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Sissgjuhatus

Tanapédeva globaal ses &rikeskkonnas, kus multinats onaa sed ettevdtted tegutsevad
mitmetes kultuuriruumides, on v&artuste, normide ja uskumustega seonduva
maistmine nii indiviidi, organisatsooni kui ka tihiskonna tasandil muutunud &&rmisdt
oluliseks.

Brandi pogtdonesrimise jasdleinimesteni viimise meetodite kdrva on pdju

kirjutatud bréndide Sligavama ssu leidmisest ning sedldbi téhenduse loomisest. Brandi
on hakatud pidama Uiheks ettevtte organisatsioonikultuuri ja véartuste kandjaks ehk
teis sOnu toetub ta va&rtustele ning organisats oonikultuurile. Turundus- ja
bréndidpikutes tuuakse dati heade turundudike néidetena Starbucks voi Nike't, mida
peetakse véartuste abil juhitud etteviteteks. Samas on ettevittes raske leida neld
vaartus, mida brand pesks endas kandma. Kas on need ettevétte juhtide vaartused voi
Uhisdlt véljatootatud tdekspidamised, mida pesks oma tdos rakendamaiga organisat-
sooni to6tga? Sdllest tulenevat on kaesoleva baka aureuset66 teemaks “Hansapanga
vadrtuste kommunikatsioon”. Hansgpank on huvitav uurimisobjekt, kunatema
minevikug tulenev siimbaliline kapital on tugev ning tegemist on Ssemisdt tugevalt
branditud ettevottega.

Vé&artus ja organisatsioonikultuuri uurides vaib tekkida kiismus, miks see Uldse
vgdik on. Miks peaksid ettevottel olema sOnastatud véartusaed ning miks on nende
kommunikatsioon oluline? Miks peeb Uldse véartus ja organisatsiooni kaitumist
madisma ja uurima, kui organisatsoon funktsioneerib ning toodab seguures suurt
kasumit? TeissOnu, kas ettevotte ,, pehme”’ pool ehk vaértused on seotud voi
avaldavad mdju ka organisatsiooni , kdvale“ poolde. Uhdt poolt leiab antud

baka aureusetos vaartuste olulisus tdestust 1abi seoste vadrtuste ja struktuuri,



drateegiaja koosto, tédga rahulolu ja tootulemuste vahd . Teisalt tbestavad véartuste
uurimise téhtsugt Uhiskonnas toimuvad muutused, kus tarbimissuhete arengu ja
tarbimiskultuuri domineerimisega on brandid muutunud kaesaegses Uhiskonnas Uha
kesksemaks. Postmaterialismi arenguga on brandidest saanud pajude inimeste jaoks
eudtiili simbolid, brandid on informatsiooni edastgad inimese dudliilis, véartustest
jadtaatusest. Seega @ saa organisatsiooni véartus pidada ebaoluliseks ning nende
olemasolu enesestmdistetavaks. Véartus pesb uurima, kaardistama, salgesti
vdjendama ning pidevdt Ule vaatama

Hoiakud, véartushinnangud ja veendumused, mida koos mdnikord ,,kultuuriks' nime-
tatakse, etendavad inimkéitumises ja arengus vaid damatult suurt rolli (Porter 2002:
14). Kultuuri- javaértuste uurija Rondd Inglehart on véaitnud, et kultuur on tks oluline
pdhjudik e ement, mis aitab kujundada Gihiskonda (Inglehart 1995: 375), samas on
véartused kultuuri oluline osa ning nende muutumine vaimadab mell tehajéreldus ka
kultuurimuutugte kohta (Vihdemm 1997: 265). Suur kultuurierinevustega seonduvate
uurimuste osakaal kinnitab, et téngpdevases mgandusdus tuleb arvestada kultuuriga.
Lawrence Harrisson ja Francis Fukuyama arutlustest peegel dub arvamus, et kultuuri
erip&ra on tohutu mgju Ghiskonna poliitilisee ja mgandustegevusde (Inglehart 2002:
79). Paul du Gay jaMichad Pryke (2002) leiavad, et tdnapdeval on toimumas
“kultuuriline pddre”, mille k&igus kultuur sekkub ainaenam mgandus- ja organisat-
soonilisse dlu. Labi kultuuri muudavad inimesed viig, kuidas nad tegutsevad ja
maailmandevad. Alan Warde (2002) nimetab seda protsess mganduse

kulturisearimiseks, mis tuleneb sdlest, et tarbimine on aina.enam “ kulturiseerunud’ .

To66s |8htutakse kahest eddusest, mis tulenevad autori seminaritdds tehtud uuringutest
(vt Vahe 2002):
Eeldus 1. Hansgpank on oma pohivéartuste defineerimisd lilkunud post-
meateriadiseerumise suunas, tdhtsustades nii oma gse- kui
véliskommunikats oonis funkts onaal sete vaartuste korva Uha enam
emotsionadsaid véartus. Samas, vaatamata postmateriaistlike
véartushinnangute téhtsustumisde Eestis, motiveerivad Siani Hansapanga
to0tgad ka materiad sed hiived, mitte ainut organisatsioonikultuur ja
pdhivaartused.



Eeldus 2: Kuigi Hansapangas on véartuste Ssekommunikatsoonile paju
rohku pandud, interpreteerivad tippjuhid véartus erinevalt.

Edldustest |1ahtuvalt uuritakse kdesolevas t66s ndja peamist kiismust: organisatsiooni
ametlikult stnastatud vaértuste tahtsust Hansapanga tippjuhtkonna ja keskastme
juhtide jaoks, pohivéartuste tdlgendamist ja nendega arvestamist otsuste tegemisd,
nende rediseerumist erinevates va dkondades ning véartuskonflikti struktuuritksuste,

néiteks Hansa Liisngu ja Ulg&nud panga vahel.

Seega on antud baka aureuset6o eesmérk selgitada, kuidas tdlgendavad erinevate
agmete t6Gtajad ametlikult sdnastatud v&értus, kui oluline roll on tootgjate jaoks
organisatsooni vaartustd erinevates valdkondades ning milld jamis suhetes voib
tekkida vaartuskonflikt organisatsooni erinevate struktuuritiksuste vahel ning
missugused taggarjed sdld on.

Saamaks vaimaikult ammendavaid ja adekvaatsaid vastuseld pldtitatud uurimis-
kiismustele, on t60 empiirilises osas kasutatud peamise uurimisvahendina
kvditatiivset tekgtiand tilis. Uurimismaterjaiks on siivaintervjuud Hansgpanga
keskastme ja tippjuhtidega. Tippjuhtide intervjuud viis |&bi Hansapanga persondi-
t00tgja 2002. aastal, keskastme juhtidega vestles kdesoleva too autor 2003. aastal.

Bakaaureuset66 koosneb viiest osast. TOO teoretiliste ja empiiriliste |8htekohtade
esimeses peatiikis antakse Ulevaade tuntuimatest brénditeooriatest, keskendudes
turundusteorestilisele ja sotsadteadudikule |&henemisale ning nende vordlusdle.
Peatiki peamiseks eesmargiks on selgitada, kuidas on brandidesse suhtumine gaga
muutunud ning missugust rolli méngivad brandid ténapdeva thiskonnas. Teises
peetiikis keskendutakse brandi voi organisatsiooni identiteedi Uhele tuumikosae —
véartusde Sin anallilsgtakse erinevaid vaartuste mdisteid ning peamiste véartus-
teoreetikute |8henemis. Segérel otstakse seosaid véartuste ja ihiskondlike muutuste

ning kultuuri vahel ning and lilisitakse nende protsesside olemust ja pdhjusaid Eedtis.

Teorestilise poole kolmandas osas késitletakse konkreetsemdlt indiviidi, organisat-
sooni jajuhtide rolli organisatsoonikultuuri ja vaartuste kujundamisel ning neljandas
tutvustatak se t66 objekti — Hansapanga juhtumit.



Teises suuremas peatikis pldtitatakse uurimiskiis mused ning kolmandas antakse
Ulevaade kasutatud uurimismeetoditest ning and tilis objektidest. Samuti késitletakse
teooria rakendust konkreetses uurimistods ning pohjendatakse tehtud vaikuid.
Neljandas pestiikis estatakse peamised empiirilised tulemused. And s on jaotatud
erinevate dapedkirjade dla ning selle raames vaadd dakse Hansgpanga keskastme ja
tippjuhtide arusaamu Hansapanga pohivaartustest, ana lilisitakse véartuste kinnisumist
jaedadandmigt &ritksuste juhtide seas ning kasitletakse Hansgpanga védrtuste
kitsaskohti ja arenguvajadus. Viimane suur pestiikk on j&rel dused ja kokkuvattev
diskussioon, milles estatakse kontsentreeritult and Ulsitulemused ning nende
interpretats oon, vastatakse uurimiskiis mustele. Diskussiooni osde jargneb t6o
kokkuvote eedti jainglise kedes, kasutatud kirjanduse loetelu ning lisad.

Bakaaureusettd on edasiarendus autori 111 kursuse seminaritoost “ Hansapanga
vadrtuste jamissiooni Umbersdnastamine 2002. aastd” . Tegemist oli uurimistdoga,
mis keskendus lisaks erinevatele branditeooriatele eekdige brandi ssekommunikat-
soonile. Seminarit0os esitatud jareldused on voetud ka antud bakal aLreuset6o
eddusteks.

Ka kéesolev bakaaureusetoo keskendub lisaks kriitilisde tarbijakultuuri ja bréndi
slimboolset vaértust rohutavae sotsadteadudikule (Jean Baudrillard, Mary Douglas,
Don Slater, CdiaLury) jaturundusteorestilisde (Ledie de Chernatony, Jean-Noél
Kapferer, Philip Kotler) kaubamérgiteooride, vaartuste erinevatele kastlustele ja
|8henemigtele ning nende seostel e Uihiskonnas toimuvate muudatustega. V ééartus-
teoreetikutest on vorreldud Milton Rokeachi, Shalom Schwartzi, Geert Hofstede ja
Rondd Ingleharti teooriald.

Tanan kogu slidamest bakd aureusstdo junendga Triin Vihdemmaning
kaaguhendgjat Margit Kdlerit. Suured tdnud Riina Vartsle jaKa Vahele, kesalid t60
vamimisde abiks agaiku ndu jakriitilise medega. Samuti suur aitéh kdikidde
intervjueeritavatde, kes olid ndus minuga véartuste teemd vestlema



1. TOO teoreetilised ja empiirilised
lahtekohad

1.1. Brandid tanapéaeva thiskonnas

Branditeooriate ja brandi dluviimise taktikate paremaks maistmiseks on vgdik
selgitada brandi ja sdllega seonduvate terminite definitsoone. Algsdt vaadddi brandi
kui kaubamérki (brandi nimi jalogo), mis eristas Uhte toodet voi teenust teistest.
Segérel brandi kontseptsiooni laiendati, luues visuad se identiteedi slisteemid, mis
hdlmasid ka toodete pakendeid jareklaami. Hiljem leiti, et brandid defineerivad oma
vaartuste ja omadustega olemasolevaid suhteid, mis eristavad tooteid/teenuseid konku-
rentide omadest. Tangpaeva on lisatud brandidesse ka kliendisuhete pool — brénd
defineerib ettevotte suhteid kdikide shtgruppide, sealhulgas investorite ja tddtgatega
(Interbrand 20014). Kujundeid jasimboleid e kasutata mitte ainult bréndi positso-
neerimiseks, vaid gapikku hakkab brand ise siimbool set téhendust omandama (Mark
& Pearson 2000:6).

1.1.1. Turundusteor eetiline lahenemine

Klasskalises turundusteoorias késitletakse brandi (kaubamérki) kui nime, termini,
simboli vdi nende kombinatsiooni, mis eristab Uhtesd tooteid teistest (Kotler &
Armgtrong 1991 252), samastades selle pigem kaubaga. Turundusteoreetikud peavad
kil oluliseks brandiga seonduvat Uhtset véartustesiisteemi ning psilhholoogilist ja
sotsaa st suhet tarbijajabrandi vahd, kui pdhirdhk on siski brandi rakendudikul ja
normatiivsel kuljel, keskendudes pigem bréndi olemusele. Brandi v&&rtused, iil, ked
visioon jamissioon, eesmérgid jne on turundusteoreetikute jaoks teisgargulised, kuid
Siski olulised. Brandi vaadel dakse lisaks sdllele kaasnevae simbalilisde vértus-
Slgteemile ka kasumi teenimise, edukuse, tuntuse, strateegilise planeerimise ning
eduka gas ja konkurentss ptis mise vahendina (Rahu 2000). Néateks Macolm
McDonald (1995: 133-134) kéasitleb brandi toote ja tarbija suhte personifitseerijana,
néhes seda Uihe voima usena toodet paremini mitia. Turundusteoreetik Joan-Nod
Kapferer (1997) l&heneb brandile pigem semiootilisdt, pidades bréndi mérgiks, mille



funktsoon on anda tarbijae signadle toote kohta ning avada selle peidetud omadug,
midae saateada ldbi flldlise kontakti.

Ledie de Chernatony (2001) toob vdjatendents, et tooteturul réhutavad juhid brandi
funktsonaa set vormi, &riettevitetes téhtsustavad juhid aga rohkem ettevdtte nime,
jéttes rohutamata selgdlt interaktiivsaid visooni, kultuuri ja oskuste komponente,
millest tuleneb unikaane brand. Selle pdhjuseks on arvatavasti see, et juhid gavad
segamini bréndi Ssu jabrandi edasandmise vahendid.

De Chernatony (2001) sdnul eristavad mitmed autorid (néiteks Bamer; Willmott)
toote- ja korporatiivbrande. Korporatiivbrénding on kogum kdikidest kogemustest,
kokkupuudetest ja ettekujutustest, mis kliendil ettevttega on. See téhendab, et nii
9= kui kavaliskommunikats oon edastavad Uhte Uhesdtmdistetavat sonumit. Selle
peamiseks eesmargiks on usal duse loomine mitte Uksiku toote, vaid ettevdtte vastu
(Davis 2000).

Suund korporatiivbrandingule voeti ettevitetes Sis, kui ettevotjad hakkasid brandile
sotsadteadudikult |&henema, moistes, et to6tgjad on brandi kehastgjad, mdjutades
suuresti mitte ainult seda, mida kliendid saavad (funktsionaal sed véértused), vaid ka
seda, kuidas nad seda saavad (emots onaal sed véartused). Suuna pohiliseks uuen
duseks on see, e lisaks ettevdttest valjapoole suunatud lubaduse defineerimisde
pooratakse tahelepanu ka sellele, kas ja kuidas t66tg ad sasksid kdige paremini oma
tegevusega brandi lubadust edastada. To6tgaid e vérvata mitte ainult nende
intellektusal se taseme VoI funktsonaal sete oskuste alusdl, vaid méaravaks voib
osutuda see, kuivord Uhtivad kandidaadi vadrtused ettevotte voi bréndi omadega (de
Chernatony 2001). Antud baka aureusettds ongi Hansapanka késitletud kui
korporatiivbrandi, milld on oma véartused, mis Uhtivad Hansapanga kui ettevotte
vaartustega.

1.1.2. Sotsiaalteaduslik lahenemine

Sotsad teadlased on vorrel des turundusteoreetikutega thiskonnakriitilisemad ning
l&henevad bréndile rohkem and Uiigvat, mitte @ paku védja,,digad’ muddeid.
Sotsiadteadudik 18henemine keskendub edk8ige brandi jatarbijavahdisde



interaktsioonile, andtitis des seda, kuidas inimene kujundab tarbimise kaudu oma

mina-pilti jaidentifitseerib end Uhe voi teise sotsaalse grupi litkmena

Sots aalteadl ased vaatlevad kaupu ja brénde ennekdike nende téhenduse ning
informatsooni edastgjatenainimese dudtiilist, véartustest ja Saatusest. Sotsiadl-
teadudlike teooriate esndgjad (Mitchell 2000; Sater 1997) seostavad brandi lisaks
nimee, disanile jalogole ka kultuuriliste, ratsionaal sete ja emotsionaal sete vaértuste,
tekkivate assotsats oonide ja personaa susega, mis eristavad Uhte toodet vOI teenust
teistest. Brandi ndhakse pigem siimbool sete vaartuste kogumina, ollakse keskendunud
tarbijakatumisde ja brandi positsoonile tiniskonnas ning tarbimise kaudu kujunevae

iISKu- jagrupiidentiteedile,

Kaasaegses tarbimistihiskonnas @ tarbita mitte ainult tooteld, vaid kateenusaid ja
seddbi kainimsuhteid. Jean Baudrillardi arvates voib kdikidest saada tarbimisobjekt.
Tarohutab, et me @ tarbi enam mitte kaupu, vaid anult mérke (Baudrillard 1998
[1970] ref. Sater 1997) pidades tarbimist sotsiad sete suhete kultuurilise reprodukt-
sooni osaks. Labi agade kongtrueeritakse mdistetav sotsaalne maallm, luues
sotsadsaid suhteid ning klassfitseeridesinimes ja Sindmus agade vordiemise ja
klassfitseerimise abil. Esemed & ole pelgdt sdnumid, vaid kogu informatsiooni
Slisteemi rajgjad.

Mary Douglase ja Baron Isherwoodi (1979) teooria kohasdt on tarbimine dati nii
mgjandudik kui ka kultuuriline nghtus. See on seotud Uhtviis téhenduse, véartuse,
kommunikatsiooni kui ka hinna ja vahetusprotsessidega. Kaupade kasulikkuse ja
vaartuse méérab dra kultuuriline kontekst. KGik kaubad kannavad endas téhendus ja

toimivad kommunikaatoritena (Lury 1996: 12-18).

Mary Douglas vaetleb tarbimist informatsooni voona, mis integreerib inimesed
moaistetavasse sotsaal sesse maailma. Tavéidab, et inimesed kasutavad tarbimist, et
anda informatsiooni enda, oma perekonna, péritolu jne kohta. Slater (itleb, et agu voib
vaadelda ka kui sotsad se staatuse simbolit. Agade tdhenduse abil saavad inimesed
tBusta sotsaal ses hierarhias kérgemade. Baudrillard Gtleb oma teoorias, et inimesed
ostavad kdige kaleimad tooteid mitte salleks, et nendel on suurem kasutusvéartus kui



odavamd versioonil, vaid sdlepérast, et see simboliseerib staatust ja eksklusivsust
(Baudrillard 1998 [1970]: 89).

Tarbimisobjektidel on otsene seos inimeste enesaidentiteedi kujunemise ja
muutumisega. Helga Dittmar véaidab, et [a8ne materiaistlikes Uhiskondades/.../
mdjutavad indiviidi identiteeti tale kuuluvate materiaa sete esemete slimbool sed
téhendused. Materiaalne omand vajendab Uhtlas grupikuuluvust ning paigutab
inimesed kindlatele podtsioonide e sotsiadl- meteriaa ses keskkonnas. Vedgi enam,
meateriaalne omand on inimesde indikaatoriks/informaetoriks taste inimeste

identiteedi suhtes. Tarbimisiihiskonnas omandatakse enesaidentiteet 18bi omandisuhete
jaomamise. Inimene kujundab reflektiivse suhte iseendasse 1dbi dudtiili, maitse-
edigugte, ilu, moe jateiste Uldkehtivate véartuste (Dittmar 1992 ref. Lury 1996).
Bréndiidentiteeti voib vaadelda kui peegeldust idesal sest tarbijaidentiteedist. Brénd on
iskustatud, tal on oma véartused ja visioon, isdoomujooned ja kultuuriline taudt.
Omeette kilsmus on see, kas tarbijad votavad omaks brandi poolt pakutud
véartushinnangud ja arusaamad vOi pltiavad neld térjuda. Samavoib Ule kanda ka
organisatsooni tasandile, kus tarbijarollis on néiteks Hansapanga tootg a, kes peab
tegema vaiku, kas Hansgpanga brandi va&rtushinnangud on tale vastuvoetavad voi
hakkab ta neille n-6 vastupanu avadama.

Erinevate teooriate pohja voib véita, et dudtiil on kaasaegse tarbimiskultuuri Uks
keskseid mOigteid. Eludtiili saeb pidada Uheks tarbimise viisks (tarbimine kui dudtiil,
maailmavaade) voi ka suhtumiseks tarbimisse (vastavalt omaksvoetud eudtiilile tarbib
inimene testud tooteid) (Hebidge 1988 ref. Lury 1996: 80). Mingit dudtiili harrastava
grupi litkmena kasutab inimere teatud tlidpi tarbekaupu, eristudes nii teistest sotsiadl-
setest gruppidest. Eludtiili valik peegeldab viise, kuidas inimesed vdjendavad oma
individuaalsugt jadtiilitgju 1&bi brandide jatarbimise.

1.1.3. Brandi roll tarbijakultuuris

Téangpaeva thiskonnas on brandid kesksel kohal. Postmateridistlikus maailmas
domineerivad mérgid, imagod jaimmeateriadsed kaubad. Tarbimisest on saanud
aktiivne suhte vorm, mis loob lisaks suhtel e tootega ka suhte tihiskonnaga. Inimese

peamiseks sotsaal se vajenduse ja enese positsoneerimise védjundiks on tarbimine,
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mis on nii materiaelne kui ka stimboliline. Uha enam kujundavad inimesed oma
identiteeti jadudtiili materiadl sete objektide simboliliste va&rtuse kaudu (Keller
1999). Brandidest on saanud mitte korporatsioonide, vaid tervete kultuuride ikoonid,
eudtiili simbolid.

Baudrillard (1998) vatis, et tarbimisiihiskonnas olevate kaupadel on 3 liiki vaértus:
(1) Kasutusvaartus (use-value), mishdlmab toote flilislis omadud, seda,
millisaid vgadus jamillisd hulga toode rahuldab.
(2) Vahetusvaartus (exchange value), mis mérab toote hinnaturul
(3) Maérgiline vaartus (sign-value), mis positsoneerib toote kultuurilises
véartuste ning mérkide siisteemis. Mérgiline vartus néitab seda, mida toode

simboliseerib ning kuhu ta positsioneerib toote tarbija.

Tarbimiskultuuris omigtatakse erinevatel e tarbimisobjektidele mérgiline véartus,
kasutusvéartus on sekundaarse tahtsusega. Baudrillard leiab, et posmateridistlik
thiskond on *hiperreadsus’, kus reaal suse vahetavad valjamérgid (Chouliaraki &
Fairclough 1999: 90). Méargilise véartuse kaudu toimub sotsiaalne kommunikatsoon,
mille kaudu edagtatakse teigdle inimestele sonumeid indiviidi identiteedi, dudtiili,
védrtuste ja sotsad se kuuluvuse kohta. Seda on vaimalik téhel dada ka Eestis, kus
sotsadne kihistumine on suur ning kus nn sotsadsetdl klassdd on valja kujunenud
omatooted ja brandid, mis neid issdloomustavad ja slimboliseerivad. Néiteks vaib tuua
sle, et vaesemad inimesed teevad oma Ssseoste ,, Séastumarketis®, joukamad aga

» ockmannis®.

Sarnasdlt Baudrillardile, kes vétis, et tarbimisprotsesss omavad esemed lisaks oma
esmasde téhendusde ja funktsoonidde kateis téhendus, kégtles Celia Lury (1996)
esamete visuad et ja Sulist téhendust, mille dusd liigitatakse inimesed tihiskonna
kihtidesse. Esemed on sotsadl se identiteedi ja sotsiaal se téhenduse kogumid. Tarbi-
mise kaudu saedavad inimesed Uhiskonnateistele liikmetele enda kohta signadle,

pai gutades end sedldbi teatud sotsad sele positsoonile. Don Sater (1997) toi
teooriasse Ssse jarelematkimise mdiste, rohutades, et tooted voivad ollanii staetuse
simbolid, kuid ka testud kompensatsooni vahendid, kui madaama Staatusega
inimesed ostavad tooteid, mis siimboliseerivad korget Staatudt.
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1.1.4. Brandi identiteet

Turundusteooria ning sotsiadteadudik teooria lahenevad bréndile erinevast agpektist.
Klasskalise turundusteooria esindgjad (nt Keller, Kapferer) ndevad brandi ettevdtja,
brandi omaniku seisukohast [8htudes, edldades, et brandi identiteet luuakse turundus-

kommunikatsooni kaudu.

Brandi identiteet on saatjapoolne ettekujutus tootest VoI teenusest, selles olemise,
tdhenduse, eesméarkide jatahiste fikseerimine (Kapferer 1997). Seega on brandi
identiteet SOnumM, mida ettevotte kommunikeerib erinevate mérgisiisteemide kaudu.
Sotsadteooriad keskenduvad tarbija sotsiaal sele identiteedile, eeldades, et tarbijaloob
brandi identiteedi tarbimise kaudu.

Turundusteorestiline |&henemine keskendub bréndi ja identiteedi vahdliste seoste
lahtimbtestamisd edkdige brandi sulisde javormilisge Uhtsusde — keskseks teemaks
on bréndi olemus ja eesmérgid, samuti see, millisaid vaértusaid brand kannab, kelldle
on ta suunatud, milline on brandi Hiil, kedl, visoon jamissoon. Bréndiga seondw
Uhtne va&rtustesiisteemn, sotsiaalne ja psiihholoogiline suhe brandi jatarbijavahd on

tesgarguline.

Sotsadteadudik 18henemine keskendub seevastu edkdige just brandi jatarbija
vahelisde interakts oonile, anal liisides peamisdt tarbijajabrandi suhet, ning seda, kas
jakuidas inimene kujundab tarbimise kaudu oma mina-pilti jaidentifitseerib end Uhe
VoI teise (sagdli fiktiivse) grupi litkmena (Rahu 2000).

Sdleks, et mdista brandi tegdikku olemust, pesks integreerima sotsadse ja turun-
dudiku l&henemise. Kahe teooria Ghisosana voib vajatuua, et igal brandil on teatud
funktsonaa sed ja emotsionaa sed véartused, mis teda isd oomustavad.

Uks viis, kuidas brandi kommunikeerida nii, et kdik ssaksid aru, missugust lubadust
brénd endas kannab, on teha seda l&bi brandi kolmnurga (joonis 1).
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LUBATUD
KOGEMUS

EMOTSIONAAL SED
VAARTUSED

FUNKTSIONAAL SED
VAARTUSED

Joonis 1. Brandi kolmnurk (de Chernatony 2001)

Brandi kolmnurk pdhineb vahendi-eesmérgi teoorid (means-end theory), mille
kohasdlt bréndi defineerivatd omadustel on inimese jaoks teatud mdju, tugevdades
indiviidi enda v&artus. Brandi kolmnurk sobib brandidele erinevates kontekstides.
Né&iteks mittetulundusorganisatsioon UNICEF seostab oma korporatiivibrandi
funktsionaa sed vaartused (nt laste Giguste respekteerimine) emots onaal sete
véartustega (nt ausameesus) (Ind 2001).

Mistahes bréndingu edu maksimeerimiseks tuleb koostada aktiivsdlt brandi toetavate
SsEmigte dgatuste integreeritud programm (vt joonis 2). Need toimingud viived
ettevitte toGtajad brandi visooni teadvustamisdt visooni toetavate vadrtuste
aktsepteerimisale ja visooni toetavate kdtumisee (Interbrand 2001b).

Interbrand (2001b) on véjatoonud neli edufaktorit kommunikatsoonis, mis aitavad
ettevottel saavutada oma organisatsiooni orienteeritust bréndi lubadusele ja
véartusee:

(@ Tippjuhtkonnapoolne suunamine. Néhtav juhtimine viib plsva kétumiseni.
Tippjuhid peavad brandi eesmérkidele ja véartustele plihendumise ning enda
kaitumise kaudu néitama, et brandi firmasi sene orienteerimine on olulise téhtsu-
sega kogu ettevottele. Sonade, vastavate tegude ja tehtavate al gatuste kaudu
saavad tippjuhid néidata, et kogu firma suhtub tdsselt oma bréndi lubaduse
tatmise,

(b) Arijabrandi strateegia orienteerimine. Kliendisuhted on edu aluseks. Brandi
strateegia peab edendama lojad susdl pdhinevaid suhteid. Edu ssavutatakse tagades
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sdle, et toote jateenuse kvaiteet vastab brandi lubadusde. Todle vérbamisd pesb
ettevOte vaima kandidaate, kes jagavad samu vadrtus ja suhtumist kui ettevotte
kliendid. Ettevite pegb tutvustama uutele tootgatele brandi lubadust ja véaartus
kohe, kui nad t66le asuvad. Klientide ootus tuleb toetada ldbi iga kontakti ja ostu.
Suutmatus vadtata brandi lubadusdle langetab kiiresti brandi véartust ja seegaka
ettevOtte mgandustulemit.

() Vadutusja aruandekohustus. Keskastme juhid on votmeks brandi lubaduse
tatmisel. Nende Ulesandeks on sisendada oma meeskonnde praktilist plihendumist
bréndi kehastamisde. See kehtib nii firma kontori- kui miidigipoole ja
klienditeeninduse suhtes. Sageli téhendab see muutus nii toOprotsess's,
tasustamissisteemis, koolituses kui ka juhtimisstiilis ja kommunikatsioonis.

(d) Pidev tulemuste mdbtminejatagasiside. Sdge brandi hindamise programm
pustitatud eesmérkide, arenemise meetmete ja edu tunnustamise vahenditega on

tahtis bréndi firmasisese orienteerimise impuls toetamisd.

Teadlikkuse Aktsepteerimise Puhendumise
kujundamine tekitamine toetamine

ad

Elluviimise juhtimine jatagasiside

>

7
Firmatoohdivepoliitika kooskdl astamine bréndiga

/ Koolitus- jaarendusprogrammid

Brandi orienteerimisprotsessi mottetalgud

Bréndi sisekommunikatsioon

-
K &ivitamise méttetal gud Brandi valiskommunikatsioon

= >
Aeg

Bréndi ja organisatsiooni orienteerimine

Joonis 2. Brandi toetavate sisemiste algatuste integreeritud programmi etapid (I nter brand 2001b)

V&rtused jamissioon on brandi keskseks eemendiks. Brandil kui tervikul on
véartused, mis avalduvad testud suunitlustes, need annavad brandile tema peamise
sisu. Bréandis on visuaa sed, emotsionaal sed, ratsionaa sed ja kultuurilised véértused,
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mis on kogunenud tarbijate teadvusesse. Brandi véartuste vastuwvotmine soltub sdlest,
millised on Uhiskonnas valitsevad v&&rtused.

Kokkuvatvat voib véita, et kaasaegses tarbijaiihiskonnas muutub brandide eristumine
rats onaal sete parameetritega jarjest keerulisemaks, kuna ettevitete tooted ja teenused
on sarnased, hinnatase Uhtlustub ning teeninduskultuur areneb. Seetdttu on eristu-
miseks vgdik réhutada emotsionaal seid véartus. Jargnevat on andtlsitud erinevaid
l&henemig véartustel e sotgaal teadudtes.

1.2. Vaartuste maar atlemine sotsiaalteadustes

V &rtugte definitsioone on lugematul arvul. 1ga teadlane plitiab pakkuda omapoolse
versooni, defineerides v8artus erineva rohuasetusega selle dementidele. Uurijad on
kasutanud erinevaid matemaetilis tehnikaid, néiteks faktorandtilis, et thendada
uuringusse nii Uksk- kui kavajendudikud véértused. Erinevate uuringute and Uls
tulemused langevad kokku véga véhesd mé&rd, mis pole llatav, kuna uuritakse
erinevaid véartuskandjaid erinevate tehnikate abil.

V&rtuste méératlemist raskendab ka see, et neid eksisteerib nii indiviidi, grupi,
organisatsiooni, Uhiskonna kui kariigi tasandil (Roe & Ester 1999: 4). Samuti
erigatakse kirjanduses Uldiseid véartus ning vaéartus, mis puudutavad testud
eluvadkonda. Antud baka aureusettos on ké&sitletud tédga seonduvate ja Uldiste
véartuste seonduvust (vt ptk 1.3.2).

1.2.1. Vaartuste maéar atlemine

V &rtus on mdiste soovitavast, mis mdjutab kéttessadavate teguviisde, vahendite ja
eesmarkide vaikut ning on mitmesugustele néhtustel e antavate hinnangute ideadl-
kriteeriumiks (Lauristin & Vihdemm 1978: 317). Samasugust 18henemist on esitanud
Jacob (1971), kes vaatleb vaartus kui standardeid voi pdhimdtteid, mida inimesed
kasutavad teetud tegutsemisviis valikul (Nussbaum-Gomes 1994: 119). Valiku
tegemise aspekti peab oluliseks ka Clyde Kluckhohni (1951) definitsoon: ,,Vaértus on
indiviidile omane vai gruppi isdoomugtav eksplitsitne vai implitditne kujutlus
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ihd datavast, mis mdjutab voimdike teguviisde, vahendite ja eesméarkide vaikut* (vt
Laurigin & Vihdemm 1997: 243). Lihtsustatud kyul esitab definitsooni Geert
Hofstede, kes méératleb véartus kui tendents edistada testud dternatiive teistele
(Hofstede 1984: 18 ref. Roe & Ester 1999: 3).

Kluckhohni véartuste méératlust arendas edas Milton Rokeach (1960), kes toob
definitsooni abstraktsuse maiste. Ta véidab, et vadrtused on positiivsed voi nega-
tilvsed abstraktsed ideed, mis e ole otsesdlt seotud Uhegi agavai Stuatsooniganing
nad edagtavad indiviidi uskumus ké@tumismuddite jaidead sete pohivéartuste kohta
(Rokeach 1960: 124). KaR. K. Dasgupta (1997: 150) nimetab véartuste omadusena
vOimatust neid k&ega katsuda ning néha. Samas véaidab ta, et maistena on véartus
abgtraktne, kuid sdld on konkreetne avadumine, kui see vdjendub inimk&itumises
(Dasgupta 1997: 151).

V&artused on tiheddt seotud inimese k&itumisega. Antud to6s |ahtutaksegi vaartustest
kui k&itumise motivaatoritest. Nii Kluckhohn kui ka Rokeach késitlevad vé&rtus
kriteeriumina, mille dusd inimesed teevad vdikuid, digusavad oma k&tumist ning
kujundavad oma suhtumise inimestesse (sh endasse) ja sindmustesse (Schwartz 1992:
1). Oluline on dinkoha see, et uute kogemuste interpreteerimine toimub samuti
olemasolevate véartuste ja uskumuste mojul (Henry & Hope 1994: 402).

Sarnasdlt Rokeachile vaatleb Vijay Padaki (2000) vaartuste ja ké&itumise suhestatus,
vaites, et vaartuste terminit saab kasutada vaid juhul, kui tegemist on suhtelisdlt kestva
kaitumisega. Uldisdlt on levinud arussam, et vaartused motivearivad inimese

katumist. Samas on pdjud uurijad (nt Ciulla 1999: 166) leidnud, et aati see arusaam
@ kehti, kuna néiteks pajud organisatsiooni juhid kétuvad vastupidisdt oma
vaartustele. Toetudes empiirilistele uuringutele vaidavad ka Roe ja Ester (1999: 12), et
pelgdt véartuste pdhjd @ saainimeste kéitumist ette ennustada, kuna on hulk

Stuatsoonilis ja personadsaid muutujaid, mis kditumist voivad majutada,

Seda, et vaartused on abstraktsed ning neid pole vaimalik vahetult jagida kg astab Jan
W. van Deth ja Elinor Scarbrough’i méératlus, kus tuuakse esile kolm véartustele
issloomulikku tunnust, mis selgitavad nende olemust (Vadi 20004).



V &rtused:

(1) pole vahetult vaade davad ega jagitavad;

(2) on seotud moradiga;

(3) vdjendavad inimeste ettekujutust soovitavast.

Neljanda v&artuse tunnusena voiks nimetada suhtelist muutumatust voi raskesti
muudetavust, mida on oma teooriates nimetanud nt Schwartz (1992), Inglehart,
(2000), Sverko, (1999), Brickley jt (2002). Samas julgeb autor Véita, et gjaloos on
olnud perioode, kui vadrtused muutuvad suhtelisdlt kiiresti. Eestis voib taolissks
pidada isesaisvumise jargset perioodi, mille tdestuseks on ka Eesti Inimarengu
Aruandes estatud uuringu tulemused Eegtis davate inimeste vaartushinnangute

muutumise kohta (vt Eesti Inimarengu Aruanne 1999).

Schwartz ja Bilsky on SBnastanud véartuste definitsooni, mis thendab edlnevat
estatud |8henemis: vaartused on (1) veendumused voi mdtted, mis (2) on seotud
soovitavate taggdrgede voi k&itumisviisidega ning (3) on konkreetses Stuatsoonis
plsivad, (4) suunavad k&itumise, inimeste ja Sindmuste vaikut voi hinnangut ja (5) on
jérjestatud oma suhtelise téhtsuse jérgi (Schwartz 1992: 4). Siit jareldub, et vaartused
erinevad suhtumisest nende Uldistatuse ja abstraktsuse ning olulisuse jargi j&rjestatuse

poolest.

Kui Rokeachi jaoks on vé&artused teatud mattes iseseisev fenomen, Sis Inglehart

vaatleb vaartus kui indiviidi resktsooni teda mbritsevae keskkonnde ja tihiskonnas
toimuvatele muutustele. Jargnevat on pestutud pikemalt tuntuimatd vaartuskasitustel,
and Uiisi des Milton Rokeachi, Shalom Schwartzi, Geert Hofstede ja Rondd Ingleharti

teooriaid ning pltdes leida neis Uhisosa

1.2.2. Erinevad empiirilised vaértuste kasitused

Rokeach vaatleb Ukskuid vaartuskontseptsioone (sonad voi véljendid, mis viitavad
vaartugele) suhtelisdt isessisvatena, mis e ole paigutatud kindlaksméératud selgesse
hierarhiasse, kuid misvdivad ollaomavahe seotud mitmetes dimens oonides Vo
rihmades (Lauristin & Vihalemm 1997). Rokeach kasutas mitmesuguseid dlikaid,
leidmaks sobivat véartuste loetelu. Tema uurimismetoodika pdhineb klassifikatsoonil,
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kus on 18 18pp- jatugivéartust, mis on igainimese jaoks erinevas téhtsuse jarjekorras
(vt Rokeach 1973).

Rokeachi (1973) vaartussiisteemn jaguneb kaheks:

(1) Pohivaartused ehk soovitavad seisundid — néditavad soove, midainimesed
tahavad du jooksul saavutada. Pohivaartuste hulka kuuluvad néiteks vabadus,
perekonna turvalisus, eneseaustus. Rokeach jagas pohivaartused isksussi sesteks
(enesdle suunatud) ja iskutevaheliseks (Uhiskonnae suunatud).

(2) Tugivaartused ehk abistavad vaartused — aitavad kaasaja voimadavad vaida
sobivat kdtumisviis. Tugivaartused on néiteks tasakad ukas, edasiplidlik ja
vastutustundlik. Ka abistavad véartused jagas Rokeach kaheks: moraal seteks
(suunatud iskutevahdistele suhetel€) ja padevusvaartusteks (seotud eneseteostusega,
suunatud inimesde endde).

Rokeachi véartussisteemi on toetanud ning kasutanud mitmed filosoofid ja
pstihholoogid, néiteks Braithwaite ja Law (1985), Furnham (1987) ning Padaki (2000).
Kuna Rokeach e ole omateooriat |Gpuni edas arendanud, on tihti kaheldud ka sdle
meetodi valiidsuses (nt Dewey 1957) (Schwartz 1992: 18). Néiteks Schwartz e ndinud
eilig einevus pdhi- jatugivéartuge vahd (Elizur & Sagie 1999: 75). Samason
organisatsooni tasandil oluline pdhi- jatugivéartus eristada, et anadliisda, mida
organisatsi oonis saavutada tahetakse ja milliste vahendite abil sedatehakse.

Enam kui 40 kultuuri uurinud Shalom Schwartz on Rokeachi v&&rtusteooriat edas
arendanud téendades v&artuste nimekirja, mille Ipptulemus oli 56 sonast ja valjendist
koosnev indikaatorite slisteem. (Lauristin & Vihdemm 1997: 244). Eeldades, et
inimkétumist gendavad vastandlikud vértused, koostas Schwartz

véartusdimend oonide Slisteemi, mis pdhineb kahd teljd: Uhdl teljel vastandub
konservatiivaus (ddhoidlikkus) muutustele avatud olemisega ning teisd indiviidi
enesaliletamine eneseupitamisega (Schwartz 1992: 45).

Rokeechi indiviidi vaartuskontseptsooni ja Schwartzi Uldistatud |&henemise Uhenda-
misdl on véimalik uurida inimeste vaértushinnangute ja Uihiskonnas toimuvate
muutuste seost.
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Geert Hofstede on mitmetes kultuurides uurinud t6ises tegevuses eslle tulevaid
vaartus. Omaraamatus “ Culture's Consequences’ esitas Hofstede véartuste
taksonoomia, mis pdhines nelja kultuuridimensioonil (Hofstede 1980):

(1) Voimudistants — néitab, millisel mé&ra peetakse kultuuris oluliseks voimu ja
hierarhilis suhteid.

(2) Ebamaéarasustaluvus — kasjakui pdju tautakse pingdid jaebasdgeid olukordi
vOi edigtatakse neid vatida pakkudes suuremat stabiilsust ja luues formaalsemaid
suhteid.

(3) Individualism/kollektivism— kas kultuuris peetakse olulisemaks Ukskisiku voi
grupi huve. Schwartzi (1994) 1990. aastate alguses tehtud individudismi-
kollektivismi uuringute kohasdlt on Eedtis tugevalt kollektivistlik thiskond
(Laurigin & Vihdemm 1997: 246; Redlo 1998). Maddaindividudismiga
kultuuris edigtatakse grupi otsust indiviidi tehtule, organisatsioonides on t6dtaja ja
ettevotte vahdised suhted emotsionaase isgloomuga; kdrge individuaism

determineerib vastupidiseid seoseid (Hofstede 1980: 166-167 ref. Vadi 2000a: 78).

Individuaistliku kultuuriga ettevotetes usub juht, et parim viis organisatsiooni
juhtimiseks on anda todtgjatele individuaa seid Ulesanded, mille eest vastutab
ainult konkreetne toGtaja. Kollektivigtlikus ettevattes rohutab juht aluvate vahelise
kommunikatsooni ja koost6d olulisugt. Individudismig-kollektivismist ltub
otsesdt toGtamisstiil, mis peegeldub ettevdtte protsessides, tasustamis- ja
kontrollslisteemides (Schein 1992: 132).

Traditsgoonilisdt (ka Hofstede) on individudismi ja kollektiviami kujutletud
kontiinumi vastandlike otstena, kuid hiljem tehtud uuringud téheldavad, et need on
iseseisvad dimensioonid, kuna mdlemad ekssteerivad nii igas indiviidis kui ka
Uhiskonnas (Robert & Wasti 2002: 546; Redo & Allik 1999: 134).

(4) Maskuliinsus/feminiinsus — maskuliinsuse dimensoon néitab seda, kuivord
kultuuris domineerivad mehdikud kétumisviisd, edasipliidlikkus ja
vaigludikkus ning kuivord hinnatakse feminiinsusega seonduvat — elu kvalitedti,
hoolivust jne. Kdrge maskuliinsusega kultuurides hindavad inimesed
organisatsioonilistes suhetes pigem rahaist tasu, ssavutusvgadust ja eneseteostust
(Hofstede 1980: 200-201 ref. Vadi 2000a: 78).
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Hofstede abstraheeritud kultuure diferentseerivaid vadrtus on organisatsiooni-
uuringutes seogtatud ka juhtimisstiili ja organi satsioonieesmérkidega (Vadi 2000
78). Seega voib nentida, et Geert Hofstede kultuuridimensioone voib kasutada
kultuuris olevate suundumuste ana s miseks, kuid ned @ voimalda oma Uldistatuse
t6ttu anda Ulevaadet Uhe kultuuri Ssemistest erinevustest.

Olulise empiirilisalt operatsondiseeritud véartuste késitluse on loonud ka tuntumaid
vaartusteuurijaid, 43 rahvuse véartuste uuringu World Vaue Survey 18bi viinud
Rondd Inglehart, kelle teooria kesksdl koha on “kultuurilise ninke” (cultural shift)
termin, mis pdhineb materiaal sete vaartuste muutumisel postmateriad seteks. Oma
teoorias seob Inglehart materidistlikud va&rtused modernismiga ja postmateridist-
likud v&artused postmodernismiga (Laurigtin & Vihaemm 1997: 248).

Viimege aagtakiimnete on ilmnenud suur muutus, mida vib nimetada podt-
modernseks nihkeks. Kuigi @ ole olemas Uhtset postmodernismi teooriat ega thist
|&henemist, mida postmodernism téhendab, voib seda isd oomustada erinevate
Uhiskonnas toimuvate muutustega. Postmoderniseerimise kégus toimub Gleminek nii
religioossatdt inditutsooniddt kui kariigi mgjuvaimult individudismile, réhutades

Uha enam individuad seid huvisid, nagu sbbrad ja vaba aeg (Inglehart 1995: 385-401),
autonoomiat (Haman 1995: 419) ning enesevdjendusvabadust (Harding & Hikspoors
1995: 443).

Kultuurilise nihke fenomeni sdletamiseks esitab Inglehart (2000: 220) kaks hiipoteesi:

(1) vahesuse hiipotees (scarcity hypothesis) — indiviidi prioriteedid peegeldavad
sotsiaa-mgandudikku keskkonda; suurem subjektiivne vaartus pannakse nendele
agadde, mille on suhtelisdt véhene varudtatus.

(2) sotsialiseer umise hiipotees (socialization hypothesis) — sotsiaa-mgandudiku
keskkonna ja véartushinnangute vahel @ toimu kohest kohanemigt; toimub oluline
galine viivitus, kuna pohivaartused peegel davad nooremas eas tekkinud

saisukohti.

V dhesuse hiipoteesist slgub, et mgandudik téus on Uks pdhjus postmateridistlike
véartuste levikuks. ,Mgandusarenguga néib kaasnevat jarkjarguline tleminek dlu-
jéémise vaartushinnangutelt enesevajenduse véartushinnangutele,” matiskleb



Inglehart (2002: 78) oma essees ,, Kultuur ja demokraatid’. Inimesed, kelle vgadused
on suuresti rahuldatud, hakkavad enam muretsema selle tle, mida Ingehart nimetab
“sotsadl seks ja askeetlikuks e ukvaliteediks” (Weakliem 1991: 1334 ref. Tarkmed
1998). Need véartushinnangud on seotud Uha suurema rohuasetusega keskkonna-
katsde ja enesevdjenduse e ning kasvavate ndudmistega osdeda nii mgiandudiku kui
ka poliitilise u otsustamigprotsessdes (Inglehart 2002: 82).

Samas tuleneb sotsidiseerumise hiipotees st arusaam, et indiviidi ega Uhiskonnas
vaitsevad vartused e muutu Uledo. Inglehart véidab, et inimeste pdhivértused
kujunevad vdjalgpsepdlves ning neid majutab thiskond kogu eu vatd. Seegavaib
mérgata suuri erinevus nooremaja vanema generatsiooni vadrtushinnangutes.

Inglehart toob oma teooriasse “ pdlvkondadevahelise nihke’” mbiste. Ingleharti (2000:
222; 2002: 91) uurimusest selgub, et vanem pdlvkond on vadavat materididlik,
seevastu noorem pdlvkond vaartustab enam postmateridistlikke vaartus. Ka de Graaf
jaEvans (1996) toovad postmateriad sete vadrtuste leviku Uihe pdhjusena mgjandudiku
tousu (Tarkmed 1998). Nad véaidavad, et inimesed, kes on sindinud mitte vahetult
pérast sida ja kasvanud seetdttu suhtelise mgandudiku heaolu gd, on enam
postmateridistlikud kui inimesed, kes siindisd vahetule pérast sdda. Seega on muutus
materidigtlikust Uihiskonnagt posmeateridistlikuma tihiskonna suunas soltuv
majandudikust hesolust (de Graaf & Evans 1996: 614 ref. Tarkmed 1998).

Nihe materidismis posmateridismi suunas on vaid Uks tahk paju laiemast arenenud
Uhiskondades tekkiva e tleminekule modernigtlikest véartustest postmodernistlikele
véartushinnangutele. Postmateriaistlikud vaartused on ebatavaised pesaegu kaikides
arengumaades; nad on dlested traditsoonilistest véartustest materidistlike véartuste

juurde.

Nii traditsoonilised kui ka materidistlikud vé&rtused on seotud mgandudiku
puudusega, mis ved hiljuti valitses pea kdikja (Inglehart 2000: 222). Kuid viimaste
kiimnenditd on pogmateridistlikud vadrtused hakanud mgandudikult arenenud
peegel davad mgjanduslikku kindlust, rohutavad enesevaljendust ning on tolerantsed
telste gruppide suhtes.
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Huvitava tendentsina selgus Ingleharti uurimusest ka seos mgjandudiku olukorraja
elugarahulolu vahd. Inglehart véidab, et 1990ndatd e olnud kdige madaam duga
rahulolu mitte kdige vaesemates riikides, vaid endistes kommunistlikes riikides.
Inglehart toob Eedtit nditeks olukorrae, kus “isegi kdrgeimalt arenenud endistes NL
riikides nagu Eesti on duga rahulolu madalam kui India’ (Inglehart 2000: 218). Siit
vOib ja&rdldada, et kommunigtlik voim @ tekitanud suurt mahgdamust mitte ainult

magandudikus méttes, vaid mdjus rusuvat kainimeste dugarahulolule.

Postmodernistlikud va&&rtused hindavad keskkonna kaitset ning kultuuriga seotut isegi
gis, kui need eesmérgid ldhevad vastuollu mgandudiku kasu saamisega (Inglehart
2000: 223). Seega pole mgandudiku kasu ssamine enam eskohd. Enesavdjendusja
tahendusrikas t66 on muutunud aina olulisemaks jarjest suuremae eanikkonna
segmendile. Ka peamised todmotivastorid on muutunud — suure sissetuleku asemel
tahtsustatakse jérjest enam tookogemust ja enesetéiendust (Inglehart 1995: 385).

Paljud modernieerimisteoreetikud, sealhulgas Inglehart, on véitnud, e maailm muutub
viigl, mis nérgendab traditsoonilis véartus. Mgandusareng toob pesaegu

véaramatult enesega kaasa religiooni ja kultuuriliste erinevuste vahenemise (Inglehart
2002: 80). Seegatoob Ingleharti késitlus lisaks kultuuride ja Gihiskondade varieerwuse
interpretatsooni ja vordluse voimalusele sisse ka voimaluse Sduda véartuste

muutumise protsess Uldiste Uhiskondlike muutustega.

Uhiskonnas toimunud kultuurilis muutusi on oluline andUilisida, kuna vastamata
<dlele, et organisatsioonid teevad joupingutus oma unikaal sete kultuuride loomiseks,
sooni lilkmete vahendusel jouavad ettevottesse valjastpoolt tulevad vaartused ning
sdlle kaudu kohandutakse keskkonnaga (Schein 1985 ref. Parkers et a 2001 83).
Oluline on mérkida, et v&artus, mistoimivad ideaal st Uhes kultuurilises kontekdtis,
pole dati voimalik teise keskkonda Ule viia. (Ahmad, 1999: 16). Seet6ttu peab
organisatsioon pidevat arvestama tihiskondlike ja sotsad sete liikumistega ning
[&htuma oma v&artuste kujundamisal Uihiskonnas toimuvatest muutustest.
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1.2.2.1. Vaartused ja nende muutumine Eesti Glhiskonnas

Uhiskonna vaartusdine , turbulentsus' mdjutab paratamatult ka organisatsiooni-
kultuuri ja véartus. Poola sotsioloog Piotr Sztompka, Uiks sligavamaid |da- Euroopa
arengute motestgiaid on nimetanud postkommunistliku Sirdesega sotsad seksja
kultuuriliseks traumaks (Lauristin 2002: 50). Siirdelihiskonnas on vaitsevate véartuste
jareadse du kooskdla héiritud, sest materiadne ja sots aal ne keskkond areneb Uihtede
reeglite jargi, kultuurilised arusaamad, tdlgendusmalid ja vaértushinnangud on aga
périt hoopis telstsugusest kontekstist (Lauristin & Vihdemm 1998). Ka Ramon Loik
(2001: 66) leiab, e kiirete Uhiskondlik-paliitiliste ja mgandudike muutuste perioodil
teisenevad téhendused inimeste véartusteadvuses.

Ingleharti kohasdlt toimusid 1980.-1990. aastatel arenenud |&8neriikides suured
muutused — materiaal setelt vaartustelt kandus rohuasetus vaimsematele, st. enam
indiviidi vaikwabadugt, eneseteostust ning elu kvalitegti mojutatavatele véartustele.
Samas selgus 1999. aadta Eesti Inimarengu Aruande kohasdt 1991. aastd |8biviidud
uuringust, et Eestis davad inimesed véartustasd kérgemalt kuuluvuse- jaturvaisuse
vgadusega seotut (rahu maailmas, rahvudikku julgeolekut, perekonna turvaisust jm).
Tahaplaanile olid j&&nud hedonistlikud ja materiaa se heaol uga seotud vaartused.

Vagusena mgiandudiku ja paliitise reziimi muutusdle ning sotSaalse ja poliitilise
keskkonna ebastabiilsusele leidis 1993. ja 1998. aasta andmetel e toetudes Uhelt poolt
aset nn kuuluvusvéartugte olulisuse tdus (toetumine [ghigrupile), tesdt vois

individuad sete vaikuvdima uste avardudes téhel dada enesearengu- ja teostusega
seotud véartuste tahtsuse téusu (orientatsioon indiviidi autonoomide). Téhendus-
likkust kaotas Uhiskondlik aktiivsus jaintellektuaal sete vgjaduste rahuldamine (huvi
mealmasiindmuste vastu, kultuurihuvide rahuldamine). Uhiskondlike muutuste taustal
on kasvanud nn kuuluvusvg aduste ja seesmise kooskdla olulisus (armastus, 6nn,

harmoonia) individuad se vé&rtusmaailma tasandil.

Hiljutise vé&rtusuurimuse andmetel on Eesti danikkonna vaartusteadvuses klll

olulisel koha materiadne turvaisus, kuid sdle kdrval on kasvanud enesearengu-
vBimaugte hindamine. Eegti Uihiskonna vaértushinnangute edas ste suundumuste
saisukohdt voib mé&ravaks sotsad se ja mgjandudiku keskkonna turvalisuse ja heaolu

tousu (Tammpuu 2002).

24



2003. aasta.uuringud (vt Vindemm 2003) néitavad, et Eestis davatel inimestedl on
vadavalt materidistlikud vaartused, kuid mérgata on ka postmateridistlikke
tendentse. Vorreldes 1991. aastaga on tehnika areng kahanenud ning suurenenud on
keskkonna tahtsus ning hedonistlikud v&&rtuste olulisus (medldiv, huvitav jamugav
elu, kaunis maailm). Uks sdllise tahe epaneku pdhjusaid vib olla néiteks domineeri-

mise ja enesekehtestami se vgjaduse suurenemine koos tihiskonna stabiilsusega

Demokratiseerumise ning majanduse stabiliseerumisaga on Eestis toimunud testud
nihked kindlusvéértugte ja postmateridistliku vaartusorientatsooni suunas (Eesti
Inimarengu Aruanne 1999). Marju Lauridtin ja Triin Vihdemm véidavad, et Eedtis e
ole postmateridistlikud vaértused valdavad mitte ainult noortel, vaid ka keskedistel
inimestel (Laurigin & Vihdemm 1997: 250). Voimdik sdetus va&rtushinnangute
muutustel e postmateriaismi poole on siimbolilise keskkonna muutus, kus mgjule on
péésenud 1&&ndikud simbolid, dudtiil jatarbimiskultuur, postmateridistlikke véartus
toetavad ka mdjukad sotsaliseerijad — meediaja reklaam. Samas vaidab poliitika-
teadlane Samud Huntington, et on naiivne arvata, et mitte-1&8nlased ,,|88nestuvad®

L &&ne kaupade omandamise |&bi. Tatoob néiteks 1970. ja 1980. aastad, kui ameerik-
lased tarbisid miljoneld Jagpani autosd, televiisoreid ja kaamerad, ilma et see oleks
neid kuidagi ,,japaniseerinud” (Huntington 1999: 79).

Sameas, kuna suur osainimestest on ikka ved eamas vaesuses ja tunneb puudust
igapdevatarvetest, vOib eddada, et kamateriaistlikud véartused e kao ja nende
osakad Uhiskonnas suureneb. Seda toetab Ingleharti véide, et dates dramaatilisest
potrdest demokraatia suunas 1991. aastal e ole endise Ndukogude Liidu riikide
inimesed muutunud edukameaks, onnelikumaks, usddavamaks, sdlivamaks ega
joudnud materidistlikest vaartustest kaugemale (Inglehart 2002: 91-92). KaRein
Taagepera (2002) mainib oma kones, et nurin du Ule, kdvatodo jatulu téhtsustamine,
kuulekus jatugeva juhi aktsepteerimine on need véartushinnangud, mis eestlas
issloomustaved.

Suured sotsaa sed muutused loovad pdjuddeinimestele uus voimaus ja
vdjakutsaid, I6hestades samd gd Uhiskonda (Chouliaraki & Fairclough 1999: 3).
Eedti praegust olukordaillustreerib ilmekat Marju Lauristi 6eldud lause: “Elulaadi ja
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olmekeskkonna “l&&nestuming’ on suurele osale rahvad, eriti sdlle nooremae,
energilissemaejalinnastunud osale meddivam vabaduse vili jateisdle osde kdige
kibedama ilmgéetustunde dlikas’ (Laurigtin 2002: 47). Kultuurilist ja sotsaal set
killustatust vOib pidada tarbimisvabaduse tulemuseks. Mgandudik kasv, avatus
|&8nde jakiire pdlvkondade vahetus edendavad postmateridistlikke vaartus, samuiti
loovad mgandudik ja sotsaane piiratus ning kasvav ebakindlus duse tugevde
materiaiglikule orientatsoonile. Postmaterialidlike ja materidislike véartuste
Uheaegne eks steerimine annab tunnistust erinevates e ukvaliteetides kooseksseeriva
plurdigtliku Ghiskonna kihistumisest.

Kokkuvdtvat voib véita, et sarnasdlt teistele sirdetihiskondadele on Eesti keerulise
vaartusstruktuuriga, kuna sin eksisteerivad Uheaegsdt nii postmaterialistlikud kui ka
materidisilikud védrtused. Seetbitu kehtivad sin mAlemad Ingleharti kultuurilist nibet
seletavad hipoteesid. Kuigi sagdi tuntakse puudust € ementaarsetest dllujdémiseks
vgdikug, pole inimeste véartushinnangutes olnud mitte loomulikku arengut, vaid
sotsdiseerumise kéigus on eestlased ,, &ra dppinud” 1&8nemaailmas valitsevad

suundumused.

Eesti sotsiokultuurilist konteksti isdoomustavad posmaterididlike ja materidigtlike
véartuste Uheaegne ekssteerimine. Seda pohjustavad |8andike siimboalite, dudtiili ja
tarbimiskultuuri pealetung Uhetpoalt, ning suure osa eanikkonna majandudik
ebakindlus teisdlt poolt. Samasugusaid tendentse voib edl dada organisatsiooni
tasandil, kuna on suur tdendosus, et samalaadsed protsessd toimuvad ka organisat-
soonis. Kuigi organisatsoonid on selgepiirilisemad, juhitavamed ning homo-
geensemad, on ettevdtte t6otgjad samaaegsalt Uhiskonna liikmed, kes toovad

organisatsooni oma véaartushinnangud.

26



1.3.0rganisatsiooni vaartused ja nende

(Umber)kujunemine

Kéesolev peatiikk annab Ulevaate organisatsiooni vadrtuste kasitlustest
organisatsooni- ja juhtimisteoreetikute poolt. Anailis fookuses on organisatsiooni
vaartuste kujunemisprotsess individuaalne ja kollektiivne aspekt. Ana Uilsitakse kahte
koolkonda — organisatsiooni v&artus kui tO6tgate vaartuste summat ning organi sat-

sooni véartus (kollektiivse) organisatsoonikultuuri osana.

1.3.1. Organisatsiooni vaartused

Organisatsiooni vaartustele |ahenemised vdib tinglikult jagada kaheks. Uhed autorid
vaetlevad organisatsooni vadrtus kui tootgate toekspidamiste ja véartushinnangute
summat. N&iteks Nicolas Ind on véitnud, et organisatsioonikultuur on organisatsiooni
06t ate tdekspidamised, ideoloogia, vadrtused, uskumused, ol etused, ootused,
hoiakud ja normid. Organisatsoonikultuur on sdlle litkmete uskumuste ja ootuste
kogum® (Ind 2001). Ka Padaki (2000) leiab, et indiviidide hulka, mis moodustab
organisatsooni, voib vaadelda kui individuaal sete va&rtussiiteemide kogumit. Sdllest
moodustub nn véartuste Ghisosa, mida vaibki nimetada organi sats ooni
vaartussisteemiks.

Samas on autori arvates ekdik jétta arvestamata juhtide toekspidamis, organi satsiooni
missiooni jatraditsoone, mis kdik mdjutavad organisatsiooni vadrtus. Seega oleks
vae vaaddda organisatsooni véartus pelgdt to6tg ate vaartushinnangute summana,
vad neid tuleks ké&stleda kui Uhisalt jagatud kollektiivsaid véartus. Autor ndustub
telse lahenemisega, mida késitleb néiteks Schwartzi (1999) teooria, mis véidab, et
individuaal sed vé&rtusaedistusad on nii jagatud kultuuri kui kaisikliku eukogemuse
tulem. See vaimadab sdetada véartushinnangute erinevus Uhe kultuuri vai Ghiskonna
sees, nt sotsiaal-demogragfiliste gruppide |Gikes. Seda kasitlust vaib Ule kanda ka
organisats oonide tasandile, kus ettevotteid voiks vorrelda mikrotihiskondadega, millel

on oma vadrtussiisteemid. Antud teooria on k&esolevas t6os [dhtepunktiks voetud.
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Seega, vaartused on Uks osa organisatsioonikultuurist, mida voib késitleda ndhtamatu
jouna, mis kujundab organisatsooni juntimisstiili jalitkkmete iggpéevast k&itumist ning
méarab, kuidas organisatsioon toimib ja kuidas ta valjgpoole paistab (Vadi 2000b: 85).

Organisats oonikultuur on mé&ératletav kui peamised tdekspidamised, mison
organisatsoonil kujunenud suhetes vaiskeskkonnaga ning 9semises koostegevuses
ning seetbttu peetakse neid antud organisatsioonis digeks ja Opetatakse uutele
liikmetele kui sobivaid tunnetus-, matlemis- ja k&itumisviise (Schein 1992).

Maailmas on enimlevinud kaks organisatsoonikultuuridast késitlusviis:
funktsondidtlik ehk objektiivne (Edgar. H. Schein, Terrance E. Dedl, Allan R.
Kennedy) kéasitlusviis, mille kohasalt koosneb organisatsoonikultuur véartustest,
tOek spidamistest, hoiakutest ja ké&itumisviisidest, mis omandatakse organisatsioonis
vdiskeskkonnaga suhel des ja 9semises koostegevuses (Schein 1992:12 ref. Kulm
2000). Funktsondigtid néevad neid kui eemente, mis loovad organisatsioonikultuuri
ning millega on voimaik manipulearidaja mida on voimdik kontrollida viisl, mis

mdjutab organisatsooni ssavutud javajundeid.

I nterpreteeriva suuna esindgjate (Michadl E. Pacanowsky, Nick O Donndl-Trujillo,
Linda Smircich) arvates téhendab organisatsioonikultuur organisatsiooni ennast ehk
organisatsoon oma protsessde ja métlemisega ongi organisatsoonikultuur (Smircich
1985; ref. Kulm 2000). Interpreteeriva késtlusviis esndgjad pooravad peamist
tahe epanu organisats oonis toimuvae kommunikats ooniprotsessile ja sellele, kuidas
organisatsiooni liikmed mdistavad ettevattekultuuri (Kulm 2000). Ei saa Uhesdt 6elda,
et antud t6o 1ahtub ainult interpreteerivast voi funktsondidlikust kastlusviisst.
Pohiline erinevus kontseptsioonide vahe ilmneb 18henemises, kas véartused on
kujundatavad ,, Ulevat poolt* vai mitte. Funktsiondigtlik k&stlusviis on kll
vaartustega rohkem seotud, kuid lahtub sdllest, et vaartus saab ja tuleb kujundada
juhtkonna poolt. Samas on antud t66 raames selgunud, et sdlline Iahenemine tekitab

tegdikkuses mitmeid probleeme.

Organisatsoonikultuur on mitmetasandiline. Organisatsiooni tasandilt vaadatuna on
unikaalne organisatsoonikultuur oluline konkurentsedis (Kotter & Heskett 1992 ref.
Robert & Wadti 2002: 544). Indiviidi tasandil voimaldab organisatsioonikultuur anda
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indiviidi arussamistele organisatsoonist téhenduse ja seeduspéarasuse (K ristof 1996
ref. Robert & Wasti 2002: 545). Samas on oluline mérkida, et kunaindiviidi ja
organisatsooni vaartused mdjutavad organisatsiooni erineva viisl, oleks ekstav
indiviidi jaorganisatsooni tasandi vadrtus samastada. SeetGttu ongi antud
bakalaureuset66s vaadel dud erddi peatiikkides nii organisatsiooni jaindiviidide
véartus.

Organisatsoonikultuuri temaetikas pole Uhtsaid paradigmasid vdja kujunenud ning
teadlased pole leidnud Uihest organisatsioonikultuuri definitsooni. Kuna véértus
peetakse organisats oonikultuuri tuumikuks, on autor t66s 18htunud John Peters
(1993) l&henemisest tuleneva definitsooni edas arendusest, et organisatsi oonikultuur
on tulem organisatsooni lilkmete vaartustest, mida mdjutavad organisats ooni
véartused ja imbritsev keskkond. Seega kujuneb organisatsioonikultuur indiviidi,
organisatsooni véartustest ja keskkonnast.

1.3.2. Organisatsiooni vaartuste rakenduslikud kasitlused

Organisatsoonide rahvusvahdistumine on muutnud oluliseks rakendusuuringute
vadkonnaks vaartuste ja organisats oonikultuuri vahelised seosed.

Kui 1980ndatd levis arusaam, et ettevotte funktsoneerimiseks on vgdik vad 3 S-i
(strateegia, struktuur ja siisteemid) olemasolu ning v&artused pole olulised, Sis
1990ndatel on joutud jareldusdle, et ettevitte pikagjalisuse ja efektiivause votme-
sOnaks on organisatsooni vadrtussiisteem, mis stabiliseerib juhtimist ja muudab sdle
jérjekindlamaks (Padaki 2000).

Empiirilised uuringud on tdestanud, et teadlikult arendatud organi satsioonikultuur
arendab to6tg ate Uhtekuuluvustunnet, organisatsioonile ptihendumist, organisatsiooni
sabiilsust jaka to6tg ate rahulolu organisatsiooniga. V &artuste abil toetab
organisats oon oma eesmarkide ssavutamigt, eristutakse konkurentidest, juhitakse
t00tg ate katumigt ning méératletakse, milline on codatav kédtumine jamis vérib

tasustamis.
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Organisatsooni vadrtused on kujundatavad ja vdjendatavad mitme ettevitte tasandil.
Pdljud autorid on leidnud seoseid organisatsiooni véartuste, juhtimise efektiivsuse ja
struktuuri vahel (Padaki 2000). Véartus késitletakse ka ettevétte visiooni (Ciulla
1999: 169), missiooni (Lemon & Sahota 2003: 2) ning eesmérkide ja strateegia
(Connor & Becher 1979: 79; Churchill et a. 1990: 48; Padaki 2000; Raynor 1998:
368) pustitamise dustalana. Samuti on mitmed teoreetikud (nt Sung 2002: 10)
rohutanud, et vaid tegevus annab véartustele sisu ja tdhenduse, ilmategevusetaon
identifitseeritud vadrtused pelgat sonad. Kui organisatsooni pdhiveendumused oma
plldiustest ja tegevusest vdjenduvad ettevitte tegevuses, voib neid nimetada
organisatsooni vaartusteks.

Tegevuse olulisust vaartuste méératlemisd illustreerib see, e mdned autorid on
vatnud, et Uhigte vaartuste identifitseerimine modernses plurdistlikus tihiskonnas on
mattetu ja erinevate personaa sete vaadete tottu voimatu. Siiski on vaimalik luua
“pohivéartused”, mida aktsepteerivad kbik inimesed hoolimata erinevatest kultuuridest
jareligioonidest. Nateks loodi 1994. aastd kristlaste, modemite jajuutide
rahvusvahdlise &itegevuse eetikakoodeks, mis paneb paika ndi pohivaartust: diglus,
vadtadtikune austus, usaldusja ausus (Murray 1997).

Uhiskonnas teatud vairtuste edistamist néitab seegi, e 70% maailma ettevitetel on
Sonastatud sarnased vaédrtused: sagedamini esineb innovaetilisus, kvditeetsus, kliendi-
kesksus, aususjms (Ind 2001). See tOestab, et baasvéartuste ring @ olelai, vaid
oluline on see, et kuidas véartus defineeritakse ning nende jargi tegutsetakse.

Edldusd, et v&artused on organisatsioonikultuuri Uks osa, voib organisatsioonikultuuri
javéartuge kasitluses tinglikult eristada nn abstraktsemat suunda (Rokeachi pohine
vaartuste- jakultuurik&stlus), mille jargi vaértused on pigem idead, teatav
abgtraktsioon; jateist nn tegevudik-normatiivset suunda (Hofstede-pdhine véartuste-
jakultuurikdstlus), mille jérgi védrtused vajenduvad tegevuste kaudu, andes
organisatsiooni (tegevus)normide e teatud motestatuse. Vaértuste toomist
organisatsooni- jajuhtimisteooriatesse voib késitleda kui shiratsonaal suse paradigma

asendumist véartusrats onaal se paradigmaga.
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Padaki (2000) plitdis sduda Rokeachi teooriat organisatsiooniteooriaganing leidis, et
Rokeachi véartusaid on voimalik rakendada ka ettevitete kontekstis. Sarnaslt
Rokeachile eristas ta ettevdtte plisvéartus (nt panustamine eukvaliteedi paranda-
misse Uhiskonnas, sotsiaalse Oigluse saavutamine jne) ning tugivadrtus (pidev toodete
jateenuste uuendamine ja parandamine; juhtimise |&bipaistvus jne). Seost on kujutatud
gradfilisdt joonisd 3.

ORGANISATSIOONI
VAARTUSED

INDIVIIDI
VAARTUSED TUGIVAARTUSED
»ideaal sed”
toimimismudelid,
kokkulepped valikute

alustes ine

Nt: keskkonnasaastlikkus,
innovaeatilisus jne

Nt: mugav, meeldiv,
huvitav elu

Joonis 3. Organisatsiooni jaindiviidi vaartuste liitepunkt tugivaartuste néol

Tegevusest ja normidest I1dhtuvate organisatsooni vadrtuste kasitlustes pooratakse
pohilist tahelepanu tootajate vaartusorientatsioonidele. Uheks keskseks teemaks on
t00tg ate lojaa sus. Néiteks Danid Katz ja Robert Kahn (1966: 54) vaatlevad |ojaal sust
kui simboolset vaartust. Lojaa suse tunnused on jargmised (Katz & Kahn 1966: 55
ref. Vadi 1999: 81):

(1) organisatsooni liige peab olematruu oma organisatsioonile egatohi teise
organisatsiooni deserteerida. See véartus on suunatud organi satsiooni
slitamisde

(2) Organisatsooni liige peab toetama organisatsooni eesmarke ja ideoloogit;

(3) Lojaalsuse nagu teistegi moraa sete vaartuste funktsiooniks on organisatsiooni
eesmérkide ja nende saavutamise viisde kaitsmine. Véartused annavad

vOimause eesmérkide interpreteerimiseksja neist arusaamiseks.

Teine aspekt, millele tootgate vaartus uurides rohku pannakse on Uldiste ja tboga
seotud vaértuste suhestamine. Kirjanduse pohja eristatakse Uldisaid véértus ja
vaartud, mis seonduvad teatud e uvadkonnaga (Roe & Ester 1999: 4). Pdljud
teadlased lelavad, et Uldised vaartused korreleeruvad sisu poolest toovadrtustega (nt
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Schwartz 1999; Ros et al. 1999; Furnham 1987), kuid pole leitud Uhest vastudt, kuidas
t00- ja Uldised v&artused teineteist mojutavad. Naiteks Dov Elizuri ja Abraham Sagie
(1999: 74) lisradli ettevdtetes juhtide ja ttdtgate seas |8biviidud uuringute pdhja voib
véita, et toovadrtused tulenevad Uldistest vadrtustest ning Robert Roe ja Peter Egteri
(1999: 4) empiirilised uuringud on nédanud, et vaartustel on kinde kognitiivne
sruktuur, millest tulenevat on sarnane Ulesehitus Uldistd ja toovéartuge. Sit voib
tehajarelduse, et Uldised ja toovaartused on sarnased.

Sarnasdlt Uldistele véartustele on ka téovadrtus plitud kategoriseeridaja liigitada.
Maria Ros, Shalom Schwartz ja Shoshana Surkiss pakuvad véja jargmise liigutuse;

(1) tulemustele orienteeritud toovadrtused (nt korge palk) ja (2) katumudikud
toovaartused (nt inimestega koos tédtamine) (Ros et d. 1999: 54). Elizur ja Sagie
(1999: 75) lelavad, et véartus voiks liigitada ka (1) modaalsuse jargi (nt kas véartused
on kognitiivsed, afektiivsed voi materiadsed) ja (2) slisteemi- saavutuse seotuse ausel

(nt kas preemiad on seotud Ulesande sooritamisega).

Ké&esolev bakalaureusetto [ahtub eeldusest, et tdoga seonduvad véartused on olulised,
kuna mitmetest uuringutest (nt Roe & Ester 1999) on salgunud, et nendega on seotud
indiviidi kéitumisviisd, sedhulgas to6turul osdemine, karjééni vaik ning todsooritus.
Samuti lelavad Meglino ja Ravlin (1998), et organisatsioonis mdjutavad kaitumist

enim toovaartused, kuigi suur mdju on kalaiemate Uldisel vaartuste (Parkerset dl.
2001). Seega vaib “kultuurilist nihet “ mérgata ka toovaartuste muutumises. TO6-
véartuste hulgas on “materidiglikud” véértused vahetunud “ postmateridigtlike’
véartustega, seda eriti nooremate, kdrgemalt haritud t06ta ate seas, kes soovivad
Suuremat autonoomiat ning osaleda otsustusprotsessides (Harding & Hikspoors 1995:
443).

Kokkuvotvdt voib véta, et vaatamata pajude autorite arvamusde, et organisatsooni
véartused on vaid t6Gtg ate vaartushinnangute summa, on autor veendumusdl ning t00s
lahtunud teooriadt, et organisatsooni vadrtused on kollektiivsdt jagatud véartused, mis

kujunevad organisatsSooni sees.

Teine oluline j&rddus on see, et indiviidide t66- ja Uldised vaéartused on sarnased, mis
viitab sdllele, et Uihiskond majutab 18bi inimeste organisatsconikultuuri javaartus.
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Oluline esle tosta, et toovaartustes on toimumeas nihe materidiglikest vaartustest
postmateridistlike suunas. Inimeste t66 motivaatoriks pole ainult pak, vad
sssetuleku ja staatuse kdrval vaartustatakse Uiha enam vaba aega ja soprul.

1.3.3. Organisatsiooni ja indiviidi vaartuste konflikti olemusja selle

lahendamine

Organisatsiooni vaartustel voib ettevottes olla suur toetus, kuid samas voivad need dlla
to0tg ates ndrgdt kinnistunud. Organisatsiooni andtilis kéigus peeks leidma
konsensuse organisatsooni véartuste seas ning uurima organisatsiooni struktuure ja

protsesse, mis voiksd sdetada véartuste tugevat poolehoidu voi ndrka kinnisumist.

Siinkohd on vaimdik eristada kahte koolkonda. Uhed autorid lahtuvad organisat-
siooni jatootgate homogeensetest véartustest. Selle seisukoha tuntuimateks
esindgjateks on Thomas Peters ja Robert Waterman, kes rohutavad korduvalt tugevat
organisatsoonikultuuri ja Uhisdt jagatud va&rtus kui idesal set saisundit organisat-
soonis. Refereerides Philip Selznicki, vaidavad Peters ja Waterman (1982: 290), et
kdige olulisem on homogeense persondi kujundamine. Ka Churchill jt (1990: 65)
kinnitavad, et tugeva organisatsoonikultuuri abil on véimalik kujundada to6tagjate
hoiakuid ja tegevus. Homogeense vaartuskésitluse heaks néiteks on Eesti
telekommunikatsioonifirma Tele 2, kus kord kvartalis raporteeritakse peakorterisse
kdigi tootg ate sobivusest Tele 2 ametlikee véartustele. Need, kes ametlikele
vaartustele e vasta, peavad organisatsioonist lahkuma (Peterson, 2003).

V @rtuskonfliktide temaatikat uurinud Kristof (1996) véidab, et organisats ooni-
kultuuril on oluline rall indiviidi- organisatsiooni sobivuse (per son-or ganisation fit)
loomisel (Robert & Wasti 2002: 545; Peters & Waterman 1982). Selleteemalised
uuringud on néidanud, et tootga ja ettevitte “isdoomude’ sobivus on oluline mdlemd
tasandil. “Madd sobivus’ tekib olukorras, kusindiviid peab oluliseks neid véértug,
midatema ettevote @ vaartusta. Samasugune ndhtus esineb ka stuatsoonis, kus
indiviid téhtsustab teatud véartus (néiteks individudismi), kuid usub, et
organisatsoonikultuur toetab vastupidiseid tdekspidamis (néiteks kollektivismi).
Oluline on sinkohd mérkida osade autorite arvamust (nt Willmott 1993: 523), et
olukorras, kus indiviid tunnetab enda ja organisatsooni vaartuste konflikti hakkab ta
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tookoha kaotamise voi karistuse saamise (Kraimer 1997: 440) hirmus ennast
»digsplineerimd‘. Bagram (2001) leiab, et indiviid @ ole tugeva
organisatsioonikultuuriga ettevttes autonoomne ega vaba, kui tael saavalida
véartug, mille jargi tategutseb. Samas kdrge véaartuste sobivuse korrd paraneb
to0sooritus ja todga rahulolu (Kraimer 1997: 427).

Bowen, Ledford ja Nathan (1996) véaidavad, et inimes hakatakse aina enam véarbama
organisatsooni vaartustel e tuginedes (Robert & Wasti 2002: 560). Viimast vadet
toetab Schneideri ASA (Attraction (kulgetdmme) — Selection (valik) — Attrition
(h&8rdumine) mudel, mille kohasdt inimesed on huvitatud ettevotetest (ning seetbttu
tahavad nendega liituda), kuhu nad arvavad, et nad ,, sobivad”. Teissdnu, see, kas
inimene kandideerib teatud tdokohta ja votab toopakkumise vastu, sBltub sellest, mil
mé&&ra indiviidi jaorganisatsooni vadrtused jaisdloomud sobivad (Dickson et dl.
2001: 202; Parkers et d. 2001: 101). Seda voib nimetada esimeseks muddli
komponendiks — kilgetdmbeks.

Muddli teises, valiku etapis kutsub organisatsioon kandidaatide seast t66le need, kes
arvatavadti , sobivad” ettevittesse ning toimub teine véartuste vordlemine. Segjérel
need, kes Uhinevad organisatsooniga ning lelavad, et nad @ sobi sinna, lahkuvad
suure tdendosusega (kas vabatahtlikult voi sunniviislisalt) ning otsvad uue téokoha
(toimub hddrdumine). Seega muutuvad ettevétted homogeensemaks.

Homogeenseat véartuskasitiust on palju kritiseeritud. Néiteks vaartuste konflikti
uurinud Paul Griseri (1998) ladis, et on ebadige ldhtuda edldusest, mille kohasdlt
pesksid kdigil organisatsooni liilkmell olema sarnased v&artused. Kéesoleva too autor
ndustub, et organisatsooni jaindiviidi vaartuse vahd on seos, kuid véartuste nihkega
postmateridismi suunas muutub toas ja varbamigpaliitikas tasuvus véhemol uliseks.
Eddatakse, et pogtmateridistlike véartuste levikuga kerkivad to6 korvae rida muid
véartus — huvitavad véjakutsed, tdokeskkond jne. Seetbttu ei saa praktikas
lihtsustatud radikaal set muddit rakendada. Sellele toetudes 1ahtub antud t66
heterogeensest vaartuskéasitlusest.

Organisatsoonis tekkivatele véartusdistele pingetele vai konfliktidele on mitmed
pohjusaid. Uheks sdliseks vdib ollavaartuste (1) puudulik, liiga abstraktsele
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tasandile jaav maar atlemine. Seetbttu on vaartuste moistmiseks oluline, et iga
ettevOte defineeriks, mida téhendab testud vé&artus konkreetse organisatsiooni jaoks.
Sdlest tulenevat on véartuste konflikti lahendamises (ning konflikti ennetamiseks)

primaarne vaartuste, nende Ssu ja téhenduse kommunikats oon.

Heeks néiteks on Nicolas Indi (2001) uurimus, mille kohasdlt vaid 1/3 Euroopa
ettevOtetest kommunikeerivad oma véartus ja muid identiteedielemente ka todtgatele.
Bennis (1997) véidab, et ainus viis, kuidas véartus sagb jagada ja ettevitte Sssepoole
levitada, on luua sellest tdhendus kdikidd e tootgatele (de Chernatony 2001).
Teigsonu on tippjuhtkond vad ted, kui nad arvavad, et vaartuste Uleskirjutamisest
piisab — see on vaid agus, kuid todtaad peavad leidma véartustes enda jaoks

téhenduse.

Kunavéaartugtel on abstraktne kuju (ibid.), vivad inimesed sagdli véartus inter-
preteerida erinevat. Naiteks, kui tippjuhtkond leiab, et ettevotte Uks vadrtus peaks
olema professondism, dis Uks to6tga voib seda tdlgendada hésti informeeritud
olemisena, teine aga kliendile kiire ja tdpse info andmisena. Uks professiondismi
véartuse mitmeti mdismise pdhjus on see, et sHnu defineeritakse erinevates
olukordades erinevat. Seet6ttu on oluline, et ettevotte vaartuste valjatdGtami sel
antakse vaartustee lisaks nimetusde ka 9su ning sdlle téhendust kommunikeeritakse
kdikidele todtajatele.

V&rtuskonflikti voib pbhjustada (2) to6taj askonna vahene osalemine vaartuste
maadr atlemisal ja lahtimotestamisel. Organisatsioonides, kus tootgaid e kaasata
vaartuste loomise protsess, toimub nn véartuste importimine, kus eddatakse, et
to6tgad votavad omaks tippjuhtkonna poolt defineeritud vaértused. Kui tippjuhtkond
e kaasa tobtgjaid organisatsiooni vadrtuste loomise protsess, voib todtgjatel ollaraske

katuda soovitud viidl, kuna nelle on ettevitte vaartused vastuvdetamatud.

Naéiteks Nicolas Ind toob olulise probleemina esile selle, kui ettevdtte identiteet, sh
pohivaartuste kontsepts oon todtatakse véja konsultatsoonifirma poolt, on sageli
suureks probleemiks see, et protsess |8ppedes kuulub see rohkem konsultatsiooni-
biroole kui ettevittele endale. Sdlle valtimiseks pesks va&rtuste, missooni ja visooni
v jatbotamisse olema kaasatud protsess algusest saadik ka ettevotte to6tgad. Brandi
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jasdleidentiteedi véljatd6tamise voi muutmise protsess tulemus pesks kindlasti
kommunikeerima ja selgitama ka ettevitte tootg atele. Firma vaartuste muutmine saab
ollaedukas vaid sis, kui seda mdddetakse (Ind 2001). Ettevitte todtgate Sdumine
brandi uuendamisse ja kinnistamisse on samaoluline kui véartuste, vai tegdlikult kogu
brandi kommunikeerimine valisde shtrihmadee.

1.3.3.1. Vaartuste kommunikatsioon organisatsioonides

V &artugte konflikte ning nende lahendamistaktikaid seostatakse nii organisatsiooni
kommunikatsiooni, tidbi (Dickson et d. 2001), arhitektuuri (Brickley et d. 2002) kui
ka vérbamispaliitikaga (Robert & Wasti 1999). Vadtuste kommunikats ooni

vahenditena on autorid pakkunud mitmeid erinevaid organisatsooni eemente:

(1) organisatsiooni tutip — Burnsja Stalker ké&sitlevad organisatsooni vaartuste
temaatikat seoses organisatsiooni tlibiga. Nad véidavad, et mehhaanilistes

or ganisatsioonides saavad inimesed efektiivsalt koostodd teha, kuna nad kdik
ndustuvad reeglitega ning teavad, mis on kellegi t66Ulesanded (Dickson et d. 2001).
Seega polegi organisatsooni lilkmetd oluline ndustuda ettevdtte vaartuste ja
eesmérkidega. TO6tgad on justkui mutrikesed siisteemis konkreetsete Ul esannetega,
kes e pruugi dati mbista omatdo seost organisatsooni eesmarkidega. Mehhaanilistes
organisats oonides on peamiseks vaartuseks |ojaa sus organisatsiooni reeglitde ja

Onakuuldikkus Ulemuste suhtes.

Seevastu or gaanilistes or ganisatsioonides on reeglid hdgusemad ning tdendolisat on
véja kujunenud moned laialdasdt aktsepteeritud ,, diged” kéitumisviisid, kunatdotgad
on otsuste tegemises vabamad. |nimeste to6Ulesanded on rohkem laidivaguvad ja
vadtastikku sdltuvad. Ei réhutataigatoctgavoi dliksuse eesméarke, vaid nende
aseme rohkem organisatsiooni terviklikke 10ppeesmérke, missooni ja Strateegiat.
Burnsja Stalker on veendunud, et ka orgaanilistes organisatsioonides saavad t66tajad
efektiivsat koost6od teha, kuna nad ndustuvad organisatsiooni Uldiste v&artuste ja
eesmarkidegaisegi Sis, kui nad & ole nus reeglite ja kéitumisviisdega (Dickson et

a, 2001). Orgaanilises organsatsioonis vaartustatakse plihendumist organi satsiooni
eesmérkidele. Seega, mida mehhaanilisem on organisatsioon, seda rohkem on

t00ta ate tegevused reguleeritud normide tasandil. Sdllest voib j&reldada, et vaartused
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on olulisemad orgaanilistes organisatsioonides, kus reglementeerituse aste on

vOrreldes mehhaaniliste organi satsioonidega véaiksem.

(2) arhitektuur — organisatsooni tootg ate soovitud ja oodatud viis| katumise
tBendosuse suurendamine on vaimalik 18bi organisatsooni arhitektuuri. Struktuur on
tahtisnii ettevottele kui ka organisatsoonis tootavale tksikiskule. See méérab
pajuski igainimese to0 Ssu, ulatuse jamingil mééra ka vastutuse, méérab inimesed,
kellegaiga péev kokku puututakse (kolleegid, Ulemused) ja vBimalikud karj&éri
arengud. Arhitektuur méérab, kas organisatsoonis soostakse néiteks individua-
listlikku ja konkureerivat kditumist voi kollektiivsust ja meeskonnattdd. On
téheldatud, et hierarhilistes organisatsioonides, kus kasutatakse formaal set
planeerimig, on tddtgate kditumudikud eemendid erinevad nendest, mida voib
kohata avatud slisteemides.

(3) vérbamispaliitika ja koolitusslisteem — to6tg ate selekteerimine javérbamine

isdloomustab pigem homogeenset vaartuskaditiuse [dhenemisviig ning sotsidi-
seerumine pigem kontseptsiooni, mis aktsepteerib mitte-kattuvust to6tgjate ja
organisatsooni véartuste vahel.

Indiviidi-organisatsiooni sobivuse |&henemine on indiviidile ssotud postiivsste
vdjunditega (nt tdoga rahulolu) ning ettevttele lthigiaise kasulikkusega (nt
madaamad kéibekulud), kuid pikemagjaisat muudab see ettevitte persondli
homogeenseks ning vaib parssdainnovatiivsus, loomingulisust ja muutustega

kaasaminemig.

Tugeva organisats oonikultuuriga ettevotetes on vajakujunenud koolitus- ja sotgdi-
seerumisprogrammid ning motivats oonisiisteemid, mis aitavad indiviidil sulanduda
korporatiivkultuuri (Padcae 1985 ref. Bagraim 1997). Bagraim on veendunud, et
organisatsioonikultuuri tugevdamisest saab kdige rohkem kasu tippjuhtkond, kuna
paratamatult nduab see vadrtuste, normide, uskumuste ja idesdide pedl esurumist
tO0tgatele, et saavutada konsensus tippjuhtkonna tegevustega.

V &rtuste kehtestami se votab hasti kokku Maria Kraimeri (1997) sotsdiseerumise

mude (vt joonis4). Louis (1980) defineeris organisatsiooni sotsialiseerumist
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»protsessing, mille kéigus indiviid hakkab véartusama vaértus, oskus, oodatud
katumisviise jateadmid, mis on olulised organisatsooni liikmeks olemisd® (Kraimer
1997: 425). Sotsdiseerumisalased uuringud on ndidanud, et salleks, et uus tdotaja
saeks téi svédrtudikuks organisatsiooni liikmeks, peab ta pdhjaikult omandama
mitmed organisatsiooni va dkonnad, sealhulgas organisatsiooni eesmérgid, vadrtused,
gdoo, paliitikad jne. Kuna organisatsooni vaartustel on tugev mgju lilkmete
tegevustele ja hoiakutele, on eriti oluline uurida, kuidas ,, uustulnukad* dpivad ja

aktsepteerivad organisatsiooni vaartus ja eesmarke.

Organisatsiooni
sotsialiseerumise

taktikad
Teadmine Hoiakulised ja
organisatsi ooni —p»1  Uskumine véértuste kaitumislikud
vaartustest ja tihil durmi sest tagajérjed
eesmérkidest

Informatsiooni
otsimine
Monitooring

Indiviidi v8értuste
kinnistatuse tugevus

Joonis 4. Sotsialiseerimise mudel (Kraimer 1997)

Sotsdiseerumise mudd pdhineb arussamd, et uued t6dtgad otsivad organisatsiooni
eesmakide javéartuste kohta informatsiooni ettevotte seniste tootgate monitooringu
ted. Samal ga kasutavad organisatsoonid mitmeid sotsialiseerumise taktikaid,
néiteks mentoreid ja koolitusprogramme, et Opetada uutele liikmetdle ettevatte
vaartus jaeesmarke (vt joonis 4). Vastupidisalt ASA muddile véidab sotsali-
seerumise mudel, et ettevdttel on voimatu varvata ainult neid inimes, kes jagavad
organisatsiooni ja seniste tO0tajatega samu véartus . Kuigi ASA muddit toetavad
mitmed uuringud, on sdlle Uldine efekt véike, kuna ettevdtte on ténu demograefiligee
natgatele raske validavaid neid tootgaid, kelle vaartused Uhtivad ettevtte omadega
Sdle tulemusena on suur tdendosus, et indiviidid kogevad ettevitetes madalat
véartuste Uhildumist (Kraimer 1997: 429).
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Uustootga, kelle on tugevat kinnistunud vé&rtused, mise Uhti organisatsiooni
omadega vdjendab suure tdendosusega negatiivseid hoiakuid ja kéitumisviise, kunata
tunnetab kognitiivsat dissonants. Festingeri (1957) kognitiivse dissonants teooria
véadab, et vastuolud inimese kétumise, emotsioonide jalvoi kognitiivsete struktuuride
(teedmiste, métete) vahd tekitavad ebameddivaid pingeid, midainimene pltiab
vdtida (Rogers 1997). Dissonants tekib, kui indiviid vabatahtlikult k&tub viisl, mis

on tema tbekspidamiste vastu (Festinger 1957 ref. Kraimer 1997: 437). Sotgdi-
seerumise teooria on tihedat seotud Festingeri kognitiivse dissonants teooriaga.
Festinger pakub véljaneli kognitiivse dissonants véhendamise véimaust

organisatSoonis;

(1) Algupérase hoiaku muutmine. Samas on ebatdendoline, et uus tootgja oma
hoiakuid muudab, kuna empiirilised uuringud on tdestanud, et hoiakuid e
muudeta, kui need on vagatugevasti kinnistunud ning erinevad vastuolus
olevate vaartustega vaga suurel mééra. Samuti on see seotud Kelmani (1958)
sotsaal se mdju teooriaga, mis vadab, et hoiakuid & muudeta, kui mgjudlikas
poleindiviidile piisavat atraktiivne.

(2) Vastuoluliste stiimulite téahtsuse vahendamine. See strateegia voimadab
uuel tootga vahendada dissonants taset seda tekitava stiimuli laimamise ted.
Seega voib ,, uustulnuk” oma kéitumisviis muutmise asemd kahjustada
organisatsiooni imagot levitades kuulujutte to6tgjatel e ja véjaspool ettevotet
olevatde inimestele. Kui organisatsiooni liilkmed peavad ettevdtte imagot
atraktiivseks (teigsonu, kui nad arvavad, et inimesed véjaspool
organisatsooni véartustavad ettevotet), tahavad tootgad ennast suurema toe-
ndosusega i dentifitseerida organisatsooniga, kuna see tostab indiviidide enese-
hinnangut. On leitud, et to6tajad, kelle vadrtused erinevad suurd mééra
ettevotte omadest ndevad organisatsiooni imagot negatiivsena (Kramer 1997:
438-9).

(3) Esialgse hoiaku polsterdamine ehk algupér ase vaartuste stisteemi
tugevdamine. Uuringud on ndidanud, et kui inimesed tunnevad, et nende
oluline véartus on ,,ohus*, pliliavad nad seda tugevdada, rakendades
katumisviise, mistulenevad sdlest véirtusest.
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(4) Lahkumine dissonants tekitavast situatsioonist. See kehtib eriti
vadkondades, kus on suur t66turg ning oma aa suurte spetsdistide ja
ekspertide puhul. See strateegia on taas seotud Schneideri ASA teooriaga,
mille kohasdlt inimene lahkub organisatsooni<, kui ta tunnetab véartuste
konflikti.

Kokkuvotvat voib véita, et neljast vdjapakutud Strateegiast kasutab enamik uus
to0tgad kolme viimast - vagtuoluliste stiimulite téhtsuse véhendamist, esdgse hoiaku
polsterdamist voi ettevottest lahkumist (Kraimer 1997: 440). See tdestab vedlkord
véidet, et vaartused, nii indiviidi kui ka organisatsooni tasandil on suhtdisdt plisvad
ning neld on véga raske muuta. Vaatamata suurtele tihiskonna muudatustele on ka
organisatsoonikultuur sed@bi suhtelisdt plsiv. Viimast véaidet toetab ka Schwartzi
teooria, mis vatis, et organisatsoonikultuur on kompleksne ja mitmetasandiline
slisteem ning seda on véga raske muuta (vt Schein 1992).

Ei saatehaotsesaid jareldug, et vadrtuste Uhildamine tuleneb otsesdlt sotsidli-
seerumisest, kuna see meetod egldab, et sotsialiseerumise tektikate abil on vaimaik
muutaindiviidi v&&rtuste struktuuri. Sagdi @ ole see vaimdik, kui indiviidil on
tugevat kinnisunud véartusad ning konflikt indiviidi ja organisatsooni véartuste
vahd on vaga suur. Sotgaiseerumise taktikad on indiviidile organisatsiooni véartuste
jaeesmarkide Bpetamise vahendid, migérel indiviid kognitiivsdt otsustab, kas ta
ndustub vOi @ ndustu Gpitud vaartustega.

1.3.4. Juhi roll organisatsiooni vaartuste kujundamisel

Nagu ednevast voib jareldada, on organisatsooni véartuste Sisteemi juhtimine oluline
drateegiline Ulesanne. Kaasaegsed organisatsiooniteoreetikud véidavad tihti, et liidrite
Ulesanne on organisatsooni kultuuri juhtimine, mis mdjutab eesmérgi ssavutamist

rohkem kui formaalne organisatsioon.

Pdjud juhtimisteoreetikud on vastandlikel arvamustdl, kas organisatsoonid tegelevad
tanapéeva ka oma,,pehme"* kilje arendamisega. Kui ved 1960ndatel |4, et juhtide
Ulesanneteks on ettevotte efektiivsuse tagamise korva ka moraanelestiline
komponent ning et juhtide rolliks oli lisaks organisatsiooni kasumlikkusde ka
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moraal sete vaartuste ja eetika standardite sisendamine to6tgjatesse (Mautz & Sharaf
1961 ref. Dickson et al. 2001: 197-8), Sisviimadd aagtatd on juhtimises moradne-
tiivsuse kindlustg atena (Cohen, 1995 ref. Dickson et a. 2001: 198; Peters &
Waterman 1982: 279). Véidetavat peavad aga ved tangpédevalgi pajud juhid véartus
organisatsooni “pehmeks’ pooleks, millee e poorata erilist tdhelepanu ning &
maisteta, et kaasga on nende Ulesanne juhtida e kdige mitteformaal set
organisatsooni jajélgida, et organisatsiooni kaks poolt poleks omavahd vastuolus.
Samas julgeb autor véita, et Eestis on pigem vastupidine tendents. Jarjest enam
pdoratakse ettevotetes tahe epanu organisatsioonikultuuri arendamisele, luues estika
standardeid, sonastades véartus, missoone ja visoone, plltakse luua thtseid
vaartussiisteeme.

Erinevat Dicksonile leidb Ciulla (1999), et vaatamata ectilise/morad se rolli véhene-
misde mangivad juhid oluligt rolli organisatsooni védrtuste loojate voi edastgatena
Schein (1992: 27) vadab, et vaartused, mis agsdt olid juhi omad, muutuvad gapikku
jagatud véartusteks. Tuginedes mitmetde empiirilistele uuringutde lisavad Dickson jt
(2001), et vaartuste kujunemisel on lisaks juhtidele suur osakad ka organisatsooni
asutgatel. Tavédab, et nii asutgjad kui ka esmesed juhid toovad ettevottesse oma
isklikud v&artused, mis méngivad mééravat rolli organisatsooni strateegia, struktuuri,

kliimajakultuuri méératlemisd.

Seda léhenemist arendab edas Schein (1985: 317), kesleiab, et juhtimise ainulaadne
japdhiolemudik tlesanne on kultuuriga manipulesrimine. Seega Uritab tippjuhtkond
estada oma eesmérke kdikide organisatsiooni liikmete poolt jagatud tekspidamistena
(Bagraim 1997). Schein (1992) esitab selle protsess tdestuseks kolm erinevat néidet.
Tatéheldab, et asutgjad vaivad ettevitte to6tgaid, kelle isdloomud ja demograefilised
néitgjad on sarnased. Schein kirjutab (1992: 224). ,, Sdlle esmese kiimnendi jooksul
véarbab organisatsoon ainult niisugusaid inimes, kes sobivad (asutgja) edistustegaja
on ndus ttdtama organisatsioonis ka gd, mil see voib olla frustreeriv*. Tessonu
vaivad juhid ettevittesse to0le inimesed, kes jagavad nende védrtus javisooni
organisatsoonist. See ldhenemine sarnaneb edlpool mainitud Schneideri ASA
mudelile, kes lisab, et organisatsooni esmestel aastatel teevad juhid ettevitte
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struktuuri ja poliitikaid puudutavaid otsuseid ldhtuvat omaisd oomujoontest ja
arandgemisest, mis on dige, mis vale (Dickson 2001: 201-2).

Tuginedes vaartuste teoreetikutele, kes seostavad vadrtus ké&itumisega ning vadavad,
et just tegevus annab vaartustele sisu ja tdhenduse, on oluline poorata téhel epanu mitte
slde, midajuht véartustab, vaid sdlde, kuidas ta neid véljendab (nt Peters &
Waterman 1982: 287). Segiuures on oluline mérkida, et empiirilised uuringud (nt
Ciulla1999: 166) on ndidanud, et inimesed, sh organisatsoonide tippjuhid & kéitu
tihti oma véirtustest [8htuvalt.

Samas pakub Ciulla (1999) vdja, et ainuke viis teada saada, kas juhi véartustel on
mdju, on seostada tema vadrtus tegudega. Taleiab, et slmakirjaikkus on vaértuste ja
tegude kokkusobimatuse ekstreemsaim vorm. Siimakirjaikud inimesed voi organisat-
soonid vajendavad tugevaid moradseid vé&artus, mida nad tegdlikult & kannaning
tegutsevad vastupidiselt nendele vaartustdle. Naiteks ettevote, mis reklaamib end
»rohelisend’ miilies samd gd tooteid, mis e ole loodussééstlikud, on simakirjaik
(Ciulla1999: 169).

Teine probleem véartuste ja tegude sidususega on nn moradne vaikimine, & et
»moradsdt vaikivad® juhid tegutsevad jaréégivad vaatamata oma véartustele sllisdlt,
nagu neil poleks kindlaid moradlseid véartus. Ciulla (1999: 169) toob sdlle ndhtuse
Uheks pdhjuseks juhtide ssamatuse voi julguse tegutseda vastavalt oma véartusele,
Samuti voib pdhjusena ndha liigset koormatust voi laiskust.

K olmanda kitsaskohana organisatsooni juhtide ja nende vaartustega seonduvaga voib
vdjatuua dle, kui ettevdtte juhid kéituvad jategutsevad vastavdt véartustele, mida
nad e ole ednevalt organisatsooni teistele liikmetde sdlgitanud. Teisistnu on

puudulik voi puudub Uldse v&artuste S sekommunikatsioon, mis peaks olema véartuste

kommunikatsioonis primaarne.

Nende kolme néite pdhja voib teha jérelduse, et juhtide vaartused mdjutavad
organisatsooni vaartud, kui nad vadjenduvad erinevates paliitikates ja tegudes. Juhi ja
organisatsiooni vaartustel on teineteisale vastastikune méju. Uhdltpoolt on viis, kuidas

juhid mdjutavad organisatsooni véartus ndhanii organisatsooni missoonis, viSoonis
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jakaotsustusprotsessis, kuid kdige rohkem juhtide enda ké&itumises. “ On peaaegu
kindel, et otsuste tegemine on mdjutatud otsuste tegijate véartustest” (Connor &
Becher 1979: 78). Teisat mdjutab juhtide vaértus jategusid ettevitte gaugu ja
organisatsioonikultuur. Samas voib véita, et pajudes Eedti ettevitetes pole juhid kiire

vahetumise tottu oma vaartustega organisats oonile moju avadanud (Naarits 2002).

Nobdli rahupreemia kandidaat Dr Oscar Arias nimetas 2002. aasta American Society
of Training ja Devdlopment’i rahvusvahdisd konverentsil peetud kones ndlja etilist
pdhimatet, millele pdhinev juhtimine on nii efektiivne kui ka moraaine. Need ndli
vaartust on vastutus, ausus, solidaarsus jalugupidamine. Ariase sonul peavad need
véartused olemaiga ettevdtte pohial used ja nendest peavad juhindumakdik t66tajad,
sed hulgas juhtkond (Sung 2002: 10). Samas on gaugu ndidanud, et paremateks
peetakse neid juhte, kes on pigem efektiivsed, kui moraalsed vOi eetilised. Juhtimises
on efektiivaus sagdi olulisem kui etilisus (Ciulla 1999: 168).

Juhtimiskésitiustes on viimastel aastakiimnetel imber hinnatud peamised véartused.
Reece ja Brandt (1987: 108) toovad néiteid, kuidas on muutunud tdekspidamised tbise
tegevuse juhtimises. ,, Vanadeks* vaartusteks peavad nad tsentraliseeritud otsustamis,
[Uhigdid jaintuitiivset planeerimist ja autokraatset juntimisstiili. ,, Uute’ véartustena
toovad nad esile sdlle, et otsustamine muutub detsentraliseerituks ja toimub rohkem
véakestes gruppides, juhtimine muutub demokraetlikumaks ja planeerimine muutub

pikag alisemaks ja arvestuses lisanduvad mgandudikele andmetele inimressursgaja
sotsiaal sete ndhtustega seotud néitgjad (néiteks keskkonna saéstlikkus) (vt Vadi

2000b: 85)

Kokkuvdtvat vaib véta, et juhtidd on oluline roll organisatsiooni véartuste
kujundamisd. Juhi rolli véartuste kujundamisel iseloomustab hésti R. K. Dasgupta
(1997: 155), kes vordieb organisatsooni orkestriga, kus on palju erinevaid
muusikaingrumente, ked- ja puhkpillid jal66kpillid, mis loovad harmoonilist
muusikat. Dirigendi Ulesandeks on dirigeerida juba kdigile orkestrantidee tuntud viis.
Sameas pole pdjud juhid mdistnud véartuste olulisust organisatsioonis ning
organisatsoonikultuuri kujundgjana. Kuna véartustel pole toimejéudu, on peamine
viis, kuidas juht organisatsooni mgjutab tema sonad ja teod. Seega on oluline tulem,

et juhtide puhul on probleemne vaértuste, sdnade ja tegude kokkulangevus, mis teeb



organisatsooni liikmetele vaartuste maistmise raskeks. Kolmeas jareldus tuleneb
juhtide k&itumisest vastavalt véartustele, mida pole organisatsiooni to6tgjatele
segitanud. Sdllest tuleneb, et vaartuste kommunikatsoon on tihti puudulik voi puudub

Uldse.

Brandiorganisatsioonid on ettevotted, kus organisatsiooni korporatiivsed vaartused
uhtivad bréndi véartustega. Organisatsioonid reorganiseeruvad tihti bréndi-keskseteks
lootuses konkurents paremini 18bi 1U0a. Siit voib tostatada aga kiismuse, kas dgsdt
brandi ja (vélise) brandikommunikatsooni tasandil méératletud véartus saab laien
dada kogu organisatsioonile, eriti juhul, kus organisatsioonikutuur on kujunenud véja

mitmete erinevate protsesside tulemusena.

Monede kontseptsioonide jérgi on brand muutunud kultuuriliste simbolite kogumiks,
mis loob téhenduse lisaks tarbijaile ka ettevitte tootgatele. Vanad struktuurid jatradit-
soonilisad inimese identiteedi loomise ressursd nagu religioon, kogukond ning osalt

ka perekond on oma tahtsust kaotamas. Jarjest enam téhtsust koguvad brandid, mis
tdhenduste kogumina on tootgate jaoks inspireerijad jaidentiteedi loojad. Hansapank
on just SHline“kirju dgoogd’ juhtum.

1.4. Hansapanga juhtum (t00 objekt)

1.4.1. Hansapanga komplitseeritud organisatsioonikultuur
Hansgpangd on oma tegevuse jooksul ette tulnud suuri komplikatsioone
organisatsoonikultuuri, sh védrtustega. Sdleks on olnud mitmeid pdhjusaid: uue
juhtkonna tulek (Jiri Mdisa, Hannes Tamjarve ja Rain Lohmuse lahkumine), tootg ate
koondamine ning uute shtgruppide haaramine pangategevusse. Siiski on suurima
166gi andnud Hansgpanga ja Hoiupanga thinemine, mille kdigus peeti esagu
prioriteediks edkdige maandudikku kasutegurit, organisats oonikultuur ja tihised
véartused jéd tahaplaanile. Uhinemise gja jaka péarast seda tekkisid Hansapangas
juhtide hinnangul pinged: néditeks kui Uhest pangast tulnud inimese dluvuses toétas
keegi teises pangas samd tasandil olnu. Samuti tuli ette, et mGni juht arvustas teise



organisatsiooni kombeid jatavasd. Omaette pingeid kiilvas ka Hoiupanga
tippjuhtidega seotud Daiwa-af8ar (Péarl 2001).

Kui endisde Hoiupangae olid iseloomulikud jooned soojus, sobralikkus, lihtsus,
tavaisus, agasamuti ka traditsoonilisus, usadusvéérsus ja kipsus, kohati isegi
mdningane maa&hedus, Sis endist Hansgpanka isdoomustas innovatiivsus, edukus,
kiire areng, kaasaegsus, noorus, prestiizikus, konservatiivaus, tulemustele orient
teeritus, introvertsus, kilmus, voib 6elda, et ka moningane distantseeritus jaisegi
tlbus. Uleolev suhtumine kajastus ka endise Hansgpanga sisekultuuris muu maailma
suhtes. Hansapangas vaitses hoiak, et ollakse teistest paremad, seda nii

kliendikommunikatsioonis kui ka pangas sees (Kulm 2000).

Livia Kulmu thinenud pankade organisatsioonikultuuri késitlevast baka aureussttost
selgus, e muutuste kommunikatsiooni seisukohdalt oli kdige aktiivesem periood 1999.
aedta, mil nii vamidati ette kui viidi [&bi Hansgpanga korporatiivse identiteedi ja
véartuste Umberpositsoneerimine. Sisulisdlt toimus organisatsiooni Sisedlus suur
muutus paremuse poole dles aasta pede pankade juriidilist Uhinemist, seni hoidsid
molema panga todtgiad kindldt kinni oma e mise organisatsooni véartusest ja
tavadest (Kulm 2000).

Hansgpanga kommunikatsoonijuhi Krigti Liivaarvates oli suurim viga, mis kahe
panga thinemisdl tehti see, et esmeses etgpis tegdleti anult arvudega. V &rtustest
hakati sisteemsdt mbtlema alles teises etapis (Parl 2001). Ténu kahe Ghinemisedse
panga vaartushinnangute erinevusdle olid * uue Hansgpanga' tootgatee
organisatsiooni vaartused ebasealged.

1.4.2. Hansapanga vaartused 1999. ja 2002. aastal

Hansgpangas on defineeritud nn hansalik t06tgja, keda iseloomustas Hansapank 2002.
aadd jargmisdt: ,, Hansapanga to6tajana olen osa tugevast, haritud ja teotahtelisest

meeskonnast, mis annab mulle uhkustunde. Ma olen kaasatud otsuste tegemisse ja

tunnen, et Hansapangas hinnatakse haid motted. Hansapank hoolib minust ja pakub

mulle véimalusi areneda. Saan aru, et ka minu tegevus mdjutab inimeste arvamust
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Hansapangast. See tekitab vastutustunnet. Hansapank on minu suhtes aus ja avatud ja

samuti kéitun mina Hansapanga to6tajana.”

Iseloomustuses on selgelt ndha Hansapanga kui brandi vadrtused — hinnatakse avatust,
innovaetilisust, meeskonnattdd, pidevat arengut ja ettevatlikkust ning kvaiteetset
klienditeenindust. Antud t60s raames on hansdiku to6tga defineerimine oluline, kuna
sle definitsooni mGigmist uuriti nii tipp- kui ka keskastme juhtidelt.

Hansapanga lubadus * Head mdtted saavad aldti teoks’ kgjastab nii panga funktsio-
naalseid véartus (innovatiivsus, kvaitegt), kui ka emotsionaa sed véartus (elujéud,

avatus).

Hansapank redefineeris oma vaértused 2002. aastal.> Antud pestiikis andiilisitakse
Hansgpanga vértus, mis kaasnesid brandi valise kilje muutusega 1999. aagta ning
2002. aagtd nastatud védrtus, mil muutus vaid bréndi Ssuline kilg (vt joonis 5).

Vé&rtuste muutus on pldtud asetada laiemasse sotsiokultuurilisse kontekdt, et leida

seoseld Uhiskonnas toimuvate muudatusega.

Hansgpanga vaartuse redefineerimist on pliditud andtilis da Rokeachi (k&sitles véartus
Uksk-ideadlidena) ning Hofstede (vaetles véartus pigem printspiaa sete
vastandpaaridena) véértusteooriatest |ahtuvalt.? Rokeachi ja Hofstede vaartuskasitlus
on kajastatud peatikis 1.2.2.

Eluj6ud Vitaalsus

— Innovatiivsus
/ I nnovaatilisus \
/ Aususja avatus
Kvaliteet -
/ Kvaliteet \

1999 2003

Joonis 5. Hansapanga vaartused aastal 1999 ja 2003

! Pghjusi, miks Hansapank oma vaartused redefineeris on kasitletud nii autori seminaritéos (vt Vahe
2002) kui kaantud bakal aureuseto tulemuste seas.
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Kdik kolm Hansapanga 1999. aasta v&artust on ka uutes véértustes kajastatud, aga nad
on varustatud uute selgitustega, et nad oleksid Uhesdt mbigtetavad ning eri shtriihma-
dele selge téhendusega. Lausestruktuuri kasutamine véartuste lahtimdtestamiseks on
oluline, kuna 1999. aasta véartused olid esitatud vaid mérksdnade abil, mis oma

semantiliste vdjadega tekitasd igalihes erinevaid assotsatsoone jatéhendus. Mee-

vormis juhtlaused kontsentreerivad va&rtuse motet ning loovad thtse téhenduse

kdikidele shtgruppidele.

Antud t66 raamas on oluline tuua nn pangapoolsed |ahtisdetused igde vértusde,

kuna siis on vaimalik vorrelda ametlikku arusaamist t66tgate omadega.

Vitaalsus tdhendab, et Hansapangas hinnatakse ettevotlikku vaimu ja
meeskonnatdod, avatud juhtimisdtiili jatdotgate voimustamist, & neile volituse

andmist ja otsustamisse kassami<t. Vitaa sus tdhendab ka seda, et Hansapank on

vamis dppima ning toetama oma todtgjaid tasakad ustatud du elamisd.

1999 2003
Erges V &rtustame ettevotlikkust ja
Avaud meeskonnat6od
Sotsaane Vé&rtusame avatud juhtimisstiili ja
Pogtiivne tootgjatele otsustusdiguse andmist
Jouline Oleme vamis dppimajatahame
Edesiliikuv Oppida
Opihimuline Toetame oma toGtajaid, et nad sasksid
inimesd e keskendunud el ada tasakaal ustatud elul.

Kuig “dujdulisus’ on saanud endde uue pedkirja, voib neid pdhivéartus samaks
pidada. Siiski on véartuste lahtisaletused |&inud konkreetsemaks ning eriti oluline on

See, et sarnaselt missioonile, on Ssse toodud tO6tg ate vaartustamine. See tendents

seostub paljuski Eedtis jarjest enam kinnistuv to6tervishoiu ja tddtgate Uldise hesolu

temaatikaga.

Rokeachi véartuskasitlusele tuginedes voib véita, et vitad suse puhul mangivad
suuremat rolli pdhivadrtused. See valjendub eglkdige tootg ate tasakad ustatud elu

2 Tegemist on autoripool se interpretatsiooniga.
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toetamises, mis seostub mugava eu (edukas, joukas €lu), perekonna turvaisuse
(I&hedaste eest hoolitsemine) ja Sisemise tasakaau (Ssemiste vastuol ude puudumine)
vaartustamises. Ettevatlikkus ja pidev dppimine on seotud tugivadrtuse —

edasiplitidlikkusega (kdvasti tootav, auahne).

Hofstede kultuuridimens oonidest 18htudes on Hansgpanga orientatsoon “ vitaal suse’
vai “eujou” puhul organisatsoonis muutunud kollektiivsemaks. Postmateridistlikku
individudismi néhakse pigem privaatsééris. Samuti voib téhel dada voimudistants
vahenemist, mis vdjendub edkdige t66taate kaasamises otsustusprotsess ning korges
ebamérasuse taluvuses, mida vaib tuletada avatud juhtimisstiilist. Uhest jareldust &

saa teha maskuliinsuse-feminiinsuse dimensioonis, kuna tihdt poolt rohutab

Hansapank pigem mehdikke vaartus ettevatlikkuse néol, teisdt poolt aga hindab ka
pigem naisdlikke v&&rtus — tasakadugtatud eul.

I nnovaatilisus téhendab, et Hansgpank on diinaamiline ja muudatusteks vamis, ta
ndtab Ulesinitsaiivi uute lahenduste loomisd.

1999 2003
Ajakohane - Oleme diinaamilisad ja muutusaltid
Ettenégdik - Oleme esmesed uute ja paremate
tulevikule orienteeritud lahenduste |loomisdl

Innovaetlisustes on samaks j&anud vaid ettendgelikkus, mis uues variandis téhendab
“oleme esmesed uute ja paremate lahenduste loomisd”. Innovaetilisust voib Rokeachi
teooriale tuginedes seostada pigem tugivaartustega: edaspitidlikkuse (kdvasti toGtav,
auahne), kujutlusvdimelisuse (originaalne, loominguline), sdltumatuse (enesekindd,
isesaisev) javoimekusega (agatundlik, toimekas). Pohivéartustest isdoomustavad
innovadtilisust eneseteostus (pidev arenemine) ja kaudsdlt ka sotsaane tunnustus (olla
audtatud ja imetletud).

Innovaatilisuse puhul on Hansgpank liikunud pigem maskuliinsuse poole, kehtestades
Saatusepdhise vadrtusdimensooni, mis valjendub iga hinna eest esmene olemises.
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Kvaliteeti isd oomustab Hansgpangas usa dusvadrsus, professionad sus, teenin-
damisdle orienteeritus, proaktiivsus ning paindlike lahenduste valjapakkumine.
Kinnihoidmine kehtivatest standarditest & saa olla eesmérk omeaette, kui need on

gaejagujdanud, tuleb teha ettepanek nende muutmiseks, sest pangategevus on
suunatud klientide teenindamisde. Hansdik kvaliteet téhendab muuhulgas ka
seda, et pank t6hustab pidevalt oma tooprotsess ning Hansapanga poolt pakutud

teenused on kergesti kéttessadavad.

1999 2003
Usddusvaane Oleme usadusvéérsed
Terviklik Oleme professionadsed ja
Turvdine teenindusel e orienteeritud
Jarjepidev Oleme proaktiivsed ja leiame tekkinud
Paindlik probleemidele paindlikud lahendused
Teenindusde orienteeritud Téaustame pidevat oma todprotsesse
Professonadne - Teenused, mida otsustame, on
Intelligentne kliendile kergesti kéttesaadavad ja
Tasakaa ukas lihtsad kasutada
Korrektne
Ratsonadne

Kvaliteetsuse dl on ndha, et peamiseks peab pank ikkagi usaldudikku suhet oma

2002. aasta véartuste hulgast on kadunud “turvalisus’, mis peaks just finantsasutuste
jaoks olema véga oluline véartus. Kvaiteedi |ahtisdnastamisal on mérgata, et pajud
1999. aasta pigem funktsionad sed vaartused (nt professionaane, ratsionaane) on
sdilinud ka 2002. aasta véartuste tolgendamises, peegel dades samuti materidistlikku
l&henemist (nt teenused on kergesti kéttesaadavad ja lihtsad kasutada, téiustame oma

tOOprotsesse).

Rokeachi teooriast 1ahtudes on kvaliteet seotud kdige rohkem vastutustundlikkusega
(usddatav, kinddl), mis kuulub tugivéartuste hulka. Samuti vaib kvaiteeti seostada ka
vOimekusega, abivamidusega ning eneseteostusega. Ka kvaliteedi puhul voib
Hofstede késitlusde tuginedes leida pigem maskuliinsetele vaértustel e orienteeritudt,

vdjendudes profess onaal suses ja teenindusel e orienteerituses.
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Aususja avatus on Hansapanga jaoks uued vaartused. Ausus ja avatus
organisatsoonis tahendab seda, et panga tootgad on oma tegevuses |8bipaistvad

ning suhtlemises sirad, nad austavad oma kliente ning Uksteist, peavad lubadustest

kinni ning on k&tumises dati j&jepidevad.

2003

Oleme oma ettevotmistes |&bipaistvad
jasuhtluses sirad

Augtame omakliente ja Uksteist
Peame kinni oma lubadustest

Oleme oma tegudes ja katumises
jarjepidevad

Ausus ja avatus seostuvad Rokeachi teooride tuginedes pigem tugivéartustega—
viisakusega (kombekas, hastikasvatud), mis vajendub lubadustest kinnipidamises ja
giruses, vastutustundlikkusega (usaldatav, kinddl) jaloogilisusega (jarjekindd,
arukas), mida voib tuletada tegude ja k&itumise jajepidevusest; ning pohivaartustest
eneseaustusega (endast lugupidamine), mis vajendub Uksteise austamises ning
ettevOtmiste ja suhtluse Siruses.

Seega voib 6elda et defineerides (ari)organisatsooni véartus Rokeachi meetodil
abstraktsete Uksik-ideaalidena (ausus, €ujoud) tuleb and s da/arvesse votta seda,
kuidas need suhestuvad vaikute tegemisega Hofstede kultuuridimens oonides ehk
printsi piaal setes vastandpaarides).

Hansapanga 2002. aasta v&artused on suunatud pajuski e ukvaliteedile ja
postmateridistlikele véartustele. Samas el saa 1999. ja 2002. aasta véartus selgelt
materidistlikuks-postmateriaistlikuks vastandada, pigem on need suunad omavahel
pdimunud. Témmates pardlede Eesti danikkonna vaértushinnangute ja nende
muutumisega voib véita, et Hansgpanga 2002. aastd SOnestanud véartustd ja
Uhiskonnas vaitsevatd Uldigte vadrtushinnangutel on suhtelisalt suur Uhisosa. Lissks
materiaa sele turvaisusee, mis Hansgpanga puhul vadjendub missoonis véartustab
pank ka pidevat enesearengut, mille hindamine on Uhiskonna védrtushinnangute sess

kasvanud.
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Lisaks Hansgpanga lalenemisega kaasnenud muutustele, oli vaartuste ja missiooni
Umbersdnastamise Uiheks motivaetoriks kindlasti tarbimiskultuuri areng jakinnis-
tumine Eestis aates 1990. aastate esmesest poolest ning mis on pidevat laienenud
se0ses rahvusvaheistumise ja globaiseerumistendentside levikuga. Posmateridistlik
tarbimiskultuur asetab kaubad ja teenused ning nende tarbimise sotsiaal setes prot-
sessdes kesksele kohde, erinevate toodete ja teenuste puhul on nende funktsonaal sest
ehk kasutusvéartusest olulisem nendega kaasnev simboolne véartus. Seoses vastava
mdtteviis levikuga muutus ka Hansgpanga positsoon — pangast oli saanud Batikumi
suurim finantsndituts oon suurima jainnovaatilisematoote- ja teenusevalikuga
Sameas pidi ta positsooni tugevdamiseks pakkuma klientidele jamis eriti oluline— ka
omatotagjatele — oodatavaid lisavéartus: kvaiteetset teenindust, usaldusvédrsust ja
jarjepidevud, kiireid kaasaegsaid lahendus ning ausust ja avatudt.

Seega lahtub kéesolev t66 18htub jargmistest eddustest:
Organisatsiooni vadrtused on kollektiivsalt jagatud tekspidamised, mitte
indiviidide v&artuste summa. Organisatsiooni vaartused kujunevad to6tgjate
individuaal sete toekspidamiste, ettevdtte missoon, visooni, galoo, traditsoonide
jajuhtide véartuste koosmdjul.

Ei saataotleda téidikku homogeensust to6tgate individuaa sete véartuste ja
muddile tuginevat) arusaamu organisatsooni terviklikkuse, arenguvdime jahea
maine selsukohalt parimatest praktikatest. Organisatsioonikultuuris on véartuste
empiiriliseks uurimiseks kaks voimaust — [8htudes vastand- dimensioonidest
(I&htub Hoftede ja Schwartzi k&sitlustest) voi Uksikutest idesa véartustest
(Rokeachi I&henemine).

Organisatsiooni va&rtused on kaudselt mgjutatud Ui skonna vadrtuste muutumi sest
nii 18bi litkmete kui ka brandiorganisatsiooni puhul 18bi klientide véartuste
muutumise. Seega majutab rahvuskultuur organisatsiooni véartus jakogu

kultuuri, mille kaudu toimub pidev protsess keskkonnaga kohanemiseks.
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Eedlnevae toetudes vOib véita, et organisatsooni véartuste (Umber)kujunemine on
jérkjarguline protsess. Véartuste uuendamisa/muutmisd voib tekkida vadrtuse
pinge voi vaartuskonflikt totajate ja organisatsiooni (tippjuhtkonna) poolt
véartugatu vahel, samuti néiteks organisatsooni eri Uksuste vahd, kes on Siani

toiminud erinevates organisats oonikultuurides.

V &rtuskonfliktide ja pingete vatimiseks on oluline

- kaasata véartuste (nende tegevudiku téhenduse) méératlemisse ka maddama
astme to6tgad;

- e juhtkond teadvustaks endde oma (va&rtus)kommunikatiivset rolli;

- ledavéatugde teatav tegevudik tdhendusruum, “protottdbid” ning

kommunikeeridaja arendada neid vastavdt keskkonna muutumisge

Hansapanga organisatsoonikultuur on Ssemiselt heterogeenne ning kujunenud
erinevate protsesside koosmdjul. Kuna keskkond ise muutub kiiresti, sison ka
Hansapanga véartused |Uhikese gjajooksul muutunud. Seega vaib oletada, et
Hansapangas voivad olla vé&rtusdlised pinged (va&rtuskonfliktid) nii eri
vastutustasanditdl kui struktuuriiksuste vahdl.
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2. TOO uurimiskiissmused

Toetudes nimetatud eddustele, on antud t66s pustitatud neli uurimisproblesmi:

Uurimisiilesanne 1. Kuidas tdlgendavad keskastme juhid “ ametlikult sdnastatud”
pohivaartus jakuivord arvestavad nendega otsuste ja valikute tegemisal?

Uurimisiilesanne 2: Kuivord erinevad/kattuvad keskastme juhtide arvates
Hansapanga pohivaértuste télgendused erinevate struktuuritiksuste poolt?

Uurimisiilesanne 3: Kuidas néevad Hansapanga keskastme juhid Hansapanga
véartuste realiseerumist erinevates valdkondades:

a) pangasisestes suhetes,

b) suhetes kliendiga;

¢) suhetes konkurentidega;

d) suhetes Uhiskonnaga laemat?

Uurimisiilesanne 4. Kuivord erinevad/kattuvad Hansapanga tippjuhtkonnaja
keskastme juhtide t6lgendused Hansapanga véartuste kohta? Millist rolli néhakse
endd véartuste méaralemisd jakommunikeerimisd?

Esmesde kalmde kilsmusde on vastust otsitud keskastme juhtidega tehtud
intervjuudest. Neljanda uurimisiilesande vastus tuleneb Hansgpanga keskastme ja
tippjuhtidega tehtud intervjuude vordlusest.
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3. Metoodika

Antud bakaaureusetoo empiiriline osa pdhineb 2002. aasta tippjuhtidega ja 2003.
aadtd keskastme juhtidega tehtud semistruktureeritud siivaintervjuudd. 10 tippjuhiga
tegi intervjuu Hansgpanga personditddtga ning 6 keskastme juhiga vestles antud t66
autor.

Mesetodi vaikul [&htuti sellest, et semistruktureeritud intervjuud on piisavalt
paindlikud, vdimal dades slistemaetilist andlilis . Intervjuude tulemus e andUiistud
arvulisdt, vaid toodi vdja arvamuste erinevad variatsoonid ja pdhjudikud seosed. Nii
tippjuhtide, kui ka keskastme juhtide intervj uude kiisitiuskavad olid planeeritud
teemade kaupa (Hansapanga tottgate isklikud vaartused, Hansapanga nelja pohi-
véaartuse mbismine ning pohivaértuste arenguvgadused). Mdlema vastgagrupi puhul
oli tegemig informandi intervjuudega, kus uuriti isklikke vahetuid kogemus ja
hoiakuid Hansgpanga pohivaartuste suhtes.

Tipp- ja keskastme juhtide intervjuu kiismused olid monevorra erinevad (vt lisal ja
lisa2). Keskastme juhtidegaviidi 1abi 6 Sivaintervjuud, kus uuriti keskastme juhtide
arusaamu vaartustest, Hansapanga vaartuste télgendamist ning konfliktseid olukordi
erinevate &ilksugte véartuste vahd. Samuti paluti nell anda hinnang, kuidas pank
annab omavéartus edas suhetes klientide, konkurentide ja avaikkusega, ning uuriti,
missuguseid arenguvGimaus néevad keskastme juhid Hansapanga vaartustes.
Tippjuhtiddt kigti lisaks, millisd kujul avaduvad Hansgpanga véartused ettevotte
erinevates juhtimisvadkondades, milliseid visuaasaid valjendusviise voiks véartuste
vdjendamiseks organisats oonis kasutada ning kas ja kuidas kgjastuvad véartused
Hansgpanga missoonis.

Intervjuudest tehti audiolindistuste pdhja Uleskirjutused. Vastgate poolt 6eldu on
jaotatud erinevateks koodideks ning and lilis on esitatud sisukategooriate kaupa.

otsetekst. Teksti seestoodud néited intervjuudest on esile toodud véaksemas kirjas
ning kurgivis. Keskastme juhtide tdtaadid on téhistatud sinaga.,, Kesk* ning tippjuhid
sonaga,, Tipp". Number vastga jarel téhistab vastavaintervjuu jarjekordaning e oma



andllss saulig tahtsust. Néited intervjuude transkriptsioonides on toodud lisas 3 ja

lisas 4.

Teooriapdhjad voib véita (vt Roe & Edter, 1999: 8), et vadrtuste uurimine on
keeruline, kuna (1) véartused voivad vdjenduda erinevates vormides, kuid neid on
vOimatu vaadelda; (2) olemasolevad teooriad & sagita tépselt, kuidas vaartused
mdjutavad k&itumist; (3) esnevad mddtmisprobleemid.

Autorid on pakkunud to6tgate vaartuste uurimiseks mitmeid tehnikaid. Tooksin
sinkohd vdjakolm:

Thornbury (1999) toob véja uurimismeetodi, kus ettevdtte toote atega tehakse
intervjuud, selgitamaks vdja nende véartused. Tootgatel pal utakse kujutada ette
olukord, kus ta peab oma heale sdbrale andma ndu, kuidas organisatsoonis karjééri-
reddil edas jouda. Selles kontekstis pauti neil andlilisida erinevaid kismus (nt:
mida pesks sober tegema, midata e tohiks mitte mingil juhul teha jne). (de
Chernatony 2001)

Rekom (1997) t6i valja rohkem struktureeritud I&henemise, kuidas uuridaindiviidi
véaartus tookohd. To6tgat intervjueeritakse Uks ning tal pautakse kirjeldada, kuidas
jamikstajust sdl viisl omatood teeb. Tootgat kistakse korduvat, miks see on tema
jaoks oluline, kuni vastusest saab védja Sieluda Uihe kdige olulisema véartuse. Kui seda
protsess korrata erinevate Ulesannete puhul, sagb informatsiooni tO6tgja

individuaa setest vaartustest (ibid.).

Anu-Mall Naarits (2001) toob véja kiis mused ettevitte tootgjatel e pdhivaartuste
definesrimiseks:
Missugused on sinu enda pohivéartused, millele oma téos toetud?
Missugused on need pohivaartused, mida Gpetad omalastee?
Kui sul oleks piisavalt raha, et mitte tood teha, missuguste véartuste jargi elaksd
qis?
Missugused ednevatest vadrtustest oleksid samad ka néiteks sgja aasta pérast?
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Missugusaid neigt hoiaksd ka gis, kui moni neist sulle kahjulikuks muutuks?

Nende vastuste pohja krigtdliseeruvad vdja kdige sigavamad vaartused, millest voib
kokku panna ettevétte voimaiku pShivadrtuste nimekirja. Pérast véartuste nimekirja
kokkupanemist peab kiisma igdt juhatuse liikmelt iga véartuse kohta, et kui see
vaartus muutuks ettevatte e kahjulikuks, kas ollakse Sis ndus seda muutma voi sellest
loobuma. Kui vastus on eitav, kuulub see vértus ettevitte pShivadrtuste hulka
(Naarits 2001).

Koik meetodid annavad teatud Ulevaate to6tgaindividuaa setest védrtustest. Kuna
Hansgpangas uuriti lisaks individuad setde vaartusiel e ka suhtumist organisatsiooni
vadrtustesse, @ saanud Uhtegi estatud tehnikat Hansgpanga puhul ks Uhele
rakendada. Siski olid &biviidud uuringud enim seotud viimase véjapakutud
tehnikaga, kuna esmesd kahd viidl indiviidi véértuste uurimine on aegandudev ning

Uldiseid tendentse oleks vaga raske véja tuua.
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4. Empiiriliste tulemuste esitus

4.1. Vaartuste moiste ja Hansapanga imago

muutus

T60 teoreetilissde osale tuginedes vaib véita, et vaartustele pole leitud Uhest
definitsooni. Samatuli vdja ka keskastme juhtide intervjuudest, kelle kéest kugti,

mida téhendab nende jaoks stna vaartus.

Keskastme juhid pidasid véartuseks elu pohipunkte, ustdasd; otsuste ja vdikute
tegemise kriteeriume; duosa, mida hinnatakse jne. Uhise joonena sagb intervjuudest
vdjatuua sdle, et véartus pesti olulisteks, dateadlikeks, ning et enamikd juhtude
oskavad inimesed nimetada oma peamis véartus, milles nad oma dusja ka tods
lahtuvad. Huvitav téhelepanek oli see, et ndli intervjueeritavat kuuest nimetas oma
peamise vaartusena ausust, mis on ka Hansapanga Uks pohivaartustest.

Kesk 1:, Kui mdtlema olen hakanud, siisolen aru saanud, et naiteks ausus ja avatus ja r6dmsameel sus
onisikuselusolulised” .
Kesk 3: ,, Ausus kindlasti“ .

Kesk 4., Ma ei tea, nliid ma plahmerdan, aga ausus ja austus ja lugupidamine. Ma kujutan ette, et

need voiksid esimesed olla, mis mulle pahe tulvad, mida ma iseisiklikult oluliseks pean” .
Kesk 5: ” Minu jaoks ongi Hansapanga vaartustest kdige olulisem see ausus ja avatus. See on see, mis

ma tunnen, et minuga kdige rohkem kokku laheb* . /---/ ,, On vaartused, mis ei muutu— kvaliteet ja
ausus. Ma arvan, et mul need ka ei muutu® .

Méarkimisvéarne oli ka see, et vaartus peti valikute tegemise dugtalaks. Toodi vdja
arvamus, et vadtavalt oma véartustel e tehakse vaikuid ka néiteks Soprade valimisd.
Huvitav oli aga see, et tdokoha valikut ei osatud seostada el enda ega organi satsiooni
véartustega, pigem pesti oluliseks ettevotte mainet.

Huvitava tendentsnailmnes, et nii tipp- kui ka keskastme juhtide mulje Hansapangast
muutus sinna toéle minnes. Uhise joonena vaib vajatuua sdle, et mdlema tasandi
tO0tg ate jaoks muutus Hansapank sinna téole minnes positiiveemaks, kuna avastdti,
missugune pank ,,tegdikult* on, kuid vaid keskastme juhid toid vdja ka negetiivse
kllje — nenditi, et valjgpoole paistab pank ikka ved suure jakohmakana, tavainimese
jaoks kdrgema seisvana. Tippjuhid isdoomustasid panka vaid valdavalt postiivsete
mérksdnade abil, tuues vdja, et pank on muutunud olulisat soojemaks, stbralikumaks
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jaavatumaks. Keskastme juhid leidsd, et pank kil plitab l1aheneda kliendile
personaal sat, kuid samas on mérgata Siski uhkust, Ulbust ja véahest stbralikkust ning
seddbi paistab pank avalikkusele suure jakdrgina. Samas arvati, et vorreldes panga
endise imagoga on Hansapank muutunud sobralikumaks.

Kesk 2: ,, Ma arvan, et seda on ndidanud ka needsamad kliendiuuringud, et meid selliseks sdbralikuks
javitaalseks pangaks ei peeta, pigem selliseks kdrgiks ja Uleolevaks ja kalgiks" .

Kesk 3:,, Me oleme siin kliente segmenteerinud ja jarjest rohkem hakkame erinevatel e segmentidele
vastavalt nende vajadustele ja ootustel e kaituma, mis on tegelikult hasti tore ja mis mulle hasti meeldib.
Ma arvan, et me oleme selles osas muutunud kliendisobralikumaks, me ei ole enam nii kdrged ja
kauged ja uhked" .

Kesk 4: , Ma arvan, et oleme oma olemiselt natuke sdbralikuma valjanédgemisega kliendile” .

Kesk 6: ,, Sa ei rahuldu sellega, et sa oled keskparane, sa tahad olla jarjest parem, see on sinu jaoks
oluline. See on natuke selline uhkuse kiisimus ja vahest ma métlen, et &kki seesama tunne ongi see, mis
kaudselt pShjustab selle, et me valjaspool paistame natuke uhked" .

Markimisvéarne on tdhelepanek, et kuigi keskastme juhid pidasid ettevdtte vaikul
oluliseks faktoriks organisatsooni mainet, négid intervjueeritavad Hansapanka enne
snnatodle minemist kil uue, dliinnovatilise, noorudiku jann [&8ne tupi ette-

vottena, kus on kérged palgad, hea tehniline baas ja toétingimused ning pdnev t6o,
peeti Hansapanka kilmaks ja suursuguseks, aukartust dratavaks, kiriklikuks organisat-
sooniks, kus on iga samm reglementeeritud, kus ndhakse kdike must-vagdt ning kus
tOGtavad inimesed ,, teisest maailmast”.

Kesk 1: , Tollal Hansapank oli selline...mida me teadsime tudengitena...oli see, et ta oli selline uus
ettevdte, nagu laane tiilipi ettevote, kus on lahedad tdovahendid, kus on vaért palgad ja tlimalt pdnev
t60, mida varemtehtud pole. Seeoli kindlasti tliinnovaatiline, tliligitdmbav, selline nooruslik ja tark® .
Kesk 2: ,, Ja mis sai mdnes mbttes madravaks, oli see, et nende ideed olid sellised innovaatilised, mis
mulle meeldisid ja seda on praegu &armiselt naljakas raakida, aga tegelikult oli nii, et phikiri, mida
anti siiska lugeda, ei olnud trikitud trikimasinal, mis oli tookord vaga tavaline, vaid oli tehtudarwtil.
See nagu nditas mingit taset, et 0o, nendel inimestel on arvuti olemas ja on innovaatilised" .

Kesk 3:,, Ma ei teadnud pangandusest midagi, pank oli minu jaoks hasti selline kdrgemalseisev. Mina
vaikese inimesena pol nud nende sihtgrupp. Pangandus kui selline oli selline hasti tundmatu minu jaoks
jamamaletan, et mul oli isegi keeruline siia pangakontorisse tulla ja maksta oma tlriarveid vdi mis
iganes. See tekitas minus suurt aukartust ja ebameeldivat tunnet. Ma ei tundnud ennast siin Ul dse hadi.
Need toonid, kdik seeinterjoor kontorites, kus ma enne kasin, oli minu jaoks kuidagi selline aukartust
aratav, jajust selline aukartus, kus ma tundsin ennast ebamugavalt” . /---/ , Tunduski, et nad on nii
targad ja nii teisest maailmast inimesed, et mul ei ole seal midagi teha“ .

Kesk 4: , Minu jaoks oli ta tollal, jailmselt ta oligi, ta oli juba oma fusilises valjanégemises tekitanud
sellisekirikliku tunde, sellise, et &@ra kobise, ja kuula rohkem, mida sulle raagitakse” .

Kesk 5: " Valjapoole paistis selline organisatsioon, kus on sirgjooned, kus on mustad ja valged varvid,
et seal ei ole lubatud inimlikke nérkusi ja pehmemat poolt. Ma méletan, et Viljandi kontor just tol hetkel
ehitati ja mul oli igavene probleem sellega, millised lilled sinna kontorisse sobivad" .

Toodi vdja seegi, et panga maine tulenes suures 0sas nendest inimestest, kes pangas
tootasid. Karismadtilistest edumed setest liidritest, nn tugevatest edukatest tegijatest

tulenev viidi Ule kogu organisatsoonile.
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Kesk 6: ,, Kogu see organisatsioonist arusaamine taandus selle peale, et need inimesed véljendasid
sellist hasti edumeel set ja aktiivset ellusuhtumist ja teha tahtmist, et minust endast sdltub hasti palju ja
ma vdin ise muuta maailma” .

Huvitavad erinevused kerkisd esile tipp- ja keskastme juhtide négemustes hansdikust
tootgast. Tippjuhid isdoomustasid hansalikku to6tgat positiivsete marksonadega—
ettevatlik, innovaetiline, hea suhtlga, tookas jne.

Tipp 1., vaga globaal selt mbtlev, rahvusvahelise kogemusega, reisinud, nainud, ettevotlik,
innovatiivne, tootab vaga usinalt, eriti hea suhtleja, sportlik”.

Tipp 3:,, Kui votta hansalik to6taja, siis aus, kvaliteetne, ei virise, ndeb positiivselt kdiki asju, ka
negatiivsetes asjades leiab positiivse” .

Tipp 4. , Hansalik t66taja on professionaal ne, innovaatiline, hea avatud vestluspartner, keskkond on

teda elurdmsaks teinud, sest elu teine poolsus pakub talle karjaari ja rahuldust” .
Tipp 6: , Ta on vBimeline té6tama erinevates val dkondades. See tahendab seda, et ta tahab i se

areneda” . /---/ ,, Ja k6ik need muud omadused, et tulemustel e orienteeritus, saavutamine, uute

lahenduste pakkumine. Need on kdik asjad, mis on seotud hansaliku inimesega“ .
Tipp 10: ,, suhteliselt noor, elur8dmus, tulemustel e orienteeritud, aktiivne, tahab teha tfsist t66d ja

saada head palka” .

Keskastme juhid n&gid sinkoha positiivsete omaduste (vajakutsuvad eesmérgid,
arenemisvGimeling, eridasdt haritud, tulemustele orienteeritud, teotahteline, tdokas)
korval ka pigem negatiivse daooniga isd oomujooni — kdrge eneseteadvus, uhke,
peavad end Uhispanga tostajatest paremaks.

Kesk 1: ,, VGib-olla hansapankur tunneb ennast seet6ttu natuke rohkem ausana“ .

Kesk 6: ,, Millegi parast ma arvan, et ta on natukene.. .kontsentreeritud hansalikud t66tajad arvavad, et
nad on parimad. Et nad on paremad, kui Uhispanga omad. Nende eneseteadvus on suhteliselt kdrge* . /-
--/ , Sa ei rahuldu sellega, et sa oled keskpérane, sa tahad olla jarjest parem, see on sinu jaoks oluline.
See on natuke selline uhkuse kiisimus ja vahest mamétlen, et akki seesama tunne ongi see, mis kaudselt
pohjustab selle, et me valjaspool paistame natuke uhked” .

Tippjuhid leidsid, et hansalik 166 a pesks olema stabiilsem, kuna pank on jéudnud
sdllisesse staadiumi, kus edas putidlikkusest ja eesmérgile orienteeritusest j88b vaheks
ning ettevotte igapdeva tddde protsess vaatakse rohkem stabiilseid inimes. Samas
t6id keskastme juhid esile tendentd, et hansdlik t66tga on muutunud ,, laisemaks” ning

mugavamaks, kuna pank & ole enam nii kiiresti arenev.

Kesk 1:, Seeliiga kerge elu on meid natukene &ra rikkunud. See teeb laisemaks, ei sunni nii palju
pingutama“ .

Kesk 5: ,, ...paljud inimesed siin organisatsioonis hakkavad nagu uimaseks jaama. See arengutempo ei
ole enamnii kiire, et minu jaoks see hansalik té6taja on rohkem nagu kiirem. Vaata, kui ma sulle seda
kirjeldasin, minu arvates on midagi sellist, siis mina néen, et viimase aasta jooksul see organisatsioon
tagab ka moned vegeteerijad éra. Kunagi, ma arvan, et sa jaid lihtsalt ukse taha. Sa vdid vegeteerida
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siin mitu aastat. Inimesed on muutunud |aisemaks, mugavamaks. Kuna enam arengutempo nii kiire
pole, siisvdin ka rahulikult kulgeda punktist A punkti B* .

See vaib pdhjustada inimestel motivats oonipuuduse ning on vastgate sonul olnud
pdhjuseks, miks viimasd gd on pdjud to6tgad Hansapangast lahkunud. Erinevalt
tippjuhtidee |dhenesd keskasme juhid hansdikule tootgate kliendikesksemadt ning
kinnitasd, et hansdik tootga voiks olla kliendisdbraikum, soojem ning
emotsonaalsem. Samuti rohutati eraglu ja too tasakaal ustatuse olulisust.

Markimisvdérne oli seegi, et Hoiupangast tulev keskastme juhist hansapankur oli
ainuke, kestunnigtas, et hansdikust t6Gtgast réékimine arritab tedaning tael moista,
kuidas sagb inimes ettevdtte jarg liigitada

Kesk 4: , Ei tea ja pole kunagi sellest aru saanud. Onneks hakkab see aeg mddda saama. See oli hasti
populaarne r6hutada seda peal e pankade Uhinemist, sest siis oli kaks eri sorti inimesi sattusid to6le —
tihed olid Hoiupangast tulnud, teised olid Hansapangast hasti hansapangalikud inimesed ja seda dige
pikka aega. Vaga palju Uritati seda rdhutada ja teha nendest Hoiupangast tulnud lihtsurelikest ka
hansapangalikud inimesed. Ma ei ole sellest kunagi aru saanud ja alati on see mind lausa hingest
vihastanud, ma arvan, et see on jélle Uiks demagoogia vorm. Ma usun, et ei ole olemas hansapangalikke
inimesi“ .

Sdline suhtumine vaib olla pohjustatud sellest, et Hoiupangast tulnud inimesed
tundsid, et nn hansaliku kultuuri juurutamisega Uritati kaotada Hoiupangas kehtinud

véaartushinnangud ja seelne tookultuur ning Hansgpanga kultuur oli nelle justkui
pedl esurutud.

Kisgmusde, kas véartused muutuvad eu jooksul oli kahesuguseid arvamus. Osad
vadtgad leidsd, et vadrtused muutuvad koos inimese arenguga.

Kesk 4: ,, Ma ei usu seda, et lapsepdlvest saadik on inimesel Uhed ja samad vaartused” .

Kesk 5:,, Ma arvan kill, et muutuvad”“ . /---/ ,, Ma arvan, et mingil asjad seal peal sdltuvad eluetapist. Et
kui sa algul oled &pilane ja vanemate juures 6pid, siis v8ib-olla oled sa sissepool e suunatum...ma enda
peale motlen, et...ma arvan, et minus on muutunud need asjad. See keskkond, kus sa tegutsed, mdjutab
sind.

Teistsuguse ar'vamuse esindgjad véitad, et vaartused gas e muutu, vaid testud

perioodide muutub védrtuse téhtsus ja olulisus inimese jaoks.

Kesk 6: ,, Ma arvan, et see nimekiri voi loetelu, mison minu jaoks olulised vaartused, ma usun, et n-6

tai skasvanuks kujunemise kaigus nad enam-vahem kujunevad vélja. V8ib-olla on kilsimus selles, et tihel
vOi teisel eluperioodil on sinu jaoks Uks vdi teine vaartus tahtsam” .
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Huvitav on see, et osad vastgjad tundsid ennast puudutatuna sellest, et nemad e
saanud véartuste defineerimisest osa votta. See mdjutab otsesdlt vaartuste omaksvottu

jarakendamist oma toos.

Kesk 1., Ei, nii alandlik ma pole, et oleks pltdnud ennast nendega kohandada. Ma annan endale aru,
et mina osa ei vGtnud nende defineerimisest ja valjasel gitamisest, ma tean, et seda tegid keegi teised
inimesed” /---/ ,, Jah, ma ei maleta kill, et ma oleksin seal osalenud. Tegelikult oleks tahtnud kall“ .

Samuti leiti seda, et pank e peaks kogu aeg oma véartus propageerima, vaid voiks
aeg-gat medde tuletada, missugused on pohivéartused ja et tootgad 1ahtuksid
nendest.

4.2. Hansapanga vaartuste tolgendamine ja

kinnistumine

4.2.1 Vaartuste tdlgendamine

Enamik keskastme juhte tGdes, et nad e tea Hansapanga pohivéartus peast. Nad
tutvusid nendega Siis, kui vadrtused defineeriti ning pole pérast seda nende vastu huvi

tundnud.

Hansapanga keskastme juhtiddt uuriti, kuidas nemad mdistavad panganelja
pohivaartust. Koige olulisemaks vadrtuseks peeti ausust ja avatust. Seda vaartuste
kategooriat seodtati enim ka endaisklike véartustega. Ausust jaavatust peeti nn
baasvéirtuseks, mille jérgi vastanud dati kéituvad. Keskastme juhid olid sdlle
véartugte lahtimdtestamisel enamasti Uhisdl arvamusdl. Avatuse al moddi avatud
suhtlemist, kus 6eldakse vélja ka negetiivne informatsioon, samuti otsekohesust
klientide ja todtgate vahd. Sin langesd ametlik véartuste télgendamine ning tootgate

négemus aususest ja avatust Uldjoones kokku.

Kesk 5: , Teine on see, et ma olen alati puldnud ja tahtnud olla kliendi ees suhteliselt ausja mitte
probleemi varjav. Kui sa sellesama kliendilehe esimest | ehekiilge vaatad, see on mingi kaks nadalat
tagasi ilmutatud, siis seal ma kirjutan viimasest kliendirahulolu uuringust ja kus ma nagu suhteliselt
avameel selt kirjutan, mispeale toimetaja Utles, et jarsku peaks kuidagi midagi valja votma, et kas pank
peaks kdike seda kliendile vélja radkima, mille peale mina nagu Utlesin, et jah, meraagime sellevalja“ .
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[---I ,, ...kolm aastat tagasi oli Trade Finance's Uks hasti suur kahjum, pea 100 miljonit, misoli to6taja
pettuse |abi tekkinud. Seal oli nagu see, et minna, teha selle kohta pressiteade ja tunnistada, et meil
selline asi oli. See on see, mis mul esimesena aususe ja avatuse juures...kui ma motlen, et kas
Hansapank on aus ja avatud, siis ma arvan, et kui mitte elu I6puni, siis vahemalt praegu. Ma maletan,
et tol paeval, kui ma arvuti lahti tegin ja seda klGpsasin, siis ma métlesin, et see on see organisatsioon,
mis tdesti on aus ja avatud, et seda oleks vdinud kuskil nurga taga susserdada ja mitte 6elda niimoodi
vélja.

Samuti arvati, et kui muud pdhivéartused on testud méérad Opitavad agad, Sis ausust

jaavatust on inimestes kdige raskem juurutada.

Tippjuhtide tasandil aususe ja avatuse tdlgendamise kohta arvamus pole avadatud,
kuna see véartuste kategooria on ainuke, mis lisandus 2002. aastal vaartuse

Umbersdnastamise k&igus.

Keskastme juhid leidsid, et kvaliteet on hiigieenifaktor, ilmamilletapank & saaks
Uldse ekssteerida. Kvaliteeti seodtati pideva parandamisprotsessiga, kus e oldarahul
Saavutatuga, nn tootgjate kvaliteediga, mis tuleneb korgest haritusest, headest
eridastest teadmistest ning professonaa susest. Samuti tdmmati kvaiteedi kui
véartuse puhul paralede panga lubadusega kliendile. Huvitav on see, et ka kvaliteedi
osas olid keskastme juhid ametlike |ahtisaletustega sarnased.

Kesk 1. ,...minujaoks kvaiteet seda téhendabki, et kunagi ei oldarahul sellega, mistanaon, vaid alati
tahad teharohkem, alati tahad teha paremini jaoled sellineidealistlik pisut”.

Kesk 5: ,...panganduses kvaliteet téhendab seda, et kdik need teenindusprotsessid toimivad, et me ei
annakuskil jérgi, et kbik on esiteks loomulikult seaduslik. Maarvan, et kvaliteet, et on jube hea, et see
vaartus on, aga see on suhteliselt elementaarne”. /---/ ,, Kvaliteet tdhendab minu jaoks ka seda, et asjad
toimivad jaarenevad ka edasi®.

Kesk 6:,,...maarvan, et organisatsiooni tootajate keskmine kvaliteet jameie kvaliteet inimesenaja
t66tajana, see on kindlasti vaga korge®.

Markimisvééarne on see, et kamitmed tippjuhid pidasd kvaliteeti vaartuseks, mison
justkui dugda, ilmamilleta on turul vBimatu tegutseda, kuid erinevat keskastme
juhtidest @ pidanud nad seda vgjdikuks Uhe pdhivéartusena sinastada, kuna see on
elementaarne (vorreldi nt viisakusega). Samuti peeti seda téngpdeva tarbimis-
Uhiskonnas aegunud vaartuseks, millega e erisiuta enam teistest ettevotetest. Seda, et
ettevOte soovib oma konkurentidest eristuda, voib késitleda kui materiaistlikku
konkurentsile orienteeritud diskursust. Samas, kui tahetakse eristuda emotsionaal s
baasi|, vaib sin téheldada postmateridistlikku 1ahenemist. Kvditeedi
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|ahtimbtestamisde [8heneti pigem kui materidigtlikule véartusde, seostades sedanii
klientide kui ka konkreetse va dkonnaga.

Tipp2: “ Kvaliteetne, see tdhendab seda, et klient on kuningas, temaga suhel dakse, kliendid on
segmenteeritud, ei kulutata tiihja auru, ta saab kvaliteetseid tooteid, aga mitte Uleliia, vaid niipalju,
nagu talle vaja on. Klienditeenindaja, kes suhtleb kliendiga on tasemel ja viisakas. On olemas koolitus,

tootajate arenguprogramm ja atesteerimine, sertifitseerimine.” /---/

Tipp 5: “ Kvaliteet, ma mGtlen, et kasta meid eristab, ma arvan, et kvaliteet ei tohiks meid tdna enam
eristada.”

Tipp 7: * Kvaliteet on Uks hea néide, mis téhendab nii kliendile, to6tajal e kui nditeks meie aripartnerile
taitsa erinevaid asju. See ei ole pohivaartuste listis minu jaoks nii prioriteetne. Kvaliteet on just nagu
hiigieenifaktor, mis peab olema. Ilma selleta ei saa.” /---/

Tipp 8: “ Kvaliteet on selline asi ilma milleta ei plsi turul. Minu jaoks on selline alustala, et kui sa
mulle Gtled, et see on vaartus, siis ma (tlen jah, et see on vaartus, aga kui teda organisatsioonis taga
otsin, siison see niivord loogiline, et ta el tule mulle meelde.” /---/

Tipp 9: “ Kvaliteet, see natukene haakub sellega, et me proovime teha asju nagu hea praktika naeb ette,
et sul on kvaliteet. Kas me tldjuhul oleme vorreldavad kvaliteediga. Kiillap ta on jallegi selline soov-
mdte. Kindlasti mitte mingis konfliktis, kindlasti me oleme kvaliteetsed, aga minu jaoks see kiill ei ole

mingisugune asi, mis mulle tuleks esimese kolme, nelja vaartusena, tuleks meelde.” /---/
Tipp 10: “ Tahtison IT kvaliteet, et susteemid to6taks kogu aeg.”

Raskemini olid lahtimbtestatavad innovatiivausja vitaasus. | nnovatiivsusega seostati
nii ratsonaalsemat poolt — uus tooteid ja teenusaid, uut tehnoloogiat, kui ka
emotsionadsemat poolt — personaal set suhtumist klienti. Téheepanuvadme on see, et
ametlikus véartugte lahtisdletuses & kgastatud kliendi poolt.

Kesk 2:,, No minu jaoks on innovaatilisus see, et pank peaks suutma oma teenuseid pakkuda...tulema

uute teenustega turule, piiildma seda teha thelt poolt v8imalikult ruttu, aga teiselt poolt tagama
sealjuures ka kvaliteedi® . /---/ ,, Ja tegelikult innovaatiline on see, kui teller |aheneb kliendil e téiesti
personaalselt, | eiab talle selle sobiliku teenustepaki ja ehk ongi innovaatiline selles mbttes. Seda voib
vaga laialt vaadata, mitte ainult, et meil on kdige uhkem tehnika, vaid et tegelikult Idheneme ka
kliendile innovaatiliselt ehk uuenduslikult..., .

Kesk 5: ,, Aga Uldse see kuvand on selline...inimeste m&tlemises on selline sees, et inimesed tahavad

midagi uut valja pakkuda— see on kuidagi selles organisatsioonis sees, et mdel dakse edasi.
Innovatiivaus téhendab keskastme juhtide jaoks ka uus ideid ning riskiadis olemid.
Sameas léti, et innovatiivsus e ole enam Hansapanka ised oomustav vaartus, kuna pank
e arene enam nii kiiresti, kui moned aastad tagad ning pank pole viimastd aadtate
midagi innovatiivsat turule toonud. Innovatiivsust peeti gaoost kaasa tulud
vaartuseks. Oluline on mérkida, et keskastme juhtide ndgemusest oli véja jdanud
avaud juhtimisstiili véartustamine ning to6tg atel e otsustusdiguse andmine. Seega
vOib oletada, et keskastme juhid tunnevad puudust erinevate otsuste tegemiste
tagamaade salgitustest.

Kesk 6: ,, Selles mGttes on minu jaoks innovaatilisus selline ebaoluline asi, aga vGib-olla on see
vajalik...ma olen vahel mbelnud, et vdib-olla on see sellepérast sinna kirja pandud, et eristuda
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Ulgjaanutest. Sest ajalooliselt me olimeju oluliselt kiiremad, oluliselt innovaatilisemad. See on natuke
vist selline ajal oost kaasa tulnud vaartus, mis on kirja pandud” .

Seevadu tippjuhid pidasid innovatiivsust Hansgpanka kdige paremini isdoomustavaks
vaartuseks ning pajude vastgate jaoks oli innovaetilisus esmene vartus, mis
Hansgpangaga seostus. Erinevuse tiheks pdhjuseks vaib ollaintervjuude eri aegadd
[&biviimine. Sarnasalt keskastme juhtidega seodtati seda samuti pigem funktsionaalsete
véartuste, enamadti uute toodete (internetipank), vadkondade (e-pangandus) ja
arengutega (nt uus tehnoloogia). Materidistlikult |8henedes peeti koos professionadl-
suse kui vadrtusega innovaatilisuse tulemiks erinevates va dkondades turuosa
laendamigt.

Tipp 2: “ Innovatiivne- inter netipank, e pangandus, uued tooted” .

Tipp 3: “ Innovatiivsus, mis tédhendab, et osatakse Umber mdelda, osatakse Umber enda tegevust
planeerida, kujundada” .

Tipp 5: “ Innovatiivsus on ka, mida ma esimesena ol eksin tahtnud delda” .

Tipp 7: * Innovatiivsus on kindlasti Uks suuremaid vaartusi. Kui ma peaksin valima vaartustest, millest
mitte mingil juhul loobuda, siison see innovatiivsus” .

Tipp 8: “ Mina arvan, et me oleme innovatiivsed” .

Tipp 10: “ Innovaatilisus — uus tehnoloogia. See on motteviis, kogu aeg midagi toimub. Vesi ei seisa,
aktiivsus. Uued lahendused, tooted. Igal pool esirinnas® .

Kdige rohkem raskus phjustas vitaalsuse vai €lujdu tdlgendamine. Intervjuude
andlilis raskendab pisut see, et tippjuhid rédkisd ,, elujdust” ning keskastme juhid
2Vitaalsusest”. Siski voib vdjatuua, et vitaalsust voi eujoudu e osatud enda jaoks
lahti mOtestada, selle Ssu j& paljudde selgustetuks nii keskastme kui ka tippjuhtkonna
tasandil. Huvitav on seegi, et kui v&artuse imbersdnastamisd muudeti ,, €l ujoud”
»Vitaadsuseks', diskeskastme juhid @ pidanud vitadsust kui véartust omaseks, kuna
see on voodrkee ne termin. Keskastme juhid arvasid, et readsdt inimesed & tgju, mida
see véartus tdhendab ning & tunne seost sellega. Sdllde vaatamata voib keskastme
juhtide arvamustes vdja tuua kaks dimensiooni: Uhtpidi seodteti vitadsust pideva
arenguganing tastpidi soojuse, teinetelse maismise ja hoolivusega. Eriti huvitav oli
sinkoha otseste seoste tbmbamine Hansapanga spondeerimistegevusega ning murega
Uhiskonna pérast.

Kesk 5: ,, Ulgjaéanud asjadega ma suutsin nagu suhteliselt &ra 6elda, mis see on, aga selle vitaalsusega
on mul erinevad mdtted, et kas see nlitid on seotud selle sponsor lustegevusega ja kas see on see
Uhiskonna arengusse sekkumine"” .
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Leiti ka, et vitadsus on justkui innovatiivsust tasakad ustav joud mis on tihedalt
seotud t06tg ate iskliku elu téhtsustamisega.

Tippjuhid seostasd dujéudu nii ettevdtte (nt elujoud on panga positsoon Uhiskonnas)
kui katootgatega (nt eujéud on inimesed jainimestele loodud karjéérivoimal used,
hésti makstud ja motiveeritud persond). Oli ka radikadsemaid [dhenemig, kus
elujoud oli kbikidest teistest vaartustest tekkiv tulem, olles kdikide vaartuste summa.
Samuti kasutati Sinonditimidena el ujoudu, optimismi ja mittepaigasaisu, kuid samas
seodtati seda ka negatiivse kiljega (nt €lujoud téhendab seda, et tegutsetakse enda
teatud pShimatteid dla surudes ja Hansgpangde ohvreid tuues).

4.2.2. Vaértuste juurutamine ja edasandmine

Hansapanga keskastme juhtide kéest kisiti, kuidas nemad annavad oma toos
Hansapanga véartus edad, kas nad teevad seda teadlikult ning mida nemad on teinud
vaartuste juurutami seks Hansapangas.

Uldise tendentsinailmnes, et vaartused e ole teadvustatud ning oma tegevustes
|&htutakse pigem panga strateegiast ja eesmarkidest. Midagi spetsaasdt juhid
véartugte juurutamiseks e tee ning vaartustel on Hansgpangas pigem toetav
funktsioon. Keskastme juhid olid arvamusdl, et kuna organisatsooni véartused
tulenevad indiviidide véartustest, ning nende isklikud véartused on organisatsiooni
omadega sarnased ning need tunduvad loomulikud, Sis omakéatumises @ ole nad

teadlikult pidanud muudetus tegema

Keskastme juhid e mdtle igapdevases td0s Hansapanga véartuste pedle, samas nad
nentisd, et tagantjérgi andtiisides on nad enda arvates kétunud vastavalt defineeritud
véartustele.

Sarnasdt isklikele véartustele edastavad keskastme juhid dateadlikult kdige rohkem
avatud ja aus olemist. Ausust peetakse kdige olulisemaks vaartuseks ning sdlle
juurutamiseks piititakse vahendada kuulujuttude levikut ning probleemide varjamist

nii klientide kui t06tgate ees. Avatud ja ausat kaitumist juurutatakse néiteks sellega, et
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Ohutatakse dluvate seas vdja Utlema oma arvamust ka Sis, kui see laheb Ulemuse voi

kolleegide omadega vastuallu.

Huvitav on see, et pajud tippjuhid & osanud seostada oma tegevust organisatsiooni
véartude juurutamisega. Pigem rohutati Uldiseid vadrtuste vdjundeid (néiteks, et
kvdliteeti nditab see, et toGaeg on Uheksast viieni, oleme seadnud eesmérgi olla
esmene) ning endaga seotut (néiteks, et olen rédmus inimene ja kaitsen kliendi huve).
Siit voib jardldada, et tippjuhid on vodrandunud voi kaugenenud tavattitagjatest ning
keskastme juhid on paremini kursis organisatsioonis toimuvaga, tundes té6tgjate soove
ning vgadus.

Vadtupidisdt tippjuhtidele pidasid keskastme juhid juhi rolli véértuste edasiandjanaja
juurutgjana véga oluliseks.

Kesk 5: ,, Ma arvan, et hasti palju on ka juhtides kinni, et meeskond on ikkagi hasti palju oma juhi ndgu
javdib-olla ainus vBimalus on see, et kuskil, kus sa nded, et see asi taitsa rappa laheb, siis tuleb juhti
vahetada, et leida juht...kui naiteks mingi osakond léaheks Hansapanga pdhivaartustega nii vastuollu, et
on naha, et on tbeline probleem, siistuleb ikka juhidvélja vahetada ja vaadata, mis edasi saab“ .

Kesk 6: ,, Ma usun, et need aritksused, mis on kunagi alguse saanud vaga karismaatilisest ja tugevast
juhist, et kui ta on oma vaartushinnangutele vastavalt valinud kogu selle tdokorralduse pusti pannud,
siis kdik need inimesed ongi nende vaartuste kandjad ja seda ei saa lihtsalt nii muuta“ .

Siit voib jardldada, et tippjuhid kiill tegeevad véartuste sOnastamise ja defineeri-
misega, kuid e née endaroalli nende juurutamisel jaedasiandmisel. Seega peab paika
autori vaide, et jarjest enam pooratakse Eesti ettevotetes juhtkonna tasandil téhel epanu
organisatsiooni ,,pehmele* poolele, kuid tipptaseme juhid & pea oma Ulesandeks lisaks
organisatsooni kasumlikkusele ka moraal sete véartuste ja etikastandardite
ssendamist to6ta) atesse.
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4.3. Hansapanga vaartuste valjendumine

erinevates valdkondades

Antud bakal aureusetdos uuriti, kuidas Hansapank vajendab oma véartus tootgate,
klientide, konkurentide ning avaikkusega suheldes.

4.3.1. Vaartuste sisskommunikatsioon

Kdige problemagtilisem vadkond véartuste kommunikatsioonis oli seotud nende

v jendamisega pangas seses suhtluses. See véjendub edlkige pohivéartustele
mittevastavas kéitumises, 9semise konkurents suurenemises ning erinevate aitksuste
vahd tekkivates véartuskonfliktides, mis 66nestavad brandi véartusdist , kapitai“.

Peamine probleem pangasi seses kommunikatsioonis on keskastme juhtide arvates
seotud aususe ja avatusega. ROhutati seda, et kui valiskommunikats ooniga edastatakse

panga véartug, dis sskommunikatsoonis on mitmeid probleeme.

Kesk 6: ,, Maisegi arvan, et isegi valjapoole sellest hasti palju raagitakse ja rdhutatakse. Aga, kui ma
siin sees olen, siis ma tunnen, et sisemiselt on seda tBesti vahe" .

Intervjueeritavad toid valja, et neid hdrivad enim infoliikumise kitsaskohad —

kuulujuttude levik, pooliku tde vajalitlemine, sosgstamine ning pajudes agades

ametliku saisukoha puudumine.

Kesk 3:, ...et onliiga palju sellist nurga taga sosistamist ja ametlik info tuleb inimesteni liiga hilja.
Ehk siisinfo ringleb maja sees tiikk aega ning ametlikku seisukohta ikka veel ei ole. See on muutunud
thupiliseks ja mind Gudselt hairib see” .

Kesk 4., ...on natuke naljakas ja valus vaadata, kuidas noored inimesed ei suuda tksteisele tétt

raakida ja ei suuda seda 6elda, mida nad tegelikult mdtlevad. Siis ajab kdrvaltvaatajana natuke
naerma. Susserdatakse, seletatakse, jahvatatakse, jahutakse, selle asemel, et omavahel ausalt ja avatult
raakida“ .

Samuti leti, et osainformatsiooni liigub vaid , kulissde tagd’ ning toGtgja pesb
kasutama erinevaid dlikaid, et teada saada kogu informatsiooni teatud agade kohta.
Pdjud t66tgjad nimetasid seda peamise problemaetilise kohana, kus on mérgata
véartusele mittevastavat k&itumist.
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Lissks aususde jaavatusde leidsd nii tipp- kui ka keskastme juhid probleemse
véartusena innovatilisuse. Mdlemad vastanute grupid arvasd, et pank paneb liidt
rohku innovaetilisusde ning sdlle dl kannatab kvaiteet. Samas nenditi, et probleem
on viimasd kahd aagtd rohkem kontralli alla saadud.

Kesk 4: , Ega selleinnovatiivsusega ei saa ka lolliks minna.” /---/ ” Ma kardan, et need, kes arvavad
nii, et seal ei toimu midagi innovatiivset jne, siis need on minu arvates natuke haiglaselt métlevad
inimesed selles méttes, et kogu aeg peaks midagi eriskummalist toimuma. Aga ei pea ju” .

Kesk 5: " Mingil hetkel me stinnitasime selliseid lapsi, mis olid hukkumisele maaratud, mida polnud
kellelegi vaja. Me tegime kulud &ra ja sinnapaika seejai.”

Kesk 6: " Innovaatilisus ma arvan, et meil on see téiesti olemas, aga kohati juhtub see, et mulle tundub,
et innovaatiliseks olemise nimel teeme asju asja parast, mitte selleparast, et kellelgi neid vaja on. See
selline, teeme asja ara, me ei saa ju lihtsalt paigal istuda“ . Me peame v6tma mingi uue asja ette, kuna
me peame olema kogu aeg innovaatilised ja kogu aeg vbtta ja teha ja muuta ja Umber teha ja veel
paremini...see kohati seeinnovaatilisus tekitab sellist kaasnahtust, kus Uritatakse iga hinna eest midagi
arateha, sest see, kesteeb midagi éra, oninjavéaga heatdttaja jne. Natuke mulle tundub, et see
organisatsioon tervikuna proovib vdib-olla....natuke for sseerib Ul e selleinnovaatilisusega.”

Tipp 6: " Et rohk on liiga palju innovatiivsusel ja vahem kvaliteedil. /---/ Aga nulid ongi kiisimusselles,
et muutus ei saa olla asi iseeneses, innovatiivsus ei saa olla asi omaette. See sama kvaliteet peab ka
seal seesolema.”

Kolmas pangasi sene véartuste konflikt tekkis &ritiksuste omavahdisd vastandumisd
jannriik riigis fenomeni ilmnemisd. Enamik vastgaid pidas Hansa Liisngut ja Hansa
Marketsit erinevaks Ulgjddnud Hansapangast kui tervikust. Nimetatud &rilksused on
keskastme juhtide arvates vahem kliendikesksed, e hooli klientide heaolust ning
personaal sest |éhenemisest.

Kesk 5: , V6ta naiteks liising ja pank— need on erinevad kultuurid. Seal prevaleerib kindlasti see, et
kdigepealt sinu ja siisminu ja l8puks sellised...” . /---/ ,, Et seeliising ja pank on— pank tunneb viimasel
ajal stidamevalu kliendirahulolu parast, liising sdidab nagu suhteliselt lle ja teeb ndgu, et meie on ka

kliendirahulolu vaga tahtis, aga tegevuses sellest marku ei anta“ .
Kesk 6: ,, No ma praegu kirjeldasin Hansa Kapitali ja Hansa Liisingut. See on nii selgelt erinev. Mison

tegelikult, on see meie endine Hansabank Markets. See on ka olnud natuke erinev, seal on
individualismi ja sellist palju rohkem olnud. Sellist tksikindiviidi tulemustele orienteeritust ja selliste
pehmete asjade absoluutselt ebaol uliseks pidamist” .

Heldeti ette, et pajud &ritksugte juhid lahtuvad vaid oma osakonna heaolu eest ning @
mdtle pangast kui Uhest organisatsioonist, mis voib pdhjustada véartuse deva-

veerumise. Sdline panga killustumine on problematiline ka kliendi seisukohast, kuna
peab suhtlema erinevate ettevotetega, mis kdik moodustavad kokku the Hansapanga.

Kesk 2: ,, Seal paratamatult tekivad konfliktid ja konfliktid just ka osakondade vahel, kuna igatihel on
oma modtmisstisteemid, mille jargi neid mdddetakse ja siis nad ei tee nagu midagi valesti, aga nad e
vaata organisatsiooni tervikuna, vaid tédhtsamaks muutub osakond. Ei vaadata, kas see on
organisatsioonile hea, vaid vaadatakse, et see on mulle hea v6i minu osakonnale hea, mina saan
mingisuguse punkti vOi plussi kirja. See kull minu arvates devalveerib vaartusi. See on kurb* .
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Kesk 4: , No olgu see liising eraldi ja pank eraldi. Aga selletdttu me ndeme me kohati naljakad valja.
Kui kliendile tuleb koju kolme erineva juriidilise isiku poolt saadetud kiri, jutt kéib tegelikult sisult
mingisuguse pakkumise tegemises, aga kdik on natuke erinevad. Ometi tulevad need Hansapanga
blanketi peal. See on probleem* .

Keskastme juhid leidgid, et kuna pank on viimaste aastatega kiiresti kasvanud, on
mikrokultuuride teke organisats oonis paratamatu. Siiski e tohiks need erinevused

liiga suureks minna.

Neljanda probleemina, mis on samuti seotud aususe ja avatuse vadrtuskategooriaga on
ssemine konkurents. Vastgjad leidsid, et eriti viimasd ga on pangas mérgata
egoistlikku katumist, kus igailks voitleb iseenda eest, unustades, et to6tatakse kogu
panga huvidest [dhtuvalt.

Kesk 2: ,, Kahjuks ma arvan, et seda ei saa tunnetada, kuna on tekkinud sisemine konkurents. See on
paari viimase aja nahtus ja ega see aususel e ja avatusel e kaasa ei aita. Sisemine konkurents tuleneb
nendest samadest mGdtmi sstisteemidest, mis suruvad maha...igaiks voitleb iseenda eest, unustades, et
tegelikult me td6tame sellele organisatsioonile® .

Kesk 6: ,, Aga kuidas siis seda tasakaal u saavutada— et sa samas oleksid selline ja teisipidi oleksid ka
selline sdbralik jamitte liiga nina pusti ajav. See ongi raske kiisimus, sellepérast meil ongi aeg-ajalt
vaga valusja vaga raske, et meil selline sisemine kahevditlus toimub® .

Peamine erinevus vaartuste Ssekommunikatsioonis tipp- ja keskastme juhtide seas ol

seotud panga suvepdevadega. Tippjuhid leidsid, et suvepdevad on stagneerunud
Uritused, mis e sobi panga pohivéartustega (e kdige innovatiivsusega).

Tipp 6: , Kasvdi suvepéevad, mis ka peaks olema pohivaartustega kooskdlas asi. See suvepaevad on
asi, kus ma tunnen, et me ei ole piisavalt innovatiivsed. Me teeme kdike seda, mida on erinevatel
suldipidudel aastaid tehtud. Ja see on asi, kus ma tunnen, et mee ei ole kooskdlas nende
pohivéaartustega oma ettevotmistes” .

Keskastme juhid olid arvamusdl, et suvepaevad on drmisdt vgaikud ettevotmised
ning need téidavad oma eesmérki — soodustavad informaal sst suhtlemist ning aitaved
inimestel |60gastuda

Samas leidsid ka keskastme juhid, et suvepédevi voiks arendada néiteks

seikluskoolituse dementidega, et Opetada lisaks sporditegemisee ka Uksteist paremini
tundma ning thendada meeskonda rasketes olukordades.
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4.3.2. Vaartuste kommunikatsioon klientidele

Kuigi Hansgpank on suur organisatsioon, millel on paju erinevaid osakondi ja
kontoreid Ule Baltikumi, leidsid keskastme juhid, et pank kull Uritab olla kliendi-
sobrdik, avatud ja vitaane, kuid kliendiuuringud on ndidanud, et Siski peetakse
Hansapanka Ulbeks, korgiks ja tleolevaks organisatsiooniks.

Kesk 2:,, Ma arvan, et seda on naidanud ka needsamad kliendiuuringud, et meid selliseks sdbralikuks
ja vitaalseks pangaks ei peeta, pigem selliseks korgiks ja Uleolevaks ja kalgiks® .

Uks sdle arussama pdhjuseid véib ollaednevat mainitud Hansa Liisingu kliendi
jaoks ebasdbraik kditumine, samuti voib klientide seas negatiivset mainet kinnistada
panga suured kasuminumbrid ning vorrel des te ste finantsettevotetega kdrgemead

teenustasud.

Keskastme juhid mainisd ka seda, et panga avatuse vdjanditamist parsvad erinevad
finantsasutustel e kehtivad seadused ning probleemid tulenevad sageli kliendi andmete
kaitsmisest, mis on seadusega reglementeeritud ning mille lahendamiseks & saa pank

midagi ette votta

Kesk 2: ,, ... pigemsiin vdib-olla tekib see konflikt, et 6eldakse kll, et olge avatud ja et pank on avatud,
aga teaduparast on pank see koht, kus on véga palju saladusi, mis on pangale usaldatud. Seepérast me
ikkagi vaga palju ja vagatihti ei saa vaga avatud olla“ .

Kesk 3:, Kui meile heideti ette, et me alati ei ole vaga kattesaadavad, siis vBib-olla on see tingitud
teatud asjadest, mille téttu me ei saagi kattesaadavad olla— sisemised reeglid vdi seadustest tulenevad
piirangud, et me peame asjad enne korda tegema, kui saame meediale midagi telda”“.

4.3.3. Vaartuste kommunikatsioon konkurentidele

Hansapanga vaartused vajenduvad konkurentidega suheldes suhtdisdlt hasti. Kik
vadtgad leidsd, et Hansapank suhtub oma konkurentidesse avatult, neutraal selt ning

nende tegevuse kohta e anta hinnanguid.

Kesk 1: , Ukskindlasti on selline valjapestud, intelligentne, aus ja avatud suhtlemine konkurentidega.
Mulle tundub, et me pole kuskil oma tegemistes, olgu see siis avalikud valjaltlemised, reklaamid voi
mis iganes, pultdnud vastandada v6i halvustada oma konkurente. Vastandada halvas mottes voi
halvustada kuidagi“ .

Kesk 3:, Ma arvan, et me oleme konkurentide suhtesilusti kditunud, me oleme olnud neutraalsed ja me
ei anna kellelegi hinnanguid, misongi oluline. Mina olen m&elnud, et konkurent ei ole tegelikult meie
vaenlane, konkurent on sBber kui Uldiselt &ris méelda“ .

Kesk 4: ,, Makull ei oleadunud, et me pangana teiste pankade suhtes kuidagi pdlglikult kaituksime voi
puliaksime teistmoodi kaituda kui iga suvalise teise ettevittega, kellega suhtleme Uldreeglina
lugupidavalt” .
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Siski voib vakese erandina védja tuua € uaseme aenuga seonduva, kui Hansapanga
esindgad mustasid konkurente, kuna teised pangad langetasid € uasemel aenuintress.
Siiski saab uldkokkuvdttes 6elda, et konkurentidega suhel des peab Hansapank kinni
oma vaartustest ning heast tavad.

Samas mainiti Uhispanga ebasobivat k&itumist konkurentide suhtes ning vorrel di
nende reklaamikampaaniad mugtavate vaimisreklaamidega

4.3.4. Vaartuste kommunikatsioon avalikkusele

Kdige paremini vdjenduvad Hansgpanga véartused suheldes avdikkusega.

Kesk 6: ,Maisegi arvan, et isegi valjapoole sellest hasti palju raagitakse ja rohutatakse” .

Intervjueeritavad leidsid, et inimesed, kes Hansapangas avaikkusega suhtlevad
peavad Hansapanga vaartustest kinni. Hansapanga avatust ja ausust néitab vastgjate
sonul erilisdt see, et kommunikeeritakse ka negatiivsaid uudiseid. Hea néitena voib
Sin tuua kolme aasta taguse juhtuimi Trade Finance' s, kus to6taja pettuse tottu tekkis
100 miljoni kroonine kahjum. Sdlle kohta tehti pressiteade ning teavitati ausalt
avdikkus juntunust. Ausat ja avatud suhtlemist aitab kindlasti distsiplineerida ka

borg ettevotteks olemine.

Samuti néitab va&tustele vastavat kéitumist ka Hansapanga suhtlus meediaga. Seda
naitas ka ES Turu-uuringute AS-i poalt 1&bi viidud uuring "Ettevotete ja asutuste
uhted meediaga 2002”, kus Hansapank pavis lisaks kdrgeimade Uldhindele omas
grupis parima tulemuse meediaga suhtlemise oskuse ja pressiesindgja kéttessadavuse
osas (Reivart, 2003).

Negatiivse poole pede toodi vdja, et Hansgpank on avadikkusega suheldes liiga
vaoshoitud, @ juleta néidata emotsioone ning ollakse liiga tagashoidlikud.

Kesk 1:,, Mulle tundub, et Hansapangal on selline vaoshoitud suhtlemisstiil — me ei lasku sinna
negatiivsele poole peale, et me kuskil ei vaidle kdvasti vastu voi ei halvusta ei klienti ega konkurenti.
Aga ka sinna teisele poolele, sinna positiivsele poolele ei julge me vaga sligavale minna. Vaib-olla
olemeisegi liigselt tagasihoidlikud. Tavael us me olemetegelikult palju emotsionaal semad, et siis
peame me ennast rohkem vaos hoidma“ .
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4.4. Hansapanga vaartuste arenguvajadused

Kuna tippjuhtide intervjuud olid tehtud enne, kui Hansapanga vaértused Umber
Onadtati, dis e ole mottekas neid keskastme juhtide intervjuudega vorrelda.

V &rtused muudeti 18htudes tippjuhtide intervj uudest, seega voib véita, et praegused
Hansgpanga véartused kg astavad suures osas juhtkonna arvamust.

Keskastme juhid leidsid, et Hansapank pdorab liiga pdju téheepanu ratsionad sele
poolee (paindlikumale ja kiiremae teenindusdle), kuid vahe réhutatakse emotsio-

naal set kiilge. Seega on peamine muutus, mida keskastme juhid tahaksid Hansgpanga
vaartustes teha emots onad se killje rohutamine. See védjenduks sobralikkuse, soojuse
vOi sobraiku klienditeeninduse defineerimisena Hansgpanga pohivéartustes. Pardlede
toodi Uhispanga viimase imagoreklaamiga, kus réhutatakse soojust ja stbralikkust.
Osad vastgjad leidsid, et Hansgpanga tootgjates on piisavat sobralikkugt, et see voiks
olla Hansapanga pohivéértus. Telsed agaleidsd, et pigem oleks sobralikkuse
defineerimine pdhivaértus, mille poole plilielda, kuna pangas puudub Ssemise
konkurents t6ttu to6tgjatevaheline stbraikkus. Arvati ka seda, et sdbralikkus peitub
praeguste Hansapanga vaartuste taga, kuid selle voiks Siski erddi vélja tuua, kuna
seda toetab tugevalt Hansapanga brand, eriti selle visuaalne pool.

Sobraikkust ja soojust lailemat vaadates pakuti tasakaalu kui véartuse lisamist
pohivéartuste hulka. Tasakadu al ndhti balanss emotsionad se ja ratsonadse klje
vahd.

Kesk 6: ,, Minu meelest on selle asja marksnaks hoopiski tasakaal . See on sama asi, kuidas ma
analliusisin, kuidas need inimesed siin sees on ja kuidas ma tajun, et on darmine tulemustele
orienteeritusjateisipidi, et milliste vahenditega, mis emotsioonidega, millises keskkonnasja kuidas see
on saavutatud. Sa ei saa parima tulemuse nimel Ukskdik milliste vahenditega seda teha. Minu meel est
on see valjapool e suhtlemises ja kliendiga tapselt samamoodi, et me kohati minu meelest selle hea
tulemuse nimel teeme lollusi, mis kliente vihastab ja arritab ja paneb teda tajuma, et me oleme uhked ja
kdrgid ja tlbed ja ainult oma heade majanduslike tulemuste peal véljas* .

Teise peamise arenguvg adusena ndhti vitaal suse lahtissletamist. Elujéudu voi
vitadlsugt oli vastgjatel kdige raskem lahti mbtestada Leiti ka seda, et vitaa suse voiks
asendada sobralikkusega.

Kesk 5: ,, Elujéulisus on ilus sGna, aga mis selle sdna taha mahub?”
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5. Jareldused

Teoredtilisest jaempiirilisest osast saab teha jargmised jéreldused. Jareldused on

estatud wurimiskiismuste kaupa.

Uurimisilesanne 1: Kuidastdlgendavad keskastme juhid “ametlikult

sOnastatud” pohivaartus ja kuivord arvestavad nendega otsuste ja valikute
tegemisel?
Hansgpanga véartus e teadvudtata otsustamisprotsessis ja vaikute tegemisd,
kuid arvatakse, et nendest lahtutakse alateadlikult.
Vitadsus voi dujoud on kdige raskemini |ahti sdletatav védrtus, sdllessu ja
segustetuks.

Uurimisiilesanne 2: Kuivord erinevad/kattuvad keskastme juhtide arvates

Hansapanga pohivaartuste tdlgendused erinevate struktuuriiksuste poolt?
Hansgpangas on mérgata,, riik riigis’ fenomeni, mis véjendub edkdige Hansa
Liigngu jaHansa Markets erinevas véartusimas (katumises).

Hansgpank on killustunud, kuna Hansgpanga juhid |dhtuvad edkdige oma
osakonna hesolust ning dles segérel arvestavad panga vgadustega.
Hansapangas on tekkinud sisemine konkurents, mis parsib ausat ja avatud
suhtlemist erinevate to6tg ate ja dritksuste vahel.

Uurimisillesanne 3. Kuidas ndevad Hansapanga keskastme juhid Hansapanga

vaartusterealiseerumist erinevates valdkondades:
a) pangasisestes suhetes
gin on véartusde mittevastav kéitumine (vadrtuskonflikt) kdige tuntavam:

- probleemsed on ausus ja avatus, kunainfoliikumises on
mitmeid kitsaskohti ametliku seisukoha puudumisening
kuulujuttude néol;

- Hansgpank paneb liidt rohku innovatiivsusde (tippjuhtkonna
véartushierarhias prioriteetne) ning selle al kannatab toodete
jateenuste kvaliteet (mis on keskastme juhtide arvates
prioritegtne);
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- einevates sruktuuritksugtes |ahtutakse edkdige oma
osakonna hesolust ning alles segéarel arvestatakse panga
vgadugtega (vt uurimisilesanne 2).

b) suhetes kliendiga:
problemagtiline on aususe ja avatuse vaartuste kommunikatsioon kuna:
- sedapérsivad pangd e kehtivad konfidentsiaal sust nGudvad
seadused;
- HansaLiigngu mitte véartustele vastav katumine kandub tle
kogu pangd e (kbrgematest teenustasudest ja suuremast
kasumigt tekib negatiivne imago)

) suhetes konkurentidega:
Hansapanga véartused véljenduvad konkurentidega suhel des hésti, kuna
konkurentidesse suhtutakse avatult, neutrad salt ning nende tegevuse kohta el
anta hinnanguid.

d) suhtluses avalikkusega
Kdige paremini vljenduvad Hansgpanga vaartused suheldes avaikkusega,
kuna Hansapanga kommunikatsiooni- ja suhtekorraldusttétajad peavad aati
pohivaartustest kinni (nditeks Hansgpanga jaoks negatiivsete uudiste
kommunikeerimises);
Ausat jaavatud kommunikatsiooni aitab distsiplineerida bors ettevotteks
olemine
Hansapanga vaartus peetakse liiga ratsionaa seteks, leitakse et see on teatavas
vastuolus Hansapanga bréndi visuadliga. Soovitakse lisada vé&rtusena
sobraikkust voi soojust. Hetkel on Hansapank avaikkusega suhddes liiga
tagashoidlik ning e néita védja emotsoone.
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Uurimisiilesanne 4: Kuivord erinevad/kattuvad Hansapanga tippjuhtkonna ja

keskastme juhtide tdlgendused Hansapanga vaartuste kohta? Millist rolli

nahakse endal vaartuste maaratlemisdl ja kommunikatsioonil?

Keskastme ja tippjuhtide arusaamad on véartustest, vajendusviisidest ja oma

rollig erinevad:

Keskastme jatippjuhtidel on erinev tdlgendus kvditeedi ja
innovatiivsuse suhtes. keskastme juhid arvavad, et kvaiteet

on higieenifaktor, mis peab finantsasutusd ilmtingimata

olema, ning leiavad, et innovatiivsus @ ole enam Hansgpanka
issloomustav véartus, kuna panga areng on aeglustunud.
Tippjuhid peavad innovatiivsust Hansapanka kdige paremini
isdoomugtavaks vaartuseks ning lelavad, et kvaliteet on
t8ngpdeva tarbimisiihiskonnas aegunud vértus, millegae
eristuta enam teistest ettevotetest.

Tippjuhid leidsid, et suvepdevad e ole panga pohivéartustele
vastavad Uritused, keskastme juhid arvavad, et suvepaevad on
vgdikud ettevitmised ning need téidavad oma eesmérki.
Keskastme juhid ndevad ennast véértuste edastgjana dluvatele
jasoovivad osa votta véartuste defineerimise protsessist, kuna
see suurendaks nende arvates organisatsiooni vaartuste
omaksvatmist. Hansgpanga tippjuhid tegeevad véartuste
Sonagtamise ja defineerimisega, kuid e née omaralli nende
juurutamisd jaedasandmisd.

Organisatsioonikultuuri, vé&rtuste ja (k&itumis)normide vahe on mitmeid seosaid.

(Ari)organisatsiooni vaartus tdlgendatakse juhtide poolt pigem kui abstraktseid

printsipe, mille olemasolu mératletakse sagedadti vastava vaartug(printdibi)

puudumise korrd. Véartus e teadvustata otsustamisprotsessis ja vaikute tegemisd,
kuid samas osatakse hédti kirjeldada véartuskonflikti eri struktuuriiksuste ning

juhtimistasandiite vahel.

Organisatsooni véartused aitavad organisatsoonikultuuri kujundada juhul, kui neil on

testav normatiivne raamigtik. Hea ndide on Hansgpanga “ vitaalsus’ kui abstraktne ja

75



saamatuks. Huvitav on seegi, et vaartus peetakse hésti-kommunikeerituks vald-
kondades, kus neid toetab teatav normatiivne raamigtik. Néiteks kiitsd Hansgpanga
juhid vé&artuste kommunikatsiooni avaikkusele, mida reguleerivad borsireeglid ja head
suhtekorraldustavad.

Organisats oonis tgjutakse tekkivat vaartuskonflikti juhul, kui véértused [ghevad
vastuollu varasema organisats oonikultuuriga ja vastavate toimimisprintsipidega. See
vdjendub néiteks Ssemise konkurents tekkimises, kuna todtgjatel tekib vaadus
saavutada edu edkige individuaalselt vOi osakonnatasemd, mitte pangas kui
terviklikus organisatsoonis. Huvitav on seegi, et tippjuhid & nde omarolli vé&rtuste
edastgjatena, kil aga méératlgatena. Sellest tulenevat pérsib erinev arusaam
prioritestidest vaartuste kommunikatsiooni. See valjendub hésti “innovaetilisus
innovadtilisuse parast” fenomenis — Hansgpanga puitidlustes ollaiga hinna eest
innovaetiline, kuid sama gd kannatab sdlle dl toodete ja teenuste kvditedt.

Organisatsooni véartus empiirilisdt uurides voib paremini rakendatav olla Hofstede
tegevustdl pdhinev vaartuste-kagtlus ja vaartuste vaetlemine testavate vastandlike
m3dj udimend oonidena (kollektivism-individuaism, konservatiivsus (ddhoidlikkus)-
muutusiele avatud olemine), mitte abstrakisete ideadlidena, nagu seda késitles
Rokeach. Rokeachi Uksikvaértused sobivad bréndi va&rtuste kommunikatsioonil
véigtedle shirihmaded e. Hofstede kultuurilised dimensioonid (v&&rtused kui
vastanduvad vaikud) sobivad pigem organisatsiooni véartuste s sekommunikat-
sooniks organisatsoconikultuuri holigtilisa (Umber)kujundamisd.

Uldisdlt on organisatsioonikultuur, organisatsiooni vaértused ja konkreetsed normid
(tegevuguhised ja printsibid) omavahel tugevasti seotud. Suhtdlisalt kiiret muutust
(Umberdefineerimist) sagb rakendada val dkondades, kus on olemas toetav normatiivne
raamistik & edlkdige brandikommunikatsoonis vadigee shtrihmadele. Brandi

vaartus saab organisatsiooni vaartustena defineeridalkehtestada vaid jark-jérgullt,

muid organisatsioonikultuuri kujundavaid tegureid arvesse vittes.



Kokkuvote

K &esoleva baka aureusetdo ,, Hansapanga véartuste kommunikatsoon® eesméark oli
andulisda, missugune roll on organisatsooni vaartustel Hansapanga erinevate
vadkondade t66tg ate jaoks, kasjamilld tekivad konfliktid erinevate struktuuri-
Uksugte vahel ning mis on Hansapanga pdhivaartuste arenguvg adused.

T60 teorestilise baas koosneb tinglikult kolmest osast — branditeooriatest, kus
andlUisitakse nii sotsadteadudikku (Don Sater, CdiaLury, Jean Baudrillard, Mary
Douglas) kui ka turundusteorestilist (Ledie de Chernatony, Joart Nod Kapferer, Philip
Kotler) [8henemist ning va&rtusteooriatest, kus vaadd dakse tuntuimate
vaartusteoreetikute Milton Rokeachi, Geert Hofstede, Shalom Schwartzi ja Ronald
Ingleharti kastlus. Teisest killjest on bréndi ja véartusteooriaid plitud siduda

organisatsi oonitasandiga.

Baka aureusato 18htus mitmetest e dusest, mis tulenesid autori seminaritdost ja
teooriast. ESteks eddati, et Eedtis valitsevad posmateridistlikud ja materidistlikud
véartusad Uheaegsdlt. Kuna organisatsi oonides t6tavad inimesed on osa tihiskonnad,
eddati, et samasugused protsessd toimuvad ka organisatsoonides — kuigi Hansapanga
pohivaartustes on margata postmateridistlikke tendentse, on Hansapanga tootgjate
oluliseks motivaatoriks emots onad sete vaartuste korva ka materiad sed hiived, mitte
ainut organisatsoonikultuur ja pohivadrtused. Teiseks ldhtuti eddusest, et vaastamata
Hansgpanga véaartuste s sekommunikatsooni rohutamisdle e ole see olnud tulemudik
ning tippjuhid tolgendavad v&&rtus erinevalt.

Lantuvat eddustest on pudtitatud t66 neli uurimiskiismugt, millde annavad vastuse
t60 empiiriline jaehk andiilis osaja kokkuvotvate jarelduste osa. Uuriti, kuidas
tolgendavad keskastme juhid “ ametlikult sdnastatud” pdhivaartus jakuivord
arvestavad nendega otsuste ja vaikute tegemisdl; kuivord erinevad/kattuvad
keskastme juhtide arvates Hansapanga pohivaartuste télgendused erinevate struktuuri-
Uksuste poolt; kuidas ndevad Hansapanga keskastme juhid Hansapanga véartuste
rediseerumist erinevates vadkondades: @) pangasi sestes suhetes; b) suhetes kliendiga;
¢) suhetes konkurentidega; d) suhetes tihiskonnaga laiemdt ning kuivord
erinevad/kattuvad Hansapanga tippjuhtkonna ja keskastme juhtkonna télgendused

77



Hansgpanga vaartuste kohta ja milligt rolli néevad tipp- ja keskastme juhid endal

véartuse médratlemisd ja kommunikatsoonil.

Leidmaks vastusaid nimetatud uurimiskiismustele, kasutati antud toos peamise
uurimisvahendinateksti kvaitatiivset andtis. Uurimismaterjdi hulka kuulusid
sivaintervjuud 15 Hansgpanga tippjuhiga, mille viis 18bi Hansgpanga persondijuht
2002. aadtal ning 6 &itksuse juhiga, kellegategi intervjuu t66 autor 2003. aastd.

T60st ilmnes, et Hansapanga ametlikult stnastatud pohivaartus tgutakse dateadlikult
abstraktsete printsipidenaning neid e teadvudata vaikute tegemisd ja
otsustusprotsessis. Oluline on mérkida, et véartuste roll organisatsioonikultuuri

maj utgjana suureneb, kui neid toetab teatud normatiivne raamigtik. Seda isdoomustab
hésti tbsas, et Hansapanga vaartustest on kdige raskemini mdistetay vitaasus, milld

taoline raamigtik puudub.

V &artuste aspektist vaadates voib Hansapanka pidada killustunud ettevotteks.
Sivantervjuudest salgus, et Hansgpangas on margata nn riik riigis fenomeni, mis
vdjendub Hansa Liisngu ja Hansa Markets t66tgate erinevas k&itumises (eriti
suhtumises klienti) vorrel des Ulgd&nud pangaga. V artuskonflikti pdhjuseks on
Hansgpangas pohivadrtuste vastuolu varasema organisats oonikultuuriga. Seeilmneb
ssemise konkurents tekkimises, kus arvestatakse es mesena individuaal seid voi

osakonnavagadus.

Hansgpanga vaartuste kommunikatsiooni isel oomustab rats onaal sus ning
emotsioonide puudumine, milles voib leida testavat vastuolu panga bréndi visuaalse
klljega. Kbige rohkem probleeme pdhjustab vaartuste S sekommunikatsioon.
Ametliku seisukoha puudumine ja kuulujuttude levik & toeta avatust ja ausust ning
tippjuhtide jaoks prioriteetne innovaetilisus jétab sagdi tahaplaanile keskastme juhtide
jaoks olulise toodete ja teenuste kvaliteedi. Kliendisuhtluses parsivad ausja avatud
olemigt konfidentsaasust ndudvatest seadustest tulenevad piirangud, samuti Hansa
Liisngu véartustde mitte vastav kditumine, mis kahjustab kogu panga mainet. Kdige
paremini vajenduvad Hansapanga vaartused val dkondades, mida reguleerib testud
normatiivne raamigtik. VVaartused on hasti kommunikeeritud suhetes konkurentidega ja

avaikkusega, mida reguleerivad hea suhtekorraldustava ja borsreeglid.
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Suurima erinevus Hansapanga keskastme ja tippjuhtide arvamuste vahe tulenes
erinevadt arusaamast vaartuste defineerimisest ning edasandmisest. Tippjuhid négid
end vadrtuste defineerijana, kuid mitte edastgjatena; keskastme juhid aga tunnetasid
omaralli véartuste juurutamisd, kuigi nad tundsid, et neid on véartuste shnastamise
protsessst korvale jéetud.

Sivantervjuude pdhjd sagb vdjatuuatesgi vastuolusd. Tippjuhid pidesd
olulismaks vartuseks innovaetilisust, keskastme juhid aga kvditesti. See vdjendub
ed kdige toodete ja teenuste pidevas uuendamises ning pangasi seste Urituste
innovaetilisuses. Seda tdestas saik, et tippjuhtide arvates on Hansapanga ametlike
pohivaartustega vastuol us Hansapanga suvepaevad.

Organisats oonikultuuri majutab &bi tootgate keskkond, kus ettevite tegutseb.
Sarnasdlt Eedti Uhiskonnas toimunud muudatustele védrtuste struktuuris, on ka
Hansapangas mérgata materidistlike véartuste korvae tekkivate postmateridistlike
védrtuste levikut. Seega on organisatsiooni véartuste sonastamine ja
organisatsoonikultuuri kujundamine pikagjaline protsess.
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Summary

Attitudes, vaues and convictions that are sometimes cadled “culture’ play abig rolein
the behaviour and development of people. Ronad Inglehart (1995: 375), a grest
researcher of culture and values, has declared thet culture is an important causal
element that helps to form the society, but at the same time va ues congtitute an
element of culture, o their change enables us to draw conclusions about changesin
societa culture (Vihdemm 1997; 265). Many researches have endorsed that in today’s
economy culture must have been taken into consderation. Paul du Gay and Micheel
Pryke (2002: 1-2) say that thereisa*“culturd turn” where culture intervenesin
economic and organisationd life. It is through culture thet people change the way they
do things and how they see the world. Alan Warde (2002) calls this process
culturdlisation of economy that mainly stems from a perception of consumption as

increesingly culturd.

This paper proceeds from the presumptions resulted from the author’ s seminar paper.
It was assumed that in Estonia the materidist and post-materidist vaues occur a the
same time. As people, who work in the organisations are a part of the society, it was
assumed that the same processes take a so place in the organisations — dthough post-
materidist tendencies are occurring in the core values of Hansabank, the employees
are motivated besides emotiond vaues aso by materia goods, not only by
organisationd culture and values. The second assumption said thet in spite of
emphasisng internad communication of Hansabank’ s values, it has not been resulting.

Proceeded from the assumptions four main questions are researched in this paper: how
important are officialy defined core vaues of Hansabank to top management and to
the heads of business units, how these values are redlised in different fidlds and are
there any vaue conflicts between business units, for example between Hansa Leasing
and the rest of the bank.

Therefore the main god of this paper isto explain the role of organisation’s core
vauesto employeesin different fields of Hansabank and to find out the aspects where
vaue conflict is arisen and what are the consequences of the value conflict between

different business units. For getting adequate answers to the question, the main
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research method is quditative text andyss. There are 15 interviews with top
management made in 2002 and 6 with the heads of business units made in 2003. This
paper isfocussed on different brand theories (Jean Baudrillard, Mary Douglas, Cdia
Lury, Don Sater, Jean-Nod Kapferer, Philip Kotler) and approaches of values (Milton
Rokeach, Shalom Schwartz, Geert Hofstede and Ronald Inglehart).

The research showed that the core values are perceived subconscioudy as abstract
principles and they are not announced in the decision making process. From the
vaue s point of view, Hansabank is* spilntered” organisation. The survey cleared that
thereis S0 called “Sate in the Sate” phenomenathat is expressed by different
behvaiours of the employersin Hansa Leasing and Hansa Markets compared to the
rest of the bank. The conflict of valuesisinduced by a clash between core values and
former organisatsond culture. It appearsin interna competition, where individua
needs dways come firgt.

Interna communication of vaues poses the biggest problems in Hansabank. Gossp
and absence of officid pogtion do not support openess and honesty. In client relations
these vdues are inhibited by lawsthat ingst certain confidentiaity from the bank, dso
by unappropriate behaviour of Hansa Leasing that affects the image of the whole
bank. The values are well communicated in the fields that are regulated by normative
frames — with the public and competitors the processis regulated by accepted
standards of ethica Public Relations and Stock Exchange.

The biggest difference between top management and heads of business units occurred
in different perception of vaues. Top managers saw themsaves as definers of values,
but not as imparters. The heads of business units gpprehended their role as introducers
of vaues, dthough they fdt that they were displaced from the defining process. The
research showed aso other conflicts. The top manager accounted innovation as the
most important value, the heads of business units appreciated quality.

Organisationd culture is influenced by the environment. The changesin the value
sructure in society show resemblance to what is happening in Hansabank — besides
materlist vauesthereis arise of postmateridist vaues. It ensues that defining the

organisatsona vaues and modeling organisatsiona culture is a continuous process.
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Lisa 1. Sivaintervjuude kismused keskastme juhtidele

MILLISENA JUHID ORGANISATSIOONI VAARTUSI TAJUVAD
Mida Sinamdistad sona véartus al?
Milline oli Sinu mulje Hansgpangast Sis, kui Sadin ved e to6tanud?
Kas see mulje panka tddle asudes muutus? Kui jah, gis milliseks?

Milline on praegu Sinu mulje Hansgpangast?

KUIDASMOISTETAK SE HANSAPANGA 4 POHIVAARTUST

Mida Sa mdistad Hansgpanga pohivéartuste dl?

Millisdl kujul avalduvad Sinu medlest Hansgpanga vadrtused ettevitte erinevates
vadkondades, nii Sinu enda vadkonnas kui teiste omades? Too néiteid, nii
postiivsad kui negatiivsald:

a) Pangasstes suhetes

b) Suhetesklientidega

C) Suhetes konkurentidega

d) Suhetesavdikkusega

Millisaid vastuolusid oled tunnetanud oma ja teiste struktuuriliksuse vahe ?
Missugused tegevused on sinu jaoks téhendudikud nii positiivses kui negatiivses
mattes (nt suvepdevad, pangapéevad jne)

Missugustes tegevustes vajenduvad sinu arvates Hansapanga vaartused?

Kuidas Sina oled panga v&artus to6tgjate igapaeva elu osaks muutnud? Mida Sa
oled teinud nende vartuste juurutami seks Hansapangas?

Mille poolest erineb Hansapanga tootg a tei ste organi satsioonide to0tg atest?
Kas hansdlik t66tgja pesks Sinu medest olema teistsugune?

ARENGUVAJADUSED
Kus on Sinu arvates Hansapanga arenguvg adused véartuste seisukohast? Millistele
vaartustel e peaks Hansgpank tulevikus rohkem réhku panema, millist véértust
Kinnistama?
Kui Sina saaksd sbnastada Hansapanga (ideaal sed) pohivaartused, siis millised
vaartused Sa paberile paneksid?



Lisa 2. Slvaintervjuude klissimused tippjuhtidele

MILLISENA JUHID ORGANISATSIOONI VAARTUSI TAJUVAD

Mida Snamdistad sOna véartus al?

Milline oli Sinu mulje Hansapangadt Siis, kui Sagin ved & t6otanud?

Kas see mulje panka todle asudes muutus? Kui jah, sis milliseks?

Milline on praegu Sinu mulje Hansapangast?

Kui uksdle koputaks Hansapank, kes is tuleks sisse?

Milline mulje vdiks mee todtgad olla Hansgpangast? Millet Sul <dline
mulje on tekkinud?

KUIDASMOISTETAK SE HANSAPANGA 3 POHIVAARTUST

Mida Sa mdistad Hansgpanga pohivaartuste all?

Millisd  kujul  avalduvad Snu medest Hansgpanga véartused ettevitte
erinevates juhtimisvaldkondades, nii Sinu enda valdkonnas kui teiste omades?
Too néditeid, nii pogtiivseid kui negatiivsald.

Milline on Snu avamus véatuste muutumise ja muutumatuse kohta? Millised
Hansapanga véartused voiksd Sinu medest odlla muutumatud ja millised gas
(vedtavat drateegiae defineerimisde) muutuvad?

Milliseid, ja kas Uldse, visusdsed vdjendusviise vOiks mee véatude
véjendamiseks organi sats oonis kasutada?

Kuidas Sina oled panga véatus tootgate igapdeva du ossks muutnud? Mida
Sa oled teinud nende véartuste juurutami seks Hansapangas?

Kas ja kuidas kgjastuvad mele véartused Hansgpanga missoonis?

Milline on Sinu medest hansdik tootga?

Milline on Sinu medest Hansgpanga todtga Uhiskondlike paramestrite jargi
(perekonna suurus, eukoht, hobid jms)?

Mille poolest erineb Hansgpanga t66tg a tei ste organisatsioonide tootgj atest?

Kas hansdik tootgja pesks Sinu medest olema teistsugune?

ARENGUVAJADUSED
Kus on Sinu arvates meie arenguvgadused véartuste seisukohast? Mis suunas
me peskime aenema? Milligde véatusede peskime tulevikus rohkem
rohku panema, millist v&&rtust kinnistama?
Kas organisatsooni véartuste kaardisamiseks oleks Sinu arvates vga l&ébi viia
organisatsoonikultuuri uuring?
Kui Sna saaksd sonastada Hansgpanga (idesdsed) pohivédrtused, dis millised
vaartused Sa paberile paneksid?
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Lisa 3. 2 ndidet tippjuhtidega tehtud intervjuudest
(transkriptsioonid)

Intervjiuu 1
MILLISENA JUHID ORGANISATSIOONI VAARTUSI TAJUVAD

Mida Sina mdistad sbna vaartus all?

See on bhaas, millele ehitatakse terve tegevus aates organisatsioonist, sellest kuidas me
suhtume klientidesse, kuidas tegeleme klientidega ja kuidas see paistab véjapoole. Kuidas me
ehitame organisatsiooni, kuidas tehas to6tab seestpoolt. Vaértused peaks olemaloodud lihtsalt
vabatahtlikkuse kaudu. Hansapanga véartus peaks to6tgjad teadma automaatselt, une pealt.

Milline oli Sinu mulje Hansapangast siis, kui Sa siin veel e toé6tanud?
Dunaamiline, noorudik ja ettevatlik. Uldisdt vaga positiivne mulje. Olen siin elades ndinud
kiiret kasvu ja saanud tuttavaks paljude hansapankuritega ja minu meelest on igaiiks
individuaal javdjapaistsd need samad v&artused. Vdjaspool midagi intriigidest kuulda el
olnud ja pilt oli harmooniline.

K as see mulje panka tdole asudes muutus? Kui jah, siis milliseks?

Ei vastupidi, see vBimendus. Konkreetselt néed, et jah, nii taon. Ei, mae arva, e midagi
muutus. Uks asi, mistuli juurde oli see, et meil on riike riikides, see @ ole halvasti niikaua kui
see e tekista tervet organisatsiooni tootamist. Halb on, kui inimesed kasutavad sdlleks liiga
paju energiat, et saada Ulemvaim. Néiteks Markets on sdlline organisatsiooni osa, kus ilmselt
peabki olemateine kultuur, nendel inimestel, kes tegelevad varahaldusega ja vaérpaberitega.
Janii kalT, sedl on see vana crebiti hdng ikka Uleval, seal on professionaased inimesed, kes
on to6tanud peaaegu 10 aastat. Ma @ arva, et seal on teised vartused, aeg-gjalt on seetegevus
lihtsalt valesti suunatud.

Milline on praegu Sinu mulje Hansapangast?

Dunaamiline, noorudik, ettevatlik, postiivne ja harmooniline. Meil on kindlasti olemas pan
Baltic ettevotete vahdlist pinget, mis on siindinud sdlle téttu, et meie juured on Eegtis ja oleme
suhtelisalt Eesti kesksed. Vaib-olla on sdllel natuke tegemist ka véartustega, voib-olla peaks
midagi juurde otsma ka Ule Bdltilist.

Kui uksele koputaks Hansapank, kes siis tuleks sisse?

Hansapank praegusel hetkel on Indrek Neivelt. Mina arvan ikka, et kui me tahame
Hansapanka ndha inimesena, siis Indrek Neivelt on praegune Hansapanga eeskuju, tema
kaitumine, tema oskused, tema tegevusviis peegel davad véga hdsti panga véartusi. Samas on
kateis inimes, kes on HP négu.

Milline mulje vbiks meie to6taj atel olla Hansapangast? Millest Sul selline mulje on
tekkinud?

Ma arvan nad tunnevad uhkust Hansapanga tle. On rahul sellega kus nad praegu on,
olenemata sellest, et aeg-galt igallks kurdab. Vaatan 1T, et inimesed kurdavad, aga kui nad
vdlja vaatavad, dis kuskil muja pole sedagi.

Liiga pdju t66d, infomatsioon & liigu, me & tea mis meilt oodatakse ja rahapuudus. See on
objektiivne arvamus. See on seotud kiire kasvuga. Puhkamine — ja&gid. Alati pole t66d
piisavalt hasti organiseeritud. Just need inimesed, kes on kaua olnud ja kiire kasvuga seotud
olnud.
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Uks kirjutamata va&rtus on see, et kui sa pangas todtad, siis sa peadki té6tama meeletult palju.
Kirjutamata vaértus hirmsasti t66d teha. Tuleb galoost — tdelised ettevdtjad, vaga kiire kasv.
See iseloomustab tervet Eedtit. Vdjast tulles esmestel aastatel imestasin, kuhu on kiire.
Natuke on inimestel tunne, et vabadus on gjutine, et nell on ainult 5 voi 15 aastat aega, et
teenida, nautida, koguda. See pole 6ige moddik. Mul oleks véga hea med, kui 450 inimese
asemd oleks minu aluvuses 4, nad t66taksid véga hésti, ja tulemused ikka oleksid

fantastilised. Work smarter not harder. Inimesed mdtlevad, et ma pean olema seitsmeni, sest
korvalauas ka ollakse seitsmeni tool.

KUIDAS MOISTETAK SE HANSAPANGA 3 POHIVAARTUST

Mida Sa mdistad Hansapanga pohivaartuste all?
Dunaamilisus, innovatiivsus, kvaliteetne t6o, ettevotlikkus. Elujéud on vobras, parisdt e ava
seda vaartust.

Millisel kujul avalduvad Sinu meelest Hansapanga vaartused ettevotte erinevates
juhtimisvaldkondades, nii Sinu enda valdkonnas kui teiste omades? Too naiteid, nii
positiivseid kui negatiivseid.

Kvaliteetne t66 on iga pool, véhe jéetakse pooldi, hinnatakse Ukstei se t66d, ndupidamised
algavad tapsdlt. Innovatiivsus - iga paev, kbigi juures, kogu aeg plitakse leida uus agu, uut
viid millegi tegemiseks. Parimad gud, noored inimesed. Elujéud on sdlline ag, et vdin 6elda,
et 18&ksin Ukskord |&bi mgjaja vaatasin, kuidas inimesed todtavad. Négid inimes, kes olid
koridoris ja sioklas, nende vélimus jandod. Vasimust & peegeldu.

IT peaks olema stabiilne, usaldusvédrne. Innovatiivsust oleks vaja ronkem, nad vaatavad liiga
kitsalt oma eriala. Elujoud — tehakse pdju, ollakse aktiivsed, ka vajaspool tooelu. Kvaiteet
vOiks ka parem olla— liiga tehnoloogia-keskne, unustavad kliendi.

Kui olemas on erinevused, Sis tuleks erinevused vitta arvesse ja see kultuur, mis Eestison
olnud peaks saama Hansabankasse ja Hansa-L TBsse.

Vahest putiame ollaliiga perfektsed, vGib-olla vahest pekume oma klientidele liiga pdjul.
Anname vBimalus, mida nad pole kisinudki, tekitame sellega endale probleeme, eriti
vdisklientide puhul. Proovime aru saada, mida ta tegelikult tahab, mitte topime talle nina ette
igasuguseid agu. [Ima, et me teaks, mida ta tahab.

Milline on Sinu arvamus vaartuste muutumise ja muutumatuse kohta? Millised
Hansapanga vaartused voiksid Sinu meelest ollamuutumatud ja millised ajas (vastavalt
strateegiate defineerimisele) muutuvad? )

Selge see, et vaartused muutuvad, peavad muutuma. Uhiskond muutub kogu aeg. Meie
vaartused ka peavad muutuma, aga see e tdhenda seda, et juhatuse otsusel igal aastal
kinnitatakse uued vaartused Hansapangas. V aartused praegu on head, v6ib-olla nende
t6lgendamine muutub, vaib-olla paneme midagi juurde, vdib-olla viie aasta parast Uks nendest
on olulisem kui teine. Véaga paju sdltub sdllest, kuidas Uhiskond areneb ja kuivord hasti meie
areneme. Aga selge see, et kiimne aasta parast me oleme muutunud, véga raske on ennustada
kuhu suunda, ma & tea.

Maarvan, et igal aastal peaks tdlgendama ja Ule vaatama. Kontrollime, kas me vastame
nendele vaartustele.
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Milliseid, jakas Uldse, visuaalseid valjendusviise voiks meie vaértuste valjendamiseks
or ganisatsioonis kasutada?

Jah, maolen sdllest rédékinud ka, et ma hea med ega néeksin rohkem visualiseeritud véértus,
mitte ainult Ssemisdt vaid kommunikeerides véjapoole ka klientidele ja erinevatele

gruppidele tUhiskonnas. Siis sain sallise vastuse, et kuule, me oleme just ndukogude liidust

lahti saanud, igasuguseid doganied keegi e taha ndha. Seostamine N Liiduga, see on kehv
vastus. Ma tahaksin ndha selliseid agu, mida inimesed peavad tOeks, néiteks innovatiivsus
oleks véga heaigale poole vélja panna. Tulemused on innovatiivsusega seotud.

Kvalitatiivseid néitgjaid vOiks vdja panna, diagramme, uuringute tulemusi, kus areng on néha.

Kuidas Sina oled panga vaartusi t606taj ate igapaeva elu osaks muutnud? Mida Sa oled
teinud nende vaartuste juur utamiseks Hansapangas?

Eks ma plitian. Né&iteks innovatiivsus, mae tulnud siaanult ... juhiksvai juhatuse lilkmeks,
ma tulin Uheks inimeseks, kel loodetavasti oleks midagi anda. Nii palju ... jaoks teha kui
vBimalik. Mul on lai perspektiiv agadesse. Kvditeet — ma plitian seda tood teha hasti.
Elujoudu, eks ma seda ka ptitian igale poole viia niipaju kui voimaik.

Kasja kuidas kajastuvad meie vaartused Hansapanga missioonis?

Kogemata pidin kokku puutuma meie missooniga. Minu arust seal on palju puudu. Ma e
maél eta seda sbna-sondt aga sisu oli, et palju pappi ja ruttu. Minu meelest peaks seal olema
meie inimene jameie klient.

Milline on Sinu meelest hansalik td6taja?

Suhtelisdt noor, 25-35 praegusel hetkel, suhtdlisat hasti haritud, vorrel des keskmise eesti
inimesega vaga globaa selt métlev, rahvusvahelise kogemusega, reisinud, ndinud, ettevatlik,
innovatiivne, to6tab vaga usindlt, eriti hea suhtlga, sportlik.

Millineon Sinu meelest Hansapanga tottaj a ihiskondlike parameetritejérgi (perekonna
suurus, elukoht, hobid jms)?

Meie to6tajad kuuluvad paremini elavate inimeste hulka. To6tasud on mitmekordselt

kdrgemad keskmisest palgast, nad saavad enda e rohkem lubada. Ma arvan, et suhteliselt
aktiivsed inimesed, sportlikud, liiguvad ringi, kéivad kontsertidel, omavad pilti maailmagt,
reisivad. Neid hinnatakse sBprade hulgas, on olemas tasakaal kodu ja tdo vahel, e tohiks todle
ohvriks tuua oma eraglu.

Mille poolest erineb Hansapanga to6taj a teiste or ganisatsioonide to6taj atest?
Dinaamilisus, millega ma austasin, see on suurem. Kombinatsioon innovatiivsusest, heast
haridusest, suhtlemisoskusest.

Kas hansalik to6taja peaks Sinu meelest olema teistsugune?
Vaiks olla, aga kas sis oleks nii head tulemused. Ma el née, et oleks vajadust.

ARENGUVAJADUSED

Kuson Sinu arvates meie arenguvaj adused vaartuste seisukohast? Mis suunas me
peaksime arenema? Millistele vaartustele peaksimetulevikusrohkem r6hku panema,
millist vaartust kinnistama?

Elujoud sbnana el avane, aga see on voib ollakeele kiismus. Agaise arvan, et vaértus e

peeks palju muutma. See on oluline, et me saaksime neid tdlgendada natuke rohkem, et
inimesed néeksid oma pilti neis ja tooksime need natuke rohkem vdjanii panga sees kui
vdjaspool. See on selline ag, et seda el peaks hdbenema, vaid neist peaksime uhkusega
raékima. Vaartus, et oleme rahvusvaheline. Kuidagi peaks toomavdlja, et need samad
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vaartused oleksid igd pool, kus me to6tame, oleks néha, kuigi me e tee leedukatest ja
|&tlastest eestlaste koopiaid. Igal pool kus me té6tame, peaksid need vadrtused néha olema.

K as organisatsiooni vaartuste kaar distamiseks oleks Sinu arvates vaja labi viia
organisatsioonikultuuri uuring?

ettekanne. Olen ise seda kasutanud ja votnud arvesse ja kuulnud inimeste kommentaare.
Arvan, et midagi tuleb tuua véjaja ndidata, et me oleme erinevad ja sarnased oleme ka.
Juhtimiskultuur pesks téitma sedarolli. Grupi konverents e saa olla Uhesuunaine, peab olema
interaktiivne. Muidu & saainimeneiial seda kogemust, et kuidas minu naaber sedl teisesriigis
motleb? N-6, istub koolipingis ja keegi Utleb, et midata kavatseb teha, tuleb koos arutada.
Olen ise ndinud, et see on suur vaartus. Oleme vaga eestikesksed. Rotatsioon — see on Uks
tobvahend. Kui valitakse grupi tasemel kedagi, on see 95% eestlane. Vdiksime olla natuke
rohke virtuaal sed,

Kui Sina saaksid sdnastada Hansapanga (ideaalsed) p&hivaartused, siis millised
vaartused Sa paberile paneksid?

Kvadliteetne t60, ausus, sirus, innovatiivsus, kliendikesksus, see on la mdiste, ka siseklient.
Ettevotlikkus — agu tehakse endale.
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Intervjuu 2
MILLISENA JUHID ORGANISATSIOONI VAARTUSI TAJUVAD

Mida Sina mdistad sona vaartus all?

Kdige tahtsamad pidepunktid, mille jérgi sategutsed dlus, todl, kodus. Véartus voib olla
kolm...viis. Siin on neid kolm, ma e saa 6elda, et need on tdpsalt minu vaartused.
Hansapanga vaartused, minu vaartused need Uhtivad mdnes osas. Pohipunktid, majakas.

Milline oli Sinu mulje Hansapangast siis, kui Sa siin veel el to6tanud?

Mulje oli negatiivsem enne, giajooksul on ldinud paremaks. Alguses oli téiesti negatiivne,
kliima oli nagu kolme mehe kooperdiivis, voim oli vagev, see oli Ullatuseks. Mulje oli tlbe ja
kork. Kui rédkida professionaalsusest, Siis see oli vaga hedl tasemd, kui rédkida eetikast Siis
Sin oli eetika paremini paigas. Koosttdd oli palju.

K as see mulje panka t6dle asudes muutus? Kui jah, siis milliseks?

prioriteet nr 1. Selle kinnituseks on palju fakte. Uuringute ndidud on kil head. Peaks kiisitlus
auditeerima, kui usaldusvéérsed on kisitlused.

Milline on praegu Sinu mulje Hansapangast?

Innovatiivne peab paika, kogu aeg mdedakse, 24h. Elujoudu on meil kdvasti, noored,
ambitsioonikad inimesed. Innovatiivsus - vOetakse uus tooteid, teenuseid, aga kvalitest.
Elujdud peitub t66tgaskonnas ja juhtimisideoloogias. Monikord on liiga fun. Vaadates
positiivseid tulemusi, hoiab see tagasi, aga samas teeb ettevaatlikuks ndhes, et inimesed kéivad
60l nagu tahavad. Poliitika jargi sagbki nii olla, kui Glemusega kokku lepid. Todle tulek,
hommikul parklat jadgides on ndha, et distsipliin on nigel. Kuid vastutus on juhtidel. Meil on
lahtine slisteem t60gja kasutamisel. JA gimise tulemusena olen avastanud, et puhkusele
mingjad e ole vormistanud puhkust.

Kui uksele koputaks Hansapank, kes siis tuleks sisse?

Taon sdline viigipikstes, ldikivates kingades ja diis T-sérgis ja voib-olla veidi nokamiitsiga,

aga samas IN jaarvan, et tuleb ilmselt midagi miima ja kilvaks mind Ule toodete ja ideedega.
(miks sata niimoodi riidesse panid?) See on tleva pool innovatiivsusjaalpool on
viigiptksid. On nii sedakui teist. Hanza.neti sargid. Loominguga on vaga paju pismist ja
vastav 6hkkond tuleb luua. Aga samas kui see 6hkkond liiga vabaks 18heb, Siis e saada enam
aru, et tootatakse pangas vaid arvatakse kuskil IT firmas, kus on kardinaalsdlt erinevad
kultuurid, vabadused ja vaartused. Kui Uks ots kéest dra lasta, sis hakkab see teistele nérvidele
kdima. Kui kultuurid erinevad, dis tekib paksu verd ja pahandugt.

Milline mulje vbBiks meie to6taj atel olla Hansapangast? Millest Sul selline mulje on
tekkinud?

Hea, v&&rikas. MBnedele on ta mérk kirjaja siis on kergem elada. Minu jaoks on Hansapank
selgelt Uks etapp elus, mis vaiks kesta (ta on kestnud 3 aastat) olenevalt arengust 10 aastat,
mitte rohkem. Kindd, kindel t6okoht, annaks jumal, saaks siin €u 18puni to6tada. Kui ma siin
edukas olen, sis saan selle kuldsete téhtedega CV sse kirjutada ja see on vundament kust saan
edas minna kas téusvas vdi laugjas joones. Kohati nii on, et rédgid Uhte jateed teist. PR on
ilustamine. Ma arvan, et nad suhtuvad Hansapanka hasti, aga see, et erilist press pedl € ole,
see tekitab kOhedudt, et pank e oma ettekujutust. Paljud kéivad lihtsat selleks, et sin on
monus kéia, aga kas meil nii suurt kampa vga on. Seda peab andtilisma, millest inimesed
juurde tulevad.
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KUIDAS MOISTETAK SE HANSAPANGA 3 POHIVAARTUST

Mida Sa mdistad Hansapanga pohivaartuste all?

Kvdliteetne, see téhendab seda, et klient on kuningas, temaga suheldakse, kliendid on
segmenteeritud, e kulutata tihja auru, ta saab kvaliteetseid tooteid, aga mitte Uldiia, vaid nii
paju, nagu tale vga on. Klienditeenindgja, kes suhtleb kliendiga on tasemel ja viisakas. On
olemas koolitus, tootgjate arenguprogramm ja atesteerimine, sertifitseerimine. Siin on kdvasti
teha. Spetsdiste jaisegi keskastme juhte peab ka testima. Minu arvates véga palju juhte on
selliseid, kes teavad voib-olla Uhte-kahte juhifunktsiooni. Ja pdhjus on sdlles, et nad e ole
kunagi Uhtegi juhtimiskursust saanud ja nad ei oskagi mdeldagi sellest, et kas kontrollimine
vOi eestvedamine vGi organiseerimine kuulub katemadla. See on ka minu arvates kvaliteet.
Innovatiivne — internetipank, e-pangandus, uued tooted. Tagantjérele mdned tooted on dra
kukkunud. Tehnoloogia. Sagks rohkem testida uus tooteid, aga see seondub rohkem
kvaliteediga.

Elujéud — inimesed, inimestele loodud v&imalused, karjaérivoimaused, panga positsoon
Uhiskonnas (Uksteise arendus). Elujéud on see, kui sul on hea organisatsioon, head tootgjad,
Oige @ridee, selge tulevik, positsioon ihiskonnas.

Millisel kujul avalduvad Sinu meelest Hansapanga vaartused ettevitte erinevates
juhtimisvaldkondades, nii Sinu enda valdkonnas kui teiste omades? T oo naiteid, nii
positiivseid kui negatiivseid.

Uldine kommentaar, minu arvates véartused on organisatsioonis igapdevaselt teadvustamata
See on probleem. Inimeste arakuulamine on rohkem emotsionaane intelligentsus.

Ré&&gin kui siseklient, kui vaisklient. 1T teenindamine, NT exchange, vahetamine [&ks nagu
“sinnitus’, kas see on kvaliteet? Personaa panganduses vahetus kliendiha dur, tuli kiri, et uus
haldur po6rdub kahe nédala jooksul. Aega véttis kuu. Jasis 6eldi, et slmime niidd uue
lepingu. Kui meie midagi orbitreerime, me ei noki vaid korjame kokku ja véjendame arukas,
kirjdikus vormis. Me ana liissme baase. Kolju tuleb kiri liisngust, kus nimi on valesti
kirjutatud. Liisng korrus, see on klienditeenindussaal, mis & tohiks nii olla. (mo&ni positiivhe
naide?) Personaa pangandus tuttavad on hdlistanud, et on véaga hea teenindus ja ka Indrek
Neivelti esnemiste pede.

Peidetakse selle taha, et noh ikka juhtub. Inimesed lepivad, et see peabki nii olema, pisagad
kaovad &ra, aga need kuhjuvad. Kas véartused on kinnitatud? Milla nad kinnitati? See on
0Oige, et need tuleb vérskendada

Innovatiivsuse koha pealt. Elektroonsed kanalid on head. See, et strateegiline eesmérk on
eektrooniliste kanaite tookindluse tagamine. See peaks olema korras ja mitte eesmérk, Siin
porkub innovatiivsus kokku. Lause, et kvaliteetsuson IN jaise jatkame ... sellele peaks
mdtlema. Inimestele peaks meelde tuletama neid agu. Organisatsioonis on noori inimesi, see
on suur dnn. Eetikakoodeks, mis on véartuste vundament. Need on esimesed dokumendid,
millest peaks ldhtuma vaartused, strateegia, missioon, eetikakoodeks, spetsifilised poliitikad.
Kui inimene on iga péev t04l, Sis peaks need olemas olema. Siin on kirjutatud ka eetika
koodeks, et ta on Hansapanga Grupi poliitika, et peamised v&artused ja printsibid, millel
pdhineb &rieetika on seadudikkus. Seadustest me réagime kiill, aga tegelikult véga aus see ei
ole, esteks meil e ole sallist slisteemi, mis garanteeriks uute seaduste dluviimise
momentaalselt, mell e ole Ulevaadet, kohest tegevusplaani. Mis on téhtsam, kas 5 minutit
kulutada juhatusel 100% seadudlikkuse jargimisele vai teha kaheldav volitus ja vaadata, mis
saab. Professionaal sus, vOiks hakata kontrollima tippspetsdiste — atesteerimine,
sertifitseerimine. Kvaliteet — hea pangandustava — mis see on, see on sdnakdlks. Keegi & tea
maailmas, mis on hea pangandustava. Pangaliidu kodulehel e leia ka enam vastust sellele. Ta
on peamine vaartusprintsiip, millel pdhineb Hansapanga arieetika. (Kust need on tulnud,
need sdnad?) Need on eetikakoodeksist. Osad sonad on lahti kirjutatud. Ksimus on see, et
need peaksid olema esirinnas, aga nad on kuskil tagasahtlis.
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Milline on Sinu arvamus vaartuste muutumise ja muutumatuse kohta? Millised
Hansapanga vaartused voiksid Sinu meelest ollamuutumatud ja millised ajas (vastavalt

strateegiate defineerimisele) muutuvad?
Ma arvan ikka, sest keskkond muutub. Neid vaiks Ule vaadata, sest kui me oleme

innovaiivsed, Sis tuleb ka védrtused Ule vaadata. Ma arvan €, et véartustel on pikem eluiga. ..
Jah, lahti peaks seletama ja Ulelildse inimestele seletama, kui suure tdhenduse al on meie
jaoks véértus. Et see on suur ag, et see on see, mille jargi me laheme. See pole mingi
sonakadlks ja kui me téna el tee, sis me tahame ollahomme nii hea. Kui on sdlele mingeid
vastuvéiteid, Siis pesks sellest tosiselt régkima (Sellest mottest 1ahtuvalt, millised
Hansapanga vaartused voiksid olla ajas muutumatud ja pusivad?) Kvaliteet kindlagti ja
innovatiivsus. Elujéud, see on minu jaoks natukene segane selles téhenduses, et oskus inimesi
drakuulata, aru saada jalahendus pakkuda. (aga see sbna iseenesest?) See on hea, aga see
mis Sin taga on, on loomulik inimese voi organisatsooni omadus. Nende pealkirjadega el ole
mul mingit probleemi, nad vdivad olla kogu aeg. Kiismus on sdlles, mis on nende dl ja need
vaartused siin on vaga head ja palju konkreetsemad.

Milliseid, jakasuldse, visuaalseid valjendusviise voiks meie vaar tuste valjendamiseks
or ganisatsioonis kasutada?

Ma olen téitsa ndus sellega ja mul on ka tks kogemus. Kéaisin 96 Norras (5-6 Norra panka) ja
esimene as, mismulle anti oli Focus Values, panka tutvustav broSiir. Mell on vaartused
paremini presenteeritud validehekiljel. Peaksd olemakll paremini, kunainimesed

unustavad need &ra. Need peaksid olemakas lifti seinal vai... tae peaks olema arhiveeritud
kuskil k&skkirjades. (kus veel...) pannakas voi ruudulise paberiga seinde, iga Uks kéib
mooda ja néeb vahemalt kord nédalas. (neid nippe vdib mdelda vaga palju, alustades
hiiremattidest, screensaveritest, misvdiks inimese jaoks olla.) Just, hiirematid on hea.

Kuidas Sina oled panga vaartusi t606taj ate igapaeva elu osaks muutnud? Mida Sa oled
teinud nende vaartuste juurutamiseks Hansapangas?

Kvaliteet — din on see, et esiteks kvaliteet on tagatud sellega, et meil on thiskondlik kontroll
ndukogu. Meil on kvaliteet see audit, raport see peab tuginema faktidel jased e ole
argumentideta Uldistus ja see oleks véartudik ja ettepanekutega varustatud. Et mitte
probleeme tekitada vaid pakkuda lahendusi. See on kvaliteetne, me oleme sdlldl ted ja sed
sees. |garaport kéiakse Uhiskondlikult Ule. Raport pannakse laude jainimesed Umberringi
esitavad kiismusi, kritiseerivad ja teevad méarkus ja parandavad vigu kas stiili- vai kirjavigu.
See t66tab hasti. Jargmine etapp on see, et tegdikult on tegemist kolleegidega, kes Ukstei st
kritiseerivad. Kvaliteedi peab tegelikult ikkagi juht tagama. Me métleme siin slisteemi vélja,
mis on ka rahvusvahelisalt tunnustatud, mida peab tegema juht. Pistelisalt kdiakse iga kolmas-
neljas audit véga pohjalikult 18bi justkui oleks ise auditi teinud. Mis sest, et see on juba tehtud,
hinnang on vaga hea 6eldud, ettepanekud on juba maha mitdud. Inimesed vdivad lihtsdt dla
anda. Uks kvaliteet on see, et lheksast viieni on meil to6paev. Kellagjast tuleb kinni pidada,
lubadustest tuleb kinni pidada. Professionaal sus — meil on moto, et me & hoia koolituse pedlt
raha kokku. Inimestel on véimalus minna thele vaiskoolitusele aastas ja Uhel e Eesti
koolitusdle. Tuleb teha andils, mis koolitusi on inimesed kolme aasta jooksul saanud. Pluss
siseaudiitorite Uhingus kogemuste vahetamine. Rahvusvaheline organisatsioon CIA
sertifitseerib siseaudiitoreid, kus sasb atesteerida. Innovatiivsus — me e ole innovatiivsed,
kuid niitid oleme votnud eektroonilise keskuse kasutusale. Elujoulisus — kaader, kus me
praegu oleme, arvan, et oleme arengus korgel tasemel. Me oleme heas vormis tanu sellele, et
saime Eesti turult korjata kokku tippinimesed. Ei ole persondiga probleeme. Me oleme
jardevave organ, jakui vga, sisme nii 6elda pbrutame. Vaiks ju olla rohkem sdber panga
sees, aga samas audiitorid oskavad hoida piiri.
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Kasja kuidas kajastuvad meie vaartused Hansapanga missioonis?

Innovatiivsus on sees. Tunneme hasti oma kliente — tuhkagi me tegdikult oma kliente
tunneme, vaadates kasvdi rahapesu kohalt. Teame hasti suurkliente ja laenukliente, aga
tavais arveldavaid ilmakliendihddurita kliente me & tea. Missoon peaks suuremalt osalt
kliente puudutama. Siin on arenguruumi kdvasti. Aga kg astamine, elujouline téhendab ka
juhtiv. Juhtiv finantsingtitutsioon Baltikumis — olen ndus, see on kvaiteetne, innovatiivne,
elujéuline. Intellektuaalset kapitai Sin keegi & hinda jainimeste karj&ére ka sin eriti el
planeerita. Tulevad kohati sellised kiirotsused inimeste liikumiste osas. Keegi viks anda
indikatsiooni, mida ma voiks tulevikus teha ja keegi e kis, mida matahaks teha Vaib-olla
keegi oskab midagi pakkuda. Arenguvestiustest ei tule need agad védja

Milline on Sinu meelest hansalik t66taja?
Hansalik to6taja on, ta on avatud selles mottes, et tae varja, midata teeb t60 juures, suhtleb,

ré&gib nagu koik ja labikukkumistest réagib minimaalselt. Neid prableeme voiks anallilisda
rohkem. Ta on rahul. Kindlustunne on stabiilne. Tunneb end hasti. Soft pool on hésti korras, e
ole mingi ametitihing. Teinekord peaks meelde tuletama, et sul on see pak jasis mingi ports,
mis kuskil muja e ole. Hansapank ja Hansapanga t66tgja peab olema samasugune. See fun on
tegelikult tark, see t60 peakski fun olema, sdlline eujduline jainnovatiivne, aga teatud

piirideni ja kultuurid e tohiks pdrkuda. Need peaks piiritlema, kes kéib lipsuga neli paeva

nédal as. Reedene paev on véja kujunenud. Pajud e tea, et reede on fun péev.

Millineon Sinu meelest Hansapanga to6taj a thiskondlike parameetritejérgi (perekonna
suurus, elukoht, hobid jms)?

Arvan, et praegu e ole. Taedti tavaline inimene. Varem oli Hansa inimene ka véjjaspool
natukene teistsugune, korgim, see paistis kavaja Maarvan, et see on sellest, et organisat-
sioon on sulandunud kokku. Ta on rohkem normaal semaks muutunud, Hansapanga inimene.
Voltsklantsmist on véhemaks jéanud, pinget on véhemaks jénud. See on muutunud
paremaks ja kodusemaks. Organisatsioon on nii suur, et inimesed, kes tulevad ténava vastu, ei
Utlegi tere, vBib-olla noogutavad.

Mille poolest erineb Hansapanga to6taj a teiste or ganisatsioonide to6taj atest?

Ma arvan, et Hansa to6taja on peal ehakkgam ja enesekindlam. Kui meil on nii suur
organisatsioon janii kdlava nimega, sisinimene, kes on sin t66tanud Ule aasta, ta on kdvasti
konventeeritav t606j6ud.

ARENGUVAJADUSED

Kuson Sinu arvates meie arenguvaj adused vaartuste seisukohast? Mis suunas me
peaksime arenema? Millistele vaartustele peaksimetulevikusrohkem rdhku panema,
millist vaartust kinnistama?

Kvaliteet on selgelt. Kui kokku votta, mis jamasid juhtub Uihe p&eva jooksul kvaliteedis, Sis
tulemus oleks Uisna huvitav. Innovatiivsuse koha pedlt & oska 6elda, kunaise olen keskmisalt
innovatiivne inimene, Sis tundub, et tempo on liigagi suur. Vasakult ja paremalt lendab
vuhina agu. Uhelt poolt oleme innovatiivsed, muudkui pdrutame ja teisglt poolt on
strateegiline eesmérk meil tookindluse tagamine. Aru voib saada, et minimaaltaseme
tagamine. Elujéud — arvan, et ta on elujduline. Parandada keskastme juhtimiskultuuri. Pohi
point on, kuidas me mdddame véaértuste dluviimist javastavust ja plismist ja mis iganes.
Hindamine ja audit ja kontroll peab olema igapdevasdt paigas

K as organisatsiooni vaartuste kaar distamiseks oleks Sinu arvates vaja l&bi viia
organisatsioonikultuuri uuring?

Arvan kill, sest need agad peaksid organisatsioonis Uhtima, et tootgjad saaksid aru. (On see
kommunikatsiooni klisimus, et see pannakse paika kusagil tGleval?) V&in 6elda, et seeon
see, mis see maja din Utleb. Vadrtused on sama, mis on poliitika
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Kui Sina saaksid sdnastada Hansapanga (ideaalsed) pohivaartused, siis millised
vaartused Sa paberile paneksid?

Usaldusvéaérsus, seadudikkus, avatus ja labipaistvus, kliendikesksus — see on kvalitest,
innovatiivaus — ilma selleta e ole midagi teha Tootgja kesksus — ma el mdtle pangapdevasid,
vaid mgast 1abi kdndimigt.
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Lisa 4. 2 ndidet keskastme juhtidega tehtud intervjuudest
(transkriptsioonid)

Intervjiuu 1
MILLISENA JUHID ORGANISATSIOONI VAARTUSI TAJUVAD

Mida sina moistad sona ,, vaartus* all?

Kindlasti mitte midagi konkreetset. Ma Utleks, et see on tdekspidamine. Ma arvan seda, et
kdik inimesed [ahtuvad mingisugustest tdekspidamistest ja vaartustest, aga ma arvan, et
vahemus Uhiskonna lilkmetest teadvustab enda jaoks tgpselt, mis need on. Kindlasti kdigil on
olemas, millest nad l&htuvad, aga kui paljud nendest on need defineerinud, et need on need
viis vOi need kaks. Ma arvan, et véhemus, kauge vahemus.

Kassina oled enda jaoks oma vaartused defineerinud?

Moned ilmsdlt olen, jah, nagu avastanud vai nii. Kui métlema olen hakanud, siis olen aru
saanud, et néiteks ausus ja avatus ja rédmsameel sus on isikus dus olulised. Ma arvan, et ka
oma sOpradelt ootan ma enam-vahem samu hoiakuid. M&ne inimesega lihtsalt e sobi kokku
seltskonnas voi nii. Kui néiteks keegi aususe mattes astub Ule sellest ja on varas, Siis mulle see
e meddi. Kui keegi néiteks astub Ule sellest, et on okel kui tarvitab narkots voi midb lastele,
Sissee @ ole minu jaoks okel. On agad, mida sa nded, mis ldhevad vastuollu vaga réigelt
kellegagi ja kui samatled, millest see tuleneb, sis kuskilt leiad selle algtde, et ahah, me e
hinda teatud agu thtemoodi.

Millal sa Hansapanka téole tulid?
Tulin siia kaheksa aastat ja Uheksa paevatagas.

Kui sasiiakandideerisid, kassa siislahtusid took oha valikul nii enda kui or ganisatsiooni
vaartustest?

Ei, kindlasti mitte nii pragmaetiliselt. Mavalisin sdlle tdokoha seetdttu, et matahtsin voita
kihlveos. Nimelt vitnud oleks ma siis, kui ma poleks todle ssanud siia Ma kaotasin sdlle
kihlveo, sest mind voeti Sia

Nii, et sa arvad, et inimesed el vali téokohta selle jargi, missuguse mulje on ettevote
jétnud?

Tolla Hansapank oli sdline...mida me teadsme tudengitena...oli see, et taoli sdline uus
ettevOte, nagu 188ne tllpi ettevote, kus on lahedad toovahendid, kus on vaart palgad ja Ulimalt
pdnev t60, mida varem tehtud pole. See oli kindlagti dliinnovaatiline, Uliligitdmbav, sdline
noorudlik jatark. Kindlasti mitte see, mis ta praegu on. Ma arvan, et praegu, vaadates, mis
positsioon on Hansgpangal to6turul, siis ma arvan, et keegi sellisena Hansapanka e née enam.

K as pangas t66tades sinu mulje Hansapangast muutus?

Jah, mul muutus kidll mulje natuke. Selline negatiivne as nagu uhkus ja Ulbus I&ks olulisdlt
vahemaks. Kui mandgin neid inimes, kes siin todtasid, siis ma nagin, et tegelikult on need
kdik vaga lahedad inimesed. Enne kui maolin kliendina siin paar korda olnud, sis mulle
tundus, et see sdllise uhke ja tlbena jarikkana. See el sobinud minuga eriti kokku, ma e olnud
tolla uhke, Ulbe egarikas. Pigem vastupidi — selline vaene tudeng, kes tuli maalt saljakotiga.
See oli distants natuke, see tekitas sdllist hirmu ilmsdlt, et kas ma sobin nendega kokku tldse.

Ja see léks ule?

Jah, see kadus ruttu, sest ma négin, et need inimesed on lahedad tegelikult. N&iteks nad
Sinatavad siiamaani, juhatuse esimees keelas ka teletamise dra. Pidas loengut dppeklassis
Opilastele jame olime kdik nii noored ja rohdlised. Taistus laua &re pede jaréakis meiega
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nagu inimestega, see vattis kohe aga maha. See tookultuur on hoopis teistsugune kui
ndukogude ettevotetes, kus pidi teietama Glemust ja kus Ulemusd oli kindlasti punasest puust
suur laud, jatema andis késke ja sinatéitsid seda. Siin oli hoopis teistmoodi. Sa pidid ise mees
olema, et valjambelda, mis on su vadkonnas téhtis. See oli hoopis suurem vajakutse.

KUIDASMOISTETAKSE HANSAPANGA 4 POHIVAARTUST

Réaagime nuiud Hansapanga vaartustest. Kas sa tead neid?
Ma arvan, et matean, mis need on. Kui saneid sénu métled, siis neid tean ma muidugi, aga
kuidas ma neid tgjun...maarvan, et matgun neid.

Kas sa oled neid kuidagi ka oma todga seostanud?
Ei, nii dandlik ma pole, et oleks plitdnud ennast nendega kohandada. Ma annan endale aru, et

mina osa e votnud nende defineerimisest ja véljaselgitamisest, ma tean, et seda tegid keegi
teised inimesed. KGige véhem meeldib mulle see vitaalsus, sest see pole eesti keeles. Kunama
olen suhteliselt Eedti patrioot, Siis ma arvan, et selle oleks pidanud defineerima eesti keeles.
Maarvan, et véga pajudele siis ettevottes see kohale @ joua ja kui nditeks paluda kahekiimnel
inimesel kirjutada, mis see téhendab, siis ma arvan, et sasksime 20 erinevat kirjeldust, vdja
arvatud nenddlt, kes on pdhe Gppinud, et vitaalsus on elujoud jne. Ma arvan, et reaa selt
inimesed e tgju, mida see téhendab ja e tunneta mingit seost sellega. Ja mulle endale meddib
ka kdige vahem see vitaalsus, minu arvatesta el ole exiti gjakohane ka enam. Kunagi, kui
pangad olid nérgad ja tegelikult Uks |&ks pankrotti jateine vittis Ule, see oli suhtelisalt

tavdine, sisilmsdt oleks olnud oluline olla sdline tugev ja survaivija, dlujégja See
pohivéartus meeldib mulle kdige vahem ja kdige véhem tunnen ma selle jarele ka vagjadust.

Vastupidisat néiteks ausus ja avatus, mille jérele matunnen véga suurt vgjadust ja métlen
seda, et kui keegi e ole ausjaavatud inimene, siis minu arvates e peaks ta Uldse kliendiga
suhtlema, sest siistaei ole ju see, kesklienti aitab. See on tegdikult iseenesest mdistetav,
isegi hdbi on 6elda, et see on meie pbhivaartus, aga see on hédavajalik. Ta on ikkagi nii
baasvéértus, et ilma selleta el kujutaks ma lintegi suhet ette, @ ettevtjana, e toovotjana, isegi
mitte sbbrana.

Agakvaliteet?

Kvaliteet mulle medldib. Kvaliteet 1&heb minu omadega voib-olla kdige paremini kokku, sest
ma olen sdlline rahulolematu inimene ja minu jaoks kvaiteet seda tdhendabki, et kunagi el
olda rahul sdllega, mistanaon, vaid dati tahad teha rohkem, alati tahad teha paremini ja oled
slineidedistlik pisut. See 1&heb minuga kdige paremini kokku ja téhendab minu jaoks ka
kdige rohkem. Kvaliteet tdhendab seda, et kunagi & j&& sa rahule véhemaga, kui véaga hea
tulemusega, ja kui see kdes on, sissaleiad, et ikka pole see kdige parem, et saab vedl
paremini.

Samainisid, et sael votnud Hansapanga vaartuste defineerimise protsessist osa. Kassa
oleksid tahtnud votta?

Jah, mae mdetakill, et maoleksin sed osdenud. Tegdikult oleks tahtnud kiill. Ma arvan, et
mis see ettevotte Uldse on — ettevdte on seal t6tavad inimesed. Mell to6tab viis-kuus tuhat
inimest kokku. See tdhendab siis sdlle tiimi kdige suuremaid Uhisvéartus. Kahtlemata ei saa
need olla kdigil, vastasel juhul oleks meil neid nelisada. See on jarelikult sdlle tiimi kdige
kriitilisemad ja Ghisemad vai tiimi kdige kriitilisema osa, sdlle kbige téhtsama stidame Uhised
véartused. Kindlasti ei saaigattotaja olla see, kes sinna panuse andis, 6eldes, et meie
vadrtused peaksid olema sellised ja sellised.

Uhest pohivaartusest jai meil radkimata — uuenduslikkusest. Kunagi oli see innovaetilisus, aga

nldd on see eestindatud. Tegelikult see mulle ka meeldib, see on &ge. Maolen ka sdlline
tehnoloogiae hésti vastuvdtlik ja uutele ideedele hésti vastuvdtlik jama olen kariskija, pigem
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riskija. See sobib ka minuga kokku, just pigem nende minu enda tdekspidamistega, sellega,
mis mulle endale medldib teha.

Kas sa oma toos lahtud ka nendest vaartustes, tehes nende pohjal naiteks otsuseid
erinevate alter natiivide vahel?

Maei usu, et saniimoodi métled sellele, et vitame selle variandi, sest see on kdige
uuendudikum. Siin peab ettevdtte tels agu ka mbtlema. Ma arvan, et igapéevastes otsustustes
e tule need Uldse meeldegi.

Aga miks organisatsioonil tldse vaartus vaja defineerida on?

Ma arvan, et neid on vgja rohkem voib-olla selle jaoks, et see kultuur kujuneks véja. Kui sa
sdlles kultuuriruumis tootad, siis sa el motlegi selle pedle, et néiteks praegu saraégid eesti
kedlt. Kui me midagi teeme, mina tootan néiteks.. . (aritksuse nimi), mis on uuendudik
vadkond, minu arvates kdige uuendudikum valdkond, sis maka e métle sdle pedeiga

péev, et as oleks uuendudik. Need agad on palju igapdevasemad. Naiteks kui postkastis on
viga, siis mamdtlen, et kuidas saaks seda teha paremaks, et kliendid rahule j&&ks. Ma mdtlen
hoopis kliendi rahulolu pedle. Ma el métle selle uuendudikkuse pede, mis voib-ollaminu
tiimiga kbige rohkem kokku l8heb. Igapaevasesttds @ tule tihti meelde see, et Siin peab
mdtlema, kuidas see vadrtustega sobitub. Aga kui samingi otsuse langetad, Siis aateadlikult
saikkaju kasutad seda. Vahel 6eldakse seda, et Hansapangas el sobi nii teha. Kui sa niimoodi
Utled jamétled, sis jardikult saldhtud millestki — Hansapangas, miks e sobi nii teha, vaata,
mis mulje me endast jétame. Aga mis mulje me endast jéame. Noh, nagu mingi vorstipoe
mulje. Siit tulebki see vdja. Jareikult on sul need meeleskilll, aga sae pane neid vastakuti
konkreetselt, ma arvan. Ja see tuleb just sellest kultuurist, ma arvan. Kultuur kujuneb vastavalt
meie vaartustele.

Kui satunnetaksid konflikti isiklike ja or ganisatsiooni vaartuste vahel, siis kuidas sa
kaituksid?

Maei tea. See on liiga hipotestiline olukord. Kui néiteks Ulemus varastaks ja Utleks mulle, et
see on okel, gisarvan, et selline isiklik seos kaoks éra sdlle ettevittega ja tahe vaheneks
olulisdt, andes nii véhe kui ndutud. Sdlline vagtik suhe. Ma arvan, et véljakutse ja soov

pltelda millegi poole vaheneks mérgatavalt.

Aga Uhest pShivéartustest tunnen ma puudust olulisalt.

Mis see on?

See on see, mis Uhispangal on olemas — stbralikkus. Ma nden, et tegelikult meil seda
sobraikkust olemas véga suurel médéral. Ma métlen just neid, kes reaal sdlt kliente teenindavad
jakontorites on. Lisaks telefonipank ka. Ma arvan, et meie kogu ettevottel on sellest puudus.
Isegi, kui me leiame, et praegu & ole me nii sdbrdikud kui vbiks ollajatae ole meie
pohivaartus, sis vaib-olla peaks olemamingi as, mille poole pllielda. Ma kadestan tGeliselt
Uhigpanka, kes on leidnud, et see on Uks nende pdhivéartus tdsisdlt ja tundub, et on oma
tegevuse sdllele ka péris palju alutanud. Palju tagasisidet on olnud, et kliendid hindavad
Uhispanga klienditeenindust tegdlikult vaga korgelt. Mitte paindlikke tingimusi, laenude
suurust e hinda nad paremaks kui meil, vaid just seda, et teenindgjad on sobralikumad. Ja see
on nagu ilgelt lahe, seda ma kadestan kdige, kdige, kdige rohkem. See on see, mismeil on
puudu.

Kassaarvad, et kui ,, sobralikkus® defineeritakse Hansapanga vaar tusena, siistootajad
muutuksid sobralikumaks?

Kui manii Gtleksin, sis ma vaetaksin. Siis ales tto adgaks. Aga kuni me pole seda
deklareerinud, pole me seda t6od austanud. Me vBime loota, et me muudame agu |&bi aususe
jaavatuse ja kliendirahulolu poole piitidiemisel me saavutame selle, aga minu arvates on sin
vaja kdrgema taseme statement’i. Ma el tea, aga ma arvan, et Uhispank on sdllele allutanud
paris paju oma poliitikaid. Turunduspoliitika kindlasti, vérbamispaliitika kindlagti ja ka
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maBtmi sslisteemid, eriti klienditeeninduse mé6tmise on nad alutanud sellele. Siis kui vaadata
viimaseld reklaame, mis tulevad telekast néiteks — t8pike, tapike naerusuu. Ja tabav mérksdna
— hinnad. Nad panevad mérksdnu ja see siimbol on aati, see naeratuse siimbol, see sbbralik
naeratuse simbol on adati sed korval. Ja nad rohuvad kogu aeg sellele. Kuigi nad Gtlevad, et
neil on tasuta internetimaksed, rohudes ratsionaalsale poolde, tegelikult on dati

emotsionaalne pool ka juures. See on vist see, millele meie nii palju téhelepanu podrata e

oska. Ratsionaal sele poolele podrame pdju téhelepanu, me veename, et meil on siin
paindlikum, kiirem teenindus — see on see ratsionaalne pool. Aga elu koosneb ju mdlemast

poolest.

Meil on véga palju kliendisbraikke tiime. Ma arvan, et nende Uks pShivaartus ongi see, et
olla kliendikeskne ja sdbralik. Aganad e ole seda vélja defineerinud, véja toonud.

Réaagimegi nuid natuke erinevatest aritksustest ja osakondadest. Kas sa oled
taheldanud, et Hansapanga erinevatel osakondadel ja éritiksustel on erinevad
vaartused?

No on ikka natuke erinevad.

Missugused vaartused on sinu aritksuses teistmoodi kui tlejdanud pangas?
Maarvan, et (ks nendest on selline medleolu — fun medeolu. Ei dle nii tdsine, @ ole nii kinni
reeglites ja on 16bus.

Kas sa lahtud oma tegemistes pigem or ganisatsiooni voi oma ariuksuste vaartustest?
Ikka need 18hemad. See on tdesti niiviig, et teatud arv inimes |&heks &ra it pangast todlt, Siis
ma arvatavasti 18heks koos nendega. Siis sellest ettevottest e jédks midagi ales, kui siiatuleks
uued inimesed. Uks kord, kui oli kdige suurem risk oli siis, kui me tihinesme Hoiupangaga.
Kultuurid olid erinevad, inimesed olid erinevad. Meid pandi kokku ja tuli mingi mulatt, mis
polnud e mustanahdine ega valgenahaline, vaid midagi uut.

Millisel viisil avalduvad sinu arvates Hansapanga vaar tused suhetes konkur entidega?
Uks kindlasti on sdlline véjapeetud, intelligentne, aus ja avatud suhtlemine konkurentidega.
Mulle tundub, et me pole kuskil oma tegemistes, olgu see Siis avaikud vdjalitlemised,
reklaamid voi mis iganes, putidnud vastandada voi halvustada oma konkurente. Vastandada
halvas méttes voi halvustada kuidagi. Seda me teha pole plitidnud, mida me négime Siski
véga palju vamiskampaania juures, kus e konkureerinud kil pangad, vaid inimesed ja
erakonnad tegid Uksteisele suhteliselt &ra. Plldsid teist halvustada, et ise selle vorra parem
vdjapasta Me sedae ole plldnud. Me oleme sin diskreetsdat sallel seisukohal, et Gldjuhul
me konkurenti Uldse e kommenteeri, vai kui, Sis hea sdnagaisegi. Néiteks sdlle poolt olen
makiill, et konkurents peab olema. Vastasdl juhul muutume me ise laisaks ja paksuks ning
ilmsdlt on suur risk meie kliendi rahulolule. Nii, et tegelikult on hea, et siin on nii Uhispank,
Nordea kui ka Sampo. Pigem viimasdl gja, selle asemel, et Uhispanka halvustada, pigem ma
kuulen rohkem seda, et on mida kadestada. On midagi, mis nell on hésti ja mida meie voiks
teha sama hasti kui nemad. Uks naiteks ongi see sobralik imidz.

Aga suheldes Gihiskonnaga laiemalt?

Seisukohtade sonastamine on nende inimeste t66, kes peavad seda niimoodi tegema, et ati
pastaksilus jamillest e saaks midagi valesti véja lugeda. K&ige raskem on sedailmsdlt teha
dis, kui uudis on pigem negatiivse maiguga, kui uudis on ratsionaa selt negatiivne. Et néiteks
kui hinnad tBusevad, et kuidas siis tehanii, et emotsionaalselt oleks see ikka arusaadav ja okel.
See on suur kunst ja seda teevad Uksikud inimesed siin. Tundub, et me piitame teha seda
ikkagi vaoshoitult. Mulle tundub, et Hansapangal on sdlline vaoshoitud suhtlemisstiil — me e
lasku sinna negatiivsale poole pede, et me kuskil & vaidle kdvasti vastu voi & halvusta el
klienti ega konkurenti. Aga ka sinna teisde poolele, snna positiivsele poolele & julge me vaga
sligavale minna. V&ib-olla oleme isegi liigsdlt tagasihoidlikud. Tavaglus me oleme tegelikult
palju emotsionaalsemad, et Sis peame me ennast rohkem vaos hoidma.
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Raagime nutd pisut Hansapanga uUritustest. Tippjuhtide intervjuudest tuli valja, et
suvepaevi peetak se stagneer unud ettevotmiseks. Kassinult tekivad Hansapanga trituste
suhtes positiivsed vdi negatiivsed meeleolud?

Nendel Uritustel on téiesti erinevad eesméargid. Pangapdeva eesméark on jagada informatsiooni
inimestele, nn knowledge sharing. Suvepaevad on jdlegi vastupidises suunas — e midagi toit,
vaid et inimestel oleks lahe olla ka vajaspool t60d, et nad Gpiksd tksteist tundma, et nell

oleks lahe olla, et nad teeks sporti ja joovad ka 6lut samas. Et see kdik on nagu hésti fun.

Kas sul on suvepdevadest positiivsed v0i negatiivsed kogemused?

Pigem positiivsed. Ma méetan esmest korda, kui malaksin, makartsin, et nii palju vooraid
inimes jael tea, kas nad mind omaks votavad. See toimus K&&rikul vana Hansapanga gjal,
aadta 1995. Maalin sin ainult paar kuud olnud. Vaga lahe oli. Tegelikult on kdik lintsad
inimesed. Uks mangib kossu paremini, teine halvemini, tks mangib piljardit. Tavalised
inimesed, & midagi erilist. Kui muidu tundus, et keegi on eriline ja uhke, Sis see kdik kadus.
Jamaarvan, et sellele aitas paljuski kaasa suvepédevad korraldamine.

K as suvepaevadel peaks midagi muutma?

Vaib-olla peaks tdsisemalt mdtlema selle peale, mida sedl teha, et ilmsealt sed dlut juua oskab
igallks ja ka 6htul muusika saatel tantsida. Vdib-olla pisut on jédnud samaks see, et tehakse
sedl neid spordivaistiug...sed vaiks ollamidagi uut, midagi, mis tehakse seikluskoalitustel.
Voétma dkki sedlt midagi juurde, mingisuguseid méange, mis on sportliku maiguga aga mitte
anult nii kiivat sportlik. Tippjuhtkond on meil aati vaga sportlik olnud — kes kbva suusatgja,
kes korvpalur, kes jookga Kunagi nimetati neid spordipaevadeks. Niud on need suvepdevad.
Nii, et niiid on nad nagu vana Hoiupanga moodi suvepadevad. Kui midagi sinna soovida
juurde, siis mina soovitaksid kdike seda, mis tuleneb seikluskoolitusest, mille eesmérk
omakorda on just see, et Uhendada tiimi rasketes olukordades, Gppida Uksteist paremini
tundma. Vaib-olla see vdiks olla suvepdevadd (ks element, mis viks lisanduda lisaks
tavalisde 6llg oomisde ja sporditegemisele.

Tave on talvepéevad, aga need on olulisdlt tagashoidlikumad ja olulisdt véhem fun’id ka.
Rahvast tuleb olulisalt vahem sinna ja kes tahab, see suusatab, aga sellist rahvasporti on seal
olulisat véhem. Suve on ikka tikkmaad etemad. Jajust suvel voikski teha neid
seikluskoolituse eemente. Spordivaistiused on tihtipeale individuaa vaistiused, kdievedu on
sdline meeskondlik, aga Sis on ikka, et kes jookseb kiiremini, kes ujub kaugemae jne.

Jatameneed Uritused nlid sinnapaikajaraagimeigapaevatoost. Kuidassinaoled panga
vaartus tottajates juurutanud?

Ma arvan, et me teeme seda iga péev, igaminut. Aga mitte nii, et kuulge, téna pihendume
innovaatilisusele ja vaatame, mida me kdik sasksime teha innovaatilisuse toetamiseks. Utleme
kdige kdrgem tase, kus me oma tegevuses |8htume, on ettevotte strateegia ja strateegilised
eesmargid. Kui me peame oma eesmérke méératlema, siis me vaatame nende pedle. Me
korraks vaatame neid vaartusi ka, et me el unustaks neid. Agaigapéevasealt me vordieme seda,
Utleme, et vot, meil on selline eesmérk, et me tahame teha need ja need agad siia kanalisse
juurde, me adume sidet sellega, et see on osakonna eesmérkidega seotud, mis on omakorda
seotud panga eesmérkidega. Seda sidet me vedl ndeme, aga sidet, kuidas see omakorda toetaks
meie vaartus, seda me eriti enam e tgju, ma arvan. See on rohkem juba sdlline, no mitte nii
kéega katsutav tase.

Nii, et sa el tee midagi spetsiaalselt vaadrtuste edasiandmiseks?

Ei, @, pariskindlasti mitte. Ma e usu, et péris euski, mae usu, et samétled, et maolen
heatahtlik, heasoovlik ja aus inimene. Et ntidd kui mamidagi teen siin praegu, et kuidas see
kajastab su pohivaartus. Ma e usu seda. Ma arvan, et satahad lihtsalt tark jatubli inimene
olla, omatoo aateha. Sael mdtle nii vaga siigavdt filosoofilisel tasandil olevatele agadele.
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Raagime niid tootajatest. Mille poolest erineb sinu arvates, hansalik® to6taja teistes
organisatsioonides, nditeks konkur eerivates pankades t66tavatest inimestest?

Tead, maarvan, et mitte millegi poolest e erine. Ma arvan, et ta lihtsat t66tab teise tédandja
juures. Ma e uus, et see erinevus oleks vaga suur pohivaértuste tasandil, et sellepérast osad
t00tg ad kalduvad snna vdi ténna. Ma arvan, et sin mangib juhus, sin méngib mingi muu

paju ratsionaalsem as — kus pargjasti oli konkurss, kus pakuti kdrgemat paka voi kus sdber
soovitas minna, Uhte kohta proovisin, & saanud, teise sain. Ma kaldun vaga arvama, et sellised
pbhivértused vaivad tulla kadule ales péris tippj uhtkonna tasandil.

Maarvan, et see ,hansalik” t66tgja on aus, teotahteline, todkas, orienteeritud kliendisuhtele,
kes armastavad klienditeenindust ja saavad aru, kuidas ennast saab seada madalamale kui
Klienti. Eeldused on mGlema juhul samad. Vaib-olla hansapankurid tunnetavad natuke seda,
et Uhispangal on rohkem ,, luukeresid” ja vahem ausust. Nii see tundub véhemalt. Aga see on
viimastel aastatel tunduvalt paranenud. Kui keegi nii Utleb, Sis see on vanast gast jaénud
kaasa, kui Hoius ja Uhises pliiti selliseid tehinguid teha, sdlliseid trikke teha, mida pliditi
varjatajamis hiljem vdjatulid. Hansa puhul e médeta sdlist agaolulisdt. Vaib-olla
hansapankur tunneb ennast seetbttu natuke rohkem ausana. Kui tdesti mingi pardus védja
Odldi, sisoli see ilmsdt juhatuse taseme olnud otsus, et nitid me Utleme selle vdjaja
informeeritud oli seetdttu ja kimnekonna inimese kées. Seetdttu e saa 6elda, et me kdik
oleksme niitd seet6ttu ausamad, lihtsalt juhatus oli ausam.

Kas sinu arvates voiks , hansalik® to6taja olla teistsugune?
Tead vahel igatsen kil vanu aegu tagasi.

Kas, vanade aegade” all métled saHansapanka enne Hoiupangaga Uhinemist?

Jah. Mis siis tegdlikult oli teine, oli see, et Hansapank e olnud Siis esmene. Me & olnud
esmesd positsioonil sin turul ja see sundis kiki inimes oluliselt ronkem pingutama ja

véhem voib-olla nd&klema ja nédgutama ja olema leidlikumad, efektiivsemad ja kiiremad oma
tegudes ja oma mdtetes. Ma arvan, et see on see, mis praegu teeks need inimesed olulisemalt
tulemudikumaks, kui me jérsku kukuksme teisele vai kolmandale positsioonile. Eestis on
vaga raske valja mbelda, kuidas see juhtub, aga...tookord oli ndha, et iga hinna eest jduda
jarde Hoiule mingis néitgjas voi kohaped, kui matddtasn Narvas sis Foreksile mingile
néitgade jarele jouda oli suur, suur saavutus. Nild e olegi midagi ptiiida enam. Euroopa
keskmine ja&b nii kaugeks meist. Sa puitiad lihtsat teha sama aga paremini, kui sa enne tegid.
Lihtsalt iseendaga vorreldes. Nii nagu spordis. Esimesena joosta on kdige raskem. Teisenaon
palu parem — sa nded seda simsidet, sa plitiad Ukskdik kui paju, hambaid kokku pigistades
talle jarele jouda. Seda ei ole praegu. See liiga kerge elu on meid natukene &ra rikkunud. See
teeb laisemaks, e sunni nii palju pingutama. Tulemus on liiga hea. Eks tuleb aru saada, et see
on nagu iga masinavérk. Autospordist paralegle tdmmates on teada, et tipppdoretega el saa
Sdita kogu aeg. Sa vaid vétta need kaks makketdusu tipppddretega, aga kui sa putiaksid kogu
suve kdik etapid sdita poorded pohjas, sis see lihtsalt pdleb 18bi. Nii nagu inimene ja
organisatsioon t6otab oma topelttvdimsusd, sistalihtsalt pdleb 18bi. Eks see oli tunda ka, kui
kiire kasv aeglustus, Sis osainimes vaatasd, et & sobi sdline eu — sdlline stabiilne ja kasumi
hoidmine e sobi mitte kuidagi ja nad I&ksid kuhugi mujale vottes vastu uus suuri

vdjakutseid. Moni e suuda Umber hdélestuda Ulesehitgjast hoidjae, mdnele e sobi see Uldse.
Pdjud e suutnud sdllest aru saada, nii nagu sellestki, et karjééri e peaalati Ulespoole tegema,
voib ka kiljele. Mdnele e sobi selline mbte Uldse, e minna kiljele.

ARENGUVAJADUSED
Mison sinu arvates Hansapanga vaartuste peamised arenguvajadused? Sa (tlesid, et

tooksid juurde sobralikkuse kui vaartuse?
Kui minu viimuses oleks teha, sis matooksin juurde sobraikkuse.
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Javotaksid vitaalsuse &ra?

Maei teagi, mistemagateha. Ma (tlen jdlegi, et sellele 6000 inimesdle el saa need véértused
kdik Uhtemoodi olla. Tegdikult kui need véértused kokku lugeda jaigaiiks Utleks viis tikki,
sis neid tuleks kokku véga paju. Mis on need kdige, kdige tahtsamad, need pdhilisemad, mis
med seovad, Sis ma arvan, e see vitaasus @ ole nii oluline. Sobraikkus on olulisem. See on
nlud kdige suurem asi, kus ma nden vajadust muuta.

Kuidas sa siis snastaksid Hansapanga vaartused?

Ma vahetaksin vitaal suse sobralikkusega véja, kui arv peaks samaks jd&@ma. Ma néen, et see
elujoud tuleneb iseenesest sellest kvaliteedist niigi. Kui sa plitidied kogu aeg parima kvaliteedi
poole, e lepi véahemaga, dis seal muud e olegi. Sdlle jaoks on omakordavaga, et saoleksid
dujéuline, arenguvGimeline jne. Kui kvaliteet on dati tipptasemd vadik, sis need on
edldused sdlleks, mida e peaeradi véljatooma.
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Intervjuu 2
MILLISENA JUHID ORGANISATSIOONI VAARTUSI TAJUVAD

Mida tdhendab sinu jaoks vaartus?
V &rtus minu jaoks on see, kes ma olen, sis kindlasti perekond on minu jaoks suur vaartus ja
ma arvan, et teadmised, teadmused ja el amused on vaartus.

Kas sa pllad oma vaartustest ka toojuures lahtuda?

Jah loomulikult, et iseennast edas arendada. Ma olen kogu aeg mdelnud, et ma saan tbotada
ainult seal, kus mul on kogu aeg huvitav olla, kus maise inimesena edas arenen. Kui mul on
huvitav, dis ma panustan rohkem ja on ka organisatsioonil sellest ronkem kasu. Sel puhul on
Hansapanga ka minust rohkem kasu, mitte siis, kui ma teeksin aastast aastasse Uhte ja sama
t00d ja oleksin sdlle rutiini Sisse juba &a masendunud voi langenud. Selles méttes olen ma
panga sees vahetanud oma ameteid ja alasd, millega ma olen tegelenud.

Millal sa tulid Hansapanka td6le?
Hansapanka tulin toole natuke Ule 11 aasta tagad, praktilisdt sis, kui Hansapank loodi.

Kui sa tulid Hansapanka tdéle, siis missugune mulje sul oli Hansapangast?
Matulin nii dlestddle, et disoli Hansapangas todl umbes 20 inimest Udse. See oli sdline
juhudik todletulek, matulin sia gjutisdt toédle. Minu nagbrinaine tuli ja réékis, et Uks pank
alustab Eestis t6od janeil on vgainimes. Maolin lapsega paragagu kodus. Ta tles, et sa
oled juba aasta aega |apsega kodus istunud, et tule tee vaheped t66d. Ja mis sai ménes mottes
méaravaks oli see, et nende ideed olid sdllised innovaatilised, mis mulle meeldisid ja sedaon
praegu déarmisdt najakas réékida, agategelikult oli nii, et pdhikiri, mida anti sis kalugeda, e
olnud trikitud trikimasina, mis oli tookord végatavaline, vaid oli tehtud arvutil. See nagu
néitas mingit taset, et 00 nendel inimestel on arvuti olemas ja on innovaatilised. 1imsdlt tanu
sdllele, et see tundus uus ja huvitav ja need inimesed, kes Hansapanka tegid olid sellised
uuendusmee sed ja innovaatilised ja nendega koos oli huvitav ja nneks on see Siamaani.

Kogu aeg on nagu midagi dppida.

Missugusena naed sa Hansapanka nutd?

Taon kindlasti 1&inud suureks, kohmakas. Aga see on paratamatus, kuna see on suur
organisatsioon. Et ilmsdlt, kui me oleksime jé&nud véikseks 50-inimeseliseks pangaks, mis
oleks tootg atele olnud kdige ideaa sem, lihtne on kiki agu kokku leppidaja e ole seda suurt
blrokraatiat, Sis oleks see pank lihtsat hddbunud. Igale agde tuleb |6ivu maksta. Maise saan
sdlest aru, et loomulikult igapdevattds midagi viskab Ule jamédtlen, et pean ma sis kimme
korda kdima ja rédkima igaiihele Ule, kooskdlastamas ja konsolideerimas jne. Aga Siis tuleks
ilmsdlt otsida teine téokoht, kus on vahem inimes ja véiksem kollektiiv. Suure pangaga kéib
see paratamatult kaasas.

KUIDAS MOISTETAK SE HANSAPANGA 4 POHIVAARTUST

Raagime niiid Hansapanga vaartustest. Kas sa tead panga pohivaartusi?

Uks oli innovaetilisus kindladti, Siis on kvaiteet. Siis oli ausus ja avatusja ... nliid ma pean
natuke métlema. Matean kill. Praegu moment. ..see kdige esimene. Nitid on kil nii nagu
eksamil, et @ tule meelde.

Vitaalsus. M 6ned intervjueeritavad on 6elnud, et neile meeldib seevaartuskdige vahem.
Vitaalsus, jah. Ei tegelikult & ole, sest organisatsiooni juures peab see siiski olemaka, aga
inimese juures on see véga oluline, et ta oleks vitaane. Organisatsioon ka, kui tael ole enam
vitaalne, Sista e arene edas. Innovagtilisus ilma vitaal suseta on selline, et Siissa el mérka,
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mis Umber toimub. Et natuke sedapidi |aheb. Et see peab nagu tasakaalus véi balansis olema.
Maarvan, et need on kdik olulised v&artused.

Kuidas sa need vaartused oled enda jaoks lahti mdtestanud?
Mingil m&ra kindlasti olen. Ma & saa niild 0elda, et maistusin niitid laua taga, kui need

vaartused tulid. Agama lugesin 1abi ja mdtlesin, kuidas mina nendest aru saan ja mida mina
nende al mdtlen. Ka hiljem, kui keegi on nendest ré&kinud, on tulnud need jéle lahti votta. Sa
e loe anult sedaja see @ j&& Sinna, vaid sa enda jaoks loomulikult métestad need agad.

Kuidas sa oled need lahti motestanud? Naiteks innovaatilisuse?

No minu jaoks on innovaatilisus see, et pank peaks suutma oma teenuseid pakkuda. ..tulema
uute teenustega turule, plitidma seda teha Uihelt poolt vaimalikult ruttu, aga teiselt poolt tagama
sealjuures ka kvaliteedi. Mulle medldib nende uute teenuste puhul, nende lihtsamate variantide
puhul, et kdigepedalt proovitakse, et & tehta mingit suurt arendustood ja parast tuleb vdja, et

10 kasutgjat oli. See esimene variant -0 quick and dirty — sellega katsutakse turg &raja selle
pesle hakatakse sdllist pohjalikumat looma. Ehk tegelikult pank peaks olemakill sdlline
asutus — Uhetpoolt kil konservatiivne aga teisdt poolt minema kaasa uue tehnoloogiaga,
pludma sealt leida see n-6 talle endd kui ka kliendile parim lahendusvariant ja nende pdhja
edas to6tada ja midagi uut luuaja mingit véartust juurde anda. Aga minu jaoks e ole
innovaatilisus tegelikult ainult see. Minu jaoks on innovaatilisus ka see, et kui klient tuleb
panka, siista e peaks tulema panka ja Utlema, et tere, nlilid ma tahan arvelduskontot, siis ma
tahan otsekorraldust ja siis ma tahan mrmakset ja sis matahan ved ... Tegdikult ei peaks
tavainimene sallistest agadest teadma. Ta peaks tulema panka ja Utlema, et mul hakkab palk
tulemajasis mul on sdllised ja sellised maksud vgja &ra maksta. Ja tegdikult innovagtiline on
see, kui teller 18heneb kliendile téiesti personaaselt, leiab talle sdlle sobiliku teenustepaki ja
ehk ongi innovaetiline selles mdttes. Seda vib vaga laidt vaadata, mitte ainult, et meil on
kdige uhkem tehnika, vaid et tegelikult 1&heneme ka kliendile innovaatiliselt ehk uuendudikult
jasee e téhenda nuitid, et meil on kdik &ra paketeeritud ja komplekteeritud, et ahah, et see
klient tuli uksest, et me teame, et tale pakume sdlle paketi, vaid et me tegdikult ikkagi
Iahtume kliendist ja tema vgjadustest. Eraisku puhul e ole see vGib-olla vaga hea ndide, aga
juriidiliste vai firmade puhul kindlasti. Selles méttes innovaatiline. Jah, innovaetiline on ka
kdige uuendudlikuga kaasa minek, aga mitte ummigau sinnajooksmine, vaid dati kadutletud
jaldimdedud ja miks mitte ka ldbi arvestatud.

Agakvaliteet?

Kvaliteet on minu arvates see, mis panga peaks olema, muidu see pank & saaks Uldse
eksisteerida ehk kdik see, mis tehakse peab. .. véike panga eksmus vdib téhendada miljonit nii
kliendile kui ka pangale endae. Et selles mdttes on kvaliteet see, mis me lubame, seda me ka
teeme vOi me teeme iseg paremini. Et klient voiks kindel olla, et see nii toimib, mida on
|ubatud.

Avatus on minu jaoks see, et panga puhul rd&kides on avatus see, et me réégime agadest, mis
meil toimub, kuidas meil toimub. Me r&&gime oma dpardustest, kui see puudutab ka laiemat
Uldsust. Aga avatus e téhenda seda, et me kliendi andmeid kdigile levitame. Et selles mottes
avatus on sdlline finantsasutusale véimalik avatus. Aga see, mis puudutab klienti voi tema
teenindust, siis ma arvan kill, et see on véartus. Ma arvan kdlll, et...isegi viimane mingisugune
uuring tdi sdlle vélja...et seda hinnatakse Hansapanga juures, et nad ré&givad, mis neil on
juhtunud ja nad rédgivad suhtelisdlt ausalt, et mis on juhtunud, mitte e pista pead liivadlaja
Utle, et mina & teamidagi, & mina pole midagi kuulnud.

Mis meil disja ved...innovadtilisus, ausus...
Vitaalsus.

Jah, seesama vitaalsus. Vitaalsus on nagu mitut moodi. Teiste puhul ré&kisin ma muidugi
ainult sedakliendi poolt. Tegelikult see sama kehtib ka to6tgjate puhul — ausus to6tajate
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suhtes, avatus, kuigi sin jé&vad meil vahel...minu vaatevinklist e tundu aati kbik kbige
avatum ja ausam olevat. Sed voivad olla kil vaga mitmed pohjused, kuid aeg-gdt see voib-
ollae ole niimoodi. Paljud agad tulevad tagantjargi voi e kommenteerita Uldse, miks neid
niimoodi tehti. Ehk véga paju e sdgitata, miks mingid agad tehakse voi miks mingid agad
niimoodi on.

Aga vitaa sus on natuke hoolivus ja teisele tdhel epanu podramine, teise poole mdistmine ja
teisest arusaamine ehk siis kliendist, to6tgast arusaamine, siis osakondade vahel, et sa saad
aru, miks teine millegipérast nilmoodi teeb ja plliad seda mdista, aktsepteerida, temaga
|abirédkida, talle oma seisukohti selgitada. On véga lihtne 6elda, et see on vitaalne inimene,

aga seda lahti seletada on natuke keerulisem. Agata on gjas muutuv ja kaasa minev. Vitaalsus
e téhenda paigaseisu, vaid pidevat arenemist ja arengut.

Kas sa oma igapéevatdo tegemiste juures motled nendele vaartustele ka?

Maarvan, et ma e motle nende peale praktiliselt Gldse, voi selles méttes, et...aga ma usun, et
inimesed...jah, kuna organisatsioon on nii suur, Sis e saa 6elda, et Hansgpangas koik
inimesed just niimoodi métlevad, aga ma arvan, et véhemalt suuremas osas juhtides nii tipp-
kui keskastme juhtidest...see e ole mitte ainult nagu vaértus Hansapangalt, vaid see on
vaartus iskute isiklikud vadrtused. Nad véartustavad tegelikult ssmaaga. Ma e saaju 6elda
et ausus on ainult to6juures vaartus jamuidu e ole. Ausus on ainult Uks vai avatus ka. Muidu
0N see hagu mang, see @ ole tdelisus. Mingil mdéral ma arvan, et need inimesed kannavad
seda endaga kaasas. Uheltpoolt kindlasti on neil siia tulles juba seda aget rohkem, et seda

poolt ma arvan, et organisatsioon aitab sellele oluliselt kaasa.

Kuidassinu arvates or ganisatsiooni vaartused tekivad — kasinimestelt or ganisatsioonile
vOi organisatsioonilt inimestele?

Minu isiklik arvamus on see, et eelkbige peavad olemainimesed, kes neid kannavad jama
arvan, et need vaartused olid vaga olulised nendele Hansapanga asutgjatele. Jategelikult siis
I6puks istuti kokku ja kuus-seitse aastat tagas pandi need paberile. Enne seda olid need
inimeste sees olemas ja Siis teadvustati, et need on niidid meie Hansapanga véértused. Aga
suuresti saab vélja kasvada sellest inimeste rihmast, kes seda veavad, mitte vastupidi, et
tullakse ja 6eldakse, et need on mele vaartused ja hakake nende jérgi elama. Ma e kujuta seda
ette.

Kui satunneksid konflikti isiklikeja Hansapanga vaartuste vahel, sismissaarvad, mis
oleks selle tagajarg?
Mingites situatsioonides kindlasti tekivad konfliktid. On ikka tekkinud.

Oskad sa mone néite tuua?

See on nuiid voib-olla ndide sellisest gast, et mingi aeg, eriti Hansapangaloomise gd oli see,
kustekkisisklike to6- jaisklike véartuste vahel selles mattes konflikt, et need inimesed, kes
sdlles organisatsioonis olid kdik ka sellega kaasa rodmsad [&ksid — t66 oli rohkem véartustatud
kui igklik elu jadlati rohkem t6ole, kui perele jaisklikule eule. Tood téhtsustati ja puudus
balansseeritud elu. Kippus olema natuke fanaatilise...jamaarvan, et selle gja tootgjad vaga
palju maksid 18ivu. Kui see oli see kilsmus, mida sa tegelikult teeda tahtsid?

Tegelikult métlesin pisut teist kiilge, et kas sa oled tunnetanud, konflikti endaja

Hansapanga vaartuste vahel?
Ei vot sdlles suhtes ma arvan kiill, et mul on isiklikult samad véartushinnangud. Ma el saa

nagu...voib-ollainnovaetilisus mu isklikus eus vaib-ollavaga vdja e 160. Ja et pigem
sdline kogemudik, uutele mingitele emotsioonidele avatud jamingi selline on minu jaoks
tahtis. Aga tlgj@anud kill, ma mdtlen kvaiteet — see, mida sa teed tee hésti jaole ausjaole
otsekohene ja réégime agad sirgeks. Need on kamu isiklikus elus véga olulised ja téhtsad.
Sdlles méttes e ole vastandlikkust. 1Imselt olen ka piisavalt avatud inimene, et ... pigem Sin
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vaib-olla tekib see konflikt, et 6eldakse killl, et olge avatud ja et pank on avatud, aga
teadupérast on pank see koht, kus on vaga palju saladus, mis on pangale usaldatud. Seepérast
me ikkagi vaga pdju javégatihti @ saavaga avatud olla. Siin vib-ollamdnikord tekib
konflikt, aga ma arvan, et see on pigem see, et sa pead tunnetama ja teadma, kus see piir on.
Vahel on sin tekkinud kiismusi, et kas see on niitid panga saladuse reetmine voi e ole ja
voib-ollamodnd juhul ta e olekski mingis Situatsioonis ja teises Stuatsioonis jéle on, et selles
mattes peab oskama situatsiooni vOi olukorda hinnata.

Missaarvad, kui inimesed kandideerivad Hansapanka, siiskasnad teevad sellevaliku,
kuhu kandideerida ka selle pdhjal, missugused on or ganisatsiooni vaartused?

Nii paju kui mina olen t6dle soovijaid ndinud jaintervjueerinud jauud tulijaid aeg-gjat
vaadates, eriti dis, kui nad e ole ved sisse elanud jalahtised on ved, tegelikult nad e vaértus
vaga el teagi. See on see, mison jalegi suure organisatsiooni puhul paratamatu, et kui

kiimmet vOi sadat inimest on vaimalik suhtdlisdlt thtemoodi vaimaik...vdi nagu rohkem on
voimalik leida mdttekaadas, kes tihtemoodi métlevad ja agast aru saavad, Sis kui sul on paar
tuhat inimest, Siis paratamatult ja mis seal salata, inimeste oskus toointervjuusid anda on
tunduvalt paranenud — inimesed oskavad ennast suureparaselt milia. Aga seal taga el pruugi
aati olla seda, mida oodatakse. See on iseenesest téiesti omaette oskus jamul on kil tulnud
ette Uks vaga ere néide, kes oskas ennast suurepéraselt maha muia ja kuidas oskas réékida ja
ta teadis minu meelest ka Hansapanga vaartus jataréakis, kui olulised need tema jaoks on.
Agategdikult tulid t66s hoopis muud agad védja

Kui sa oma td6s nende vaartuste peale el métle, siismikson sinu arvates Gldse vaja
defineerida organisatsiooni vaartused?

Aga see on see sama, et need kaks tuhat inimest hakkaks tihtemoodi métlema, voi et nad
mingi aegki, kui nendest védrtustest raégitakse voi kui nad neid loevad, nad métlevad sdlle
pede. Mae (tle, e maiga paev neid kogu aeg jérgin ja mdtlen nende peale, aga need on mul
kogu aeg kuskil sees. Tegelikult, kui ta tegutsen, siis ma tegutsen nende jargi.

Kas alateadlikult?

Jah, see on kuskil alateadvuses. Néiteks kui sul on lapsepdlves dpetatud, et sa el tohi varastada
vOi saei tohi valetada, Sislapsteab, ettae tohi vottaisegi Sis, kui see kommikauss sedl laua
pedl ta ees ahvatlevalt on. Ta ei tule kunagi pahe see, et tae tohi varastada, et vanaema voi
emakuskil ré&kis. Talihtsalt teab, et taei tohi sedateha. Maarvan, et seal mingisugune
samasugune mehhanism, mis on kuskil seitsmendas medles, et sategdikult tead, kas dati ja
kdiki neid vértus, maarvan, et vagaillusoorne & tasu kasiin olla, agamaarvan, et need on
ikkagi olulised ja vgdikud.

Liigume nlld organisatsiooni aritiksuste tasandile. Kas sa erinevate aritksuste voi
osakondade vahel oled tundnud vaartuste konflikti?

Siin on minu medlest paju huvitavamad niiansd voi ndhtused...ma el oskaisegi seda
seletada. Tegelikult osakondade vahel on konfliktid ja vaga olulised, nii nagu on ka inimeste
vahd. Agategdikult kui nagu nendele jargi moelda, et miks need tekivad, sisneed @ tule
nagu sellest, et vadrtused on erinevad. Aga tulevad nagu sellest, et igaiiks oskab seda védrtust
vaadata oma métta otsast jata el oska ennast moelda teise métta otsa. Ja tegelikult sealt
tekivad konfliktid. Konfliktid ei teki sellest, et mell on erinevad vaértused voi erinevad
arusaamad. Voib-ollajah, sin on viimasd ga véartused devalveerunud ja see on tekkinud
koos sdlega, kui meil on tulnud suureparased mdotmise ja tasustamise stisteemid. Need
tegdikult minu meelest seda vaartuste kategooriat |ikkavad tahaplaanile, sest inimesed
paljuski kéituvad nii, nagu neild mddetakse — mida nellt ocodatakse ja kui neilt codatakse
mingisugusaid muid agu, voib sed konflikt tekkida. Néaiteks ma peaksin olema aus, samas
mul on midgiplaan, sismae pruugi selle kliendiga vaga aus ollajamdeda ainult temae ja
kliendile paremat lahendus leida, vaid matean, et ma pean selle miligi &ra tegema. Sed
paratamatult tekivad konfliktid ja konfliktid just ka osakondade vahel, kunaigaiihel on oma
modtmissiisteemid, mille jargi neid mdddetakse ja siis nad & tee nagu midagi valesti, aga nad
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e vaata organisatsiooni tervikuna, vaid téhtsamaks muutub osakond. Ei vaadata, kas see on
organisatsioonile hea, vaid vaadatakse, et see on mulle hea vdi minu osakonnale hea, mina
saan mingisuguse punkti vai pluss kirja. See killl minu arvates devalveerib vaértus. See on
kurb. Kuigi teistpidi ma saan aru, et olla edukas, peavad sdllised mdbtmis- jasdlised
susteemid ka olema. Aga kuidas see baanss nende vahel peaks olema, et nii Uks kui teine
oleks oluline?

Kahjuks ma arvan, et seda el saa tunnetada, et on tekkinud sisemine konkurents. See on paari
viimase gja néhtus ja ega see aususele ja avatusele kaasa el aita. Sisemine konkurents tuleneb
nendest samadest mddtmi sstisteemidest, mis suruvad maha. . .igallks vaitleb iseenda eest,
unustades, et tegdikult me to6tame sellele organisatsioonile. Kuigi, jah, vGib 6elda, et kui

minu osakond on kdige parem, dis on ka organisatsioonil sellest kdige rohkem kasu. Minu
medlest on see sdlline lokaalne optimum, tegelikult on see absurd. See @ pruugi dati kogu
organisatsioonile head tdhendada.

Aga klientidega suheldes?

Ma arvan, et seda on ndidanud ka needsamad kliendiuuringud, et meid selliseks sobraikuks ja
vitaaseks pangaks e peeta, pigem sdlliseks kdrgiks ja Uleolevaks ja kagiks. Siinon jdle

erinev, kuna organisatsioon on nii suur, on osakonniti erinev, kuid kui siin kontorites kéia, Sis
on ka erinevates kohtades erinev. Mida suurem on kontor, mida suurem on asula vai koht, kus
see kontor asub, seda anontiimsem on ja rafineeritum on see suhtlemine. Kui kuhugi
vaiksemasse magkontorisse minna, Sis paratamatult inimesed Uksteist vBib-olla e tunne, kuid
nad teavad, kliendid on négupidi tuttavad ja Siis see suhtlemine ja suhtlus on hoopis

teistsugune. See on jalle mdnes mottes paratamatu. Kilapoodi ja supermarketit e saa vorrelda.

Kuidas sinu arvates véaljenduvad vaartused suhetes avalikkusega?

Ma arvan, et nendest véartustest suhtlemises avalikkusega, need inimesed, kes avalikkuse
suhtlevad, peavad vaga hésti kinni. See on nelle umbes tks kord Uks, et teavad neid ka une
pedt. Ma arvan, et kogu kommunikatsioon ja suhtlemisgtiil on Ules ehitatud nendele
vaartustele. Neid inimesi ju tegelikult Gpetataksegi avalikkusega suhtlema.

Kuidas sinu arvates valjenduvad vaartused suhetes konkurentidega?

Tegdikult ma arvan sama. Tegdikult nii avaikkuse kui ka konkurentidega e suhte
tavaosakonna todtgja voi teenindaja. Sedateeb top management voi praktilisat otse nende
dluvad iskud. Millegipérast on mul tunne, et suurem enamus neist jagib seda jateavad neid
vaartus.

Tippjuhtideintervjuudest tuli valja, et suvepaevi peetakse stagneer unud ettevotmiseks.
Kassinult tekivad Hansapanga Urituste suhtes positiivsed v6i negatiivsed meeleolud?
Mae ole mitmeid aastaid suvepaevadd kainud. Algaastatel olid need pigem positiivse
maiguga, kui Sis Uhdl aastd e olnud ta péris positiivse maiguga ehk minu jaoks kadus
suvepdeva mote dra. Vaib-ollaoli see tingitud sellest, et organisatsioon on nii suur, agaiga
juhul oli see sdlinelaidivagunud. Sdllepérast ma e ole sed edaspidi kéinud. Kui ma métlen
inimeste peale, kes sedl kéivad ja positiivsele emotsioonile, mis nad saavad ja sellele, kuidas
neid suvepdevi oodatakse, siis ma arvan, et need on vajaikud.

Mis peaks sinu arvates olema suvepdevade eesmark?

Minu jaoks on eesmérk see, et igast Eestimaa otsast tulevad Hansapanga inimesed kokku.
Pdjud muidugi & tunne Uksteist, aga see on koht, kus tuttavaks saadakse, ndhakse vanu
tuttavaid, kellega on kuus-seitse aastat tagas koos austatud, Uhes Gppeklassis koos oldud ja
miks mitte. Tegdikult selline informaane suhtlemine aitab edaspidi ka tddaasdlt kaasa. Palju
lihtsam on helistada todalaselt inimesale, kellega oled vabas vestluses suhelnud. Selles mottes
olen selligte Urituste pooldaja. .. mis iganes....austamisohtud telleritele jne. Ma arvan, et need
on vgalikud, see védrtustab nende t66d ja neid. See on pigem positiivne. See on see, et
Hansapank on vitaane. See kdib snnadla
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Mis sa arvad, mille poolest erinevad Hansapanga to6tajad teiste pankade td6taj atest?
Nii kurb kui see ka e ole, & saa Uhe nime ala panna ,, Hansapanga té6tajad”. Ma olen ndinud
nii véga positiivseld kui ka vaga negatiivseid néiteid ja voin mdlemast poolest ré&kida. Ma
arvan, et mis on kll, et Hansapanga to6tajatel on ronkem enesekindlust kui teistel to6tajatel.
IImselt see suur organisatsioon moénes mattes seda ka annab ja vOib-olla meedia ka iga péev
sistib. Miks nii paljud inimesed, ka noored inimesed tahavad Hansapanka todle tulla ja kui

nad intervjuus ré&givad, sis ega nad t60st nagu ei teagi midagi, sedatae oskagi 6elda, kas

see t60 teda huvitab, aga kui saaks Hansapanka, et see on organisatsioon number Uks Eestis.

Teistpidi ma arvan, et see teistpidi tagasiside, et need Hansapanga to6tajad tunnevad ennast
vaartudikena. Ma usun kiill, et ma pole kunagi pidanud ennast halvasti tundma, kui ma ttlen,

et ma ttétan Hansapangas. Mul on hea 6elda seda. Kuigi samas, ma puitian seda mitte 6elda.
Et see on nagu teine tahk. Aga siin on kahepoolsed néited just seetGttu, et on inimes, kellel

see ongi eesmark, et saaks Hansapanka todle. Need inimesed hakkavad véljapoole kiirgama
seda, et mina— see olengi Hansapank. Pigem ma arvan, et seda pole vaja afiSeerida, aga samas
ma arvan, et Hansapangas totamine annab tohutu organisatsioonilise kogemuse, suures
organisatsioonis tootamise kogemuse.

Ma millegipérast arvan...vGib-ollama olen végaideadistlik...aga ma arvan, et Hansapangas
t6Gtamine muudab inimesed paremaks. Ta annab ikkagi vaga suure kogemuse, sellepérast et
sa pead suures organi satsioonis téotama ja sa pead ennast kuskiltpidi tdestama aga samas
tooandja hoolitseb ka sinu eest. Ei saa ju eitada seda, et Hansapank koolitab oma tottgjaid
vagapdju jaannab sdlist teadmist ja kdike seda. Ja see aitab inimest arendada, kui sa vahegi
tahad, siis Hansapangas on vdimalik véga palju edasi areneda. See on see, mida sa saad enda
kasuks keerata, mis annab sulle enesekindlust.

2000 ttotgjat see on véga paju inimes ning seetdttu oli voib-olla enne Uhinemist
Hoiupangaga oli Hansapanga to6taja paremini eristuv. Organisatsioon on niivord palju
suuremaks ldinud. Isegi ma e Gtleks, et Hoiupank tuli jatdi meile hava...ei mitte seda, seda
makull & julgeks 6elda. Hoiupangast on vaga hdid ja tdokaid ja kdrge moraaliga inimes.
Sdles suhtes @ saanii 6elda. Voib-ollajah, alguses see selektsioon Hansapanka toole
votmiseks oli teistsugune. Inimesed sbeluti péris hésti 18bi. Jadis oli to6turul parem votta ja
alguses e olnud Hansapank ka nii suur jainimesed & tulnud Hansapanka todle nime pérast —
seda téna siiski tehakse.

Mida sina oled teinud, et Hansapanga vaartus juurutada?

Ma arvan, et ma teen tegelikult iga pdev midagi selleks, et neid vaartus véja tuua
Innovaatilisus on see, et kuna ma olen arendustéoga tegelev ja seotud, siis mategelikult
mbdtlengi neid agu véja, kuidas paremini teha. Sitsamagt tuleb kvaliteet véja, kuidas kliendi
andmeid paremaks ja digemaks saada. M 6nes mdttes on need igapdevase tddga seotud ja see,
et omainimes arendada, et neile infot edastada, et nende infot kuhugi edastada. See tegelikult
peab sinuga kogu aeg kaasas k&ima. Nagu ma alguses (itlesingi, et ma el saa 6elda, et maiga
péev mabtlen nende peale, aga ma arvan, et maiga paev tegelikult kéitun vastavalt nendele. Ja
ma arvan, et enamik tootgjatest ka.

ARENGUVAJADUSED
Kui sa saaksid sdnastada Hansapanga vaartused, siis kuidas sa need reastaksid?
Jah, ma vaib-olla paneks sdbralikkuse siig, sest mingil mééral see on nii, et see on kuidag

tahaplaanile jédnud. Ma arvan kull, et see sdbraikkus on véljajaénud. Ehk tegelikult me
peame vaatama klienti.
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Kas sinu arvates peaks sobralikkuse lisama vaartuste hulka, kuna sinu arvateson
Hansapanga t66tajad sbbralikud voi peaks sobralikkuse Hansapanga vaartusena
defineerima, et inimesed muutuksid sdbralikumaks?

Ma arvan, et tegelikult on nendes t06tgjates ka seda sobralikkust, aga see on millegi muu taha
dra unustatud. Selle peaks nagu pjedestaalile tdstma, et see on Hansapanga vaartus, et see on
vaartus. Inimesed e unustaks numbrite vaatamise kdrval ka seda inimlikku poolt ka, sest minu
arvates kéib kogu &ri ja kogu tegevus tegdikult inimsuse tasandil. Mell vivad ollaarvutid ja
muud tehnilised vahendid, aga & ja ka suuréri e toimi niimoodi, kui seda inimlikkust pole.
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Retsensioon
Hansapanga vaartuste kommunikatsioon

Baka aureusetto
Mariliis Vahe

Tanapédeva globaa ses drikeskkonnas, kus multinatsionaa sed ettevdtted tegutsevad
mitmetes kultuuriruumides on vaartust, normide ja uskumustega seonduva teadudik
and Ulis muutunud a&rmisdt oluliseks. Nii voiks parafraseerida Mariliis Vahe

bakal aureusetto avasonu.

Sissguhatuses leidub muidki noore kolleegi seisukohti, mille estlusviis e jéa ruumi
teadudikule arutlusde. Naiteks: Hansapank on huvitav uurimisobjekt, kuna tema
minevikug tulenev siimbaliline kapital on tugev ning tegemist on Ssemisdt tugevalt
brénditud ettevottega (Ik4). Retsensendi soov on tuua noor kolleeg véitlusesse,
kisides, mis on see simboliline kapita ja mikstoo autor eddab, et Hansapangd on
olemas see kapitd jamiks see kapitd Sis minevikust tuleb.

Sdgitavat kiismust tahaks esitada ka edduse 1 kohta (1k5). E€lduse pdhja on
Hansapank oma pdhivaartuste defineerimisd liikunud postmaterialiseerumise suunas,
tahtsustades nii oma sise- kui vaiskommunikats oonis funktsonaal sete véartuste
korva Uha enam emotsionadseid vadrtus. Sameas, vaatamata postmateridistlike
véartushinnangute téhtsustumisele Eestis, motiveerivad diani Hansgpanga tootgad ka
meateriaased hived, mitte ainult organisatsoonikultuur ja pohivaartused.
Retsensendile ja arusaamatuks, kas eeldus 1 edldab, et Hansapank liigub kil
postmateriaiseerumise suunas, samas téhtsustuvad postmateriadistlikud vaértused
Eedtis olulisemdt ja Hansapanga to6tg aid motiveerivad materiad sed hiived enam kui
kogu Eeiit?

T60 teoreetiline osa néitab autori sivenemis- ja Uldistusvdimet kdige paremast killjest.
T60O tugev teoreetiline tase tuleneb ja autori jarjekindlusest teema késitlemisd nii
seminari- Kui baka aureusst6os. Teorestiline osa on igavat veatu.

Hansgpanga juhtumi and tilis on véartudik seetdttu, et koondab erinevate uuringute
tulemused ja annab nelle sotsiaalteadudiku selgituse.

Olen t66 autoriga nbus, et vaatamata Hansgpanga véartuste s sskommunikats ooni
rohutamisde @ ole see olnud tulemudik ning tippjuhid tdlgendavad véartus erinevalt.
Minu uuringud Hansapanga klienditeenindgjate hulgas néitavad vedgi suuremat
erinevat tdlgendamist. Samas @ tahaks ma ndustuda autori seisukohaga, et védrtuste
aspektist vaadates voib Hansapanka pidada killustunud ettevtteks. Kasutatud
metoodikae voimadauurida vaartuskatumise jakommunikeeritud véértuste pohjd
tekkinud imagoid. Olen kasutanud erinevates organisatsoonides autori poolt
kasutanud meetoditele lisaks ved imago andUls erinevates gruppides ning teinud
véartuste ja hoiakute andlilis. Tavaisdt selgub, et kuigi semistruktureeritud
intervjuudega saadud andmed lubavad jard dada killustunud kultuuri, Sis muude
meetoditega jGuame tulemuseni, kus erinevad personaal sed interpretatsioonid juhivad
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inimeste kétumigt nii et organisatsiooni tulemused vastavad mitte killustatud
kultuuriga, vaid Uihtse kultuuriga Uihise visooniga organisatsiooni eesmérkidele.

Véaga oluliseks tuleb lugeda too autori jareldus tippjuhtide ja keskastmejuhtide seas
vditsevate védrtuste vastuolulisuse Uledeidmist. Loodan, e oma magistritdos annab
t00 autor vastuse ka kiismusele, kas erineva funktsooniga todtgall mitte e pesgi
olema erinevad v&artused, et moodustuks Uks efektiivne organisatsioonikultuur.

Kdike ednevat arvestades, lisades lugemiskogemusdle ka minevikust tuleneva
simboalilise kepitai, e anna Mariliis Vahe baka aureuset66d kuidagi  hinnata B-ga.
Retsensendi ettepanek t66 sisuliseks hindeks on A. Mineviku siimboliline kapita
lisks sdldeved +.

Aune Past, lektor
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