Tartu Ulikool
Sotsiaalteaduste valdkond
Uhiskonnateaduste instituut

Kommunikatsioonijuhtimine

Lotte-Triin Narusk
Eesti Energia juhtide roll
organisatsiooni vaartuste loomisel ja juurutamisel

Magistritoo

Juhendaja: Tiiu Taur, MA

Tartu 2016



Sisukord

1. Teoreetilise ja empiirilised [ANtEKONAM............cvviiiiiiiie e e 6
1.1 VBAITUSEE OIBIMUS. ..c..eiiii ittt st b ettt et b e e b s be e b e e sbe et e enbeebeenbeenteeates 6
1.2 VAArtUSEd UNISKONNAS. ... ..coouiiiiiiiitiet ettt ettt sttt be et et et e s et eaees 9
1.3 OrganisatSiooNi VABIMUSE. ........ccuveiieiieie ettt set e seeesteeseeesteenseesseenseesreens 11

1.3.1 Vaartuste uuendamine ja juurutaminge OrgaBitE@aIIS..........cccevvveerveeriieerieerreerre e e e siee e 15
1.4 Empiirilisi UUNNQUIA EESLIS......c.veeiiie ettt et et e e te e e be e saae s eabeeebbe e saneas 18

2. Uurimisobjekt, metoodika ja ValiMm..........ccceeiieiiiiicec ettt 20
2.1 OrganiSatSiOONT tULVUSTILS. .......cocieiiiieiieeetieeitte et eesteeestreestbeastbeestbeesbaesabeessbeesateeessaeensaesssesenens 20
2.2 Uurimismeetod Ja VAIIIN........c..ooiiiiieciie ettt ettt re e s re e bbe e s te e eabaeebae e ereeenes 22

2.3 Semistruktureeritud SUVAINTEIVJUL. .........ccceiiiiieeiiiere et 23
2.4 FOOKUSOIUPP. ...tteeitteeiteeiiteeiiteeeteeeteeeeteesstaeesbesetssebseeasseestseassssesssesssseesseessseessssesasassasessssenans 24
2.5 Slvaintervjuude ja fookusgrupi tulemuste am@liill.........c.cccoveevieeiieeiiee e 25
2.7 DISKUISUSANAIUIUS. .....coiutiiieieiiitie ettt sttt ettt sbeesbeesbe e b e sbeesee e beenbeenbeesaeens 25

G T U (1= 0 o U= = o SR 28

3.1 Vaartuste roll 0rganiSatSIOONIS.........c.virueeriiee ettt ettt eeseae e eneeeneas 28
3.1.1 Juhtide arusaam VAAITUSIESE..........coii ittt sttt 29
3.1.2 Vaartuste uuendamise VaJadUS.........cccueieiirie et seeens 31

3.2 Juhtide tegevus vaartuste uuendamises ja AIOIBIES ........cccvvvveereeeeicreesieeriee e eree e e 34
3.2.1 Juhtide MOtIVEEITMINE.......eiiiiiiiie ettt bbb e sttt e b e nbee e ens 34
3.2.2 Juhtide roll VAArtuste l00MISE PrOtSESSIS.....c.uiiriieriiierieeieeerieesieesieesreeseeesreesnreesaaee e 37
3.2.3 Juhtide roll vaartuste juurutamise ProtSESSIS......ccvvivriieriierieerie e sree e sreesreesaee e 40
3.2.4 VAArtuste KOMMUNIKALSIOON.......cc.uiiiiiiiie ettt ettt 44

3.4 Hinnangud hetkeolukorrale ja teNtUe..........c.ooveiiiieere e e 50
3.4.1 Hinnang VAArtuste jUUrdUMISEIE........ccvviieieieeie e ee e ee 50
3.4.2 Hinnang VAAITUSEE ProjekLie..........ooieiiiiie et 54

4. Jareldused ja diSKUSSIOON..........cuiicieiieieie e estee et steestae e seteesraeessveesteassbeessteesnseeesseessseeesnes 57
4.1 Juhtide arusaam vaartuste rollist organiSatSa0...........ccccevvveiieieiieeiie e 57
4.2 Juhtide vitmeroll vaartustega tegelemiSel....... ..o e 60
4.3 HINNang VAArtUSLE Projektile..........c.ooii ittt 65
4. 4Peamised OPPEKONALL...........ccviiiiiee ettt e et e e st be e stb e e b e e sbeeetbeeeas 68

5. Meetodi kriitika, t66 puudused ja tuleviKuSUUNAQ............cceeevieiiiieiiee e 71

2



KOKKUVOTE ...ooeeeeeieee ettt ettt ee et eeeeeeeeeeereesseesaeees e e eeseaeeeeaeeeeeeeeseeeeeaaaseesesseessassaaaas 72

ST 0] 04 F= TSP PRPRP 74
KaSUtatUd KiJANAUS .......oooiiiiieciieece ettt ettt et e st e e te e eta e etbeebbe e stbeesabeesnsassaresssseeans 77
1 EST=T 01 £ 82
TS T U 83



Sissejuhatus

Vaartuste kohta on esitatud loendamatul hulgalndsfoone, samuti on neid uuritud véaga
erinevatelt tasanditelt ja fookustega. Vaatamatsukehtade ja uuringute paljususele, on neis
ikkagi teatav Uihisosa. Nimelt leitakse Uha uuestiyesti, et vaartustel on nii indiviidi, Ghiskonna
kui organisatsiooni tasandil kanda vaga oluliné rol

Teoreetilistes kasitlustes seostatakse vaartusnigelt sisemise jduga, mis ajendab inimesi teatud
viisil k&ituma ning teisi ja olukordi enda imbentiama. Sarnaselt nahakse vaartuste funktsiooni
ka organisatsioonides. Samas on vaja organisatd®pnhul arvestada, et hulk inimesi, kellel on
isiklike vaartuste n&ol oma sisemised stiimulidelukoostdos Uhise eesmargi nimel tédle panna.
Asja muudab aga keeruliseks see, et vaartused magiliabstraktsed ja tihti ei teadvustata neid
piisavalt. Nii paadib ka organisatsioonis vaartusiglmine monel juhul sellega, et need seisavad
pelgalt kirfjapandunda kuskil Gleval. Organisatsidikmed kas ei tea neid vdi siis lihtsalt ei jérg
neid.

Eesti Energias leidsid ettevotte juhid strateegiskajastamise protsessi kaigus, et miski peab selle
elluviimisele tugevalt kaasa aitama. Maarav oltpétajad tajuksid ise ara muudatuste vajalikkuse
ja motestaksid vastuvdetud suuna enda jaoks laitendust nahti tugevas vaartussisteemis, mida
hakati loomaSee viis otsuseni, et vaartuste teema tuleb vaffanosatsioonikommunikatsioonis
tugevalt fookusesse . ,Pehmele” teemale omistatdnifiga oluline roll ja sellega pidti jduda iga
tootajani: alustades kontoritbotajast I6petadesdaga. Antud magistritéd uurib juhtide rolli

selles protsessis.

TOO jaguneb nelja suuremasse osasse. Esimesessantddvaade vaartuste kasitlustest
sotsiaalteadustes. Peattikki on hdimatud nii va@tlemuse uldisem lahtimdtestamine, vaartuste
roll organisatsioonis ning nende seostumine julsjiraktikatega. Teine peatikk annab Ulevaate
uurimismeetoditest, mida antud magistrit66 raamesitatakse - eesmargiga jouda juhtide rolli
osas heade téhelepanekuteni. Kolmandas peatikidetédse nii seda, kuidas uldse juhid
vaartustest aru saavad, millist funktsiooni naddeémé&evad, mida nad méaletavad vaartuste
projekti arengutest Eesti Energias, millised kiksdd ja hirmud neile sellega seoses meenuvad

ning kuidas nad tdna antud teema kokku votaksichllealselt tuuakse valja ka teiste projekti
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oluliste osapoolte vastused samadele kisimustatijajate vaade. T60 neljandas osas tehakse
laiemate tulemuste pinnalt kitsamad jareldusedeselbsas, mis on ikkagi juhtide roll
organisatsiooni vaartuste loomises ja juurutamiséslasi sisalduvad selles osas ka soovitused,
mida vOivad aluseks voOtta teisedki ettevotted, kspovivad vaartuste teemaga

organisatsioonisiseselt suvitsi tegeleda.

TAO olulisus seisneb selles, et kasitletakse Héwi suurima tootajaskonnaga (6000 tdotajat)
ettevOtet. Tulenevalt Eesti Energia to0tajate eapést profiilist tundub tdeline valjakutse, kuidas
jdbuda kogu organisatsiooni puudutava muudatuseyadiksema meeskonnani. Praktikaid, mida
Eesti Energia juhid Uksuste I0ikes kasutavad, asteleettevotetel voimalik enda kontekstis

analliisida ning vastavalt tegutsemisvaldkonnai@jejaskonna eriparadele oma organisatsiooni

integreerida.

TOO autor on vaartuste projekti kulgu aastaid kijédginud, tootades samas ettevottes juba neli
aastat kommunikatsioonispetsialistina. Nagu ka k€iged t66tajad, osales autor koos oma tiimiga
vaartuste juurutamise tootoas, vaartuste projekmgutesse ta aga isiklikult panustanud ei ole.
Autori eesmark on vaadelda teemat voimalikult otijedelt, mis Uhtlasi tAhendab soovi leida

toimivate mudelite kdrval Ules ka kitsaskohad jdatioos vaartuste kommunikaatoritena.

Magistritdo kirjutamine ja avaldamine on langenudiga huvitavasse aega. Uhelt poolt on
vaartuste juurutamise n-6 suurim laine juba arawimng teema ei ole enam teravalt pildis. Teisalt
peaksid vaartused just nidd olema toétajates hdkglama®. Organisatsioon on olnud pikalt
muutuste tuules. Alustades sellest, et ettevGtenonopoolsest elektrimitgi firmast muutunud
vabaturu konkurentsiettevotteks I6petades monetagjase juhivahetusega — kaks ametiaega
ettevotet juhtinud Sandor Liive asemel asus firttaossa Nordpool Spoti endine juht Hando
Sutter. Kui vaartuste juurutamise protsessi alguéstatati strateegia keskmesse polevkiviari

edendamine, sh pdlevkividli tootmine, siis tanakpdrsee tugevalt naftahinna langusega.

T60 autor tanab oma juhendajat Tiiu Tauri asjaktEh@helepanekute, heasoovliku motiveerimise
ning kannatliku meele eest. Erilise tdnu esitaloraké uuringus osalenud juhtidele ja to6tajatele
ning konsultatsioonifirma esindajale, kes olid lalhka avameelselt valmis oma arvamust ja

tundmusi jagama. Veel on autor tanulik oma lahedastsku sisendavate sfnade ja toetuse eest.



1. Teoreetilise ja empiirilised lahtekohad

Kaesolevas peatiikis motestatakse lahti vaartusieus. Sotsiaalteadustes leiab loendamatul
hulgal vaartuste kasitlusi, kuid nende lahemal misel selgub, et tldised pdhimdtted on ajas
samaks jaanud ja enamasti arendavad uurijaid vaeade k&sitlusi edasi. Vaartuste

lahtimbtestamine sdltub peamiselt uurimise eesrdéstj mis annavad kasitlusele konkreetse
vaatenurga. Selleks, et lai valik erinevaid ja saimlalisel maaral uhtivaid vaartuste tdlgendusi
piiritleda, vottis t66 autor aluseks sotsiaalteaelsi®namlevinud n-6 alusideed, mis on ajaproovile
vastu pidanud ning suunavad olulisel maaral kap@eeasemate vaartuste uurijate tegevust.
Teisena on antud peatikis fookuses see, milliseBestile omased vaartused. Seda on oluline
uurida, kuna organisatsiooni puhul méjutab valieskkond kindlasti sisemiste vaartuste paika
panemist. LOpuks motestatakse vaartused lahti aa@ooni kontekstis — tuuakse vélja vaartuste
seos organisatsiooni alustaladega, missiooni, amsga, Sealsamas ka igapaevatdédga ning
kindlasti Uhtlasi juhtimisega. Teoreetiliste késte analltsi kaudu luuakse hilisematest

uuringutulemustest adekvaatseks arusaamiseks spoures.

1.1 Vaartuste olemus

Kluckhohn esitab vaartusi kui kontseptsioone indiwdi grupi otsestest voi kaudsetest ihadest —
need mdjutavad, milliseid viise, vahendeid ja kéii olemasolevatest oma tegevuses valitakse
(1962, Connor, Becker, 1975: 551 kaudu). Rokea®&7315) Utleb, et vaartused on pusivad

uskumused, et mingi kaitumisviis on personaalséit sotsiaalselt eelistatum vastupidisele

variandile vOi |16pptulemusele. Seega réhutas Klotkh pigem tegevust, Rokeach aga naeb
vaartusi tegevustele tdhenduse andjatena, tusssaistrakisuse méotme (Hitlin, Piliavin 2004:

362).

Rokeach (1979: 48) eristab I16pp- ja tugivaartusdidimesed neist on seotud ihaldatud
Ibppeesmargiga (néiteks Onn voi tarkus), teised agHdega, milline kaitumine aitab

I6ppeesmargini jbuda (naiteks aus voi vastutustkndl



Schwartz (1990: 878) seob vaartused uldse moto@tsaspektiga. Nimelt leiab ta, et inimestele
on nii indiviidi kui ka grupi tasandil omased kolrserti baasvajadused: bioloogilised, sotsiaalsed
ning sujuva funktsioneerimise ja ellujddmisega dewad — neid vajadusi esitavad inimesed
Schwartzi hinnangul just vaartustesse tdlgitunglelmart (2000) viitab nii indiviidi kui Ghiskonna
tasandil toimivale seadusparasusele, et kui miagistdartus on tagatud, siis saavad oluliseks
jargmised, mis ei ole veel piisavalt kindlustatuk siis vaartused toimivad nappuse printsiibil.
Naiteks korge julgeoleku ja materiaalse kindlustaga riikides nihkub vaartussusteem edasi
selleni, et taotletakse enam enesevaljenduslikkealdsi.

Maio ja Olson (1998, Hitlin, Piliavin, 2004: 380u@u) toovad vaartuste avaldumise puhul valja
kolm peamist varianti: esiteks saab meile sot®ahlismise kaigus uUldmdistetavaks, mis on
moraalne ja mis mitte, teiseks on vaartused meiet®aonide véljendused ning kolmandaks
oleme vaartused omandanud tihti ka labi tugevatel@iniste. Hofstede (1988: 18) rohutab, et
vaartused loovad meile reaalsusest subjektiivsi pihg me ise paigutame need omavahel seotud
vaartused susteemi ning hierarhiasse. SchwartzOf188eb, et kuna vaartused on seotud
I6ppeesmarkidega ehk motiveeritud, siis nende glilksteisega vorreldes varieerub ning
seelabi tekib ka stisteem, mille alusel vaartuseie ela juhivad. Ta lisab, et vaga palju maéarab
vaartuste olulisust see, kelle eesmarke need |daidsvad — kas need on pigem individualistlikud

vOi kollektiivsed.

Hofstede (1988: 18) viitab, et meil vdib kill oNg&rtustest moodustunud stisteem, kuid seal
voivad eksisteerida ka konfliktsed vaartused —esélks levinumaid viise on, et peetakse
samaaegselt oluliseks nii vabadust kui vordsusttdsp (1989, Hitlin, Piliavin, 2004: 364 kaudu)
Utleb, et on kaks vaartuste siisteemi: teadvusjatighdvustamata — meil voib olla vaga tugev usk
vOimu olulisusesse, kuid oma tegevustes oleme ilkMagistlikud. Lisaks, Maio (Hitlin, Piliavin,
2004: 381 kaudu) viitab, et inimene vdib kull muiduingi vaartuse jargi toimetada, kuid
konkreetne situatsioon nduab temalt selle vaatalsgplaanile likkamist. Ka Hofstede (1988: 19)
hoiatab vaartuste ja kaitumise vordsustamise péhkjendades seda sellega, et kditumine sdltub

kull inimesest, kes kannab mingeid vaartusi, kdk&nkreetsest situatsioonist.

Oma olemuselt on vaartus positiivne, eristudesabesuhtumisest, mis voib olla ka negatiivselt
laetud (Hitlin, Piliavin 2004: 363). Samas utlebfstede (1988: 18), et kui me oleme omaks



votnud mingi vaartuse, siis seda puudutaval on faeiles mingi olulisuse aste ning oma skaala,
nt me hindame sellega seonduvaid tulemusi kas Rkeaw#léi halbadeks, piisavateks voi
ebapiisavateks jne. Schwartz (1992: 1) toob vak#, vaartused on pigem inimeste

hindamiskriteerium kui objekti enda kvaliteet.

Kuigi oma ideelt on vaartused ideaalid ehk posed, v6ib nende omamine ja nende jargi
tegutsemine tuua kaasa ka negatiivseid efekteteksédikui inimene on seadnud ideaaliks v6imu,
saavutusvajaduse jm, kahjustades sellega teisrgB&006: 21-23). Samuti annab vaartustega
manipuleerida. Naiteks hindavad inimesed kdrgemaid, kes jagavad sarnaseid vaartusi,
sealjuures tihti hukka maistes teisi, kes ei pedis#gks sama (Shockley-Zalabak 2012: 103-104).
Kuid levinud on ka see, et vaartusi kasutatakse teguade véalja vabandamiseks (Schwartz 1992:
1).

Schwartz ja Bilsky on varasemale kirjandusele tedes votnud vaartused kokku labi viie
formaalse tunnusjoone — nimelt, vaartused on 1)tdamtsioonid vdi uskumused, 2) mis
puudutavad ihaldatavaid |6pptulemusi voi kaitunigirakenduvad spetsiaalsetes situatsioonides,
4) juhivad valikute tegemist vdi hinnanguid seok@&sgumiste voi sindmustega ning on juhitud
suhtelise olulisuse kaudu (1987, 1990, Schwart2219-4 kaudu).

Niisiis seostuvad vaartused valikute tegemisegg semaljuures ka selge mingite alternatiivide
eelistamisega teistele. Vaartused vorsuvad jubgekdiligavamatest nbudmistest — vastavalt
sellele, kuidas need saavad taidetud, nihkuvadwsed edasi — hakatakse vaartustama uusi asju.
Vaartustele pannakse kill alus baasnbudmistessagas saab suhtluse kaigus selgeks, mis on
moraalne ning vaga palju mdjutavad ka nditeks tadeuleelamised meie vaartuste paika
panemist. Vaartussisteem kujuneb inimesel subysktii ning vastavalt Idppeesmarkidele seabki
ta paika vaartuste hierarhia. Vaartuste olulisnshése jaoks mojutab see, milliseid huve need
I6puks téidavad ja kuidas inimene nendega suhestkbllektiivne, individuaalne jne. Veelgi
enam, on taiesti tavaline, et inimene hoiab mingi#irtust, kuid tema tegevus on hoopis
vastupidine sellele. Samuti tuginetakse vaartusteda erinevatel motiividel — ka naiteks soovides

enda teguviisi teatud olukorras vélja vabandada.



1.2 Vaartused uhiskonnas

Selleks, et moista organisatsiooni vaartusi tuletdé keskkonda, kus ta tegutseb. Nimelt on
organisatsiooni liikmed alati osa ka laiemast kossst ehk Uhiskonnast ning voib eeldada, et
naiteks riigi tasandil hoitavad vaartused kujundbgekspidamisi, mida inimesed ka tddsuhetesse
ja —olukordadesse edasi kannavad. Jargnevalt ad dtevaade, milliseid vaartusi peetakse Eesti

Uhiskonnale omasteks.

Realo (2013: 43) toob vélja, et see, millised wis#t kultuuris kehtivad, kujundab nii indiviidide
kui gruppide ,uskumusi, hoiakuid, eesmarke ja tegéy andes Uhtlasi nende tegevusele omalt
poolt ka Oigustuse. Selleks, et grupil sailiks Ipgetavus, usaldusvaarsus ja legitimsus teiste
poolt, peab ta oma tegevuses arvestama Uhiskoraests vOetud pdohivaartusi (Dijk 2005).
Uldtunnustatud vaartused koos ,kaitumisnormideséisotsiaalse malu ja identiteedi, elulaadi ja
kaitumistavadega moodustavad kultuurilise kapitalile omandamine ja loov kasutamine on

inimvara kvaliteedi oluline dimensioon* (Eesti infara raport... 2010).

Hofstede (1980, Schwartz, 1990: 879 kaudu) masgitihiskonnad erinevad oluliselt selles osas,
millist réhku panevad nende liikmed individualikdle voi kollektiivsetele vaartustele. Antud
eristuvust on oluline uurida, kuna see mdjutab,amitliviidid usuvad, et kelle huve kindlad
vaartused teenivad ning huvid on jallegi vaartusiirsterivad karakteristikud (samas). Eesti
thiskonna vaartuste kirjeldamisel tuginetakse géljingleharti ja tema kolleegide Glemaailmsele
vaartuste uuringule World Value Survey, milles aed kultuurimddtmed tugevalt esindatud
(Realo 2013). Ingleharti (2000) meetodis jagunewnagid skaalale, mille thel teljel on ulatus
traditsioonilistest vaartustest ilmalikeni ning sii teljel turvatundest kuni valjenduslike

vabadusteni.

Eesti lahiajaloo olulisimaks Uhiskondlike vaartustéjutajaks on olnud 1991.—2003. aastate
siirdeperiood, kui endisest Noukogude Liidu osastig iseseisvaks. Kalmus ja Vihalemm (2006:
97-98) toovad vélja, et vaartuste muutumist mojytabtsotsialistlikus siirdetihiskonnas kolm
faktorit: sotsialismi parand, elu Umberkorraldugs&gml-majanduslike muutuste pinge all ja
globaliseerumine. Nad selgitavad, et esimesed akbavad inimest materiaalse individualismi
poole, samal ajal kui globaliseerumisega seondtiti, reajanduslik ja kultuuriline Ghiskonna

avatus toob esile postmodernistlikud vaartusedrittim (2012) margib, et palju on mdjutanud ka



eestlaste protestantlik minevik, mis naiteks omlabmeie thiskonnas ka olulise erisuse vorreldes

vene elanikkonnaga, kelle religioosne taust onusgik.

Kalmuse ja Vihalemma (2006: 116) sonul on Eestisiagalsel ja majanduslikul edul tugev
sumboliline vaartus — seda seostatakse selgeltstumese ja ebadnnestumisena ning keskmist
teed justkui ei oleks. Sellele vastavalt jagunevatdesed n-0 vditjateks — noorem generatsioon,
finantsiliselt paremal jarel olevad inimesed ja eeing kaotajateks, kes n-0 takerdusid
siirdeprotsessis (samas). Teisalt on oluline karsdkele viitab Realo (2013: 51) — nimelt inimeste
vaartused on suhteliselt konservatiivsed, mis tdaknet nad ei pruugi Gldsegi alati majanduses
ja sotsiaalses elukorralduses toimuvaid muudadingida. Siirdeperiood on endaga kaasa toonud
ka kainestumise utoopilisest ladne udhiskonna ideeslie puhul Gtleb Vogt, et see on
transformeerunud melanhoolsesse nostalgiasse ustisbamineviku vaartusi, valjendudes selles,

et eluga ei olda vaga rahul ning konkurentsi ditagVihalemm, Kalmus 2006: 116).

Hetkel paigutub Eesti Ingleharti vaartuste skaatéd, kusjuures vaatleb laia pilti ega erista n&tek
rahvusvahemusi, ilmalik-ratsionaalsete vaartustdyse korgele telje tippu ja on jaédnud sinna
Usna stabiilselt (Realo 2013: 49). Peamine pohjudinoselt see, et kui vorrelda Eesti elanikke
teiste riikide omadega, siis eestlased peavad yatkwahem oluliseks valiseid mojutajaid oma
elus — Jumala, voi laiemalt religiooni, aga kaimigli; teisalt hinnatakse korgelt voimalust teha
ise elus otsuseid (samas). Sutrop (2008) viitalkesttis valitsev Euroopa keskmisest kdrgem
individualism on loonud olukorra, kus solidaarshsiplivust ja soovi panustada thistegevusse on

pigem vahe.

Ingleharti skaala annab Uldpildi Eesti Ghiskonn&sid Somer ja Lilleoja (2014) Utlevad, et
tegelikult on vaartuste prioriteedid Eestis ininees¢as erinevad — suurimad I6hed tulenevad east
ja soost, aga paris palju ka emakeelest. Uhekdgmotkohaks Eesti kui siirdetihiskonna puhul
peetakse suutmatust integreerida kohalikke veneussst inimesi — sellele on kaasa aidanud
jatkuv ulatuslik vene meedia tarbimine, aga kaakditkehvemad positsioonid td6turul (Eesti
Inimvara Raport 2010). Lilleoja ja Saris (2014)jéddavad olukorda ilmekalt: ,Baasvaartuste
tasandil triivib eesti kindlalt p6hjamaade suursasnal ajal kui vene keelt kdnelejad ekslevad ida

ja laane vahel®.
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Mitte eestlasi, kellest suurima osa moodustava@ vahvuse esindajad, iseloomustab see, et nad
on muutustele vahem avatud: neile on pigem omasetemistlikud vaartused, kuigi nooremad
mitte-eestlased on juba Ule votmas ka postmodekkistvaartusi (Somer, Lilleoja 2014). Kalmus

ja Vihalemm (2009: 110) toovad vélja, et sellegaltenoorematel venelastel erisus pigem oma
vanema generatsiooniga, aga eestlastest eakagalastsee uhtlustumas. Uldiselt tuuakse Eestis
elavate vene keelt kbnelevate inimeste puhul B8, et neile on eestlastega vorreldes olulisem
sotsiaalne turvalisus, nende rahulolu Eestis toagawon madalam, samas, nooremat pdlvkonda
iseloomustab ,suur tarbimis orientatsioon ja toéathambitsioonid” (Eesti inimvara raport...:
25).

Kokkuvotteks voib 6elda, et kuigi igas Uhiskonnamlh erandeid, iseloomustab Eestis elavaid
inimesi Uldiselt individualism, mis avaldub peantiseiures saavutusvajaduses. Sellele on ilmselt
oma moju avaldanud siirdetihiskonna paratamatushturtiine laane ideaalist. Samas on see
toonud kaasa ka pettumise nendes, kes ei ole shiubmkurentsitingimustega piisavalt edukalt

toime tulla. Lisaks on Eesti Uhiskonnale omane $dilue noorema ja vanema polvkonna vahel —
esimestele on omased pigem postmodernsed, temstelernsed vaartused. Samuti eristub Eesti
thiskonnas olulisel maaral vene elanikkond, kelldghs vaartustatakse rohkem sotsiaalset

turvatunnet.

1.3 Organisatsiooni vaartused

TO0 kontekstis saame réédkida erinevatest laheneshisiartustele. Oluline on réhutada, et antud
uurimuse fookuses on organisatsiooni 16pp-eesmrhivad jagatud vaartused. Siiski ei saa
mooda minna sellest, kuidas inimene kui laiema ksesehk thiskonna liige suhestub oma
vaartuste labi organisatsiooniga — teisisdnu, lalitkema ootused seoses t6dga mdjutavad
organisatsioonis tegutsemist. Lisaks tasub vaagdeidlésed eeldused loob to6keskkond inimeste
vaartushinnangute kujunemisele. Sealt edasi vdahelepanu, mis aitab organisatsioonides
erinevate gruppide vaartushinnanguid tasakaalust@dsesemalt I6ppvaartustega haakuvalt
késitletakse jargnevalt naiteks seda, milline ondeeseos strateegia, organisatsioonikultuuri,

efektiivsuse jm-ga.
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Schwartzi (1992) sdnul johtuvad inimeste baasvatest nelja tltpi tddga seonduvad vaartused:
sisemised, valimised, sotsiaalsed ja prestiiziggktngad. Schwartzi motet luhidalt kokku vottes

valjendavad sisemised vaartused avatust muutieikledartustatakse iseseisvust, t66 huvitavust,
arenguvdimalusi ja kreatiivsust; valimised vaartlusseostuvad saéilitamisvajadusega —
kindlustunne t60 ja sissetuleku plsimise osasjaaitete vaartuste kontekstis nédhakse t66d kui
positiivsete sotsiaalsete suhete ja igaiihe panistdamhta; prestiiz on seotud inimese saavutus-,

tunnustus-, vbimu- ja muu vajadusega.

Personaalsed tooga seotud vaartused mangivadt shllisvarbamisprotsessis, kus selgitatakse
valja inimese sobivus, hilisema to0protsessi kaigaab teatavaks, kui hasti siiski inimene ja
organisatsioon klapivad ning I6puks maarab see,irkasene jadb t6ole, ara selle, milline on
tegelik vaartuste thildumine (Dicksaat al 2001). Posner (2010: 536) utleb, et kui isiklike
vaartuste ja organisatsiooni vaartuste vahel ok, I8ns see viib suurema rahulolematuseni,
voolavuseni ja stressini. Isiklike vaartuste Uhids ja selgus seoses organisatsiooni vaartustega

on kasulikum mdélema, nii indiviidi kui organisaterd jaoks (samas: 540).

Selles osas, kas organisatsioon peaks koosnemaotésp ainult Uhesuguste vaartustega
inimestest ehk kas peaks olema selliselt homogeemmerinevaid seisukohti. Kuigi loogiliselt

vottes peaks vaartushinnangute kokkulangevus kodstttmuleerima, toovad naiteks Posner ja
Munson (1979:12) vélja, et liga sarnaste vaargsstaimesed voivad grupi riskivalmidusele ja

loovusele ka péarssivalt mdjuda.

Teisel tasandil on kiisimus hoopis selles, milliseltlused loovad organisatsiooni tegevussuunad
ise erinevate vaartuste esile kerkimiseks. FrietB#ar{1965) kinnitas olulist vaartushinnangute
erinevust valgekraede ehk kontoritdotajate ningkedlede ehk teostajate vordluses. Kusjuures,
erinevus johtub Friedlanderi (1965) sonul tookesklarle spetsiifikas. Nimelt on neis gruppides
vajadused erinevalt rahuldatud, mis eelkdige vdipn selles, et valgekraedel vastupidiselt
sinikraedele on fldsiline turvalisus selgemalt tadamistottu nad ei pea sellele eriti motlema
ning neil avalduvad oluliselt rohkem enesetunnétud!} ja teostuslikud vajadused. Kdnekas on
muuhulgas, et oma uuringusse ei kaasanud Friedla(®#65) sinikraedest mitte koige
traditsioonilisemaid liinitdd tegijaid, ennustaded, selline valim annaks kindlasti eeltoodud
tulemuse — ta vaatles hoopis elektrikuid, insengrekellel tegelikult on justkui eeldusi

eneseteadvuse tekkeks.
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Cox (1993, Shockley-Zalabak, 2012: 106-107 kaudigbl, et oluline on Ghildamisprintsiip. Ka
multikultuurses organisatsioonis saavad jagatudtygéd tekkida, aga kiisimus ei ole mitte kdigi
muutmises Uhesuguseks, ainsa tde otsimises, vaidaegiga vaartusi thildada tuleks piiritleda
alternatiivide ring, mis on vordselt vastuvietakadjile osapooltele (samas). Vaartused toetavad
[6imumist organisatsioonides, mis on vaga eripadgelja see annab kasvdi miinimum vdimaluse
koostoimimiseks (Groddeck 2011: 81). Leitakse,uglet keskne vaartusstusteem voib olulisel
maaral leevendada lahkarvamusi erinevate orgaiueats sisalduvate kultuuride vahel (Wiener,
1988). Vaartussiusteemi tugevusel on tootajatesivah kaks indikaatorit: see, kuivord tbotajad
vaartustega ndustuvad (ndustumise aste); ja néddajdate hulk, kes jagavad keskseid vaartusi

(samas).

Schein (1990) seob vaartused tugevalt organisatiskodtuuriga, viidates, et kui vaartused peavad
ajaproovile vastu, siis 16puks hakatakse neid l¢ind iseenesestmdoistetavatena ja need votavad
eelduste kuju — neid ei seata enam kisimuse alleagd muutuvad vahem ja vahem diskussiooni
teemaks. Eriti veel, kui nende omandamine pd&hinedneain traumaatilistel kogemustel
organisatsiooni ajaloos (samas). Shockley-ZalaBakZ: 104 — 105) toob valja, et vaartused on
osa jagatud reaalsustest, mis on kujunenud lakingsgtsioonikommunikatsiooni — need jagatud
vaartused peegelduvad organisatsiooni muutustgadés, missioonis, fuusilises keskkonnas,
sloganis ja otsuste tegemises. Voib ka 6elda, ganmsatsiooni vaartused on ule kandunud,

sailunud ja muutunud I&bi organisatsioonikommursikeini protsessi (samas).

Padaki (2000: 420) viitab levinud skepsisele se@sganisatsiooni vaartustega — nimelt on neid
peetud abstraktse loomu tdttu ,pehmeks® teemakd#le madju organisatsiooni ,raskemale”

poolele ehk strateegiale, struktuurile ja sisteeroi kisitav. Nii nditeks hoiatas moraalsete
aspektide tlehindamise eest Barnard (Diclketaad 2001: 198). Samas Utlevad Roe ja Ester (1999:
5), et just ,vaartused maaratlevad ara normid gafiad eesmargid, mis algatavad ja juhivad

kollektiivset kaitumist”.

Padaki (2000: 421) on veendunud, et selge orgaimsai vaartuste siisteem on vaga otseselt
seotud organisatsiooni pikaajalise pusivuse jatifsksega, andes organisatsioonile sligavuse,
stabiilsuse ning juhtimisalaste praktikate jarjemase. Ka Rockeach leiab, et organisatsiooni
vaartussusteemis sisalduvad pusivad kokkulepitudaamad eelistatud juhtimismeetoditest ja

sellest, mis vdiks olla organisatsiooni 16plik selitte olemus (1973, Roe, Ester, 1999: 7). Meglio,
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Ravlin ja Adkins (1989) lisavad, et tuumvaartusednavad organisatsioonile tugevuse

valismdjudele vastu pidamiseks ning suunavad taitda vaga keerulistes oludes.

Vaartustel endil pole v6imu olukordi kontrollidaaid vaartusi kasutades peavad seda tegema
juhid, leiab Groddeck (2011: 81). Ta lisab, et Wiged kannavad endas edasi informatsiooni, mis
on vaga abstraktne ehk siis need annavad marku,\&tja tegutseda, aga mida tapselt teha, mitte.
Vaartustel on paindlikkust, neid saab erinevalilviiakendada ja neid digesti kasutades on
vOimalik anda organisatsioonile palju jdudu juufdamas: 81-82). Goodstein (1983 Shockley-
Zalabak 2012: 104-105 kaudu) viitab, et vaartusethaad organisatsiooni likmetele mdista, mis
on organisatsioonikditumises kohane, mis on tamtig millest otsuste langetamisel lahtuda.
Lisaks seostuvad need ka laiema arusaamaga esgisuefektiivsusest, korrektsusest ja

seaduslikkusest (samas).

Dalton (2006, Johnson 2009 kaudu) viitab, et tintivaartused lintsalt retoorika voi kuskile kirja
pandud, aga need ei juhi inimeste kaitumist. O’Quorirtleb, et tegelikult peaksid vaartused olema
n-6 kliSee asemel pigem organisatsiooni sailimiggirkus (samas). Vaartused on liiga olulised
selleks, et votta neid iseenesest moistetavateadaiP2000: 434). ,Need on ideaalid, printsiibid
ja filosoofia ettevotluse stidames.” (Berry 199%rikon 2009 kaudu).

Kokkuvotteks voib Oelda, et see, mil maaral Uhtiwadiviidi ootused ja organisatsiooni poolt
pakutav, on tugevalt seotud motivatsiooniga. Indivootused hdlmavad ka tldiseid vaartusi,
mille Ghtimine organisatsiooni omadega selgub apksul. Pole teada, kuivord oluline on
organisatsiooni liikmete vaartuste homogeensusakonngil maaral voib nende absoluutne
Uhtimine parssida naiteks riskivalmidust, mis omst &ri edus mojuv faktor. Samuti loovad
vaartushinnangute diferentseerumist organisatssodiokeskkondade eriparad. Lahendust
nadhakse pigem inimeste vaartuste vahel komproneissehemises. Eriti oluline on see
multikultuursete ettevotete puhul. Organisatsiootibur on Uldse vaartustega vaga tihedalt
seotud, mis valjendub naiteks selles, et vaartkaaduvad edasi organisatsiooni defineerivatesse
lugudesse, asjadesse jne. Kuid kui vBiks mdeldaa@ttused seostuvad seega vaid n-0 pehmete
teemadega, siis tegelikkuses ollakse Uha enamrtegstt. Nimelt leitakse, et vaatamata oma
abstraktsele loomule toetavad vaartused vaga elutidaral ettevotte n-6 kdva poole huve, naiteks

strateegiat, struktuuri, vastupidavust jne. Paradalselt ei oma vaartused ise vGimu — v8im
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avaldub hoopis labi selle, kuidas osatakse va@susgigesti joonduda. Leitakse, et vaartused ei

peaks olema enam lihtsalt retoorika, vaid tuleksivestada nende tegelikku mgjuvdimu.

1.3.1 Vaartuste uuendamine ja juurutamine organisagioonis

Jargnevalt on vaadeldud, kuidas peaks toimuma @@aioonis vaartuste uuendamine ja
juurutamine ning milline on juhtide roll selles.rBati on k&sitletud seda, mis Uldse tingib vaartuste

uuendamise vajaduse ning mis mdjutab selle tulakkusit.

Schein (2000: 115) viitab, et juba gruppide moodussel kerkivad esile mdned domineerivad

kujud, kelle isiklikud vaartused mojutavad sedaidks grupp omandab struktuuri ja hakkab

funktsioneerima. Labi praktika saab selgeks, eteddmeist vaartustest grupp omandab, mdned
mitte (samas). Ka Barrett (2006: 80) margib, ettahies inimgrupi, sh organisatsiooni vaartuste
taga vOib ndha selle juhi vaartusi.

Juhtimiskultuuride seisukohalt on oluline markie#a,kui kunagi domineerisid teaduslik vaade
(Taylor, 1911) ja weberlik lAhenemine (Weber, 194timisele, kus organisatsioone peeti
olemuslikult impersonaalseteks ja mehaanilistels nsitid on markimisvaarselt tbusnud to6taja
kui indiviidi rolli tahtsustamine (Jaakson 2009:).1hnovaatilises Uhiskonnas ei ole tb6tajate
valispidine mdjutamine enam nii tdhus kui ta oligeutiinipdhiste tdoprotsesside puhul, mistdttu
tuleb juhtidel Gha rohkem arvestada nii indiviidii korganisatsiooni vaartusi, et soodustada

tbotajate sisemist motivatsiooni (Udoni ja Mulej 2006).

Vaartuste teema tdstatub organisatsioonides ftiisti lsui valitseb mdningane ebakindlus voi
teadmatus — eeldatakse, et vaartused aitavadgaéaisatsioonil toime tulla (Groddeck 2011: 69).
Tegemist on tudpiliste situatsioonidega, kus orggtisioonid peavad tegelema esiteks erinevate ja
ambitsioonikate eeldustega, teiseks, nende keslkkfmstruktuuri keerukustega ja kolmandaks
ebaselgusega, mis on seotud oluliste tulevikku taate otsustega (samas). Sellistes olukordades

saab vaartuste kommunikatsioon, eriti liidrite johse all, eriti oluliseks (Groddeck 2011: 81).

Barrett (2006: 88) margib, et kuna juhid on vastathorganisatsioonikultuuri hetkeseisu eest, siis
peakski algatus selle muutmiseks tulema neilt. sdom (2002: 178) eristab kolme kultuurilise

muutuse viisi, mis samas vdivad eksisteerida kaskalvastiline, orgaaniline ja igapaevaelu
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Umberkorraldused. Kui orgaaniline seisneb pigemaigatsiooni iseeneslikus kohanemises
mojutajatega ning igapaevaelu imberkorraldusedigédivaiksemate gruppide initsiatiivil ja on
pigem vahenahtavad, siis juhtide roll on selgetinetatav drastilise muutuse puhul (samas).
Vaartuste kontekstis véljendub see plaaniparasesis®#s tegevuses — eesmargistamises, kuhu
tahetakse vaartuste uuendamisega jouda, hetkdsmsdistamises, tootajaid aktiivselt kaasavas

juurutamises jne (samas).

Mitmed autorid viitavad, et kui on tBesti soov,véfirtused arkaksid organisatsioonis ellu, tuleb
nende paikapanemisel ja juurutamisel teha sistdiad. Auster ja Freeman (2013) naevad selle
juures votmefunktsiooni kommunikatsioonil. Nad ag#d Value Through Conversation mudeli,
mis pbhineb vaartuste teema stigavamal lahtimotesthnSee hdlmab dialooge ja vestluseid
sellest, kes me oleme, mille eest me seisamepkeistilime ja kuidas me tahame organisatsioonis
toimida, mis 18puks viib selleni, et paljastuvadigjie tegelikult vajalikud vaartused (samas).
Veelgi enam, Seeger, Sellnow, Ulmer ja Novak (2@bckley-Zalabak 2012: 117 kaudu)
margivad, et naiteks argumenteerimisel, debaskwuBsioonil ja konsensuslikul otsustamisel, on

oma roll, et labi saaks arutatud ka konfliktsedruised.

Barrett (2006) peab kdige olulisemaks, et kérgeiht pastuks vaartuste teema etteotsa. Kuid vaga
tahtis on ka teiste juhtide roll. Nii viitab ta, peid on vaja kaasata esmastesse aruteludesse
vaartuste Ule, sest tegelikult peaks neil olemgd@arem arusaam ka td6tajakskonnast. Juhatuse
esimehe ja tippjuhtide korval réhutavad Paarlberderry (2007) ka keskastme juhtide rolli —
nimelt seovad keskastme juhid nende s6nul siséaammunikatsiooni, rakendavad formaalseid
susteeme ja monitoorivad organisatsiooni stratiségivaartuste taitmist. Vaartuste juurutamisel
on edukad juhid, kellel nnestub tdlgendada lateateegilised vaartused eesmarkideks, mis on
tahenduslikud igale to6tajale just tema igapaevases (samas). Vaartuste juurdumise tagab ka

rutiinne suhtlus, aga juhid peavad tihti lahenediddjatele Uksuseti erinevalt (samas).

Jaakson (2009: 34) r6hutab mitmetele teoreetikuwigdiates (nt Anderson 1997; Mowles 2008,
Marginson 2009 jne) vaartuste kommunikatsioon psedia aspekti, et see aitab inimestel jduda
Uhtse arusaamani vaartustest ja viisist nendert@igaiseks. Ta (2009: 35) lisab, et ,juhul kui
juhid ei tee ekstra pingutusi tdlgenduste muutngdakimogeensemaks, siis on ka tdenéoline, et
need tootajate 16ikes varieeruvad®. Christenseher@y (2000) ja Hatchile (2000) viidates margib

Jaakson (2009: 35), et ,juhid peavad kasutama @malust, et veenduda, et organisatsiooni
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vaartusi tolgendatakse labi organisatsiooni Uhtmoisggi kui see vdib tunduda tdhenduste
andmise ja saamise monopoliseerimisena ja jouliggenduste paindlikkuse piiramisena, mis

omakorda voib isegi kaasa tuua kahjulikke tulemusgu kidnilisus ja skeptitsism®.

Pratt ja Kleiner (1989) peavad vaartuste juurutanpshul kdige riskantsemaks seda, kui juhid
kaituvad antud teema puhul silmakirjalikult. Uhelsandil tahendab see nt, et kasutatakse
meetodeid, mis pole kunagi varem tédtanud — totiajakib siis ,me oleme seda juba nainud*
suhtumine (Alvesson 2002). Teisel tasandil on elés, kui juhtimine on vastuolus vaartustega,
mille juhid ise on vdlja t66tanud. Siis vaatlebt@jéskond jargnevaid juhtkonna ka valjaitlemisi
umbusaldusega. Pratti ja Kleineri (1989) jargi & @rganisatsioon edaspidi vBimetu reageerima
kiirelt turule ja to6tab usalduse puudumisel ebl@feselt. Samas pehmendab seda lahenemist
Elvini ja Howardi (2013) k&sitlus, mis Utleb, etttai kdik otsused, mis vaartuste kontekstis
tehakse, pole must-valgelt tdlgendatavad. Juhid/gzbdangetama organisatsiooni vaartustega
seoses adekvaatselt keerukaid otsuseid. Seet@iksidevaartused nende sonul toimima eelkdige

raamistiku loojana, mitte moodustama selgelt jeséherbetavat reeglistikku.

Alvesson (2002: 184) rohutab, et kultuurilise mwseatiiks kuldreegleid on jarjepidevus. Lisaks on
olulised selle labiviimiseks diged oskused ja eiasrs. Uks keerukaid kohti on aga see, et tihti ei
pusi kérgeimad juhid ametis kauem kui méned aalstata jareltulija toob alati midagi uut kaasa,
siis ambitsioonikas kultuurimuutus vOib I6puks pdadhoopis rohuasetusega teistele ideedele,

vaartustele ja meetoditele kui need, mida eellggjsstas. (Alvesson 2002: 184)

Lencioni (2002: 117) margib, et kuna vaartustegelemine eeldab palju t66d, siis tihti ei tihata
seda ette votta. Barrett (2006) viitab, et tihisaakistuseks juhtide soovimatus koostood teha,
kuna arvatakse, et Uhiseid vaartuseid ei saagi Sk& on eriti omane just silo-mentaliteediga
ettevotetes, kus juhid ka omavahel vdistlevad ghéitessursside ja voimu parast. Teiseks toob ta
valja, et monel juhul on juhid langenud teatavasge mugavusstsooni — nende isiklik heaolu
kaalub Ule laiema Uldsuse huvid (samas). Samadsbka see, mida méargib Lencioni (2002: 117)
— n-0 poolikult ei peakski tUkski organisatsioonnzédste loomise ja juurutamisega tegelema, sest

see murgitab organisatsioonikultuuri veel enam.

Kokkuvottes voib Oelda, et nii sellel, mida juheisdartustab kui sellel, kuidas ta vaartuste

teemasse suhtub, on organisatsiooni vaartustekugiljzemisel oluline roll. Umbritsev keskkond
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on loonud eeldused selleks, et juhid peavad rohkegelema tdotajate n-6 sisemise
motiveerimisega, mille Uks osa on digete vaartlsigmine too6tajaskonna jaoks ning nende
moistetavuse suurendamine tdotajates. Nahtub, &ttusie uuendamine peaks alguse saama
juhtidest, kuna teatud maaral on nad ka vastutavgahisatsiooni hetkekultuuri eest. Oluline on,
et juhid oleks valmis tegelema vaartustega siduli®égeid vaartusi aitab leida grupi olemuse lahti
motestamine, hetkeseisu ja eesmarkide paikapanemdési mojuvad ka diskussioonid, sest
nende kaudu saavad labi raagitud konfliktsed vaéadu Samas ei ole mitte kdik juhid alati
sisuliseks to6ks vaartustega valmis — tihti pansilol see, et ollakse laskunud enda mugavusstooni.
Kdige olulisemaks riskikohaks peetakse vaartusiedumisel juhtide silmakirjalikku kaitumist —

kui valja 6eldakse, et vaartustatakse uht, kuitbkdine kinnitab hoopis teist.

1.4 Empiirilisi uuringuid Eestis

Vaartusi on vaga palju uuritud, seda nii indiviidhiskonna kui organisatsiooni tasandil. Antud
juhul tuuakse mdned naited, milliseid tlidpilastoml Eestis tehtud seni organisatsiooni vaartuste
teemal.

Nahtub, et peamiselt on vaartusi organisatsioonigud Tartu Ulikooli majandusteaduskonnas.
Uurimisobjektideks on valitud mitmeid suuri Eestisgutsevaid ettevotteid, naiteks Tele2,
Hansapank (Swedbank), Santa Maria, Reola Gaa&imead naited viitavad, et kasitletud on nii

selliseid ettevotteid, kus on valdavalt kontorigjat, aga ka selliseid, kus tegeletakse

tootmistooga.

Juba tehtud Ulidpilastoodes paistab kill silmajubtide olulist rolli vaartuste juurdumises on
kasitletud, kuid mitte kuigivord fokuseeritult. Kj@ lahem sellisele suunale on ehk Gerli Toomela

(2014) bakalaureuse t60, kus uuriti vaartuste kgrasist Santa Marias.

Pigem on vaartuste teemat kasitletud tldisemaigitéd sellest, millist rolli need organisatsioonis
mangivad ning sellest, kuidas vaartuste integreeeararinevatesse protsessidesse (nt varbamine,
tootajat tulemuste kokkuvdtmine jne) voimaldab #jdtiel vaartustega paremini suhestuda. Tihti
on juhtide rolli olulisuseni joutud teiste olulisteirimistulemuste seas. Liina Kaarst (2012), kes

uuris vaartusi Reola Gaasis, keskendus naiteksleerhillised vaartused on tdotajatele olulised
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ning kuidas need langevad kokku sellega, mida m&vgd organisatsiooni puhul téahtsaks. Ele

Lust (2012) on uurinud vaartuste muutmist paradlelélerinevate organisatsioonide néitel ning

leidnud pbhjuste seas vajaduse kohanduda turu @wesyagning saanud Uhtlasi teada, et vaartuste
juurutamises mangivad olulist rolli juhid.

Uhiskonnateaduste instituudis on vaartuste teeatalureusetdo kaitsnud naiteks Mariliis Vahe
(2003), kes kasitles vaartusi Hansapangas (Swed)aBkmamoodi oli t66 tehtud mdned aastad
parast uute vaartuste vastuvotmist organisatsiaung ihe osana raagitud juhtide rollist, kuid

keskendutud pigem vaartuste tdhendusele to6tajaakaildiselt ja organisatsiooni pdhivaartuste

arenguvajadustele.

Doktoritona on vaartuspdhisest juhtimisest vagajglikult kirjutanud Krista Jaakson (2009).
Kusjuures tema viitabki, et organisatsiooni vadgysurutamise probleemidele on ilmselt liialt

vahe tahelepanu p6oératud ja teooriaga haakuvdifi@itud.

Need olid vaid mdned naited teadustoddest vaartesieal. Kuigi kindlasti leiab antud uurimuses
hulga sarnasusi juba varem tehtud t6ddega, loodédr aiiski, et toob vaartuste loomise ja
juurutamise osas valja ka uusi ntiansse. Kindlash teatavad eeldused selleks uurimisobjekt ise,
milleks on kontsern, kuhu kuuluvad nii rasketoosties/6tted, mis paiknevad teatava vene
kultuuri méjuga Eesti piirkonnas kui ka hoopis teigjuse spetsiifikaga midgi- ja teenindusega
tegelevad Uksused. Lisaks on t60s teadlikult sumahédokus juhtide rollile vaartuste projektis,

mis arvatavasti vbimaldab samuti mingil m&aral saraatest tdodest eristuda.

Loodetavasti annab t00 ka teatava tagasipeegeletiesedtte enda jaoks, arvestades, et Eesti

Energias ei ole vaartuste juurutamise protsessgiomist otseselt analtisitud.
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2. Uurimisobjekt, metoodika ja valim

Kéesolevas peatikis tutvustatakse esmalt uurinekbbjSelgitatakse lahti Eesti Energia kui
ettevotte olemus, fookusega organisatsiooni julsp@ihimotetele ning vaartustele. Edasi
selgitatakse t00s kasutatavaid meetodeid, kuidasise fookus paika pandi, materjali koguti ja

analuusiti.

2.1 Organisatsiooni tutvustus

Eesti Energia on 100% aktsiatega Eesti riigile kudttevote. Eesti Energia toodab nii pdlevkivist
kui taastuvatest allikatest energiat ja kauplebdémguga globaalsel vedelkituste turul ning

regionaalsel elektri- ja gaasiturul.

EttevOte lahtub oma tegevuses omaniku ehk riigiustest, milleks on ,Eesti Energia
Aastaaruanne 2015" jargi: vaartustada maksimadtssdti peamist loodusvara — pdlevkivi ning
sellega seonduvat oskusteavet; kasvatada ettexdirtust ning tagada stabiilset dividenditulu;
tagada elektri varustuskindlus Eestis; rakendadekgpidlikku to6jduressurssi; vahendada

negatiivseid keskkonnamajusid.

Omaniku ootuste kdrval lahtutakse Eesti Energidinuibel ,kontserni visioonist, kokkulepitud
strateegilistest eesmarkidest, vaartustest ningtskom ja kontserni ettevOtjate tegevusi
reguleerivatest dokumentidest® (Eesti Energia Aast@nne 2015). Ettevdtte juhtimispdhimotetes
tuuakse vélja, et ,Eesti Energia edukuse tagavativewitud to6tajad, sest nende puhendunud
tegevuse tulemusena luuakse vaartus, mis on kleekdsulik ja tdidab omaniku ootused. Eesti
Energia t06tajaid uhendab soov teha Eestile v&jaltkod ja nad peavad oluliseks p&hivaartusi:

kliendile kasulik, vaartust kasvatav, keerulingdddks, minust séltub ja ohutus eelkdige.”

Eesti Energia on 6000 t66tajaga Eesti Uks suuritigidndjaid. Ettevotte siseveebi jargi paikneb
76% Eesti Energia tb6tajatest Virumaal, 16% Harjaima tlejddnud Lduna- ja Kesk-Eestis.

Lisaks tegutseb Eesti Energia Latis, Leedus, Usaiigis USAs, Jordaanias ning Saksamaal —
tootajaskonnast moodustab see 1%. Hiljuti to6tusisenenud, alla 30 aastaseid tHotajaid on

ettevottes 12%, pensioniea eelseid, 50+ vanuséajadbkoguni 41%. Suurim hulk td6tajaid on
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kutseharidusega — 44%, sellele jargneb korghargiuga keskharidusega tdotajate osakaal.
Ettevotte jaguneb 20 alliksusteks. Enam kui 10@ajéa on neist Peakontor, Eesti Energia
Kaevandused, Elektrilevi, Narva Elektrijaamad, Tabogiatdostus, Hoolduskeskus AS,

Olitodstus, Energiamilik. Lisaks kuuluvad kontsemergiakaubandus, Testimiskeskus,
Taastuvenergia ja vaikekoostootmine, Pogi OU, ltek@Ejaam, Narva Soojusvork, Enefit

Outotec Technology, Enefit American Oil Co, Ené&fdwer and Heat Valka SIA, Enefit SIA ja

Enefit UAB.

Viimase viie aasta olulisemad muudatused on olnadapoolsest energiaettevottest kasvamine
konkurentsiturgudel tegutsevaks organisatsioorekteyotte strateegias polevkivist Oli tootmise

prioritiseerimine, aga ka kontserni juhatuse esinahetus.
Vaartused

2012. aastal, ettevOtte strateegia kaasajastamossepsi kaigus, tddesid ettevotte juhid, et miski
peab selle elluviimisele tugevalt kaasa aitama.ridaali, et toodtajad tajuksid ise ara muudatuste

vajalikkuse ja motestaksid vastuvOetud suuna emalesjlahti.

Juhid, eesotsas toonase personalidirektoriga teidsiselle t06 teeb &ra tugev vaartuste sisteem.
2009. aastast kehtinud vaartused — ettevotlikkogstegemine, asjatundlikkus ja vastutustunne —
vaadati fookusgruppides ja sisutdorihmades (koigk200 t66taja poolt) lle ning tddeti, et need
on kull Giged, kuid ei ela inimestes, mistbttu jd@ndest vaheseks strateegia toetamiseks — nii
otsustati vaartuseid uuendada. 2013. aasta apalgsines pea 400 ettevotte votmeisikut (kelle
seas oli kdikide arivaldkondade juhte ja spetdmlikahepdevasele dialoogifoorumile vaartuste
Ule diskuteerima. Kuu hiljem kinnitati uued vaadds- nendeks saianjnust soltub®, ,vaartust
kasvatav, ,kliendile kasulik®, ,keeruline lihtsaks “ ja ,ohutus eelkdige“, ning algas nende

juurutamise protsess.

Protsessi uheks olulisemaks tingimuseks seatiaéttwsed tuleb moétestada lahti iga ettevotte
Uksuse tootajate jaoks eraldi. Kogu vaartuste Rtiojseloomustab see, et votmeroll omistati
juhtidele — personalidirektor kui teema algatagatles kohe alguses juhtide valmisolekut asumaks
projekti eestkdnelejateks ning jaama peamisteksvilgbeks kuni [6puni, ndhes selles

efektiivseimat meetodit suure muutuse elluviimisekganisatsioonis.

21



Teiste sdnadega, vaartuste teema tdsteti orgapmaitsseses kommunikatsioonis tugevalt

fookusesse. Leiti, et vaartustega peab jdbudmadigijani — alustades kontoritootajast |6petades

kaevuriga. Uhelt poolt on vaartuste juurutamisesudrim laine juba &ra olnud ning teema ei ole

enam teravalt pildis. Teisalt peaksid vaartusetnidéd olema to6tajates hakanud ,elama“.

2.2 Uurimismeetod ja valim

Magistritoé eesmark on uurida juhtide rolli orgatgoonis kehtestatud vaartuste loomisel ja

juurutamisel. Uurimuse peamiseks meetodiks on darkisreeritud stvaintervjuud, kuid selle

korval

kasutatakse ka fookusgrupi ja diskursusdrsalimeetodit.

Mitmeid meetodeid

kombineerides loodetakse jduda ammendava vastysktide rolli osas vaartuste viimisel

tootajateni.

Uurimiskiisimus

Meetod vastuse leidmiseks

Juhtide nadgemus vaartuste rollist organisatsioonis
e Kuidas métestavad juhid lahti vaartuste

olemuse organisatsiooni kontekstis?

e Mida lootsid juhid saavutada vaartuste

uuendamise ja juurutamise labi?

Juhtide tegevused véaartuste projekti raames

Miks omistati juhtidele oluline roll vaartuste
projektis?

e Milline oli juhtide panus vaartuste loomise
protsessis?

o

Milliseid meetodeid kasutasid juhid vaartuste

juurutamiseks tootajate seas?

Semistruktureeritud siivaintervjuud nii toona kuiga
t60l olevate juhtidega

Juhtl — KOOD: J1

Juht2 — KOOD: J2

Juht3 — KOOD: J3

.
.
.
Endise personalijuhiga (projekti Eesti Energ
poolne juht) — KOOD: P
Konsultatsioonifirma Implement Inscape
esindajaga — KOOD: K

Endise sisekommunikatsiooni juhiga —
KOOD: S

Diskursusanaluiiis

Vaartuste teemal ilmunud lood

Hinnang vaartuste hetkeseisule ja projektile, mis

valjendab juhtide otsuse Gigsust ja rollisooritust

Millise hinnangu annavad intervjueeritavad antud

kisimusele ise.

Fookus-grupp

Intervjuud juhtide ja projekti osapooltega

Fookusgrupi intervjuud
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e Mil maaral ,elavad” vaartused fookus-grupis
osalejates?

¢ Mil méaaral tajuvad fookus-grupis osalejad, et
nende kolleegid tegutsevad vaartusi jargides?

¢ Millise hinnangu annavad fookusgrupis
osalejad vaartuste juurutamise protsessile?

Jargnevalt on selgitatud meetodite kaupa nendendakeise eeliseid, eesmarke kaesolevas to0s
ning valimeid.

2.3 Semistruktureeritud stvaintervjuud

Antud t60s kasutatakse semistruktureeritud sUvaiie meetodit. Selle meetodi eeliseks
struktureeritud intervjuu ees on see, et kuigiutakse varem valjatootatud intervjuukavale, jadb
uurijale piisavalt vabadust intervjuu loomuliku gemisega kaasa minna. Intervjuu kava
valjatodtamine tahendab uurija jaoks teema sistdisimotiemist, kuid kuna kdiki nilansse ei
pruugi ka kdige kogenum intervjueerija ette naha,o hea, et saab vastavalt vastustele kiisimusi
ja nende jarjekorda kohandada. Néaiteks vOib etta, tet mone hilisemaks planeeritud kiisimuse
vastus ilmneb juba intervjueeritava esimestes iklggses intervjuu jooksul. Samuti ei ole
intervjueerija kammitsetud olukorras, kui nditekéninvastus annab lootust, et juurde kisides,
saaks sealt veel olulist infot juurde ammutada.akssvoib tekkida olukord, kui on vaja
intervjueeritavat ,edasi aidata®“, puida teda rohkawvada. Semistruktureeritud stvaintervjuu
meetod on piisavalt paindlik, et uurija saaks kigkselliste olukordadega toime tulla ja siiski
voimalikult palju informatsiooni hankida, samaste@ésnsust kaotamata. Tegemist on kvalitatiivse
intervjuutiiiibiga. (Kalmus 2015)

Antud t66 raames viiakse labi 5 slUvaintervjuud iplddga, kellest 3 on tippjuhid ja 2 projekti
olulisel ma&aral sisuliselt panustanud juhti — tamna personalidirektor ja toonane
sisekommunikatsiooni juht. Tippjuhtide valikul sauliseks, et nad oleksid véimalikult kdrgel
positsioonil, et nad oleksid olnud kogu protsesargs — alustades vaartuste teema téstatumisest
kuni nende juurutamiseni ning, et nad oleks ka @@ Siinkohal mérgib juht, et kdrgeimal
tasandil oli selliseid juhte isegi mdnevdrra keemilleida, kuna organisatsioon on teinud labi

mitmeid muutusi, mis on tinginud ka paljude tipgjde vahetumise.
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Antud intervjuud on oma olemuselt osalejaintervjulidaks viiakse labi tks ekspertintervjuu
Eesti Energia vaartuste projekti vedanud konsudtatsfirma Implement Inscape esindajaga.
~Erinevalt osalejaintervjuudest, kus podrataksenena@hku intervjueeritava isiklikele arvamustele
ja hoiakutele, viiakse eksperdiintervjuusid labimestega, kelle kogemused mdne ala eksperdina
on huvipakkuvad (Flick, 2006: 165) ning kellelt sdakse koguda selle ala kohta faktiteadmisi
(Kolb, 2008: 142)“ (Kalmus 2015).

Semistruktureeritud stvaintervjuude kaigus saadikgtiline materjal grupeeritakse hilisemas

anallisis temaatiliselt. Neid on voimalik edasilaasida kvalitatiivse sisuanaltitisi meetodil.

2.4 Fookusgrupp

Antud t60s kasutatakse fookusgrupi meetodit. “Fegkupi kui andmekogumismeetodi idee
pakkus valja tuntud sotsioloog Robert Merton (19&¥)jendusega, et interaktsioon grupi liikkmete
vahel on Uhiskonnaelu korraldumise ning indiviidesevéljenduseks ja arvamuse kujundamiseks
arvamuste kujunemisel loomulik keskkond, samuti rdhmavestlus ise teatav mikromudel

Uhiskonnas toimuvate interaktsioonide matestamiésmm.ut.ee)

Fookus-grupi eesmark on saada teatav tagasipesgadtlele, kas juhtide otsus asuda vaartustega
sisuliselt t66le, digustas ennast. Lisaks peakiesteldbi kumama ka teatud arusaam juhtide
rollisooritusest vaartuste projektis. Magistritoddistest uurimissuundadest lahtuvalt on

fookusgruppide uurimiskisimused jargnevad:

a. Mil maaral ,elavad” vaartused fookus-grupis osaksa&
b. Mil maaral tajuvad fookus-grupis osalejad, et nekolieegid tegutsevad vaartusi
jargides?

c. Millise hinnangu annavad fookusgrupis osalejad tu&ée juurutamise protsessile?

Fookusgrupi labiviimise eesmérk on lasta tootajatedlitisida nii enda tegevust kui peegeldada
vaartuste juurutamise protsessi. Lisaks on soowstadébi arutelude, kuidas ja mil maaral
vaartused tootajates ,elavad” ning tajuda, millidi mangis selle juures kasutatud meetod.

Sellest tulenevad uurijakiisimused on:
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- Mil maaral tajuvad fookus grupis osalejad oma tééaltegevuse taga ,vaikimisi*
kinnistunud vaartusi?

- Milliseid juhtudel on fookus-grupis osalejad margdn et kolleegid tegutsevad
vaartustele vastavalt?

- Milliseid emotsioone tekitab fookusgrupi osalejatégirtuste juurutamise protsessi

erinevate etappide meenutamine?

Asja kirjeldatud viisil viidi 2014. aasta detsensbhibi fookusgrupp (fookusgrupi kava lisades).
Selle valimisse haarati 6 Tallinna kontorite toatagegmendist “spetsialist” ja voimalikult

erinevatest ettevotte valdkondadest. Antud fookusidnulgas oli kolm meest ja kolm naist.

2.5 Suvaintervjuude ja fookusgrupi tulemuste analtg

Sovaintervjuude ja fookusgrupi tulemusi analllsiégakkoos — plitakse leida erinevatest
meetoditest saadud infost Uhisosasid. Nende leandtutakse voimalikult palju téstatatud
uurimiskisimustest. Vaadeldakse, millised on enirsilee kerkinud teemad seoses
uurimiskisimustega ning koondatakse need Uhistetajate alla. Arvestades, et vaatluse all on
projekt, mis hélmas mitmeid etappe, siis plltakege tarusaadavuse huvides vdimalikult palju
sdilitada ka sundmuste kronoloogilist jarjekordaalSamas analiliUsitakse uuringutes kootunud
ideede tagamaid ning puitakse teha nende pinndistugi. Uuringutes osalenute vastuseid
esitatakse nii refereeringuna kui ka otsetsitaaadd’ikemad mottearendused putab t66 autor
edasi anda kokkuvdetult, putdes seejuures ideig mibondada. Tsitaate kasutatakse peamiselt

siis, kui need eriti hasti mdond motet ilmestavad.

2.7 Diskursusanaluus

Antud t66 raames uuritakse diskursusanaliiisi megtdelesti Energia siseveebis ilmunud kaht
vaartuste teemalist teksti. Diskursusanallltilideehemisega vaadeldakse siseveebis vaartuste
teemal avaldatud artikleid kui osa vaartusi juwatd tegevusest. Eesmark on valja selgitada, kas

ja kuidas peegeldus juba esimestes lugudes juhtiti@rojektis. Teiselt poolt on kisimuseks,
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kuivord aitasid need lood juhtide hilisema tegeviasdks n-6 pinda luua. Antud anallids tehti ara

,Diskursusanallis” aine raames 2015. aastal.

Diskursusanalttsiks valitakse huvipakkuva nahtaseikohast olulised v6i esinduslikud objektid
(Kalmus 2015). Seda p6himdtet jargides on valimiessatud siseveebis ilmunud lugu, mida voib
lugeda vaartuste projekti n-6 avanguks kdigi t@itajaoks - ettevdtte toonase juhi Sandor Liive
nime alt ilmunud tekst “Kas vaartustel on vaartustthg teiseks artikkel, kus rééagitakse
esmakordselt juba kinnitatud vaartustest — ,Meieduudéartused”. Antud artiklid on esitatud t66
lisas. Kuna Ulejaédnud olulisemad lood vaartustem&dmusid juhtide nime alt, kuid neljast loost
kahe autorid on ettevottest lahkunud juhid ningd#leud kaks on need, kes on intervjuude kaudu

antud uuringusse hdlmatud, siis otsustas autatygla vaid nende lugudega, millele asja viitas.

Diskursuseanaltitsi koolkondi ja tilpe on mitmeidbia analllsimeetodi valimine sdltub
uurimistod eesmarkidest. Antud juhul rakendab aiNorman Fairclough’ tooriista. Kalmus
(2015) viitab, et Fairclough’ analliisiskeemi etapm Usna selgepiirilised ja samas on tema
esitatud uurimiskisimuste loetelu rikkalik, vOimadids valida sealt valja need, mis t66 n-0

katuskisimustele vastata aitavad.

Diskursusanallits aitab vastata kiisimusele, kuidsistivad inimesed keelt, kujutamaks reaalsust
ja konstrueerimaks arusaamu sotsiaalsest maailmaanalliiisis on kesksel kohal teksti
lingvistiliste omaduste sotsiaalsed funktsioonidjastatakse kiisimusele, missugust semantilist ja

ideoloogilist rolli teksti detailid ja omadused komnikatsioonis tédidavad (Kalmus 2015).
Magistrit66 tldiste eesmérkidega haakuvalt on disksanallisi uurimiskisimused seega:

- Kuidas valjendatakse tekstides vaartuste projdutisnist?
- Milliseid rolle ja positsioone osapooltele tekstiudu konstrueeritakse?
- Milliseid votteid kasutatakse tekstides vaartustggkti edu tagamiseks?

- Millised eeldused tekstide kaudu juhtidele luuakaartuste saadikuteks olemiseks?

Fairclough (Kalmus 2015 kaudu) peab vajalikuks diskursusanaliiisi l&bi kolmes omavahel
hasti integreeritud etapis. Uurijale annab ta headnised, kuidas ,Jlammutada® tekst koost,
nagemaks iga vaiksematki nianssi, kuid viia analdifisloogiliselt. Samas voib neid etappe ka
omavahel ,segada“, kui nii on uurija seisukohditdam — néaiteks viidata mingile sbnakasutusele

(kirjeldada see ara), otsida tagamaid, miks juissedna voi sonu on antud juhul kasutatud (ehk
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tdlgendada) ning siis viia see labi selgitamiseisilde tasandile, kus otsitakse voimalikke

diskursiivseid voitlusi teksti loojate, tblgend&aga thiskonna vahel uldiselt. (Kalmus 2015)

Antud t60s on uurimuskisimustele vastuste leidnsisa@kallilsitud jargmisi Fairclough’
valjapakutud diskursuse struktuure, kuna need wedut kasitlevate tekstide tluupidega kodige

paremini.

- sOnavara — kasutatavad klassifikatsiooniskeemidbeiigbnastamised, ideoloogiliselt
olulised tédhendusseosed, eufemismide esinemineadsdmillega pannakse paika
diskursuses osalejate staatus ja positsioon, hjundwaljendavad sénad, metafoorid jne.

- grammatika — lauseehitus ja -tidp, mis voib olil@antomaatne kui selgelt propagandavote,
agentsuse olemasolu vdi puudumine, nimisdnastanaikigysed ja passiivsed verbid,
positiivsed ja negatiivsed laused, suhtemodaaksssdnade kasutamine, modaalsus ja
selle subjektiivsus-objektiivsus

- teksti struktuur - suuremad struktuurid, teemadgekard, selle pdhjus, tagajarg jne,

olulisemad ja esile tdstetud teemad, millest Gklg@agita (Kalmus 2015 kaudu)

Hiljem on erinevad anallitiisi osad omavahel uueatpamitud ning tehtud nende pealt Gldistusi.
Kuigi diskursusanalliiisi eesmark iseenesest eirala adasi ,0ht tdde”, aitab see ikkagi tabada

olulisi mustreid.
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3. Tulemused

Antud peatukis esitatakse peamised uurimistulemuseid on uurimise eesmarkidest ja

kisimustest l&ahtudes jagatud kolme suuremasse kategaoriasse:

1. Juhtide arusaam vaartuste rollist organisatsioonis
2. Juhtide tegevus vaartuste kujundamise ja juurueprstsessis

3. Hinnang vaartuste projektile

Tulemuste kokkuvdtmisel lahtutakse eelkbige sellestla need Utlevad juhtide rolli kohta
vaartuste Ulevaatamisel, uuendamisel ja juurutdmisena vaatluse all on mitmefaasiline
protsess, siis arusaamise hdlbustamiseks on ptudumalikult palju sailitada ka sundmuste
kronoloogilist jarjestust. Uuringus osalejate midkttaii refereeritakse kui esitatakse ilmekaid
tsitaate. Osalejate motted on grupeeritud sart@steade alla. Kasutatud on nii ekspertintervjuu,

5 juhi intervjuu, fookusgrupi kui diskursusanaltiigetodil tehtud tekstianaltsi tulemusi.

3.1 Vaartuste roll organisatsioonis

Kaesolevas peatiikis antakse Ulevaade sellest, kdefaeerisid uuringus osalenud vaartuste rolli
organisatsioonis. Peamiselt esitatakse juhtide sgidukohti antud kisimuses, kuid lisatud on ka
eksperthinnang ehk konsultatsioonifirma esindaja ttedd Arvestades, et ta ndustab
organisatsioone vaartuste teemal, on oluline, lasidma nende rolli tdlgendab. Autori hinnangul
on sellest, kuidas vaartuste olemust lahti motaksat voimalik saada teatavat aimu, millist rolli

olid juhid valmis kandma vaartuste labivaatamisesndamise ja juurutamise protsessis.

Peatiki teises osas on juba konkreetsemalt kasltietda, millist rolli n&gid juhid vaartustel Eesti
Energias. Intervjueeritavate vastustele tugineaeakae Ulevaade, erinevatest motiividest, mis
ajendasid juhte vaartuste teemal arutlema. Sanidatakse eesmarkidele, mida juhid lootsid
vaartuste uuendamise kaudu saavutada ning med¢oditeda plaaniti kasutada. Algfaasis
koorunud probleemid ja kiisimused méaéarasid paljaskiprojekti edasise saatuse. Samuti hakkas

sealt valja kujunema juhtide tegelik roll ja vag®ivdartuste loomise ning juurutamise protsessis.
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3.1.1 Juhtide arusaam vaartustest

Intervjueeritavad motestasid kill vaartusi lahti me@drra erinevalt, kuid Uldjuhul kasitlused
Uksteist ei valistanud ega lukanud ka Umber. Dsfioon soltus eelkdige intervjueeritava

peamisest tegevusvaldkonnast. Téanu sellele avakasidartuste erinevad tahud.

Intervjueeritavad tdid valja, et vaartusdéobvad tédhendusija suunavad kaitumisi — nii
igapaevasituatsioonides kui ka aarmuslikes olulaeda
K: ,vaartused on see, mis annab asjadele sellise nagempi, energia voi mingisuguse,
noh, tdhenduse J1:,(vaartused on) need asjad, millest inimene lahsub, kui on naiteks

mingi ekstreemne olukord vGi kui on selline olukdads ei ole ette kirjutatud reegleid,
kuidas peaks kaituma véi suhtuma.”

Isiklikke ja organisatsiooni vaartusi omavahel kdrwtades nentisid juhid, et need langevad
kokku. Nii leidis ka naiteks juht2, kes samas isiklikéartuste puhul tdi valja ,aususe” ja

~-huumorimeele®, millele Eesti Energia vaartustedad otsest vastet ei ole.

Konkreetselt organisatsiooniga seonduvalt omistatielvjueeritavad vaartustelgga olulise
rolli, seostades neid organisatsiooni alustalade strateegia, missiooni, visiooni,
kaitumispbhimdtete jm-ga. Valdavalt toodi vélja, eiartused on midagi, mis oteatud
kooslusetele eriomaneTodeti, et need eksisteerivad gruppides igal ljukwid vaartuste rolli
selgemalt teadvustades, saab neid olulisel maaraganisatsiooni kasuks poorata
J1: vaartused on kdige alus ja organisatsioon saalaatukas vaid siis, kui inimesed
jagavad samu vaartusi. See on baas, mille peala gibtatakse eesmargid, strateegiad,
tegevuskavad jne.’K: ,...organisatsioonis on need (vaartused) eelkdige geotud
organisatsiooni missiooniga. [...] kindlasti on kairevad vaartused (..) nditeks
tubakavabrikul vOi lasteaial, et noh ikkagi orgaatisiooni sisene ,meie“ oma asi, mida

me ajame siin tootajatega, aga ta on seotud kagellmilleks me olemas oleme ja noh
stigava missiooniga, et igal juhul ta peab toetatna@segia elluviimist.”

Vaartustest kui millestki igale grupile eriomasegikides mérkis konsultatsioonifirma esindaja,
et mingid vaartused on organisatsioonis alati okemakui neid ei ole valja deldud ja lahti
motestatud, siis toimivad nadeeneslikultja on justkui jAdmaetipu veealune osa. Juht2deidi

sarnaselt ej(vaartused) on nagu kamba tekitatud. Noh see dimsenagu tunnetuslik kiisimus,
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et mis mingi organisatsioon voi kooslus tajub omaseOlulise nansina lisas ta, et sellest, mida
grupp vaartustab, tulenevad lkimdamiskriteeriumid .
J2:,(vaartused on) hoiakud, see, mida peetakse sghegis nagu heaks tooniks vdi mida

taunitakse. [...] sellised elementaarsed kaitumisriddmille puhul siis enamus ei salli,
kui vAhemus kaitub kuidagi teistmood.”

Konsultatsioonifirma esindaja rohutas, et kui sonyanna vaartused organisatsiooni kasuks todle
ehk neid ise juhtida, siis tuleb need tehdhtavaks ja jalgitavaks — nii muutub ka
organisatsioonikultuur selgemindefineeritavaks ja to6tajatele onarusaadav oodatav
kaitumine. Samas, vaartuste n-0 kasitsemise muudab ked&sihsmde ,pehmed” omadused. See

aga tingib, et neid peetakse tiabapraktilisteks voi iseenesestmadistetavateks

Siiski toodi intervjuudes valja, et vaartused onlk&ge omavahel kokkulepitud
kaitumispohimotted voi kodukord. Vaartused peaksid Utlema, milline on dige kaitenja
suunama otsuseid ja tegevusi selliselt, et neekisidlekooskblas organisatsiooni Uldisemate
eesmarkidega. Sellele viitas naiteks juht3 Oeldiegdartused peaksid aitama kaasak@&ik, kogu
ettevdte n-0 alates juhist kuni siis alla kdigetbiblisteni vélja, et kdik (eesmarkidest) Ghtmoodi
aru saaksid.” Uhtlasi toimivad vaartused seega organisatsioarisevate iiksuste too
Uhtlustajana.

Selles osas, kuivord mdjutab organisatsiooni sujarkserukus Uhtsete vaartuste valjakujunemist,
oli arvamusi erinevaid. Konsultatsioonifirma esijadanéarkis, et ha rohkem on organisatsioone,
kus tootajate puhul ei radgita Uksi kahe-kolmeex@nkultuuri esindajatest, nagu Eesti Energia
puhul, vaid kiimnetest, kes lisaks asuvad maailmpaggus. Ka neis ettevotetes peavad uhised
vaartused kehtima. Analoogse naite t6i juht3, kdidutades samas, efiartuste uhildumise
keerukus soOltub eelkdige sellest, kuivord erinevatdoodete ja teenuste pakkumisega
organisatsioon tervikuna tegeleb

J3:,...siin on vodib-olla, noh natuke keerulisem Uhised#dirtusi leida, kui et firmas, [...]

(mis) tegeleb niisuguse kindla asja tootmisegaajaoh samuti ka kontsernina (...) Ule

maailma terve rida analoogseid ettevotteid, mis séevad enamvahem sama afja]
Meil on siis... toodame elektrit, dli, kaevandame.*

Labivalt toodi intervjuudes valja, et kuna orgatsgaonis kehtivad vaartused seavad teatud
ootused tbotajate kaitumisele, stisgelikult organisatsiooni sobivus algab sellest, ukdas

inimene vaartustega suhestub.
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J2: ,See, kuhu inimene kuulub, on selge arusaam inistésg: ,uued tootajad tihti
valivad organisatsiooni modnes mdottes kultuuri jarglo ma motlen see ,minu
organisatsioon” tdnapaeval. No uus pdlvkond minelest on selline, kes vaga ei lase
raamidesse suruda, et nad lahevad ikkagi oma edfledge vaatega, kui neile see sobib,
organisatsioon, siis neile see sobib ja kui sesbi, siis otsitakse edasiJ1:,...ma arvan,

et selliseid inimesi, kellele meie Eesti Energidrugsed ei kdlba uldse, ei todta meil.”

Uuringutes tddeti ka, et vaartused peaks olema, maedaitavadorganisatsioonil keerulistes

oludes otsuseid tehga toime tulla.

Kokkuvotteks voib 6elda, et intervjueeritavad omsstl vaartustele olulise rolli, pidades neid
tegevuste juhtijateks nii igapaevases t00s kuiregstisetes olukordades. Omavahel seostati ara
nii vaartuste emotsionaalne pool kui ka nende pragtfunktsioon. Kélama jai see, et mingid
vaartused on teatud grupil alati olemas, kuid omelik mdjutada seda, kuivord iseeneslikult
need vélja kujunevad ja kuivord kujunevad needissdt, mis aitaks grupi efektiivsusele ja
arengule kaasa. Labimdeldud tegevus viib sellén@@rtused toetavad organisatsiooni strateegia,
missiooni, visiooni elluviimist, mis lihtsustatud ujkl taandub tddtajate igapaevasele
eesmargipéarasele tegevusele. Intervjuudest tuja,vét vaartuste kasutamiseks organisatsiooni

hidvanguks, tuleks tésta nendest teadlikkust —idttagiks koik tootajad.

3.1.2 Vaartuste uuendamise vajadus

Uldiselt méletasid intervjueeritavad, et vaartuséema tdstatus tippjuhtide poolt strateegia
uuendamise projekti raames. Nimelt leiti, et vasidst peab saama oluliegi strateegia
elluviimisele. Tapsemalt, teadlikkus ettevotte vaartustest niegde |Abimodtestatus enda jaoks,
aitab tootajatel paremini moista, kes uhiselt d&kja kuhu liigutakse ning paneb nad
eesmargipéaraselt tegustema.
J1:,...(toonase) strateegia (uuendamise) protsessitaa me leidsime, et kdige pealt me
peaksime moétlema, [...] mis on meie vaartused, mid sgdle strateegiaprotsessi juures
toetavad.” P: ,arutelud joudsid sinnani, et me labi nende vaata suudame panna
inimesed seda strateegiat ja muudatusi ellu vilmg,Ma arvan, et I6puks see, et inimesel

oleks nagu lihntsam nende ideede, motete, muuddaalstenagu mdtelda, see oli see, mis
vaitis ja viis selleni, et tegelikult see vaartust¢egelemine algas.”

Pdhjustena, mis Uldse strateegia uuendamise tibgisli uuringutes véalja Ghefjpoolt turu

arengud ja vajadus nendega kohandudaTeiselt poolt margiti, et toona tajuti, etevotted ja
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Uksused ajasid oma asjaning selleks, et Uhine tee leida ja seda moddananimli vaja
organisatsiooni ettevotteid ja Uksusi omavahel lmm@lt siduda ja kontserni sisemiselt
tugevdada. Mdlema probleemi tihe lahendusena pahivaartuste Uhtlustamist
P: ,...organisatsiooni integreerimine. Selle Uhtse na@értusahela loomine. [...] Eesti
Energias oli nagu sellised silod — et dlitbostusee¢lle tehnoloogiatega seotud valdkond,
siis oli elekter, siis oli energiamuiik. Ja siis il oli nagu selline kuningriik

kuningriigis“ J2: ,...tunnetuslikult oli olukord selline, et siin jsealpool Purtse joge olid
arusaamad ja motlemised erinevad.”

Intervjuudest selgub aga, eesmargiparane tegevus vaartustega kujunes valja aja
Personalidirektor maletas, et esmalt tdstatusuhgje seas arutelu selle Ule justkui oleks midagi
vaartustest puudu. Leiti, et Eesti Energia vaaetistika tuleks lisada ,ohutus eelkdige”. Kuna
toona oli t66s mitmeid suuri ehitusprojekte, pestjalikuks réhutada ohutusnduete taitmise
olulisust. Sealsamas vallandus aga arutelu, etakuion mdne kontoriinimese t60 seotud
vaartusega ,ohutus eelkdige”. Hakkas hargnema tlebd¢ Umberkuivord Uldse saab Eesti

Energia sugusel kontsernil olla vaartusi, mis katagid kdiki tegevusvaldkondi

Teisel tasandil kéais diskussioon selle (htejdas peaks vaartuste uuendamist labi viima
Personalidirektor méletas, et mdne juhi jaoks r#itne lahendus olevat puuduolev(ad)
vaartus(ed) valisveebi lisada.
P:,Ja tegelikult ma arvan, et osa selle vaartustejpkti motivatsioone ei olnud tldse nii
ullas, et kdik inimesed (..) teaksid neid vaartesipskaksid neid jargida, vaid oli pigem

see, et aga teistel suurtel ettevotetel, energabtetel on vaartuste hulgas naiteks
»ohutus®. Miks meil ei ole? Me peaks oma veebi kijukama, et meil on ohutus!”

Intervjuudes markisid personalidirektor, aga k&lsienmunikatsiooni juht, et tunnetasid nendest
aruteludesblulist ohukohta. Kaalutlused néisid valed ning tuli hakata nende@stu seisma, et
viila vaartuste teema n-0 digele kursile. Mdlemaellaprisid peamiselt sellele, @uhtalt
vaartuste kirjapanek ei anna mingit tulemust kui siis vaid negatiivse. Sisekommunikatsiooni
ei suhtu asjasse taie tdsidusega ning teiselt poo#ti suudeta vaartuste kisimuses
organisatsioonis sugugi jarjepidevad ollaSeda oli varemgi tehtud, et vaartustele on loodud
.Siseveebi leht ja that's it“(S), juurutamine jaeti tegemata ning just sellsgeadagi mis*”
reaktsioone kartis sisekommunikatsiooni juht koigehkem. Personalidirektor, kes oli

kategooriliselt vaartuste puht-kirjapaneku vastiiagi et sama héasti oleks vdinud ka eelmised
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vaartused alles jatta — need ei olnud sugugi véikaks oli neil eelis, et nad olid juba ikka mdnda
aega organisatsioonis teada. Kui sooviti vaartlesivBadata ja neid uuendada, oli vaja nendega
teha sisulist t00d ning viia need iga tootajannudi siis said nad ellu &rgata — leidsid
personalidirektor ja sisekommunikatsiooni juht.

Loogiliselt tdi idee teha vaartustega sisulist tjddides esile mitmeid kiisimusi. Esiteks méeldi,
et kasmastaapsust ja keerukust arvestades saab Eesti Eiggais tldse labi viia midagi sellist,
mis aitaks vaartused koikide tdotajate jaoks lahtimfBtestada Seda tunnistab muuhulgas ka
juht2, kes tegelikult pidas sisulist vaartusteggetemist vajalikuks. J2Ma olin nagu vordlemisi
umbuskne, et kuidas on v8imalik seda nagu 700@segn ara teha.t.oogiliselt hakkasid juhid
sisulist to0d ka rahasse timber arvutama. Olulinkiola balansgrojektiga kaasnevad kulude
ja projektist saadava tulu vahel Selleks, et iga tbotaja saaks vaartused endes jéaiki
motestada, pakkus konsultatsioonifirma valja toatdebsiisteemi, mis aga eeldas, et to6tajatele
voimaldataks to0péevast eraldi aeg, mil nad saadddustavork-shopilosaleda.
J2:,Aga see nagu, et tdbmbad t6dstusest inimesed va, mis on kulu, iseenesest. [...]
ja teed neile juhiga ja omavahelist suhtlemist oiai. [...] Ja teha seda nii suures
organisatsioonis, nii jouliselt, see ndudis vagarsuahet.” P: ,siis kui neid t66tubasid
sai planeeritud, siis see sisuliselt tdhendas gaset, issand ma ei méleta, neid oli ju

tuhandeid t66tunde ja kui sa arvutad selle rahasse,(Lisaks), kui palju toodangut
tegemata jaab.”

Tdstatunud konfliktid ja kiisimused annavad omamaaiistust sellest, @rusaamas uhistest

vaartustest, nende funktsioonisja juurutamisest valitses toona teatav segadus

Kokkuvotteks voib delda, et peamiselt méletatygrtustega tegelemiseks andis tduke strateegia
uuendamine. Nimelt pidid vAartused aitama tdothjatee strateegilise suuna paremini lahti
motestada. Sealsamas nahtub vastustest, et mikigukid ei tajunud kohe alguses é&ra, kuidas
peaks vaartused tootajateni viima. Personalidirgigsisekommunikatsiooni juht tajusid selles
ohukohta ja tundisid vastutust selgelt oma arvamdlg Oelda, kuidas oleks vaja vaartustega
organisatsioonis tegeleda. Nii kasvas vormilis&sénemisest vaartustele valja sisuline. Samas
tdi eesmark minna sisuliseks juhtides kaasa mitrkégimusi. Oldi skeptilised selles osas, kas
Eesti Energia taolisel ettevottel saab Uldse dhigdid vaartuseid ning kas on olemas lahendust,
mis vdimaldaks jouda iga tootajani, lisaks kuidegjgktiga kaasnev tulu ikka end digustab. Kdik
see andis tunnistust, et algfaasis ei olnud jutdihes veel paris Uhtset arusaama organisatsiooni
vaartuste rollist.
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3.2 Juhtide tegevus vaartuste uuendamises ja juuratnises

Kui eelnevalt oli juttu sellest, kuidas vaartuseerha tippjuhtide seas tfstatus ning kuidas
vormiline lahenemine antud kisimusele kujunes sisks$, siis jargnevalt tuleb juttu juba vaartuste
uuendamise protsessist. Intervjueeritavate vaséustginedes radgitakse siin sellest, kuidas juhid
nagid enda funktsiooni t66tajaskonna esindamiséguste loomise etapis ning millist rolli tajusid
nad vaartuste viimisel tootajateni. Samuti kasatee konkreetseid meetodeid, mida kasutati, et

kindlustada juhtide eestvedav roll antud kisimuses.

3.2.1 Juhtide motiveerimine

Uuringutest selgus, et vaartuste Ulevaatamine j&ndamine sai Eesti Energias n-0
projektipdhiselt alguse hetkest, mil oli kindelj@tatuse esimees on 100%-liselt valmis asuma
teema eestkdnelejaksPersonalidirektor tunnistas, et pidas kérgeinma puihendumust vaartuste
projekti dnnestumise nurgakiviks.

P: ,kui sa tahad sellist projekti teha [...] siis see jpkd ei arka ellu, kui pealik véi CEO

ei ole nagu selle projekti taga voi ei ole esimerees vdi naine, kes tbuseb psti ja Utleb,
et mina usun sellesse, mina tahan seda teha, mavalmis selle teekonna labi kdima.“

Vaatamata sellele, et kérgeim juht valjendas omaigalekut juba siis, kui vaartuste teema
organisatsioonis Ulelldse tdstatus, soovis pergbredtor saada kindlust, et teniad ajas ei
vaibu. Personalidirektor esitas enda sonul kdrgeimakglgumitmeid argumente, mis vdivad
muuta selle projekti labiviimise keeruliseks, ethgtuse esimees langetaks ikkagi 16puni
kaalutletud otsuse.
P:,ma arvan, et ma ikka 7 korda kisisin, et kuules ka oled ikka péaris kindel, et sa tahad
seda nagu teha. Et see tahendab seda-seda-sesina¢éed seda-seda-seda.”
Ehk siis ta puudis vdimalikult palju riske labi nide ja ka |abi arutada, enne kui vottis juhatuse
esimehelt vastu I8pliku kinnituse, et juht on vamasjaga téielikult kaasa tulema. Alles siis oli
personalidirektor ise valmis asuma antud teemaegtipjhiks. Tema hinnangul oli kBrgeimal juhil

kandev roll, kunainult tema pihendumus vdib aidata kaasa tbmmata kgrgmiste astmete
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juhid . Nii viitas ta ka, et vaartuste teema ei saa kuolagihegi juhatuse likme oma — ikka ainult

kérgeima juhi oma.

Selleks, et siiski veenduda, kas juhatuse esin@bkktptihendumine on piisav jargmiste astmete
juhtidele, otsustati korraldada 30 tippjuhile fooruPersonalidirektor méletas sellest, pboled

ei olnud teemasse puhendunud, nad ei olnud teemkgasas$ (P), lisades, et tuli tBsiselt vaeva
naha, et ikkagi teemale ,kriitine huvitatute masskitada. Seminari teise paeva |I6puks olid siiski
JLugevalt tle 2/3 juhtidest selle projekti enda kso ara ostnud” (P). Sama maletas ka
konsultatsioonifirma esindaja, kes toi vélja, euanseminaril oli kdige rohkerdahknevusi asja
tuumkisimuses — kas Uldse saab Eesti Energia tadlsettevottel kdike ja kdiki h6lmavaid
vaartusi olla. Selleni, et Ghisosa on ikkagi olemas, jouti konsutsioonifirma esindaja sonul
labi dialoogi ehk sisulise diskussiooniKusjuures, antud seminari seadsid personalidirekt
sonul nii tema kui juhatuse esimees uldisielstkohaks kus pidi selguma, kas uldse tasub antud
teemaga edasi minna. Roli,kisimus, et kas me 2-pdevaga uletame sellglikgi massi. [...]

muidu ei ole mdtet nagu nii paljude inimeste aeglatkda.”

Meelevaldne oleks muidugi vaita, justkui vajanu@giseminaril osalenud kérgeima juhi eeskuju,
et vaartuste olulisust mdista ja enda rolli nendaisel to6tajateni tajuda. Nii kumab ka intervjuus
osalenud juhtide vastustest |&bi, et saadi isega \Esti aru, et asi voib dnnestuda vaid siis, kui
sellele omalt poolt kaasa aidatakse. Juht2 viigsuhid maaravad 50% sellest, kuidas
vaartused juurduvad.
JZ ... juhi kui vaartuste kujundaja eeskuju on nageopsellest t6ost. Et grupp hakkab
alati kaituma natuke juhi mood.. [...] see on vag@a§uhis kinni.”
Konsultatsioonifirma esindaja lisas omalt pooltyé#rtuste sisulise arendamise juures peaksid
juhid ndgema endasponsori rolli — nad investeerivad vaartuste juuruamisse ressursse,
moeldes, et vastutasuks aitab see kaasa strateegituviimisele. Kusjuures mdistet sponsor
kasutas vaartuste projekti puhul ka juhtl, kirjelelsjuhatuse rolli antud kiisimuses. ,jdhatus
oli selle t66 tellija ja sponsor“Sisekommunikatsiooni juht méletas samamoodi, egeidiatel
tasanditel motiveeris juhte paljuski usk, et ,ineesing” tasub end ara.
S: ,kui me palusime nende toetust ka sellele, edvéite t60d on vaja iUmber korraldada,
et pooleks paevaks on vaja tb6tajad toolt ara y@tai keeruline on tootmisettevotetes, et

naiteks Olitodstuses, kus ka tulemused soltuvadpddju inimesi sul paeval t66l on, kui
palju toodangut annavad, siis.. et see oli sellé&t@s superage, et Eesti Energia juhid
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ikkagi tulid sellega kaasa. Voetigi teadlikult waststus, et jah, me véime kaotada mingi
osa selle paeva toodangust, aga pikas perspektioad see meile kasu.”

Teatud maaral vois juhte veenda antud projektiges&aulema kaaljapakutud metoodika.
Personalidirektor viitas, et tugineti konsultatsidoma lahendusele, mille Rootsi poolne partner
oli sarnase vaartuste projekti Iabi viinud 900Qt4jEiga ettevottes. See andis teatava kindlustunde
asja 0nnestumiseks. Konsultatsioonifirma esindagddi valja, et juhid ,ostsid” nende lahenduse
ara ilmselt ka seet6ttu, et meetodi tagakoldel siisteem Ta viitas, et kuna Eesti Energias on
palju insenermdtlemisega juhte, siis nende lahemersellele Gsnagi abstraktsele teemale vdis

juhtidele hasti sobida.

Personalidirektor rbhutas, et konsultatsioonifirpwolt pakutava puhul oli olulinemalt poolt
veenduda, et selle tdsiseltvdetavus Eesti Energightide jaoks séiliks P. ,Ma pidin ikka Ule
vaatama, et mis konsultatsioonifirma poolt esitatéded meid kdnetasid ja mis mitteKa juht3
markis, ewaline pilk aitab n&ha neid kohti, mida igapéevaselettevotte sees toimetades tahele
ei panening selliste teemade puhul, mis puudutavad ette\gisemist korraldust, mis kindlasti
peegeldub ka valjapoole, on vdlise vaatleja kaasarehk isegi ,ainuvéimalik tee. Samas,
valjapool asuvat partnerit kuulates, ei tohi kadesénul ennast ,ara kaotada“ etgfadusel tuleb

vaga selgelt otsustada, milline idee vodi tdhelepaksobib ettevottele ja milline mitte

Personalidirektor tunnistas, et vaatamata pingelkeisjidbalati teatud hulk juhte, kes ei tule
asjaga kaasaNeile ei mdju ei kbrgeima juhi innukus, head roded protsessi |abiviimiseks ega
hakka todle ka sisemine kompass, mis Utleks, et padksid vaartustega tegelema.
Personalidirektor viitas, et mingil maaral tulilssid inimesieirata.

P: ,Sa ei saa kunagi nagu koiki kaasa... osa tuleb kasgmneed ei saa uskujateks. Aga

oli oluline, et meil oleks ikka enamus uskujaid) kui minna nii suurt asja tegema...”
Teisalt t6i ta ka valja, et mdnel juhul tuli iimskbrgeimal juhil pidada maha tésiseid vestluspgnin
juhtida tdhelepanu sellele, et juhi roll on orgatsgonis whiselt |&bi arutatud ja arutelu 16puks
vastu vOetud otsusele kaasa tddtada hilpgm hinnatakse juhi tulemusi samuti labi selle

P: ,kui nagu juhid on otsustanud, et meie ettevotededh ja kui oled juht selles ettevdttes,

siis see ei ole enam sinu personaalne valik. [...]p@lu asju, millega sa ei pruugi olla

ndus, aga kui sa oled see 10%, mis on see uUksdawudd) siis sul on alati valida, kas see

ettevOte on ikka sinu jaoks. Mitte, et kedagi ofg&anitud lahti lasta. Aga mdningaid asju
sa teed ettevottes selleparast, et me oleme kédessana valinud.*
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Nagu eelpool toodust nahtub, siis kogu vaartusbgekr ehitati tles sellele, et kérgeim juht on
selle peamine eestkdneleja. Saavutamaks taieliklemdumust, et juhatuse esimees on valmis
selle rolli enda kanda votma, andis personalijuddjgle aega“. Kuigi teatud maaral mdojutas
kindlasti juhatuse esimehe puihendumus jargmistatate juhtide kaasatust, tunnetati tegelikult
ka paljuski ise enda roll ara. Uuringust nahtulpuletd peaksid motestama enda rolli lahti selliselt
et nad on vaartuste teema sponsoriks — nad investéesellesse ressursse ja saavad vastu selle,
et to6tajad teavad, kuidas tegutseda, et Uhise &gsm jouda. Intervjuudest tuli ka valja, et
monevdrra vOis juhte motiveerida teemaga kaasa mansisteemne l&henemine vaartuste
loomisele ja juurutamisele. Omalt poolt pidi medét®doimivuse tagama ka organisatsiooni enda
range susteemi jargimine. Vaatamata pingutustéle g@a alati osa juhte, kes ei tule asjaga kaasa

— siis tuleb hinnata, kas tasub putda neid mojutédpigem lihtsalt eirata.

3.2.2 Juhtide roll vaartuste loomise protsessis

Jargnevalt on antud Ulevaade tdhelepanekutest, imielavjueeritavad tdid seoses faasiga, kus
juhid tegelesid Uhelt poolt digete vaartuste legbga ning teiselt poolt kiisimusega, kuidas viia
valitud vaartused kdigi tdotajateni. Seal oli juletipeamiseks rolliks oma tootajate huvide
esindamine.

Uuringutest selgus, et kogu vaartuste projekt ghilas sellele, et juhtidel oleks maksimaalselt
vOimalusi nii enda kui oma té6tajaskonna seisukohtesitada ja kaitsta ning mdjutada edasisi
protsesse Uhtlasi eeldas see juhtidelt ka vastutuse votmiisthaiteks tuli vaartuste kujundamise
ajal juhtidel kasutada vdimalust ja vaga selgelt véljendada seda, kui mdni vaartus ei
tundunud Bige.
J3: ,mustilisi n-6 eesmarke voi vaartusi ei ole motedtppéida, sest kui neid ei ole voimalik
taita, siis ei ole asjal motet".
Konsultatsioonifirma esindaja viitas, et digete rdste valimisel on oluline lahtuda vajaduste
teooriast. Nimelt m&arab see, kuidas on inimesadusied rahuldatud ara, mida ta vaartustab. Nii
paigutuvad vaartused erinevate inimeste jaoks erinalt hierarhiasse Ta t6i valja, et
organisatsioone ndustades l&htub ta Barretti 7elst@st mudelist, kus on vaartused tugevalt
seotud Maslow vajaduste puramiidiga.
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K: ,[...] need (vaartused) on seotud vajadustega, eséigelt on vaga raske omandada
vOi juurutada (..) vaartusi (...) selliseid, nohgei maailma-teenivaid vdi selliseid vaga-
vaga teistele suunatud, kui sul endal on mingisedubaasvajadused rahuldamata
naiteks."

Uuringutest selgus, et kuigi kontsernis soovitivsdiada thiseid vaartuseildid t66tingimused
ja —iseloom eeldused selleks, et tekivad suured eevused selles osas, millise vaartusega
mingi grupp tootajaid rohkem, millisega vahem suhesib. Nii tdi juht2 naiteid sellest, kuidas
,ohutus eelkdige” ei saa olla kontoritdotajale sakaaluga kui toostusettevtte toolisele, sest
tegelikult on kontoritdotajal juba loogiliselt vég fldsilise turvalisusega seotud vajadused
tagatud.,Kabinetis on riskialtilt kdituda vaga keeruling'litles juht2 flilisilisele ohule viidates.
Antud motet kinnitab tegelikult ka see, mida towdervjuudes valja Tallinna to6tajate suhtumise
kohta. Kuna neil on mitmed madalama astme vajadudaddatud, siis nad valjendavad suuremat
individualismi.
Sisekommunikatsiooni juht nentis, mitte alati ei olnud juhid teadlikud, millist spetsiifiliste
vajadustega tdotaja gruppi nad vaartuste loomise fasis ikkagi esindasid Mdnevorra tingis
seda toogruppide iseloom — juhid, kes selles osklpglid olema suutelised aru saama ja end
valjendama eesti keeles, mistottu naiteks tootmiseelt kaasati ikkagi juhte eelkBige kontorist.
S: ,kuna mina elan vdib-olla rohkem igap&aevases lihigse maailmas kui méned juhid,
siis need inimesed, kes olid sinna t66rihmadesssakad, (...) ega nad ikkagi ei osanud
mdelda oma tdotajate votmes. tahtmata ennast kiiggm olin mina see, kes utles, et sina
kaevanduse inimesena, sa kull raagid, aga sa udussienal ajal ara selle voi selle grupi.
[...] ma puudsin olla see ebameeldiv (naerab) sellingigliige, kes putdis pidevalt
raakida sellistest erinevatest tb6tajast. Me peandglema nii kaevuri peale, me peame

motlema nii IT-spetsialisti peale. Et ongi noh..mesed on erinevad, rollid on erinevad,
t606d tehakse erinevalt.. organisatsiooni nahakseesalt, kultuur on erinev...”

Lisaks markis ta, et mingi grupi esindamise komvais sisutdorihma kaasatutel olla muidki
funktsioone. Ta tGi néite, et kohe esimesest dtagales kommunikatsiooni poolelt protsessis
inimene, kes kull positsioonilt sinna sobis, kuid &s tegelikult eeldatud rolli ei taitnud
Personalidirektor kutsus té6gruppidesse kommun@atsdirektori, kes ei mdistnud, mida temalt
oodatakse ning kelle enda vaartuste hierarhisssgkommunikatsioon valiskommunikatsioonist
tagapool. TeisisOnu — sisekommunikatsiooni juhtkiséret tal dnnestus puhtalt ,saatuse tahtel”
teada saada, et organisatsioonis kaib vaartusjekprming haarata siis ise initsiatiiv — vastasel
juhul oleks sisekommunikatsiooni panus antud ptojedujunenud eeldatavasti oluliselt

tagasihoidlikumaks.
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Teisalt, personalidirektori rdhutas, et antud fagsgpeleti olulisel maaral riskide hajutamisega Se
tingis, et mitmel juhul tuli kaasata juhte, kesn@sse veel ei uskunud, teadlikkult tédgruppidesse,
et nad saaksid oma arvamuse valja Oeldgpuks, kui nad olid seda teinud, siis vaikselt
hakkasid siiski teemat enda jaoks ara ostmareine oluline argument oli veel seegi, et siadis
t60s osaleks inimesed, keda hiljem jargitakse. &tisk ta ei pruugi kill suuta teisi kolleege enda
kdrval piisavalt hasti tajuda — nende soove, mdr@si kuid ta on se&keda sellest hoolimata
kuulatakse ning kelle omaks vbetud teemasid ka iséartustatakse

P: ,Need inimesed, keda kuulatakse ja kes on asteevad kbige suuremat kahju, et siis

tuli nad sinna sisut6érihma panna. (naerab) Siis rs&d diges kohas panna ennast

valjendama, kbiki oma kdhklusi. Aga sellel sisuiifwnal oli siiski oluline ikka eesmargi

vOi tulemuseni jouda. [...] Ja kui seal sisutdorihroakoik 1abi hekseldatud, siis sellest
inimesest sai vaga hea eestkdneleja.”

Sisuline t60 ehitatigi Ules peaasjalikult argumesitenidele. Nii personalidirektor kui
konsultatsioonifirma esindaja tunnistasid,aegumentatsioonid andsid kogu teemasse véaga
palju kasulikku sisendit, mida ka labi to6tatiSisuliselt sai nendest mdtetest tugev aluspohi
sellele, kuidas kujunesid |16puks vélja toodriistad millega mindi vaartuste teemat tdotajatele
esitama. Seega said juhid tdotajatele moeldudist@ioomisse oma panuse anda, lisaks selle ka

enne kaiku votmist labi vaadata.

Oluline moment selles faasis oligi, et juhid saibilsisulise t66 ise vaartuste Ule tdsiselt jarele
modelda. Juhtide siiras usk vaartuste digsusesgpuiiesse neid jargida, tundub intervjuude
pdhjal olevat organisatsiooni vaartuste toimimisghipngimuseks. Nii toodi valja, et enne
vaartuste viimist tootajatepeavadki juhid mdtestama vaartused iseenda jaoks lahti ja eima
nii enda kui teiste suhtes ausad, kas vaartused kétavad neid voi mitte Juhtidega tehtud
intervjuudest jai see kblama kéige keerukama valjakutsena Pdhjustena margiti, et vaartusi
esmalt [&bi mdeldes, neid omaks vottes, aga sidtajateni viiesseatakse oma tegevusele
teatavad piirid. Juht peab arvestaneaskuju rolliga ning sellega kaasneb omakorda risk, et kui
vaartusi omaks vottes kehtestatud piiridest mimgk lille astutakse, sitevalveerib see koheselt
vaartuste voimu Seda peeti intervjuudes ka kdige suuremaks olaksohMitmed markisid, et
silmakirjalikkus tuleb kindlasti valja.

J2:,...sa pidid ise neid juhtima, neid vaartuste selgitae koosolekuid. No see oli tdesti

vaga raske. [...] sa saad inimestele selgeks tehé sedla, millesse sa ise vaga tugevasti
usud. Vastasel juhul on see taielik narrimine. &#ltast oli see keeruline.”
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Uuringu pdhjal vaib niisiis 6elda, et vaartustertose faasis oli juhtide roll esindada oma tb6tajate
huve. See oli koht, kus tuli selgelt valjendadai kdni arutluse all olnud vaartus tundus

vastuvOetamatu. Samas selgus uuringutest, et aldte ei osanud juhid té6gruppides viidata

oigetele nuanssidele, mis nende td6tajaid puuddtavingil maaral tekkis seetdttu kisitavusi

gruppide mehitamises. Sealsamas on omamoodi korlekaggument, et sisutbdérihmadesse
kaasati juhte ka selle alusel, et tegemist oli \dig@riteetsete persoonidega — juhul, kui nad ei
olnud veel vaartuste teemaga kaasa tulnud, sarupidgpanna nad oma arvamust valja Utlema
ning seelabi teemat enda jaoks ,4ra ostma“. Teisistegeleti riskide maandamisega. Uldiselt
oligi vaartuste loomise protsessis oluline momeset €t juhid mdtestaksid vaartused voimalikult
selgelt enda jaoks lahti, sest see tagas, et nathgad hiljem vaartused ka tdotajateni viia.

3.2.3 Juhtide roll vaartuste juurutamise protsessis

Juhtide roll vaartuste juurutamisel oleneb sell@dtiseid todtajaskondi nad parasjagu kdnetavad.
Jargnevalt on antud Ulevaade Eesti Energia suhkudiest intervjueeritavate pilgu labi.
Muuhulgas on kasitletud gruppide diferentseerurpiigjuseid ja seda, kuidas juhid neid erisusi

vaartuste juurutamisel arvesse votsid.

Kuigi vOiks eeldada, et parast seda, kui juht cirteéste teema enda jaoks lahti métestanud, on tal
selle viimine to6tajateni Gsna lihtne, siis intemyglest selgus mitmeid keerulisi kohti, millega
juhtidel tuli tegeleda. Naiteks nenditi, et kuwaartustel on ,sellised kuillaltki pehmed
omadused*(J3), siismida juhtimisstruktuuri allapoole teadmised vaartustest liiguvad, seda
enam need moonduvad vorreldes sellega, mida juht 3¢ arvab. Kuid sealsamas nahti
probleemi parima lahendusena meetodit, mida antojeliis ka kasutati ehk silmast-silma

suhtlust.

Intervjuudest tuli vélja, et silmast-siima suhtlimeldas omakorda mitmete nlansside
labimobtlemist. Kaks peamist fookust olid, esiteke,set oma jutuga tulnimeste téhelepanu
plidda ning teiseks see, etotiveerida neid teemal kaasa motlema ja rddkimaPalju mangisid

siin rolli kultuurilised eriparad. Intervjueeritagdeidsid, ettdotaja sotsiaalne voi kultuuriline
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taust avaldab kindlasti Ghelt poolt mdju sellehajda ta ise vaartustabja teiselt poolt sellele,

kuivord ta on valmis vaartuste teemal kaasa motlemg radkima.

Intervjuudest toodi vélja naiteks, et Eesti Eneld&Virumaa ettevotete puhul tuli arvestada, et
seal on valdavalt tegemist tootajatega, kes onuhad direktiivse juhtimisega, ehk enhda
valmisolekut olla ettevétlik ja arutlev, on vorreldes Tallinna t66tajatega monevorra vahem
Tdsi, ajas on seal oluliselt kasvanud demokraajliktimise osakaal.
J3:,...eesti Uhiskond on noor ja utleme siis, et ndwldparand on siiski teatud mottes
veres ja moistuses veel paljudel. Et see, voibdsimeel takistada. Tema loovat mdtlemist.

Aga siis aastad 90 ja sealt edasi on positiivséjumud. On ka laiem silmaring ja palju
informatsiooni. See annab hoogu juurde, et kaaseldada kaasa raakida.”

Teisalt selgub intervjuudest, et traditsioonid kdagi tugevalt juurdunud ning ka t66 iseloom aitab
harjumuste muutumisele pigem vahe kaasa. Kui pp@se ollakse palgattétajad, siis voib-olla
kohati isegi ei soovita sellest ahelast vélja astullht2 tbi valja tavaparase suhtumigeu
vanaisa oli kaevur, mu isa oli jne, et kuidas slisa kuidagi teistmoodi olen, hakkan ettevotlikuks

vOi midagi?!”

Teisest kiljest on sellise kultuuri puhul olulin@ment see, d@bétaja on just oma juhile vaga
lojaalne, mis annab jallegi vbimaluse td6tajate suhtumisuta, kui juht ise seda vaga tahab. J2:
.Kui sellisele (direktiivsele) juhikultuurile Uritakse peale ehitada nagu mingit sellist kultuuri,
mis on vodras, nditeks demokraatlikku juhtimiss Eiheb aega, aga on vdimalik seda ile votta
kall.“ Nii tdi ka juht3 intervjuus valja, et kui teha tagatele tugevat selgitustood, miks on vaja
naiteks vaartuste teemaga tegeleda ning anda sigitaal, eiga arvamus vaartuste tootoas
arutelude juures loebja peavoolust kdrvale kalduva arvamuse puhul asteta kedagi hukka,

siison vBimalik panna kaasa métlema ja raédkima ka needses muidu on pigem passiivsed

Intervjuudes nenditi ka, et keskkonnast ja Uldigestperamendist tulenevalt on Ida-Virumaa
ettevOtetes kohati tugevalt juurdunutkentaliteet, et mees peab olema fuusiliselt tugev, mis
toosituatsioonis valjendub umbes selliselt, et ,meiekarda, et kivi talle pahe kukub®. Lisaks on
seal ka omajagstaariks olemist, millel aga vdivad samuti t60 ideomu ja keskkonda
arvestades olla vaga tdsised tagajarjed2:,Kui keegi on staarkaevur, siis ta ongi sta&iis sa
vOid pidada talle seal tuimalt mingi tund aega Iget aga ta laheb ikka ja piltlikult 6eldes jatab
selle hapnikuballooni maha autosse, sest ta aidéda vedada.See on jéllegi teema, mis esitab

juhile mitmeid valjakutseid, et suhtumist muutangiteks vaartust ,ohutus eelkdige* juurutada.
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Kuid sealsamas koorus arutlustest vélja ka hoopite netkui sellise sotsiaalse ja kultuurilise
taustaga inimene on mingi idee I6puks ,&ra ostnud“siis julgust seda hillem kaitsta, tal
jatkub .

K: ,vene rahvas (...) nemad on sellised nagu hasti juljlegad, kui neil on digus Gelda,

muidu kull on nagu juht suur Glemus, aga (...) nad &&bi vaartuste kommunikeerida
mingeid asju, millega nad ndus ei olnud.”

Kui tuua siia kdrvale naiteid Tallinna to6tajatestmida nende puhul pidid juhid tihti arvestama,
siis margiti intervjuudes naiteks seda, et neistisna palju arrogantsust selles mottes, et
otsustatakse iseseisvalt, milline teema on olulenilline mitte. See esitas jallegi teistmoodi
valjakutse, kuidas tdotajateni jduda. Naiteks ngdisekommunikatsiooni juht, gkaevurile sa
void Oelda kasu korras, et olgu vaartused sul pépeud ja ellu viidud, aga katsu sa seda
Tallinnas olevale IT-spetsialistile delda... ta sabdau puu taha selle peale - ma olen vaba
inimene!* Ehk siis teiste sbnadega: kui Ida-Virumaal on vdikneeel tootajat mdjutada sellega,
et kui juht juba Utleb, et see teema on olulines, sii ka on, siisTallinnas leiab inimene, et ta
otsustab asja vaartuse lle iseSeetbttu ei pruugi puhtalt juhi poolt asja olusis valjattlemine
Uldsegi m@juda. Sisekommunikatsiooni juhi sénui tikida lahendusi, kuidas vaartused vaga
tugevalt to6taja todga &ra siduda, et tootaja natksiartused opraktilised tooriistad . Naiteks

tuli rdhuda reaalsetele tulemustele, majandusiaéia jm-le, et teema Uldse kuidagi Tallinna

tootajas huvi voi usku tekitaks.

Niisiis oli vaartuste puhul Uks keerukamaid kohtyidas muuta vaartuste teema oma
tootajatele tdsiseltvdetavaks kusimusekdntervjueeritavad viitasid, et oluline oli vaastast
radkimisel validgtootavad” teemad.
J2: ,... See j0uab parale ainult selliste isiklike idéte kaudu. Et kui sa jddd vaga
deklaratiivseks, siis seda ei voeta omaks. Seelbnesdrn koht. [...] Vi veel valusamalt
jbuab kohale, kui sa raagid konkreetsest olukorrasuskilt tood naiteid mingist

situatsioonist. Kas keegi on andnud mdne halvauk@igega head tagasisidet vms. Aga
sellisel juhul sa pead paevavalgele tooma ka selle kaitumise.”

Oluline moment vaartuste juurutamisel oli konsgh@tnifirma esindaja sonul ka see, et juhid
selgitaksid tdotajatele lahti selle, kuidas tulékstuda olukordades, kus dwonflikt vaartuste

vahel.

K: ,té6toas toimub dialoog juhtidega, kus juhid siis pohjendaveagu, et miks mingid
kaditumised on meie organisatsioonis paremad ja miksed voOib-olla ei ole
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aktsepteeritavad just vaartustest lahtuvalt (...)dsdae see sbnum, et milline on siis see
vaartuspohine kaitumine voi ei ole organisatsioomlline on siis selline, mida me
peaksime tunnustama, esile kutsuma, voimendama.”

Uldiselt markisid intervjueeritavad, et organisatsiis oli ikka I6puni teatavat arusaamatust, miks
peaks uldse vaartuste teemaga tegelema. Kuigii edeue valdav, tuli seda ikkagi ette. P:.Et
see kiusimus, miks ma pean selle asjaga tegelemak®&ima ei vbi oma tootmistulemust lihtsalt
ara teha.” Kusjuures tippjuhid viitasid, et pigem oli sedatjmadalama astme puhul. PShjuseks
vais olla projekti teistmoodi olemus, mis pigem rutiinivaline .

J2: isiklik vaartus ja vdimalus, tipphetk 6elda om@ddtajale midagi. Vot sellest ei saa

paljud juhid aru, [...] nad ei tahtnud seda. Sest sreutiinivaline tegevus. Ja kdik, mis
on rutiinivaline, on mdnele inimesel, noh, ta aida seda ule elada.”

Uuringust selgus, et nii sotsiaal-kultuuriline kekdst kui ari- ja tegevusvaldkond, kus
toimetatakse, mojutab tootajate valmisolekut védetiteemaga tegeleda, aga ka seda, mida
konkreetselt to6tajad ise vaartustavad. Ka kulgjukus tootaja pigem ei ole harjunud olema
ettevotlik ja olulistel teemadel kaasa raédkimayvomalik seda mottemalli muuta. V6tmeks on
siin see, et sellises kultuuris valitseb tihti poitus, mida on vdimalik ka demokraatlikuma
tookorralduse huvides &ra kasutada. Juht peab itsenaa kaasa sellele, et tootaja oleks
motiveeritud kaasa réékima, selgitades teema tlstisiing kinnitades, et ,vale arvamust” ei
eksisteeri. Teiseks aarmuseks on see, kui tootegadichselt n-6 sdéltumatud, mida esineb tihti just
Tallinna to0tajate seas. Ka siis on vaja neile gegmaha muda“. Niisiis mitmeid olulisi

valjakutseid juhtidele vaartustega tegelemisekshag
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3.2.4 Vaartuste kommunikatsioon

Olgugi, et mitmed kommunikatsiooniga haakuvad wutolemused leidsid kajastust juba ka
eelnevates peatukkides, vaadeldakse siinkohal lélhgraari olulist momenti, mida peamiselt

sisekommunikatsiooni juht rdhutas.

Uuringutest nahtus, ebigel kommunikatsioonil on organisatsiooni vaartust loomise ja
juurutamise juures vaga suur roll. Konsultatsioonifirma esindaja nentis, et tegdtikengi

tegemist eelkdige kommunikatsiooniprojektiga, valparsonali- vi mdne muu tGksuse teemaga.

Intervjuudes toodi vélja, etparis n-0 traditsioonilise lahenemisega antud teenta
kommunikatsiooni teha ei saa vo0i ei ole motekuigi projekti kulgu sai naiteks siseveebi voi
siselehe lugude kaudu toetada kill. Sisekommundais juht viitas, et projekt esitas
kommunikatsiooni poolelt suure vastutuse — algdtatli mastaapne teema nirigii oleks
piirdutud vaid mingite stamp-lahendustega, siis olks see tdendoliselt saanud projektile
saatuslikuks Ta markis, nagu mitmed teisedki uuringus osaleetituna vaartustel on sellised
.pehmed” omadused, siipeamise selgitustod nende osas peaksidki ara tegemuaid.

Sealjuures tootajatega otse suheldes

N-0 otsesuhtlust peeti kommunikatsioonis olulisksjuhatuse esimehe puhul. Nimelt leiti, et
kdrgeima juhi sdnum selle kohta, mida tema vagsisirvab, peaks jdudma kdikide tdotajateni.
Samas, nii suures ettevottes, mis eeldas kimnéidlaésid, oli méeldamatu, et juhatuse esimees
kaib kbik need labivalistati see, et ettevdtete juhid kui vaartuste sadikud annavad kdrgeima
juhi sdnumi edasi, sest nii see paratamatult moonduning tddtaja suhtub temasse ka hoopis
teistmoodi kui juhatuse esimehesseNii otsustati salvestada juhatuse esimehe somimds
keeles videole, mis mangitakse vaartuste t6otdas et
S:,Algselt oli mdnedel hull idee, et Sandor kaib alsitselt kdik tootoad labi ja raagib.
Mis oleks iseenesest hullult &ge. Sinna oleks pidgolaneerima Sandorile 2 lisa-aastat
Uhte aastasse. Et ta jduaks kdik need ara tehaleKsaerab). [...] Siis me j6udsime
selleni, et me peame tegema kolmes keeles videads BSandori sdnum oleks, et ,mina,

Sandor Liive, ettevdtte juhina usun vaartustessetean, et need tddtavad ja minu soov,
ootus teile on, et teie votaks ka tBsiselt sedaisiks seda.™

Juhatuse esimehe pddrdumise korval oli siiski piyliet ka iga juht annaks oma arusaama

vaartustest edasi. Nii personalidirektor kui sisekmunikatsiooni juht viitasid sealjuures, et
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ainutksi sellele, mida juhatuse esimees Utlebutizeei saa, vaid juhid pidid ise suure t66 ara
tegema ning oma sénumi looma.
S: ,Oli vaja vb tegeleda sellega, et juht saaks aetita peab raédkima oma sonu, labi

iseenda ndgemuse. Et ta ei peaks kordama kdike $@0% mis on juba 6eldud, vaid ta
peaks lisama oma touchi.”

Sisekommunikatsiooni juht markis ka, et Uks temanag@ oli pidevalt rohutada, @helt poolt
peab sailima vaartuste terviklikkus, kuid teiselt polt tuleb neid kombineerida selliselt, et
need tdepoolest erinevaid gruppe konetaksid Eriti hasti tuli [&bi mdelda
kommunikatsioonisdnumid lda-Virumaa to0tajatelen&wli oht, et nemad suhtuvad projekti
eelarvamusega- et tegemist on ,jarjekordse” peakontori poolilpesurutud ebaolulise asjaga.
S:,Meil ei olnud siselehes ,Eesti Kaevur® motet kitpda pikalt voi alustada sellest, et
.Kliendile kasulik“. Tuli alustada hoopis sellestt ,minust séltub” ja ,ohutus eelkdige*,
millega inimesed oskavad kohe suhestuda. Sesemisis oli, oligi see, et ka varasemalt

olid vaartused olemas, aga neid nimetatid, et Jjaded on mingid tallinna vaartused- (...)
mis vaartus ,kliendile kasulik*? Me ei ndegi kligYit

Sealsamas réhutas sisekommunikatsiooni juht, ekigkuse printsiibist tuli jarjekindlalt kinni

hoida, sest tegelikult oli voimalik kdik Gihised viised to6tajagruppidega adekvaatselt ara siduda.
S:,Klient ei ole tingimata elektri [6pptarbija, temgaevuri) klient saab olla ka 6litéostus,
vOi elektrijaamad, kuhu kivi laheb. (..) ,Kasvatam@artust®, et kas see tahendab, et
ettevote rikastub, voi riilk omanikuna saab tului, sits tAhendab see seda, et meil endal

on hea koos todtada, et sina kaevur saad ka vakasvust osa kas koolituste néol, voi
(...) paranevad t6dvahendid ohutuse tagamiseks..."

Uhtlasi selgus uuringust, igfal tootajal pidi valja kujunema oma ,vaartuste lugu“. Arvestades,

et baasvajadused on organisatsioonis erinevaltdatud tuli sellest lahtuda ka loo jutustamisel.
Sisuliselt tAhendab see seda, et ajal, mil tootagdatused enda jaoks lahti métestasid, pidid nad
suutma vaartusedmavahel ka &ra siduda Tootaja pidi alustama endale kdige olulisemast
vaartusest, et kuidas tema t60 sellega seostuiikyanh siis edasi jargmiste vaartustega. Nii
naiteks vois Uks to6taja alustada oma loo jutusgtamd@artusest ,ohutus eelkdige”, teine tootaja
aga vaartusest ,minust soltub®. Sellise loo kaudatasid vaartused kull paratamatult teatud
hierarhiasse, kuid samal ajal olid ka omavaheluwwkdKommunikatsioonis oli vajalik, et juhid

naitaksid oma ,vaartuste loo" jutustamisega todedgaeeskuju.

Juhtide motiveeritusele hinnanguid andes, marldgekeimmunikatsiooni juht, et uldiselt tulid

juhid vaartuste kommunikatsiooniga hasti kaasajukuss tihti kaise initsiatiivi tles naidates
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Nii nditeks olid mitmed juhid lahkelt valmis kir@ma siseveebi lugu sellest, mida nende jaoks
vaartused tdhendavad voi siis andma oma valdkoonmarkinikatsioonispetsialistile intervjuud
vaartuste osas. Samuti t0i ta naite, kuidas Olitis&s juht lasi pdev péarast seda, kui ettevotte
territooriumil oli keegi suitsetamisega vahele j@npanna stendile teate, kus réhutati vaartuse
,ohutus eelkdige” olulisust ning selgitati lahti,iliise kahju tooks sigaretist alata vdiv suur

onnetus.

Niisiis selgus uuringust, et sisekommunikatsioatitjtoetas antud projekti eelkdige sellega, et
aitas sénumid ja lahenemised labi mdelda vdimdlipaljude erinevate ttotajate jaoks, kuid

peatdo pidid ikkagi ara tegema juhid ise. Sisekomikaisiooni juht nentis samas ka, et kdrgemate
tasandite juhtide motiveerimisega tema tegelen@dsinud. Kérge motivatsioon tagas selle, et
juhid olid valmis kirjutama naiteks vaartuste teémsiaekanalitesse lugusid vdi algatama muid

tegevusi vaartuste kommunikeerimiseks.

3.2.4.1 Kommunikatsioonikanalites esitatud s6Gnumid

Vaatamata sellele, et peamise kommunikatsioondtéga juhid, tasub siiski uurida, milliseid
sOnumeid edastati vaartuste teemal ka n-0 tradigdistes sisekommunikatsiooni kanalites.
Jargnevalt on esitatud olulisemad tahelepanekuecdtabkiseveebis, aga hillem ka siselehes
ilmunud artiklist vaartuste teemal. Artikleid anésiti diskursusanalliisi meetodil. Fookuses on
see, kuidas nendes tekstides anti edasi vaartusjekp olulisus ning toetati juhte vaartuste

viimisel tootajateni.

Vaartuste projekti olulisuse valjendamine tekstides

Analtusitud tekstid olid oma tupaazilt Eesti Enargiseveebis pigem erandlikud. Autorile
teadaolevalt on tavaparane zanr seal uudisluge] uatub ka olemuslugusid. Selle taga v6ib ndha
pulet teha analttsitud tekstdliseks, pidulikuks, tdsta need muu infovoolu hujast esile

Teemaga haakuvalt kasutati sbnavara, mis ise epélléihiskonnas uldlevinud véaéartustele,
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esimeses testis naiteks ,kaasamine®, ,sidamegaspanine” jne, teises tekstis ,0hine panus®,

»=uhkust tundma“ jne. Selliste sbnadega rohuti #ntlagevalt emotsioonidele.

Lugudele andis kindlasti kaalu see, et need olaligst voi taielikultesitatud Eesti Energia
toonase juhatuse esimehe nime altisaks teenis see ka Uldist projekti eesméarkidegeim juht

peab olema asja eestkdneleja.

Tekstidele anti,raskust” juurde , et vaartuste projekt mojuks vaarikalt. Labi tedestpuditi
tootajatele sisendada, et vaartuste projekti pahukgemismdojuvéimsa algatusegaSoOnavara
osas valjendus see naiteks tekstides kasutatanatsonades — nii leidus neis naiteks fraas ,Eesti
Energia saab olla edukas ainult juhul, kui (jagaimiseid vaartusi)“. Samuti toodi tekstides hulga
otseseid nditeid sellegii palju inimesi on teemasse kaasatudesimeses tekstis seisis: ,ligi 380
to6taja Uhise panusena on stindinud meie uued gadftueises tekstis ,(fookusgruppides osales)

kokku enam kui 100 tddtajat.”, ,(vaartuste dialdogrumile) tuli kokku 250 Eesti Energia juhti®,

»(to6tubadesse) on oodatud osalema kbik meie dteeydea 7500 tddtajat‘. Tugev argument

projekti dnnestumiseks oli, et kohe nii varasesitakirjeldati seda pikaajalise ja tapse strukigauri

protsessina.

Tekstides tosteti ,vaartused” selgelt esile, seostas neid tugevalt &ra mdjusate teemadega
naiteks ,strateegiaga“, samuti kasitleti neid kuipdamenti“, millele iga paev toetuda saadakse,
rOhutati, et nad toimivad komplektina jne.

Tekstides esines palju objektiivset modaalsust, anisideoloogilisem — sel moel on vdimalik
esitada isiklikku arvamust voi tdestamata vaidevensaalse téena“ (Kalmus 2015). Naiteks
esimeses tekstis ,(milleks vaartusi vaja on? Vastubhtne: vaartused aitavad meil héaid tulemusi
saavutada.” voi siis teises tekstis ,Organisatsia@é@rtused hakkavad elama siis, kui me oma
igapdevatdos nendest lahtume.” Vaartuste temaagkatati siin, voiks isegi 0elda, et millegi
kultuslikuga, kbdikehdlmavaga, kuid samas on sesapalt abstraktne teema, et vaidete tdestust on
lihtne omaks votta.
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Tekstide kaudu osapooltele konstrueeritud rollid japositsioonid

Kuigi mdlemas tekstis kasutati toonase juhatusedse ,haalt", ei leia neist motteid, mis seostuks
temaga ainsana. Vastupidi, lugudes jagatngi abstraktse grupi inimeste subjektiivset
arvamust, laiendades seda omakorda tervele ettevéttkollektiivile. Uhelt poolt valjendus
selles tugevalt voimupositsiooni, teisest kiljestimendas seda sdbralik toon, vahendades Uhtlasi

ka distantsi ,suure juhi“ ja tootajate vahel.

Oma olemuselt olid tekstid to6tajaid kaasavad. Ma&alselt kasutati nejgneie” vaatepunkti.
Kohati kaldus see isegi aarmusesse, naiteks ,,...&fG&b_meist endist, meie igalihe panusest,”
rbhutab Sandor meie igauhe rolli vaartuste jargiiendlasti oli tekstide ks eesmaérke lulitada
tootajaid teemasse. Huvitava tekstilise ritmi (kised) ja stiiliga stimuleeriti neid antud teemal

kaasa motlema.

Labivalt rohutati tekstides seda, kuidaggmihe panus on oluline ning mingis etapis on
kaasarddkimise voimalus koéigil Kisitav on muidugi see, kuivord vdisid need tekstinevaid
tootajagruppe I6hestada naiteks, mida vdisid tunda need, keda polnuduiidrihmadesse”
kaasatud ja pidid saama oma sdna sekka 6eldgadiekti I0ppfaasis, kui arvamusel ei pruukinud
enam erilist kaalu olla. Samas rohutati tekstideskisseda, et iga vdimalik valdkond kontsernis

oli varasemas protsessis labi juhtide kaetud (exetilgid, kaevurid, elektrikud jne).

Kindlasti konstrueeriti tekstidelsoopis uudne positsioon vaartustele endileui varem vois
tunduda teema ,pehme*, siis tekstides oli hastan&hidas juhi kaudu asuti seda kuvandit tugevalt
muutma. Uht vdi teist olulist aspekti réhutati nemaihul ka labi erinevate lausekonstruktsioonide.
Naiteks, kui tekstides olid domineerivad positiddaused, siis negatiivsete eranditega tdmmati
tdhelepanu mdnele olulisele niansile ning rohwadia veelgi tugevamalt. Nii oli teises tekstis
kirjas ,Arvestades meie aritegevusega kaasaskanskd, ei tee me vaartuse kasvatamise nimel
kompromisse tooohutuse vdi keskkonnahoiu osasindé@rgdartust ohutus eelkdige!”. Antud
naitest voib vélja lugeda eelduse, et sarnast tesgoli organisatsioonis ette tulnud ja nidd tdauni
seda véaga tugevalt. Samuti toetas muust tekstielselsilekerkiv eitus-vorm seda ideedjiks
vaartus ei saa ule teise domineeridailjem Geldi see tekstis ka selgelt valja, etridsed peavad
toimima tervikuna: ,Ehk Uhtegi vaartust ei saa ¢ges asendada v0i teistest eraldiseisvana

vaadata“.
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Tekstide kaudu juhtidele loodud eeldused vaartustsaadikuteks olemiseks

Pohiline juhtidele loodud eeldus oli see, et talestijai kdlamarojekti [abimbeldus, kbike ja

kdiki haaravus ning etapilisus See |61 soodsa lahtekoha asjaga edasiliikumiseks.

Analtusitud tekstides oli juhtidele vaga hek@ihepunktid, sdnumid, mida nad said oma
tootajateni viia. Samuti oli nendes esitletud kdneviis selline,arsdbib eeskujuks votta. Oluline

on siin naiteks oskus vahendada distantsi omaaitga, aga samas jaada autoriteetseks; raakida
.meie“-keeles; stimuleerida kaasa motlema; esita@krtuste kohta n-6 universaalseid tédesid,
raakida oma,vaartuste lugu“ jne. ,Vaartuste loo“ loo jutustamisega oli ka taoe juhatuse
esimees ise tekstis teistele juhtidele eeskujukg i esmased eeldused selleks, et ka to6tajad

hakkavad vaartusi sarnaselt ehk komplektina kaséle

Suurim ja olulisim lahtekoht oligi tegelikult seet ettevotte juht oli projekti eestkdnelejana
esindatud ning néitas eeskuju. Tema ,selja taha*heh jargmiste tasemete juhtidel end

positsioneeridaning kindlam projekti hakata oma tksuse td6tajat@ma.

Motiveeriv oli juhtide jaoks kindlasti see, et véidte puhul loodi selge side strateegiaga ning iga
valdkonna juhil on lihtsam v&&artused oma tegevjastédtajate vaates lahti motestada. Vaartused
voisid saada juhtidele ka vahendiks, millega endimislaad paika panna, milliseid suuniseid

tootajatele anda.

Kokkuvotteks vdib Gelda, et tekstid toetasid tudgevaartuste projekti. Need olid tavapérasest
vaarikamad. Esimene tekst oli hea néaide sellesnpiitest, et kdrgeim juht peab projektile n-6
avalodgi andma ning ka kdige vahetumalt oma motté#itustega seoses jagama. Tekstid olid
oma olemuselt to6tajaid kaasavad, samas oli neia &slgelt vélja loetav, kuidas mingi osa
kollektiivist on n-0 priviligeeritum ja saanud jub&iartuste projekti panustada. Samas on see
modistetav vote selle jaoks, et ,,pehmele” teemabdikaiurde anda ning naidata projekti mastaapi
ja labimdeldust. Tekstides sisaldusid peamised twsi@& kommuniaktsiooni printsiibid: igal
inimesel peaks tekkima oma vaartuste lugu ning kiikajad on |6puks Uhe voi teise |Ahenemise

kaudu vaartuste projekti kaasatud.

49



3.4 Hinnangud hetkeolukorrale ja tehtule

Selleks, et saada mingigi hinnang juhtide rollisinisele vaartuste projekti osas, tasub uurida,
kuidas on vaartused organisatsioonis juurdunud.e#tades, et juhtidele omistati vaartuste
valjatb6tamises ja juurutamise protsessis votmeaathavad fookusgrupi, aga ka juhtide vastused
teatava peegelduse. Esitatud on mitmel juhul Uldliskorrakirjeldusi, kuid samas ka otseseid
viiteid juhtide tegevusele. Jargnev llevaade amimatangu sellele, kas juhtide otsus, votta risk ja
minna seda teed, et teha asi ara sisuliselt jagpati@ sinna aega ja energiat ja raha, kas see tasus

ennast ara.

3.4.1 Hinnang vaartuste juurdumisele

Vaartuste hetkeseisule hinnanguid andes leitiedias et vaartused on asjakohased ja inimestes
juurdunud, kui ka seda, et ei osata ikkagi papsed delda, mis see reaalne seis tédna on. Siiski
domineeris vastustes pigem see, et vaartusedigaistidvzalitud ning ilmselt td6tajad ka mdistavad
nende tdhendust.

Vaga hasti peegeldas vaartuste juurdumist fookpsgrwsalejate putuded vaartusi oma
igapaevatodga seonduvalt lahti motestada. Uldisilsid kdik oma tods seoseid vaartuspohise
kaitumisega, kuigmdni suutis seda rohkem: naha vaga laia pilti ja nmna vaartuste analtisis
stigavuti. Kusjuures seda huvitavam on, et just vaga anailiétdsaleja ei leidnud I8puks isegi
kbige parema tahtmise juures endal péris adekvasgsst vaartusega ,ohutus eelkdige®, kuigi
tddes, et kontsernitleselt on tegemist vaga olvligetusega.

liImekas on see, et mitmed fookusgrupis osalejadiismbspontaanselt késitleda vaartusi
komplektina.

0O5:,[...] .minust s6ltub®, sellest on hea alustad&rinevad asjad, mis lauale potsatavad,
et see ongi see koht, kus kas taidad mingit relles osas voi ei taida. Kui sa midagi ei
tee, siis jarjest kaugemale eemaldub see sinustiudieasju, tootelahendusi, kavandeid
teen |0ppkokkuvottes ka kliendile lihtsalt arusazades. Teine asi... ma samal ajal
kasvatan vaartust. Aga kdik see algab sellest p#ttena pean ise midagi tegema.”
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Uldiselt nentisid fookus-grupis osalejad, et vasetlivaliti targalt. Raagiti sellest, et tegelilalit
needsamad vaartused olemas juba ka varem, kuid s@stamise ja labitdotamise kaudu anti
neile veel suurem kaalParalleelina toodi vlja, et mitmel pool on vaaed lihtsalt kuskile kirja

pandud, aga td6tajad ei tea neist tegelikult smitiagi voi ei oska end nendega seostada.

Palve peale tuua néaiteid ilmekatest olukordadess &n vaartustele vaga otseselt viidatud,
kirjeldati intervjuudes peamiseaibupidamisi voi diskussiooniolukordi, kus on enda gyumente
nendega kaitstud Sisekommunikatsiooni juht meenutas seda kui teestajuhatuse esimehest
levima hakanud praktikat.

S:,Ta hakkas ndupidamistel kasutama (...) sellist wdigtet ,kuulge... mis me vaidleme,

vaatame, mida meie vaartused utlevad” [...] keegkkusupidamisel kandis selle edasi,
kuni siis maja peal juba pool naljatlemisi 6eldagsa asja).”

Ka personalidirektor markis oma intervjuus, et (R)i millegi argumenteerimiseks laks, siis voeti
(vaartused) relvaks. Et miks minu ideed on parefaadinu omad halvemddVeel viitas ta
huvitavale ntansile, mida toetas ka konsultatsiboma esindaja - etlabi vaartuste
lahtimdtestamise ja dilemmade l&biarutamise kaudu &svas tootajates teadlikkus, oskus ja
samal ajal ka julgus naiteks kas vdi juhile argumeteeritult vastu seistg kui moni otsus ei ole
vaartustega kooskdlas. Seda voib seostadegkastunde kasvuga
K: , Kus oli mingi ohutuse risk (..) said t66tajad julggelda, et meil on ohutus eelkdige —
et said selle vaartuse letti tuua.”
Samamoodi t6i juht3 naite konfliktiolukordades @eldst, kus rdhutakse, atilleski justkui
pihas on varasemalt kokku lepitud ning sellest ephiks Ule astuda ,,Aga me nii ei tohiks teha,

see ei ole dige... me oleme ju kokku leppinud, éomeelline vaartus. See on sellega vastusolus.”

Juhtl meenutas igapaevatdost olukordi, kus keegid@md teemat vaga keeruliselt esitanud ja siis
on teda n-0 korrale kutsutud, Oeldes, laiule, kas see, mida sa just Utlesid, on ,keerelin
lihtsaks*?*. Juhtl peab seda ka uUhtlaseaks vaartuste meelde tuletamise momendiks.

Vaartuste juurdumise jarjepidevuse seisukohalt onee kindlasti oluline tahelepanek

Juht2 lisas, et keerulistes olukordades vaartusitdenine on téestuseks, gaartused [...] (on)
paris paljudel (..) juba veres vOi ajus vOi moigsis Et noh tuletavad ennast meelde teatud
hetkedel, kui on vaja vastu vétta mingit otsustlankiuidas teha.Uldiselt leiti uuringus, et kdige

oigem mo66dupuu, kas vaartused on juurdunud, on #é@ kuidas need reaalselt tegudes
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valjenduvad. Kusjuures, margiti otseselt, ketigi aeg, mil vaartused olid vaga tugevalt
kommunikatsioonis fookuses, on mdddas, ei tdhendeaees veel, et need ei ela enam
organisatsioonis ja tootajatesToodi valja ka seda, et igapaevaselt keegi elen@tirtustele, aga
kui Uhel hetkel hakatakse oma tegevust vaartusteekstis analtitisima, siis leitakse, et toimitakse

nendega kooskdlas.

Kui arutleti selle tle, kuivord siiski peaks neiv@stades muutunud olukorda, Ule vaatama, leiti,
et seda vdib teha, aga uldiselt tunduvad antudtwéed adekvaatsed ja isegi mdnevorra
ettevaatavalt valitud.

J3: ,Nii nagu oleks me ette ka néinud, kuhu suunas mugtub, kuidas muutub maailm

Umber meie. [...] (nad) katavad &ra meie igapaevagevuse, meie suured ja vaiksed
eesmargid*.

Konsultatsioonifirma esindaja t0i valja, et vadedipeaksid kill olema pidepunktiks, mis muutuse
kontekstis on alustaladeks, et kbikuma ei |66ks, g ei tdAhenda veel, et vaartusi ei peaks uldse
Ule vaatama, ikka pealusjuures, juht3 t6i valja, et Ghelt poolt voivadi@artused ajas muutuda,

aga teiselt pooltmdned neis on sellised, mis jddvad kestm&iinkohal viitas ta vaartusele

Teisalt nentisid fookusgrupis osalenud, et neijust vaartusega ,,ohutus eelkdige“ kdige vdhem
sidet. Kusjuures, huvitav on see, et kui sisekomkatsiooni juht viitas, et nad lisasid spetsiaalsel
aastavestlusesse hinnangute andmise juurde selditudas voib kontorit6taja ohutusnduete
vastu rikkuda, naib, et fookusgrupis osalejate $aekolnud see selgitus piisav vOi siis seda ei
loetud.
O5: No ,ohutus eelkdige“ on kdige tiutum vormitéikeis aastavestlustes... nii teistele kui
end kohta seda taites... kontoris see ohutuse pooingi osa on olemas, aga see on nii
minimaalne. [...]. Teine fookus-grupis osaleja t6i valja, et hindamast ja kolleege
aastavestluses ,ohutus eelkdige* plokis ,linnuke&rast” ja kdrgeimat hinnet and€35:
kui me rdédgime keskmisest kontoritdotajast, ketlkkkpuude ei kitndi kuskilt otsast

sinnani. [...] Eraldi vdartusena on see toodud sissma meil on toostuslikku laadi t66d
olemas. Ida-Virumaal on see vaga teemas.”

Teisalt on siin oluline naitekslereerimise ntianssNii néiteks viitasid fookusgrupis osalenud, et
kuigi neid ei suudetud ara veenda selles, et ,ahatlkdige” on neile vajalik vaartus, suudavad
nad tolereerida seda vaartust, kuna teavad, etd&tte on hulk inimesi, kelle puhul on antud

vaartus igapaevases toos elulise tahtsusega.
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Vaatamata sellele, et Uldiselt anti vaartuste jumidele hea hinnang, nenditi, et selle tegelik
laiahaardelisem uurimine ei teeks paha. Samamaatl] et teema, mis oli kord sedavord
teravdatult fookuses vaarikatkuprojekti vdi -kommunikatsiooni , et jarjepidevust sdilitada,
ning igapéaeva rutiinis tekkivaid kiusatusi vaarasstmoodda vaadata, valtida.
J3:,Sellega on nagu ohutustehnikaga voi nii... kui oeglel, on kdik kokkulepitud, kirja
pandud, sildid valjas, aga igapaevaselt tehes lithjassamu liigutusi alati tekib jalle mote,
et aga tana ma ei viitsi, vOib-olla jataks monguiiuse vahelt &ra, siis saaks mone asja
kiiremini vbi mugavamalt, siis sealt tekivad jatleed ohu ja riskifaktorid, riskikohad.

Sama on ka nende samade vaartustega. Neid peabafiiadeeelde tuletama, pidevalt
tegema selliseid arutelusid, mottekilasid, mis &gh

Fookus-grupis osalejad tdid vélja, et vdiks tehanghijarellainetuse. Uhe meetodina maérkis
konsultatsioonifirma esindaja véimalugbtta igal aastal fookusesse Uks vaartus ja siduda
tegevused sellega arasiinjuures réhutas ta, et kindlasti ei tohi saajal tekkida olukorda, et tiks
vaartus kaaluks teisi Ulegnad jallegi on terviklikud, et Uhe vaartuse Ulen@ndamine ei tohi
kunagi nagu teist kahjustada, eksole, aga sellegigst. Et siis nagu sellist prioriteeti vdib-olla

seada”

Kokkuvotteks voib Gelda, et Uldiselt leiti, et lGidud projekt aitas diged vaartused paika panna,
neid organisatsioonis meelde tuletada ning tagabe, seet va&artuseid reaalselt ka

igapaevasituatsioonides kasutatakse. Sellegi po@e®hku kisimus, et kas vaartuste puhul
konsensuslikule otsusele minek ikkagi taitis eekm&iinkohal peetakse silmas, et kas see, et
tootaja ei suuda enda t606d mone vaartusega situdhmaistab, et kolleeg peab seda jargima
igapaevasel, on tulem, mis rahuldab vajadusi. NBrgtivaartused, millega seotust tuntakse, on
saanud ka  praktilisteks ,todriistadeks”.  Naiteks idaiakse neile erinevates

diskussiooniolukordades, tihti |&htutakse neist kngist ,puhast tdest’, mis on loomulikult

positiivne ndhe. Teisalt annab vastustes tundaesdarjuti ara sellega, et vaartused olid kunagi
tugevalt pildis ning nuud on tekkinud teatav armsatus, et kas rohkem ei plaanitagi nendega
sedavord intensiivselt tegeleda. Kuigi ka uuringisalejad tdid vélja, et vaartusi tuletatakse
meelde, oodatakse justkui uut suuremat lainetgstl juhul ollakse Uksmeelel, et vaartuste
jarjepidev pildishoidmine ja meeldetuletus on nejudedumise oluline osa. Teisalt ei vaida keegi

hetkel, et nende pildilt &ra kadumine oleks kuidafdinud sellega, et need inimestes ei ela.
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3.4.2 Hinnang vaartuste projektile

Vaartuste projektile hinnangut andes toodi intendges enamasti vélja jargnevaid motteid. Esiteks
leiti, et sellise projekti labivimineaitas tdepoolest kaasa organisatsiooni Uhtsuse
kasvatamisele Naiteks markisid nii personalidirektor kui sisekmunikatsiooni juht, et said
protsessi kaigus tootajatelt tagasisidehaet saavad niitd oluliselt paremini aru, millega nede

kolleegid tegelevad ning kuidas kolleegide tegevigesdltub ka nende endi too

Teise olulise aspektina toodi intervjuudes valianenesed markisid, ehdistavad niid oluliselt
paremini ka oma rolli. See tdhendab, et nad saavad oluliselt rohkem lars;, nad n-6
organisatsiooni konteksti paigutuvad, mida nendevas organisatsioonile tdhendab ning kuidas
nad peaksid tegutsema, et organisatsiooni arejagakssmarkide taitmisele paremini kaasa aidata.
Naiteks viitas sisekommunikatsiooni juht, et |&lies et vaadati oma téokohustused ule vaartuste
perspektiivist, kasvas tootajatel ka teadlikkugdas oma t60d prioritiseerida— teiste sbnadega,
kuidas teha vahet ,t00 parast tehtaval to0l" jeetegsel, mis on reaalselt eesmargiparane.

S: ,Lihtsad asjad ara teha on kdige lihtsam, aga vdlb-ma hakkan vaatama teist pidi,

et pean tegema midagi muud, sest nii on Eesti Ealergphkem vaja.”
Kolmandana rbhutati seda, et see meetod, kuidasusé projekt Iabi viidiandis inimestele
mingi emotsiooni Valdavalt ikkagi positivse tunde. Naiteks mailisintervjueeritavad,
tuginedes enda teadmistele ja tootajatel saadaditadele, et sellist Uhist asja ei olnud ammu ja
vdib-olla isegi mitte kunagi organisatsioonis tehtidotajatele andis see voimaluse eemalduda
korraks igapaevatdo rutiinist ning moelda orgasisainile ja oma toole hoopis teises kontekstis.
Kusjuures, eriti oluline on, et just juhid raagivaitha tootajatega.

P: .Nendel tddtubadel oli eesmark, et kui tb6tajaditngra |Ahevad, siis misiganes nad

sealt said, aga nad pidid sealt saama vahemale gaiisitiivse emotsiooni.J2 ,Minu

teadmisel kaevandustest tehti esimest korda sedéet kdik inimesed tootmisest vélja ja

istuti maha ja raagiti. See on selline erakorraliasi. See vdib-olla omab nagu vaartust
iseenesest. Et juhid rddgivad oma to6tajatega.”

Kobike seda ilmestab ka arutelu, mis hargnes foakymsg. Kusjuures, oluline on see, et osalejad

viisid ise Usna fookusgrupi alguses teema vaartostebadele.
0O4: Aa, ma maletan, et meil olid ju need vaartustétadd ja me mangisime kdik
osakondadena vaartuste ménge... see oli paris vdb¥alaa, see oli tdesti vaga vahva.
O4: Seal sai nalja jah. Sai rutiinist valja ja sam&a koos tO0kaaslastega vaartuste
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teemasse sliveneda. See oli kill vaga hea algusa.digg algus sellele projektileO1:
Jah, natuke nagu tiimilritu®©3: Jah, selles mottes, et meil oli ka nagu, jah. moodi, et
meil tulid Ule eesti osakonna inimesed ... aga apigralidki need, kellega sa igapéevaselt
koos tootad ja siis nt keegi Idunast ja keegi igasiis jah, oligi tore neid naha ja I6bus
oli. O1: Jaa, see oli tdesti hasti korraldatud.

Kindlasti oli antud meetod osadele inimestele télstik ka selles mottes, et nad tundsid, et nende
arvamust tdepoolest tahetakse teada ning sedatédsssa Fookusgrupist jai k6lama tabav mote,
et tobandja seisukohalt oli see vag&nnestunud mainekampaania— just see, kui to6tajad
tunnetavad, et neid kaasatakse, toob ettevottpikpalju kasu tagasi.
O5: ,Haa, minu meelest vaga hea imidzi asi. Todemju tundub, et kdik on nii monus.
Meid kaasatakse kuskile ja nii. Nad saavutasid eewdirtustega [...] edu nii mitmel

erineval tasandil. [...] Teoreetiliselt, kui hakatellsses pildis oma imidzit oma to0tajate
seas edasi arendama, siin on nii palju positiivsgdne, et miks mitte teha seda.”

Intervjuudest jai ka kdlama, édbi vaartuste lahtimGtestamise, said inimesed teadised,
praktilised oskused ja julguse Oelda vélja, kui mdal juhul ei tundu teguviis dige —

vastutustunne ja auasi markida, kui otsused ortugtéga vastuolus.

Fookus-grupist jai kdlama see mote, et ,0iged” w#sed said kinnitatud suuresti tdnu sellele, et
vaga paljud inimesed vaartuste projekti kohe algusst peale kaasatud Samuti mindi |abi
tootubade koigi tootajateni. Teisalt juhtide todlmnanguid andes toodi vdlja, et kohati oli
vaartuste ekspluateerimist.
O5: ,Minu arvates tihti osati vaga hasti vaartuste ni@sonadest aru saada kohe algusest
peale. Seda, kas kodik tabasid ara selle sisu poolégine asi ... mina oma toos paris tihti

markan, et osad meie vaartused said heaks kill@ksls, et sa ei pea enam stivenema
asjadesse.”

Mis aga antud projektile mdnevdrra saatuslikuks\&#ada, olmitmete oluliste votmeisikute
lahkumine organisatsioonist Sellele viitasid ka intervjueeritavad. Ajalisdliks esimesena
personalidirektor, hiljem ka projekti eestkdnelgjghatuse esimees. Lisaks sellele toimusid nii

juhatuses kui ka ettevotete juhtide seas rida uahet

Kuigi organisatsiooni jai inimesi, kes votsid teesti@ameasjaks, jai sellest siiski puudu. Muutuste
kontekstis polnud kérgeima juhtkonna seisukohtd&sivaartuste teemaga edasi minna, selge;
fookused, millega organisatsioonis esmajoones @égelolid uuel juhatusel ametisse asumisel

teised, mis aga ei tdhenda, et vaartusi endidaihes peetud. Kiusimus oli pigem viisis kuidas ja
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kas uldse antud hetkel asjaga tegeleda. Jusggagpidevus on siin oluline kiisimus, ning antud

juhul jarjepidevus katkes.
S: ,Natuke saatuslikuks sai seesama juhatuse vahetwhksoée, tulid uued fookused, uued
prioriteedid. Nagu ikka, kui tulevad uued juhideS#i tegelikult see kriitiline kdrgpunkt,
kui oleks pidanud jatkama. Mitte nagu intensiivsaffa moddukalt. [...] minu jaoks vaga
selgelt néitas, et vaartused elavad ja lendavadjuhatus on seal taga tugevalt. [...] Eks
uus juhatus ka ju neid vaartustab ja on selles esdtimaks votnud, [...] Aga just see
puhendumus selle teema jarjepidevaks kommunikaikmaet noh sellise teise varjundiga

voi teist moodi. Inimesed on inimesed. Ma motlegun@dtajaid ikka — kui juhid seal
lipuga ees ei lahe, siis ma ka ei lahe.”

Lisaks olidseni kasutatud meetodid ka mingil maaral ammendunudAsjale oli antud vagev
start ning inimesed uudsete pdnevate lahendustagadtmottes ,ara hellitatud®, mistéttu ei teatud
enam hiljem, mida jargmisena pakkuda, teisel-kolmandal aastal tekib alati see kisimetsnis
niud saab. Samu meetodeid on nagu raske kasutestansnesed juba natuke tidinenud. ,00,

sellest me juba teame jélle need vaartused” eksole*

Niisiis selgus uuringutest, et algatati asi, misgdnitmeid eesmarke — kasvatas thtsustunnet, pani
inimesi oma tegevust ettevotte kontekstis hindasmarendas inimeste silmis hea t6dandja mainet
— tédandja, kes kaasab. Negatiivse poole peal natida, et projekt ei olnud kindlustatud selle
eest, et mis saab siis, kui muutuvad votmeisikuain@i oli teatavat labimdtlematust voi
suutmatust jargmiste etappide labiviimisel, mislegil omakorda taandus sellele, et

organisatsioonis toimusid muutused ning uute jehteyevusprioriteedid olid parajasti teised.
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4. Jareldused ja diskussioon

Jargnevalt on toodud uuringutulemused kolme peamiseniskiisimuse kaupa:

1. Millist rolli nagid juhid vaartustel organisatsiosfi
2. Millise rolli votsid juhid endale vaartuste loomiige juurutamisel?

3. Kuidas dnnestus vaartuste projekt?

Tulemused on seostatud teoreetiliste lahtekohtadega

4.1 Juhtide arusaam vaartuste rollist organisatsiois

Lahtudes eeldusest, et juhtide arusaam vaartustgatab mingil maaral ka nende valmisolekut

vaartustega tegeleda, uuris autor esmalt, kuidad péartuste funktsiooni lahti métestasid.

Uuringus osalenud juhid omistasid vaartustele dsgasiooni seisukohaltiga olulise rolli. Neid
seostati otseselt organisatsiooni ,kdva“ poolegk gihateegia, missiooni ja visioonigaSee
langeb kokku Kluckhohni (1962, Connor, Becker, 19351), Rokeachi (1979) jt teoreetikute
vaartuste olemuse kasitlusega, kus viidataksé&twsed seostuvad ideaalidega, mida soovitakse
saavutada. Konkreetsemalt organisatsiooni seisltktiiasama printsiibi valja naiteks Padaki
(2000: 421), kes lisas veel, et vaartused seostukitdsi organisatsiooni pikaajalise pusivuse ja

efektiivsusega.

Uuringus osalenud juhid viitasid, et organisatsio@@rtused aitavad tootajatel mdista mitte ainult
seda, mis suunas liigutakse, vaid ka sedi@a on vaja igapaevases to0s teha, et ihaldatud
eesmargini jdbuda Rokeach (1979) markis sarnaselt, et ,vaartusegimivad uskumused, et
mingi Kkaitumisviis on personaalselt voi sotsiadlseklistatum vastupidisele variandile®.
Organisatsiooni kontekstis viitas samale nuanséd#geks Goodstein (1983 Shockley-Zalabak
2012: 104-105 kaudu), kes markis, et vaartused \aghatOotajatele teada, mis on
organisatsioonikditumises kohane — see seostumdasrusaamaga eetilisusest, efektiivsusest,

korrektsusest ja seaduslikkusest.
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Siit ndhtub Uhtlasi, et vaartustest tulenevadhkadamiskriteeriumid , millele viitasid samuti
uuringus osalenud juhid. Margiti naiteks, et needimmeste vahelised kokkulepped, mida
peetakse Oigeks, diglaseks, tahtsaks jne. Siin néiita sarnasust Hofstede (1988: 18) vaatega, et
kui on omaks vdetud mingi vaartus, siis seda puaduton inimeste jaoks teatud olulisuse aste
ning nad hindavad sellega seonduvaid tulemusi sadéi halbadeks, piisavateks voi
ebapiisavateks jne. Veelgi enam, omavahelisesuséslhinnatakse kdrgemalt neid, kes jagavad
sarnaseid vaartusi, tihti hukka madistes teisi, diegea oluliseks sama (Shockley-Zalabak 2012:
103-104). Mingil maaral viitasid samale pohimodttdda uuringus osalenud, sedastades, et
inimesed, kellele organisatsiooni vaartused uldse gobi, et saagi ettevéttes todtadalldiselt
jareldub siit selgelt, vaartused on tihedalt sedadmotsionaalse poolega

Uhe probleemkohana nenditi uuringutes vaartisstart abstraktsuse astet See tingib, et
vaartuste eesmargiparaseks rakendamiseks, tuledd teta nahtavaks ja arusaadavaks. Ka
Groddeck (2011: 81) markis, et vaartustes sisaidiormatsioon on disna abstraktne, kuid osates
siiski vaartusi digesti kasutada, saab nendegia organisatsioonile palju joudu juurde Ta toi
Uhtlasi vélja, et vaartuste teema tdstatub orgesi@ais tihti siis, kui valitseb teatav segaduss u
olukord vbi seatakse ambitsioonikaid sihte — sisakse, et vaartused aitavad asjaga edukale
toimetulekule kaasa.

Antud uuringus vaadeldud ettevottes, Eesti Energfistatasid vaartuste teema tippjuhid.
Intervjueeritavad markisid, et sellel oli kaks peéstrhooba. Nimelt, vaartuste kaudu soovisid juhid
saavutada seda, et inimesed teakdididas oma tegevusega aidata kaasa strateegia
elluviimisele. Teiseks puuti vaartuste projektiga lahendada lpesb, et erinevad ettevotted,
Uksused, osakonnad elasid n-6 ,oma eluwaja oli organisatsiooni sisemiselt Uhtlustada ja

seelabi tugevdada

Kuigi Uhelt poolt vbib intervjuudest valja lugedst, juhid olid juba vaartuste teema tostatumisel
nende rollist isna teadlikud ja uskusid sellessigus, et mingil osal juhtideptiudus siiski Gige
arusaam, kuidas vaartused organisatsioonis ellu ddvad. Teiste sdnadega, leiti, et vaartused
aitavad strateegia uuendamise protsessile kaasidkwidas kindlustada see, et todtajad tdepoolest

vaartusi maistaks ja nende jargi toimetaks, selfas ei olnud esialgu selgust.

Kui vaadelda eesmarke, mida sooviti saavutada gadeid, kuidas plaaniti asjale laheneda, siis

on naha selgevastuolu. Uuringus toodi valja, et algfaasis vaieldi nagekdartuse ,ohutus
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eelkdige” Ule. Uhelt poolt lahtusid need, kes seivantud vaartust olemasolevate hulka lisada,
Oigetest alustest. Nimelt toodi vélja, et vastawalgjanisatsiooni arengule ja turukeskkonna
muutusteletuleb oma tegevust kohandada Arvestades, et toona olid t66s mitmed suured
ehitusprojektid, vbiks Oelda, et vaartuse ,ohutek@&@ge” lisamine on mdistetav. Teisest kiljest
sisaldavad juba kas vdi juhtide endi seas tekkivmidlused antud vaartuse Ule vihjet sellele, et
tootajad ei pruugi seda vastu votta. Nii naiteksdtovélja, et kontoriinimesed ei leia selle

vaartusega sidet. See on vaga sarnane konfliktidja)e viitas ka Friedlander (1965), kes markis,

et tulenevalt tookeskkonnast, kus draasvajadused erinevalt rahuldatud on sini- ja

valgekraede vaartushinnangud juba eos véga erinevad

Kui aga kdrvutada siia veel meetod, kuidas sedewst&kaaluti vastu votta, tekib selle juurdumise

osas autoris veelgi enam kahtlusi. Nimelt selgusigutest, et nii mdnigi juht arvas, et piisab vaid

sellest, kui vaartus valisveebi kirja panna. Eli& srganisatsioonis sooviti saavutada, et to6tajad
vaartust jargiksid, kuid enda keskiski tekkisidlselsas diskussioonid ning eeldati, et vaartuse
kirjapanek tagab selle, et vaartus hakkab toosjatema. Mitmed teoreetikud, naiteks Dalton

(2006, Johnson 2009 kaudu), on réhutanudéartused ei tohi jaada retoorika tasandile,

puhtalt kliSeeks, vaid nendega tuleb sisuliselt tegeda

Siinkohal on oluline markida, et tegemist on Uhedarnéitega ning selle pinnalt on meelevaldne
Uldistada, justkui arvanuks kdik juhid, et piisabd/vaartuste kirjapanekust. Pigem juhib seesama
uuringust valja tulnud konfliktikoht tdhelepanulstd, etselliseid olukordi tasub &ra tabada
Antud juhul tuvastasid selles olulist riski perslifieektor, aga ka naiteks sisekommunikatsiooni
juht, kes hakkasid vaartuste puht-kirjapanekuleeva$j vastu seisma. Autori hinnangul on see
nende juhtide poolt oskuslik rollisooritus. Arved#a, et tippjuhtide kavatsused olid iseenesest
head ning vaartustes nahti tegelikult olulist roin positiivne, et nii personalidirektor kui ka
sisekommunikatsiooni juht tajusid endal vastutigataviia vaartustega tegelemine digele kursile.

Toimiva lahendusena néagid nad sedaagirtusega minnakse téepoolest iga tootajani

Uuringutes nahtub, &innitus sellele, et vaga eripalgelises organisatginis saavad olla Uhtsed
vaartused, tekib vaevaliselt Nii labisid tippjuhid ka ise arutluse, et kuidasingi tddtaja
funktsioon seotud vaartusega, mis jallegi teiselegapaevaselt oluline. Seda olukorda ilmestab
hasti Coxi (1993, Shockley-Zalabak, 2012: 106-18iudu) lAhenemine, kes leidis, et keskenduda

tuleks Uhildamisprintsiibile - ka multikultuursesganisatsioonis saavad jagatud vaartused
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tekkida, kui ei otsita mitte Uht tdde, vaid pieithkse alternatiivide ring, mis on vordselt
vastuvOetavad kdigile osapooltele. Samamoodi kigaGroddeck (2011: 81), et tegelikult aitavad
vaartused saavutada ka véga eripalgelistes ettegbteaas vOi miinimum eeldused Uhiseks
koostdoks — kindlasti toetavad vaartused lIdimumist.

Uuringus selgus ka, et Gleminek vormilisest l&ahesest sisulisele tbi juhtides kaasa mitmeid
kisimusi. Autor leiab, et needsamad kisimysaad mingil mé&ral proovile juhtide tegeliku

usu vaartuste funktsiooni Uheks mottekohaks oli, et kas on olemas meetous,vdimaldaks
jdbuda tdepoolest kdikide tootajateni. Teiseks saavutada endas selgus, kas ressursid, mida
projektile kulutada plaanitakse, end ka &ra tasuMadingule tuginedes vdib 6elda, et juhid pidid
kasitlema end kusponsoreid kes votavad julguse ja vastutuse ,kulutada“ jalisi kui rahalisi
ressursse antud projektile ning vastutasuks saaeHd, et nendettevote on Uhtsem ning
tootajad saavad aru, mida peavad tegema, et orgamitsioon liiguks kindlalt Uhiste
eesmarkide suusasLencioni (2002: 117) t6i valja, et tihti takerdad/juhis sellesse, et sisuline
t00 vaartustega on liialt ressursimahukas, mistatiakse sellele kdega. Sealsamas ndustub autor
Lencioni, aga ka personalidirektori ja sisekommatslooni juhi seisukohaga, jgigem jatta asi

Uldse tegemata, kui minna n-6 pooliku lahenduse p&a

Kokkuvotteks voib elda, et uuringutest nahtugitedlt poolt pidasid tippjuhid vaartusi oluliseks,
teiselt poolt on kusitav, kui motiveeritud olid naldul vaartuste teemaga sisuliselt tegelema. Kuigi
nad olid teadlikud vaartuste tahtsusest, naisvjuadest, et paris alguses ei saadud ikkagi tapselt
aru, kuidas vaartused organisatsioonid ,ellu ardavRarast teatavat t66d juhtidega, saadi nad
antud teema sisulisteks eestkdnelejateks.

4.2 Juhtide votmeroll vaartustega tegelemisel

Uuringutes selgus, et juhtidele omistati vaartustéggelemisel votmeroll eelkdige jargmisel
pohjusel: vaartustel on tisnagi abstraktsed ja V8#gi Oelda, et ,pehmed” omadused, sealsamas
aga nahakse neil vBimet ettevotte n-0 ,kBvale” pteotugevalt kaasa aidata. Et need kaks poolt
omavahel lahendada ning vaartused tdepoolest fonkiziselt todle panna, oli vaja juhtide abi.

Lihtsustatult 6eldes kui on oht, et vaartusi ei vbeta tdsiselt, kuna nekei ole ndhtavad ja
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kdegakatsutavad, siis on vaja tugevaid liidreid, ke Utleksid oma jargijatele, et nemad
usuvad, et see ,tabamatu miski“ suudab tdesti ettéitte paremale toimimisele kaasa aidata
Veelgi enam, uuringutest nahtus, et vaartuste teetsastati organisatsioonis pilti tdsta labi
mahuka ja teatud mdttes organisatsiooni kultuunutweu projekti. Barrett (2006) viitas, et kui on
soov naha organisatsiooni to0tajates suhtumisaijarkise muutust, siis peavad selle algatama ja
[&bi viima just juhid. Kusjuures, mingil maaral pglta seda oluliseks ka seet6ttu, et juhid ise on

vastutavad olukorra ees, kus organisatsioon pagasjiib, sestap tuleb ka muutus algatada neist.

Uuringust selgus, et vaartuste projekt ehitati sswsas lles sellele, et juhatuse esimees véljendab
igal sammul oma siirast usku vaartuste olulisuseBsesonalidirektor nagi selles votit, mis
motiveeriks ka jargmiste tasemete juhte vaartistenaga tegelema. Kusjuures, tema seisukoht
oli, etorganisatsiooni vaartuste teema saab olla ainult juatuse esimehe omanitte tihegi teise
juhatuse liikkme. Tagamaks kindlus juhatuse esinpéiteendumuse osas, lasi personalidirektor tal

vaartuste plaanile Usna pikalt jarele méelda.

Uuringus selgus, et oli nii neid, kellel Utles jubsemine kompass &ra, et just nende endi
rollisooritusest s6ltub umbes pool vaartuste junridest organisatsioonigui ka neid, keda
tdepoolest pidi kdrgeima juhi eeskuju ja kindlameeduse labi Oigele teele aitama
Personalidirektor ei salanud, et antud teema vigsti (sna joulist lahenemist, teisisonu
vaartuste olulisuse moistmiseks nii suure hulgdigehseas tuli vbimaldada neil diskuteerida
vaartuste rolli tle, aga monel juhul tuli kdrgeimahil iimselt pidada maha tfsiseid vestlusi,
suurendamaks mdne juhi arusaamist vaartuste projeksusest. Peamiseks pohjenduseks oli sel
juhul, et kui organisatsioonis on thiselt otsustaat antud teema on oluline, siis ei ole digustatu
et osa juhtidest, kes moodustavad vahemuse, asjslel tO0taksid. Autor peab seda igati

adekvaatseks selgituseks. Monel juhul paadis aseliste juhtide eiramisega.

Sisuline t60 vaartustega oli Ules ehitatud monev@arnaselt sellega, millise mudeli esitasid
naiteks Auster ja Freeman (2013). Nimelt selgusngutest, etvaartuste projekti erinevad
tegevused seisnesid aruteludes, diskussioonides.ji@asub markida, et kuigi meetodid pakkus
valja peamiselt konsultatsioonifirma, négid niiganalidirektor kui sisekomunikatsiooni juht, aga
teatud maaral ka teised uuringus osalenud juhid/uéihe on veenduda, et meetodid oleksid

ettevotte ,nagu”. Peamiselt on see seotud tdsiseltvietavuse agpekjuhid pidid veenduma, et
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lahendused tdepoolest kasitlevad organisatsioofulesi kiisimusi ning on tdo6tajaskonnale selle

eriparasid arvestades vastuvdetavad.

Kuigi Barrett (2006) viitas, et vaartustega tegakEmesimestesse etappidesse tuleks kaasata
erinevate tb6tajaskondade juhid, kuna nad peaksj&ié huvisid teadma, selgus uuringutes, et
reaalne elu on tihti teine. Nii markis naiteks km@munikatsiooni juht, evahel ei mdistnud
toogruppidesse kaasatud juhid oma rolli tiimilikmete huvide esindamises Kusjuures,
probleemid tulenesid juba kas vai té6tubade fornsaachis eeldas suutlikkust eesti keelest aru
saada ning end ka selles valjendada. Teisest ktdjggb jallegi esile tuua sisekommunikatsiooni
juhi enda jarjekindlus — nimelt t6i ta valja, etitlds tdoogruppides selle eest, kbikide
tootajaskondade eripérad oleks arvesse voetudutor usub, et sisekommunikatsiooni juht voib
tulenevalt oma valdkondlikust kompetentsist tdepsblmdnevdrra rohkem tajuda tbootajate
igapaevaelu probleeme. Sestap tasub antud néaitppidad ka seda, et juhul Kkui
sisekommunikatsiooni juht ei ole protsessi esings&te@tappidesse automaatselt kaasatud, peaks

ta ise oma rolli olulisuse &ra tunnetama, sellaldllaks jaadma ning putidma projekti sisse saada.

Konsultatsioonifirma esindaja tbi valja, et vaattupaikapanemisel tuleb lahtudajaduste
teooriast See on sarnane, millele viitasid nii indiviidiikihiskonna tasandil naiteks Schwartz ja
Ingleheart ning t00 kontekstis valge- ja sinikraedelluses Friedlander. Uuringutes toodi l&bivalt
vdalja, et Eesti Energia tootajate profiil on vagmev, mistottu oli ka keeruline kdiki hdlmavaid
vaartusi tuvastada. Samas metoodika on sarnaregagthillele viitas mitmete teoreetikute kaudu
ka naiteks Jaakson (2008Elleks, et diged vaartused avalduksid, on vaja digssiooni nende
ule. Uuringutes markisid intervjueeritavad, et oli asdfibi mbelda, et ei tekiks n-6 utoopilisi
vaartusi, millega ei ole tegelikult 16pus kellelgidagi peale hakata. Nad markisid,ofit vaja
jduda iseendas |6puni selgusele, kuidas vaartusedeid kdnetavad, sest hillem saab
tOOtajateni viia vaid seda, millesse ise siugavaltsutakse Kui juhtimine on vastuolus
vaartustega, mille juhid ise on vélja tddtanuds siaatleb to6tajaskond jargnevaid juhtkonna
valjattlemisi umbusaldusega ning see mdjutab osgasiponi efektiivsust (Pratt ja Kleiner 1989).

Selle korval, et diskussioonid aitasid jduda digeiértusteni, taitsid need veel teisigi eesmarke.
Nimelt leidis personalidirektor selles hea meet&didastegeleda vastutootajategaTa markis,
et just sellised juhid kaasati tihti aruteludesgegsiteks saada ule nende Ukskdiksusest ning kui

nad on juba diskussiooniga alustanud, siis vaiksstkavad nad teemat ka enda jaoks &ra ostma.
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See on veel eriti oluline, kui kaasatakse neidekeh oma tiimis tegelikult autoriteet. Siit lateel/
monevadrra ,kaarid” selle vahel, mida arvas toogidppnehitamisest sisekommunikatsiooni juht
ning mida personalidirektor. Autori hinnanduleks leida kuldne kesktee selles osas, et oleks
maksimaalselt kaasatud neid, kes oma tiime tunnevacga ka neid, kes on peamiselt need,

keda puhtalt jargitaks.

Ideele, et juhid etendavad votmerolli ka vaartysteutamise protsessis, andis kaalu see, kuidas
intervjueeritavad kirjeldasid erinevaid Eesti Enarhotajaprofiile. Olgugi, et tegemist on kahe
darmusega, kinnitavad need vaga selgelttoétajateni jdudmiseks on vaja erinevaid
lahenemisi Uhel pool on, peamiselt Ida-Virumaal tegutsevaitajad, kelle puhul neid imbritsev
keskkond ja t66 iseloom, ei soodusta kaasa mottejmikaasa raakimist, mida samas eeldas
vaartuste juurutamise formaat (t66toad). See onewiima sarnane, mille tdid ka valja naiteks
SoOmer ja Lilleoja (2014) — vene rahvuse esindaggtbomustab see, et nad on muutustele vahem
avatud, neile on omased pigem modernistlikud v&aduLisaks, vene elanikkonnale on omasem
usk Jumalasse, mida voib kérvutada t66 kontekstisukire lojaalsusega juhile. Viimasele viidati
ka intervjuudes.Niisiis, vdib uuringutest jareldada, et naiteks IdaVirumaal on juhil
vaartustega tegelemisel votmeroll eriti just seetél, et tegelikult on tema vdimuses panna
inimesi seal nendesse uskum&amas toodi sarnaselt Realole (2013: 51) valjaylauur on Gsna
konservatiivne ehk ei jargi kuigivord thiskonnagetaalt toimuvaid arenguid. Osalt ka sellest
tulenevalt pidi juhid laveerima selle vahel, kuids&ilitada ,pehmel” teemal réékides asja

tOsiseltvdoetavust.

Teine &armus, misiuudab vaartuste viimise tdotajateni samamoodi vagkeeruliseks on suur
individualismi aste. Uuringutes selgus, et see oli peamiselt omand plBnna to6tajatele. Jallegi
vdib siin paralleele tuua teooriaga — néiteks sifRealo, et Ingleharti skaala peegeldab vaga hasti
eestlaste suur individualismi astet, kusjuures,ewdsrahvusi ei ole sellel skaalal eraldi
arvestatud. Kontekstis, kus osa tOotajatest ongrdagateadlikud, sealjuures vastupidiselt Ida-
Virumaa tootajatega sellised, kes on Uhiskonnas \@&glevad, on samuti keeruline vaartuste
teemaga laheneda. Siinjuures nahti vbimalusgezha olulisus jduab inimesteni labi praktiliste

naidete, mida samamoodi peavad just juhid esitama

Mdlemal juhul on tegemist samaga, millele viitasedPaalberg ja Perry (2007) — juhtide edukuse

tagab see, kui nad suudavad tdlgendada laiad exgibsed vaartused eesmarkideks, mis on
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tdhenduslikud igale tb6tajale just tema igapaevegesning tihti peavad juhid I1dhenema Uksuseti

erinevalt.

Sisekommunikatsiooni juht markis, et erinev lahemenoli tlioluline ning vajalik oli, et tddtajatel
tekiksoma vaartuste lugu Jaakson (2009) t6i vélja, et juhid peavad kin@os, et kdik tdotajad
saavad vaartustest Uhtmoodi ar@rvestades, et antud kontsern koosnes erinevatest
ettevotetest, siis kontserni Uleselt oli kill vajak tagada, et kbik vaartusi aktsepteeriks ja
nendega oma to0s seoseid leiaks, kuid ei saanudttada paris seda, et labivalt neid Ghtmoodi
moistetaks Sisekommunikatsiooni juhi sénul oleks see andrauontraefekti, kus naiteks lda-
Virumaa tootajad oleks leidnud, et neile surutgksakontori poolt ,jalle* midagi vodrast peale.
Juhtidel oli oluline roll, et kohandada vaartusedacettevotte tootajatele kdnetavaks. See tingis,
et vaartused asetuvad hierarhiasse.

Vaartuste kommunikatsiooni puhul réhutati uuringugeda, et oluline on juhtide otsesuhtlus
tootajatega. Nimelt on riskikohaks, stida juhtimisstruktuuri allapoole sénum vaartuste
olulisusest liigub, seda suurem on oht, et see matub, eriti just sellise ,pehme* teema puhul.
Kusjuures, eriti oluline oli, et to6tajad saaksidhijt kdige vahetumalt infot selle kohta, kuidas
peaks lahendama vaartuskonflikte. Uuringus osal#ati vélja, et tootubadest pidi tbotajatele
kblama jaamguhtide poolsed soovitused, kuidas t6otajad peaksiééaituma igapaevatoo

situatsioonides, kus erinevad vaartused omavahel gduvad.

Selgus, et kui tippjuhi tasandil inimene uldjuhubistab vaartuste olulisust ning on valmis ka
nende tahtsust oma alluvatele selgitama, siis raatdke astmete juhtide puhul vdib see olla
keerulisem. Uuringutes toodi vélja, et ngatid tihi kardavad rutiinivéliseid asju . See on

monevdrra sarnane probleemiga, mille t6i vélja lkar&t (2006) — mdned juhid on laskunud

mugavustsooni, eelistades iseenese heaolu koliedds.

Niisiis jareldus uuringutest, et kuigi teatav osatjdest tunnetas ka ise ara vaartuste projekti
olulisuse, vajas mingi osa neist sellele arusadenig@udmiseks suunamist. Uldiselt pidi
kdikvBimalik aktiivne tegevus — arutelud ja diskiossid — aitama vaartuste teema
organisatsioonisiseselt lahti modtestada ning estoma 0Oiged vaartused. Nende
kommunikeerimisel oli aga oluline, et juhid suhdegktdotajatega vahetult, et nad aitaksid luua

tootajatel oma ,vaartuste lugu” ning et nad anrjgntndore, kuidas lahendada vaartuskonflikte.
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4.3 Hinnang vaartuste projektile

Uuringus andsid nii juhid ise, konsultatsioonifiresindaja kui fookusgrupis osalejad hinnanguid
vaartuste juurdumisele ja projektile dldiselt. Astedes, et vaartustega sisulist t66d alustades
astusid juhid suure sammu ning votsid enda kangttesrikka rolli, sisaldub jargnevas ka teatav

eneseanallilis, samuti kdrvaltvaataja hinnang ofsgsasele ja tehtud t66 tulemuslikkusele.

Uldiselt ei osatud uuringus paris tapselt teldaydua on uuenenud vaartused organisatsioonis
juurdunud. Samas margiti, et kindlasti tdusis Mmrtuse projekti nendest teadlikkus. V&ib-olla
isegi rohkem viidati teistele hivedele, mida sellwéartuste loomise ja juurutamise protsess
endaga kaasa toob. Kdrvutades neid eesmarkideda,juatiid soovisid saavutada, voib siin ndha

nii mitmeidki marke otsuse digsusest.

Uhe olulisima aspektina t6id uuringud osalenudavaljiteks, et tootajaskond on niitid rohkem
Uhtlustunud. Nad viitasid, et to6tajad on ise méuki, eimdistavad varasemast enam, kuhu nad
ettevotte toimimisahelas paigutuvad ja kuidas seosb nende t66 kolleegide omaga
Kusjuures, uuringus toodi véalja ka seda, et mimgdaral mdjutas vaartuste uuendamine ja
juurutamine sedagi, et tootajad hakkasid paremibistma, kuidas oma téoulesandeid ettevotte

laiematest eesmarkidest lahtuvalt prioritiseerida.

Scheini (1990) on viidanud, et kui vaartused peaajagroovile vastu, siis muutuvad need Uha
iseenesestmdoistetavamaks ning harvemaks jaévagssdisknid nende tle. Antud uuring néitas,
et Uhelt poolt justkui mdistetakse teatud vaartuajalikkust, kuid teiselt poolt peetakse jatkuvalt
oluliseks selgelt valjendada, et ise Uhe vOi teidértusega ei suhestuta. Nii jaab endiselt
kisimuseks, ekas mfne vaartuse puhul n-6 konsensuslikule otsugeminek ikka taitis
eesmarki Autor ise arvab, et valitud lahendus oli Gigeeda et kdik inimesed vaartustest
Uhtmoodi aru saaks ning enda jaoks sarnaselt laddtiestaks, ei ole motet nii suures
organisatsioonis taotleda. Oma hinnangus lahtubr aallest, mis tuli ka uuringus valjkuigi
toOtaja ei pruugi mone vaartusega tugevalt suhestwad on ta selle osas toleraniesest teab, et
tema kolleegi jaoks on antud vaartus voib-olla istultahtsusega. Tolerantsus on aga

organisatsioonikultuuri seisukohalt kindlasti ohdi
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Vaatamata monedele eranditele, suudetakse vaadukalt oma t66 kontekstis lahti métestada,
mis annab tunnistust, et valiti véalja Giged va&thidJuringus osalejad viitasid ka isey&#rtused
said targalt valitud. Uhtlasi margiti, et mingil maaral eksisteerisiceed vaartused
organisatsioonis varemgi, lihtsalt nende Ulevaatana varskendamine aitas vaartusi meelde
tuletada ja oma tooga seonduvalt |&bi mdelda. ksis&ki vaartuste kommunikatsioonis peeti
oluliseks seda, et igal tootajal kujuneks valja gmiértuste lugu®, siis uuring naitab, et sellist
lahenemist voeti ka Ule. Nii naiteks alustati fosigrupiski vaartuste lahtimétestamist vaartuste
loo kaudu. Selle juures on positiivnet@tajad vaatlevad vaartusi spontaanselt komplektig,

mis oli ka ks vaartuste projekti taotlusi.

Uuringus osalejad markisid, et mingil maaral onriiised saanud igapaevatdo osdkadavalt
viidatakse neile diskussiooniolukordadesKusjuures, intervjuudes toodi vélja, et Utlus ghine
vaidleme? Vaatame, mida Utlevad meie vaartused!“paljuski levima hakanud just toonasest
juhatuse esimehest. Oluline moment on ka see getusie labiarutamine andis uuringus osalenute
sOnul tootajatelgulguse Oelda, kui moni teguviis on Uhiselt paika @ndud p&himbtetega
vastuolus Uuringus osalejad nentisid, et vaartustele vilteemgapaevatdo situatsioonides aitab

thtlasi sailitada vaartuste jarjepidevust.

Veel toodi uuringus vélja, etdartused valiti teatud mottes ettevaatavaltNimelt leiti, et need

on aidanud organisatsioonil tanastes keerulistades| paremini hakkama saada. Tuumvaartused
peaksidki andma organisatsioonile tugevuse valisdele vastu pidamiseks (Meglio, Ravlin ja
Adkins 1989).

Uks oluline niianss antud projekti juures on setgandis tootajatele hea emotsioonlJuringus
osalejad kiitsid kasutatud meetodit, viidates et@e vOib olla isegi Uiks ainudigemaid |Ahenemisi
vaartuste kommunikatsioonile. Meetod andis too¢tgetindmuse, @ieid tdepoolest kaasatakse
Tanapaevases innovaatilises thiskonnas ongi sedlsemine tootajate motiveerimine vajalik
(Udovici¢ ja Mulej 2006). Kusjuures fookusgrupis viidati éafalt, et tédandja seisukohalt oli

Uhtlasi tegemist Uhe hea imidziprojektiga.

Uuringus osalejad leidsid, et kuigi Uldiselt va&dd elavad inimestessub neid siiski aeg-ajalt
meelde tuletada lgap&evarutiinis kipub tekkima olukordi, kus vilta tahetakse kergema
vastupanu teed minna, mis toob kaasa ka vaartusgsgaollu astumise. Seetdttu oleks hea neid

jarjepidevalt pildis hoida. Uuringus osalejad t®i@ja, et mingil maaral seda ka tehakse, kuid
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ikkagi on tunnetatav teatav projekti katkemine. guhinnangul ongi siin oluline moment see, et

projekti alustati vaga suurelt, mis viis inimeste otused jargmiste sammude osas korgele

Antud juhul jaab dles veel kisimus, kuivord saiabesjsaatuslikuks projekti eestvedajate
lahkumine. Ka uuringus osalejad métisklesid selde ét kuigi projekt justkui parandati edasi, ei
olnud selle tlevotjate side teemaga sama kui agiterite oma. Uldisem suurem muudatus oli
muidugi ka mitmete kdrgemate juhtide vahetus. Wustoodi valja, et kuigi uus juhatus ilmselt
peab vaartusi oluliseks, on tegevusfookused hetketd. Antud juhul tekib ka autoris digustatud
kisimus, etkas projekti sedavord tugev sidumine kindlate personidega maksis teatavat
I8ivu projekti edasisele arenguleKusjuures, ka Alvesson (2000: 184) viitas, etrdwltuuriline
muutus eeldab esmaétrjepidevust ja entusiasmi Sarnaselt antud situatsiooniga t0i ta valja, et
tihti saab projektile saatuslikuks vBtmeisikute @mimine ja just selle sama parastnéte usk,

vaid lihtsalt tegevusfookused muutuvad
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4.4 Peamised oppekohad

Jargnevalt on esitatud mdned soovitused neile,skesivad samuti organisatsioonis vaartusi

uuendada ja juurutada. Soovitused l&htuvad problgemdukohtadest, mis antud magistritoost

selgusid. Arvestades uuringu fookust, on need egk&eotud juhtide rolliga. Autor on

tadhelepanekuid omalt poolt edasi arendanud jadaieud.

Oluline on ara tabada olukorrad, kus vaartuste Ulearutlemine ning plaan nende
uuendamiseks tugineb valedele eeldustel&ellises olukorras on kas personalijuhi,
sisekommunikatsiooni juhi vdi méne muu votmeisital| aidata juhid vaartuste teemaga
tegelemiseks Oigele kursile. Erinevate ettevotéksuste ja osakondade juhtidel vdivad
kiall olla vaartuste osas Oiged eesmargid, kuid ketenits selles osas, kuidas need
tootajateni viia, pruugib monel juhul olla vaid penalidirektoril, sisekommunikatsiooni
juhil jt-I. Nemad n&evad tootajaskonda tervikuna ning omavad sisiifilisemaid
teadmisi nii inimeste kui organisatsioonikultuuri arendamise kohta Vaartuste loomine

ja juurutamine on Uks neist teemadest, kus tuledl&sti antud kompetentsi rakendada
ning jdada endale I16puni kindlaks. Sellest olergpavsuurel maaral see, kuidas vaartused

tegelikult organisatsioonis elama hakkavad.

Enne vaartuste projekti algatamist tuleks voimatikalju tegeleda riskide kaardistamise
ja maandamisegalasub selgelt veenduda, kas nii kdrgeim juht, tippjhid Kkui
organisatsioon tervikuna on pariselt valmis sellissuurt projekti ette votma. Teooriast
leiab viiteid sellele, et pooliku lahenduse pealetasu minna, sest see kahjustab
organisatsioonikultuuri veelgi enam. Ka kaesolehtym nditas, et mdned juhid seisid
kindlameelselt vastu sellele, et vaartustega tégjede vaid n-6 vormiliselt. Selliselt saaks
tootajaskond signaali, et tegelikult ei suhtu gejativad inimesed ka ise teemasse téie
tdsidusega. Eriti ohtlik on see siis, kui antudrtaegouhul on sarnast vormilist |Ahenemist
kasutatud varemgi. Siis tajub to6tajaskond, ettu&te osas ei suudeta organisatsioonis

olla puhendunud ja jarjepidevad.

Seda, kuivord Giged vaartused valja valitakse kindas need I6puks té6tajateni jduavad,
mojutab tugevalt juhtide kaasatus. Samas naitagsdati¢ ilmekalt, kuidas projekti

sidumine kindlate persoonidega voib mingil maaeatikkikohaks saada. Autor ei apelleeri
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mottele, justkui oleks projekti peamiste eestvedajmhkumisel véartused kuidagi
juurdumata jddnud. Osalt vOtavad projekti Ule jafghd, osalt toimub vaartuste
juurdumine ka iseeneslikultSamas tasub ikkagi selgelt 14bi mdelda, et kui
organisatsioonis kaivitatakse midagi mastaapset jaessursimahukat, siis kuidas
kindlustada asja jarjepidevus ja entusiasm sellegéegelemiseks ka olukorras, kus
projekti eestvedajad lahkuvad. Asja Ule vdtvad inimesed voivad kill teemat alaks

pidada, kuid nende tegevusfookused on mujal.

Vaartuste projekti Gnnestumise juures on oluline, eteadvustataks nii organisatsiooni
tootajate erinevaid vajadusi kui maaratletaks voimdusi, kuidas neile [&heneda
Sellesse ei tohiks kindlasti kergekéeliselt suhtdddntis on, et juhid suudaksid vaartuste
loomise protsessis oma tootajaid esindada. Sanaawdroluline, et juhid tajuks ara ka
enda muidu funktsioone. Nii néiteks ei kaasata komfiatsiooni-inimest Uksi selleks, et
ta oma meeskonna vajadusi vahendaks, vaid temarrgtidelda ka sellele, kuidas antud

projekti kommunikatsiooni poolelt toetada.

Vaartuste projekti labi viies tuleb arvestada, et sa juhtidest pole motiveeritud antud
teemaga tegelemiseks, osa to6tab vastu. Siis tuletsustada, kuivord vdivad need
juhid oma suhtumisega jargijaid mdjutada. Kui tegemist on vaga autoriteetsete
juhtidega, tasub nendega kindlasti t66d teha. ldbaridus on anda neile t66gruppides
selge roll ning stimuleerida neid oma arvamustavétjema — olgu see nii negatiivne kui
tahes. Kui juht juba vaartuste Ule arutleb, ei e@am tegemist Ukskbiksusega, mistdttu
muutub vastupanuga tegelemine lintsamaks. Uhtlasiemeb tdeniosus, et ta tasapisi
vOtab teema siiski omaks. Kui juhi kaasatus on stnd, voib temast kujuneda
markimisvaarne projekti kdneisik.

Vaartuste puhul voib organisatsioonis tekkida kusinus, et kas soov on saavutada
seda, et kbik tbotajad saavad vaartustest Uhtmoodaru voi on aktsepteeritav, et
erinevad t6otajagrupid moétestavad neid lahti omal noel. Viimane tingib muuhulgas
erinevate vaartushierarhiate tekkimise. Uuritudaargatsioonis mindi seda teed, et igal
tootajal pidi kujunema valja oma vaartuste luguk ehta pidi kill kdik vaartused oma
tobga ara seostama, kuid vOis alustada vaartustgutostamist thest vdi teisest endale

lAhedasemast vaartusest. Oma vaartuste loo estigaresidsid eeskuju juhid.
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Vaartuste loomise ja juurutamise puhul on oluline &bi rddkida ka organisatsioonis
esineda voivad vaartuskonfliktid TooOtajateni peab jdudma selge s6num selle kohta,
kuidas kéituda olukordades, kus vaartused laheweaahel vastuollu. Siinjuures on eriti

oluline, etjuhtndore vaartuskonfliktide lahendamiseks annaksidjust juhid .

Vaartuste juurutamise puhul tasub tédhelepanu poorad sellele, et kdrgemate tasemete
juhtide s6num jouaks to6tajateni voimalikult moondumata kujul. Nii nditeks otsustati
uuritud organisatsioonis, et juhatuse esimehe keigwaartuste osas voetakse videole
ning esitatakse koikidele tdotajatele. Arvestad#svétte suurust oli mdeldamatu, et
kdrgeim juht kilastaks koiki vaartuste to6tube.absjalised leidsid, et juhul kui Ukskdik
milline teine juht vai votmeisik oleks juhatuse rashe s6numi edasi andnud, oleks ta
ikkagi sellele midagi lisanud voi sellest midagijagatnud; samuti tuleb arvestada, et
,vahendajasse“ suhtutakse alati ka teistmoodi lgalbkasse. Tegelikult tuleks seda sama
printsiipi iga juhi puhul arvestadauhid peaksid voimalikult palju oma t66tajatega ote

suhtlema, eriti just sellise abstraktse teema puhul

Kasutades vaartuste projekti juures konsultatsiooride abi, tuleks veenduda, et
valitud meetodid oleksid organisatsiooni ,nagu® Teemad, mida vaartuste projektis
kasitletakse, peaksid to6tajaid kdnetama. Sell@st@leneda, kuidas on erinevate astmete
juhid valmis vaartuste teemaga tegelema, aga kakseerd tbsiselt tootajad sellesse

suhtuvad.

Nii mitmedki valjatoodud téhelepanekud vobivad alkna uldtuntud. Samas margib autor, et

antud uuring naitas veelkord, kuidas jatkuvalt pli&ie osadest neist teada-tuntud tddedest

»,moO0da vaadata“. Teisalt nahtus uuringust jallegnendele tdekspidamistele kindlaks jaades

on vbimalik organisatsioonile kasu tuua.
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5. Meetodi kriitika, t60 puudused ja tulevikusuunad

Kaesolev magistritt6 uuris juhtide rolli organisatsi vaartuste loomisel ja juurutamisel. Oluline
on rdhutada, et keskendutud on ainult Gihele org&sigonile, mistbttu ei saa antud uuringu pinnalt

teha uldistusi justkui peaksid siit saadud tahedegad kindlalt paika teistegi ettevotete puhul.

Arvestades uurimisobjektiks olnud organisatsiooastaapi, tunnistab autor, et antud t60 esitles
vaid véikese osa tegelikust ettevotte vaartustegaduvast olukorrast. Kuigi uuringu valimisse
pudti kaasata juhte, kelle positsioon eeldab osgdsioonist voimalikult tervikliku pildi ndgemist,

ei taganud see kindlasti kdikide probleem- ja edhtikde avaldumist.

Autor piddis kaia infoga, mida uuringus osalendte tasaldasid, Umber vastutustundlikult ja

lugupidavalt, kuid nendib, et alati jadb sisse t®gendamise ruum.

Kindlasti mdjutas informatsiooni hankimist, seli@tlemist ja esitlemist see, et autor on ise antud
ettevOtte tOotaja. Arvestades, et autor on toOsti€tsl projekti erinevaid etappe ise korvalt
nainud, oli lihntne uuringus osalenute teemakasehkisorienteeruda, naiteks kui viidati
,L00gruppidele”, ,juhtrihmadele” jm-le. Teisalt misisee tulemuste esitluse keerulisemaks, kuna

autoril on raske hinnata, kuivord kujuneb lugegaddiline pilt protsessi arengutest.

Lisaks, olgugi, et autor putdis andmeid analluusjdiéda objektiivseks, pole valistatud, et tugev

side organisatsiooniga siiski mdjutas alateadlijrilduste tegemist.

Antud t60 annab tunnistust, et vaartuste teemabt&esti Energias pohjalikumalt uurida. Kui
kaesolev t66 oli pigem n-6 tagasivaatav ning ahoisanguid eelkdige juba tehtule, siis edaspidi
voiks vaadelda, milliseid jargmisi samme tulekeaittes astuda, et juba saavutatut hoida ja edasi
arendada. Autori hinnangul on see eriti olulinen&wrganisatsioon on teinud labi mitmeid
muutusi, sh tootajaskonnas. T606s viidati, et va&ietjuurutamise protsessis vOis vastupanu asjaga
tegelemiseks tajuda rohkem keskastme juhtide sei@$dttu soovitab autor edaspidi just seda

segmenti uurida. Kdige selgema pildi hetkeseisamts aga kindlasti ka tootajaid endid kisitledes.

Uldiselt oleks aga huvitav teada saada, kuivOrchessid vaartuste loomisel ja juurutamisel
organisatsioonide |0ikes sarnased probleemid, thistdodab autor, et seda teemat uuritakse

tulevikus veelgi.
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Kokkuvote

Kaesolev magistritod uuris juhtide rolli organisatsi vaartuste loomisel ja juurutamisel, Eesti
Energia néitel. Juhtide rolli vaadeldi [ahtudeskest peamisest uurimiskisimusest. Esiteks uuriti,
kuidas Uldse juhid vaartuste olemust organisatsi&ontekstis lahti moétestavad. See lahtus
eeldusest, et valmisolek mingi teemaga tegelemisekalati teatud mé&éaral seotud sellega, kui
oluliseks teemat ennast peetakse. Teiseks suuremuaksiskisimuseks oli, milline oli juhtide
osalus erinevates vaartuste loomise ja juurutaetggpides ning panus nendesse. Selle kiisimuse
all uuriti Ghtlasi tagamaid, mis the voi teise suhise vOi kaitumise kaasa toid. Selleks, et uurimus
ei jadks liialt Uhekulgseks, pudti l&abi kolmandamese uurimiskiisimuse saada teatav hinnang
sellele, kuivord juhtide otsus asuda teemaga siluliegelema, ikkagi end digustas. Teisisonu,
kas eesmargid, mida juhid labi projekti saavutadéagid, ikkagi taitusid. Uhtlasi pidi see
tegelikult andma ka teatava aimduse sellest, raillioli juhtide rollisooritus vaartuste

,Saadikutena®“.

Uurimiskusimustele vastuste leidmiseks viidi |abi shivaintervjuud juhtidega ning ks
ekspertintervjuu Eesti Energia vaartuste proje&tistanud vélise konsultandiga. Intervjueeritud
viiest juhist olid kaks sellised, kes panustasiojgkti ka teisi juhte ndustades vbi nende tegevust
oma ekspertteadmistega toetades. Ulejaanud koltihglidh valitud kérgeimate juhtide seast, kes
on olnud kogu vaartuste projekti aja Eesti Energhas Mitmete |ahimineviku muutuste valguses
pidas t66 autor oluliseks kaasata uuringusse pesdl juhid, kes on kogu protsessi nainud ja selles
osalenud, lisaks omavad vdimalikult laia pilti @@skonnast. T66 raames viidi |&bi ka fookus-
grupi intervjuu spetsialisti tasandil tootajategagvaadeldi diskursusanallisi labi kaht vaartuste

teemalist siseveebi lugu.

Antud uuringust tuli valja mitmeid niansse, midaksad vOib-olla teisedki ettevotted, kellel on
samuti plaanis vaartusi uuendada, oma tegevusessarwotta. Lisaks annab antud t66 ehk ka

ettevottele endale vbimaluse |abi mdelda, kuidha pdnaseks saavutatut tdhusalt edasi kanda.

Antud uurimusest selgus, et juhid kiull mdistavadridste olulisust, kuid puudu kipub jadma
valmisolekust nendega sisuliselt tegeleda. Tosia €@ uuringutes varemgi margitud, kuid antud

toost tuli valja meetodeid Iabi mille sai mitmetgldntidele selgeks, kuidas vaartused tegelikult
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organisatsioonis ellu arkavad ning milline on nenad selles. Intervjuudest selgus, et
organisatsiooni Oigete vaartusteni aitavad joudatual aruteldud ja diskussioonid. Teisalt jai
kdlama, et mitte alati ei tajunud nendesse kaasatud oma rolli. Kuigi nende tlesandeks oli
oma tiime esindada, puudus neil kohati adekvaatn@ptajaskonnast, kelle nimel nad kdnelevad.
Antud t60s valjendus ilmekalt see, kuidas juhtiaiéb erinevatele tdotajagruppidele vaartuste
juurutamisel l&htuda erinevalt. Kui on soov, etrdsi voetaks omaks tle kontserni, tuleks lubada
seda, et vaartused paigutuvad to6tajatele erinénalarhiatesse. Vaartuste viimisel tb6tajateni
pidasid intervjueeritavad eriti oluliseks juhtidés@suhtlust todtajatega, sest mida rohkemate
vahendajate kaudu sénum vaartuste olulisust edasiub, seda enam ta ka moondub. Uhiselt leiti,
et kuna vaartused on Usna abstraktsed ning té&tadinisolek neid omaks votta varieerub suurel

maaral, siis on juhtide roll vaartuste teema juudesuline.

Kuigi uuringust avaldus mitmeid keerulisi kohtileslosas, et juhid oma rolli omaks v6taks ning
seda ka kannaks, sai selgeks, et otsus teha u&gdusisulist t66d, ikkagi Gigustas ennast.
Uuringus osalenud tdid vélja, et vaartuste tlevaata, uuendamine ja juurutamine, mis avaldus
mastaapse projektina, tdi organisatsioonikultukaissa mitmeid positiivseid arenguid. Nii nditeks
margiti, et vaartustega tegelemine aitas kaasajagkonna thtlustamisele ning andis tootajatele

selgema teadmise, kuidas nende t60 teenib Uldisingsatsiooni eesmarke.

Antud uurimusest jai ,6hku“ kiisimus, kuidas kindhda vaartuste projekt selle vastu, mis saab
siis, kui vBtme-juhid vahetuvad. Kuigi uued juhidivad taielikult toetada organisatsioonis

kehtestatud vaartusi ning nende jargi ka talitpdaygivad nende tegevusfookused olla mujal.

Kéesoleva t00 olulisus seisneb selles, et kadietaEesti uht suurimat ettevotet, mille
tootajaskond on véga erindoline — seda nii omaiaadselt ja kultuuriliselt taustalt kui

tookeskkonnalt. Antud t66s on labi praktikute meeste kasitletud vaartuste projekti dnnestumisi
ja kitsaskohti, seda just fookusega juhtide rollbodetavasti on antud uurimusest nii mondagi

kasulikku dppida.
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Summary

The role of the managers of Eesti Energia in creaitg and implementing

organizational values

This Master’s thesis looked at the role of the ngamns of Eesti Energia in creating and
implementing organizational values. The role ofrti@nagers was addressed from the perspective
of three main research questions. The first tapiestigated was how the managers interpret the
concept of values in an organisational contextas based on the presumption that the readiness
to address a given topic is, to a certain extexigted to how important the topic in itself is
considered to be. Another important research questas that of the managers’ participation level
in the different stages of the creation and impleting of values and their contribution to them.
This question involved the general motivation bdhame or another attitude or activity. To add
another dimension to the research work, the tl@search question sought to obtain an assessment
of whether the managers’ decision to take substiaatition in the topic did in fact justify itself.

In other words, whether the objectives the managarged to achieve through the project were
actually realised. At the same time it was alsopsspd to give an idea of what the manager’s

performance in the role of the “value ambassadees like.

To find answers to the research questions, 5 detaiterviews were conducted with the managers,
along with one expert interview with the externahsultant serving as an advisor in the values
project of Eesti Energia. Two out of the five maaaginterviewed were the ones who also
contributed to the project by advising other mamsige supporting their activities with their expert
knowledge. The other three managers had beenaglizoim among higher management, having
been employed by Eesti Energia throughout the muratf the values project. In light of several
changes made in the recent past, the author olvtinke deemed it necessary to include those
managers in the survey who had witnessed the whraleess and participated in it, and who
possessed detailed knowledge of the staff. Alstmcas group interview with specialist-level
employees was conducted, using discourse anatystuty two articles on values published in
the Intranet.
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The survey revealed several nuances that otherpeistss planning to update their values could
perhaps take into account in their operations. phigect may also give the company itself the

opportunity to consider how to efficiently carry tivat which has already been achieved.

The survey revealed that while the managers uratetghe importance of values, what is often
lacking is the readiness to tackle them in a sultisiamanner. Yes, it has been noted in research
before, but this work pinpointed methods throughciiseveral of the managers realised how
values actually come to life in an organisation ardht their role in it is like. The interviews
revealed that open conversations and discussidpsherganisation to arrive at the right values.
However, there was an impression that the manageedved did not always understand their
roles. While their task was to represent their ®atimey sometimes lacked an adequate view of
the staff on whose behalf they spoke. The currearkwvas successful in highlighting how the
managers need to vary their activities in the catedifferent employee groups in the
implementation of values. If there are values tie¢d to be adopted group-wide, placing the
values in a different hierarchy for different emyses should be permitted. In bringing the values
to the employees, the interviewees regarded doectmunication with employees as having
particular importance, because the more intermedigdhere are in the communication of the
importance of values, the more the message isrtidtalong its way. Together it was established
that as values are quite abstract and the emplogseiness to adopt them varies to a great extent,
the role of managers is vital in the area of values

While the research revealed several complicatatesssf how the managers would accept and
perform their role, it was determined that the sieci to do substantial work with values proved
to be successful. The participants in the surveghlighted that the review, updating and
implementation of values that was realised as gelacale project, brought out several positive
developments in the organisational culture. It vimsexample, noted that addressing the issue of
values helped to increase the sense of unity anloagtaff, giving the employees a clearer
understanding of how their work serves the germygdctives of the organisation.

In this research, the question of how to reinfdiee values project against key managers being
replaced remained up in the air. While the new rgarsacan fully support and follow the values

established in the organisation, the focus of theiiivities may be elsewhere.
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The importance of this work lies in the fact thdboks at one of the biggest companies in Estonia,
with a staff that is quite varied socially and audlly as well as by their working environment.
The work addresses the highlights and shortcomngise values project addressed through the
memories of practitioners, putting particular foous the role of managers. Hopefully, this
research provides a substantial bit of informatmtearn from.
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