsele kohtlemisele, nii iildises suhtlemises, kui ka tasude osas. Siinkohal
voib vélja tuua nditeks vastuse "Ldbipaistvus palgasiisteemis, inimeste omavahelistes
suhetes. Rohkem koolitusi (asjakohaseid ja vajalikke koolitusi) st firma peab olema
huvitatud koigi koolitamisest, mitte ainult noudma, et tootajad peavad koike loomulikust
intelligentsist teadma.” Pithendumuse suurendamise ithe vdimalusena tuuakse vilja ka
motivatsiooni ja tunnustamist -"Materiaalsed vajadused-konkurentsivoimeline tasu.
Suurendada iihtekuuluvust. Pakkuda motivatsiooni ja tunnustust.”; “Motiveeriv
tasustamissiisteem, ka teistele tootajatele, mitte ainult miiiigimeeskonnale. Tulemustasu

otsene seos motiveerib kindlasti koiki (boonus lisaks kuupalgale)”.

Jargnevalt annab kéesoleva magistrité0 autor iilevaate erinevustest hinnangutes
piihendumusele ning tdorahulolule erinevate sotsiaal-demograafiliste tunnuste 1dikes.
Lisas 8 on toodud koik sotsiaal-demograafilised tunnused koos gruppide arvuga ja teiselt
poolt pithendumuse komponendid ja to6rahulolu ning 16puks analiiiisi tulemus. Erinevuste

analiiiisil kasutas autor Kruskal-Wallise testi. Testi tulemusel selgus, et Henkel Balti OU-s
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esineb statistiliselt olulisi erinevusi (olulisuse nivool 0,05) nii normatiivse kui ka

emotsionaalse plihendumuse osas to0staazi erinevates gruppides (vt tabel 7).

Tabel 7. Pithendumise komponentide erinevused soltuvalt staazist (Kruskal- Wallise test)

Staazigruppide keskvaartused
staaz alla 5 staaz 5-10 staaz 10-15 staaz ule 15 ?IUI.I.Suse
toenaosus
Alalhoidlik 2.4 2,53 2,64 2.05 0,074
plihendumus
Emotsianaalne 233 273 2,69 3.03 015*
ptihendumus
Normatiivne 212 2 44 246 277 019*
ptihendumus
T66rahulolu 264 292 289 325 0,054

*Erinevus on statistiliselt oluline usaldusnivool p < 0,05; Skaalal 1 — 4, kus 1- pole ndus, 2-
pigem ei ole ndus, 3- pigem ndus, 4-tdiesti ndus (autori koostatud).

Jargnevalt testis kdesoleva magistritod autor millistes staazi gruppides erinevused ilmnevad
(vt lisa 9). Mida suurem absoluutvdirtuselt 2 on, seda erinevamad on kahe rithma
tulemused ning see erinevus on statistiliselt oluline, kui p < 0,05 (Cohen, et al. 2007). Lisa
9 alusel néhtub, et suurim statistiliselt oluline erinevus (x>=8,27) ilmnes emotsionaalse
piihendumusega todtajate osas, kes on alla viie aasta antud ettevottes tootanud ja tootajate
vahel, kelle staaz on {ile 15. Autori arvates on kdrgema staaziga todtajates emotsionaalse
pithendumuse domineerimine pdhjendatud, kuna seda kinnitavad ka varasemad uuringud.
Statistiliselt oluline erinevus nahtub testi tulemustel ka todtajate vahel, kes on alla 5 aasta
tootanud ja nende vahel kelle staaz on 5-10 aastat. Normatiivse pithendumuse osas ilmnesid
statistiliselt olulised erinevused tidpselt samades staazi gruppides. Alla 5 aastase staaziga
tootajate emotsionaalse ja normatiivse pithendumuse hinnangud olid madalamad, kui 5-10
aastat ja iile 15 aasta ettevottes tootanud organisatsiooni liikmetel. Statistiliselt olulisi
erinevusi piihendumuse komponentide ja toorahulolu osas todtajate soo, vanuse,

haridustaseme ja ameti erinevates gruppides Henkel Balti OU-s ei ilmnenud (vt lisa 8).
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Pithendumuse komponentide seoste uurimiseks viis kdesoleva magistritod autor 1dbi
Spearmani korrelatsioonianaliiiisi. Pithendumuse komponentide alltoodud tabeli 8 alusel
ndhtub, et positilvne seos on emotsionaalsel plihendumusel normatiivse piihendumuse ja
tildise rahuloluga. To66tajad, kes on andud korgemaid hinnanguid emotsionaalsele
pithendumusele on kdrgemad hinnangud andnud ka normatiivse pithendumuse ja rahulolu
iseloomustavatele viidetele. Lisas 15 on fildises korrelatsiooni tabelis ndha, et koigil
plihendumuse komponentidel ja todrahulolul on seos staaziga. See tdhendab, et mida kauem
on tootaja ettevottes tootanud seda suurem on tema pithendumus ja to6rahulolu. Alalhoidlikul
plihendumusel esines nork seos ka vanuse osas, mis voib olla pdhjustatud sellest, et vanemad

tootajad tunnetavad, et neil on vihem alternatiive.

Tabel 8. Pithendumuse komponentide ja téorahulolu seosed

Alalhoidlik Emotsionaalne Normatiivne
pihendumus pihendumus plihendumus
Alalhoidlik piithendumus
Emotsionaalne pithendumus 0,039
Normatiivne pithendumus -0,017 706"
To6rahulolu 0,01 8337 553"

Mirkus: ** - korrelatsioon on oluline usaldusnivool p<0,01(autori koostatud)

Statistiliselt oluline positiivne korrelatsioon selgus ka normatiivse pithendumuse ja
toorahulolu vahel. Kuna teoorias on &ra mairgitud, et toorahulolu on pithendumuse
kujunemise aluseks to1 t66 autor vilja ka seosed piihendumuse komponentide, staazi ja
haridusastme ja toorahulolu vdidete osas (vt lisa 16). See annab vdimaluse vilja selgitada,
millisel toorahulolu iseloomustaval viitel on seos konkreetse piihendumuse komponendiga.
Niiteks eelpool toodud kdrge hinnang organisatsiooni juhtide usaldamise kohta on seotud
emotsionaalse plihendumusega. Alahoidliku piihendumuse osas ei ilmnenud {ihegi
toorahulolu véitega olulist seost, mis ei tdhenda, et seos puuduks {ileiildse. Siin voib olla

pigem puudu toorahulolu iseloomustav viide, mis mojutaks alalhoidlikku piihendumust,
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sest varasemad uuringud on leidnud seose ka alalhoidliku pithendumuse ja téorahulolu

vahel.

Emotsionaalne pithendumus on mdjutatud koigi toorahulolu iseloomustavate véidete poolt.
Normatiivse piihendumuse puhul ilmneb, et organisatsiooni juhtide usalduse suurenedes ei
suurene viimane pithendumuse komponent. Samuti pole panuse ja tasu vastavuses olemine
seotud normatiivse piihendumisega. Ootuspdrane on ka see, et mida kauem on inimene
ettevottes toO0tanud, seda enam tunnetab ta, et tema t60 voimaldab tal maksimaalselt dra
kasutada nii oma oskusi kui ka teadmisi. See voib tuleneda niiteks sellest, et mida pikemat
aega organisatsioonis tootatakse, seda enam saab ettevOte aimu toOtaja oskustest ja
teadmistest ja oskab neid paremini dra kasutada. Vottes aluseks haridustaseme saab viita, et
korgharidusega t66tajad tunnetavad enam, et nende tasu on vastavuses nende tdOpanusega.
See voib olla tingitud sellest, et korgharidusega to6tajad on enam teadlikud oma digustest
ja kohustustest ning panustavad vastavalt oma tasule. Tootajatel, kes on enam
emotsionaalselt ja normatiivselt piihendunud on korgem toorahulolu tase. Seega
suurendades toorahulolu ilmnevad muutused ka viimati mainitud piihendumuse

komponentide tasemes.

Jirgnevalt analiiiisib t66 autor Henkel Baltile OU omast OK, tuues vilja nii praeguse
ettevotte tajutud organisatsioonikultuuri mustri, kui ka tootajate ettekujutuses ideaalse
organisatsioonikultuuri mustri. Et teada, kui sobivaks peetakse praegust OK, toob autor

vélja ka tajutud vahe praeguse ja tdotajate arvates ideaalse vahel.

Analiiiisides jirgnevat tabelit saab viita, et Henkel Balti OU tddtajad tajuvad praeguses
ettevottes Tulemustele suunatud tiilipi kdige tugevamalt ja standardhdlve 1,52 niitab, et
tootajad on tulemustele orienteerituse osas suhteliselt iliksmeelel. Koige vidhem
iseloomulikum on Avatud siisteemi tiiiip, kuid siinkohal on vastanud oma arvamustes
erimeelel (standardhdlve 2,54). Tabelist 9 saab jireldada ka seda, et OK tiiibid pole

tasakaalus.
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Tabel 9. Praeguse ja tootajate ettekujutuses ideaalse ettevotte OK tiilibi hinnangud.

Organisatsiooni- Keskviirtus Mediaan Standardhélve Absoluutne
kultuuri tiiiibid | pragq e | Ideaalne | Praegune |Ideaalne |Praegune |Ideaalne vahe
Avatud - stisteemi| 539 | gg7 7 9 254 | 155 2,55
taup

Inimsuhete tiitip 6,91 8 7 9 2,12 1,66 1,42
Sisemiste 7,03 7,82 8 8 24 1,77 1,28
protsesside tiiiip

Tulemusele 8,67 8,69 9 9 1,52 1,48 0,65
suunatud tiilip

Tulemuste aluseks on viited skaalal 1-10, kus 1-ei pea tildse paika; 10- peab tdiesti paika.

Allikas: autori koostatud

T-testi tulemused (vt lisa 10) nditavad, et statistiliselt oluline erinevus hinnangutes on koigi
OK tiilibi paaride osas, vilja arvatud Inimsuhete/Sisemiste protsesside paaris. Seega tajuvad

tootajad, et viimased on antud ettevotte kultuurile vordselt iseloomulikud.

Hinnangud OK tiilipe iseloomustavatele viidetele on esitatud lisas 6. Analiiiisides
uiksikutele véidetele antud vastuseid, saab viita, et koige korgemaid hinnanguid anti
jargmistele vdidetele:

"Meie organisatsiooni eesmargiks on saada suurt kasumit" (M=8,8; mediaan=9)"

"Meie organisatsiooni eesmargiks on saavutada vdimalikult suur turuosa" (M=8,7; mediaan
=9,5)

"Meie juhtkonna jaoks on koige olulisem tulemus" (M=8,7; mediaan =9)

"Meie organisatsioon piiiiab konkurente alati edestada" (M==8,4; mediaan=9)

Ulaltoodust niihtub, et hetkel iseloomustavad tootajad Henkel Balti OU-d, kui ettevdtet,
kelle jaoks on kdige olulisem hea tulemus nii kasumi, turuosa suurendamise kui ka

konkurentide edestamise osas. Vastajad olid suhteliselt iiksmeelsed kdigi tilatoodud
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hinnangute osas (standardhdlve alla 2). Kdige madalaimaid hinnanguid anti jargmistele
viidetele:

"Meie organisatsioonis vietakse tasustamisel arvesse organisatsiooni liikmete initsiatiivi ja
piihendumist" (M=5,4; mediaan =6)

"Meie organisatsioonis on tipsed ametikirjeldused" (M=5,8; mediaan =7)

"Meie organisatsioon on uuendusmeelne” (M=6; mediaan =6)

"Meie organisatsioonis riadgivad inimesed meelsasti isiklikest asjadest" (M=6,12; mediaan
=6)

Viiksemaid hinnanguid saanud véidetest jareldub, et ettevotte tootajad tajuvad, et ettevottes
ei poodrata tdhelepanu initsiatiivi ja piihendumuse tunnustamisele ja tasustamisele. Téapsete
ametikirjelduste olemasolu hindavad vastanud kdige erinevamalt (standardhélve 3), millest
voib jireldada, et osadel tootajatel on need olemas ja teistel puuduvad. Tootajad ei pea

organisatsiooni eriti uuendusmeelseks ja isiklikest asjadest radgitakse moddukalt.

Toos kasutatud ankeedis tuli tootajatel anda hinnang nende arvates ideaalset OK
iseloomustavatele véidetele. Tabelist 9 ndhtub, et ka ideaalis on tootajate arvates
Tulemustele  suunatud  organisatsioonikultuuri  titip  iseloomulik.  Ideaalses
organisatsioonikultuuri mustris niahakse veidi vdiksemat osa Sisemiste protsesside tiiiibil,
jargneb Inimsuhete tiilip ja enim soovitakse Avatud silisteemi ja Tulemustele suunatud
organisatsioonikultuuri tiitipi. Erinevatele organisatsioonikultuuri tiiiipidele on antud
siinkohal koikide tiilipide osas kdrged hinnangud, mis tdhendab, et todtajad sooviksid
tajuda enam tasakaalu erinevate tiitipide osas. T-testi tulemusel (vt lisa 10) saab jareldada,
et statistiliselt olulised erinevused on enamus tiilipide vahel keskmiste hinnangute alusel.
Erandiks on kaks paari: Avatud siisteemi ja Tulemuste tiilip ning Inimsuhete ja Sisemiste
protsesside tiilip. Seega soovivad tdotajad, et ettevote oleks vordselt nii innovaatiline kui ka
tulemustele orienteeritud. Samuti soovivad tootajad tunnetada ettevotet stabiilse, reeglitele

rohuva kui ka sidusa, té6tajate arengusse panustava ettevottena.

Henkel Balti OU td6tajad on ideaalse OK tiiiibi hinnangute (vt lisa 6) andmisel enamus

védidete osas iiksmeelel (standardhdlve alla 2). Veidi suurem erimeelsus vastamisel on
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viitele, et tootajad radgivad meelsasti oma isiklikest asjadest, mis on ka kdige madalama
hinnangu saanud viide. Enamus viiteid on hinnatud kdrgelt. Henkel Balti OU to6taja jaoks
on ideaalne ettevote, kus eesmirgiks on saavutada vdimalikult suur turuosa, et loovad,
virskete ideedega ja piihendunud tootajad oleks hinnatud ning et tootajatel oleks
juhtkonnaga usalduslikud suhted. To6tajate jaoks on vdahem tihtis, et ettevotte oleks kui

perekond ja et ettevottes rakendataks ranget aruandesiisteemi.

Tabelis 9 on toodud keskmiste hinnangute absoluutne vahe, kus voeti aluseks vastajate
absoluutne vahe praeguse ja ideaalse organisatsiooni vahel. Kui vélja tuua iga korvalekalle
ja see absoluutvédrtusena kirja panna ning sellest keskmine votta, saab teada, kui suur on
keskmine hélve arvestades igat vastajat. Et selgitada vélja, kuivdrd erineb praecgune ettevote
tootajate ettekujutuses ideaalsest koostas t66 autor joonise 8, kus on ndha OK muster

konkureerivate vairtuse mudelist ldhtuvalt.

Inimsuhete tiilip* == Praegune OK
10 = -]deaalne OK

/
/ A
S e

)
/ SN
y e N
1 e .
yd

Sisemiste

. \ . Avatud siisteemi
protsesside tiitip* . ,

\ N

\ AN\

y ) tiitip*
/ / S/ yd

/ e yd
s yd
/ e
y
y

Tulemusele
suunatud tiilip

Joonis 8. Tootajate poolt tajutud praeguse ja nende ettekujutuses ideaalse ettevotte OK
muster Henkel Balti OU-s (Konkureerivate védartuste mudel) Mérkus: * statistiliselt oluline
erinevus ideaalse ja praeguse OK vahel(autori koostatud)
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Jooniselt on néha, et tajutakse selget vahet pracguse ja ideaalse OK tiilibi hinnangutes
kolme OK tiilibi osas. Seda kinnitas ka hinnangute vordlus t-testi alusel (vt lisa 11).
Statistiliselt oluline erinevus praecguse ja tOotajate arvates ideaalse OK tiilibi vahel on
suurim Avatud siisteemi tiiiibi osas. Inimsuhete ja Sisemiste protsesside tiilibi praeguse ja
ideaalse vahe on samuti statistiliselt oluline. Erandiks on siin Tulemustele suunatud OK
tiilibi praeguse ja ideaalse tajumise vahe, mis tdhendab, et ideaalis voiks tulemuste tiilip olla
sama iseloomulik, kui praeguses ettevottes. Seega tunnetavad tootajad, et nende
ettekujutuses olevas ideaalses ettevottes on erinevate OK tiitipide vahel tasakaal. Too6tajad
tunnetavad enam, et suurim on tajutav vahe Avatud siisteemi tiiiibi iseloomustavatele
vairtuste o0sas nagu loovus, ettevotlikkus, kohanemine, diinaamilisus, paindlikkus ja

innovatsioon.

Kui vorrelda pracguse ettevotte ja ideaalset organisatsioonikultuuri vdidete alusel (vt lisa 6)
on suurimaks Ioheks hinnang viidetele, et organisatsioonis voetakse tasustamisel arvesse
organisatsiooni litkmete initsiatiivi ja pithendumist ja arvamus, et meie ettevote on
uuendusmeelne (mediaanide vahe 3). Suurim negatiivne vahe nditab ka seda, et inimesed

soovivad pisut vihem biirokraatiat.

Kéesoleva to66 uuringu ankeedis oli ka kiisimus, kus to6tajad pidid iseloomustama ettevotet
looma metafooriga ja seda pohjendama. Vastused on toodud lisas 17. Enam tajuti Henkel
Balti OU-d, kui elevanti (4 vastajat) ja hunti (3 vastajat). Pohjenduste osas toodi aga kdige
rohkem esile kindlust ja piisivust (Saksa lambakoer, kilpkonn, karu, elevant) ja aeglust
(elevant, kilpkonn). Naiteks "Kilpkonn- aeglaselt aga kindlalt eesmdrgi poole piiiidlev"
Vilja on toodud ka eesmairgile suunatus (kilpkonn) ja vorgustiku laiendamine (dmblik), mis
kattub osaliselt tiipoloogias Tulemustele suunatud tiiiibiga. Hundikarja ja kaelkirjaku
kirjeldamisel on vilja toodud ebavordsuse tajumine ettevottes. Naiteks: "Hunt. Kui oled
Jjoudnud karja sekka/selle etteotsa on elu hea. Sind kaasatakse otsustusse piisavalt ja
informeeritakse toimuvast. Kui oled sabassorkija, teed ainult seda, mida kari ees ja ise

sekkuda ei saa." Tootajate ebavordsuse tajumist kirjeldati ka uuringu pithendumuse osas.
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Jargnevalt annab kdesoleva magistritoo autor iilevaate erinevustest hinnangutes OK tiilipide
tajumise osas erinevate demograafiliste tunnuste 16ikes. Autorit huvitas, kas praeguse ja
ideaalse ettevotte OK tiilipide tajumine ja selle koostisosad vdivad olla statistiliselt olulisel
madral erinevad tO0tajate erinevates alagruppides — erineva soo, vanuse, haridustaseme,
toostaazi ja ametikoha alusel. Erinevuste viljaselgitamiseks kasutas kdesoleva magistrit6o
autor taaskord Kruskal-Wallise testi. Testi tulemused on toodud lisas 13, kust nidhtub, et
Henkel Balti OU-s esineb statistiliselt oluline erinevus (olulisuse nivool 0,05) vaid tootajate
ettekujutuses ideaalse ettevotte Sisemiste protsesside OK hinnangutes haridustaseme alusel (vt
tabel 10).

Tabel 10. Statistiliselt olulised OK tiiiibi hinnangute erinevused haridustaseme alusel
(Kruskal-Wallise test)

T6otaj a;;e?;lerl](;jutuses Keskviirtused haridusastme alusel Olulisuse

organisatsioonikultuur Keskharidus Korgharidus tOendosus
Avatud siisteemi tiiiip 8,57 8,71 0,76
Sisemiste protsesside tiiiip 8,26 7,66 0,03*
Inimsuhete tiiiip 8,29 7,89 0,19
Tulemustele suunatud tiiiip 8,71 8,68 0,37

Mirkus: * statistiliselt oluline erinevus olulisuse nivool p<0,05; skaalal 1 — 10, kus 1 — pole

tildse iseloomulik, 10- iseloomustab véga hésti (autori koostatud).

Ulaltoodud tulemustest nihtub, et keskharidusega Henkel Balti OU tddtajad erinevad
statistiliselt oluliselt korgharidusega todtajatest nende ettekujutuses ideaalse ettevotte
Sisemiste protsesside thiibi hinnangutes. Autori arvates tuleneb erinevus sellest, et
korgharidusega inimesed tootavad spetsialistide ja juhtidena ja soovivad rohkem
otsustamisvabadust ja vihem kontrolli. S00, vanuse, staazi ja ametikoha alusel statistiliselt
olulised erinevused gruppide vahel puudusid. Kokkuvotteks saab viita, et Henkel Balti
OU-1 on tugev organisatsioonikultuur, kuna praeguse ettevdtte kultuuritiiipide osas

kindlaid teistest erinevaid gruppe demograafiliste andmete alusel ei ilmnenud.
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Piihendumuse komponentide, rahulolu ja OK tiiipide seoste uurimiseks viis kdesoleva
magistritod autor 1dbi Spearmani korrelatsioonianaliiiisi. Tabelis 11 on toodud
organisatsioonilise pithendumuse erinevate komponentide seosed praeguses ecttevottes

tajutud OK tiilipidega.

Tabel 11. Praeguse ettevotte organistsioonikultuuri tiilipide seosed pithendumuse

komponentidega

Praegune Alalhoidlik Emotsionaalne Normatiivne
organisatsioonikultuur piihendumus pithendumus pithendumus
Avatud siisteemi tiiiip ,061 685" 272
Inimsuhete tiiiip -,016 626" 281"
Sisemiste protsesside tiilip ,086 646" 318"
Tulemusele suunatud tiiiip 336" 249 -,076

Mirkus: ** - Kkorrelatsioon on oluline usaldusnivool p<0,01; * - korrelatsioon on oluline
usaldusnivool p<0,05 (autori koostatud)

Tabelist nahtub, et alalhoidlikul pithendumusel on positiivne seos Tulemustele suunatud
OK tiilibiga, millest saab jireldada, et mida enam on tddtaja alalhoidlikult piihendunud,
seda enam tajub ta, et ettevottes on koige olulisemaks tulemus ja konkurentide edestamine.
Emotsionaalne plihendumus on suurem neil, kes andsid korgemad hinnangud praeguse
ettevotte kdigile OK tiilipidele, vilja arvatud Tulemusele suunatud tiitip. Jarelikult tajub
emotsionaalselt pithendunud td6taja, et ettevottes pannakse rohku nii uuenduslikkusele,
avatusele, kui ka reeglitele ning inimeste omavahelistele suhetele. Normatiivselt enam
piihendunud tootajad peavad ettevottele iseloomulikumaks Inimsuhete ja Sisemiste
protsesside tiitibile omased jooni nagu lojaalsus, traditsioonid ning reeglid, selged ootused,
kord. Jérelikult on vdimalik organisatsioonikultuuri suunates muuta ka eelkdige
emotsionaalset pithendumust, kuna sel on kdge tugevam seos tajutud OK tiilipidega. Pannes
rohku uuenduslikkusele, inimeste initsiatiivi, ideede véaartustamisele, ihtekuuluvustunde
suurendamisele ning reeglite jargimisele on voOimalik suurendada emotsionaalset
piihendumust. Turuosa suurendamise ja tulemuslikkuse réhutamine voib mojutada veidi

vaid alalhoidlikku pithendumust.
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Tabel 12. Tootajate arvates ideaalse ettevotte

plihendumuse komponentidega

organistsioonikultuuri

tiitipide seosed

Tootajate arvates ideaalne Alalhoidlik Emotsionaalne Normatiivne
organisatsioonikultuur pithendumus piihendumus piihendumus
Avatud siisteemi tiiiip -,063 272 ,022
Inimsuhete tiiiip -,079 309" ,128
Sisemiste protsesside tiilip ,000 418" 344"
Tulemusele suunatud tiiiip ,160 465" 184

Mairkus: ** - Kkorrelatsioon on oluline usaldusnivool p<0,01; * - korrelatsioon on oluline
usaldusnivool p<0,05 (autori koostatud)

OK tiiiibi ideaalse organisatsiooni hinnangutes on emotsionaalsel piihendumusel positiivne
korrelatsioon Sisemiste protsesside, Tulemustele suunatud ja Inimsuhete tiilibi hinnangute
0sas. Seega kujutavad emotsionaalselt enam piihendunud tootajad ette, et ideaalses
ettevottes rohutatakse enam reegleid ja tulemuslikkust, kuid vaértustatakse ka inimsuhteid.

Normatiivselt plihendunud t66taja tajub, et ideaalses ettevottes on kindel kord ja stabiilsus.

Lisas 15 on vilja toodud ideaalse ja pracguse ettevote tajutud OK vahe seos erinevate
plihendumuse komponentide ja toorahuloluga. Mida sarnasem on tOGtajate tajutud
organisatsioonikultuur nende arvates ideaalsega, seda suuurem on emotsionaalne
pithendumus (korrelatsioonikordaja -0,57 ). Jarelikult hindab emotsionaalselt pithendunud
tootaja oma ettevotet kdigis OK iseloomustavate joonte osas korgelt ja midagi héirivat tema
jaoks OK juures ei ole. Seega nad tootavad enda jaoks sobivas organisatsioonis ja on
emotsionaalselt piihendunud. Toorahulolu osas saab vilja tuua, et mida sobivam on
organisatsionnikultuur totaja jaoks, seda rahulolevam ta on (korrelatsioonikordaja -0,62 ™).
K&ik seosed plihendumuse ja teiste komponentide vahel on toodud lisas 15, kus ilmneb
lisaks eeltoodule, et korge toorahuloluga todtajad on andnud koigile OK tiiiibi vdidetele
kdrgemad hinnangud, millest voib jareldada, et korge toorahuloluga to6tajad hindavad oma

organisatsiooni korgelt.

Organisatsioonilise piihendumuse komponentidest on emotsionaalne pithendumus enam

seotud organisatsioonikultuuriga. Muutes organisatsioonikultuuri, on vdimalik muuta ka
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emotsionaalset plihendumust ja todrahulolu. Veidi viiksemaid muutusi saab esile kutsuda

organisatsioonikultuuri muutmisel normatiivse ja alalhoidliku piihendumuse osas.

2.3. Jareldused ja soovitused

Eeltoodud analiiiisi pohjal tuuakse jirgnevalt vilja Henkel Balti OU-le omase
organisatsioonikultuuri ja organisatsioonilise plihendumuse tulemused, arutletakse ja
seostatakse teooriaga ning tehakse ettevétte juhtkonnale ettepanekuid, pidades silmas kahe

niitaja vahelisi seoseid.

Piihendumuse  eeldusena on  teoorias vidlja toodud  tOdtajaid  viirtustav
organisatsioonikultuur (vt peatiikk 1.3). Organisatsioonikultuuri analiiiisist jareldub, et
Henkel Balti OU tdotajad tunnetavad, et praegusele ettevdttele on kdige iseloomulikum
Tulemustele suunatud tiiip, mille domineerivateks véartusteks on tulemuslikkus ja
konkurentsivoime ning keskendumine vélispartneritele (tarnijad, tarbijad, koostodpartnerid
Jt) Piititakse kontrollida véliskeskkonda ning edukust méédratletakse turuosa hdivamise ning
suurendamise kaudu. Henkel Balti OU toétajad olid ndus, et nende ettevdtte eesmirgiks on
saada suurt kasumit, saavutada voimalikult suur turuosa ja et nende juhtide jaoks on kdige
olulisem tulemus. Looma metafoorina kattub siin arvamus eesmaérgile suunatuse (kilpkonn)
ja vorgustiku laiendamise (dmblik) alusel, mis kattub osaliselt tiipoloogias Tulemustele

suunatud tiiiibiga.

Vihem tunnetati Henkel Balti OU-s Inimsuhete ja Sisemiste protsesside tiiiipi, mille osas
olid tootajad arvamusel, et need tiilibid on vordselt iseloomulikud. Inimsuhete tiiiibile on
iseloomulik iihtekuuluvus, osavotlikkus, korgelt arenenud meietunne. Edu saavutamiseks ja
keskkonnaga toimetulekuks pannakse rohku tootajate ja inimliku t6okeskkonna
arendamisele, tiimitodle, osalusele ja omavahelistele headele suhetele sdltumata
alluvustasanditest. Organisatsiooni kirjeldamisel loomana saab siinkohal sarnasusi tuua
mitte kdige paremate suhete osas - kealkirjak (kaela tipus hea to6tada, aga all mitte) ja
hundikari (ainult eesotsas hea tootada, allpool pole sOnadigust). Viidetest ilmnes, et

toOtajate arvates ei radgita ettevottes viga meelsasti oma isiklikest asjadest, perekond pole
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ettevotte kirjeldamiseks péris sobiv ja meelsasti tihisiiritustel osalemist ei peeta samuti viga

iseloomulikuks.

Sisemiste protsesside tiitip on enam juhitud kindlatest reeglitest ning enamasti omane
suurematele organisatsioonidele, et tagada lihtsamini kontroll. T6otajate initsiatiiv pole
siinkohal oluline, peamine on teha asju etteantud reeglite kohaselt. Metafoorina saab siin
vdja tuua ahvi kirjelduse, kes allub reeglitele, motlemata, kas see on sobilik voi mitte.
Tootajate arvates ainult osaliselt peab paika, et ettevottes on tidpsed ametikirjeldused, palju

kirjalikke reegleid ja et juhtkond on liikmete suhtes vdga noudlik.

Kodige vidhem tajuti ettevottes Avatud siisteemi tiilipi, mida iseloomustab ja mille edu
aluseks on uuendusmeelsus, innovatsioon, loovus, paindlikkus ja kohanemisvdime. Sellises
ettevottes pannakse rohku litkmete initsiatiivile ja ettevotlikkusele ning piiiitakse neid
iseloomuomadusi juhtide poolt tootajates ka arendada. Tootajad olid koige vdahem ndus
véitega, et organisatsioonis vadrtustatakse initsiatiivikust ja piihendumist ning, et ettevote
on uuendusmeelne. Seda kinnitab ka looma metafooride selgitused - mitte paindlik,

uuenduslik ega kiire (elevant, karu).

Avaldunud kultuurimuster on pigem hea ja sobib Henkel Balti OU-le, sest iga
miiligiettevotte jaoks on oluline tulemus ja konkurentide edestamine. Autori arvates voib
aga ainult véliskeskkonnale keskendumine tulevikus hakata 16puks pidurdama ka tulemust
ja siinkohal soovitab arendada ka teistele organisatsioonikultuuri tiiiipidele omaseid jooni,
kuna need suurendavad ka plihendumust. Magistrit6o autori arvamust jagavad ka ettevotte
tootajad, kes kinnitavad, et nende ettekujutuses ideaalses organisatsioonis peaks vorreldes
praegusega arendama koige enam Avatud siisteemi ning veidi vdhemal mééral ka
Inimsuhetele ja Sisemistele protsesside tiitipidele iseloomulikke omadusi. Organisatsioonis
hetkel valitseva ja tootajate ettekujutuses ideaalse organisatsioonikultuuri mustril on
erinevus olemas kdigi tiilipide osas va Tulemustele suunatud tiilip, mida tajutakse nii
praeguses kui ka ideaalses sarnaselt. Seega enam on tajutud vahet diinaamilisuse, loovuse,
ettevotlikkuse ja avatuse osas. Henkel Balti OU tddtajad arvavad, et organisatsioonis vdiks

enam tasustamisel arvesse votta liikkmete initsiatiivi ja pithendumist ja et organisatsioon
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vOiks olla uuendusmeelsem. Veelgi enam soovitakse, et juhtkond suhtuks positiivselt
tootajate poolsetesse algatustesse ning loovate ja vérskete ideedega tootajad voiksid olla
enam hinnatud. T66tajad soovivad, et koik osaleksid meelsamini tihisiiritustel ning, et neil
oleksid juhtkonnaga usalduslikud suhted. Isiklikest asjadest rddkimine aga ei ole tootajate
arvates samuti ideaalses ettevottes vdga oluline. Sisemiste protsesside osas on enam
soovitud tdpseid ametikirjeldusi, kuid kirjalikke reegleid soovitakse vdhem. Uuringu
analiiiisist selgus, et kdrgharidusega tootajad soovivad vihem rangeid reegleid ja kontrolli
keskharidusega tootajatega vorreldes. Tulemuste tiilibi osas on td6tajate arvates ideaalne, et
ettevotte eesmirgiks on suurema turuosa hdivamine ja konkurentide edestamine, kuid
soovitakse, et juhtkond ei viirtustaks ainult tulemust ja kasumit. Uldiselt soovitakse, et
kdik organisatsioonitiilibid (va Tuelmuste tiitip) oleks veel iseloomulikumad ja nende vahel

valitseks tasakaal.

Tootajad soovivad, et ettevote, kus nad tootavad oleks innovaatiline, avatud ja riskialdis
aga ka inimsuhteid viirtustav ja hoolivam oma tddtajate suhtes ning et tdpsemalt oleks
médratletud tootajate  vastutus ja reeglitest peetaks Kkinni. Ettevottes tajutud
organisatsioonikultuur on positiivne, kuna erinevusi demograafiliste tunnuste erinevates
gruppides ei ilmnenud. Seega on todtajate hoiakud ja véartused sarnased ning teoorias
viidetakse, et tugeval kultuuril on ettevotte tulemustele positiivne moju. Teoorias on vilja
toodud, et tugeva organisatsioonikultuuriga ettevitetes vidheneb formaalse juhtimise
vajadus, kuna tdotajad teavad, kuidas organisatsioonis asju tehakse ja viimased selgitavad
seda ka uutele tootajatele. ToO autori arvates voib siinkohal uutel tulijatel, kes ndevad
paremini ettevotte kitsakohti, olla keeruline oma ettepanekuid ja ideid 1dbi suruda. Naiteks
vanemad to6tajad teevad uutele selgeks, et teatud ettepanekute voi ndudmistega pole mdtet
juhtide poole péorduda ning muudatused, mis oleksid head kogu organisatsioonile ei ldhe

kéiku ja ei joua isegi juhtkonnani.

Vottes arvesse eeltoodut, soovitab t66 autor suurema avatuse ja loovuse saavutamiseks
vOtta oma tegevustes arvesse tootajate ettepanckuid ja loovaid ning virskeid ideid,
tasustamisel arvestada nende pithendumust ja initsiatiivi. Pilhendumuse ja initsiatiivi

véadrtustamiseks jagada tunnustust ja kajastada hdid saavutusi ja tulemusi kaastootajatele.
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Autor soovitab rohutada rohkem innovaatilisust, mida ettevote piitiab oma uute toodete
viljatootamisel arvestada aga, mida ei kajastata piisavalt koigile tdotajatele. Seega tuleks
uusi innovaatilisi tooteid tutvustada erinevate kommunikatsioonivahendite (nt intranet,
siseajaleht, asjasse puutuvate tootajate lugude jutustamise) kaudu. Et ettevotet ei tajuta
uuendusmeelsena, vOib olla pdhjustatud ka sellest, et kasutusel pole véiga uued
tarkvaralahendused ja tehnika. Siinkohal oleks sobilik vastavalt vdimalustele kohaneda
kiiremini véliskeskkonnast tulenevate muudatustega tehnoloogia osas ja vastavalt
voimalustele seda siiski pidevalt uuendada. Kaasaegsemad tarkvaralahendused ja

toovahendid lihtsustavad ka tooiilesannete tditmist ja 14bi selle suureneb tootajate rahulolu.

Uhtekuuluvustunde ja osaluse suurendamiseks soovitab autor kaasata todtajaid enam
otsustesse ning eesmérkide ja plaanide ihisesse kavandamisse. Uhtekuuluvust suurendavad
ka erinevad ihisiiritused ja meeskonnakoolitused. Kuna tooétajad soovivad tootajate
arengusse panustavat ettevotet, arvab autor, et siinkohal on oluline parendada
koolitussiisteemi ja selgitada seda kdigile. Inimliku tookeskkonna tagamiseks soovitab
autor vaadata ilile ka tootajate to0koormus ja muud todtingimused. Paljud tédandjad
pakuvad oma tootajatele soltuvalt tookoha riskiteguritest erinevaid hiivesid, nditeks
massaazid ja vOimlemistunnid, ergonoomilised vahendid, mida soovitab t66 autor ka
Henkel Balti OU-1 to6tajatele kasvdi osaliselt hiivitada. Kindlasti saab siinkohal midagi dra
teha ka tootaja ise, kuid teavitustoo riskiteguritest ja tootajate kaasamine teemasse peaks

tulema td6andja poolt.

Inimsuhteid védirtustav organisatsioon kohtleb oma too6tajaid austusega ja vordvéirselt.
Siinkohal soovitab autor suurendada organisatsioonisisest diglust vordvaiarsema kohtlemise
abil, tootades vilja koiki tootajaid holmav motivatsiooni/tasustamissiisteem. Tahtis on, et
pakutavatest hiivedest antaks iilevaade kdigile, et sporditoetusi saaksid koik todtajad, mitte
ainult iihe kindla spordiala harrastajad. Viltida tuleks valikulist tagasiside andmist ettevotte
heade majandustulemuste kohta. Vastasel korral voivad todtajad tunda, et neid ei
védrtustata ja see vOib kajastuda ka ettevottest lahkumises. Juhtide hoiakud ja kditumine

peavad olema sellised, mis toetavad kaasamist, diglust ja austust kodigi tootajate osas.
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Sisemiste protsesside tiiiibile omaste joonte arendamisel tuleb olla valivam ja arvestama, et
ettevottes to0tab suur osa kdrgharidusega spetsialiste ja juhte, kes ei eelda viga kindlate
reeglite olemasolu. Ettevote saab siinkohal tdpsustada vastutuse méadra tootades vélja
koigile tootajatele ametikirjeldused. Tootajad ei oota, et kirjalikke reegleid tuleks juurde,
vaid, et neist peetaks kinni. Seega tuleb juhtkonnal jilgida, et koostatud protseduurireegleid

ja solmitud kokkuleppeid tuntakse ja ka jargitakse.

Kuigi Tulemustele suunatud tiiiibi osas ollakse iildjoontes rahul, soovitab siinkohal autor
juhtkonnal vdhem rohutada ainult tulemuse tdhtsust. Néiteks ettevotte eesmérkide
tutvustamisel ja kokkuvotvates sdnavottudes voiks juhid tulemuse korval réhutada alati ka
teisi toOtajate jaoks tdhtsaid aspekte. Kdigi nende ettepanekute abil on vdimalik kujundada
organisatsioonikultuuri suunas, mis suurendab pithendumust, toetab to6tajate vajadusi ja

ettevotte eesmarkide saavutamist.

Henkel Balti OU-s libiviidud pithendumuse uuringu pdhjal saab viita, et todtajate seas
esineb emotsionaalset piihendumust enam, kui normatiivset pithendumust. Alalhoidlik
plihendumuse tase jdib kahe eelneva vahele. Teoorias on vélja toodud, et parim on kdrge
emotsionaalne ja madal alalhoidlik pilihendumus. TOO6 autori arvates voiks koigi
ptihendumuse komponentide tase olla korgem. Too6tajad olid hinnangute andmisel
eriarvamusel enam normatiivse pithendumuse ja emotsionaalse pithendumuse osas. Henkel
Balti OU-s on kdik piithendumuse komponendid ja ka toorahulolu seotud staaziga. Mida

korgem staaz, seda korgem piihendumus ja toérahulolu.

Emotsionaalselt pithendunud t66tajad jéddvad organisatsiooniga kokku, sest nad tahavad
seda. Neil on ettevottega sarnased véirtused, mis samastavad nad organisatsiooniga.
Emotsionaalselt piihendunud td6tajad pingutavad ettevotte nimel enam kui neilt oodatakse
ja tinu sellele on vdimalik saavutada ettevottel ka paremaid tulemusi. Henkel Balti OU on
pidevalt suurenenud ja iiksused asuvad erinevates kohtades, seetdttu on vahetu suhtlemine
keeruline. Vahetu suhtlemine aga suurendab iihtekuuluvustunnet, mis suurendaks

emotsionaalse pithendumuse taset. Suur osa to6tajaist on siiski vaitnud, et tunnevad end
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ettevotte pereliikmena ja nad oleksid vdga onnelikud, kui saaksid oma edaspidise karjédéri

antud ettevottes veeta.

Samas ei soovi suur osa arutada oma ettevottega seonduvat sellest véljaspool olevate
inimestega. Siinkohal arvab autor, et ettevotte tuntuse huvides oleks parem, kui inimesed
rddgiksid oma ettevottest. Ettevotte, kui tdoandja hea maine kujundajaks saavad olla ainult
plihendunud ja rahulolevad to6tajad. Samuti ei tunneta emotsionaalselt piithendunud té6taja,
et organisatsiooni probleemid oleks justkui nende endi omad. Siit vdib jareldada, et
tootajad iiritavad lahus hoida t60- ja eraelu ega soovi organisatsiooni probleeme viga
isiklikult votta. Vidikseim on emotsionaalse pithendumuse tase alla viie aasta ettevottes
tootanud liikmetel, mis tdhendab, et just selle grupile oleks tarvis tdhelepanu poorata. Ka
teooria osas on vilja toodud, et kdrgema staaziga tootajatel on kdrgem emotsionaalne
pithendumus. Emotsionaalse piihendumuse suurendamiseks on teadlased vélja pakkunud
rida soovitusi ja siinkohal ndustub kdesoleva todautor jargmiste ettepanekutega: tootajaid
tuleb kohelda diglaselt, austusega ja nendega arvestada, et nad tunneksid end véartuslike ja
hinnalistena; selgelt tuleb defineerida to6tajate vastutus; juhid peavad korraldama t66 nii, et
tootajad saavad maksimaalselt rakendada oma teadmisi ja oskusi ning tagatud oleks

kvaliteetne kommunikatsioon.

Normatiivselt pithendunud t66tajad jitkavad tédandja juures kohusetunde, lojaalsuse voi
moraalse vastutuse tunnetamise tottu. Henkel Balti to6tajad tunnistavad, et lojaalsus on
nende jaoks oluline, kuigi kirjanduses on vilja toodud, et lojaalsuse tdahtsus todtaja jaoks on
vihenemas. Samas vididavad paljud, et moraalset kohustust neil jdtkamiseks pole. Parema
pakkumise korral ollakse ndus lahkuma, mis on autori arvates ohu maérk ja niitab, et
ettevotte peab rakendama pithendumust suurendavaid meetmeid. Kuna emotsionaalne
ptihendumus on seotud normatiivsega, tuleks siinkohal arvestada, et mdjutades iiht muutub
ka teine. Eriti oluline on tdsta normatiivse ja emotsionaalse pithendumuse taset alla 5
aastase staaziga tOOtajate seas. Selleks soovitab t66 autor vilja todtada varbamis- ja
sisseelamisprotsess, mis toetaks uut tootajat ja voimaldaks tal paremini kohaneda

ettevottega.
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Alahoidlik piihendumus ei tekita toGtajas soovi teha pingutusi organisatsiooni edukuse
nimel ning see vOib mdjutada negatiivselt kogu organisatsiooni efektiivset toimimist.
Alalhoidliku plihendumusega todtajad jadvad kiill organisatsiooni piisima, kuid mitte
emotsionaalse seotuse tdttu, vaid nad tunnetavad liiga suurt sotsiaalset ja materiaalset kulu
seoses lahkumisega. Suur osa Henkel Balti OU toodtajatest viitsid, et organisatsioonis
jatkamine tuleneb nii nende vajadusest kui ka soovist. Samas tunnistasid vdhesed, et neil on
alternatiivide nappus. Siinkohal arvab autor, et pithendumuse suurendamine oleks
otstarbekas, kuna valikuvoimalusi tunnetavad to6tajad voivad kergesti ettevottest lahkuda,
kui nad saavad pakutavate hiivede osas parema pakkumise mujalt. Kuna alalhoidliku
tootaja jaoks on oluline tunnetatav kulu, mis seostub lahkumisega, arvab autor, et ka siin
aitaks tasustamissilisteemi {ilevaatamine. Samuti tuleks anda iilevaade vdOimalikest
pakutavatest hiivedest, mis aitaks tootajal paremini tunnetada, kui suur on tegelik kulu
organisatsioonist lahkumisel. Alahoidliku pithendumuse ja vanuse vahel ilmneb samuti
ndrk seos, mis tdhendab, et vanemad td6tajad on enam alalhoidlikumalt piihendunud. Seega
nende jaoks oleks liiga kulukas ettevottest lahkuda, kusjuures tunnetatavad kulud vdivad
olla nii sotsiaalset kui materiaalset laadi. See on ka mdistetav, kuna vanemad inimesed
leiavad tihti, et millegi uuega alustamine oleks nende jaoks keeruline ja suuri muudatusi

oma elus vOetakse tha harvem ette.

Kuna toorahulolu peetakse piihendumuse eelduseks, on selle kaudu voimalik piihendumust
suurendada. Antud t66 raames ldbiviidud uuringu analiilis kinnitas, et kdige tugevam seos
toorahuloluga on emotsionaalsel piihendumusel ja seos on olemas ka normatiivse
piihendumusega. Suur osa Henkel Balti OU tdétajatest usaldab oma organisatsiooni juhte.
Niiteks Henkel Balti OU juht ja ka mdned osakonnajuhid on ettevdtte eesotsas olnud
algusest peale ja ettevotte majandustulemused on olnud enamasti head, isegi

majanduslanguse perioodil. Tagatud on stabiilsus ettevotte jatkamise osas.

Vastakad arvamused on liikmetel tunnetatud to6tasu 0sas - pooled vididavad, et see on
vastavuses nende toopanusega aga teine pool ei ndustu sellega. Siinkohal soovitab autor iile
vaadata tasustamissiisteemi, et tagada Oiglasem tasu vastavalt tootajate panusele. Samuti

vOib tdpsemalt médratleda tooiilesanded ja vaadata iile erinevate todtajate todkoormus.
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Seoste uurimisel selgus, et korgharidusega todtajad tunnetavad enam, et nende tasu on
vastavuses nende to0panusega. See vOib olla tingitud sellest, et suur osa korgharidusega
tootajad on enam teadlikud oma Gigustest ja kohustustest ning panustavad vastavalt oma
tasule. Osa tootajatest sooviksid, et saaksid rohkem &dra kasutada oma teadmisi ja oskusi.
Seega tuleb todtajate varbamisel arvestada ja kaaluda, kas korgharidusega tootajal on siin
vOimalus piisavalt oma oskusi ja teadmisi rakendada, mis on {iks toorahulolu soodustav
aspekt. Lahkumisele on mdelnud iiks kolmandik t6otajatest ja moned on ka viitnud, et
kavatsevad kindlalt jirgneva aasta jooksul ettevottest lahkuda. T66 autor soovitab tootajate
lahkumiskavatsuste vdhendamiseks tdsta kdigi plthendumuse komponentide taset, sest
varasemad uuringud kinnitavad, et piihendunud t66tajad jadvad ettevottesse tdoendolisemalt
kui mittepithendunud t66tajad. Seda enam, et ettevottel on viimastel aastatel veidi
suurenenud t66jou voolavus, konkurentide ja teiste todandjate juurde on to6le asunud
mitmed pika staaziga to6tajad, uued tulijad on lithikese aja jooksul lahkunud ja lisaks
suurendab lahkunute arvu ka kontsernisisene liikumine. Kokkuvotteks voib oelda, et

organisatsioonil oleks mdttekas suurendada kdigi pithendumuse komponentide taset.

Tootajad ise on oma pithendumuse suurendamiseks soovitanud ettevdttel enam panna rohku
koolitustele. Samuti tdstaks mitmete arvates nende pithendumust sporditoetused ja
tiletildine motivatsiooni suurendamine. Mitmed todtajad on arvanud, et ettevottes voiks
inimesi vOrdvdarsemalt kohelda. Tootajad on avaldanud arvamust, et motiveeriv
tasustamissiisteem vdiks olla kdigil, mitte ainult miitigimeeskonnal ja vordvidirselt tuleks
suhtuda koikidesse tootajatesse. Naiteks vakantsetele tookohtadele ei tehta tihti
sisekonkurssi, vaid juhtide ihise arutelu tulemusena valitakse/edutatakse nende arvates
sobiv todtaja. Isegi kui juhid teevad véga dige valiku, tekitab see tootajates tunde, et nende
arvamus ja soovid ei loe ja ilmselt pole neil organisatsioonisisesel liikumisel voimalik

kaasa radkida.

Tootajad soovivad ise rohkem kaasa radkida koolituste valimisel. Hetkel pole kontserni
poolt loodud koolitussiisteemi pohimdtted koigile selged. Too6tajad ei tea, mis alustel ja
kelle poolt neid nn "nomineeritakse" teatud koolitustele. Ukski tddtaja ei soovi, et teda

midratakse kuskile koolitusele, see peaks tulenema eelkdige iseenda soovist ja vajadusest.
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Isegi kui otsene juht vdi kaugem juht arvavad, et teatud koolitus oleks tootajale kasulik,
tuleks see iiheskoos 1dbi arutada ja pdhjendada, et todtaja tunneks, et temaga arvestatakse ja
teda austatakse. Siit voib jareldada, et vahet tehakse ettevotte juhtide poolt ja seetdttu
peavad juhid tritama ebavordsuse tajumist vihendada. Autor soovitab ettevotte juhtidel
vilja tootada Oiglasem tasustamissiisteem, parendada ja selgitada koolitussiisteemi ja oma
kaitumiste ja hoiakute abil vdhendada tootajate poolt tajutavat ebadiglust. Téhtis on ka

tootajate oskuste ja teadmiste hindamine ja rakenduse leidmine.

Seoseid organisatsioonikultuuri ja pithendumuse vahel kinnitavad nii teooria osas
varasemad uuringud, kui ka Henkel Balti OU-s libi viidud uuring. Té&tajad, kes olid enam
alalhoidlikult plihendunud tunnetasid, et ettevotte jaoks on koige olulisem tulemus.
Jarelikult {ihtivad siinkohal alahoidliku pithendumuse ja Tulemustele suunatud
organisatsioonitiiiibile iseloomulik joon kasu saamise osas. Antud positiivset seost

kinnitavad ka varasemad uuringud.

Emotsionaalselt enam pihendunud to6tajad tunnevad, et nende ettevottele on
iseloomulikud koik jooned, mis iseloomustavad Avatud, Sisemiste protsesside ja
Inimsuhete tiitibi organisatsioonikultuuri. Antud tulemust Kkinnitavad ka varasemad
uuringud. Eelnevate uuringute kdigus on teadlased leidnud nii negatiivseid kui ka
positiivseid seoseid emotsionaalse pithendumuse ja ettevotete vahel, kelle jaoks on oluline
tulemuslikkus. Siit voib jireldada, et antud seost mojutavad veel muud tegurid. Henkel
Balti OU-s seos puudus, mis on autori arvates pdhjendatud sellega, et kdik teised ettevdttele
iseloomulikud jooned on emotsionaalselt pithendunud to6taja jaoks olulisemad, kui nditeks
kontroll véliskeskkonna iile. Tajutud vahe praeguse ja todtajate ettekujutuses ideaalses
ettevottes paddib emotsionaalse piihendumuse osas negatiivse seosega, nagu ndhtub ka
varasematest uuringutest. Antud seosele tuginedes on ettevottel voimalus 10het viahendada
emotsionaalse pithendumuse suurendamise 1dbi ja vastupidi - vahendades 16het praeguse ja
tootajate ettekujutuses ideaalse organisatsioonikultuuri vahel on voimalik tdsta
emotsionaalset plihendumust. Naiteks soovitab t66 autor varbamisel jdlgida ka jatkuvalt

seda, et potentsiaalse tootaja vaartustel oleks mingi kattuvus organisatsiooni vairtustega.
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Samuti suurendab kaastootajate korge emotsionaalne pithendumus uute litkmete

ettevottesse jddmise kavatsust, kuna neil on suurim mdju uue todtaja kohanemisel.

Normatiivselt pithendunud to6taja iseloomustab Henkel Balti OU-d kui sissepoole suunatud
fookusega ettevotet, kus olulised on reeglid ja inimestevahelised suhted. Siinkohal kattuvad
teiste uuringute tulemused antud uurimusega. Seega tuleb ettevottel normatiivse
piihendumuse suurendamiseks véadrtustada enam inimressursi arengut ja stabiilsust ja
reeglite jargimist. Siinkohal tuleb arvestada ka seda, et normatiivne ja emotsionaalne
pithendumus olid tugevalt seotud ja muudatuste tegemisel saame muudatusi esile kutsuda

molemas.

Toorahulolul osas saab vilja tuua, et nagu ka varasemates uuringutes on iildine té6rahulolu
korgem neil, kes tajuvad viiksemat vahet ettevottes avalduva ja nende ettekujutuses
ideaalse vahel. Seega, et sobitada ettevotte kultuur tootajale sobivaks voib piiiida
suurendada tootajate rahulolu voi vastupidi. Seega aitab siin autori arvates jallegi avatuse ja
uuendusmeelsuse tostmine, oiglus-  ja  thtekuuluvustunde suurendamine,
tasustamissiisteemi arendamine jne. Todtajad, kel on kdrgem todrahulolu hindavad oma

ettevottet korgelt ja tostavad autori arvates ettevotte mainet.

Kéesoleva magistritod teoreetilises osas toodi vilja, et organisatsioonikultuur ja selle
sobivus mojutab organisatsioonilist pithendumust. Samuti seda, et inimsuheteid, arengut ja
diglast kohtlemist viirtustavates ettevdtetes on suurem piithendumus. Henkel Balti OU-s
1dbi viidud uuring kinnitas, et emotsionaalselt enam pilihendunud ja rahul t66tajad tajuvad
oma ettevitet korgemalt avatuse ja inimsuhteid véértustava, aga ka stabiilse
organisatsioonina. Mida suurem on vahe tegeliku ja tootajate arvetes ideaalse vahel, seda
viaiksem toorahulolu ja emotsionaalne pilihendumus. Teades organisatsioonilise
plihendumuse taset ja tajutud organisatsioonikultuuri praegust ja tootajate arvates ideaalset
kultuurimustrit on voimalik suunata mdlemaid kuna, seosed nimetatud organisatsiooni
iseloomustavate tunnuste vahel on olemas. Et suurendada organisatsioonilise pithendumuse
taset ja vihendada tajutud vahet ideaalse ja pracgu avalduva organisatsioonikultuuri vahel,

teeb autor jargnevad ettepanekud:
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e koolitussiisteemi  parendamine - valikute avalikustamine kdigile, t06taja
valikuvabadus, voimalus ldbida koolitus ka emakeeles, koolitussiisteemi pohimotete
selgitamine koigile tdotajatele;

e tOOtajate oskuste ja teadmiste maksimaalne drakasutamine - sobivate todtlilesannete
leidmine, karjaarivoimalused ettevottesiseselt;

e virbamissiisteemi arendamine - sisseelamisprotsessi viljatootamine, tookohast
tulenevate tegelike ndudmiste vastavus potentsiaalse tootaja oskustele ja
teadmistele, potentsiaalsete tO0tajate vadrtuste vastavus organisatsiooni vaartusega
ja sobivus meeskonda;

e ihtekuuluvustunde suurendamine - kaasamine otsustesse, eesmarkide ja plaanide
kavandamisse, = meeskonnakoolitused,  thisiiritused  (sh meeskondlikud
sporditiritused ja kliendiiiritused);

e organisatsioonisisese Oigluse suurendamine (vOrdvéddrne kohtlemine) — koiki
tootajaid hdlmava motivatsioonisiisteemi véljatootamine, sporditoetuste ja muude
motivatsioonivahendite  vordvddrne jagamine, kdigile iilevaate andmine
organisatsiooni  poolt pakutavatest hiivedest, vakantsetele ametikohtadele
sisekonkursi ldbiviimine, vordsem téokoormus;

e tOOtajate vadrtustamine, toetamine ja tunnustamine — tervisetoetus, tunnustamine
saavutuste ja silmapaistvate to6tulemuste eest;

e sisekommunikatsioon tagamine- ettevitte saavutuste, innovatsiooniliste ideede/
toodete tutvustus, tootajate saavutuste/edulugude jagamine, pakutavatest hiivedest

iilevaate andmine, tookeskkonnast tulenevate riskitegurite teadvustamine.

Magistritod tulemusena voib Oelda, et uuritud ettevottes on pithendumuse ja valitseva
organisatsioonikultuuri vahel seos olemas. Muutes vdi mojutades neist {ihte, toob see kaasa
muutuse ka teises ehk suurendades ettevotte pithendumust, voib sellest muutuda ka valitsev
organisatsioonikultuur. Kuigi tiitarettevote soltub paljuski kontserni poliitikast on Henkel
Balti OU-1 on vdimalus kujundada tdotajatele sobivam ja ettevdtte eesmirke toetav

organisatsioonikultuur, et suurendada plihendumust ja tdsta seeldbi ettevotte sooritust.
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KOKKUVOTE

Kéesolevas  magistrito0  raames  uuriti  organisatsioonilist  plihendumust ja
organisatsioonikultuuri Henkel Balti OU-s. Organisatsioonikultuuri ja organisatsioonilise
plihendumuse tundmisel on ettevottel voimalik saavutada oma eesmérgid ning selle baasil

on ettevotte juhtidel lihtsam teha juhtimisotsuseid.

Antud magistritd teoreetilises osas kdsitleti organisatsioonilist pithendumust ja
organisatsioonikultuuri ning nende omavahelisi seoseid. Esimeses alapunktis selgitati
tdpsemalt organisatsioonilise plihendumuse mdistet ning pithendumuse erinevaid
komponente, samuti pithendumuse rolli ja eeldusi. Samuti on vorreldud erinevate autorite
pithendumuse kasitlusi ja vilja toodud iihisosa. Pikemalt on selgitatud Meyer ja Alleni
kolmemdotmelist organisatsioonilise pithendumuse mudelit, kus pithendumus koosneb

kolmest komponendist: alalhoidlikust, emotsionaalsest ja normatiivsest.

Magistritoo teoreetilise osa teises alapeatiikis on antud {ilevaade erinevate teadlaste poolt
defineeritud organisatsioonikultuuri moistest ja tiitipidest. Autor toi vélja erinevad
definitsioonid ja organisatsioonikultuuri funktsioonid ning uuris erinevatel dimensioonidel
pohinevaid tiipoloogiaid. Vorredud on Cameron’i ja Quinn’i, Harrisoni, Daft’i, Curry ning
Goffee ja Jones’i vilja tootatud organisatsioonikultuuri tiipoloogiaid. Ldhemalt on
tutvustatud konkureerivatel véértustel pohinevat organisatsioonikultuuri késitlust, millel

pdhineb ka Henkel Balti OU-s l4bi viidud uuring.

Kolmandas teooria alapunktis on tutvustatud organisatsioonilise pithendumuse ja
organisatsioonikultuuri vahelisi seoseid. Aluseks on voetud eelnevalt 14bi viidud uuringud
selles vallas. Varasemates uuringutes on leitud, et pithendumuse ja organisatsioonikultuuri
vahel on seos. Enam on Inimsuhete ja Avatud organisatsioonikultuuri tiiiibil positiivseid

seoseid leitud emotsionaalse piihendumuse ja toorahuloluga. Viimati nimetatud kultuuri
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tilipe  iseloomustab meeskonnatdd, ihtsus, tootajate vahelised head suhted,
uuendusmeelsus, initsiatiiv. Samuti on pithendumus seotud sellega, kuivord iihtivad

tootajate ja organisatsiooni vidrtused ja eesmérgid.

Empiirilise osa esimeses o0sas on iseloomustatud uurimisobjekti, uuringus kasutatud
kiisimustikke ja metoodikat. Organisatsioonilist pithendumust ja organisatsioonikultuuri
uuriti Eestis asuvas Henkel kontserni tiitarettevottes Henkel Balti OU. Henkel Balti OU
tegeleb ehitus- ja tarbeliimide miiiigiga ja ettevottel on Tartus tootmisiiksus. Uuringu
labiviimiseks kasutati kiisimustikke, milleks olid organisatsioonilise pithendumuse osas
Meyeri ja Allen’i piihendumuse kiisimustik ning organisatsioonikultuuri osas
organisatsiooni véirtuse kiisimustik. Henkel Balti OU kiisitluse valimisse kuulusid kdik
Henkel Balti OU toétajad. Vastanute osakaal oli 71,2% ja antud valim kirjeldas suhteliselt
hésti kogu ettevotet. Kiisimustikele rakendatud reliaablusanaliiiis niitas, et kiisimustike

skaalad olid usaldusviirsed.

Empiirilise osa teises alapeatiikis on vilja toodud andmetd6tuspaketi SPSS  teostatud
andmeanaliiiis. Organisatsioonilise piihendumuse osas on analiiiisitud nii erinevaid
pithendumuse komponente kui ka tiksikuid véiteid. T- testi abil selgus, et Henkel Balti
OU-s esineb tddtajate seas enam emotsionaalset piithendumust aga normatiivne
ptihendumus oli madalam. Antud osast selgus ka pigem hea to6rahulolu tase.
Korrelatsioonianaliilis nditas siinkohal téorahulolu positiivset seost nii normatiivse kui
emotsionaalse pithendumusega. Demograafiliste tunnuste 15ikes niitas test, et moni grupp
on enam piithendunud. Nii normatiivse kui ka emotsionaalse pithendumuse tase on madalam
alla 5 aasta ettevottes tootanud liikmete seas. Seda tendentsi kinnitavad ka varasemad

uuringud, et madalama staaziga tootajate seas esineb viahem emotsionaalset plihendumust.

Organisatsioonikultuuri tiilipe on analiiiisitud nii faktorite alusel, kui ka tiksikutele véidetele
antud hinnangute alusel. Organisatsiooniliikmed tunnetasid, et koige iseloomulikum
Henkel Balti OU-le on Tulemustele suunatud tiiiip, mida iseloomustab konkurents ja
keskendumine vélispartneritele. Ettevotte jaoks on oluline eesmérkide ja tulemuste

saavutamine. Koige vdhem tunnetasid todtajad Avatud siisteemile iseloomulikke jooni.
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Tootajate ettekujutuses ideaalses organisatsioonikultuuri mustris olid kdik tiiiibid veel
iseloomulikumad va Tulemuste tiitip. Seega soovivad tootajad, et tulemuslikkuse korval
rohutataks ka hdid inimsuhteid, reeglite tditmist ja kdige enam tunti puudust avatusest ja

tootajate initsiatiivi ja pithendumuse vadrtustamisest.

Pithendumuse ja organisatsioonikultuuri korrelatsiooni analiiiis tdi vélja mitmete seoste
olemasolu, mida kinnitavad ka teoorias teistes ettevotetes 1dbi viidud uuringud. Seoste
tundmise kaudu on ettevittes voimalik teha otsuseid ldhtuvalt ettevotte eesmérkidest ja
kujundada ettevotte tdotajatele sobivam organisatsioonikultuur. Viimane omakorda
suurendab piihendumust ja téorahulolu, mis omakorda vihendab t66jovoolavust, mis voib
suureneda arvestades olukorda t66jouturul ja tootajate lahkumiskavatsusi. Tootajad
soovivad, et ettevote panustaks toOtajate arengusse ja vdimaldaks neile koolitusi.
Piihendumust ja tootajale sobivama organisatsioonikultuuri  kujundamiseks tuleks
vidhendada tootajate ebavordset kohtlemist nii info jagamise kui ka erinevate hiivede
pakkumisel. Uhtekuuluvustunnet saab suurendada libi erinevate iihisiirituste ja histi

toimiva suhtluse abil.

Uuringut on vdimalik edasi arendada mitmel erineval viisil: nditeks kaasates kdik kolm
Baltikumis tegutsevat kontserni ettevotet ja uurida organisatsioonikultuuri rahvuskultuuri
kontekstis. Samuti voib uuringut korrata nditeks 3 aasta parast, kuna tulemas vdivad olla
suuremad muudatused tihinemiste ndol, vdib see kaasa tuua muudatusi ka piihendumuses ja
tajutavas organisatsioonikultuuris. Huvitav  oleks ndha seoseid ka erinevate
juhtimisstiilidega, kuna kirjanduses on vilja toodud, et enam annab organisatsioonikultuuri

kujundada Giget juhtimisstiili kasutades.
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Lisa 2. Uuringus kasutatud pithendumuse ja organisatsioonikultuuri kiisimustik

Hea kolleeg!

Koostan oma magistritdod ja viin selleks 1dbi kiisitluse. P66rdun Teie poole seoses todtajate
organisatsioonilise piihendumuse ja organisatsioonikultuuri seoste uurimisega Henkel Balti
OU-s. Teie arvamus on viga oluline, seetdttu palun leida pisut aega ja head tahet vastata
voimalikult avameelselt ja ausalt alljargnevatele kiisimustele. Kiisitlusest saadavad andmed

on konfidentsiaalsed ning neid kasutatakse iiksnes tildistatud kujul magistritod koostamisel.

Kuigi mone viite puhul v3ib hinnangu andmine osutuda raskeks, ptiiidke seda siiski teha.
Kiisimuste  tekkimisel = palun  pOodrduda  minu, Kristine  Killd  poole

(Kristine.Killo@henkel.com)

1. Palun mérkige kuivord olete ndus antud véidetega. (1- ei ole ndus, 4- tiiesti ndus)

Viide Eiole | Pigemei | Pigem | Taiesti

nous | ole ndus | nodus nous
Ma oleksin véga onnelik, kui saaksin veeta oma edaspidise 1 5 3 4
karjééri selles organisatsioonis
Pidev iihest organisatsioonist teise liikkumine pole minu
. o 1 2 3 4
jaoks ebaeetiline
Mu elu oleks liialt hdiritud, kui ma otsustaksin, et tahan 1 5 3 4
organisatsioonist niiiid kohe lahkuda
Mulle meeldib arutada oma organisatsiooni puutuvat 1 9 3 4
sellest viljaspool olevate inimestega
Ma ei arva, et inimene peaks alati olema lojaalne oma 1 9 3 4

organisatsioonile

Ma arvan, et voiksin kergesti kiinduda monda teise
organisatsiooni samuti, nagu olen kiindunud sellesse 1 2 3 4
organisatsiooni

Isegi kui ma tahaksin, oleks mul antud hetkel viga raske

sellest organisatsioonist lahkuda 1 2 3 4
Ma ei tunne end oma organisatsiooni ,,pereliikmena 1 2 3 4
Uks vihestest tdsistest tagajirgedest, mis kaasneks sellest

organisatsioonist lahkumisega, voib olla teiste 1 2 3 4

alternatiivide nappus

Uks peamisi pdhjusi, miks ma jétkan selles
organisatsioonis to6tamist on see, et ma usun, et lojaalsus 1 2 3 4
on oluline ning seetdttu tunnen moraalset kohustust jdidda

See organisatsioon tdhendab mulle isiklikult viga palju 1 2 3 4
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Lisa 2 jarg

Pigem

Viide E|~ole ei ole Plgem Talestl
ndus ~ ndus nous
nous
Ma ei karda seda, mis v3ib juhtuda, kui ma oma
pracgusest tookohast lahkuks ilma, et mul oleks teine 1 2 3 4
tookoht olemas
Mul pole oma organisatsiooni suhtes erilist
. 1 2 3 4
ithtekuuluvustunnet
Organisatsioonist ldhitulevikus lahkumine ei oleks mulle
. 1 2 3 4
hetkel liiga kulukas
Ma usun, et tdnapéaeval pole enam mdtet olla 1 2 3 4
organisatsioonile lojaalne t66taja
Ma olen viimase aasta jooksul sageli moelnud t6okoha
. 1 2 3 4
vahetamisele
Ma ei tunne, et oleksin ,,emotsionaalselt kiindunud" 1 2 3 4
sellesse organisatsiooni
Praegusel hetkel organisatsiooni jddmine on minu jaoks
Lo . N 1 2 3 4
nii vajaduse kui ka tahtmise kiisimus
Mul on tunne, nagu oleksid selle organisatsiooni
L C . 1 2 3 4
probleemid justkui minu enda probleemid
Asjad olid paremad neil péevil, mil inimesed piisisid tihes 1 2 3 4
organisatsioonis enamuse aja oma karjaarist
Tunnen, et mul on liiga vihe valikuvdimalusi, kui 1 2 3 4
tahaksin organisatsioonist lahkuda
Uks peamisi pohjusi, miks ma jétkan todtamist selles
organisatsioonis, on see, et lahkumine nduaks minult
markimisvadrset isiklikku ohvrit - teises organisatsioonis 1 2 3 4
pakutavad iildised hiived ei pruugi vastata sellele, mida
ma saan oma organisatsioonis
Tdendoliselt ma lahkun praegusest tookohast jargmise
. 1 2 3 4
aasta jooksul
Ma arvan, et tinapéeval vahetavad inimesed liiga tihti
e . 1 2 3 4
tookohti
Isegi, kui saaksin parema todpakkumise mujalt, ei tunneks
: . ~ T 1 2 3 4
ma ikkagi, et oleks dige oma organisatsioonist lahkuda
Mind on dpetatud uskuma iihele organisatsioonile
. e ) 1 2 3 4
lojaalseks jadmise olulisusesse
Minu praegune t66 voimaldab mul maksimaalselt
. 1 2 3 4
rakendada oma oskusi
Minu tasu on vastavuses minu to0panusega 1 2 3 4
Ma usaldan oma organisatsiooni juhte 1 2 3 4
Minu praegune t66 voimaldab mul maksimaalselt
L 1 2 3 4
rakendada oma teadmisi
Olen organisatsiooni edukuse nimel ndus pingutama 1 2 3 4

rohkem kui minult ndutakse
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Mida voiks ettevote teha, et sinu pithendumust suurendada?

2. Palun hinnake alltoodud viiteid. Vasakpoolses tulbas mairkige hinnang, kuivord iga

véide iseloomustab praegust olukorda ettevottes. Seejarel mdelge, milline oleks teie jaoks

ideaalne organisatsioon ja hinnake seda parempoolses tulbas. 1- ei pea iildse paika ja 10

peab tiiesti paika.

Praegune ettevotte

Viide

Ideaalne ettevote

10

Meie organisatsioonis voetakse
tasustamisel arvesse
organisatsiooni lilkmete
initsiatiivikust ja piihendumist

10

Meie organisatsiooni suurimaks
varaks on piithendunud
organisatsiooni liikmed

Meie organisatsiooni juhtkond
suhtub positiivselt

112(3]415|6(7(8]9] 10 3|41|5|6(7(8]9] 10
organisatsiooni liikmete
poolsetesse algatustesse
1|2|3]4|s|e|7|8]9] 10 Meie organisatsioon on 3|4|s|6|7]8]9] 10
uuendusmeelne
1l213lalsl6l718l9l 10 Meie organisatsioonis ndutakse 3lalslel7l8l9] 10

reeglite tundmist ja tditmist

10

Meie organisatsioonis on tapsed
ametikirjeldused

10

Meie juhtkond on
organisatsiooni liikmete suhtes
viga noudlik

Meie organisatsioonis

112(3|4]|5(6]|7]|8[9] 10 rakendatakse ranget 3[415(6([7]8[9] 10
aruandesiisteemi
Loovad ja vérskete ideedega
112(3|4]|5(6]7]|8([9] 10 inimesed on meie 3[415(6[7]8[9] 10

organisatsioonis viga hinnatud

10

Meie organisatsioonis valitseb
seisukoht et eksimine on inimlik
ja keegi pole vigade eest kaitstud
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Praegune ettevotte Viide Ideaalne ettevote
Meie organisatsiooni eesmargiks
112131415|6[7(8[9| 10| onsaavutada voimalikultsuur |1]|2]|3|4|5(6|7(8[9]| 10
turuosa
11213l4ls|6!718|9| 10| Meieorganisatsioonisonpalju [1|213l4|5(6|718!9/| 10
kirjalikke reegleid
Meie organisatsiooni liikmed
1({213(4]|5|6|7|8(9] 10 osalevad meelsasti 1{2(3]|4]|5|6|7(8|9](10
organisatsiooni iihisiiritustel
Meie juhtkonnal on
1({213(4]|5|6|7|8(9] 10 organisatsiooni lilkkmetega 112|3(4]|5(6|7|8(9] 10
usalduslikud suhted
1|2(3|4|5|6|7|8|9|10| Meieorganisatsioononnagu |q|2(3|4|5(6|7|8|9]10
suur perekond
Meie organisatsioonis radgivad
1({213(4]|5|6|7|8(9] 10 inimesed meelsasti isiklikest [1]2|3(4|5(6|7|8(9] 10
asjadest
1|2|3|4|5|6|7|8|9|10| Meicorganisatsioonpiiiab 191513/4|5|6|7[8[9]10
konkurente alati edestada
1|2|3|4|5|6|7|8|9| 10| Meiecjuhtkonnajaoks onkdige |112|3(4|5(6(7(8[9]10
olulisem tulemus
11213141516 !718]9| 10 | Meie organisatsiooni eesmirgiks | 1 [2|3]4|5|6]|7(819] 10
on saada suurt kasumit

Kasuta oma fantaasiat ja kujutle, milline loom iseloomustaks antud ettevotet kdige

paremini? Palun pohjenda.

Palun tdmmake ring timber sobiva variandi ees olevale numbrile.

Palun mérkige organisatsioonis to6tatud aeg

1 -allab5 aasta
2 -5-10 aastat
3 -10-15 aastat
4 -Ule 15 aasta

Palun mérkige oma sugu

1 -mees

2 -naine
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Palun mirkige oma vanus

1 -alla 30 aasta

2 -31-40 aastat

3 -41-50 aastat

4  -iile 51 aasta
Palun mérkige oma haridustase

1 - pdhiharidus

2 - keskharidus (sh keskeriharidus)

3 - korgharidus(sh rakenduslik, bakalaureuse, magistri-, doktorikraad)
Palun mérkige ametikoht

1 -tooline (ladu, tehas)
2 - miiligispetsialist (tootepaigutaja, miiligiesindaja,
votmekliendihaldur/juht, tehniline spetsialist, projektimiitigijuht jmt)

3 - muu spetsialist (tugiteenused, kliendihaldur, IT, tootejuht jmt)

4 - juht (valdkonna vai osakonna juht, kellel on vihemalt iiks alluv)

TANAN TEID VASTAMISE EEST!
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Lisa 3. Meyer ja Alleni organisatsioonilise piihendumuse viited (inglise ja eesti keeles)

Emotsionaalse pithendumuse skaala (Affective Commitment Scale)

« E1 | would be very happy to spend the rest of my career with this organization. Ma
oleksin véga dnnelik, kui saaksin veeta oma edaspidise karjééri selles organisatsioonis.

* E2 | enjoy discussing my organization with people outside it. Mulle meeldib arutada oma
organisatsiooni puutuvat sellest véljaspool olevate inimestega.

* E3 | really feel as if this organization's problem are my own. Ma tunnen, et mulle 1dhevad
korda selle organisatsiooni probleemid.

* E4 1 think | could easily become as attached to another organization as | am to this one.
Arvan, et voOiksin kergesti kiinduda mdnda teise organisatsiooni samuti, nagu olen
kiindunud sellesse organisatsiooni.

« E5 | do not feel "part of the family” at my organization. Ma ei tunne end oma
organisatsiooni ,,perelitkmena”.

« E6 | donot feel "emotionally attached” to this organization. Ma ei tunne, et oleksin
»emotsionaalselt kiindunud” sellesse organisatsiooni.

« E7 This organization has a great deal of personal meaning for me. See organisatsioon
tahendab mulle isiklikult viga palju.

« E8 | do not feel a strong sense of belonging to my organization. Mul ei ole tugevat

tthtekuuluvustunnet selle organisatsiooni suhtes.

Alalhoidliku piihendumuse skaala (Continuance Commitment Scale)

« Al | am not afraid of what might happen if I quit my job without having another one lined
up. Ma ei karda seda, mis voiks juhtuda, kui ma oma praegusest tookohast lahkuks ilma, et
mul oleks uus t66koht olemas.

» A2 It would behard for me to leave my organization rightnow, even if | wanted to. Isegi
kui ma tahaksin, oleks mul antud hetkel vdaga raske sellest organisatsioonist lahkuda.

» A3 Too much in my life would be disrupted if I decided | wanted to leave my organization
now. Mu elu oleks liialt hairitud, kui ma otsustaksin, et tahan sellest organisatsioonist niitid
kohe lahkuda.

« A4 It would not be too costly for me to leave my organization now. See ei mojutaks
oluliselt minu sissetulekuid, kui ma lahkuksin 1dhemal ajal sellest organisatsioonist.

+ A5 Right now, staying with myorganization is a matter of necessity as much as a desire.

Minu otsus jddda sellesse organisatsiooni tuleneb nii vajadusest kui ka minu oma soovist.
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« A6 | feel that | have too few options to consider leaving this organization.
Organisatsioonist lahkumiseks puuduvad mul praegu olulised muud valikuvéimalused.

» A7 One of the few serious consequences of leaving this organization would bethe scarcity
of available alternatives. Uks vihestest tdsistest tagajirgedest, mis kaasneks sellest
organisatsioonist lahkumisega, voib olla teiste alternatiivide nappus.

« A8 One of the major reasons | continue to work for this organization is that leaving
would require considerable personal sacrifice - another organization may not match the
overall benefits | have here. Uks peamisi pdhjusi, miks ma jitkan todtamist selles
organisatsioonis, on see, et lahkumine nduaks minult méarkimisvéérset isiklikku ohvrit —
teises organisatsioonis pakutavad iildised hiived ei pruugi vastata sellele, mida ma saan oma
organisatsioonis.

Normatiivse pithendumuse skaala (Normative Commitment Scale)

* N1 I think that people these days move from company to company too often. Ma arvan, et
tdnapdeval vahetavad inimesed liiga tihti to6kohti.

* N2 | do not believe that a person must always beloyal to his or her organization. Ma ei
arva, et inimene peaks alati olema lojaalne oma organisatsioonile.

» N3 Jumping from organization to organization does not seem at all unethicalto me. Kiire
tihest organisatsioonist teise liikkumine pole minu jaoks ebaeetiline.

* N4 One of the major reasons | continue to work fort his organization is that | believe that
loyalty is important and therefore feel of sense or moral obligation to remain. Uks peamisi
pOhjusi, miks ma jatkan selles organisatsioonis tdtamist on see, et ma usun, et lojaalsus on
oluline ning seetdttu tunnen moraalset kohustust jadda.

* N5 If I get another offer for a better job elsewhere | would not feel it was right to leave to
my organization. Isegi, kui saaksin parema to6pakkumise mujalt, ei tunneks ma ikkagi, et
oleks dige oma organisatsioonist lahkuda.

* N6 | was taught to believe in the value of remaining loyal to one organization. Mind on
Opetatud uskuma iihele organisatsioonile lojaalseks jddmise olulisusesse.

* N 7 Things were better in the days when people stayed with one organization for most of
their careers. Asjad olid paremad neil péevil, mil inimesed piisisid ithes organisatsioonis
enamuse aja oma karjéérist.

* N8 | do not think that wanting to be a "company man" or "company woman" issensible

anymore. Ma usun, et tdnapdeval pole enam motet olla organisatsioonilelojaalne todtaja.
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Lisa 4. Organisatsioonikultuuri tiiiipe iseloomustavad viited

Avatud siisteemi tiiiip

Loovad ja vérskete ideedega inimesed on meie organisatsioonis viga hinnatud

Meie organisatsioonis voOetakse tasustamisel arvesse organisatsiooni liikmete initsiatiivikust ja
ptihendumist

Meie organisatsiooni suurimaks varaks on pithendunud organisatsiooni liikmed

Meie organisatsiooni juhtkond suhtub positiivselt organisatsiooni lilkmete poolsetesse algatustesse

Meie organisatsioon on uuendusmeelne

Sisemiste protsesside tiiiip

Meie organisatsioonis on palju kirjalikke reegleid

Meie organisatsioonis ndutakse reeglite tundmist ja tditmist

Meie organisatsioonis on tdpsed ametikirjeldused

Meie juhtkond on organisatsiooni liikmete suhtes viga noudlik

Meie organisatsioonis rakendatakse ranget aruandesiisteemi

Inimsuhete tiiiip

Meie organisatsioonis valitseb seisukoht et eksimine on inimlik ja keegi pole vigade eest kaitstud

Meie organisatsiooni liikmed osalevad meelsasti organisatsiooni {ihisiiritustel

Meie juhtkonnal on organisatsiooni lilkkmetega usalduslikud suhted

Meie organisatsioon on nagu suur perekond

Meie organisatsioonis ridgivad inimesed meelsasti isiklikest asjadest

Tulemustele suunatud tiiiip

Meie organisatsioon piiiiab konkurente alati edestada

Meie juhtkonna jaoks on kodige olulisem tulemus

Meie organisatsiooni eesmérgiks on saada suurt kasumit

Meie organisatsiooni eesmérgiks on saavutada voimalikult suur turuosa
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Lisa 5. Noustumine v3i mittendustumine emotsionaalset, alalhoidlikku ja normatiivset
piihendumust ning to6rahulolu iseloomustavate véidetega (% vastanutest)

Viide

Noustumine

Mitte-
noustumine

% vastanutest

Al

Ma ei karda seda, mis vdib juhtuda, kui ma oma praegusest

tookohast lahkuks ilma, et mul oleks teine td6koht olemas® 58 42
A2 Isegi kui ma tahaksin, oleks mul antud hetkel viga raske sellest

organisatsioonist lahkuda 46 54
A3 Mu elu oleks liialt héiritud, kui ma otsustaksin, et tahan

organisatsioonist niiiid kohe lahkuda 58 42
Al Organisatsioonist ldhitulevikus lahkumine ei oleks mulle hetkel

liiga kulukas ® 63 37
AS Praegusel hetkel organisatsiooni jddmine on minu jaoks nii

vajaduse kui ka tahtmise kiisimus 79 21
A6 Tunnen, et mul on liiga vihe valikuvéimalusi, kui tahaksin

organisatsioonist lahkuda 35 65
AT | Uks vihestest tdsistest tagajiargedest, mis kaasneks sellest

organisatsioonist lahkumisega, v3ib olla teiste alternatiivide

nappus 35 65
A8 Uks peamisi pdhjusi, miks ma jitkan tootamist selles

organisatsioonis, on see, et lahkumine nduaks minult

markimisvéadrset isiklikku ohvrit - teises organisatsioonis

pakutavad iildised hiived ei pruugi vastata sellele, mida ma saan

oma organisatsioonis 44 56
El | Ma oleksin viga onnelik, kui saaksin veeta oma edaspidise

karjééri selles organisatsioonis 83 17
E2 | Mulle meeldib arutada oma organisatsiooni puutuvat sellest

véljaspool olevate inimestega 21 79
E3 | Mul on tunne, nagu oleksid selle organisastiooni probleemid

justkui minu enda probleemid 25 75
E4 o S .

Ma arvan, et voiksin kergesti kiinduda mdnda teise

organisatsiooni samuti, nagu olen kiindunud sellesse

organisatsiooni® 25 75
ES5 |Ma ei tunne end oma organisatsiooni ,,pereliikmena"® 85 15
E6 | Ma ei tunne, et oleksin ,,emotsionaalselt kiindunud" sellesse

organisatsiooni® 63 37
E7 | See organisatsioon tihendab mulle isiklikult viga palju 62 38
E8 | Mul pole oma organisatsiooni suhtes erilist

ithtekuuluvustunnet® 83 17
N1 Ma arvan, et tdnapdeval vahetavad inimesed liiga tihti tookohti 44 56
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Lisa 5 jarg

~ . Mitte-
Noustumine ~ .
noustumine
Viide % vastanutest
N2 | Ma ei arva, et inimene peaks alati olema lojaalne oma
organisatsioonile® 60 40
N3 | pidev iihest organisatsioonist teise litkkumine pole minu jaoks
ebaeetiline® 52 48
N4 | . . P . o
Uks peamisi pohjusi, miks ma jdtkan selles organisatsioonis
toOtamist on see, et ma usun, et lojaalsus on oluline ning
seetOttu tunnen moraalset kohustust jadda 23 77
NS Isegi, kui saaksin parema todpakkumise mujalt, ei tunneks ma
ikkagi, et oleks dige oma organisatsioonist lahkuda 29 71
N6 | Mind on opetatud uskuma iihele organisatsioonile lojaalseks
jaamise olulisusesse 40 60
N7 Asjad olid paremad neil péevil, mil inimesed piisisid tihes
organisatsioonis enamuse aja oma karjaarist 29 71
N8 | Ma usun, et tdnapaeval pole enam mdtet olla organisatsioonile
lojaalne t6otaja® 85 15
1 Ma olen viimase aasta jooksul sageli moelnud to6koha
vahetamisele ® 71 29
2 Toendoliselt ma lahkun praecgusest tookohast jirgmise aasta
jooksul ® 94 6
3| Minu praegune t60 vdimaldab mul maksimaalselt rakendada
oma oskusi 65 35
4| Minu tasu on vastavuses minu tpanusega 58 42
5 | Ma usaldan oma organisatsiooni juhte 83 17
6| Minu praegune t60 vdimaldab mul maksimaalselt rakendada
oma teadmisi 60 40
7| Olen organisatsiooni edukuse nimel ndus pingutama rohkem
kui minult ndutakse 77 23

® poodratud viited

Hinnangud antud skaalal 1-4, 1- ei ndustu, 2- pigem ei ndustu = mitte ndusumine; 3-pigem

nous, 4-tdiesti ndus= ndustumine.
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Lisa 6. Organisatsioonikultuuri tiitipe iseloomustavate véidete karakteristikud

Ideaalne Praegune Ideaalse ja praeguse
OK Keskmine - Standard- | Keskmine . Standard- | keskmise | mediaani
tiiiip Viide (M) Lielzen héilve (M) Mediaan hilve vahe vahe
Meie organisatsioonis vietakse tasustamisel
arvesse organisatsiooni liikkmete 8,65 9,00 1,37 5,40 6,00 2,68 3,25 3,00
initsiatiivikust ja piihendumist
I\/'I'ele organisatsiooni squrlma'k's varaks on 8,81 9,00 1,37 6.65 7,00 2.33 215 2,00
> plihendunud organisatsiooni litkmed
S | Meie organisatsiooni juhtkond suhtub
S | positiivselt organisatsiooni liikmete 8,46 9,00 1,71 6,63 7,00 2,70 1,83 2,00
poolsetesse algatustesse
Meie organisatsioon on uuendusmeelne 8,42 9,00 1,95 5,98 6,00 2,47 2,44 3,00
Loovad ja virskete ideedega inimesed on 9,00 9,00 1,34 6,87 7,00 2,51 213 | 2,00
meie organisatsioonis viga hinnatud
Meie organisatsioonis valitseb seisukoht et
eksimine on inimlik ja keegi pole vigade eest 8,48 9,00 1,49 7,88 8,00 1,81 0,60 1,00
kaitstud
= Meie org_anlsats'loon.l |IIKnjeq 9sglevad 8,29 9,00 1,99 6.65 7.00 228 1,63 2.00
s meelsasti organisatsiooni iihisiiritustel
€ | Meie juhtkonnal on organisatsiooni
§ liikmetega usalduslikud suhted Bl Gty e 7,48 8,00 2,00 1.37 1,00
Meie organisatsioon on nagu suur perekond 7,96 8,00 1,53 6,40 7,00 2,42 1,56 1,00
Meie organisatsioonis radgivad inimesed 6,42 7.00 2.05 6,12 6,00 2.08 0,31 1,00

meelsasti isiklikest asjadest
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Lisa 6 jirg

Ideaalse ja praeguse

Ideaalne Praegune
OK Keskmine . Standard- | Keskmine : Standard- | keskmise | mediaani
thitip Viide (M) Mediaan hélve (M) Mediaan hélve vahe vahe
Meie organisatsioonis on palju kirjalikke 742 8.00 175 296 9.00 200 054 100
reegleid ' g : ' ' , ; )
«» | Meie organisatsioonis ndutakse reeglite 852 9.00 164 775 850 253 077 050
%' | tundmist ja tditmist : ’ ’ ' , , , ,
3 : - ..
& | Meie organisatsioonis on tipsed 8.44 9.00 183 5 81 200 303 263 200
< | ametikirjeldused ' g : ' ' : ; )
= |Meie juhtkond on.organlsatsmonl lilkmete 7 46 8.00 180 6.69 200 Lo5 077 100
suhtes viga noudlik ’ : ' : ' : , ;
Meie organisatsioonis rakendatakse ranget 7 95 250 185 6.96 8.00 250 0.29 050
aruandesiisteemi ' g ’ ' ' : ; ;
Meie organisatsiooni eesmérgiks on 908 9.50 195 873 9.50 166 035 0.00
saavutada vdimalikult suur turuosa ' ' ' ' ' ' , '
= | Meie organisatsioon piitiab konkurente alati 8.75 9.00 131 8.40 9.00 160 0.35 0.00
g edestada : : ' ' ' , , ,
% | Meie juhtkonna jaoks on kdige olulisem 835 9.00 174 8.65 9.00 136 031 0.00
® | tulemus : * ' ' ' , , ,
Meie organisatsiooni eesmirgiks on saada 8,58 9,00 161 8 83 9.00 145 031 0,00
suurt kasumit

Mairkus: Ideaalse ja praeguse vahe

ettevottes vihem paika pidada.
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Lisa 7. T-testi tulemused piihendumuse komponentidele antud keskmiste hinnangute
statistiliselt olulised erinevused

Pithendumuse ioti istdeni
komponentide paarid tstatistik Olulistoendosts ()
Alalhoidlik / 0,617 0,540
emotsionaalne

AIth0|_q|I|k/ 1,004 0,052
normatiivne

Emotsionaalne/ 4,625 0, 00
normatiivne
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Lisa 8. Piithendumuse komponentide keskvéirtused ja mediaanid grupeerivate tunnuste
16ikes ning Kruskal-Wallise testi tulemused

Alalhoidlik

Emotsionaalne

Normatiivne

pihendumus ptihendumus ptihendumus Rahulolu
K M K M K M K M
Valimi keskmine 2,57 2,5 2,63 2,63 2,38 2,5 2,86 12,86
mees 2,44 2,38 2,71 2,63 2,45 2,5 301] 3
naine 2,66 2,56 2,56 2,56 2,32 2,44 | 2,76 12,79
Xz 2,571 1,064 0,796 2,079
p 0,109 0,302 0,372 0,149
vanus alla 30 2,51 2,44 2,5 2,38 2,2 2,19 2,7 (2,79
vanus 30-40 2,41 2,5 2,61 2,69 2,32 238 129 | 3
vanus 41-50 2,66 2,5 2,6 2,63 2,48 2,5 2,82 12,71
vanus lle 51 2,98 2,88 3,03 3,13 2,6 2,88 2941 3
X2 6,107 3,137 3,296 1,999
p 0,107 0,371 0,348 0,573
keskharidus 2,64 2,69 2,77 2,63 2,53 2,63 |281]2,79
kdrgharidus 2,54 2,5 2,57 2,5 2,32 231 1288 3
X2 0,623 1,517 2,012 0,227
p 0,109 0,302 0,372 0,149
staaz alla 5 2,4 2,5 2,33 2,38 2,12 2,13 | 2,64 12,57
staaz 5-10 2,53 2,38 2,73 2,63 2,44 256 1292 3
staaz 10-15 2,64 2,63 2,69 2,5 2,46 2,5 289 | 3
staaz iile 15 2,95 2,94 3,03 3,06 2,77 2,81 |325]3.21
X2 6,939 10,524 9,904 7,628
p 0,074 ,015* ,019* 0,054
t66line 2,58 2,63 2,67 2,5 2,36 2,5 2,79 12,71
miiiigispetsialist 2,57 2,44 2,84 2,75 2,51 2,5 3,06 | 3,07
muu spets 2,59 2,5 2,4 2,25 2,26 2,31 2,63 |2,57
juht 2,51 2,38 2,68 2,63 2,41 2,5 305| 3
X2 0,845 7,054 1,044 7,275
p 0,839 0,07 0,791 0,064

Mairkused; K-keskvéaartus; M-mediaan; p-olulisustdendosus; X2- hii-ruut statistik
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Lisa 9. Kruskal-Wallise testi alusel statistiliselt olulised erinevused staazigruppide vahel

Pithendumuse Keskmine KrUSk?I-
K Staaz | N [ Keskmine | Mediaan| jirjekorranr | Wallis | df | p
omponent
(Mean Rank)
XZ
_ alla5 (19 2,33 2,38 11,16 8,27 1 0
Emotsionaalne 1% T8 T 303 | 3.06 2075
pithendumus
Valim [ 27
_ alla5 (19 2,33 2,38 14,79 4,12 1 |0,04
Emotsionaalne =27 57 5T 5 23 2,63 2181
pithendumus
Valim |35
B alla5 (19 2,12 2,13 11,39 6,94 1 |0,01
Normatiivne ilels| 8| 277 | 281 2019
pithendumus
Valim [ 27
. allas[19] 212 | 213 14,58 4,67 0,03
Normatiivne 510 16| 244 2,56 22,06
piihendumus
Valim |35

Mairkus: N -valim, p-olulisustdendosus, X2- hii-ruut statistik, df- vabadusastmete arv
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Lisa 10. Praeguse ja ideaalse OK tiiiibi paaride t-testi tulemused

Praeguse ettevotte OK tiilipide paarid

. . Avatud . . Sisemiste
. . Avatud siisteemi i ) Inimsuhete Inimsuhete .
Avatud siisteemi Lo stisteemi/ Lo protsesside
- /Sisemiste /Sisemiste [Tulemusele
/Inimsuhete - Tulemustele . [Tulemusele
protsesside protsesside suunatud
suunatud suunatud
Uuritavate tunnuste 6308 |6908 |6308 |7.035 |6,308 |8.668 |6,.908 |7,035|6,.908 |8.668 |7.035 |8,668
keskvaartused
Uuritavate tunnuste 4228 (2912 |4228 (3633 4228 (1467 [2912 [3,633 (2,912 |1,467 |3,633 |1,467
dispersioonid
Vastajate arv 52 52 52 52 52 52 52 52 52 52 52 52
Korrelatsioonikor-daja 0,843 0,648 0,432 0,665 0,349 0,418
(Pearson)
Vabadusastmete arv 51 51 51 51 51 51
T-statistiku virtus -3.909 3,142 -9.042 0,615 7407 6,618
Olulisustoendosus
(kahepoolne test) 0,000 0,003 0,000 0,542 0,000 0,000
T-jaotuse kriitiline védrtus |, 5 2,008 2,008 2,008 2,008 2,008
(2p. test)
Ideaalse ettevotte OK tiilipide paarid

Uuritavate tunnuste 8669 | 8000 | 8669 | 7.819 |8.669 | 8688 |8,000 /7819|8000 8688|7819 | 8,688
keskvairtused
Uuritavate tunnuste 1,300 1562 | 1,300 | 1,818 | 1,300 | 1,532 | 1,562 | 1,818 | 1,562 | 1,532 | 1,818 | 1,532
dispersioonid
Korrelatsioonikor-daja 0712 0498 0,708 0,665 0.480 0,464
(Pearson)
T-statistiku vértus 5,283 4,868 -0,144 1,222 -3.910 -4 664
Olulisustdenzosus 0,000 0,000 0,886 0,227 0,000 0,000
(kahepoolne test)
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Lisa 11. Praeguse ja ideaalse organisatsioonikultuuri tajutud vahe t-testi tulemused

Avatud Inimsuhete Sisemiste Tulemusele
stisteemi tiilip tiilip protsesside tiilip suunatud tiilip
K M K M K M K M
Uuritavate tunnuste 6,308 | 8,669 |6,008| 8 | 7,035 | 7,819 | 8,668 | 8,688

keskvaartused

Uuritavate tunnuste

. o 4,228 1,3 2912|1562 | 3,633 | 1,818 | 1,467 | 1,532
dispersioonid

Vastajate arv 52 52 52 52 52 52 52 52
Korrelatsioonikor-daja

(Pearson) 0,258 0,41 0,469 0,59
Hiipoteesi aluseks olev 0 0 0 0

keskmiste vahe

Vabadusastmete arv 51 51 51 51
T-statistiku viirtus -8,193 -4.77 -3,246 -0,125
Olulisustdendosus 0 0 0,001 0,45

(ihepoolne test)

T-jaotuse kriitiline

vaiirtus (1-p.test) 1,675 1,675 1,675 1,675
Olulisustdenidosus

(kahepoolne test) 2 2 ot 0t
T-jaotuse kriitiline 2,008 2,008 2,008 2,008

vadrtus (2p. test)
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Lisa 12. Pracguse ettevotte OK tiilipide keskvadrtus ja mediaan grupeerivate tunnuste
16ikes ning Kruskal-Wallise testi tulemused

, Avatgd__ . Inimsuhete tiiiip SisemiSte.. . Tulemuseul?
siisteemi tiilip protsesside tiilip suunatud tiilip
K M K M K M K M
Valimi keskmine | 6,31 6,6 6,91 7,1 7,03 7,4 8,67 |8,75
mees 6,42 6,9 7,03 7,1 7,35 7,5 8,27 18,63
naine 6,23 6,6 6,82 7,2 6,81 7,3 8,96 19,13
X2 0,31 0,04 1 2,17
p 0,58 0,84 0,32 0,14
vanus alla 30 6,52 7,1 6,82 9,38 6,42 7,1 9,35 19,38
vanus 30-40 6,22 7,5 6,75 8,5 7,25 7,5 8,46 18,5
vanus 41-50 6 7 6,89 8,5 6,81 7 8,51 18,5
vanus lile 51 7,28 8,6 7,76 9,25 8,16 8,6 8,65 19,25
X2 1,92 1,41 3,59 4,18
p 0,59 0,7 0,31 0,24
keskharidus 7,1 7,2 7,59 7,7 7,46 7,9 8,48 18,63
kdrgharidus 6,02 6,6 6,66 6,88 7,1 8,74 18,88
X2 2,53 2,24 1,64 0,08
p 0,11 0,13 0,2 0,77
staaZ alla 5 5,53 5,2 6,28 6,4 6,57 7 8,64 |9
staaz 5-10 6,75 7,1 7,23 7,3 6,84 7,4 8,48 18,75
staaz 10-15 6,49 6,6 7,2 7,6 7,62 7,6 8,89 8,75
Staaz iile 15 7,08 7,3 7,43 7,6 7,88 8,1 8,84 185
X2 3,75 2,92 2,6 0,12
p 0,29 0,4 0,46 0,99
tooline 6,67 8,6 7,4 8,75 7,67 8,6 8,33 18,75
miiiigi-spetsialist |7,3 7,7 7,73 9,13 7,79 7,7 8,88 19,13
muu spetsialist | 5,49 6,8 6,21 9,25 6,67 6,8 8,88 19,25
juht 6,09 6,8 6,6 8,5 6,16 6,8 8,34 185
X2 6,23 6,01 6,68 2,28
p 0,1 0,11 0,08 0,52

Mirkused; K-keskvaartus; M-mediaan; p-olulisustdendosus; X2- hii-ruut statistik
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Lisa 13. Ideaalse ettevotte OK tiilipide keskvéirtused ja mediaanid grupeerivate tunnuste
16ikes ning Kruskal-Wallise testi tulemused

Avatud Inimsuhete Sisemiste Tulemusele suunatud
slisteemi tiilip tiilip protsesside tiilip tiitip
K M K M K M K M
Valimi keskmine | 8,67 8,8 8 82 | 7,82 8 8,69 8,75
mees 8,43 85 | 756 | 7,8 | 7,46 7,9 8,57 8,88
naine 8,85 89 |[832] 83 | 808 8,2 8,78 8,75
X2 0,59 2,37 1,37 0,03
p 0,44 0,12 0,24 0,87
vanus alla 30 9,04 92 |854| 88 | 7,76 7,5 8,95 9,13
vanus 30-40 8,8 89 |798 ]| 82 | 7,92 8,2 8,68 8,63
vanus 41-50 8,64 86 789 ]| 8 7,84 8 8,82 8,75
vanus iile 51 7,52 8 736 | 7,6 | 7,48 7,8 7,75 8,5
X2 2,96 2,67 0,87 1,18
p 0,4 0,45 0,83 0,76
keskharidus 8,57 88 |[829| 84 | 826 8,6 8,71 9,38
korgharidus 8,71 88 789 81 | 7,66 7,8 8,68 8,75
X2 0,1 1,7 4,45 0,82
p 0,76 0,19 ,035* 0,37
staaz alla 5 8,98 9,2 82 | 82 | 8,04 8,2 8,62 8,5
staaz 5-10 8,38 89 |791] 82 | 7,48 8,2 8,53 8,88
staaz 10-15 8,53 8,4 8 8 7,96 7,8 8,92 8,75
staaz iile 15 8,68 8,7 7,7 8 7,83 7,5 8,91 9,38
X2 2,46 0,43 0,59 1,6
p 0,48 0,93 0,9 0,66
to6line 8,18 84 |791| 8 7,96 7,8 8,19 8,5
miitigi-spetsialist [ 9,07 94 |851| 86 | 8,04 8,3 9,07 9,13
muu spets 8,83 89 |823] 82 | 7,97 8,2 8,58 8,63
juht 8,29 84 | 704 72 | 7,18 7,6 8,77 9,5
X2 3,93 7,26 2,48 2,49
p 0,27 0,06 0,48 0,48

Mirkused; K-keskvaartus; M-mediaan; p-olulisustdendosus; X2- hii-ruut statistik
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Lisa 14. Praeguse ja ideaalse ettevotte OK tiilipide keskvéartuste ja mediaanide vahe
grupeerivate tunnuste 16ikes ning Kruskal-Wallise testi tulemused

Avatud siisteemi | Inimsuhete | Sisemiste protsesside | Tulemusele suunatud
tuup tuup tuip tutp

K M K [ ™ K M K M
L’ei'l'(rr‘;'ine 255 | 23 | 142 | 08 1,28 0,8 0,65 0,25
mees 246 | 21 | 1,28 | 0,8 1,15 038 0,8 05
naine 262 | 23 | 1,53 | 0,9 1,37 0,9 0,55 0,25
X2 0,09 0,04 0,01 0,86
D 0,76 0,85 0,91 0,35
vanus alla 30 252 | 1,7 | 1,72 | 1,2 1,38 0,6 0,6 0,38
vanus 30-40 26 18 | 151 | 1 1,17 07 0,64 0,25
vanus 41-50 264 | 24 | 1,14 | 06 1,42 1 0,63 05
vanus iile 51 216 | 2,6 | 1,44 | 0,8 1 08 0,9 0,75
X2 0,82 0,59 2,08 0,34
D 0,84 0,9 0,56 0,95
keskharidus 2,16 2 | 133 | 09 1,29 08 0,8 0,13
korgharidus 27 24 | 146 | 08 1,27 0,9 0,6 0,25
X2 0,49 0 0 0,01
P 0,48 0,98 0,98 0,93
staaz alla 5 345 | 32 | 194 | 14 1,62 08 1 05
staaz 5-10 1,85 2 | 089 | 07 1,31 1 0,42 0,13
staaz 10-15 2,04 2 | 093 | 06 0,51 06 0,19 0
staaz iile 15 2.4 24 | 183 | 2 1,25 038 0,81 05
X2 4,73 5,77 4,28 4,84
P 0,19 0,12 0,23 0,18
t56line 258 | 26 | 153 | 1.4 1,22 038 0,92 0,75
;I;%?S%;ist 177 | 11 | 079 | 06 | 083 0,7 0,27 0
muu spetsialist | 3,34 | 2,8 | 207 | 1,7 1,48 1 0,85 05
juht 224 | 24 | 100 | 08 1,56 06 0,61 05
X2 4,93 5,36 0,87 6,4
D 0,18 0,15 0,83 0,09

Mairkused; K-keskvaartus; M-mediaan; p-olulisustdendosus; X2- hii-ruut statistik
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Lisa 15. Pithendumuse komponentide ja rahulolu seosed OK ja demograafiliste tunnuste

vahel.
Alalhoidlik Emotsionaalne Normatiivne
. . .. Rahulolu
pihendumus pihendumus ptiihendumus
Staaz (4 gruppi, kus 1-madalaim 340° 426" 425" 357"
ja 4 korgeim staaz)
Vanus (4 gruppi, kus 1- koige 281" 0,153 0,24 0,005
nooremad ja 4 kdige vanemad)
H~ar|dus.(1-keskhar|dus, 2- 0,101 0,162 0,19 0,069
kdrgharidus)
Avatud siisteem 0,061 685" 0,272 684"
Inimsuhete -0,016 626" 281" 608"
Praegune Sisemiste - . e
ettevdte protsesside 0,086 ,646 318 ,649
Tulemusele 336" 0,249 -0,076 297
suunatud
Avatud siisteem -0,063 0,272 0,022 0,24
Inimsuhete -0,079 309" 0,128 0,236
Ideaane Sisemiste - . .
cttevote protsesside 0 418 344 340
Tulemusele 0,16 465" 0,184 466"
suunatud
Avatud siisteem 0 -553" 0,229 586"
_ Inimsuhete 0,071 -,353" -0,051 -,384™
Ideaalse ja I I
praeguse | Tulemusele 0121 - 403" -0,184 -492™
vahe suunatud
Sisemiste 0,013 -513" -,315" -,601"
protsesside
Ideaalse ja
praeguse tajutud 0,027 -,567 -0,211 -,620
vahe

Mirkus: ** - korrelatsioon on oluline usaldusnivool p<0,01;

Markus: * - korrelatsioon on oluline usaldusnivool p<0,05;
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Lisa 16. Toorahulolu iseloomustavate véidete seosed pithendumuse komponentide ja
erinevate OK tiilipidega.

Tdendoli- Minu Olen
Ma olen Praegune .
viimase selt ma 00 Minu praegune | organisat-
lahkun oy Ma t00 siooni
?c?cs)f;ul praegu- LOJFlaldab f:;a?n usaldan | vdimaldab et_jukuse
sageli fgisiohast maksi- VUSES 8rm?1nisat— mgll(simaal— Elémsl
moelnud | .. . maalselt | minu _g . It ou t
t60koha Jargtmlse rakendada | t66- _SI(I?](:HI Sek dad pl?lgku ama
vahetami- | 23314 oma panusega | " raxendada - | ronkem
sele ® jooksul oskusi oma kui minult
® teadmisi ndutakse
StaaZ (4 gruppi, ,053 1133 488" 256 214 423" ,012
kus 1-madalaim
ja 4 korgeim
staaz)
Haridus (1 - -,084 -,118 034 4227 -,100 ,160 -,123
keskharidus, 2 -
kdrgharidus)
Alalhoidlik 054 136 ,045 -,057 101 -,045 -,196
plihendumus
Emotsionaalne 538" 670" 7137 273" 505" 617" 6037
plihendumus
Normatiivne 345" 336" 567" 223 230 486" 507"
pliihendumus
Avatud 4047 533" 543" 275" 495" 414 419”7
slisteem
Inimsuhete 416" 519" 350" 336" A75 245 3017
O | Sisemiste ,519™ 503" 423" 243 382" 427" 415"
protsesside
Tulemusele 308" 322" ,082 ,070 308" 078 ,056
suunatud
Avatud 282" 173 -,023 155 258 -,025 278"
slisteem
Inimsuhete 192 276" ,001 ,092 197 ,004 216
— | Sisemiste 289" 326" 144 113 159 204 476"
protsesside
Tulemusele 270 4327 3957 ,038 484~ 328" 297"
suunatud
Ideaalse ja 4237 -4627| -4347 -171 -330° -507 |  -,393"
praeguse
tajutud vahe
Mirkus: ** - korrelatsioon on oluline usaldusnivool p<0,01; * - korrelatsioon on oluline

usaldusnivool p<0,05;

P- praegune ettevote; I- ideaalne ettevite; ®-pooratud véide
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Lisa 17. Vastused avatud kiisimusele: Kasuta oma fantaasiat ja kujutle, milline loom
iseloomustaks Henkel Balti OU-d k&ige paremini? Palun pdhjenda.

Amblik-laiendab sihikindlalt oma vdrgustikku

Toakass - mugav ja nurruv kui siigada. Kui halva ilmaga dra minna siis vige ei taha.

Tiiger- suur, kaval, riindav

Tiiger

Siil- vajadusel okkaline, tookas.

Saksa lambakoer-usaldusvaérne, kindel, piisiv, jGuline.

Kodukass, paindlik, vahel salatsev, hoolitsetud, uhke, ilus, turul tuntud, esinduslikud, kuid keda
16puni usaldada ei saa.

Kilpkonn, aeglaselt aga kindlalt seatud eesmaérgi poole piiiidlev.

Karu- suur , tugev, kindel aga mitte paindlik, kiire, uuenduslik.

Karu- suur ja kohmakas, aeglane. Otsuste vasuvotmine venib, kuna kirjadele ei vastata. Asjadel
lastakse venida kuni kriisiolukorrani ja alles siis tegutsetakse.

Kaheksajalg

Kaelkirjak, kaelatipus on organisatsioonis hea tootada aga organisatsioonis all mitte

llves-muutliku loomuga - meilgi osa inimesi nditab initsiatiivi, teine osa mitte. Ja ilvesel on ainult
tiks vaenlane - hunt; meil ka :)- Krimelte.

Hunt. Kui oled joudnud karja sekka/selle ette otsa on elu hea. Sind kaasatakse otsustusse piisavalt
ja informeeritakse toimuvast. Kui oled sabassorkija, teed ainult seda, mida kari ees ja ise sekkuda
ei saa.

Hunt

Hunt

Hobune- kiire, graatsiline, moodne ja koigile ta meeldib

Elevant- suur ja aeglane

Elevant - suur, tugev, vajadusel riindab, eksisteerinud kiillalt kaua; elevandid hoiavad kokku ja on
perekesksed,; ilmselt mitte viga uuendusmeelne (tehnika jne)

Elevant. Pikaealine, suur ja tugev, ka Kkiire, kuid muutuste tegemisel pisut kohmakas ja
ebaefektiivne

Elevant

Ahv, koigile Viini korraldustele allutakse kohe, motlemata, mis tegelikult siia sobib. Hiljem
muudab ka Viin, kui jGuab jareldusele, et meile see ei sobi.
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Lisa 18. Tootajate vastused kiisimusele: Mida saaks ettevote teha pithendumuse
suurendamiseks?

Koolitused

Arendamine, koolitused, motivatsiooni tdstmine.

Preemiareisid, koolitused, sporditoetused.

Koolitused. Koolitussiisteemi selgus ja mdistlikkus, et to6taja saaks ise valida, millisele koolitusele
ta minna tahaks, mitte nii, et see valitakse ja maidratakse ainuisikuliselt juhi voi
koolituskordinaatori poolt.

Materiaalsed vajadused-konkurentsivoimeline tasu. Suurendada iihtekuuluvust. Pakkuda
motivatsiooni ja tunnustust.

Labipaistvus palgasiisteemis, inim. omavahelistes suhetes. Rohkem koolitusi (asjakohaseid ja
vajalikke koolitusi) st firma peab olema huvitatud kdigi koolitamisest, mitte ainult ndudma, et
tootajad peavad koike loomulikust intelligentsist teadma.

Tootajate vordvadrne kohtlemine, sporditoetused, koolitused.

Erinevate toGtajate vordsem kohtlemine, soltumata osakonnast ja isiklikest suhetest.

Motiveeriv tasustamissiisteem, ka teistele tdotajatele, mitte ainult miiiigimeeskonnale. Tulemustasu
otsene seos motiveerib kindlasti kdiki (boonus lisaks kuupalgale)

Inimesed peavad olema sobralikud ja inimlikud, protsessid moistlikud.

Pakkuda arenguvoimalusi.

Juhid voiks individuaalselt suhelda t66listega.

Sportimisvoimalused aastaringselt, iildine iilevaade hiivedest puudub ehk rohkem informatsiooni
vaja.

Spordiklubi soodustus (ehk siis toetada sportimist; selle alla ei kuulu ainult jooksude
kompenseerimne

Suurendada kohalikku otsustusvoimet/volitusi.

Huvitavam t60, parem palk.

Kui tasu oleks vastavuses to0panusega
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SUMMARY

ORGANIZATIONAL COMMITMENT AND ORGANIZATIONAL CULTURE AND
RELATIONSHIPS BETWEEN THEM ON THE EXAMPLE OF HENKEL BALTI OU

Kristine Killd

The continuously changing external environment causes new changes and developments.
Some characteristic features of the recent decades have been the rapid development of
technology, globalization, competition, instability of economic environment, etc., leading
to new mentalities and paradigm changes in the functioning of organizations as well. In a
variety of organizational commitments and organizational culture, there are answers sought
that would help managers to better understand their organizations to make more timely and

more progressive decisions because they serve as a basis for any competitive advantage.

An organization’s dedication to its employees is an essential condition for creating
commitment among employees. When employees feel valued and appreciated, it is more
likely that they will develop a strong emotional bond with the organization and thereby
with the goals and values of the organization as well. Many factors influenceboth
individuals and groups in organizations, but not all are considered whentrying to
understand the behavior of people at work. Among those that aremost frequently
overlooked are the environment and culture of theorganization with which individuals are
associated.Organizational culture integrates members so that they know how to relate to

one another and helps the organization adapt to the external environment.
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The purpose of the present master's thesis is to analyze and find relationships between the
organizational commitment and organizational culture and to make proposals on the basis
of the results to format both. In order to achieve the objective of the thesis, the author set
the following research tasks:
e to highlight the nature of organizational commitment and organizational culture,
and to describe the different types of organizational culture;
e to analyze the relationships between organizational commitment and the
organizational culture that have been identified in previous studies;
e to conduct a questionnaire among Henkel Balti OU employees;
e to analyze the results of the questionnaire, assess Henkel Balti OU employees’
organizational commitment;
e to investigate the pattern of current organizational culture as well as the preferred
one;
e to identify relationships between organizational commitment and the organizational

culture and make proposals in Henkel Balti OU based on the research results.

The thesis consists of two parts: the first is theoretical and the second empirical. The
theoretical part deals with organizational commitment, organizational culture and
relationships between these two concepts. Different commitment theories are presented,
with emphasis placed on the three-dimensional commitment theory of Meyer and Allen. In
the second subsection of the theoretical part, the origins, nature and types of organizational
culture are reviewed according to the theories of various authors. Different frameworks are
also compared. However, this paper focuses mainly on the typology presented by Cameron
and Quinn. In the third subsection, previous studies about relationships between

organizational commitment and organizational culture are presented.

The empirical part introduces Henkel Balti OU, which is the basis of the study,
guestionnaires andmethodology. The questionnaires used are described in detail. These are
the Meyer and Allen’s three-dimensional scale (affective, continual, normative

commitment) designed to measure organizational commitment; and the Competing Values
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Model questionnaire by Anne Reino (based on the Competing Values Framework
questionnaire by Cameron & Quinn) about organizational culture.

The survey about Henkel Balti OU had a sample of 73 employees. 71.2% of them filled in
and returned their questionnaires. Analysis was performed using the Excel and the SPSS
20.0 software package. This was done through components of commitment and types and
statements of organizational culture. Thefollowing tools were used: reliability analysis;
descriptive statistics; t-test; non-parametric Kruskal-Wallis tests for comparing the average
estimations of different groups; and Spearman’s rank correlation coefficient to determine

relationships between commitment and organizational culture.

The outcome of the survey showed that the employees of Henkel Balti OU have the level of
normative commitment lower than affective commitment. The continual commitment level
places between affective and normative. The levels of commitment definitely need
optimization, in all components commitment levels. Job satisfaction level performed well.
Employees with the shortest tenure (1-5 years) had lower normative and affective
commitment. The correlation analysis showed relationship between affective and normative
commitment. The job satisfaction also positively correlated with affective and normative
commitment. In order to increase the commitment of the employees, they propose that the
organization should support participation of sport competitions, offer more reasonable
trainings, develop motivationsystem which covers all, not just sales team. Justice and equal

treatment of employees are expected aswell.

In Henkel Balti the Rational Goal type of organizational culture was the most obvious. The
employees perceived the Open System characteristics less.This leads to understanding that
inHenkel Balti the performance is the most important, but openness, innovation and valuing
initiative of employees are representedless. The gap between the current and desired culture
occurred in all types exceptin the Rational Goal type. The highest gap was perceived in
Open System type. The employees expect the organizational culture to be more innovative

and open. In their opinion, employees’ initiative and commitment must be valued more,
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humanvalues (e.g. cooperation and courtesy) must be considered more and organization's

set rules must be followed.

The relationship between components of commitment and organizational culture types were
also found. The more affectively committed employees perceived that in Henkel Balti more
Open System, Human Relation and Internal Process model were characteristic. The bigger
gap between current and desired culture seems to lead to less affective commitment and job
satisfaction. Employees with higher job satisfaction valued their organization high in all

statements, which means that it could be good to company's reputation.

Based on the results of the outcome of the research, the author of master’s thesis has made
the following propositions in order to shape the organizational commitment and
organizational culture:

e improvement of training system;

e maximum use of the employees’ skills and knowledge;

e improvement of the recruitment system;

e creation of a sense of union;

e increase equity/justice within the organization (including a fair remuneration);

e increase the organization’s support and recognizing employees;

e improvement of internal communication.

The increasing of organizational commitment may lead to changes in organizational culture
and opposite. Henkel Balti OU has the possibility to shape the more employee-friendly
organization culture in order to increase organizational commitment, which helps support

the achievement of goals and may give the company a competitive advantage.
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