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SISSEJUHATUS

Selleks, et olla edukas tdnapéevases globaliseeruvas maailmas, ei kehti ettevotluse jaoks
enam ammu riigipiirid. Oma tooteid turustatakse mitmetes erinevates riikides, mis
suurendab turgu ja suurem sihturgude valik v6ib ka potentsiaalselt maandada riske.
Selleks, et edu saavutada, peavad ettevdtted olema rahvusvahelised (Savvas et al 2001:
64-73), omades filiaale mitmetes erinevates riikides. Tippjuhid ei kahtle enam
rahvusvahelise &ri olulisuses. Kaks kolmandikku tippjuhtidest ndeb vélismaist turgu kui
nende driedu alust, mis tulevikus suurendab nende ettevGtte tOGtajate arvu ja
kasumlikkust véljaspool koduriiki (Adler ja Gundersen 2008: 5). Turu suurus maarab
paljuski kéibe kasvatamise vOimalused, mida suurem on turg, millel tegutseme, seda

rohkem saame kasvatada kaivet.

Tegutsedes globaalselt (ksteisest sdltuvatel turgudel, tahendab tegelikkuses, et
tegutsetakse mitmekilgsel drimaastikul, mis omakorda seab hoopis teistsugused
ndudmised ettevotete juhtimisele (Cummings 2007: 10). Juhid liiguvad riikide vahel ja
peavad olema suutelised kohanema ka sihtriigi olukorraga ja to6tajate eripdradega selles
riigis. Juhtimise juures peab jarjest rohkem arvestama asjaoluga, et to6tajad, sarnaselt
juhtidele, liiguvad sinna, kus leidub neile sobivam vGi motiveerivam t66 ja paremad
elamistingimused. Erinevad infotehnoloogilised lahendused avardavad margatavalt ka
tootajate valikuid. Koostatakse erinevaid parimate todandjate edetabeleid ning
arendatakse rakendusi, mis aitavad andekatel tootajatel valida endale sobivat linna, kus
tootada (Teleport kodulehekiilg 2015). Seega on mdodas ajad, kus kogu oma elu elati ja
tootati Uhes piirkonnas. Inimeste lihtne ja suhteliselt odav riikide vaheline
litkumisvGimalus ning internet on aluse pannud globaalsele to6turule. Ettevdtte juhid
peavad arvestama vbGimalusega, et tootajad teavad oma vdimalusi ja konkurendid teavad

héid tootajaid ning oskavad neile pakkumusi teha.

Kaks kolmandikku tippjuhtidest usub, et inimressursside efektiivne juhtimine on

rahvusvahelise driedu aluseks (Adler, Gundersen, 2008: 6). Inimressurssi peetakse



ettevotte kobige vaartuslikumaks varaks. Ténapaevane juht peab looma keskkonna,
milles to6tajad tunneksid ennast hasti ja kus nad sooviksid to6tada. Seega on heade
tOotajate leidmine ja ettevottes hoidmine jarjest suurema tahtsusega, sest tOGtajate
palkamine ja koolitamine on kulukas protsess. Eriti kulukas on hea to6taja asendamine

juhul, kui konkurent ta tle meelitab.

Ka Eestis on naha, et juhul kui ettevdte tegutseb sektoris, kus t66jou turg on globaalne
nagu naiteks infotehnoloogia, pead sa oma to6tajate hoidmisse palju panustama. Uhelt
poolt panustatakse oluliselt to6tajate flusilisse heaolusse. Infotehnoloogiaettevotetes on
standardiks kujunenud vaba aja veetmise v@imalustega kontorid, ettevétte poolt tasutud
massaaz ja paljud muud soodustused. Need aspektid on olulised just feminiinsematele
kultuuridele, kus panustatakse oluliselt sellesse, et hoida t66tajaid ettevottega seotuna ja
to6le puhendununa. Todle pihendunud to6tajad saavutavad paremaid tulemusi. Toole
pUhendumise saavutamiseks on vaja rakendada nii sisemisi kui ka tooressursse (Bakker
2011: 266-267). llus kontor ja lisavbimalused on ainult ks osa todressurssidest, mis

aitavad saavutada t66le pihendumist.

Lisaks futsilisele keskkonnale, moodustavad olulise osa tG0ressurssidest ka sotsiaalne
pool ja organisatsioonilised aspektid. Oluline roll on digel eesmarkide seadmisel,
tagasisidel ja tootajate arendamisel (Bakker 2011: 266), et neil oleks vBimalik seatus
eesmarke saavutada. Olulist rolli selles méngivad ka digetel alustel seatud
tooeesmargid. Selleks, et hoida tootajaid motiveerituna ja ettevOttega seotuna, peaks
tootajad tegema midagi, millesse nad usuvad (Vroom 2005: 94). Seega t60eesmargid
peaksid todtajate jaoks olema arusaadavad, usutavad ja seeldbi ka motiveerivad, et

tootajad need omaks votaksid.

Aspekte, millega eesmarkide seadmisel arvestada, on vdga mitmeid. Kui to6taja mdistab
eesmarki, saab aru mille alusel teda hinnatakse ning kui eesmargiga seotud ajaperiood ei
ole liiga pikk, siis seatud to6eesmark tdstab tootaja motivatsiooni ja tulemuslikkust.
Tooeesmagi puhul on &irmiselt oluline, et to6taja tunneks seda enda eesmargina ja

seeldbi samastuks sellega ning selle tulemusena taidaks eesmarki téie ptihendumusega.

Uks oluline tingimus, mis maaratleb, kas seatud eesmark vastab (lalmainitud

kriteeriumitele ja kas t06taja sellega samastub, on kultuuriruum, milles me oleme ulesse



kasvanud. Kuna erinevatele kultuuridele on omased erinevad véértused ja erinevad
kaitumismustrid, siis ka juhtides inimesi rahvusvahelises ettevottes, ehk siis erinevates
kultuurides, peab arvestama rahvuskultuuridest tulevaid eripérasid. Seda nii eesmérkide
pustitamise kui ka motivatsioonipakettide valiku juures.

Téoeesmargid, mis Uhes kultuuris on todviljakust tdstvad, vbivad teises kultuuris olla
demotiveerivad (Hofstede 2001: 385-388). Sama kehtib ka motivatsioonipakettide
kohta, mis toimivad hes kultuuris tooviljakust tdstvana, samas kui teises kultuuris on
selle mgju tooviljakusele pea olematu, sest motivatsioonipakett ei tdida oma eesmarki
Ibid.. Samuti v@ivad riigisisesed kultuurilised erinevused oluliselt mdjutada juhtkonna
kaitumist (Volonte 2015: 114). Juht ei saa alahinnata rahvuskultuuri méju oma
tootajatele. Rahvusvahelistes organisatsioonides, kus on vaja juhtida erinevatest
riikidest parinevaid inimeste gruppe, on sageli juhtimise ja eesmarkide pustitamise
protsess korporatsioonis thtne ja ei arvesta rahvuskultuuri eriparadega. Selliselt on see
ules seatud ka ettevGttes Novo Nordisk, kus kasutades tasakaalus tulemuskaarti,
jagatakse eesmaérgid allapoole kuni Uksikindiviidini vélja. Samas ei analliusita neid

eesmarke rahvuskultuurist ja sellest tulenevate véartuste ja kaitumismustrite kontekstis.

Rahvuskultuuri mdjusid organisatsioonis on Geert Hofstede, Hollandi antropoloog,
hinnanud kasutades rahvuskultuuri kirjeldamiseks 6 dimensiooni. Vaadates uhte
dimensiooni, mis Kkirjeldab rahvuskultuuri teljel individualism-kollektivism, tekib
Oigustatud kisimus, kas véaga individualistlikus Soomes saame me inimestele eesmarke
plstitada samadel alustel kui mdnes védga kollektivistlikus riigis? Uuringutega on
naidatud, et kollektivistlikus riigis indiviidi tddpanuse hindamine vahendab t66tulemust.
Ka t0otajate motivatsioon ja motivatsiooniskeemid on kohati erinevad individualistlikus
ja kollektivistlikus kultuuris. Kollektivistlikus riigis, nagu néiteks Jaapan, vdib
individuaalne preemia saajale hoopis piinlikust valmistada ja omada seega taiesti

vastupidist efekti plaanitule.

VOi teise néaitena, vaadates Hofstede feminiinsus-maskuliinsus dimensiooni, siis
maskuliine kultuur on vadistluslik ja tootajaid motiveerib sisemine konkurents.
Feminiine kultuur véartustab aga hoopis suhteid ja harmooniat. Maskuliinne kultuur on
raha ja tulemusp®hine, seega on preemiana eelistatud raha ja materiaalsed vaartused,

samas kui feminiinse suunaga riikides on efektiivne preemia pigem vaba aeg,



soodsamad tingimused ja slimboolsed kingitused (Treven 2005: 53). Ettevote ja juht
peaksid valima to6eesmargid ja boonusskeemid, mis oleksid tdotajaid innustavad ja

motiveerivad.

Ehk kui réakida rahvusvahelistest korporatsioonidest, nagu ka Novo Nordisk, siis
kultuuriliste erinevustega ei arvestata eesmarkide seadmisel ja preemiate planeerimisel.
Korporatsiooni htset maotivatsioonisusteemi voiks 0Oigustada see, kui ettevdte on
suutnud luua toimiva sisemise kultuuri, mis paneb erinevate riikide to6tajad sarnaselt
suhtuma eesmarkidesse ja boonussiisteemi. Kui rahvuskultuuri mdjud on Novo
Nordiskis siseselt selgelt margatavad, siis tuleks nendega arvestada ka toédeesmarkide
seadmisel ja motivatsioonipakettide valikul, selleks et saavutada to6tajate maksimaalne
toole puhendumine ja maksimaalne t66tulemus. On olemas selged seosed

t06eesmarkide, rahvuskultuuri ja todtulemuse vahel.

Eelnevast ldhtuvalt on kéesoleva magistritod eesmargiks valja tuua, millist rolli méangib
rahvuskultuur internatsionaalses ettevottes Novo Nordisk ja mil madral peab

rahvuskultuuriga arvestama eesmaérkide pustitamisel.

Ké&esoleva magistritd uurimisilesanneteks on:

1. Analuisida eesmarkide seadmist ja seda md&jutavaid tegureid.

2. Anda ulevaade rahvuskultuuri mdistest ja rahvuskultuuri méju hindamisest seoses
eesmarkide seadmisega.

3. Anda ulevaade eesmarkide seadmist mdjutavatest kultuuridimensioonidest ja
analliisida nende moju sektori ja riikide aspektidest lahtudes.

4. Kujundada metoodika eesmérkide pastitamise ja rahvuskultuuri seoste
analtdsimiseks.

5. Eesmérkidega seotud kultuuridimensioonide abil korporatsioonis Novo Nordisk
empiirilise uurigu teostamine ja seoste valjatoomine.

6. Jarelduste ja soovituste tegemine eesmérkide seadmise kohta Novo Nordiskile,

vastavalt uurimistulemustele.

Kéesolev t60 koosneb kahest peatikist. Esimene peatiikk jaguneb kolme osasse.
Esimeses osas kasitletakse eesmarkide seadmist, selle protsessi etappe ja elemente.
Uuritakse, mil viisil mdjutab rahvuskultuur eesmarkide seadmise protsessi. See on

organisatsiooni kontekstis olulise tahtsusega, sest tOdtaja labipdlemise kulu on



ettevottele vaga suur. Edukad on need ettevotted, kes suudavad vérvata, edukalt
rakendada ja hoida oma véartuslikku inimressurssi. Selle juures on oluline, et
eesmargid, millest tulenevalt pustitatakse tootajatele tooilesandeid ja arengueesmaérke,
oleks tootajale motiveerivad ning mdistetavad. Eesmarkide tajumise juures on oluline

roll rahvuskultuuril.

Esimese peatiki teises osas Kirjeldatakse, mis on rahvuskultuur ja kuidas seda
defineeritakse. Seejdrel analulsitakse tdpsemalt, milliste metoodikate abil oleks
vOimalik mdota rahvuskultuuri méju. Antud t06s keskendutakse Geert Hofstede
rahvuskultuuride dimensioonide jaotusele (Hofstede, 2001). Antakse Ulevaade Hofstede
rahvuskultuuri ~ Kirjeldavate  dimensioonidest, mida on kuus: maskuliinsus,
vOimudistants, individualism, ebamé&&rasuse véltimine, elu nautimine ja lihi VoI
pikaaegne vaade tulevikku Ibid. Seejarel leitakse, millised dimensioonid on seotud
eesmarkide seadmisega. Kirjanduse andmetel on neid kolm: maskuliinsus,
individualism ja v@imudistants. Antud t60s keskendutakse maskuliinsus ja

individualismi dimensiooni analtitsile.

Esimese peatuki kolmandas osas vaadatakse eesmarkide hindamise praktilisi vdimalusi
lahtudes sektorist ja rahvuskultuuri vaatenurgast. Selles peatlkis keskendutakse t6ds
kasutatavate individualismi ja maskuliinsuse dimensiooni anallsile, l&htudes uuringus
osalevate riikide spetsiifikast. Need riigid on: Eesti, Léti, Leedu, Tsehhi, Ungari, Poola,
Serbia Rumeenia, Bosnia ja Sloveenia. Lahtudes nende kiimne riigi individualismi ja
maskuliinsuse skooridest anallilisitakse, kuidas need dimensioonid mdjutavad
eesmarkide seadmist ja inimeste juhtimist. Lisameetodina antakse esimeses peatikis
ulevaade ka klasteranalliusist, mis on Uks kultuuri kirjeldamise metoodikatest.
Klasteranalliisi kirjeldavas kirjanduse ulevaates keskendutakse t60s analliisitavatele
riikidele ja nende seostele kirjanduses. Lisaks antakse kolmanda osa 18pus Ulevaade
sektorist, milles Novo Nordisk tegutseb, ja selle sektori spetsiifikast. Samuti selle

spetsiifika mojust juhtimisele ja rahvuskultuuri véimalikust mdjust antud sektorile.

Teine peatiikk jaguneb kolmeks alapeatlkiks. Teise peatiiki esimeses alapeatiikis
antakse (ilevaade korporatsioonist Novo Nordiskist. Kirjeldatakse ettevotte eripdra,
struktuuri ja majandusnéitajaid. Antakse Ulevaade valimist ja t60s kasutatavatest

andmetest. TO0s keskendutakse Hofstede metoodikale ja kahele kultuuridimensioonile,



mis on seotud eesmarkide seadmise protsessiga: individualism ja maskuliinsus.
Empiirilises osas leitakse metoodika nende dimensioonide analtlsimiseks Novo
Nordiski kusitluse e-Voice kaasabil. Teises alapeatlkis viiakse |&bi anallis
individualismi ja maskuliinsuse dimensiooni kirjeldavate andmete alusel. Kokkuvotvalt
on eesmérgiks vorrelda, kas Novo Nordiski ankeetidest leitavad maskuliinsus ja
individualismi  dimensioonide tulemused sarnanevad Hofstede rahvuskultuuri
tulemustele. Kui leitakse kokkulangemine Hofstede andmete ja Novo Nordiski
ankeetide vahel, siis vOib eeldada, et rahvuskultuurist tulenevad moéjud on nendes
dimensioonides domineerivad. See omakorda tekitab kiisimuse, kas eesmarkide
seadmisel ja motivatsiooniskeemide valjatétamisel peaks rohkem arvestama kultuurist

tulenevate eripdradega.

Kui Novo Nordiski ankeetidest saadav tulemus on erinevates riikides sarnane ning ei
lange kokku Hofstede rahvuskultuuri skooridega, siis vOib eeldada, et uuritavas
korporatsioonis on 6nnestunud luua toimiv ettevdttesisene kultuur, ehk inimesed
motlevad ja saavad asjadest aru sarnaselt. Kui situatsioon on selline, siis saab jareldada,
et korporatsiooni htne eesmarkide seadmise ja motivatsiooni siisteem tdidab oma
eesmarki ja on inimeste jaoks mdistetav ja motiveeriv. Tuginedes t66s leitud andmetele
antakse t60 tulemusena soovitused, mida v6iks muuta paremaks vGi kas antud susteem

sobiv.

Marksonadena voiks vélja tuua: Hofstede kultuuridimensioonid, eesmarkide seadmine,

klasteranallits, kultuuride vahelised uuringud, kultuurierinevused.
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1. EESMARKIDE PUSTITAMINE KULTUURILISES
KONTEKSTIS: TEOREETILISED ALUSED

1.1 Eesmarkide maaratlemine jaroll juhtimises ning
rahvuskultuurilises kontekstis

Eesmark on midagi, mille poole pideldakse vdi mida tahetakse saavutada. Seatud
eesmark, mida inimene suudab endale visualiseerida, annab sihipérase vaate tulevikku
ja suurema tdendosusega joutakse eesmargini (Wilson ja Dobson 2008:6, Alessandra
2006: 6). Kui on olemas n&gemus, kuhu soovitakse vélja jouda, siis see tOstab
motivatsiooni, sest mdistetakse, et tehtavad sammud aitavad meil saavutada oma
tulevast eesmarki. Latham ja Locke on ndidanud, et eesmarkidel on suunav, energiat
andev ja pusivust tdstev funktsioon (Latham ja Locke, 2002: 706-707). Eriti oluline on
see juhul, kui on vajadus téita ebameeldivaid tlesandeid. Sel juhul on eriti oluline, et
inimene maistaks tegevuse sligavamat motet, selleks et tal sdiliks motivatsioon eesmérki
taita. Juhul, kui inimene ei mdista seatud eesmarki ja ei plhendu selle téitmisele, siis
eesmark ei tditu (Latham ja Yukl, 1975: 841). Eesmargid vBivad olla nii eraelulised kui
tooalased. Antud magistritods keskendutakse eesmarkidest radkides tdoalastele
eesmarkidele.

Oigesti plistitatud eesmérk on vaga vdimas vahend, mis aitaks meid edasi v6i saavutada
paremaid tulemusi (Schweitzer et al 2004: 429), aga selle saavutamiseks peame me
eesmargi seadma digesti. Valedel alustel seatud eesmargis vdib peituda ka ohte.
Eesmargid voivad olla liialt suunavad, mille tulemusel hakatakse kaituma ebaeetiliselt
(Ordonez et al, 2009:6). Néiteks tehakse eesmargi taitmise nimel mittevajalikke toid, et

klientidelt saks rohkem raha kiisida.

Teine probleem seisneb selles, pistitatud eesmarki ei saavutata. Inimesel on olemas kas

ambitsioon kuhugi jouda voi unistus midagi teha, mida defineeritakse kui eesmérki, aga
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reaalsuses on tegu lihtsalt md&tte vdi visiooniga. Visiooni ja eesmargi oluline vahe
seisneb nende pustitamises. Visioon on laiem ndgemus, miks me midagi teeme.
Eesmargid aitavad meil oma visiooni saavutada ja taktikad on sammud, mida me peame
tegema, et jouda oma eesmargini (Rouillard 2009: 18). Kui vorrelda eesmargi
saavutamist reisimisega, siis unistus vdi visioon on see koht, kuhu me tahaksime valja
jouda. Kohalejéudmiseks vajaksime me kaarti ehk siis kohta voi eesmérki kaardil, kuhu
me tahame jouda, ja paikapandud teekonda kaardil ehk taktikat, kuidas sinna tapselt

jéuda.

Sama kehtib ka eesmérkide seadmise kohta. Eesmarkide pustitamine algab eesmargi
sbnastamisest ja Kirjapanemisest. Paktiliselt kdik teoreetilised allikad, mis kasitlevad
eesmarkide seadmist, Utlevad, et eesmargid peavad olema pustitatud kirjalikult (Wlison
ja Dobson, 2008: 4, Alessandra 2006: 5), mis annab eesmarkide pustitamisele

konkreetse valjundi.

Kui esimene tingimus, millega enamus autorid tunduvad ndustuvat, on eesmarkide
Kirjapanek, siis teine aspekt, mis jookseb labi paljudest td6dest, on eesmérkide seadmise
reeglid ehk raamistik. See raamistik kannab nime SMART (tark/nutikas) (Day ja Tosey,
2011: 517; Rouillard, 2009:47, Alessandra 2006: 5-7) ja annab ette reeglid selleks, et
eesmarkide seadmine oleks voimalikult tulemuslik. See raamistik on alguse saanud
Peter Drucker eesmérgiparase juhtimise teooriast ja tdnasel paeval kasutatakse seda nii

eraeluliste, kui ka todeesmarkide seadmisel.

Sona SMART tuleb kokku ingliskeelsete sdnade esitdhtedest. Selle definitsiooni jargi,
peaks eesmargid olema spetsiifilised (specific), mdodetavad (mesurable), saavutatavad
vOi tegevusele suunatud (achievable/action oriented), tootaja voi indiviidi jaoks olulised
vOi realistlikud (relevant/realistic) ja ajaliselt piiratud (Time bound) (Day ja Tosey,
2011: 517; Rouillard, 2009:47, Alessandra 2006: 5-7). Erinevad kasitlused voivad anda
nendele tdhtedele ka erinevaid tdhendusi, siis eesmérgi spetsiifilisus ja ajaga piiratus on
kaks kindlalt muutumatut aspekti. Samuti ka see, et eesmark ja selle tditmine peaks
olema mdddetav. Niinimetatud A ja R on kdige sagedamini kohandatud, tavaliselt sel
pbhjusel, et sobituda kas korporatsiooni eesmarkidega vdi mone teooriaga. Tihti aga on

sonalisele erinevusele vaatamata sisu sarnane.
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Lahtudes nendest parameetritest on Rouillard (2009: 18) oma raamatus sdnastanud
eesmargi kui spetsiifilise, mdodetava tulemuse, mis saavutatakse maaratud aja jooksul
ja piiratud ressursside tingimustes. Kui analliisida Rouillard’i defineeritud parameetrite
sisu, siis kdik parameetrid, mis Uhte hasti seatud eesmarki kirjeldavad, aitavad inimesel

ennast eesmargiga paremini samastada.

Spetsiifilisus, mdddetavus ja ajaline piiratus aitavad eemargi muuta inimese omaks ja
talle arusaadavaks. Mitmed uuringud on ndidanud, et spetsiifilised ja piisavat pingutust
ndudvad eesmargid aitavad suurenada tootlikkust (Latham ja Locke, 2002: 711, Latham
ja Yukl, 1975: 829-830; Latham ja Locke 2006: 265), samas peavad olema saavutatavad
ilma pettuseta. Spetsiifilisus annab eesmaérgile piisava tdpsuse, et tootaja saaks aru, mida
temalt oodatakse. Mdd0detavus annab tootajale arusaamise, mille alusel tema t66d
hinnatakse. Realistlikult tdidetavasse eesmérki usub inimene rohkem, sest ta ndeb et see
on saavutatav. Ka spordis suudavad inimesed tihti teha rekordeid, kui ollakse kellegagi
peaaegu vOrdne ja vait tundub kdeulatuses. Kui vastane on pool ringi ees, siis vaga suur
osa inimesi ei pinguta enam voimete piiril. Paljud tootajad pole valmis pingutama, kui
neil on tunne, et nad nagunii ei saavuta seda eesmarki, sest ootused on liialt kdrged.
Lisaks v@ib liialt kGrge eesmark, mida ei suudeta téita, suunata inimese ebaeetiliselt
kaitumisele ja isegi pettusele (Ordonez et al, 2009: 9). Eesmark peab olema t6dtaja
jaoks oluline ja peab samastuma t06taja vaartustega ning panema tdotaja uskuma, et ta
teeb midagi olulist. Kui inimene ei mdista talle antud Ulesannet, siis vOib tegevus

mdjuda talle karistusena.

Ajaline piirang seab eesmaérgile piirid ning teeb eesméargi paremini hoomatavaks. Seega
hésti seatud eesmark peab olema t0otajale arusaadav, ta peab mdistma, mille alusel teda
hinnatakse ja ta peab tunnetama, et ta suudab ka selle eesmargi saavutada. Vastupidisel
juhul vdib seatud eesmérk vahendada tulemuslikkust (Taylor 2013: 461) Ehk t6otaja

peab aru saama mida ta teeb ja see tegevus peab tema jaoks vaartust omama.

Kuna erinevates kultuurides elavad inimesed omavad erinevaid sisemisi Vvaartusi, siis
mdojutavad need vaartused ka pustitatud eesmarkide tajumist. Kui me pustitame endale
eraelulisi eesmarke, siis me l&htume enda sisemistest vaartustest. Oluliselt
keerulisemaks kujuneb t6deesmérkide seadmine. Rahvusvahelistes korporatsioonides

kasutatakse erinevates riikides tihti Uhtseid pohimdtteid planeerimiseks ja tegevuste
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eesmargistamiseks. Ka eesméargid, mis inimestele pustitatakse, on tihti labi
korporatsiooni sarnased. Samas tekib kiusimus, kas todtaja néeb pistitatud eesmarki ja
selle eest saadavat tasu vOi boonust sarnaselt tema naaberriigis tootavale kolleegile voi

aitaks to6eesméargi kohandamine saavutada paremaid tulemusi?

Eesmarkidel on juhtimise juures taita véga suur roll (Schweitzer et al. 2004: 422).
Enamus suurtest ja edukatest ettevitetest to6tab globaalselt turul, kus oma tooteid voi
teenuseid tuleb miua erineva taustaga inimestele ja juhtida erinevast rahvusest
parinevaid inimeste gruppe. Need erinevused vdivad valjenduda véga vaikestes
detailides. Kui Saksa ettevote laheb Itaalia turule, mdistab ta vdga héasti, et ta peab
arvestama kohaliku turu tingimustega (Lewis 2006: 19). Samuti peab juht, kes soovib
olla edukas, arvestama tooOtajate Kkultuurist tulenevate eripdradega Ibid.
Organisatsioonile vGib anda markimisvéarse kulude sééstu ja konkurentsieelise, kui neil
on olemas vBimekus leida hdid, erineva kultuurilise taustaga t66tajaid ning hoida neid
ettevdttega seotuna ja motiveerituna (Cox, Blake 1991: 54). Kui todtajad on
demotiveeritud ja seetdttu ettevottest lahkuvad, tekib selles suur kulu. Uute tdotajate
leidmine ja koolitamine on kallis. Samas erinevad inimesed rikastavad ettevdtet oma
teadmiste ja oskustega. Seega on organisatsiooni jaoks oluline, et arvestataks ja

tegeletaks kultuuridest tulenevate eriparadega.

Eesmarkide suur roll seisneb selles, et hoida inimest motiveerituna ja too voi tegevusega
seotuna. Seda seisundit defineeritakse kui todle puhendumist (engagement) (Bakker
2011: 266, Salanova, Schaufeli 2008: 118). To6le puhendumine on positiivne, rahuldust
pakkuv tooga seotud seisund, mida iseloomustavad kolm tegurit: suur jdudlus (vigour),
pihendumus (dedication) ja vastuvdtlikus (absorption) Ibid. To6le plihendumine ei ole
hetkeline ja vdga selgelt kirjeldatav olukord nagu néiteks emotsioon Ibid. Piihendumist
peetakse pusivaks afektiivsuse-motivatsiooni seisundiks, mis ei keskendu Uhelegi
konkreetsele objektile, sindmusele ega kaitumisele Ibid. To6le plihendumist tuleb
eristada tooga rahulolust ja ka motivatsioonist, sest kumbki neist ei vasta koigile
kolmele tegurile Ibid. Motivatsiooniga kirjeldatakse sisemist joudu, mis aitab to6tajal
saavutada eesmarke (Lindner 1998), samas ei tdhenda motivatsioon vastuvdtlikkus ega
ka suurt joudlust. Samas on kdrge motivatsioon vajalik eeldus, et tootaja saavutaks toole

pihendumise seisundi.
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Eesmarkide seadmine ja mdistmine on todlepihendumise aluseks. Uuringutega on
naidatud, et juhul kui todtajad seavad eesmarke koos oma Ulemustega, on tdotajad
rohkem to6le pihendunud (Mone ja London, 2009, viidatud labi Mone et al, 2011: 206)
ja avatumad ka erinevatele muutustele (Hertzberg et al, 2010: 10). Kui t66tajad on
kaasatud eesmérkide seadmise protsessi ja seeldbi mdistavad paremini, mida neilt
oodatakse, siis on to6tajad oluliselt rohkem td6le pihendunud ( Taylor 2013:460), kuna

seatud eesmark tundub neile omane.

Hea juht peab ka kindlasti arvestama asjaoluga, et mittepiihendumisel on oma selge
hind. Konsultatsioonifirma Aon Hewitt hindas enda poolt Poolas labi viidud uuringus
mittepuhendunud td6taja kuluks 40 000 zlotti (9 168 EUR) (AON Hewitt 2015). Samuti
tuleb arvestada asjaoluga, et todle puhendumise &&rmuslikuks vastandiks voiks lugeda
labipdlemist (burnout). Labipdlemist iseloomustatakse emotsionaalse kurnatuse,
isiksuse muutuse ja vahenenud isikliku suutlikkusega (Jurisoo 2004: 47). Labip6lenud
tootaja on organisatsioonile véagagi suur kulu. Uhelt poolt vGib tekkida otsene kulu
tootaja haiguslehel viibimisest, 1&bi mille suureneb koormus teistele tootajatele. Samas
labipdlenud todtaja toimel voib teiste kolleegide téomoraal langeda ja vitaalsus kaduda
(Jurisoo 2004: 50), mis I6puks viib margatava tootlikkuse vahenemiseni. Seega tuleks
selliseid kulusid kindlasti véltida. Sellest tulenevalt tekib kisimus, kuidas hoida
tootajaid motiveerituna ja plhendununa ja veelgi olulisem, et kuidas véltida tema

labipdlemist.

Kui vaadelda tegureid, mis mgjutavad t66le piihendumist, siis need voib jagada kaheks-
tooressurssideks (job resources) ja isiklikeks ressurssideks (personal resources)
(Bakker 2011:266-267). Tooressursside alla liigitub téokeskkond. Selle teguriteks on
sotsiaalne tugi kolleegidelt, selged eesmargid, tagasiside, Ulesannete varieeruvus,
autonoomsus ja OppimisvGimalused Ibid. Huvitaval kombel on td6ressursid eriti
motiveerivad hetkel, kui t66l 1aheb raskeks ja tédmaht on suur. Teine pool teguritest on
isiklikud ehk inimesest endast tulevad ressursid. Paremini to6le pihenduvad inimesed
on sisemiselt optimistlikud, kdrgema enesehinnangu, paindlikuma ellusuhtumise ja
arvamusega, et nemad kontrollivad keskkonda nende mber. (Bakker 2011: 267).
Ettevottes inimeste juhtimisel saab juhtida ja suunata todga seotud ressursse. Isiklike

ressursside suunamiseks jadvad juhtide véimalused tihti piiratuks.
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Organisatsioonilise ebamé&érasusega on seotud mitmeid faktoreid, mis vdivad
suurendada t66le puhendumist vdi pdhjustada labipdlemist. Selgelt voib tédga seotud
faktorite all valja tuua inimestele ebaselged vOi ebarealistlikud t60eesméargid voOi
toollesanded (Jirisoo 2004: 94). Lé&bipdlemise valtimiseks on h&davajalik juhtida
tootaja tookoormust ja anda talle taitmiseks t66eesmargid, mis on talle jdukohased ja
taidetavad Ibid, samas on vaja arvestada asjaoluga, et korged eesmargid suurendavad
sooritust (Taylor 2013: 459; Schweitzer 2004: 429). Kui vaadata ettevdtete ja juhtide
vOimalusi hoida to6tajaid t66le pihendatuna, siis suure tdendosusega pole raha see, mis
aitaks hoida inimesi motiveerituna ja puhendununa, vaid pigem tegevuse sligavam
mote. Tasuga seotud uuringud on joudnud ebathtlaste tulemusteni. Kuigi mdnedes
uuringutes on ndidatut seoseid t0dtasu ja motivatsiooni vahel, siis enamus toid pole
sellist seost leidnud (Olafsen et al, 2015: 454). Raha vdib olla motivatsiooniga seotud

vaikeste sissetulekute korral.

Dan Ariely on oma t6ddes joudnud sarnasele jareldusele, et juhul, kui inimene néeb, et
tema t60d kas ei vadrtustata voi to0 ei oma sisulist tdhendust, siis inimeste motivatsioon
ja tahe tootada véheneb oluliselt. Tihti on mitmete tegevuste sisuline olemus pigem
sotsiaalne ja selle tasakaalu v6ib raha pigem rikkuda (Ariely, 2011: 79). Ariely on
eksperimentidega naidanud, et kui inimesed ndevad oma tehtud t66 ebaolulisust, siis ei
motiveeri neid ka raha. Pigem jdetakse t66 tegemine pooleli v3i tehakse t66d vaikse

joudlusega.

Seega eesmargi saavutamiseks ja todle ptihendumiseks on tarvis sisemist liiket, mida ei
saavuta puhtalt raha abil. Raha vdib olla motivatsiooni allikaks juhul, kui tegemist on
vaga vaikeste sissetulekutega. Seda kinnitavad ka juba lisna vanad teooriad. Kui vaadata
Abraham Maslow 1943 aastal avaldatud inimvajaduste hierarhiat (Maslow 1943), siis
ka sellest teooriast lahtub, et eesmérkide seadmisel on véga suur roll inimese jaoks.
Seda eriti juhul, kui tegemist on keskmisest kdrgemini tasustatud to6tajatega. Juhul, kui
tootaja sissetulek on piisavalt suur, et katta &ra flsioloogilised ja turvavajadused, siis
inimesed soovivad, et elul ja nende tegevustel oleks laiem mdte. Seega on nende
inimeste puhul eriti oluline, et nad oma toost saaksid eneseteostust ja tunnustust.
Arusaadavalt inimese enda poolt tdidetavad ja Gigesti pustitatud eesmargid on olulised

selleks, et hoida neid spetsialiste motiveerituna ja ettevOttega seotuna. SeetOttu

16



raagitakse ka jarjest rohkem todsoorituse juhtimisest, et saavutada to6taja tugev todle
plhendumine. Tdosoorituse juhtimise puhul peetakse oluliseks 5 aspekti (Mone et al
2011: 206):

Pustitada sooritus ja arengueesmaérgid.
Anda pidevat tagasisidet ja tunnustust.
Juhtida t66taja arengut.

Viia labi poolaasta ja aastalopu hindamised.

o B~ w D P

Luua usaldav ja energiatandev sisekliima.

Tooeesmarkide seadmist peetakse todsoorituse juhtimise protsessi kdige kriitilisema
tahtsusega etapiks (Pulakos 2009: 40). Paljud korporatsioonid lahtuvad todeesmarkide
seadmiselt SMART raamistikust, kuid tihti ei arvestata seal juures rahvuskultuuridest
tulevate eriparadega. Selleks, et td6eesmaérk tunduks tootajale omane, peab ta seda hasti
mdistma ja sellega samastuma. Siin tuleb mangu erinevatest kultuuridest tulenev maju.
See eesmark vdi motivatsiooniskeem, mis Uhes kultuuris on vagagi asjakohane, voib

teises kultuuriruumis tuua hoopis negatiivse tulemuse.

Kui vaadata, mis on tootajatele oluline, siis erinevates riikides ja kultuurides on tdédga
seoses olulised erinevad aspektid (Treven 2005: 54). Juhid peavad tddtajatele
eesmarkide seadmisel arvestama sellega, mis on td6taja jaoks oluline. Samas,
planeerides t60d ja seades eesmérke, muutuvad juhid vahem reaktiiveks ja suudavad
ennetada probleeme (WIlison ja Dobson 2008: 65). Kui vaadata nditena, mis on
erinevates riikides t00 juures oluline, siis huvitava sisuga t66 on kdige olulisem
Suurbritannia, Belgia ja lisraeli to6tajate jaoks, samas Jaapanis peetakse oluliseks head
sobivust antud ametikohale (Treven 2005: 53). Jaapanis on véga oluline, et todkohal
oleks suur autonoomia, mis on olulisuselt viimaste tegurite seas Suurbritannias Ibid.
lisraelis pole oluline, et tdokoht oleks kindel, samas kui teistes riikides peetakse seda
vagagi oluliseks Ibid. Kui Saksamaalt périt juht l&heks to6le lisraeli ja eeldaks, et ta
suudab hoida kohalikud t6otajad motiveerituna ja ettevOttega seotuna, siis kindla
tdokoha lubamine seda efekti ei annaks. Juhtides rahvusvahelist ettevotet, peaks hea ja
tulemuslik juht to6tajaid motiveeritute ja puhendunutena hoidmiseks kindlasti

arvestama ka kulturist ja riigist tulenevaid erisusi. See aitab tal muuhulgas tdsta
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kasumilikkust ja valtida kulude tdusu. Planeerides tOdtajate eesmérke, peab nende

eriparadega arvestama.

Kui Oritada mdista, kuivord oluline vdib olla rahvuskultuuri mdju to6eesmarkide
seadmisele, voib leida hdid néiteid, vaadates Hofstede kultuuridimensioonide mdju
todeesmarkidele ja motivatsioonile. Hofstede teooria méddab kultuuri mdju labi kuue
dimensiooni, mis on maskuliinsus, kollektivism, v@imudistants, ebamé&arasuse
valtimine, vaate kaugus tulevikku ja elu nautimine (Hofstede 2011: 8). Individualismi-
kollektivismi dimensiooni puhul tekib kisimus, kas vaga individualistlikus riigis,
naiteks Ameerika Uhendriikides, saame me inimestele eesmarke pistitada samadel
alustel kui mdnes vaga kollektivistlikus riigis, naiteks Hiinas. Kui r6hutada indiviidi
panust individualistlikus kultuuris, saame me tdsta kasumlikkust (Ghemwheat, Reiche,
2011: 8). Kollektivistlikus kultuuris aga saame indiviidi panust rdhutades madalama
kasumlikkusega tulemi. Kollektivistlikus kultuuris tuleks pigem rdhuda grupi panusele
ning sellega peaks arvestama ka valitud td6eesmark. Vastasel juhul on véga tdendoline,
et Ameerika Uhendriikidest parit indiviidi ja tema isikliku panuse keskse juhtumistiiliga
suudetakse Hiinas oma parimaid to6tajaid tugevalt demotiveerida ja seda ainult sellega,
et tostetakse esile nende isiklikku panust. Véga tihti on erinevad mudelid ja
juhtimisteooriad parit Ameerika Uhendriikidest ja toimivad seal vaga hasti. Paraku on
naha, et Ameerika Uhendriikides toimiva teooria rakendmaine ménes muus riigis ei too

soovitud tulemusi.

Kui vaadelda teist Hofstede dimensiooni v@imukaugust, siis vaikse vBimukaugusega
riikides ei sea eesmarke tlemus, vaid eesmarkide seadmine on protsess. Osalev juhtime
suurendab kasumlikkust, kui tegu on madala vdimukaugusega riigiga, samas kui suure
vOimukaugusega riikides teeb see tulemuse halvemaks (Ghemwheat, Reiche, 2011: 8).
Ameerika Uhendriikides, Skandinaavias, Suurbritannias ja Saksamaal ei pustita
eesmarke mitte tlemus, vaid eesmarkide seadmisel on oluline osa to6taja kaasamisel.
Samas suure vdimukaugusega riikides, Belgias Prantsusmaal ja Itaalias, pustitab
eesmarke tlemus. Kui on soov demotiveerida prantslast voi belglast, siis tuleks neid
t0beesmarkide plstitamise protsessi kaasata. Samas Skandinaavias ja Hollandis on

ulemuse poolt ilma labirddkimiseta seatud eesmérgid demotiveerivad. Lisaks sellele
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peetakse Hollandis ja Skandinaavias normaalseks, et eesmarke vaadatakse protsessi

kaigus Ule ja vajadusel korrigeeritakse.

Kdrge maskuliinsuskooriga riikides, nagu Suurbritannia ja Ameerika Uhendriigid, ei ole
eesmarkide muutmine protsessi kaigus aktsepteeritav ja kdrgelt motiveeritud to6tajatelt
oodatakse keeruliste eesmarkide saavutamist (Wursten, 2015), mis mdnes kultuuris
annab hoopis vastupidise tulemuse. Konsultatsioonifirma Primeum (Primeum
konverentsiettekanne 2016) on wuurinud eesmarkide tditmise tulemit ja selle
standardhélvet. Seatud t60eesmarkide tdimise standardhalve on maérksa véiksem
PBhjamaades ja suurem Lduna-Euroopas. See tdhendab, et P6hjamaades saavutatakse
suurema tbendosusega ettevGtte poolt seatud eesmargid. Eriti huvitav on see fakt
eeldusel, et korporatsioonid seavad oma eesmirke samadel alustel ja pShimdtetega.
Soomlased tdidavad seatud eesmarke tihtlasema tasemega kui Itaallased. See info néitab

ka vaga selget seost rahvuskultuuride, eesmérkide ja nende taitmise vahel.

Kui vaadelda kultuuridest tulevat mdju edasi, siis nditeks tulemuspdhised tasuskeemid
tostavad tootlikust maskuliinsetes kultuurides ja vahendavad feminiinsetes kultuurides
(Ghemwheat, Reiche 2011: 8). See asjaolu vdib ka seletada td6tasuga seotud uuringute
ebatihtlast tulemust. Feminiinses kultuuris vfib mérksa suurema motivatsiooni téusu
saavutada, andes tOotajale vaba péeva perega veetmiseks, selle asemel, et maksta talle
rahalist boonust. Rahaline boonus vdib ettevottele olla palju kulukam ja vahese
teadlikkuse korral ka palju vdhem efektiivsem, kui nditeks tGlemuse hea sona ja antud
vaba pdev. Hohnenberg ja Homburg (2016: 116-117) nditasid oma l&biviidud
uurimuses, et mudgiesindajate edule suunamine on véga soltuv rahvuskultuuri
mdojudest. Nad hoiatavad juhte, et rahvuskultuur mdjutab véga tugevalt midgiesindajate
tulemusele suunamiseks kasutatavate instrumentide efektiivust ja seega peaks

to06eesmarkide seadmisel kindlasti rahvuskultuuriga arvestama.

Seega on olemas selge seos eesmarkide seadmise, boonuste ja rahvuskultuuride mdjude
vahel. Erinevad juhtimises kasutatavad teooriad, mudelid ja tavad jadvad tihti
kultuuripdhiseks ja nende kasutamise vdimalikkus teistes kultuurides vajab tOestust
(Hofstede 2001: 374). Ilma kontrollimata ei saa me (hes riigis head tulemust toonud

metodoloogiat kanda tle teise riiki, sest tihti ei saavuta me nii oodatud tulemust. Selleks
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et metodoloogiate muutmatu UlevGtmine toimiks, peavad riigid olema kultuuriliselt

sarnased.

Juhtides erineva kultuurilise taustaga meeskondi, ei saa me eirata rahvuskultuuridest
tulenevaid eripdarasid. Kui vaatamata tugevale sisemisele kultuurile on ettevottes ikkagi
selgelt ndha rahvuskultuuri méjud, siis tuleb nende mdjudega kindlasti ettevottes ka
arvestada, seda ka eesmarkide seadmisel ja nende mdistmisel. Paljud ettevdtted
panustavad palju ressursse ettevottesisese kultuuri loomiseks Kusimuseks jaab, kuivord
tugev on rahvuskultuuri mdju organisatsiooni liikmetele, kas ettevdtte sisemine kultuur
on piisavalt tugev, et pehmendada rahvuskultuuri mdjusid ning kuidas defineerida ja

mdG6ta rahvuskultuuri ja selle mdju organisatsiooni lilkmetele.

1.2 Rahvuskultuuri defineerimine ja Hofstede

kultuuridimensioonid

Kilastades erinevaid riike, vbime naha, et inimesed kaituvad erinevalt. Huntingtoni
(1993:25) arvates on kultuuride ja tsivilisatsioonide vahelised erinevused kdige
voimsamad joud, mis jagavad ja liigitavad inimrassi, nii et kultuuri mdju on raske
alahinnata. Seega on kultuuri mdju eesmarkide seadmise protsessile tajutav ja sellega
peaks kindlasti arvestama. Kusimuseks jaab, kuidas defineerida ja mdota rahvuskultuuri
mdju. Selles peatiikis antakse liuhike (levaate erinevatest rahvuskultuuri
definitsioonidest ja mddtmisvdimalustest. Pikemalt keskendutakse Geert Hofstede
definitsioonile, sest seda metodoloogiat kasutatakse ka rahvuskultuuri mojude

hindamiseks antud to06s.

Rahvuskultuuri on kirjeldanud vaga mitmed autorid ja seega ei ole olemas ka Uhtset
definitsiooni. Paljud definitsioonid lahenevad sellele mdistele 1abi vaartuste ja véaartuste
jagamise, teised Uritavad seletust anda kéitumistele. Néiteks Tylor aastal 1871, luues
uhe varaseima definitsiooni kultuuri kohta, on defineerinud kultuuri jargmiselt. Tema
sonul on kultuur kompleksne tervik, mis sisaldab endas teadmisi, uskumusi, kunsti,
moraali, seaduseid, kombeid ja teisi v8imekusi ja harjumusi, mis on inimese poolt

tihiskonna lilkmena omandatud (Treven 2005: 49). Uks laialdasemalt aktsepteeritud
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antropoloogilise taustaga kultuuri definitsioone périneb Kluckhoni sulest. Tema sonul
koosneb kultuur mdtte-, kditumis- ja tundemustritest, mis on omandatud ja edastatud
pohiliselt 1abi siimbolite, mis on moodustatud inimgrupi suuremate saavutuste alusel.
Kultuuri tuumiku moodustavad labi ajaloo tekkinud ideed ja eriti nendega seotud
vaartused (Kluckhohn, 1951:86, viidatud labi Hofstede 2001:9). Lipicnik uskus, et
kultuuri otsesed ilminguid, néiteks kalduvus teatud kaitumisviisi poole, ei ole ilmselged,
vaid pigem peegelduvad meie igapdevastes tegevustes, motetes ja suhtumises ning meie
suhtumises keskkonda, iseendisse ja teistesse inimestesse (Treven et al 2008:28; Qamar
et al 2013: 82). Parsoni ja Shilsi lahenemine véidab, et kultuur koosneb erinevatest
vadrtustest, normidest ja simbolitest, mis juhivad indiviidi kaitumist (Smith et al, 1996:
237; Hofstede 2011:4). Geert Hofstede definitsioonis on kultuur kollektiivne meele
programmeerimine, mis kontrollib kaitumist ja mis eristab Uhe grupi v0i kategooria
inimesi teisest (Hofstede 2001:9). Teemat kokku vottes saab kultuuri defineerida mitmel
eri viisil. Erinevaid definitsioone saab liigitada kolme gruppi: 1. Definitsioonid mis
pbhinevad jagatud vaartustel, 2. Definitsioonid mis pdhinevad probleemide
lahendamisel, 3. Uldised koikehdlmavad definitsioonid. (Snodgrass ja Szewczak
2002:5-6). Erinevad kultuuri definitsioonid Uritavad Kirjeldada, mis alustel tiks voi teine

inimeste grupp kaitub.

Hofstede Kirjeldab kultuuri kihiti, tuues analoogia sibulaga (Hofstede 2001:11). Sibula
tuuma moodustavad véartused, mis on olemas juba vdga varasest eas ja kujundavad
inimest alateadlikult. VVaartused on n&dhtamatud, kuni nad muutuvad ilmseks kéitumises
(Hofstede 2001:10). Jargmised kihid moodustavad rituaalid, kangelased ja stimbolid.
Siimbolid on sdnad, Zestid, pildid ja objektid, mis kannavad endas kompleksset
tdhendust, mida mdistavad ainult need, kes kultuuri jagavad. Kangelased on need
isikud, kellele tihiskond vaatab alt Gilesse. Nad ei pea olema elus, ega ka périselt olemas.
Rituaalid on Uhised tegevused, mis tehniliselt pole vajalikud tulemuse saavutamiseks,
aga mida sotsiaalselt peetakse h&davajalikuks. Need kihid kokku, annavad selle,
millesse Uhes kultuuris usutakse ja kuidas kéitutakse. Rituaalid, kangelased ja sumbolid
on tihti kokku vGetud terminiga tavad vdi tegevuspraktika, sest sellisena on need kolm
néhtavad valisvaatlejale. Nende sligavamat ja kultuurilist tdhendust mdistavad tépselt
ainult kultuuri litkmed (Ibid). Seega on ka véljast tulnud juhil raske mdista teise

kultuuriruumi inimeste vaartusi ja tegevuspraktikaid.
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Lisaks Hofstede lahenemisele on kultuuri mdotmiseks olemas mitmeid erinevaid teid.
Ameerika antropoloog Edward T. Hall mdddab kultuuri labi kommunikatsiooni.
Téapsemal labi selle konteksti, mida tiks voi teine kultuur annab erinevatele juhtumitele.
Ta Kklassifitseerib kultuure madala ja tiheda kontekstiga kultuurideks (Qamar et al 2013:
84). Kaesoleva t60s kasutaks rahvuskultuuri modtmiseks Hofstede metoodikat.
Hofstede on oma t66des uurinud just eesmarkide pustitamist ja seda, mil mééral peaks
erinevates rahvuskultuurides arvestama eesmérkide seadmise juures rahvuskultuuri

perspektiividega.

Organisatsioonid panustavad palju energiat, et luua organisatsioonisisene kultuur ja
sarnane moistmine. Korporatiivne kultuur saab pehmendada ja kohandada, aga mitte
taielikult elimineerida rahvuskultuuri tugevat mdjul (Adler, Gundersen, 2008:63-65;
Newman, Nollen 1996:774; Pearce, Osmond, 1999; 771). Seega seisavad
rahvusvahelised organisatsioonid silmitsi kiisimusega, kas loodud Uhtne sisemine
organisatsiooni kultuur on piisavalt prevaleeriv, et siluda dra rahvuskultuurist tulevad
erinevused, vOi peaks erinevates riikides asuvates alliksustes kohandama sisemist
kultuuri vastavalt kultuurilistele isedrasustele. Enamasti kasutatakse rahvusvahelistes
korporatsioonides planeerimiseks ja tegevuste eesmargistamiseks erinevates riikides
samu vorme ja eesmarke. Eesmargid saadetakse kdrgemalt allapoole, kasutades
tasakaalus tulemuskaarti. Ka sama juhtimistasandi eesmargid, mis inimestele
pustitatakse, on tihti 1abi korporatsiooni Uhtsed, arvestamata rahvuskultuurist tulevaid

vOimalikke erisusi.

Joonisel 1 on toodud organisatsiooni eesmarkide, organisatsiooni- ja rahvuskultuuri
omavahelised seosed. Rahvusvahelistes ettevOttetes saavad kokku organisatsiooni
kultuur ja rahvuskultuur. Eesmérke vdib seada samadel alustel, aga kuna neid eesmarke

peavad téitma eri kultuurilise taustaga inimesed, siis tulemus voib olla védga erinev.
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ORGANISATSIOONI
KULTUUR

Jagatud: Visioon Rahvusvahelise

eeldused, ' .
vaartused, korporatsiooni
uskumused Missioon (MNO)

juhtimistaktikad
/meetodid (BSC

Eesmérk ine.)

/ \ Strateegia /\
/ \ Taktika / \
/ quvusplaa% \

Praktikad
Vaartused

RAHVUSKULTUUR Rituaalid

Kollektiivne meele
programmeerimine

Kangelased

Simbolid

Joonis 1. Organisatsiooni eesmarkide ning organisatsiooni- ja rahvuskultuuri
omavaheline seos (autori koostatud Hofstede (2001:11) andmetel baseeruv

rahvuskultuuri kirjeldav mudel).
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Joonisel 1 on néha, et ettevdttel on visioon, missioon ja selle taitmiseks eesmargid.
Selleks, et saavutada seatud eesmarke, on vaja erinevaid strateegiaid, mille
taideviimiseks  vOetakse  kasutusele erinevad taktikad ja  tegevusplaanid.
Rahvusvahelistes korporatsioonides kasutatakse erinevaid juhtimistehnikaid, et muuta
eesmarke labi Kkorporatsiooni koigile sarnaselt mdistetavaks. Uks levinumaid on
tasakaalus tulemuskaart, millega viiakse eesmargid labi korporatsiooni allapoole nii, et
nad toetaks juhtkonna seatud eemérke ja et tegevusplaanid l&htuksid eesmarkidest ja
strateegiatest. Tegevusplaane viivad ellu todtajad, kes asuvad erinevates riikides ja neid
mdjutab vastava riigi kultuur, milles téotajad jagavad Uhiseid véaartusi, rituaale,
kangelasi ja simboleid ning neid thendavaid praktikaid (Hofstede 2001:11). Teiselt
poolt mdjutab tootajaid ka ettevottes eksisteeriv organisatsiooni kultuur. Oluline
kiisimus on, kas anallisitavas riigis on tugevam organisatsiooni kultuuri méju voi
rahvuskultuuri méju. Kui rahvuskultuuri mdju on markimisvéarne, siis on rahvuskultuur

kindlasti aspekt, millega tuleb eesmarkide seadmise juures arvestada.

Kaesolevas t00s analtsitakse kultuurilisi erinevusi l1abi Hofstede klassifikatsiooni.
Hofstede originaalankeedid ja analtlsid olid autorile kattesaadavad ja kuigi Hofstede
tulemuste Ule on palju diskuteeritud, peetakse tema tdid usaldusvéarseteks (Smith et al,
1996: 234). Hofstede tegi oma esimesed t60d 1970-nendatel aastatel, to6tades IBM-is,
ehk uuring on tehtud tihes korporatsioonis, mis annab hea aluse vordluseks. Oma teostes
analidsis ta 40 riigist rohkem kui 116 000 to6taja ankeete. Kuigi esimesed t60d on labi
viidud juba 70-ndatel, siis mitmed hilisemad uurimused on neid andmeid Kinnitanud ja
tdiendanud. Esimeste uurimuste alusel leidis ta neli dimensiooni, labi mille kultuuri
kirjeldada. Esimesed neli Hofstede kultuuri dimensiooni olid: vdimudistants (power
distance, jargnevalt PDI), ebamadrasuse valtimine (uncertainty avoidance, jargnevalt
UALI), individualism versus kollektivism (individualism vs collectivism, jargnevalt IDV),
maskuliinusus versus feminiinsus (masculinity versus femininity, jargnevalt MAS)
(Hofstede 2010, Hofstede 2001). Esimesed neli dimensiooni tulenesidki otseselt
Hofstede IBM-is l&biviidud uurimusele. Hiljem lisandus veel kaks dimensiooni, mis
tulenesid Michael Minkovi ja Michale Bondi uurimustest ja mille abil Hofstede tdiendas

oma t06d. Bondi uurimuse alusel, lisandus lihiaegne versus pikaaegne vaade tulevikku
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(Long-term versus short-term orientation jargnevalt LTO) (Hofstede 2010, 2001).
Aastaid hiljem on Minkovi toddest lahtudes lisandunud ka kuues dimensioon, elu
nautimine versus vaoshoitus (indulgence versus restraint, jargnevalt IND) (Hofstede
2011: 15-16, Minkov, 2012: 37). Nende kuue dimensiooni abil kirjeldab Hostede

rahvuskultuure.

Vdimudistantsi (PDI) kirjeldab suhtumist hierarhilisse véimu ja selle tajumist madalama
positsiooniga indiviidi poolt. Hierarhilistes siisteemides on vOim jagatud ebathtlaselt.
PDI kirjeldabki seda, kas hierarhiliselt madalamal positsioonil olevad indiviidid
aktsepteerivad ja mil maaral aktsepteerivad v@imutasandeid (Hofstede 2001: 79-125).
Véikse ja suure vdimudistantsiga riikide erinevused on valja toodud lisas 1.
Vdimudistants on seotud to0eesmérkidega, sest kirjeldab, kuidas inimesed suhtuvad
vOimu. Kas tootaja aktsepteerib voimu kui sellist vOi peetakse Ulemust hoopis

vOrdvaarseks partneriks.

Teine dimensioon ebamaérasuse valtimine vdi ebaméaérasusest hoidumine (UAI) néitab,
kuivord vajab ks voi teine rahvuskultuur kindlust tuleviku osas. Tulevikku pole
voimalik ette méérata ja UAI indeks nditab kuidas thiskond tuleb toime tuleviku
maaramatuse faktiga. Korge UAI skooriga riikides Uritatakse erinevaid reegleid,
regulatsioone ja plaane kehtestades viia tuleviku maaramatust véimalikult minimaalseks
(Hofstede 2001:145-160). Olulisemad erinevused ndrga ja tugeva ebamaarasusest

hoiduva kultuuri vahel on ara toodud lisas 2.

Kolmas dimensioon on individualism (IDV), mille vastaspool on kollektivism. IDV
puhul on tegemist Uhiskonda mitte Uksikindiviidi Kirjeldava karakteristikuga. 1DV
néitab mil maaral on Ghiskond sotsiaalselt pdimunud, ehk kuivdrd laiad on sotsiaalsed
suhted whiskonnas. Individualistlikus thiskonnas on indiviidide vahelised sidemed
ndrgad. Individuaalsetes Uhiskondades on see sotsiaalne grupp, kelle eest peab
hoolitsema, sinu otsene perekond ja sina ise. Kollektivistlikus riigis on kdik suhted
omavahel pdimunud ja Uhiskonna litkmed hoolitsevad Uksteise eest marksa rohkem
(Hofstede 2001: 209-264). Individualistliku ja kollektivistliku kultuuri erinevused on
ara toodud tabelis 1.
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Tabel 1. Suuremad erinevust individualistliku ja kollektivistliku thiskonna vahel
(Hofstede 2011:11)

Individualistlik Kollektivistlik

e Indiviidilt oodatakse, et ta hoolitseks | ¢ Inimesed stinnivad laiendatud
ainult enda ja oma otsese perekonna perekondadesse voi klannidesse, kus neid
eest. kaitstakse vastutasuks lojaalsuse eest.

e Mina teadlikkus. Keeleliselt on sbna | ¢ Meie teadlikkus. Keeles vélditakse sbna
mina asendamatu. mina.

o Oigus privaatsusele. e Kuulumise vajadus.

e Oma motete valjaltlemist peetakse | o Alati peab sdilitama harmooniat. Sisering
tervislikuks. Oodatakse isiklikku madrab arvamused ja kelle poolt
arvamust: Uks inimene iiks haal. haaletatakse.

e Teisi klassifitseeritakse kui indiviide. e Teisi Klassifitseeritakse  kas  gruppi

e Normidest uleastumine tekitab kuuluvateks voi grupivélisteks.
stiitunnet. e Normidest leastumine tekitab habi.

e Hariduse eesmérk on 6ppida selgeks see, | e Hariduse eesmark on 8ppida selgeks see,
kuidas Gppida. kuidas asju teha.

e Ulesanne prevaleerib suhete ile. e Suhted prevaleerivad alati kohustuste (le.

*koostatud Hofstede (2011:11) p&hjal.

Individualistlik dimensioon on seotud tddeesmarkide seadmisega labi eesmarkide
pustitamise. Kollektivistlikes Ghiskondades on parema tulemuses saavutamiseks vaja

kehtestada Uhised eesmargid.

Neljas kultuuridimensioon maskuliinsus (MAS) koos oma vastandi feminiinsusega on
sotsiaalne, mitte indiviidi p&hine omadus (Hofstede 2011:12). Kdrge maskuliinsus
nditab mdnes mottes hiskonna vdistluslikkust. Maskuliinne (hiskond on marksa
rohkem tulemuslikkusele suunatud, assertiivsem, ja tasule orienteeritud. Feminiinses
uhiskonnas on mérksa olulisem koost6d, hoolimine, ndrgemate aitamine ning tasust
olulisemaks peetakse head elukvaliteeti (Hofstede 2001:279-289). Maskuliinsete riikide
ulemist otsa troonib Jaapan. Samuti on kdrgel positsioonil saksa keelt kdnelevad riigid
nagu Austria, Saksamaa ja Sveits. Feminiinse poole esindajad on Prantsusmaa,
Hispaania, Ladina Ameerika riigid ja endise Jugoslaavia riigid. Samuti on tugevad
feminiinse poole esindajad kdik neli pdhjamaad (Hofstede 2001:285). Huvitaval kombel
on MAS dimensioon maskuliinsetes kultuurides tihti tabuteema (Hofstede et al. 1998).

Olulisemad erinevused maskuliinse ja feminiinse kultuuri vahel, leiab tabelist 2.
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Tabel 2. Olulisemad erinevused maskuliinse ja feminiinse Uhiskonna vahel.

Feminiinsus Maskuliinsus

e Minimaalne emotsionaalne  ja | e Suur emotsionaalse ja sotsiaalse rolli erinevus
sotsiaalse rolli erinevus sugude vahel. sugude vahel.

o Mehed ja naised peavad olema | ¢ Mehed peavad olema assertiivsed ja

hoolivad ja tagasihoidlikud.
Isiklik ja td6elu on tasakaalus.
Kaastunne ndrgemate vastu. J
Nii emad kui isad tegelevad tunnete |
ja faktidega. Nii poisid kui tudrukud | e
vBivad nutta, aga mitte kakelda.
Emad otsustavad laste arvu peres.
Valitavatel poliitilistel ametikohtadel
on palju naisi.

ambitsioonikad. Naistel on aktsepteeritav olla
assertiivne.

T66 domineerib eraelu Gle.

Imetletakse tugevamaid.

Isad tegelevad faktide ja emad tunnetega.
Tldrukutel on lubatud nutta, poistel mitte.
Poisid vbivad vastu liila, aga tidrukud ei tohi
kakelda.

Isad otsustavad pere suuruse.

e Usk keskendub kaaskondlastele.
e Iseenesest moistetavad suhtumised
seksuaalsusesse; seks on suhtlusviis.

Vahe naisi valitud positsioonidel.

Usk keskendub Jumalale.

Moraalne suhtumine seksuaalsusse, seks on
eneseteostuse viis.

*koostatud Hofstede (2011:12) pdhjal.

Viies dimensioon lthiaegne versus pikaaegne vaade (LTO) tulevikku nditab, kuivord on
uhiskond avatud muutustele, voi kuivord hoitakse kinni traditsioonidest ja minevikust.
Erinevused kahe &armuse vahel leiab lisast 3. Selle dimensiooni lisas Hofstede oma
toddesse hiljem, peale Michel Bondi uuringuid aastal 1991. LTO on dimensioon, mis on
tugevalt seotud majandusliku kasvuga aastatel 1965-85 ja seda peetakse ka Ida-Aasia
plahvatusliku majanduskasvu pohjuseks. Kuna ukski Hofsetde varasemalt kirjeldatud
dimensioon polnud niivord selgelt seotud majandusliku kasvuga, siis kiisis Hofstede M.
Bondi ndusoleku, et lisada LTO viiendaks dimensiooniks (Hofstede 2001: 351-360).

Kdrge LTO-ga riikide majanduskasv on kiirem.

Veelgi hiljem on lisandunud kuues dimensioon elu nautimine versus vaos hoitud
uhiskond (IND). Erinevused naudingutele avatud v6i vaoshoitud thiskonna vahel leiab
lisas 4. Tuginedes Minkovi toddele, lisas Hofstede oma 2010 aasta avaldatud
raamatusse IND dimensiooni. See dimensioon nditab, kuivérd on kultuuris
aktsepteeritav elu nautimine, ehk kaudselt tegeleb see dimensioon @&nnetunde
uurimisega. (Hofstede 2011: 15-16). Kdige tugevamalt on todeesmérkide seadmisega
seotud MAS, IDV ja PDI kultuuridimensioonid. Lisaks rahvuskultuuri mdjudele,

mdjutavad inimesi ka organisatsioonist tulenevad mojud.
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Organisatsiooni liikmeid mdjutavad nii rahvuskultuur kui ka organisatsioonis tekkinud
sisene kultuur. Organisatsioonikultuur ja rahvuskultuur on Uksteisest erinevad, aga
teineteist tdiendavad ja mojutavad (Hofstede 2001:391). Nende kahe vahel on olemas
moju, aga selle ulatus on tihti ebaselge. Joonisel 1 (Ik 17) on toodud vélja
rahvuskultuuri ja organisatsioonikultuuri moju riikides. Igat riiki mdjutab nii
organisatsioonikultuur kui selle riigi rahvuskultuur. Tihti seatakse todtajatele
t0beesmarke lahtudes organisatsiooni vajadustest, aga ei arvestata rahvuskultuuri
mojudega. Kui inimestel on erinevad vaartushinnangud, siis tdteesmarkide seadmisel
tuleb sellega arvestada ja seada to6eesmarke inimese vaartustest lahtuvalt. Kui kultuuri
ajaloos vaartustatakse tugevat voitlejat kui Ghiskonna alustala, siis suure tdendosusega
on tegu vOitusliku, ehk siis teisisdnu maskuliinse kultuuriga. Maskuliinses kultuuris
parema tootulemuse saavutamiseks tuleb tooeesmérkidega tekitada vOitluslik

situatsioon.

Organisatsioonid on simboolsed (ksused, mis eksisteerivad enesestmdistetava
mudelina selle liikmete peades ja need mudelid on kultuuriliselt mééaratletud (Hofstede
2001:375). Organisatsioonikultuuri saab defineerida sarnaselt rahvuskultuurile, kuid
organisatsiooni peGhiselt. Organisatsiooni kultuur koosnheb jagatud vaartustest ja
uskumustest, millel on tugev mdju otsustele ja kaitumisele, ehk siis viisile kuidas
organisatsioonis asju tehakse (Barbas, 2015:106). Hofstede (2001:391) definitsioonis on
organisatsioonikultuur  kollektiivne meele programmeerimine, mis eristab Uhe

organisatsiooni liikmeid teise organisatsiooni liikmetest.

Organisatsiooni ja rahvuskultuuri vahel vdib olla nii sarnasusi kui ka erinevusi, kuid on
raske méératleda kuivord ks mdjutab teist (Hassi ja Storti, 2009:47; Dickson et al.,
2000:455). Kindel on see, et rahvuskultuur mdjutab organisatsiooni kultuuri, aga
kirjanduse andmed selle mdju tugevuse kohta on ebathtlased (Ibid). Rahvuskultuuri
moju organisatsioonides ei saa alahinnata. Tugeva rahvuskultuuri moju korral peab

sellega kindlasti organisatsioonis arvestama.

Rahvusvahelistes organisatsioonides on vagagi tGenéoline, et organisatsiooni kultuur
domineerib Ule rahvuskultuuri (Holbeche, 2005:29), mis sellisel juhul teeks digustatuks
ka sarnaste eesmaérkide kasutamise 1&bi erinevate filiaalide. Teiselt poolt on l&bi mitmete

autorite ndidatud riigi kultuuri mdju organisatsioonidele (Hassi ja Storti, 2009:47).
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Rahvuskultuuri mdju organisatsiooni kultuurile tekib tihti labi indiviidide ja nende
kaitumise, kuna rahvuskultuur omab mdju isikute uskumustele, vééartustele ja
normidele, mille nad toovad kaasa organisatsiooni (Sagiv ja Schwartx, 2000:420).
Juhtides inimesi rahvusvahelistes organisatsioonides, peab kindlasti arvestama inimeste
kultuuriliste eriparadega (Ghemawat ja Reiche, 2011:11). Kui vaadata Novo Nordiskit,
kus enamus riikides on tegemist mudgiesindustega, siis ka marketingi ja turundusega
tegelevates organisatsioonides on kultuuriliste aspektide téhtsus suur (Soares et al
2007). Kas Uhtne eesmérkide seadmise ja tulemuste hindamise susteem on kdige
asjakohasem, kui vaadata seda kultuuride erinevuse aspektist? Kas Uhtse ettevotte
sisekultuuri loomine on olnud Novo Nordiskis tulemuslik? Seega oleks oluline hinnata,
kuivord on moddetav rahvuskultuur Novo Nordiski filiaalides. Kui suudetakse eristada
selged ja kirjandusega sarnased seosed rahvuskultuuriga, siis on digustatud kusimus,

mil mééral peab inimeste juhtimises kultuuriliste eripdradega arvestama.

1.3 Eesmarkide hindamise praktilised voimalused
rahvuskultuuri spetsiifika vaatenurgast

Kéesoleva peatiiki eesmargiks on Kkirjeldada andmeid, mis aitavad kéesoleva t60
tulemusi mdista. Selles peatikis keskendub autor eesmarkidega seotud
kultuuridimensioonidele. Analudsitakse, millised kultuuridimensioonid on seotud
eesmarkide seadmisega ja millised faktorid neid dimensioone mdjutavad. To60s
kasitletakse 10 riiki: Eesti, Lati, Leedu, Tsehhi, Ungari, Poola, Serbia, Rumeenia,
Bosnia ja Sloveenia, ning keskendutakse nende kimne riigi seostele Kirjanduses.
Analusitakse nii Hofstede eesmarkide seadmisega seotud dimensioone, kui ka
kirjanduses olevaid andmeid klasteranalliiisi kohta, mis on seotud k&esolevas t06s

kasitletud riikidega. Peatuki I6pus kirjeldatakse ravimisektorit ja selle eripéra.

Eesmarke saab analutsida nii riikide kui ka ametite 18ikes. Kui soovitakse uurida
eesmarkide seadmist ametite 18ikes, siis sobib kasutamiseks ka Maslow teooria. Kui me
soovime vorrelda riike omavahel, siis tuleks vaadata laiemat pilti. Oma esimestes t66des
uuris ka Geert Hofstede tG0eesmarkide seadmist indiviidi vaatenurgast lahtudes.
Erinevate aastate uurimustes oli Hostede toddes to0eesmérke 14-22, mida analliusiti
ametite 10ikes. See lahenemine ei andnud vdimalust riikide omavaheliseks vordluseks.

Kasutades faktoranallilsi, Uhendas Hofstede 14 t60eesmarki kokku kolmeks
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kultuuridimensiooniks, mis on seotud t6deesmarkidega. Need dimensioonid on
vBimukaugus, individualism ja maskuliinsus. Nende kolme dimensiooni kasutamisega

saab vorrelda erinevate rahvuskultuuride suhtumist tdoeesmarkidesse.

Hofstede andmetel on tugevamalt eesmérkidega seotud IND ja MAS dimensioon
(Hofstede 2001: 58). Kui vaadelda MAS dimensiooni, siis joonistuvad selgelt vélja
soost lahtuvad erinevused. Sama positsiooni 18ikes pidasid naised olulisemaks
sotsiaalseid tegureid, mehed aga ego (Hofstede 2001: 284). Lisaks on n&ha ka erinevat
suhtumist t6oeesmarkidesse, lahtudes ametialasest taustast ja ka haridusest.
Ametikohasisesed mustrid olid tihti tugevamad kui soost tulenevad mustrid. Naised
hindasid tihti kdrgemalt suhteid ja to6tingimusi, samas teenimisvéimalust ei pidanud
nad niivord oluliseks. Hofstede standardiseeris tulemused meeste ja naiste vahel, mille
tulemusena tuvastati selge muster Gle 9 ametipositsiooni (Hofstede 2001:282).
Maskuliinne kultuur on eesmarkidega seoses selgelt tulemuspdhisem, samas Kui

feminiinne kultuur vaartustab pigem keskkonda ja suhteid.

Mehed peavad t60 eesmarkidega seoses olulisemaks jargmisi tegureid (Hofstede 2001:
281):

1. Areng ja arenemisvdimalused.

2. Sissetulekud.

3. Koolitused.

4. Ajaga kaasaspusimine
Naised hindavad kdrgemalt jargmisi aspekte:

1. Sobralik atmosfaar.

. Ametikoha stabiilsus.

2
3. Fudsilised to6tingimused.
4. Suhted Ulemusega.

5

Omavaheline koostd0.

Latham ja Locke (2006: 265) on teinud palju uurimusi industriaalsektoris, kus to6tavad
valdavalt mehed ja ndidanud sarnaseid tulemusi Hofstede t66dega. Pingutust ndudvad ja
konkurentsi tekitavad eesmérgid tdstavad meeste tootlikust. Nagu ka ulaltoodud
loetelust on selgelt ndha, on meeste jaoks olulisem sissetulek, arenemisvdimalused ja

tootasu, samas kui naised hindavad harmooniat, stabiilsust ja koostodd. Siit tuleneb ka
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fundamentaalne erinevus eesmérkide seadmisel ja boonussusteemide valimisel.
Meestele peaksid téoeesmargid tekitama konkurentsi, naistele stabiilsust ja

harmooniatunnet.

Hofstede tulemustest vois vélja lugeda, et ametipost omas tugevamat mdoju eesmarkidele
kui sugu. Selged erinevused véljendusid meesoost ja naissoost ametnike ja
tarkvaraarendajate puhul (Hofstede 2001:283). Kui IDV dimensiooni abil saab kasutada
ainult riikide vordlemiseks, siis MAS dimensiooni saab kasutada ka ametipositsioonide
kirjeldamiseks (Hofstede 2001: 285). Samas, sarnase struktuuri ja ametipositsioonidega

filiaalide vdrdlemiseks, millega on tegemist ka antud t66s, sobib ka MAS indeks.

Kéesolevas magistritdds saadud tulemusi vOrreldakse Hofstede MAS skooride

tulemustega erinevates riikides (joonis 2).
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*vasakpoolsel skaalal Hofstede uuringutest saadud faktoranaltitisi skoorid

Joonis 2. Erinevate riikide Hofstede maskuliinsus (MAS) ja individualism (IDV)
dimensiooniskoorid (Hofstede 2001: 500-502).
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Kui vaadata t60s kasitletavaid riike, siis Hofstede jargi on selgelt kdige maskuliinsema
skooriga Ungari, Poola ja Tsehhi. Madalama MAS skooriga ehk siis feminiinsemate

riikidena, on esindatud Lati, Leedu, Sloveenia ja Eesti.

Valikusse on sisse toodud ka Taani, mida saab kasutada referentsriigina. Kuna Novo
Nordiski puhul on tegemist Taani ettevOttega, siis on huvitav ka kisimus, kas Taani
suhteliselt feminiinne kultuur on omanud ka efekti ettevotte siseselt. Kui me vaatame Eesti
MAS skoori, siis siin peab arvestama asjaoluga, et Hofstede Eesti kohta olevad andmed on
suhteliselt ndrgad, sest skoor on arvestatud 30 tudengi peal tehtud uurimuse tulemusel
(Hofstede 2001:502). Kui lugeda maskuliine ja feminiinse dimensiooni Kirjeldust, siis
asetub Eesti Gihiskonnana selgelt feminiinsele poolele ja sarnaneb oma olemuselt Létiga.

Arvatavasti on skoori tdstnud piiratud valim.

Kui analttsida juhtimisest tulenevaid eriparasid kdrge maskuliinsusega ja feminiinsete
kultuuride vahel, siis on vahed ilmselged. Eestis, Létis ja teistes feminiinse kultuuriga
riikides peab inimesele enda t66 sisu meeldima. Seega eestlase, sloveenlase voi taanlase
motiveerimiseks peab ta tegema td66d, mis talle meeldib. Lisaks sellele peab tal olema
vaga hea tookeskkond ja sdbralikud suhted kolleegide vahel. Eestlased naiteks
eelistavad mitteametlikku ja demokraatliku juhtumistiili. Autokraatlik juhtumistiil ei
sobi kdrge feminiinsusega riikidesse. Ulemust ei austata tema positsiooni t&ttu, vaid
austuse peab vélja teenima. Feminiinsest kultuuriruumist tulenevalt ollakse
tagasihoidlikud ja néiteks kiituse vastuvotmisse suhtutakse vaikse reservatsiooniga. See
uhendab koéiki korge feminiinsusega riike. See ei tdhenda seda, et ei seistaks oma
diguste eest, kui seda vaja peaks olema. Kui Léti, Taani, Leedu; Sloveenia ja Eesti on
selgelt feminiinsed riigid, siis ka jaotuse keskel olevaid Rumeeniat ja Serbiat saab
lilgitada feminiinsete riikide hulka. Serbia on oma olemuselt kdll piiripealse
tulemusega, mis mingites k&itumismustrites voib anda juba ka maskuliinse ihiskonnaga

sarnaseid tulemusi.

Hea ndide feminiinses rahvuskultuuris inimeste juhtimise kohta on Eesti
infotehnoloogia sektor. Selles sektoris panustatakse aarmiselt palju vahendeid meeldiva
tookeskkonna loomiseks. Standardiks on kujunenud meelelahutuse v@imalused
kontorites, tiihiste {irituste korraldamine ja niiteks ka massaazi vdimaldamine

tOotajatele. See on selge néide, feminiinse kultuuri vajadustest. IT ettevdtted on aru
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saanud, et palgaga ei saa kinni hoida oma t6otajaid, sest palk pole tookoha valikul
pohiline. See ei tdhenda seda, et tootasu oleks teisejarguline, vaid hoopis seda, et kui
tootasu on piisav, siis olulist rolli mangivad hoopis muud faktorid, nagu feminiinset
kultuuri iseloomustavad tookeskkond, suhted kolleegide ja llemustega. Kdikide nende
faktoritega peab neis riikides eesmarkide pustitamisel arvestama. Tekitades
tobeesmarkidega tugeva sisemise konkurentsi, ei saavuta me pika perspektiivis soovitud

tulemust.

Erinevalt feminiinsest Kkultuurist, on maskuliinse kultuuri eriparaks ja inimeste
motivatsiooniks soov olla oma tegevuses parim. Tsehhis, Ungaris ja Poolas inimesed
tdestavad ennast 1abi t66. Konflikti lahendus on tihti voitlus, mida feminiinses kultuuris
peetakse véaga agressiivseks lahenemiseks. Agressiivsus vahendab jallegi harmooniat ja
haid suhteid tookohas, mis feminiinses kultuuris véhendab to0tajate motivatsiooni.
Maskuliinne rahvuskultuur keskendub oma tulemustes rahale v&i muudele
materiaalsetele véartustele. Tulemuse saavutamine on ka sisemine voitlus. Kui
maskuliinses kultuuris selline vditlus tekitab positiivse ja motiveeriva sisemise
konflikti, mis viib parema tulemuseni, siis feminiinses kultuuris selline sisemine
konflikt v6ib viia inimesed hoopis vastupidisele tulemile ja motivatsiooni langusele.
Kui nditeks Poola Glemuselt eeldatakse méddukat agressiivsust ja otsustuskindlust, siis
naiteks Latis sellist juhtumistiili kasutades v@ib tekkida tdotajapoolne térksus, kuna
ulemus ei jata tootajale piisavalt otsustusdigust ja ei arutle asju l&bi. Feminiinses

kultuuris to6tajad vajavad kaasamist.

Kui vaadata IDV skoore Hofstede jargi (joonis 2), siis hakkab silma, et kdrgema IDV
skooriga Ungari, Lati, Leedu, Eesti ja ka Tsehhi on riigid, kus indiviidi ja tema vajadusi
hinnatakse kdrgemaks grupi vajadustest. Madala IDV skooriga on Sloveenia, Rumeenia
ja Serbia. Korge IDV naiteks Eestis tahendab, et t06tajad usuvad individuaalsesse
panusesse ja ka saavutusse. Korge individualismiga riikides tuleb kiitust anda otse
inimesele, kes selle vélja on teeninud. Samas peab arvestama, et feminiinses kultuuris
liigne kiitus vOib tekitada kerget ebamugavust ning seega peaks Kiituse esitama sellises
vormis, et see ei tekitaks liigset konkurentsi ja ei rikuks sisemist harmooniat.
Individualistlikes kultuurides tuleb juhina juhtida gruppi indiviide keskendudes igathele

eraldi, mitte grupile koos. Individualistlikus kultuuris riinnak tekitab inimeses stiitunde
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ja enesekindluse kao, mis teeb keeruliseks néiteks Ungari juhi positsiooni. Kdrge
maskuliinsus soosib vdistluslikkust, samas tuleks valtida liigsest agressiivsust, mis voib
viia olukorrani, kus konkurentsi tekitamist tajutakse kui riinnakut ning selle tulemusena

t00taja motivatsioon langeb.

Kui vorrelda individualistliku ja kollektivistliku kultuuri erinevust eesmarkide seadmise
ja tulemuse osas, siis Earley oma uurimuses, néitas et kollektivistlikus Hiinas andis
meeskonnale seatud eesmérk parema tulemuse (Hofstede 2001: 238; Earley ja Erez,
1987: 664). Selle uurimuses seati eesmark meeskonnale ja tootajatele Geldi, et neid
hinnatakse meeskonnana. See pani tootajad rohkem pingutama. Oluline oli see, et
tootajate isiklikku panust polnud vdimalik hinnata Ibid. Kui selle eksperimendi kaigus
lisati vBimalus, et to6tajate toopanust oli vdimalik hinnata indiviidi baasil, samas kui
tulemust hinnati ikkagi grupi baasil, siis koheselt ning margatavalt langes t66
tulemuslikkus. Sarnasele jareldusele on ka jéudnud Latham ja Locke (2006. 266), kes
naitasid et gruppidele seatud eesmargid voivad mdningatel juhtudel olla efektiivsed.
Ameerika Uhendriikides, mis on individualistlik kultuur, oli tulemus risti vastupidine.
Ka inimeste koolitamise juures tuleb arvestada, kas treenitakse vOi koolitatakse
indiviidi vBi gruppi. Kollektivistlikus kultuuris on grupi treenimine parema tulemusega,
individualistlikus kultuuris peaks keskenduma indiviidile (Newman, Nollen 1996: 758).

Selle aspektiga peab indlasti arvestama koolituste tlesehituse planeerimisel.

Kui tdmmata paralleeli Novo Nordiski riikidega, siis juhul kui individualismi
dimensiooni puhul tuleb vélja selge seos kollektivistliku kultuuriga riikidega, mis on
antud t66s Serbia, Sloveenia ja Rumeenia, siis tuleks kaaluda nendes riikides
meeskonna eesmarkide pastitamist, kus indiviidi panust ei hinnata. Selle eelduseks
peaks olema tdidetud grupi sisemine harmoonia. Samuti peaks inimesi koolitades
arvestama treeningu iseloomuga. Selleks et treening oleks efektiivne, peaks
kollektivistlikus kultuuris tegema koolitusi, mis keskenduvad grupile ja grupi
tegevustele. Individualistlikus Eestis aga peaks tegema treeninguid, kus tegeletakse

indiviidiga.

Kui vaadata muid faktoreid, mis vfivad omada mdju rahvuskultuurile ja kultuuri
dimensioonide skooridele, siis esimene nendest on kindlasti riigi majanduslik olukord

(Hofstede 2011). Radan Ungureanu ja Rizesku uurisid oma 2013 aasta t60s Hofstede
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kultuuridimensioonide seost SKPga inimese kohta. Tuli vélja positiivne seos IDV ja
SKP vahel. Suure joukusega riikides on individualism suurem (Radan Ungureanu,
Rizesku 2013: 312). See voib olla seotud sellega, et individualistlikes kultuurides
hinnatakse initsiatiivi haaramist ja aktsepteeritakse véljendusvabadust, mis annab
panuse vaartusloome protsessi (Cox et al. 2011, viidatud l&bi Radan Ungureanu,
Rizesku 2013: 312).

Magistritoos labiviidud analuls ei tuvastatud vaadeldavate riikide SKP (Eurostat
andmebaas 2015) ja Hofstede IDV skooride vahel statistiliselt olulist seost.
Korrelatsioon oli kill positiivne (0,38), aga mitte statistiliselt oluline. Spekulatsioonina
vOib arvata, et selget seost ei tule valja, kuna endise lda-Euroopa riikide arengud on
sOltunud palju erinevatest teguritest, ndites mone todstuse olemasolust ja tulenevalt
lihikeset kasvuperioodist on need tegurid omanud olulist mgju arengule. Palju vois
arengu seisukohalt mdjutada, mis tilpi todstust konkreetses riigis oli NGukogude Liidu
ajal arendatud. Monedes riikides vdis olla tdostuseid, mis olid marksa
konkurentsivoimelisemad ja seetOttu andsid margatava stardikiirenduse. Samas
analtiisid MAS ja UAI ja SKP vahelisi seoseid ei tuvastanud (Radan Ungureanu,

Rizesku 2013: 312). Nende dimensioonide puhul pole SKPga arvestamine oluline.

Lisaks vorreldakse erinevate riikide tulemusi kasutades klasteranaliiusi. Klasteranalliiis
on meetod, mis vdimaldab grupeerida objekte gruppidesse, ehk siis klastritesse
sarnasuse alusel. Uuringud néitavad, et vorreldes omavahel kahte vdi enamat riiki,
saame ennustada nende riikide elanike hoiakuid (Ronen, Shenkar 2013: 7). Klastrid on
suhteliselt homogeensed ja klasterdamise tulemuseks on klassifikatsioon, mis hdlmab
endast kompleksset teooriat, mis paneb aluse asjade seletamisele ja lahti motestamisele.
Teooriate kinnitamiseks vajab klasteranaliiiis defineerimist, piiritlemist ja testimist, et
muutuda teooriat loovaks tddvahendiks (Bailey 1994: 34-60; Doty, Glick, 1994: 240).
Uhiskondade klasterdamise juures on olulised faktorid keel, usk, asukoht, rahvus ja
tooga seotud vaartused ja suhtumine toosse (Gupta et al. 2002: 12), mis on ka antud t66
juures vaadeldavateks aspektideks. Klasteranaliilis on hea metodoloogia lisaanalulside
tegemiseks, sest klasteranaluiiisiga saab védhendada eelarvmusi, mis on olemas seoses nn.

kultuuriliste  kauguste  mdoo6tmiste  metodoloogiatega  (Shenkar 2001: 532).
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Klasteranalliis aitab meil ndha sarnasusi riikide vahel, samas tblgenduse nendele

seostele peab andma teooria.

Antud t60s on autori huviks uurida, kas kasutades klasteranalliisi eesmarkide
seadmisega seotud individualism ja maskuliinsus dimensiooni uurimiseks, saame me
kirjanduse andmetele vastava riikide omavahelise klasterdamise. Erinevad autorid on
uurinud kalsteranaltiisi abil erinevaid valdkondi, kuid kui silivida sisusse, siis on
erinevate kasitluste taga sarnane kultuuridimensiooni tdhendus (Ronen, Shenkar, 2013:
15). Seega ei saa koiki klasteranaltiuse kasutada vordlusena, aga mitmed t60d sobivad

vaga hasti vordlusanalliisi tegemiseks.

Kuna t66s analiiusitakse 10 riiki, siis ka Klasteranallilisis keskendutakse nende kiimne
riigi seostele kirjanduses. Samas tuleb arvestada, et kdiki neid riike hdlmavaid analtitise
pole viga palju tehtud. Uks suuremamahulisimaid klasteranallitise viidi labi GLOBE
(Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness) projekti raames, kus
md0ddeti erinevaid juhtimismetoodikaid ja selle kéigus klasterdati ka 62 riiki 10
klastrisse (House et al. 2004: 3-9). Kuna see jaotus jagas riigid kdigest 10 Klastrisse, siis
enamus magistritoos kasitletud riikidest kuulus Uhte, Ida- Euroopa klastrisse (Menash,
Chen 2012: 38). Sinna kuulusid Sloveenia, Serbia, Bosnia, Tsehhi, Ungari ja Poola.
Nendest riikidest eraldi asusid Eesti, Lati ja Leedu, mis asetsesid pdhjamaade klastrisse
koos Soome, Norra ja teiste pGhjamaadega (Menash, Chen 2012: 39). Eraldi nendest
riikidest asetses Rumeenia, mis paiknes Ladina-Euroopa klastrisse koos Prantsusmaa,
Itaalia ja Hispaaniaga (Ibid). Menash ja Chen tegid GLOBE uuringu tdiendanalliisi,
esmases Globe uuringus ( House et al. 2004: 191) klasterdusid antud riikidest kokku
Ungari, Poola ja Sloveenia. Poola ja Sloveenia klasterdusid kokku ka Brodbeck et
al.(2000: 15) toos. Samas t0os oli ka Tsehhi, mis paiknes nendest kahest riigist
eraldiasetsevas klastris, ehk siis Tsehhi on neist kahest riigist ka natuke erinev (Ibid).
Eesti, Lati ja Leedu kokkuklasterdamine, sobib ka vdga hdasti Hofstede MAS
dimensiooniga, kus koik need riigid esindavad feminiinset dimensiooni. Samuti on
kdigi kolme riigi puhul ka tegemist individualistliku kultuuriga. Seega vaadeldes neid
kahte dimensiooni, on paljudest sarnasustest tulenevalt Balti riikide asetumine
Pdhjamaade klastrisse loogiline. Poola ja Ungari kokkuklasterdumine on samuti sarnane

Hofstede teooriale, sest mélemad riigid on kdrge maskuliinsuse ja individualismiga.
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Tsehhi paiknes eraldi klastris ka Smith et al.(1995: 390; 1996) t66s, kus eraldi
klasterdusid kokku Poola ja Rumeenia teiste riikidega. Smithi hilisemas (2002: 201)
t60s klasterdusid kokku Slovakki, Sloveenia ning Ungari asetses omaette. Uldiselt on
mitmetes toddes veel thes klastris koos Eesti ja Tsehhi (Merrit 2000: 295; Swartz 1999:
36). Swartzi anallusis oli Eesti ja Tsehhiga lahedases klastris Ungari ja Poola (Swartz
1999: 36). Merriti analliisis asetses neist eraldi Rumeenia, mis moodustas Uhtse klastri
selliste riikidega nagu Bulgaaria, Valgevene jne (Merrit 2000: 295). Ingelharti ja Bakeri
t00s (2000: 11), moodustasid Uhtse Klastri Ungari, Poola, Slovakkia ja Sloveenia. Teisi
Ida-Euroopa riike seal td60s ei vaadatud. Ehk siis klasteranalliisis on mdningaid
sarnasusi labi tdode, naiteks Eesti ja Tsehhi kokku klasterdumine. Samas on ka sdltuvalt
metodoloogiast erinevuseid klasterite jaotuses. Erinevatele to0dele tuginedes on Uhtse
analliisi teinud ka Ronen ja Shenkar (2013: 57, 60), kus lda-Euroopa riigid on
lahterdatud hte klastrisse. Ka nende analliis ei kata kdiki riike, aga samuti asetseb
eraldi konsensus klastris (consensus cluster) paar Eesti ja Tsehhi. Rumeenia asetseb
samuti eraldi konsensus klastris. Teised riigid asetsevad Uhtlases klastris, millest
kohaliku klastri (local cluster) erisusena paikneb eraldi Ungari.

Antud magistritdostods on plaan uurida, kas on naha sarnaseid mustreid erinevate
klasteranalliiside ja antud t66s kasutatud eesmérkidega seotud kisimuste
klasteranallilsi vahel ning selgitada, kas rahvuskultuurile omased mustrid tulevad vélja

ka Novo Nordiski ankeetide analiidsist.

Kui vaadata ravimisektorit, kus Novo Nordisk tegutseb, vOib valja tuua mitmeid
sektorile iseloomulikke eripérasid. Ravimisektor on todstusharu, mille eesmérgiks on
valja arendada, turule tuua, toota ja turustada erinevaid ravimeid (Who koduleht 2016).
Ravimisektori vOib liigitada ravimi tootjateks, edasimiljateks ja erinevateks
biotehnoloogia firmadeks, kes tihti tegelevad mdne vai tihti ainult Ghe uudse ravivormi
valjatootamisega Ibid. Véaga paljud ravimitootjad on ka ise edasimiitjad, omades filiaale
vaga paljudes riikides. Kuna tegutsetakse erinevates riikides, siis tuleb ka juhtida
erinevast kultuuriruumist périnevaid inimesi ja inimeste gruppe. Kuna paljud ettevotted
kasutavad ka maatriksjuhtimise pdhimétteid, siis on vdga aktuaalne teema

rahvuskultuurid ja nendest tulenevad eripérad.
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Suur osa ravimisektori ettevotetest on borsil noteeritud ja avalikult kaubeldavad. Samas
on ka suuri ravimfirmasid, mille puhul on tegemist borsivélise ettevottega, aga see on

pigem erand kui reegel.

Ravimitootjad v0ib laias laastus jagada kaheks- originaalravimeid arendavad ja tootvad
ettevotted, ning geneerilisi ravimeid tootvad ettevotted (Who koduleht 2016).
Originaalravimeid tootvate ettevotete arimudeli aluseks on valja arendada uus
innovaatiline ravimimolekul ja see turule tuua. Geneerilisi ravimeid tootvate ettevotete
eesmargiks on peale originaalravimi patendi I6ppemist hakata tootma selle sama
toimeainega ravimit ja teha seda oluliselt odavamalt, kuna neil puuduvad olulised

arenduskulud.

Paljudes riikides on ka geneeriliste ravimite turule toomiseks olemas kindlad standardid,
mis kehtestavad nduded, kui palju odavam geneeriline ravim peab olema, et saada
turule. Enamustes riikides, ka Eestis, on see protsendi vahemik 15- 30 %
(Sotsiaalministeeriumi kodueht 2016). Riigid kull otseselt ei saa keelata koiki
uuringutingimusi taitnud ravimite turule tulekut, aga kiisimuseks jaab soodustus. Kui
geneeriline ravim ei tule turule piisavalt odavama hinnaga, siis teda ei arvata
niinimetatud soodusravimite nimekirja, mis tihti teeb ravimi mudmise vimaluse vaga

vaikseks.

See on ka uUks ravimisektori eriparasid, et sagedasti on kaudselt ravimfirmade
Klientideks riigid ise, kes l&bi erinevate huvitamisskeemide teevad oma kodanikele
ravimid kattesaadavaks. Huvitamiskeemi mehhanisme on véga mitmeid. Kui Euroopas
on pigem levinud riiklikud stisteemid, siis nditeks Ameerika Uhendriikides on pigem
levinud erakindlustusseltside poolt pakutavad hivitusskeemid (PWC koduleht 2016).
Selliseid ravimiturge, kus patsiendid ise ostavad tdishinna eest kdiki oma ravimeid,
sisuliselt ei eksisteeri. V&hemalt originaalravimite puhul on mudgiedu saavutamise
esimeseks eelduseks just ravimi hinna kompenseerimine kas riigi vOi siis néaiteks
kindlustusseltsi abil. See teeb selle turu ka véga keeruliseks, sest pidevalt on olemas kas
riiklik voi mdni muu surve ravimi hindadele. Ka néiteks Eestis nduab Haigekassa igal
aastal ravimfirmadelt toodete hindade alandamist. Md&eldakse valja skeeme, kuidas

toodete hinda saada riigi jaoks odavamaks.
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See surve on tekitanud olukorra, kus Euroopas on paljude ravimite hinnad védga thtsed,
sest riigid vordlevad ravimite hindu omavahel (PWC koduleht 2016). Seega on toote
hindadele selles sektoris uUlisuur surve, mis teeb selle sektori &rimudeli hoopis
teistsuguseks kui paljudes teistes sektorites, sest maksja pole tihti tarbija. Pildi teeb veel
marksa keerulisemaks asjaolu, et vaga tihti on kliendiks hoopis arst, kellel on 6igus
ravimit valja kirjutada, samas puudub vajadus seda tarbida. Ehk ravimisektoris on tihti
maksja ja klient erinevad isikud ning ravimi reaalne kasutaja hoopis keegi kolmas, ehk
siis patsient.

Kui réékida turust traditsioonilisemas mottes, siis ravimisektor tegutseb valdkonnas,
mille puhul on tegemist kasvava turuga. Kuna meditsiinisiisteem on jarjest suutlikum,
siis inimeste eluiga jarjest pikeneb. Paljud haigused, nagu kasvajate teke, dementsus voi
Altzheimer on seotud just vananeva thiskonnaga. Professor Metspalu on 6éelnud, et kui
inimesed elaksid ilma tdnapédevase arstiabita, siis sellist haigust kui Altzheimer ei
eksisteeriks, sest inimesed ei elaks lihtsalt nii vanaks, et seda haigust saada. Reaalsus on
aga see, et aastal 2011 kulutati Ameerika Uhendriikides Altzheimeri raviks 183
miljardit dollarit ja eeldatakse, et see kulu kasvab 1,1 triljoni dollarini aastaks 2050
(Stefanacci 2011: 356). Dementsusega seotud kulu maailmas aastal 2010 oli 604
miljardit dollarit, mis vdrdlusena moodustab umbes protsendi maailmama
sisemajanduse koguproduktist Ibid. Selle pdhjuseks on just vananev Uhiskond ja

seetOttu ka haiguste raviks kuluv raha hulk jarjest suureneb.

Kui vaadata sektori teenitavat kaivet, siis aastal 2012 oli see 1,13 triljonit dollarit, aastal
2013 1,15 triljonit dollarit ning aastal 2014 juba 1,23 triljonit dollarit ja edasine eeldatav
kasv on 6,9% aastas (Deloitte ravimisektori tlevaade 2015:2). Vaatamata suurele
kasumlikkusele, on ravimisektoris ka mitmeid probleemsemaid valdkondi, pdhiliselt

aarmiselt suur reguleeritus.

Ravimitoostus on ks kdige tugevamalt reguleeritud &rivaldkondi tldse. Kdigepealt on
olemas ravimiametid, kellest olulisemad on EMEA ehk Euroopa Ravimiamet ja FDA
ehk USA Ravimiamet, kelle reegleid peavad kdik ravimfirmad jalgima. Lisaks on
paljudes riikides olemas ka oma vasted ravimiametitele, kes otsustavad ravimite ohutuse
iile ja annavad loa, kas selle turul vdib tegutseda. Uhtegi uut ravimit pole vdimalik tuua

turule ilma, et neil oleks vastava riigi ravimiameti luba, nditeks EMEA Euroopas ravimi
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turule toomiseks. Selleks on vaja labi viia mitmeid Kliinilisi uuringuid, mis on ka
aarmiselt kulukad. Hinnanguliselt maksab Uhe retseptiravimi turule toomine, see
tahendab arendamist ja Kliinilisi uuringuid, 2,6 miljardit dollarit (Tufts Ulikooli
meditsiinikeskus 2014). See teeb ka sektori aarmiselt haavatavaks. Uhe v6i kahe ravimi
ebadnnestumine vOGib tdhendada suuri probleeme ja isegi ravimi tootja vGi arendaja
pankrotti. Tihti kill selles sektoris pankrotte esile ei tule, kil aga on naha ulevotmisi

teiste ettevotete poolt.

Ravimi suured turuletoomise kulud on iseloomulikud originaalravimeid tootvatele
ettevotetele. Need kulud tuleb tagasi teenida patendi kestvuse ajal, mis Gldiselt on 15
aastat (moningatel eranditel on vdimalik ka patendi pikendamine) (Tufts Ulikooli
meditsiinikeskus 2014). Kuna kliiniliste uuringute kestus enne ravimi turule toomist on
umbes viis aastat, siis reaalset patendiga kaitstud miigiaega on tihti alla 10 aasta.
SeetGttu on ka originaalravimite hinnad kérged, et teenida tagasi tehtud investeeringud.
See omakorda avab turu geneeriliste ravimite tootjatele, kes ei pea tegema arendustood,
ega olulisi kliinilisi uuringuid. Seega tihti kukub ka originaalravimi hind peale patendi
I6ppemist mitmeid kui mitte kimneid kordi.

Lisaks ravimi ohtust ja turulejoudmist reguleerivatele seadustele on selles sektoris ka
mitmeid muid piiranguid. Kui esiteks reguleerivad ravimfirmade tegevust ravimiametite
reeglid, siis teiseks on ravimfirmade tegevus reguleeritud tugevalt ka riiklike
seadustega. Seadused l&dhevad véga tapseks ja kohati annavad ette véga ranged nduded
naiteks turundustegevuseks. Eestis néiteks on seadusega kehtestatud arstile antava
eseme hinna maksimummaar, mis ei tohi Uletada 6,4 eurot (Ravimiseadus, 2005).
Samas on need reeglid ka mdistetavad, sest Maailma Terviseorganisatsiooni andmetel,
on sektoris tavaparased kuni 30% kasumimarginaalid ja umbes kolmandik kasumist
suunatakse turundustegevusse, mis summana annab kaks korda suurema rahalise mahu
kui vahendid, mis suunatakse tootearendusse (WHO koduleht 2016). Kontroll turunduse

ule on seega vajalik.

Kolmas ja oluline regulaator on ravimfirmade endi eetikakoodeks, mis kehtestab ka
vaga palju reegleid ja piiranguid, mis kohati on palju rangemad kui riiklikud
seadused(Efbia kodulehekiilg, 2016). Néiteks on Ravimitootjate Liit kehtestanud Ule

Euroopa samad reeglid, mis panevad néiteks paika, kui palju vdib raha kulutada arstide
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toitlustamiseks Ibid. Lisaks on kohustus kdik arstidega seotud rahalised kulutused teha
avalikuks — ka see on ravimitootjate endi initsiatilv, mis peaks suurendama
labipaistvust. Nende reeglite eesmargiks ongi suurendada sektori labipaistvust ja seeldbi
parandada ka mainet.

Kokkuvotvalt vBib ravimisektori kohta Oelda, et tegemist on kasumliku, aga vagagi
reguleeritud sektoriga. Tootearenduse kulud on kdrged ja midgitegevusele on
kehtestatud markimisvéarsed piirangud. Lisaks on jarjest suurenenud surve hindadele,
kuna paljuski on sektori klientideks riigid voi kindlustusseltsid, kes maksavad ravi eest
ja seetBttu soovivad kbikvdimalike vahenditega alla suruda hindasid. Kuna see sektor
on &aarmiselt reguleeritud, siis kvaliteedi tagamiseks omavad ravimettevotted oma
filiaale vaga paljudes riikides. EttevOtetel on vaja tagada patsientide ohutus ja nende
tegevus peab vastama véaga korgetele eetilistele normidele.

Kuna filiaalid on paljudes riikides, siis tuleb ettevotetes juhtida erineva kultuurilise
taustaga inimesi. Tihti tehakse seda valdkonnapdhiselt, ehk siis maatriksjuhtimise
pdhimdttel. Kui turundus- ja mutgimeeskonnad on tihti riigipdhised, siis ravimiohutuse,
kvaliteedi ja infoslisteemidega seotud inimesed tootavad tihti riikidevahelise
meeskonnaga. Samas ka midigimeeskondade juhtimine on riikidellene ja td6eesmarkide
seadmine on tsentraalne. Vaga tihti kasutatakse tasakaalus tulemuskaarti, et allapoole
jagada filiaali eesmarke. Samuti on Uhtlane miugimeeskondade ja filiaalide
boonussusteem. Hetkel pistitatavad eesmargid ja boonusskeem ei arvesta voimalike

rahvuskultuuri eriparadega.
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2. RAHVUSKULTUURI MOJU EESMARKIDE
PUSTITAMISE PROTSESSILE NOVO NORDISK AS
NAITEL

2.1 Valim, meetodid ja Novo Nordisk AS uldiseloomustus

Novo Nordisk on Taani paritolu rahvusvaheline ettevote. Novo Nordisk A/S asutati
aastal 1923 ja tema tegevusvaldkonnaks on ravimid. Ettevottes tdotab rohkem Kkui
40 300 inimest, filiaalid on 75 riigis ja tooteid mitakse enam kui 180 riigis Gle
maailma. 2014 aasta kéive oli 88 806 miljardit taani krooni ja kasum 26,5 miljardit.
Peakontor asub Novo Nordiskil siiani Taanis, aga tootmine toimub seitsmes erinevas
kohas Ule maailma. (Novo Nordiski kodulehekiilg; Novo Nordisk Annual report, 2014).
Ettevotte tootajatest todtab Taanis 42% (17, 064) ja 58 % llejadnud maailmas (Pdhja-
Ameerikas 6199 inimest, Jaapan ja Korea 1123 inimest, Hiinas 4574 inimest, Euroopas
4479 inimest ja Ulejadnud inimesed jarelejadnud piirkondades) Ibid. Taanis asub suur
osa Novo Nordisk A/S arendustegevusest ja tootmisest. Samas paljudes riikides asuvad
pohiliselt mulgiga tegelevad filiaalid. Kui vaadata inimeste ametialast jaotust, siis
inimestest 19% t0otab teadus ja arendusvaldkonnas, 31% tootmises ja tootmise
juhtimise valdkonnas, 38% rahvusvahelise miugi ja turunduse valdkonnas ning 12%
administratiivses valdkonnas Ibid. Kdige suurem osa té0tajaskonnast tootab midgi ja

turundusega seotud valdkondades, mis asuvad laiali erinevate riikide filiaalides.

Novo Nordisk A/S on ettevdte mis on noteeritud Kopenhaageni ja New Yorgi borsil.
Samas ettevotte omandistruktuur on Gles ehitatud selliselt, et ettevdtet pole joumeetodil
vOimalik dra osta. Novo Nordisk AS aktsiatest kuulub 26,5% Novo AS, mis tdnu A ja B
aktsiate erinevate kaalude omab 74% hé&aledigusest (vt joonis 3). Novo AS on
valdusettevote mille tdielik omanik on Novo Nordiski fond. Lisaks kuulub gruppi ka
ettevote Novozymes AS, mis tegeleb ensutimide t60stusliku tootmisega. Fondi reeglite

kohaselt kohustub Novo AS omama h&élteenamust molemas ettevottes (Novo Nordisk
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fondi koduleht 2016). Nende sammude eesmérk on muuta Novo Nordisk mitte
tlesostetavaks ja oma tegevuses sBltumatuks. Kérgemaid juhtimisotsuseid teeb fondi
ndukogu, mis garanteerib ka suurematest eesmarkidest lahtumise, mille tulemusel
panustatakse palju vahendeid teadus- ja arendustegevuseks, samuti tegevuse suure
sotsiaalse vastutuse. Naiteks meditsiini ja biotehnoloogia valdkonnas on Novo Nordisk

arvestatav teadusgrantide andja.

Novo Nordiski fond

Osalus100%

Novo AS

Osalus 25,5%,
70,4% haahest

Osalus 26,5%,
74% haahtes

Novo Nordisk AS Novozymes AS

Joonis 3. Novo Nordiski omandistruktuur (autori koostatud Novo Nordisk A/S

kodulehekiilje andmetele toetudes).

Novo Nordisk A/S tegevusvaldkonnaks on ravimite arendamine, tootmine ja muuk.
EttevGtte on keskendunud viiele valdkonnale, millest pdhiline on diabeediravimid, mis
moodustavad umbes 70% kéibest (Novo Nordisk Annual Report, 2014). Lisaks on

olemas veel ravimid hemofiilia, kasvuhéirete, Gleminekuea ja llekaalulisuse raviks.

Struktuurselt jaguneb Novo Nordisk viide suuremasse piirkonda: P&hja-Ameerika,
Jaapan ja Korea, Hiina, Euroopa ja rahvusvaheline (ksus (International operations),
mis hélmab Ulejadnud piirkondi. KBige suuremat &rilist kasvu oodatakse Ameerikast ja
ka mdnedest arenevatest Aasia riikidest nagu néiteks Hiinast.
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Antud t66s keskendume Euroopa ariuksusele, tdpsemalt Ida-Euroopa regioonis
asuvatele riikidele. Euroopa ariiiksus on jagatud seitsmeks regiooniks, kus lisaks lda-
Euroopa dritksusele on veel Saksamaa, Itaalia ja Kreeka, Prantsusmaa ja Beneluxi
riigid, Suurbritannia ja lirimaa, Hispaania ja Portugali ning Pdhja Euroopa &ritksus.
Ida-Euroopa é&ritiksusse kuuluvad Poola, Ungari, Eesti, Léti, Leedu, Tsehhi, Slovakkia,
Sloveenia, Horvaatia, Bulgaaria, Bosnia Hertsegovina, Serbia, Makedoonia ja

Rumeenia, mis moodustavad kokku 9 alamuiksust.

Novo Nordisk kasutab eesmarkide seadmiseks tasakaalus tulemuskaardi meetodit, mis
I6puks jouab indiviidi tasandini vélja. Eesmérkide seadmise pGhimdte on sarnane kdigis
nendes filiaalides. Samuti on sarnane kogu lda-Euroopas rakendatav boonusskeem.
Pustitatud eesmargid on rahas véljendatud mudginumbrite ja kompetentsuse pohised.
Mutigimeeskondade eesmarkides enamuse moodustavad mudgitulemuse, mille abil
muugiinimesi ka pidevalt vorreldakse. Sellega tekitatakse ka sisemist konkurentsi, mille
Oigustatus feminiinsetes kultuurides tekitab kisimusi. Samuti on kisimuseks, kas
eesmargid peavad olema individualistlikud voi vOiks mones kollektivistlikus riigis
kaaluda uhiste eesmarkide pustitamist.

Kultuuriliste erinevuste leidmiseks analtitisitakse Novo Nordiskis kiisimustikku e-Voice.
Kilsimustikus on 82 kisimust/vaidet (vt lisa 5), millele on vastatud viie pallilisel
skaalal. lga kiisimuse kohta on lisaks vastuse olulisusele ka kiisimuse tahtsus vastaja
jaoks, mida hinnatakse samuti viiepallilisel skaalal. Magistritdos analilsitakse 2015
aastal toimunud kusitluse andmeid. Kdusitlus viidi [&bi vahemikus 11.05.2015-
29.05.2015.

Antud magistritoods analtiisime 10 riiki: Eesti, L&ti, Leedu, Rumeenia, Poola, Ungari,
Bosnia ja Hertsegoviina, Serbia, Sloveenia ja Tsehhi. Ankeetidele on kokku vastanud
215 inimest (vt. tabel 3).

Enamuses riikides katavad need ankeedid &ra kogu personali (table 3), samas mdnes
riigis on sOltuvalt struktuuritksuste jaotusest kaetud personal osaliselt. Kogu riigis
tootav personal on kaetud Eestis, Latis, Leedus, Rumeenias, Sloveenias, Tsehhis ja
Ungaris. Osaliselt on kaetud organisatsioonid Bulgaarias ja Poolas. Antud
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struktuuritiksuses ankeedi saanutest on enamus sellele ka vastanud. Keskmine vastanute

protsent on 95%. Tabelist 3 saab ka néha vastanute hulka riikide kaupa.

Tabel 3. Novo Nordiski e-voice ankeetidele vastajate hulk riikide kaupa, inimeste arv

vastavas struktuuriiiksuses ning vastanute protsent.

Vastajate Kokku Vastajate

Riik hulk tootajaid protsent
Bulgaaria 9 11 82%
Eesti 8 8 100%
Leedu 18 18 100%
Lati 13 15 87%
Poola 31 32 97%
Rumeenia 39 40 98%
Serbia 9 9 100%
Sloveenia 6 6 100%
Tsehhi 41 42 98%
Ungari 41 45 91%
Kokku 215 226 95%

Antud andmete ndrga kiljena v@ib valja tuua asjaolu, et ké&esolevad ankeedid on
kasutusel Novo Nordiski sisemise rahulolu ja téokeskkonna uurimiseks. Kui tulemus on
aarmiselt negatiivne, siis on vaja kasutusele votta meetmed olukorra parandamiseks.
Seega voivad tulemused olla positiivsemad vorreldes situatsiooniga, kui neid meetmeid
ei esineks. Voib eeldada, et probleemide valtimiseks vastatakse pigem kdrgema
skooriga. Samas selle vastuargumendiks on asjaolu, et koikides riikides lahtutakse
nendesse ankeetidesse sarnaselt, mis annab hea aluse vordluseks. Kuna kultuuri ei saa
otseselt numbriliselt mdota, vaid saab vorrelda riike omavahel, siis selle eelduse

ké&esolevad ankeedid tdidavad ja seega on riikide omavahel vordlemine asjakohane.

Uurimustods keskendutakse kahele Hofstede kultuuridimensioonile. Need on MAS ehk
maskuliinsus/feminiinsus ja IDV ehk individualism/kollektivism. Need md&lemad
dimensioonid on seotud eesmérkide seadmise protsessiga. Kuigi ka PDI on seotud
eesmarkide seadmisega, siis sellele dimensioonile vastavaid kusimusi Novo Nordiski e-
Voice ankeetides pole ja samas piisab magistritods pustitatud eesmarkide analutsiks ka

uhe voi kahe dimensiooni analliisist. Lisaks on Hofstede oma t6ddes leidnud just
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tugevama seose IND ja MAS dimensioonide ning eesmarkide vahel (Hofstede 2001:
58). Uurimustdd protsessi skemaatiline esitus on toodud joonisel 4. Esmalt tuvastati
eesmarkide seadmisega seotud kultuuridimensioonid. Kirjanduse baasil selekteeriti

vastavaid dimensioone kirjeldavad kisimused ning dimensioonide siulised kirjeldused.
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Joonis 4. Uurimustdo protsessi skemaatiline joonis.

Eesmarkidega seadmisega seotud dimensioonide leidmine kirjandusest

= = -

Individualismi (IDV) dimensioon,. Kas Maskuliinsus (MAS) dimensioon. Kas
eesmargid tuleb seada kollektiivselt voi parema tulemi saavutamiseks tuleks
personaalselt? tekitada sisemine konkurents. Kas boonus

peaks p6hinema rahal.

¢
¢

e Novo Nordiski e-Voice ankeetidest MAS ja IDV dimensioonile vastavate
kUsimuste leidmine tuginedes erialakirjandusele.
e Kiuisimuste selektsiooni verifikatsioon tuginedes kahe s6ltumatu osapoole

hinnangule.
- - < -
Méolemas dimensioonis kdikide Klasteranalliis k&ikide IDV ja
kisimuste baasil leitud suhtarv, MAS dimensiooni  klUsimuste
mis naitab, kas vastavas vahel, eesmargiga néha
dimensioonis esineb riikide kokkulangevust kirjanduses
jarjestuses kokkulangemist avaldatud andmetega.
Hofstede andmetega

4

Lisa klasteranaltius, kdikide
rilkide vordluses koos Tsehhi
andmetega, jattes vélja osa
kisimusi.

Olulise riikidevahelise erinevusega vastatud kiisimuste
leidmine mélema dimensiooni korral.

- W W

Leida suhtarv Spearmani Kusimuste sisuline
oluliste korrelatsioonikordaja analtts lahtudes
kdsimuste Hofstede skooride ja IDV/MAS
baasil. kasutatud kiisimuste dimensioonide
vahel sisust

. . <

Jarelduste ja soovituste tegemine Novo Nordiskis eesmarkide seadmiseks, lahtudes
rahvuskultuuri erisustest.

47



Novo Nordiski ankeetidest nii maskuliinsus kui ka seejarel individualismi
dimensioonile vastavate kisimuste valikul lahtuti pigem kiisimuste sisust, mitte tapsest
sOnastusest. Sarnast lahenemist kasutas ka Anneli Kaasa koos kolleegidega, uurides
riikide siseseid ehk siis regionaalseid kultuurilisi erinevusi. Sobivate kusimuste valikul
ldhtusid nad Hofstede teooriast ja mitte kisimuste tapsest sdnastusest. Subjektiivsuse
vahendamiseks tegid selle analitsi kolm autorit Uksteisest s6ltumatult, et vahendada
subjektiivsust. (Kaasa et al., 2014: 831) Antud t60s kasutatakse sarnast lahenemist,
mida on moningal mé&aral modifitseeritud. Valitakse Novo Nordiski personali

todesmargid, mis on kontseptualiseeritud MAS vdi IDV kultuuridimensioonidega.

MAS dimensiooni puhul tuleb ka arvestada, et erinevate ametipositsioonide 18ikes on
tulemus erinev (Hofstede 2001:283). Seega on oluline, et MAS dimensiooni puhul oleks
valimite ametipositsioonide struktuur riigiti sarnane. Novo Nordiski ankeetide puhul on
antud tingimus taidetud. Antud uurimuse valimi moodustavad eri riikides paiknevad
filiaalid, mis tegelevad muligiga. TooOtajate ametialane ja sooline struktuur on eri
rilkides sarnane, erinevus on ainult filiaali suuruses, mis on omakorda Seoses
rahvaarvuga ja midgimahuga antud filiaalis. Ehk siis vdimalike MAS dimensiooni

mdjutavate muutujate struktuur on valitud riikides sarnane.

MAS dimensioonile vastavad kisimused Hofstede originaalankeedis olid A5, A6, A7,
A8, All, Al4, Al5, Al6, Al7, B52 ja B58, mis jagunesid maskuliinse/feminiinse
dimensiooni vahel (vt. lisa 6) (Hofstede 2001: 59, 335, 467-474). Autor selekteeris
Novo Nordiski ankeedist valja need kisimused, mis kirjandusele tuginedes vastasid
Hofstede MAS dimensiooni feminiinsus ja maskuliinsus kisimustele. Kusimuste valik

valideeriti lisaks kahe inimese poolt, et vélistada autori subjektiivsusest tulenev viga.

Saadud selektsiooni tulemusel leiti Novo Nordiski ankeetidest 21 kisimust, mis vastasid
MAS dimensioonile. Nendest seitse kirjeldasid maskuliinset ké&itumist ja 14 feminiinset
kéitumist (vt. lisa 7). Kui feminiinsust kirjeldavad kusimused keskendusid pigem
suhetele kolleegide ja Ulemusega, tooétingimustele ja ettevotte mainele, siis
maskuliinsust ~ kirjeldavad  kiisimused  keskendusid  saavutustele,  headele

arenguvoimalustele ja sisemisele konkurentsile.

48



Individualism (IDV) dimensiooniga viidi labi MAS dimensiooniga sarnane analuds.
Lahtudes Hofstede originaalankeetidest ja nendes sisalduvatest kisimustest, valis autor
Novo Nordiski ankeetidest kisimused, mis vastavad Uhele vdi teisele dimensioonile.
Sarnaselt MAS dimensioonile tegi autor eelselektsiooni vdidetest, mis tema hinnangul

vastavad IDV dimensioonile, autori valikud valideeriti kahe inimese poolt.

IDV dimensioonile vastavad kiisimused Hofstede originaalankeedis olid A5, A9, A12, Al13,
Al7, Al18, B24, B52, B53, B57 ja B59 (vt. lisa 8) (Hofstede 2001: 59). Vastavalt kiisimuse
sisule jagunesid need kusimused individualistliku/kollektivistliku dimensiooni vahel
(Hofstede 2001: 217-265, Hofstede 2011:11). Hofstede ankeetidest individualistlikku

dimensiooni esindas viis kiisimust ja kollektivistliiku dimensiooni esindas kuus kusimust.

Novo Nordiski kusimustikest Hofstede originaalankeetide kisimustele vastava
selektsiooni tegemisel véltis autor voimalikku kattumist maskuliinsus dimensiooni
kisimustega. Selle tulemusel leiti Novo Nordiski ankeetidest 16 kisimust, mis autori
hinnangul vastasid IDV dimensioonile. Nendest kuus kirjeldasid individualistlikku
kaitumist ja 10 kollektiivset kéditumist (vt. lisa 9).

2.2 Hinnang rahvuskultuuri rollile eesmaérkide pistitamisel

Esimese analtisina grupeeriti Novo Nordiski maskuliinsus- ja feminiinsusdimensiooni
kisimused ja leiti keskmiste vastuste suhtarv. Analudsi kaigus ilmnes, et Tsehhi ankeet
erines teiste riikide ankeedist ja seetdttu ei saa Tsehhi andmeid teistega vorrelda.
Nimelt, kuna e- Voice ankeete on vBimalik mingil maéral kohandada, oli Tsehhi enda
ankeete lihendanud, jattes vélja osa klsimusi. Suhtarvude vordlus on toodud vilja
joonisel 5. Joonisel 5 toodud suhtarv on koostatud kdikide toosse kaasatud klisimuste

baasil.

Kui vaadelda analoogiat Hofstede tulemustega (vt joonis 2, Ik 31), siis riikide
suhtarvudest lahtuvalt paistab esmalt silma asjaolu, et riikide skoor on suhteliselt
uhtlane ja ei esine nii selget ja mitmekordset vahet kui esineb Hofstede andmetes.
Samas tuleb suhtarvude analliiisi suhtuda ettevaatlikkusega, sest saadud skoorid pole
Hofstede andmetega otseselt numbriliselt vorreldavad. Kultuuride mddtmiseks pole

olemas universaalset skaalat, siin saab sarnase metoodikaga vorrelda vaid Ghe riigi
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tulemust teise suhtes. Seega saab suhtarvu abil pigem hinnata riikide jarjestust ja

vorrelda selle jarjestuse analoogiat Hofstede jarjestusega.

Tsehhi
Rumeenia
Leedu
Sloveenia
Bosnia
Ungari
Poola
Serbia

Lati

Eesti

0,94 0,96 0,98 1,00 1,02 1,04

Joonis 5. Maskuliinsus/feminiinsus dimensioonide suhtarv kdikide selekteeritud

kisimuste baasil.

Sarnaselt Hofstede andmetele asuvad Eesti ja Lati joonisel 5 toodud jaotuse allotsas,
seega vOiks neid riike lugeda madalama maskuliinsus skooriga riikide hulka. Samuti on
Eesti ja Lati feminiinset suunda naitavate kisimuste skoor selgelt kdrgem kui
maskuliinust naitavate kusimuste skoor. Eesti ja Lati on ka ainsad kaks riiki, kus see
vahe nii selget vélja tuli. Tsehhi Vabariigi asetsemine jaotuse tilaossa on samuti kattuv

Hofstede tulemiga, sest Tsehhi puhul on tegemist maskuliinse riigiga.

Samas Ungari, mis Hofstede andmetel on kdige kdrgema MAS skooriga riik, on
asetunud jaotuse keskele. Ungari tulemust vo6ib selgitada juhtimisest tuleneva asjaoluga.
Nimelt Ungari filiaali juhtis mitmed aastad Taani péritolu juht, mis omakorda vdiks
seletada asjaolu, et Ungari skoor on suhteliselt madal. Sarnane situatsioon on ka Poola
filiaali puhul, kus tulenevalt riigi suurusest on tsentraalne juhtimine ja kontroll Taanis

asuva peakontori poolt tugevam kui teistes riikides. Samas peale Eesti ja Lati madala
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skoori ja Tsehhi kérge skoori, ei ole nédha selgemat seost Hofstede skooride ja Novo

Nordiski tulemuste vahel.

Kuna skooride erinevused riikide vahel ei ole suured, siis vdib spekuleerida, et Taanist
lahtuv juhtimiskultuur on filiaalides viinud MAS skoorid Uhtlaselt feminiinsemaks.
Novo Nordisk ettevittena panustab palju pehmetele vaartustele. Kuigi numbrilised
muugitulemused korporatsioonis on olulised, panustatakse vordselt ka inimeste

teadmiste, oskuste ja kompetentsuse arendamisele.

Samuti on dlioluline juhtide hea l&dbisaamine alluvatega. Kui vaadata feminiinse suuna
kisimusi, siis nende puhul on suur réhk tlemuse olekul, toetusel ja kaitumisel, samuti
labisaamisel kolleegidega. Novo Nordiskis ei aksepteerita juhti, kes toob kull
suurepérased tulemused, aga kelle labisaamine alluvatega pole hea. Seega voib vaita, et
suhtumine inimestesse ja juhi roll Novo Nordiskis l&dhtub pdhjamaade

juhtimiskultuurist.

Lisaks panustab Novo Nordisk oluliselt vastutustundlikule majandamisel ja troonib
pidevalt vastutustundlikke ettevotete tabeli tippudes. 2016 aasta jaanuaris Maailma
majandusfoorumil Davosis, nomineeriti Novo Nordisk kui farmaatsia sektori kdige
vastutustundlikum ettevdtte, Maailma vastutustundlike ettevotete tabelis oli Novo
Nordiski koht 19 (Corporate Knights, 2016). Sotsiaalselt vastutustundlikku ettevétlust
vOib pidada oluliseks feminiinse suuna tunnuseks. Vastutustundlikkuse saavutamiseks
peab lisaks keskkonnale ja 0hiskonnale palju panustama oma tOGtajatesse, mis
omakorda vOiks tdsta seda positsiooni ettevdtete tabelis. Seega on Novo Nordiskis
taidetud mitmed eeldused, et MAS skoor voiks korporatsioonis olla pigem keskmiselt

madal ja sarnaneda ettevotte paritoluriigi Taani skooriga.

Andmete edasiseks analtiiisiks ja tulemuste kinnitamiseks kasutati Stata andmeanaldiisi
programmi versioon 13. Esiteks kontrolliti, kas tUksikute kiisimuste vahel on olemas ka
rilkide vaheline statistiliselt oluline erinevus. Selleks viidi labi Kruskal-Wallise test.
Novo Nordiski ankeetidest valitud 21 maskuliinsust ja feminiinsust Kkirjeldavast
klisimusest oli statistiliselt olulise erinevusega 6 ehk siis 28,6%. Kusimused ja nende
keskmised on toodud lisas 10 ja 11. Huvitaval kombel oli statistiliselt olulise

erinevusega kisimuste hulk protsentuaalselt sarnane, umbes kolmandik.. Neli kiisimust,
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ehk siis 28,6% feminiinsust Kirjeldavatest kisimustest olid riikide vahel statistiliselt
erineva vastusega. Maskuliinset dimensiooni kirjeldavatest kiisimustest oli statistiliselt
olulise erinevusega kaks ehk siis 29% maskuliinsus dimensiooni Kkirjeldavatest
kisimustest. Selgelt on n&ha, et mitmetele feminiinse dimensiooni kusimustele on

Eestis ja Latis vastatud vaga korgete skooridega.

Kui anallisida neid kisimusi tapsemalt (lisa 10), siis kusimusele, mis kasitleb
keskkonnasobralikkust, ettevOtte sotsiaalset panust ja finantsvbimekust ning selle
olulisust, on selgelt kdrgema skooriga vastatud Eestis ja Lé&tis. EttevOtte maine,
loodushoid ja sotsiaalne vastutus on olulised teemad just feminiinse taustaga
kultuurides. Ungari, mida juhtis pikka aega taanlane, on samuti kiillaltki kérge tulemiga.
Ungari puhul on naha, et MAS dimensiooni skoori on oluliselt mgjutanud feminiinse
kultuuritaustaga juht. Tundub, et feminiinsest kultuurist parit juht on oma sisemiste
vadrtustega jatnud teistsuguse jélje organisatsiooni. Madalam on selle kiisimuse vastuste
skoor nditeks Rumeenias, Serbias ja Poolas. Poola on ka selgelt maskuliinsem riik, mille

puhul ettevdtte sotsiaalne panus ei ole niivord oluline kui naiteks Lé&ti ja Eesti puhul.

Kui selle kiisimuse puhul voib olla ka sisemist teisitim@istmist, siis kolmanda kusimuse
puhul, mis keskendub omavahelisele kommunikatsioonile, on lisaks Eestile ja Latile
kdrgema skooriga vastanud veel Sloveenia. EttevGtte sisemised tootingimused ja hea
sisemine kommunikatsioon on oluline aspekt feminiinse kultuuri vaatenurgast lahtudes.
Madalama skooriga olid sellele kiisimusele vastanud Poola, Rumeenia, Serbia ja ka
Ungari. Kui esimese nimetatud kolme riigi positsioon selles jarjestuses on loogiline, sest
tegemist on kullaltki maskuliinsete riikidega, siis Ungari lisandumine on midagi uut.
Tundub, et feminiinsetest vaartustest on kultuur valmis kergemalt oma juhilt Gle v6tma
selliseid vaartusi, nagu keskkonnas@bralikkus ja sotsiaalne panus, samas kui
omavahelist kommunikatsiooni puhul vGib jareldada, et muutused ei tule niivord
kergelt. Poola puhul on aga paljude kusimuste vastustes olemas véga selged

maskuliinsete suundade jooned.

Huvitava tendents tuli valja MAS kusimuste variatsioonikoefitsientidest (lisa 11). Kui
vOrrelda valimis olevaid riike, siis mdnede riikide variatsioonikoefitsiendid vaiksemad
teistel suuremad. See tdhendab et vastuste varieeruvused on osadel riikidel marksa

homogeensemad, teistel heterogeensemad. Kui vaadata erinevate kisimuste
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variatsioonikoefitsiente ja nende keskmisi, siis Léti, Eesti, Tsehhi ja Sloveenia puhul on
vastuste varieeruvus madal ja vastamise homogeensus suur. Huvitaval kombel on kdik
nende riikide filiaalid 2014 aasta tulemuste pohjal vdgagi edukad. Samas kdrge
keskmise variatsioonikoefitsiendiga riikide puhul, nagu nditeks Leedu ja Rumeenia, on
tulemused kehvemad ja filiaalide juhid pidevas vahetumises. Ka Poola filiaali puhul on
variatsioonikoefitsient heterogeenne. Kuigi Poola filiaali tldmudk oli positiivne, siis
suurimas valdkonnas, milleks on diabeediravimid, jaadi tugevasse miinusesse. MAS
kisimuste standardh&lvete suurust vaadates saaks justkui prognoosida riikide edukust ja
meeskonna uhtsust. Hetke analliusile tuginedes on kiill raske vaita, mis on p&hjus ja mis
tagajarg. Kas kehvade tulemuste pdhjus seisneb meeskonna vagagi erinevates vaartustes

vOIi on suure standardhélbe taga hoopis kehv sisekliima ja ndrgad tulemused.

Statistiliselt olulise erinevusega kisimuste keskmiste baasil leiti antud uurimuses uus
maskuliinsus feminiinsus kisimuste suhtarv. Selle suhtarvu leidmiseks kasutati ainult
neid MAS dimensiooni Kirjeldavaid kusimusi, mille vastuste erinevused olid
statistiliselt olulised. Sel moel saadud pilt on oluliselt sarnasem Hofstede jaotusele (vt
joonis 6).

Tsehhi
Rumeenia
Serbia
Bosnia
Poola
Ungari
Sloveenia
Leedu
Lati

Eesti

0,85 0,90 0,95 1,00 1,05 1,10

Joonis 6. Maskuliinsus/feminiinsus dimensioonide suhtarv, lédhtudes statistiliselt olulise

erinevusega kisimustest (lisa 10).
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Sarnaselt eelnevale suhtarvule on ka uue suhtarvu puhul Eesti ja Léti skoorid kindlalt
madalamad, seega kattub see eelnevalt saadud tulemusega. Sarnaselt Hofstede jaotusele
on nuld ka Sloveenia ja Leedu asetunud madalama maskuliinsusskooriga riikide hulka.
Seega vOib siin mérgata seost rahvuskultuuri MAS dimensiooni jaotusega (vt tulemusi
Tabelis 1), samas endiselt on vahed véiksed ja ka suhteliselt kérge MAS skooriga
Ungari paikneb jaotuses riikide keskel. Spearmani korrelatsioonikordaja kdikide Novo
Nordiski maskuliinsus ja feminiinsus kisimuste ja Hofstede MAS koefitsientide vahel
on toodud lisas 12 (lisa 12). Uhtegi statistiliselt olulist seost Hofstede skooride ja Novo
Nordiski kusimuste vastuste vahel ei leitud, mis omakorda kinnitab, et
rahvuskultuuridele omast tdieliku korrelatsiooni nendes tulemustes ei esine.
Emaettevotte feminiinsed vaartused, mis otseselt ei l&he vastuollu péhivaartustega,

tunduvad olevat vastuvdetavad kergemini.

Jargneva analulsina viidi labi klasteranaltiiis riikide v@rdluses (joonis 7).
Klasteranallusi labiviimiseks kasutati samuti MAS dimensiooniga seotud kusimusi
Novo Nordiski e-Voice ankeetidest. L&bi viidi kaks erinevat klasteranalliisi. Joonisel 7
on toodud koikide kusimuste alusel moodustatud Kklastrid. Lisas 13 on toodud
klasteranalliisi tulemused, mis viidi 1abi vahendatud kisimuste baasil. Siin jaeti vélja
need kisimused, mida Tsehhi valimis ei olnud. See t&hendab, et lisas 13 toodud
klasteranallilsi kaasati ainult need kisimused, mille puhul oli vdimalik vdrrelda koiki
riike. Analulsi tulemused Uhtivad margatavalt rohkem kirjandusest leitud kultuurilistele

jaotustele.

Kdige madalam horisontaalne joon joonisel 7 on Poola ja Bosnia vahel, mis teeb neist
kdige sarnasemad riigid. Sarnaselt varasemale analliusile on samuti sarnased Léti ja
Eesti, mis omakorda kinnitab nende riikide suhteliselt feminiinset tulemust. Kui vaadata
kdikide riikide vordlust (lisa 13), siis jargmisena klasterdub nendega kokku Tsehhi ning
samasse suuremasse alam-klastrisse kuuluvad veel ka Ungari ja Serbia. Kuigi k&iki neid
rilkke hdlmavaid klasteranalliise ei ole eelnevalt labi viidud, saab seoseid tuua
analliiisides erinevate uuringute tulemusi. Kui vaadata Hofstede skoore, siis Eesti ja
Latiga kokkuklasterdumine tundub loogiline ja kattub GLOBE projektist tulnud
tulemiga, kus Eesti; L&ti ja Leedu moodustasid pdhjamaade klastri (Menash ja Chen,

2012:38). Leedu positsioon koos Rumeeniaga ei kattu otseselt kirjanduse andmetega,
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sest Rumeenia asetseb tihti omaette teistest riikidest. Eesti ja Lati kokku klasterdumine
uhtib ka Hofstede loogikaga, kui votta arvesse asjaolu, et Eesti ja Lati on madala MAS
indeksiga riigid. Positiivse Ullatusena Klasterdub Eestiga kokku Tsehhi. Sarnasele
tulemusele on joudnud mitmed t66d (Merrit 2000:295; Swartz 1999:36; Ronen ja
Shenkar 2013:57-58, 60), kus klasteranallilisides on Eesti ja Tsehhi asetsenud uhte
Klastrisse. Swartzi (1999:36) toost tuleb valja ka asjaolu, et Ungari on Eestile ja
Tsehhile suhteliselt I&hedane. Serbia kohta ei ole kahjuks labi viidud haid analliise,
samas Ungari kohta on leida mitmeid. Kuigi Ungari asetatakse mitmetes t60des Poola,
Slovakkia ja Sloveenia lahedale, on ta enamasti ikka olnud neist veidi erinev,
moodustades omaette kohaliku klastri (Ronen, Shenkar 2013: 58,60). Seega on ka
Ungari koht maskuliinsuse klasteranaluusis loogiline.

LT RO PL BO SL LV EE HU SE

Joonis 7. Maskuliinsus dimensiooni klasteranaltiis riikide kaupa (LT- Leedu, RO-
Rumeenia, PL-Poola, BO- Bosnia, SL-Sloveenia, LV-Léti, EE-Eesti, HU- Ungari, SE-
Serbia. Meetod: averagelinkage.)
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Kui vaadelda joonisel 7 moodustunud teist gruppi, siis siin klasterduvad kokku Leedu,
Rumeenia, Poola ja Bosnia ning lisaks nendele neljale riigile ka Sloveenia. Kui jatta
sellest valikust korvale Rumeenia, siis Leedu, Poola Bosnia ja Sloveenia
kokkukasterdumine kattub Roneni ja Shenkari (2013: 60) t66 tulemiga. Samas on
Rumeenia nii mdneski t66s (Smith et al.1995: 390) paiknenud Poolaga ldhedases
klastris. Poola ja Sloveenia on olnud ldhedases klastris nii Brodbecki et al.(2000: 15),
(House et al.( 2004: 3-9), Ingelharti ja Bakeri (2000: 11) ja Schwartzi (1999: 36) to0des.

Kokkuvdtvalt voib maskuliinsusdimensiooni klasteranaltiisi tulemustele baseerudes
vdita, et kuigi kattumine kirjanduses olevate andmetega ei pruugi olla 100%, vdib
tuvastada erinevusi ka kirjanduse andmetes. Siiski on tlaltoodud autori poolt labiviidud
klasteranalliiside kattuvus varasemate rahvuskultuure kirjeldavate klasteranaliiiisidega
markimisvéarne. Seega joonistub sellest analulsist selgelt vélja rahvuskultuure kirjeldav
ja iseloomustav muster. Seega on rahvuskultuuri mdju MAS dimensiooni juures tuntav
ja nahtav. Kui panna kokku eelnevalt leitud suhtarvu ja klasteranalttsi tulemused, siis

ei saa eesmarkide seadmisel eirata MAS dimensioonist tulevaid mdjude olemasolu.

Novo Nordiski eesmérkide seadmise susteem soosib maskuliinsemaid kultuure.
Eesmargid seatakse personaalselt ja eesmaérkide taitmise jargi hinnatakse inimeste
panust. Sellega tekitatakse sisemine konkurents, mis sobib védga hasti maskuliinsetesse
kultuuridesse. Tsehhi ja Poola on kaks maskuliinse kultuuriga riiki, seda jareldust
kinnitavad ka kirjanduse andmed. Nendesse riikidesse sobib hetkel olemasolev stisteem.
Ndrgemas positsioonis on aga feminiinse kultuuri esindajad. Feminiinsete kultuuride
esindajad antud uurimusele ja erialakirjandusele tuginedes on Eesti; Léati ja Sloveenia.
Nendes riikides vOib antud eesmérkide seadmise slsteem tekitada pingeid, kuna
feminiinne kultuur hindab tugevamalt t60kohas valitsevat harmooniat. Vorreldes
inimesi omavahel ja andes neile hinnangut, tekib sisemine konkurents, mis vdib
halvendada tulemust. Eesmaérgi taitmisele hinnangu andmisega tuleb olla nende riikide

filiaalides ettevaatlik ja negatiivse hinnangu puhul teha seda pigem personaalselt.

Sarnaselt MAS dimensiooni anallisimisele, tehti ka IDV dimensiooni anallitis. Esimese
analidsina  analtdsiti  kOikide  klsimuste  suhtarvu  jaotust.  Sarnaselt

maskuliinsusdimensioonile annab suhtarv aimu riikide jarjestusest sellel skaalal. Tsehhi
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ankeetide andmetes esines selle kiisimuste valiku puhul liialt suur erinevus ja seetdttu

jaeti Tsehhi andmed antud anallusist vélja (vt joonis 8).

Ungari
Leedu
Serbia
Poola
Eesti
Bosnia
Lati
Sloveenia

Rumeenia

0,920 0,930 0,940 0,950 0,960 0,970 0,980 0,990 1,000

Joonis 8. Individualism/kollektiivsus dimensiooni kdikide kiisimuste suhtarv.

Kui vaadata suhtarvu alusel tekkivat trendi, siis on ndha Hofstede andmetele sarnast
jarjestust. Nahtava jarjestuse kattuvus IDV dimensiooni puhul on marksa suurem, kui
MAS dimensiooni puhul. Kui vaadata riikide tulemusi, mille andmeid me saame
otseselt vorrelda, siis kdige kérgema skooriga riik suhtarvu alusel on Ungari, mis oli ka
Hofstede t60s kdige kdrgema skooriga riik, ehk siis koige individualistlikum riik.
Uldiselt on margata Hofstedega sarnast jarjestuse trendi, kuigi selles jarjestuses on
moningaid erinevuseid. POhiliselt erineb Serbia ja Ldati asukoht riikide jarjestuses.
Tosiseks erinevuseks voOib lugeda Serbia asukohta riikide jarjestuses. Kui vaadata
Hofstede skoori ja sellest tulenevat jarjestust, siis Serbia peaks olema madala skooriga,
ehk siis kollektivistlik riik, samas Novo Nordisk suhtarvude jarjestuses on ta pigem
kdrge individualismi madraga riik. Kui anallitisida Lati asukohta, siis jarjestuse alusel
paikneb Lé&ti ka ebaloogilisel positsioonil. Samas, kui vaadata Hofstede skoore, siis on
Lati, Leedu, Eesti ja Poola suhteliselt sarnase IDV skooriga riigid. Leedu, Eesti ja Poola

skoorid on Hofstede andmetel tdpselt samad, asetsedes antud t66s olevate riikide
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vOrdluses keskmisele positsioonile. Kui Hofstede andmetel on selgelt madalama IDV
skooriga Rumeenia, Sloveenia ja Serbia, siis Serbia tulemust kdrvale jattes on ka Novo
Nordiski andmete tulemus sarnane. Rumeenia ja Sloveenia osutusid selle suhtarvu

vordluses kdige kollektivistlikumateks riikideks.

Analudsiti ka antud suhtarvude korrelatsiooni riikide sisemajandus koguproduktiga.
Individualismi dimensioon peaks kirjanduse andmetel olema positiivselt seotud riigi
sisemajanduse koguproduktiga (Radan Ungureanu ja Rizesku 2013: 312). Ka antud
riikide suhtarvu puhul tuli vélja ndrk positiivne korrelatsioon, mis kull oli statistiliselt
mitteoluline. Samas ka eelnevalt I&bi viidud analliis ei ndidanud statistilistelt olulist
korrelatsiooni Hofstede originaalskooride ja valimis olnud riikide sisemajanduse

koguprodukti vahel, kuigi ka see seos oli positiivne.

Sarnaselt maskuliinsusdimensiooni analltsile leiti olulise erinevusega vastatud
kisimused (vt lisa 14). Kusimusi analutsiti Kruskal-Wallise testi abil, mille abil valiti
valja statistiliselt olulise erinevusega vastatud kisimused. Kui maskuliinsusanaltisi
juures oli kiisimuste jaotus maskuliinsus- ja feminiinsusdimensiooni vahel htlane, siis
individualismi dimensiooni puhul nii selget seost vélja ei tulnud, vaid mdlemad
dimensioonid olid sarnase tulemusega. Individualismi dimensiooni puhul oli statistiliselt
olulisi kisimusi kaks kuuest v@imalikust, ehk siis 33,3% kusimustest. Kollektiivsus
dimensiooni esindavatest kusimustest oli statistiliselt olulise tulemiga 10 kiusimusest

neli ehk siis 40% kisimustest.

Kui analliusida kisimusi sisuliselt, siis ka siin tulevad selgelt vélja erinevused riikide
vahel (lisa 15). Individualismi kirjeldava kuuenda kisimuse puhul, mis naitab tasakaalu
eraelu ja tooelu vahel, siis tuleb selgelt valja riikidevaheline erinevus. Madalama
skooriga vastasid sellele kiisimusele madala IDV skooriga riigid: Rumeenia, Sloveenia
ja Serbia, kelle keskmine skoor jdi alla nelja. Kdik korge IDVga riigid vastasid sellele
kisimusele kdrgema skooriga. Arvatavasti tajutakse individualistlikes kultuurides t60 ja
eraelu tasakaalu teistmoodi, kuna individualistlikes kultuurides on inimesed rohkem
valjas enda eest. Kui kollektivistlikus kultuuris mdeldakse meie tdhenduses ja to6 juures
funktsioneeritakse kui grupp, siis individualistlikus kultuuris to6suhetesse lahtutakse
pigem vastastikkuse kasu eesmdargil, mina sulle, sina mulle pdhimdttel.

Individualistlikus kultuuris jaetakse to6asjad tihti t66 ruumidesse ja see vdimaldab ka
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paremini tasakaalustada era- ja tooelulisi suhteid. Sellest vdib tulla ka antud kiisimuse
kdrgem skoor individualistlikes riikides. Teiste kiisimuste puhul seos nii selgelt vélja ei

joonistunud.

Lisaks viidi labi Spearmani korrelatsioonikordaja analtits individualismi/kollektivismi
kisimuste ja Hofstede skooride vahel (lisa 16). Korrelatsioon leiti kahe kisimuse puhul:
Esimene neist oli i2, ehk kisimus tasakaalu kohta era ja to6elu vahel. Selle kisimuse
vastustes on ndha rahvuskultuurist tulenevat mustrit, millel oli analoogia Hofstede
skooridega. Teine kusimus, mille puhul esines negatiivne korrelatsioon, oli Novo
Nordiski mainet puudutav kisimus. Kuna esimene kusimus kirjeldab individualistlikku
dimensiooni ja teine kollektivistlikku dimensiooni, siis vastupidine korrelatsioon on
loogiline ja vBib ndidata kusimuste Giget valikut. Seega vdib nentida et eesméarkidega

seotud IDV dimensioon on kiisimuste vastuste mustrist nahtav.

Sarnaselt MAS dimensiooni klasteranallitsile, viidi riikide vordluses labi ka 1DV
dimensiooni klasteranalliis (vt joonis 9). Klasteranallisi labiviimiseks kasutati samuti
IDV dimensiooniga seotud kiisimusi Novo Nordiski e-Voice ankeetidest. Viidi 1abi ks
klasteranalliis kdikide kiisimuste vdrdluses (joonis 9) ja teine klasteranaliiis, kus on
vordluses ka Tsehhi (lisa 17). Selle klasteranalutsi labiviimisel on vélja jaetud need

klisimused, mis Tsehhi ankeetides puudusid.
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HU LT RO PL SE BO LV EE SL

Joonis 9. Individualism dimensiooni klasteranaliils riikide kaupa (LT- Leedu, RO-
Rumeenia, PL-Poola, BO- Bosnia, SL-Sloveenia, LV-Léti, EE-Eesti, HU- Ungari, SE-
Serbia. Meetod: averagelinkage).

Ka sellest klasteranaluisist tuleb valja margatav kattuvus Kkirjanduses labiviidud
klasteranalliisidega. VGib isegi Oelda, et IDV dimensiooni Klasteranallilisi puhul on
kattuvused suuremad kui MAS dimensiooni analiitsi puhul. Antud analtsi ei kaasatud
Tsehhi andmeid, kuna nende ankeetides puudus liialt palju individualism dimensiooni

kirjeldavaid kisimusi.

Sarnaselt kirjandusele (Menash ja Chen, 2012:38) ja ka MAS klasternallisile
klasterduvad kokku Eesti ja Lati. Ka selles klasteranlusis asetseb Leedu neist eraldi.
Kui lisada klasteranaltiisi Tsehi andmed, klasterduvad kokku Eesti ja Tsehhi, mis on
sarnane mitmetes allikates kirjeldatule. Samuti on korvalasetsevas klastris Lati. Samas

Leedu asukoht suuremas Kklastris koos Poola, Bosnia ja Ungariga on kirjanduse
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andmetega kattuv (Ronen ja Shenkar, 2013: 60). Ungari asetsemine Poola korvalklastris
on ka loogiline ja kattub erinevate andmetega, kus Ungari ja Poola tihti kas
klasterduvad kokku (Inglehart ja Baker, 2000:11; Schwartz, 1999:36; House et al.
2004:191) voi paiknevad ldhedalasetsevas lokaalses klastris (Ronen ja Shenkar, 2013:
60). Rumeenia asukoht on loogiline, asetsedes tiksinda, samas olles Uhes Klastris koos
Ungari, Leedu, Poola, Serbia ja Boshiaga. Rumeenia on Smith(1995:390; 1996) t6ddes
kokku klasterdunud Poolaga, aga mitmed klasteranaltiisid on ta paigutanud
eraldiseisvasse Kklastrisse, mis kull tudpiliselt on olnud kas Ida-Euroopa klastri
alamklaster v6i moni lahedane klaster. Uldiselt enamustes klasteranaliitisides on
Rumeenia asetsenud eraldi nii Eestist, Tsehhist kui ka teistest uuringus olnud riikidest.
Seega on Rumeenia asukoht selles klasteranalulsi tulemuses loogiline. Ainus
ebaloogiline asetus on Sloveenial, mis paljudes toddes kasterdub lahedaselt kokku
Poolaga, aga antud analliisis paikneb eraldiseivalt. Sloveenia tulemit vdib selles
anallisis ainsana pidada asjaoluks, mis ei Kkinnita Kirjandusest néhtavat

rahvuskultuuride jaotust.

Seega ka individualismi dimensiooni puhul l&biviidud klasteranaliitis kattub suures
mahus Kirjanduse andmetega. Need andmed kinnitavad omakorda rahvuskultuuri

mdjusid erinevates filiaalides.

Antud t66s oli kollektivistlikke riike kolm. Nendest kahe, Rumeenia ja Sloveenia, puhul
sai kinnitust kollektivistlik kultuur. Novo Nordiskis seatakse eesmarke individualistlikel
alustel. Eesmargid on personaalsed ja nende taitmist hinnatakse indiviidi tasandil.
Kollektivistlikkusse kultuuri vdiks paremini sobida meeskondlikud eesmaérgid, kus
indiviidi panust ei hinnata. Rumeenias ja Sloveenias vdiks nende andmete alusel
kaaluda meeskonnale (ihise eesmargi seadmist, mis vdiks viia paremate tulemusteni.
Sanmuti peaks kollektivistikus kultuuris, parima tulemuse saavutamiseks, lahtuma
treeningutel kollektivistlikust kultuurist. Treeningu planeerimisel tuleks lahtuda grupi,
kui terviku treenimisest. Individualistlikes riikides peaks treeninguid planeerima

indiviidi pdhiselt.
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2.3 Jareldused eesmarkide kultuurispetsiifikast ja ettepanekud

eesmarkide rakendamiseks

Analuusides rahvuskultuuri méjusid Novo Nordiskis, tuleb selgelt vélja rahvuskultuuri
mdoju erinevates filiaalides. Kuigi kattuvus pole sajaprotsendiline, on siiski selgelt ndha
sarnasusi Hofstede kultuuridimensioonidega. ToOo6s keskenduti kahele
kultuuridimensioonile, individualismile ja maskuliinsusele, mis mdlemad on seotud

tobeesmarkide ja nende mdistmisega.

Kui vaadata MAS dimensiooni kisimusi ja just neid kisimusi, kus esines oluline
statistiline erinevus, siis on selgelt ndha, et Eesti ja L&ti on sarnased ja esindavad
tugevalt feminiinse kultuuri vaartuseid. Samuti sobitub Sloveenia sarnasesse positsiooni
kui on kirjeldatud kirjanduses. Huvitaval kombel ei sarnane MAS dimensiooni 0sas
Leedu nende tulemustega. Leedu skoorid on pigem madalad ja Novo Nordiski valguses
vOiks Leedut pigem lugeda maskuliinseid vééartusi esindavaks riigiks. Samas, ldhtudes
klisimuste vastustest ja teades organisatsiooni sisemist tervist, v8ib Leedu tulemust
tugevalt méjutada ka organisatsiooni suhteliselt kehv majanduslik tulemus ja sellega

seotud filiaali juhtide vahetumine aastate jooksul.

Ungari uldistele skooridele tuginedes voib lugeda Ungari tulemusi kullaltki madalateks
ning klassifitseerida antud kultuur pigem feminiinseks. Samas, kui l&heneda
kisimustele eraldiseisvalt, siis paistab silma, et Ungari vastustes on kdrge skooriga
vastatud niinimetatud uuematele feminiinsematele teemadele nagu nditeks
keskkonnasodbralikkus, samas kui sisemist kommunikatsiooni puudutavates kiisimustes
jaid Ungari kusitluse tulemused selgelt maskuliinsemasse suunda. Lisaks Ungarile
klassifitseruvad maskuliinsemateks riikideks ka Rumeenia, Tsehhi ja Poola. Poola
puhul, ei saa seda niivord selgelt jareldada suhtarvudest, kuivord kisimuste analtsist,

kus poolakad olid paljudele feminiinsetele kiisimustele vastanud madala skooriga.

MAS kisimustega labi viidud klasteranaltuiis nditab rahvuskultuuridele omast
klasterdumist. Kuigi esineb moningaid erisusi vorreldes kirjanduses Kirjeldatuga, on
monede riikide puhul jaotused selged. Eesti, Lati ja Sloveenia puhul peaks kindlasti
arvestama feminiinse kultuuriruumiga, samas kui Poola ja Tsehhi puhul pigem

maskuliinse poolega. Suure tdendosusega on koikide filiaalide tulemit mdjutanud
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emafirma Taani, riik mille kultuur on vdga feminiine. Ettevdtte sisemisest
kommunikatsioonist domineerivad sotsiaalse vastutuse ja keskkonnas6bralikkuse
teemad. Lisaks propageeritakse tugevalt ka kaasava juhtimise ja inimestega arvestamise
pohimdtteid, seega vdivad paljud kusimuste vastused ja ka niinimetatud nooremad
vadrtused olla tugevalt m@jutatud emafirma suhtumisest. Kui me aga vaatame moénda
sligavamate juurtega vaartust, nagu nditeks sisemist kommunikatsiooni, siis tuleb valja

kultuuridimensioonile vastav jaotus.

Huvitav kdikumine tuvastati kisimuste standardhélvetes. Vaadates
variatsioonikoefitsiente, on klsimustele vastates mdned riigid homogeensed ja teised
heterogeensemad. Samal ajal on heterogeensema variatsioonikordajaga riikide
muugitulemused ndrgemad ja autori (ning ka Novo Nordiski personalijuhi) subjektiivse
hinnangu alusel on ka nendes meeskondades kehvem sisekliimaga. See teema on
huvitav alus tulevaseks analtitisiks. Vaja on analtlsida, kuivord sarnased on meeskonna
sisemised vaartused ja kas védga erinevad sisemise véartused on kehva sisekliima ja
norkade tulemuste pdhjuseks voi toovad ndrgad tulemused kaasa suurema vastuste

heterogeensuse.

Sarnaselt maskuliinsusdimensiooni analltsile joonistus individualismi dimensiooni
analdsides valja rahvuskultuuride muster. Kollektivistlikumad kultuurid olid sarnaselt
Hoftstedele Rumeenia ja Sloveenia. Serbia puhul ei tulnud see seos nii Uhtlasena vélja.

Individualistlikumad riigid olid Ungari, Leedu, Poola ja Eesti.

Individualismi dimensiooni puhul tuli rahvuskultuurile omaseid mustreid valja nii
suhtarvu jarjestusest, kisimuste sisulisest analulsist kui ka klasteranallisist, mille
puhul esinesid kokkulangevused kirjanduse andmetega. Novo Nordiski tasakaalus
tulemuskaardist l&htuv  eesmérkide pustitamise protsess on pigem sobilik
individualistlikele ja maskuliinsetele kultuuridele. T66eesmérgid pustitatakse indiviidi
pohiselt, mis sobib individualistlikku kultuuri. Inimesi vOrreldakse omavahel tulemuste

alusel, mis tekitab sisemist konkurentsi, mis on pigem kasulik maskuliinses kultuuris.

Tabelis 4 on toodud eesmaérkidega seotud MAS ja IDV dimensioonide kirjeldused koos
kokkuvotliku empiirilise leiu ja soovitustega. Tabelis keskendutakse riikidele, mille
kohta antakse ka soovitusi.
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Tabel 4. Kokkuvottev tabel eesmérkidega seotud kultuuridimensioonidest, teoreetilisest

tagapdhjast, empiirilisest tulemist, jareldused ja ettepanekud.

Eesmarkidega seotud
dimensioon

Maskuliinne (MAS) uhiskond on
tulemusele suunatud, assertiivne,
voistluslik ja rahalisele tasule
suunatud.

Individualistlik (IDV)
dimensioon kirjeldab ihiskonna
pdimitust ja seda kuivord
meeldib Uhiskonna liikmetele
teha asju Uhiselt.

Teoreetiline tagapdhi

Maskuliinsus dimensioon
kirjeldab tGhiskonda, mis on
vOistluslik ja tulemuspdhine.
Tdotajaid motiveerib rahal
baseeruv tasu. Paremate tulemuste
saavutamiseks vaja luua sisemine
konkurents. Eesmérkide
plstitamisel lahtuda konkurentsi
tekitamisest. Feminiinsed riigid
vadrtustavad harmooniat ja
pdhiline motivaator ei ole raha.
Valimist on feminiinsete riikide
esindajad Balti riigid ja Sloveenia.
Maskuliinsed riigid on Tsehhi,
Ungari ja Poola.

Individualismi dimensioon
néitab, mil maaral on Ghiskond
sotsiaalselt pGimunud.
Kollektivistlikus hiskonnas
saavutatakse parim to6tulemus,
kui indiviid tédpanust pole
vBimalik hinnata.
Individualistlikes riikides tuleb
hinnata just isiklikku panust.
Valimist on kollektivistlikud
riigid Rumeenia, Sloveenia ja
Serbia. Ulejaanud riikide puhul
on tegemist individualistlike
riikidega.

Empiiriline tulem

Eesti, L&ti ja ka Sloveenia on
madala MAS skooriga kultuurid,
mis said Kinnitust ka analisist.
Tsehhi, Rumeenia ja Poola puhul

on tegemist maskuliinsete
kultuuridega.

Kalsteranallilis kinnitas antud

tulemit.

Rumeenia ja Sloveenia puhul
sai kinnitust kollektivistlik
mdju. Individualistlikud riigid
olid Eesti, Poola, Leedu ja
Ungari. Olemas seos Hofstede
skooride ja osade klisimuste
vastuste vahel. Kalsteranaliiis
Kinnitas antud tulemit.

Jareldused ja
ettepanekud

Eesti, Léti ja Sloveenia puhul,
mitte tekitada sisemist
konkurentsi, vaid pigem hoida
harmooniat. Boonusena kaaluda
mitterahalisi boonuseid, nagu
vabad péevad ja koosviibimine
perega. Variatsioonikoefitsientide
heterogeensuse ja ndrkade
tulemuste seos vajab edasist
anallisi.

Tsehhi ja Poola puhul sobib
hetkel kasutatav, maskuliinse
suunaga eesmarkide seadmise
susteem.

Rumeenia ja Sloveenia puhul on
tegemist kollektivistlike
kultuuridega ja tasuks kaaluda
kollektiivsete tooeesmarkide
plstitamist. Teistes riikides
sobib jatkata individualistlike
eesmérkidega, aga
feminiinsemates riikides tuleb
eesmarkide esitamisel véltida
harmoonia rikkumist. Inimeste
koolitamisel individualistlikus
kultuuris keskenduda indiviidi
treenimisele, aga
kollektivistlikus kultuuris
treenida gruppi.
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Novo Nordiski poolt pistitatud eesmérkide seisukohalt on kdige nérgemas positsioonis
feminiinsed riigid, mis on oma olemuselt ka kollektivistlikud. Neile peaks pigem
seadma eesmarke uhistel alustel meeskonnana ning juhtimisstiil ei tohiks olla
autokraatlik, mis tuleneb feminiinsest kultuurist. Autokraatlik juht vdhendab meeskonna
harmooniat ja vdib viia halvemate tulemusteni. Huvitaval kombel on Novo Nordiskis
olemas ka positiivse néitena Sloveenia, mille puhul on tegu Uhe sellise riigiga. Peale
hiljutist juhivahetust, kus filiaali asus juhtima naissoost juht, on ettevotte tulemused
margatavalt paranenud. Selle pdhjuseks vdib olla feminiinse lahenemise kasu. Seega
peaks Kollektivistlikes ja feminiinsetes riikides looma harmoonilise sisekliimaga

filiaalid, sest feminiinse kultuuriga on see vajalik to6tajate motivatsiooni hoidmiseks.

Kollektivistlikus riigis peaks ka kaaluma meeskondliku eesmargi kehtestamist, kus
indiviidi panust ei tooda selgelt valja. Selline eesméargi seadmise viis vOiks tuua parema
tulemuse. Konkreetsed riigid, keda see puudutab, on Sloveenia ja Rumeenia. Nende
rilkkide puhul tasuks kaaluda eesmarkide seadmise slsteemi ja ka juhtimisstiili
muutmist. Samuti tuleks kaaluda Serbia puhul meeskondadele Uhtse eesmargi
pustitamist.

Kokkuvotvalt vBib 6elda, et rahvuskultuuride mdjud on Novo Nordiskis nahtavad. Kuna
analdsiti maskuliinsuse ja individualismi dimensiooni kirjeldavaid kusimusi, siis voib
jareldada, et rahvuskultuuridel on olemas ka selge mdju eesmarkide seadmisele nendes
filiaalides. Seda seetdttu, et MAS ja IDV on selgelt seotud eesmarkide seadmise ja
mdistmise ning motivatsiooniskeemidega. Kuna hetkel kasutuses olev eesmérkide
seadmise ja sellest tulenev boonuskeem on oma pdhiolemuselt individualistlik ja
maskuliine, siis on kBige ndrgemas seisus feminiinsed ja kollektivistlikud riigid. Eriti
ndrgemas seisus tunduvad olevat kollektivistlikud riigid, sest nendest mitmes on ka
suhteliselt ndrgad tulemused. Seega tuleb kultuuriliste eripdradega kindlasti arvestada

eesmarkide seadmisel ja ka nditeks koolituste planeerimisel.
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KOKKUVOTE

Maailm on muutunud globaalseks. Seoses lennuliikluse ja interneti arenemisega on
minutitega voimalik suhelda tiksk8ik kellega, tikskdik millises maailma otsas ning sinna
paari paevaga kohale jouda. See liikumise ja suhtlemise kiirus on teinud turud
ettevotetele globaalseks ja selleks, et olla edukas, peab ettevdte opereerima
riikideuleselt (Savvas et al 2001: 64-73), sest see teeb voimaliku turu markimisvéarselt

suuremaks. Suurem turg annab aga ka méarkimisvaéarselt suuremad teenimisvdimalused.

Mitte ainult kaupade turg, vaid ka t66jéuturg on muutunud globaalseks. Kui méned
aastad tagasi liikusid riikide vahel pdhiselt juhid, siis tdnasel péeval leidub sektoreid,
nagu nditeks infotehnoloogia, mille tootajate t0okohaks voib olla suvaline koht
maailmas. Tootajad teavad oma vdimalusi ja konkurendid teavad haid t6otajaid. Haid
tootajaid Uritatakse endale Ule meelitada ja teiselt poolt panustavad ettevdtted palju

vahendeid, et to6tajaid endale hoida.

Kindlasti ei ole raha see, mille abil me jduame oma t6otajaid kinni hoida. Juhid ja
juhtimistehnikad peavad looma keskkonna, kus todtajad on motiveeritud ja toovad
maksimaalse tootulemi. Kaks kolmandikku tippjuhtidest on aru saanud, et
rahvusvahelise edu aluseks on inimressursside efektiivne juhtimine (Adler, Gundersen,
2008: 6). Olulise osa inimressursside juhtimisest moodustavad digesti seatud
to6eesmargid. Oigesti seatud eesméargid peavad olema konkreetsed, ajaliselt piiratud ja
tootaja peab samastuma nende eesmarkidega, ehk moistma mida ja miks temalt
oodatakse. Eesmarkide mdistmise juures omab ka suurt rolli rahvuskultuur ja selle méju
indiviidile. Erinevates kultuurides kaituvad inimesed erinevalt ja vaartustavad erinevaid

asju ja seetdttu peab ka toéoeesmérkide seadmisel arvestama rahvuskultuuri mdjudega.

Organisatsioonid panustavad ohtralt vahendeid, et luua organisatsiooni sisemist
kultuuri. Rahvusvahelistes organisatsioonides on végagi tdendoline, et organisatsiooni

kultuur domineerib le rahvuskultuuri (Holbeche, 2005:29), samas peab analliisima,
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kas organisatsioonikultuur on piisavalt prevaleeriv, et domineerida rahvuskultuuri

mdjude Ule.

Ké&esoleva magistrito6 eemargiks oli hinnata, mil ma&&ral peaks rahvuskultuuri

mdjudega arvestama té6eesmarkide seadmisel.

Kéesoleva t60 esimeses peatlkis anti Ulevaade eesmarkide seadmisest ja seda
mojutavatest teguritest. Eesmarkide seadmine on &armiselt oluline protsess, mis
tdnapdeva keerulisel t66turul on muutunud oluliseks sammuks tootajate motivatsiooni ja
to6lepuhendumise hoidmisel. Esimese peatliki teises osas anti Ulevaade rahvuskultuuri
definitsioonist ja vdimalustest selle mddtmiseks ning kolmandas osas keskenduti t66s
olevate riikide seostele kirjanduses ja anti llevaade sektorist, kus vaadeldav ettevote

tegutseb.

Antud t00s kasutati eesmérkidega seotud rahvuskultuuri mdjude hindamiseks Geert
Hofstede kultuuridimensioonide metoodikat. Leiti eesmarkide seadmisega seotud
kultuuridimensioonid.  T6ds  keskenduti  maskuliinsuse  ja  individualismi
kultuuridimensioonile, mis mdlemad mojutavad eesmarkide seadmist suhteliselt
erinevast vaatenurgast. Parem t00saavutus ja tulem individualistlikus kultuuris
saavutatakse siis, kui juhid réhutavad isiklikku panust ja ka indiviidi tulemust, samas
kollektivistlikus kultuuris saavutatakse paremad tulemused siis, kui juhtimises
rohutatakse véhem isiklikku panust (Newman, Nollen, 1996: 766). Maskuliinsed
kultuuris saavutatakse paremaid tulemusi, kui on olemas rahal pdhinevad tasu- ja
edutamise skeemid, samas feminiinses kultuuris rahal pohinevad skeemid
vahendavavad hoopis saavutust Ibid. Seega on mdlemad need kultuuridimensioonid

otseselt seotud inimeste juhtimise, motivatsiooni ja t66 tulemuslikkusega.

Kdesolevas t00s vaadatakse rahvusvahelise ettevotte siseselt kuivord tugev ja méddetav
on rahvuskultuuri m@ju erinevatele filiaalidele. Anallilistakse suhtarve ja kisimusi
sisuliselt ning tulemusi vorreldakse kirjandusest leitavate Hofstede originaalandmetega
MAS ja IDV dimensioonide kohta (vt joonis 2, Ik 31). Lisaks Hofstede maskuliinsus ja
individualismi dimensioonide analliisile viidi labi ka klasteranaliius, et kontrollida

saadud tulemusi.
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Kéesoleva t66 empiirilises osas anallisiti rahvusvahelise ravimfirma Novo Nordiskis
iga-aastaselt labiviidava 82 kusimusest koosneva ankeetkisitluse e-voice 2015 aasta
tulemusi. T raames keskenduti 10 riigi ankeetide analtlsile. Need riigid on Eesti,
Lati, Leedu, Tsehhi, Ungari, Poola, Serbia, Rumeenia, Bosnia ja Sloveenia. Kirjanduse
abil leiti Hofstede originaalankeetidest ja dimensioonide Kirjeldusest maskuliinsus- ja
individualismi dimensioone kirjeldavad klsimused ja nendele vastavad kisimused

Novo Nordiski ankeetidest.

Novo Nordisk kasutab eesmérkide seadmiseks tasakaalus tulemuskaardi meetodit, mille
abil seatakse téoeesmargid sarnaselt kdikides t66s kasitletavates filiaalides. Samuti on
uhtne nende filiaalide motivatsioonipakett ja boonusststeemi tlesehitus. Tooeesmarkide
seadmisel ei arvestata rahvuskultuuri vdimalike mdjudega. Antud toosse valitud
kultuuridimensioonid maskuliinsus ja individualism on seotud t66eesmarkide seadmise,
tajumise ja motivatsiooniskeemidega ja seega rahvuskultuuri seoste leidmine nendes

filiaalides nditab, kas eesmarkide seadmisel peab arvestama rahvuskultuuri mdjudega.

Labiviidud analtitsi tulemusena leiti, et Novo Nordiskis valimiks olnud riikide seas on
selgelt ndha rahvuskultuuridest tulenevad mdjud. Nii MAS kui IDV dimensiooni puhul

oli Novo Nordiski andmetega labiviidud analiitisis naha rahvuskultuuri méjusid.

MAS dimensiooni suhtarvudeanallisist selgus, et Eesti; Léti ja Sloveenia on feminiinse
kultuuri esindajad ning Tsehhis, Rumeenias ja Poolas on pigem maskuliinne kultuur.
Need andmed uhtivad Hofstede andmetega ja néitavad rahvuskultuuridele omast jaotust.
Ungari puhul, mis peaks olema kdrge maskuliinsusega riik, sarnast tulemust ei leitud.
Samas, klsimuste sisuline analliis néitas, et vastused kisimustele, mis puudutavad
sigavamaid kultuurilisi vaarusi (néiteks kommunikatsiooni), paigutasid antud riigi
MAS dimensioonis Hofstede t6ddes viidatud sarnasele jarjekohale. Antud magistritoos
on Ungari Uks néide, kuidas ettevottesisene kultuur voib mdjutada rahvuskultuuri. Kik
feminiinsete véartustega seotud kusimused, mis olid niinimetatud uued vaartused, nagu
néiteks loodushoid ja sotsiaalne vastutus, olid Ungaris vastatud vdga korge skooriga,
ehk siis feminiinselt. Selle pohjuseks vdib olla feminiinse taustaga Taani emafirma
moju ja ka asjaolu, et Ungari filiaali juhtis aastaid Taanist parit juht. MAS dimensiooni
kirjeldavate kusimustega labiviidud Kklasteranaliiis langes suures osas kokku ka

kirjanduse andmetega ja riikide kokkuklasterdumine oli loogiline. Seega sai kinnitust

68



asjaolu, et eesmarkide seadmisega seotud MAS kultuuridimensioon on Kirjeldatav
sarnase jaotusena nagu Hofstede t66des. Seega tuleks selle dimensiooni mdjudega

kindlasti eesmarkide seadmisel arvestada.

IDV dimensiooniga viidi labi sarnane analtitis. Valimisse valitud riikidest suur osa on
individualistlikud riigid. Kollektivistlikke riike on antud valimis kolm. Need on Serbia,
Sloveenia ja Rumeenia. Labiviidud analtisid kinnitasid ka IDV dimensiooni puhul
rahvuskultuuridele omast paiknemist. Rumeenia ja Sloveenia olid selgelt koige
kollektivistlikumad riigid, mis htib kirjanduse andmetega. Seega sai kinnitust asjaolu,
et eesmérkide seadmisega seotud IDV kultuuridimensioon on kirjeldatav riikide sarnase
jaotusena nagu on toodud Hofstede t6ddes. Samuti tuli kahe IDV dimensiooni
kirjeldava kusimuse puhul Spearmani korrelatsioonikordajat kasutades valja statistiliselt
oluline seos Hofstede skooride ja valimisolevate riikide vahel. Uhel juhul oli
korrelatsioon positiivne ja teisel juhul negatiivne. Korrelatsiooni tekkimine nditas, et
valimi riikides vastati nendele kisimustele samadel alustel kui Hofstede andmetes.
Korrelatsiooni positiivsus ja negatiivsus soltus sellest, kas tegu oli individualismi voi
kollektivismi esindava kusimusega. Korrelatsioon kinnitas rahvuskultuurile omast
mustrit. Klasteranallius viidi labi ka IDV dimensiooni kirjeldavate kiisimustega, mille
tulemused langesid samuti suures osas kokku kirjanduse andmetega ja riikide
kokkuklasterdumine oli loogiline. See nditab, et IDV dimensiooni mdjudega tuleks

eesmarkide seadmisel kindlasti arvestada.

Kokkuvotvalt vdib oelda, et rahvuskultuuride mdjud on Novo Nordiski filiaalides
selgelt nédhtavad. Kokkulangemine Hofstede skooridest tuleva jérjestuse ja jaotusega on
suur. Seda molema dimensiooni, nii individualismi kui ka maskuliinsuse korral. Riikide
jagunemist vastavate dimensioonide vahel nditasid nii suhtarvude analiils, kisimuste
sisuline analtis kui ka kirjanduse andmetega kokkulangev klasteranaliitis. Seega

tuginedes nendele andmetele, tegi t60 autor allpoolloetletud soovitused.

Soovitused:
e Kuna Eesti ja Lati, samuti ka Sloveenia on selgelt feminiinse kultuuri esindajad,
tuleks nendes riikides rohuda rohkem headele to6tingimustele ja meeldivatele

suhetele tookohas. Sealjuures ei tohiks siin sisemiselt tekitada konkurentsi vaid
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pigem proovida hoida harmooniat. Rahaliste boonuste asemel tuleks pigem kaaluda
uhekordsete boonustena perega koosviibimise vdimaldamist. Kuna tegu on ka
kdrge individualismiga riikidega, siis to6eesmérgid peaksid olema seatud indiviidi
pohiselt. Eesmarkide taitmisele hinnangut andes ei tohiks tekitada konkurentsi, mis
I6huks sisemist harmooniat.

e Korge maskuliinsusega ja individualismiga riikides, nagu Tsehhi ja Poola, tuleks
jatkata sama ldhenemisega. Tuleks panustada meeskonnas sisemisele konkurentsile,
mis maskuliinses kultuuris tekitab sisemist vdistlust ja seega paremaid tulemusi.
Boonusena sobivad nendes riikides véga hasti rahalised boonused.

e Sloveenias ja Rumeenias, kus on tegu Kkollektivistlike kultuuridega, tasuks
tooeesmarke pustitada kollektivistlikel alustel.

e Koolituste planeerimisel peaks Sloveenias ja Rumeenias keskenduma grupi
treenimisele. Teistes riikides vOiks keskenduda treeningutel indiviidele ja nende
arendamisele.

e Analulisima peaks meeskonna sisemiste vaartuste 0Uhtsust vOi lahknemist.
Analliisida, kas MAS dimensiooni kisimuste standardhdlbe kéikumise suurus on
ndrkade tulemuste pdhjus vdi tagajarg. Meeskonna sisemiste véartuste analulsiks
vOiks kasutada nditeks TeamScope tarkvara. Kui sisemised vadrtused on véga

erinevad, siis leida lahedus nende lahendamiseks.

Kéesoleva magistritoo tulemused on lisavaartuseks inimressursi paremaks juhtimiseks
ja tulemusele suunamiseks. Alati ei saa kasutada thtseid eesmarkide seadmise protsesse
labi kogu korporatsiooni. Isegi Ida-Euroopa on piisavalt eripalgelise kultuuriruumiga, et
uhtne eesmarkide seadmise susteem, mis sobib hasti osadele riikidele, ei pruugi sobida
kdigile. Kéesoleva t66 tulemusi tutvustatakse eesmarkide seadmise protsessi juhtivatele
inimestele Novo Nordiskis. Samuti on olemas kokkulepped ettevottega, kelle metoodika
abil saab analliisida meeskonna sisemisi vaartuseid ja nende sarnasusi vdi erinevusi ja
selgitada, kas see vdiks olla kehvade tulemuste pdhjustaja. Vastav kokkulepe

pilootprojektiga alustamiseks osades riikides on ettevottesiseselt saavutatud.
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LISAD

Lisa 1. Erinevused vaikse ja suure véimudistantsiga kultuuri vahel

Vaike vdimudistants

Suur vdimudistants

Voimu vdib kasutada seaduses lubatud
piirides ja v@imu kasutamist hinnatakse
vastavalt hea ja halva kriteeriumitele.
Lapsi koheldakse vordsetena ja vanemaid
inimesi ei kardeta ega austata nende ea
parast.

Opilase keskne haridus

Hierarhia tahendab rollide ebavordsust,
mis on paika pandud mugavuse alusel.
Alluvad eeldavad ndustamist. /toetust.
Pluralistlikud valitsused, kes on valitud
h&élte  enamusega ja  vahetuvad
rahumeelselt. Korruptsioon on haruldane.
Skandaalid I0petavad poliitiku karjéri.
Sissetulek on Uhiskonnas suhteliselt
vordne.

Usk rbhutab uskujate vordsust.

Voimu kasutamine on tihiskonna alustala,
millele ei anta hinnangut skaalal hea vdi
halb. V6imu kasutamise legitiimsus pole
oluline.

Lapsed kuuletuvad oma vanematele ja
eakaid inimesi austatakse.

Opetaja keskne haridus.

Hierarhia tahendab sisulist ebavdrdsust ja
alluvad eeldavad ning ootavad, et neile
Oeldaks, mida tuleb teha.

Autokraatsed valitsused, valitud juhtiva
kliki siseselt ja muutuvad tavaliselt 1&bi
revolutsiooni. Korruptsioon on sage ja
skandaalid métsitakse kinni.

Sissetuleku jaotus Uhiskonnas on véaga
ebavordne.

Usus on selge preestrite hierarhia.

*koostatud Hofstede (2011:9) pdhjal.
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Lisa 2. Erinevused ndrga ja tugeva ebaméarasusest hoiduva kultuuri
vahel

NoOrk ebamaarasusest hoidumine

Tugev ebamé&rasusest hoidumine

Igat péeva vOetakse sellisena, kui ta tuleb
ja tuleviku madramatust néhakse Kkui
ohtu.

Subjektiivselt hinnatavad tervise ja
heaolu skoorid on kdrgemad ning
thiskond on  sundimatu, madala
stressitaseme ja arevusega.
Aktsepteeritakse  teistest  erinevaid
inimesi ja ideesid: teistsugune tekitab
teadmistehimu. Opetajad v6ivad delda, et
nad ei tea vastust.

Nii kirjutatud kui kirjutamata reegleid ei
sallita. Mitme taheindlikkus ja kaos on
mugavalt talutavad.

Tdokoha vahetus pole probleem.
Poliitikas suhtutakse kodanikesse, kui
kompetentsetesse vdimu hindajatesse.
Usus, filosoofias ja teaduses: relativism
ja empiirika.

Tuleviku méaramatust ndhakse kui pidevat
ohtu, millega tuleb vbidelda.
Subjektiivselt hinnatavad tervise ja heaolu
skoorid on madalad ning Uhiskonnas on
korge stressitase, emotsionaalsus, &revus
ja neurootilisus.

Ei aktsepteerita teistest erinevaid inimesi
ja ideesid: teistsugune tundub ohtlik.
Opetajad peavad teadma kdiki vastuseid.
Emotsionaalne reeglite vajadus- isegi kui
neid ei jargita. Elus vajatakse selgust ja
struktuuri.

Pead plsima tookohal, isegi kui see t6o
sulle ei meeldi.

Poliitikas suhtutakse kodanikesse, Kui
ebakompetentsetesse vGimu hindajatesse.
Usus, filosoofias ja teaduses: usutakse
absoluutset tdde ja  grandioosseid
teooriaid.

*koostatud Hofstede (2011:10) pdhjal.
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Lisa 3. Erinevused luhiajalise ja pikaajalise tulevikuvaatega kultuuri vahel.

Lihiajaline vaade tulevikku

Pikaajaline vaade tulevikku

Kdige olulisemad  juhtumised elus,
toimusid kas antud hetkel vdi minevikus.
Individuaalne stabiilsus: hea inimene on
kogu aeg samasugune.

Hea ja kurja kohta on olemas universaalsed
juhised.

Traditsioonid on piihad ja puutumatud.
Pereelus on maératud kohustused.
Eeldatakse et sa oled oma riigi le uhke.
Tahtsaks eesmérgiks on teiste teenimine.
Sotsiaalne kulutamine ja tarbimine.

Tudengid omistavad ©nnele edu ja
labikukkumised.
Vaeste riikide aeglane vdi puuduv
majanduskasv.

Elu kdige tahtsamad sundmused
toimuvad tulevikus.

Hea inimene kohaneb tingimustega.

Mis on hea voi halb, sdltub asjaoludest.
Tingimuste muutudes vbib traditsioone
Umber vaadata.

Pereelus on jagatud kohustused.

Teistelt riikidelt proovitakse dppida.
Oluline eesmark on séastlikkus ja
visadus.

Suur sééstmise kohustus, palju fonde
kuhu investeerida.

Tudengid arvavad et edu ja
labikukkumine sOltub isiklikust
pingutusest.

Riikide kiire majanduslik kasv, kuni
joutakse joukuseni.

*koostatud Hofstede (2011:15) pdhjal.
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Lisa 4. Erinevused elu nautiva ja vaoshoitud kultuuri vahel

Elu nautiv Ghiskond

Vaoshoitud thiskond

Suurem hulk inimesi deklareerivad, et
nad on véga 6nnelikud.

Tajutakse, et ise kontrollid oma elu.
Sonavabadust peetakse oluliseks.
Puhkust hinnatakse kdrgemalt.
Suurema tdendosusega meenutatakse
positiivseid emotsioone.

Koérgema haridustasemega riikides on
suurem stindimus.
Spordiga  tegeleb
inimesi.

Kui toitu on piisavalt, siis suurem
hulk inimesi on tlekaalulised.
Rikkamates riikides on leebemad
seksuaalsed normid.

Korra hoidmine riigis pole kdrge
prioriteet.

suurem  hulk

Véhe véga dnnelikke inimesi.

Tajutakse abitust: see mis minuga juhtub, ei
sOltu minu tegemistest.

Sonavabadus ei ole esmatahtis.

Puhkust ja vaba aega ei hinnata nii kérgelt.

Positiivsed  emotsioonid ei  jd&& suure
tbendosusega meelde.
Koérgema haridustasemega  riikides on

vaiksem siindimus.

Véhem inimesi tegeleb aktiivselt spordiga.
Kui toitu on piisavalt, siis suhteliselt vahem
inimesi sdovad ennast tlekaalulisteks.
Rikkamates riikides on rangemad seksuaalsed
normid.

100 000 elaniku
politseinikke.

kohta on suurem arv

*koostatud Hofstede (2011:15) pdhjal.
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Lisa 5. Novo Nordiski ankeedi e-voice kiisimused.
(T606s analiusitud IDV ja MAS kusimused on hallil taustal)

1 I find that Novo Nordisk is leading the fight against diabetes

2 I find that Novo Nordisk is improving possibilities for patients with haemophilia

3 I think that my unit is managed in accordance with the Novo Nordisk Way

4 I have a good manager

5 For me Novo Nordisk is a great place to work

6 I know how Novo Nordisk improves the quality of life for patients

7 I know how | create value for Novo Nordisk

8 In my unit we set ambitious goals and strive for excellence

9 In my unit we reach our goals

10 Financial, environmental and social considerations are well balanced in the way
Novo Nordisk operates

11 In Novo Nordisk we continuously improve our financial, environmental and
social performance

12 In my unit we have an environment where new ideas are appreciated

13 In my unit we continuously improve the products and/or services we offer

14 I know what our stakeholders expect from us

15 In my unit we have good relationships with our key stakeholders

16 In my unit we are good at communicating with each other

17 | feel treated with respect at work

18 In my unit we are open and honest

19 In my unit we give equal opportunities and aim for diversity

20 I know the expectations to my performance

21 The feedback I receive on my performance is clear and timely

22 I have good opportunities to develop the competences | need to perform well in
my job

23 In my unit we review and address employee engagement regularly
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24 In general, my work situation allows me to balance my personal and professional
life

25 Workplace Health and Safety is ensured

26 In my unit we strive for simplicity

27 Roles and responsibilities in my unit are clear

28 In my unit we continuously improve our work processes

29 Quality mindset is integrated in decisions and work processes in my unit
30 Business ethics is integrated in decisions and work processes in my unit
31 In my unit we follow all relevant laws, rules, regulations and procedures
32 Novo Nordisk has a good overall reputation

33 Novo Nordisk is a company | have a good feeling about

34 Novo Nordisk is a company that I trust

35 Novo Nordisk is a company that | admire and respect

36 Generally my work does not cause physical pain

37 My physical health at work is good

38 My mental health at work is good

39 I have good relations to my colleagues at work

40 I can execute my work in the way | find appropriate within the agreed frames
41 In general my workload is reasonable

42 My manager takes relevant action to improve the working climate

43 My manager helps create a climate in which | do my best

44 My work has the right amount of variation

45 I have the right level of influence on my work tasks

46 The demands of my job are sufficiently clear

47 We act decently towards each other in my unit

48 I have reasonable influence on the planning of my work

49 My work targets are sufficiently challenging

50 I have influence on how much time | spend on my various tasks

51 In my department/team we are able to get support in completing our tasks
52 The demands of my job are realistic

53 In general | have influence on the demands of my job
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54 My manager helps me prioritise when there are too many assignments

55 I do not have any work-related absences

56 I know my customers’ expectations.

57 My working environment is safe and healthy.

58 I have good development opportunities at Novo Nordisk.

59 I have a development plan based on a good balance between business
requirements and my own aspirations.

60 In my unit we have identified the competencies/skills we will need in 2-3 years.

61 I enjoy the atmosphere at work.

62 In my unit we often find new solutions to problems.

63 I contribute to creating a good working climate in my unit.

64 I recognize or praise colleagues.

65 In my unit we are open for new ways of working.

66 In my unit we actively seek inspiration for improvement from relevant sources
inside or outside Novo Nordisk.

67 I can try new things even if they lead to occasional mistakes.

68 My manager assesses and appraises my performance fairly.

69 My manager communicates in a way that inspires and motivates me.

70 | take an active role in setting my goals.

71 I consider patients to be Novo Nordisk’s primary customer.

72 I understand the needs of the patients.

73 In my unit we understand that we should take a patient focus when we make
decisions.

74 In my unit we have an open dialogue with our stakeholoders about mutual
expectations

75 In my unit we are helpful towards our stakeholders.

76 In my unit we constantly improve our work processes.

77 In my unit we often find new solutions to problems.

78 In my unit we consider processes end-to-end when seeking solutions.

79 I have the professional competencies required for doing my job well.

80 I have good knowledge of the processes in which | am involved.
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81 In my unit we take responsibility for the quality of the processes we contribute
to.
82 In my unit we are open and honest about our quality performance.
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Lisa 6. Hofstede maskuliinsus/feminiinsus dimensiooni kiisimused .

Hofstede maskuliinsust Kirjeldavad kiisimused (Hofstede 2001: 59, 335, 467-474).

A5, Have challenging work to do- work from what | can get personal sense of accomplishment?

A7. Have an opportunity for high earnings?

A15. Have opportunity for advancement to higher level jobs?

Al7. Fully use your skills and abilities on the job?

Al1l. Get recognition you reserve when you do a good job?

Hofstede feminiinsust kirjeldavad kisimused (Hofstede 2001: 59, 335, 467-474).

ABG. Live in area desirable for you and your family?

A8. Work with people who cooperate well with one another?

Al4. Have a security that you will be able to work for your company as long as you want to?

A16. Have good working relationship with your manager?

B52. A Corporation should have a major responsibility for the health and welfare of its

employees and their immediate families?

B58. A Corporation should do as much as it can to help solve society’s problems(poverty

discrimination, , pollution etc.)?
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Lisa 7. Novo Nordiski e-voice maskuliinsus/feminiinsus dimensiooni
kisimused.

Novo maskuliinsust Kirjeldavad kisimused:

In my unit we set ambitious goals and strive for excellence.

In my unit we reach our goals.

| feel treated with respect at work.

My work targets are sufficiently challenging.

I have good development opportunities at Novo Nordisk.

My manager assesses and appraises my performance fairly.

I have good opportunities to develop the competences | need to perform well in my job.

Novo feminiinsust kirjeldavad kiisimused:

| have a good manager.

My manager communicates in a way that inspires and motivates me.

My manager takes relevant action to improve the working climate.

My manager helps create a climate in which | do my best.

My manager helps me prioritise when there are too many assignments.

For me Novo Nordisk is a great place to work.

In my unit we are good at communicating with each other.

I have good relations to my colleagues at work.

We act decently towards each other in my unit.

| enjoy the atmosphere at work.

| contribute to creating a good working climate in my unit.

I recognize or praise colleagues.

Financial, environmental and social considerations are well balanced in the way Novo Nordisk

operates.

In Novo Nordisk we continuously improve our financial, environmental and social performance.
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Lisa 8. Hofstede individualism/kollektivism dimensiooni kisimused.

Hofstede individualismt kirjeldavad kiisimused (Hostede 2011: 59).

AS5. Have challenging work to do, work from which can get personal sense of accomplishment?

Al13. Have considerable freedom to adopt your own approach to the job?

Al18. Have a job which leaves you sufficient time for your personal or family life?

B57.Decisions made by individuals are usually higher quality that decisions made by groups?

Al7.Fully use your skills and abilities on the job?

Hofstede kollektiivsust kirjeldavad kiisimused (Hostede 2011: 59).

A9. Have training opportunities (to improve your skills or to learn new skills)?

Al12. Have good physical working conditions (good ventilation, and lighting, adequate work
space etc.)?

B24.All in all, what is your personal reeling about working for a company which is primary
foreign owned?

B52.A Corporation should have major responsibility for the health and welfare of its employees
and their immediate families?

B53.Having interesting work to do is as important to most people as having high earnings?

B59. Staying with one company for a long time is usually the best way to get ahead in business?
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Lisa 9. Novo Nordiski e-voice individualism/kollektivismi dimensiooni
kisimused.

Novo individualismt Kirjeldavad kiisimused:

In my unit we have an environment where new ideas are appreciated.

| can execute my work in the way | find appropriate within the agreed frames.

I have the right level of influence on my work tasks.

I have reasonable influence on the planning of my work.

In general | have influence on the demands of my job.

In general, my work situation allows me to balance my personal and professional life.

Novo kollektiivsust kirjeldavad kiisimused:

Workplace Health and Safety is ensured.

Generally my work does not cause physical pain.

My physical health at work is good.

My mental health at work is good.

My working environment is safe and healthy.

Novo Nordisk is a company | have a good feeling about.

Novo Nordisk is a company that | trust.

Novo Nordisk is a company that | admire and respect.

I have a development plan based on a good balance between business requirements and my own
aspirations.

In my unit we have identified the competencies/skills we will need in 2-3 years.
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Lisal0. Statistiliselt olulise erinevusega MAS kisimused Novo Nordiski e-
Voice ankeetide maskuliinsus/feminiinsus dimensiooni kisimuste seast.

NR | Masc/Fem | Kisimus p value
Financial, environmental and social considerations are well
1 Fem balanced in the way Novo Nordisk operates 0,0036
In Novo Nordisk we continuously improve our financial,
2 Fem environmental and social performance 0,0018
3 Fem In my unit we are good at communicating with each other 0,0135
4 Fem I enjoy the atmosphere at work. 0,0117
5 Masc In my unit we reach our goals 0,0087
6 Masc I have good development opportunities at Novo Nordisk. 0,0434

*allajoonituna on mérksonad lisas 5. Analiilsiks kasutatud Kruskal-Wallice testi.
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Lisa 11 . Statistiliselt oluliste MAS kisimuste keskmised skoorid (m),
variatsioonikoefitsiendid (CV) ja standardhélbed (SD).

Bosnia Tsehhi Eesti Ungari Leedu
Nr Marksona m |SD|CV| m |SD|CV| m|[SD|[CV[m |SD [CV| m | SD | CV
1|well balanced 455]0,52(0,11| 4,60 [0,55]/0,12|4,86(0,38| 0,08/ 455| 0,53 | 0,12 [4,44| 0,62 | 0,14
2| improve performance 4,441053(0,12| 4,80 |0,44(0,09]5,00|0,00{0,00| 466| 050 | 0,11 |4,44| 0,61 | 0,14
3|communicating 4441053(0,12| 4,80 [0,44]|0,09|5,00(0,00/0,00{ 4,44]| 053 | 0,12 | 4,22| 0,73 | 0,17
4|atmosphere at work 4,77 (044(0,09| 4,80 [0,44]0,09|4,57|053|0,12| 4,77 | 0,44 | 0,09 | 4,33] 0,59 | 0,14
5[reach our goals 4,661050({0,11| 5,00 |0,00{0,00|4,85]|0,37(0,08| 455| 052 | 0,11 | 4,11 0,68 | 0,17
6|development opportunities | 4,55]0,52]|0,11| 5,00 | 0,00(/0,00(4,28(0,75(0,18| 4,66 0,50 | 0,11 | 450 0,62 | 0,14
Keskmine 4571051(0,11| 4,83 [0,31]|0,07|4,76(0,34] 0,07 461| 0,50 | 0,11 | 4,34| 0,64 | 0,15
Lati Poola Rumeenia Serbia Sloveenia
Nr Mérksdna m |[SD|CV|[ m |SD|CV[m |SD|CV[ m | SD |CV| m | SD | CV
1|well balanced 4,9210,27(0,05| 451 (051]|0,11|4,18(0,68/0,16( 4,62 | 0,74 | 0,16 | 400| 0,00 | O
2| improve performance 4,92(0,27(0,05| 448 [{0,51]0,11]4,12|0,73|0,18| 4,25| 1,03 | 0,24 |4,60] 0,55 | 0,12
3|communicating 5,00 (0,00/0,00] 4,35 |0,71]|0,16(4,28|0,82(0,19| 437 | 0,74 | 0,17 | 460 0,55 | 0,12
4|atmosphere at work 4,9210,27(0,05| 4,60 [056]0,12|4,28(0,72|10,17( 4,75| 046 | 0,10 | 420| 044 | 0,1
5[reach our goals 4,84(037(0,08| 4,64 [0,61]0,13|4,46/055|0,12| 4,37 | 051 | 0,12 |4,60] 0,55 | 0,12
6|development opportunities |4,61]0,65|0,14| 4,33 10,71/0,16(4,21{0,73{0,17|{ 4,75] 046 | 0,10 [4,00{ 000 O
Keskmine 48710,31{0,06| 449 [0,60]|0,13|4,26(0,71|0,17(452| 0,66 | 0,15 | 4,33| 0,35 | 0,08

*kusimuste jarjekord ja marksdnad voetud lisast 8
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Lisa 12. Spearmani korrelatsioonikordaja kiisimuste kaupa.

speazman k4-kE3 vaz3S, staxz(0.08) pw
(cbs=vazies)
k4 x5 ks FE] k10 k11 k1E k17 k2z EEE x4z k43 k47
k4 1.0000
kS 0.2867% 1.0000
xS 0.§505% 0.7112% 1.0000
FE 0.3€37  0.4303  0.€687+ 1.0000
x10 0.7720% 0.8207+ 0.52z8 1.
k1l 0.8018  0.€585 5 0.753% 0. 1.0000
k1 0.8484% 0.3488 5 0.2232% 0. 0.8533% 1.0000
®17 0.7234% 0.75£0% 0.5183 0.807% 0 a. 1.0000
k22 0.5058% 0.5338  0.2432 0. a. 0.743%+ 1.0000
FEE 0.5285% 0.4%16  0.1172 a. . 0.535  0.878z% 1.0000
k42 0.7230% 0.8315% 0.4803 0. a. 0.§320% 0.§030  0.§423  0.6313  1.0000
x43 0.5333% 0.3272  0.1833 0 a. 0.3888  0.§346% 0.8613% 0.3624% 0.7113+ 1.0000
x47 0.7230% 0.6303  0.861% 0. 0.7 0.7257¢ 0.7383% 0.3840 0.5232  0.€303  0.5341  1.0000
k43 0.5300 0.3180 -0.4000 0. 0.0 -0.1765 0.2176 0.3021  0.5807 0.3882  0.3000 -0.0837
k54 0.5000% 0.8500¢ 0.5523  0.3187 0. 0.5 0.4454 0.8787+ 0.3032% O0.7732% 0.8882* 0.7500% 0.8527
FEH 0.5273  0.€3€4* 0.431& 0.1515 0. 0.1337 0.184€ 0.4883 0.4881  0.7El5* 0.5338 0.81§7* 0.2510
x&l 0.§505% 0.73%3% 0.€707+ 0.5108 0. 0.4116  0.484%  0.€483* 0.472¢ 0.€337 0.6833  0.7615* 0.663%
%E3 0.4553  0.7303% 0.7104% 0.431 0 0.64€3% 0.4818  0.4%3%  0.8433% 0.3482 0.51€8  0.4770  0.4580
z&d 0.3415  0.723¢ 0.5474  0.35%3 0. 0.5443  0.3344  0.4231  0.€147  0.6414 0.333%  0.5714  0.3587
FEE 0.2131  0.3132 0.4383 0.3433 0 0.4235  0.3334 0.3100 0.3847 0.4803  0.5272 0.4833  0.1530
k&3 0.7235% 0.£3%1¢ 0.8153  0.4134 0. 0.3%02  0.5321 0.557%  0.5854  0.7833% 0.7473% 0.8354% 0.5042
var3s 0.1506 0.2878 -0.1757 0.050% -0. 0.1306 -0.2185 0.0738 0.2534 0.3030 -0.3234 0.3713  0.0000
%43 k54 FEL k&1 kE3 x&4 k&S k3 verds
%43 1.0000
%54 0.8187  1.0000
FEH 0.§500  0.4333  1.0000
z&l 0.4184 0.4854  0.8328* 1.0000
%E3 0.§105  0.5807  0.3§47 0.5518  1.0000
z&d 0.530  0.4370  0.5081 0.518%  0.8263+ 1.0000
kEs 0.5167 0.1887  0.€608* 0.5357 0.§637+ 0.8337+ 1.0000
k&3 0.3284  0.4%37  0.2734% 0.7388% 0.3476 0.4740 0.5201  1.0000
var3s 0.0858  0.0000  0.4017  0.2510 0.133% 0.3105 0.150& 0.3635  1.0000
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Lisa 13. MAS dimensiooni klasteranallis riikide kaupa koos Tsehhi
andmetega

Dendrogram for _clus_6 cluster analysis

15

LT RO PL BO SL LV EE Cz HU SE

*(LT- Leedu, RO-Rumeenia, PL-Poola, BO- Bosnia, SL-Sloveenia, LV-Lati, EE-Eesti,
HU- Ungari, SE- Serbia). Vélja on jéetud kisimused k39-k54. Meetod: averagelinkage.
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Lisa 14. Statistiliselt olulise erinevusega IDV kisimused Novo Nordiski e-
Voice ankeetide individualism/kollektiivsus dimensiooni kiisimuste seast.

N | Ind/

r | Col | Kisimus p value

1 | Col | Novo Nordisk is a company that | trust 0,0286

2 | Col | Novo Nordisk is a company that | admire and respect 0,0007
I have a development plan based on a good balance between business

3 | Col | requirements and my own aspirations. 0,0004
In my unit we have identified the competencies/skills we will need in 2-3

4 | Col | years. 0,0413

5 | Ind | In my unit we have an environment where new ideas are appreciated 0,0285
In general, my work situation allows me to balance my personal and

6 | Ind | professional life 0,0001

*allajoonituna on mérksonad lisas 11. Analliusiks kasutatud Kruskal-Wallice testi.
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Lisa 15. Statistiliselt oluliste IDV kiUsimuste keskmised skoorid ja
standarhélbed.
Bosnia Tsehhi Eesti Ungari Leedu
Nr{Mérksona m|SD(CV|m |[SD|CV|m |SDI[CV| m [SD|CV|[ m | SD|CV
1|company that | trust 4,771 066|014 |495|021 (004 |500|000]|0,00]| 482|044 | 009|488 (032|007
2|admire and respect 466070 0,15|497 |05 (0,03 (500 |000]|0,00]| 460|049 | 011|483 (038|008
3[development plan 422 1066|016 |486]035|007|485|037]|008(450]|068(015| 450|062 0,14
4|competencies/skills 4111092022 |452|069(015(485(037]0,08]|438]|067|015]|452(051]|011
5[new ideas are appreciated | 4,77 | 0,44 | 0,09 | 465 | 0,61 | 0,13 | 485|037 | 0,08 | 462 | 0,64 | 0,14 | 444 | 051 | 0,11
6|balance 4,00|086|022(407]098|024]400|081]|020(424]083[020]|450|0,70| 0,16
Keskmine 4421071016 | 4,67 | 050|011 4,76|032]|0,07|453]|063|014|461[051|011
Lati Poola Rumeenia Serbia Sloveenia
Nr{Mérksona m|SD|[CV|m |[SD|CV|m |SDI[CV| m [SD|CV|[ m | SD|CV
1|company that | trust 500 0,00)000|473[052|011|479]|046|0,10|4,75|046|010|419]|083| 0.2
2[admire and respect 4921027 ]005(469]053[0,11]482]|045| 0,09 [ 500|000 |000]|440|054]|012
3|development plan 461]087]019|413|082(020(4,38|067]|015]|425]|0,71|0,17|380(044|012
4|competencies/skills 469]063]013|406|082[020(425|0,71]0,17|450]|0,75|0,17 | 400 [ 0,70 | 0,18
5[new ideas are appreciated | 444 | 0,37 | 008 [ 458 | 056 | 0,12 | 428 | 0,75 | 0,18 [ 487 ] 0,35 0,07 | 459 [ 0,54 [ 0,12
6|balance 453]066]015|4,38|080(018|376|0,74]0,20]350]|053|015|320(044|0,114
Keskmine 470047 ]010| 443|068 [015|438|063|0,15]| 448|047 |0,11|4,03[058| 0,14
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Lisa 16. Spearmani korrelatsioonikordaja IDV kisimuste kaupa.

| i1 2 3 i4 5 6 c1 c2 3 c4 & 6 c7 8 c9 cl0hofstede

i1] 1.0000

i2| 0.6481* 1.0000

i3| 0.6940* 0.6530* 1.0000

i4| 0.7046* 0.6554* 0.7848* 1.0000

i5] 0.7391* 0.6535* 0.7907* 0.8280* 1.0000

i6] 0.7245* 0.6916* 0.6868* 0.7468* 0.6877* 1.0000

cl

0.8437* 0.6550* 0.7910* 0.7030* 0.7228* 0.7133* 1.0000

c2

0.5777* 0.4895* 0.6035* 0.5988* 0.6044* 0.5298* 0.5576* 1.0000

c3| 0.5443* 0.5396* 0.6849* 0.5966* 0.6101* 0.5652* 0.5708* 0.7537* 1.0000

c4| 0.5309* 0.4996* 0.6620* 0.5592* 0.6741* 0.6172* 0.5525* 0.6606* 0.7135* 1.0000

c5

0.7060* 0.6397* 0.7447* 0.6454* 0.7413* 0.6634* 0.7827* 0.6323* 0.5740* 0.6292* 1.0000

c6

0.6889* 0.6012* 0.6565* 0.5435* 0.6307* 0.6615* 0.7853* 0.5178* 0.5048* 0.6211* 0.8077* 1.0000

c7

0.6898* 0.6041* 0.7076* 0.7728* 0.7067* 0.8885* 0.6462* 0.5977* 0.5914* 0.6555* 0.5470* 0.5754* 1.0000

c8

0.7720* 0.6958* 0.7125* 0.7391* 0.6791* 0.8717* 0.7332* 0.5731* 0.5883* 0.6144* 0.6721* 0.6276* 0.8316* 1.0000

c9

0.6777* 0.6778* 0.7609* 0.6959* 0.7928* 0.7364* 0.7271* 0.6655* 0.7044* 0.8060* 0.8188* 0.7636* 0.7463* 0.7142* 1.0000
c10| 0.7804* 0.6142* 0.7830* 0.7419* 0.7215* 0.7534* 0.7992* 0.6238* 0.6316* 0.6459* 0.7887* 0.7366* 0.7214* 0.7134* 0.7667* 1.0000

hofstede | 0.1066 0.3250* 0.0577 0.1008 -0.0012 0.0853 0.0753 -0.0703 0.0854 -0.1837*-0.0171 -0.0674 0.0873 0.0528 0.0084 0.0838 1.0000
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Lisa 17. IDV dimensiooni klasteranaltus riikide kaupa koos Tsehhi
andmetega

Dendrogram for _clus_8 cluster analysis

15

cz EE LV SE HU LT RO PL BO SL
* (LT- Leedu, RO-Rumeenia, PL-Poola, BO- Bosnia, SL-Sloveenia, LV-Liéti, EE-Eesti,

HU- Ungari, SE- Serbia). Vélja on jéetud kiisimused i3-i6 ja c9-c10. Meetod:
averagelinkage.
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SUMMARY

ROLE OF NATIONAL CULTURE ON GOAL SETTING

Koit Arro

World is more global today, than ever before. To be successful businesses need to be
international and operate in different markets worldwide. Global markets set totally
different standards also to management. To be successful managers need to be able to
manage teams from different cultures, which done well, gives huge benefits to the
company. At the same time, also employees are more mobile. Advances in IT and lots
of possibilities to travel, have made labor market also global - employees know what
they want and where they can get it. This situation demands remarkably more from
manager and companies. To keep your employee, you need to create a condition where

employees are motivated and will deliver maximum performance.

Very important factor, to keep your employees motivated, empowered and in your
company are goals, what you set for your employees. Actually goal setting is considered
to be the basis of human resource management. There are several different rules to goal
setting. Goals must be written. Goals must be set in the right way and must be
meaningful for the person to whom they are set. Very often companies use SMART
goal setting framework. This framework originates from Peter Ducker’s management by
objectives theory and every letter stands for some parameters, which you should
consider while setting goals. Usually these letters mean that goal should be specific,
measurable, achievable, relevant, and time bound. All these parameters are necessary to
make goal more meaningful for the one to whom it was set. To make goals more

meaningful and understandable, national cultural differences come into play.

In different countries, people act differently. There are several definitions of culture.
Geert Hofstede defines culture as collective programming of the mind. In a certain
country there are shared values, rituals, heroes and symbols, which are connected with

practices. Because of different values etc people in different cultures act differently.
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This corresponds also on goals. If national culture is measurable, then you should
consider it while setting goals. Organizational culture can soften or attenuate national

culture, but the question remains to what extent.

The goal of Master's Thesis is to find out, to what extent you should consider effects of

national culture while setting goals in international corporation Novo Nordisk.
In order to achieve that goal, author sets the following tasks.

1. Analyze goal setting process and factors affecting it.

2. Give an overview of definitions of national culture and possibilities how to
measure the effect of national culture on goal setting.

3. Give an overview of cultural dimensions which affect goal setting and analyze
their sector and country specific aspects.

4. Develop a methodology to analyze associations between national cultures and
goal setting.

5. Carry out an empirical study, to find out how strong associations exist between
national cultures and goal setting in international corporation Novo Nordisk.

6. Make suggestions how to consider national culture on goal setting.

To achieve these tasks, the thesis is divided into two chapters. First chapter is divided
into three subsections. In first subsection author gives an overview of the goal setting
process and factors affecting it. Also how national culture is connected to goal setting

process and why it should be considered during goal setting process.

The second part of the chapter describes national culture and how it is defined and
examines more specifically the methodology to measure the impact of national culture.
In this thesis the author focuses on Geert Hofstede's cultural dimensions’ methodology.
Hofstede defines culture by six dimensions: masculinity, power distance, individualism,
uncertainty avoidance; indulgence and long—term orientation. According to the
literature, individualism, masculinity and power distance are connected to the work

goals.

The third part of the first chapter focuses on practical aspects on goal setting, looking at

pharmaceutical sector and national cultures of countries used in these theses. These
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countries are Estonia, Latvia, Lithuania, Czech Republic, Hungary, Poland, Romania,
Serbia, Bosnia and Slovenia. Also literature review and the scores of individualism and
masculinity in case of these ten countries is presented. Analyzes how these dimensions
are affecting goal setting and people management. Also in this part an overview of the
cluster analysis is given, which is one of the cultural characterization methodologies. In
addition, there is an overview of the pharmaceutical sector, where Novo Nordisk

operates.

The second part of the theses contains an analysis of how much you can see national

culture in Novo Nordisk and how much you should consider it while setting goals.

Novo Nordisk is an international pharma company, which has affiliates in more than 75
countries and has more than 40 300 employees. Mainly Novo Nordisk is selling insulins
and other injectable diabetes drugs. In majority of countries affiliates are selling Novo
Nordisk products- so there are sales teams. Novo Nordisk is using balanced scorecard to
cascade work related goals down to affiliates. So goal setting process is similar in all its

affiliates and cultural differences are not considered while setting goals.

In the empirical part the author uses two of Hofstede’s cultural dimensions to measure
the effect of national culture to goal setting. These dimensions are masculinity (MAS)
and individualism (IDV). Culture with high MAS score is assertive, result oriented,
competitive and monetary reward based. Goals should create an environment which is
competitive and this drives performance. IDV dimension shows how individualistic or
collective a culture is. In a collective culture, goals should be set with a group target. It
has been shown, that if you set group targets with no possibility to assess personal input

in collective cultures, results are better.

The aim of this thesis is to assess how strong the effect of national culture in Novo
Nordisk affiliates is. To do this, descriptions and original questionnaires of these two
dimensions were retrieved from literature. Results of the empirical analyzes were

compared to Hofstede’s original scores.

For performing analyzes in the thesis Novo Nordisk annual questionnaire e- voice was

used, which consists of 82 questions. 10 countries were incorporated in this analyzes.
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These countries are Estonia, Latvia, Lithuania, the Czech Republic, Hungary, Poland,

Serbia, Romania, Bosnia and Slovenia.

Questions describing IND and MAS dimensions where found from the Novo Nordisk e-
voice questionnaires in order to perform the analysis. Questions were divided between

masculinity-femininity and individualism-collectivism directions.

Results from MAS dimension analysis showed, that Estonia, Latvia and Slovenia are
representatives of a feminine culture. In Czech Republic, Romania and Poland there is a
masculine culture. These results correspond to the Hofstede studies, done in the same
countries. There are some countries, like Hungary, which is considered to have high
masculinity by Hofstede, but what did not come out as such in the current thesis. This
might be the result of the fact that Hungary had a Danish manager for a while. Denmark
is a feminine culture and manager’s attitudes might have changed affiliate’s attitudes.
Individual analysis of statistically significantly differently answered questions also
confirmed the results. Cluster analyzes was performed, which also confirmed the
division according to national cultures. One interesting result which came out from
MAS dimension analysis, was the observation that variation coefficient is correlated to
countries’ results. The answers where more heterogenic in the countries where
economic results were poorer. In countries with good results, answers were more
homologous. An interesting question arises from that observation: are poor business
results a reason for heterogenic results or are different values in a team a reason for poor

results.

Similar analyzes were conducted with IDV dimension. Between these countries, three
were collectivistic- Romania, Slovenia and Serbia. Analysis performed in current theses
confirmed the result in Romania’s and Slovenia’s case. These countries were clearly
collectivistic, which demands different approach to goal setting. Also with two
questions, there was a correlation between Hofstede’s scores and question results, which
confirms clear prevalence of national culture. Also cluster analysis confirmed this

result.

So in conclusion, there are visible influences of national culture in the Novo Nordisk

affiliates and it should be considered while setting goals. This was shown in case of the
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both dimensions, by ratio analyzes, Spearman correlation analyzes, substantive question
analyzes and cluster analyzes. So in the national culture perspective, there are aspects

that should be considered.
Based on results in thesis, the following recommendations are made:

« Estonia, Latvia and Slovenia have feminine culture. In these countries management
should place more emphasis on working conditions and good relations in the workplace.
Goals and management tactics should not cause internal competition, but should rather
try to keep harmony. Alternative bonuses to cash bonus should be considered in these
countries-maybe giving a possibility to spend time with family. Estonia and Latvia are
also countries with high IDV, so goals should be set on individual basis. Assessment of

the goals should not cause competition to break the inner harmony.

« Countries with high masculinity and individualism, such as the Czech Republic and
Poland, should keep the same approach. Creating internal competition within the team

in a masculine culture would give better results. Cash bonuses are best motivators.

* Slovenia and Romania are collective cultures. In these countries goals should be set

for a team.

« In Slovenia and Romania trainings should focus on group exercises. Other countries

should focus on individual training and development.

* To analyze variation coefficient and its correlation to country results further. Are poor
business results a reason for heterogenic answers or are different values in a team a
reason for poor results. For this analysis TeamScope software could be used for looking

into team values.

The results of the current Maters Thesis give an extra value for human resource
management. This shows that it is not smart to use the same goals through corporation
and one should consider national cultures to get the best results. Even in East-Europe,
countries have substantially different national cultures, so goals which work well in one

country, will not deliver good results in another country. Results of this thesis show that
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national cultures are prevalent in corporations and should be considered while setting

goals.
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