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SISSEJUHATUS

Kiire tehnoloogia areng, erinevad sotsiaaldemograafilised probleemid ning majanduslik
surve sunnivad Eesti avaliku sektori organisatsioone pidevalt muutuma. Seejuures ei
piisa vaid olemasolevate teenistujate arvu voi  palganumbrite  korrigeerimisest.
Uhiskonna ootused ja vajadused muutuvad ning see sunnib jérjepanu avalike teenuste

sisu ja ka teenuste pakkumise vormi iimber motestama.

Vananev rahvastik, tihelt poolt avatud riigipiirid, kuid teisalt piirangud vélist66jou
sissetoomisel ning konkurents erasektoriga tekitavad kdorgelt kvalifitseeritud t66jou
nappuse ning valik t66jouturul muutub jarjest keerulisemaks.  Teisalt seavad
limiteeritud vdimalused oma tulubaasi suurendamiseks ning sdltuvus Euroopa Liidu
struktuurfondide toetustest avaliku sektori eelarvelistele voimalustele lae. Seega on
mdeldamatu ulatuslik teenistujate arvu suurendamine voi tegevuskulude jarsk kasv.
Avaliku sektori organisatsioonide poolt pakutavad teenused on vaja tagada optimaalse
hulga kdrgekvalifikatsioonilise t66jouga. Vaja on valdkonnaiileseid seoseid nidgevaid

tippspetsialiste, kes suudavad end ja enda to6valdkonda ise juhtida.

See omakorda aga tdhendab ka organisatsioonidele tervikuna organisatsiooni- ja
juhtimiskultuuri  muutmise vajadust. Avalikule sektorile tavapéraselt omistatud
hierarhiline juhtimiskultuur ei loo kdrge kvalifikatsiooniga tippeksperdile sobilikku ja
atraktiivset tookeskkonda, mistdttu on todtajate motiveerimine ja organisatsiooniga
sidumine raske. Avaliku sektori organisatsioonid on sunnitud liikuma agiilsemate ning
paindlikumate juhtimislahenduste poole, mis omakorda tuginevad iihistest vaartustest

kantud organisatsioonikultuurile.

Kuigi tikski indiviid voi organisatsioon ei toimeta kunagi taielikult ilma véartuste voi
pOhimoteteta, on védrtuspdhise organisatsioonikultuuri ja juhtimise eelduseks vaartuste
tthine, organisatsiooni liikmete poolt teadvustatud ja sihiteadlik kokkuleppimine ja

sOnastamine ning seejdrel ka kokkulepitud viirtuste jérgimine igapdevastes



tooprotseduurides ning otsuste langetamisel. Vaartuspohine juhtimine ei teki
organisatsioonides iseenesest, vaid see on protsess, mida tuleb teadlikult juhtida ja
kujundada. Organisatsiooni vairtused tuginevad kokkulepetel organisatsiooni liikmete

vahel ning pidevale omavahelisele kommunikatsioonile.

Kéesoleva magistritod eesmérgiks on Tartu linnavalitsuses 14dbi viidud juhtumiuuringu
néitel hinnata vdartuspohise juhtimise protsessi edukust avaliku sektori organisatsioonis.
Eesmaérgi saavutamiseks on piistitatud jairgmised iilesanded:
1. Anda ilevaade organisatsiooni védrtustega seotud teooriatest ning véirtuste
rollist organisatsiooni arendamisel.
2. Selgitada vadrtuspdohise juhtimise maistet ning protsessi.
3. Analiitisida vadrtuspohise juhtimise késitlusi avaliku sektori organisatsioonide
eriparadest ldhtuvalt.
4. Kirjeldada Tartu linnavalitsuses 14bi viidud véartuste formuleerimise protsessi.
5. Selgitada vilja viirtuste formuleerimise protsessis aktiivselt osalenute
seisukohad ja hinnangud vaartuspdhisele juhtimisele
6. Hinnata Tartu linnavalitsuses 1dbi viidud juhtumiuuringu nditel vairtuspohise

juhtimise protsessi edukust avaliku sektori organisatsioonis.

Uhistel viirtustel pdhineva organisatsioonikultuuri ja juntimise toimimist on varasemalt
uuritud, kuid Eestis 14bi viidud uuringud on suures osas keskendunud
ariorganisatsioonidele. Kéesoleva t60 vadrtus seisnebki vadrtuspdhise juhtimise viimises
kohaliku omavalitsuse — avaliku sektori organisatsiooni — konteksti. 2017. aastal
labiviidud haldusreformi jérgselt on paljud Eesti omavalitsused olukorras, Kkus
haldusterritoriaalsete muudatustega koos on tekkinud vajadus muuta ka organisatsiooni
struktuuri ning tegeleda organisatsiooni kultuuri- ja juhtimiskiisimustega. Otsitakse uusi
viise ja meetodeid, kuidas muutunud olukorras toime tulla. Kéesolev magistrito
keskendub Tartu linnavalitsuse kogemuse kirjeldamisele ning analiiisimisele, millest on

voimalik Oppida ka teistel Eesti omavalitsustel ning avaliku sektori organisatsioonidel.

Magistritdo teoreetiline osa annab iilevaate organsatsiooni védértuste ning vaartuspohise
juhtimisega seotud varasemate uuringute tulemustest ning teoreetilistest kisitlustest.
Samuti analiiiisitakse kas ning mil moel mdjutavad avaliku sektori organisatsioonidele

omased spetsiifilised isedrasused vadrtuspohist juhtimist. Vadrtuspohise juhtimise ja



vadrtuse kohta leidub vidga palju erialakirjandust. Kéesoleva t60 teoreetilise osa
eesmargiks ei ole anda kdoikehdlmavat iilevaadet vaartustega seotud teoreetilistest
seisukohtadest, vaid avada t60 empiirilise osa jaoks olulisi mdisteid ning selgitada
késitletavate nahtuste olemust ning luua teoreetiline raamistik empiirilise osa tulemuste
analiiisimiseks To60s tuginetakse Krista Jaaksoni 2009. aastal ilmunud doktoritdos
toodud teoreetilistele seisukohtadele, samuti on piititud leida tasakaal klassikaliste to6de
ning uuemate kasitluste vahel. Empiirilise osa unikaalsus vorreldes varasemate vaartusi
ning vadrtuspohist juhtimist puudutavate toodega seisneb kolmandas alapeatiikis, kus

kasitletakse vdartuspdhist juhtimist avaliku sektori organisatsioonide kontekstis.

Magistritod empiirilises osas on ldbi viidud juhtumiuuring Tartu linnavalitsuses.
Juhtumiuuringu kiigus on kirjeldatud linnavalitsuse véértuste formuleerimise kui
véadrtuspohise juhtimise esimese etapi kulgu ning vilja selgitatud protsessis osalenud
linnavalitsuse teenistujate hinnangud ja seisukohad nii véadrtuspShises juhtimise
vajaduse, védrtuste formuleerimise protsessi kui ka vadrtuspohise juhtimise
rakendamise ja tuleviku osas laiemalt. Andmete kogumiseks on kasutatud autori
osalusvaatluse kaigus omandatud infot, mida on tidiendatud poolstruktureeritud

intervjuudega.

Magistritooga seonduvad marksonad: vaédrtuspohine juhtimine, organisatsiooni

vaartused, avaliku sektori organisatsioon, organisatsioonikultuur.



1. VAARTUSPOHINE JUHTIMINE AVALIKU SEKTORI
ORGANISATSIOONIS

1.1. Vaartused ja nende roll organisatsiooni arendamisel

Jargnevas alapeatiikis on antud iilevaade organisatsiooni véairtustega seotud
definitsioonidest ja terminoloogiast, vorreldud erinevate autorite poolt vilja toodud

vaartuste kategooriaid ning selgitatud véartuste rolli organisatsiooni arendamisel.

Viirtuste kui inimesi suunava ja mdjutava jou ning otsustuskriteeriumi uurimine on
pakkunud teadlastele huvi juba pikka aega ja nii on kogunenud ka hulgaliselt erinevaid
sonastusi ja definitsioone. Uks vanimaid véirtuste sdnastusi pirineb Kluckhohn’ilt
(1951: 395), kes leidis, et védrtus on indiviididele voi gruppidele omane implitsiitne voi
eksplitsiitne kontseptsioon sellest, mis on ihaldusvddrne ning avaldub erinevate
kéitumiste, vahendite ja tulemuste vahel valides. Busch ja Wennes (2012) rohutavad
siinkohal, et implitsiitsed vaartused peavad olema siiski mingil moel sonastatud, et neid
moista. Teine enam levinud kontseptsioone parineb Rokeach’ilt (1973: 5-6), kes
defineerib viirtuse kui veendumuse vOi uskumuse, et teatud tiilipi kditumine voi
tulemus on isiklikult voi sotsiaalselt soositum kui vastupidine. Rokeach koostas ka
védrtuste tlipoloogia, kuhu kuulus 18 pdhivairtust (terminal values, ing) ja 18
tugivaartust (instrumental values, ing). Pohivéirtused on seotud soovitud tulemuste voi
16ppseisunditega (Nt onn) ning tugivaidrtused kaitumiste, tegevuste ja vahenditega,
kuidas neid eesmirke saavutada (nt rodomsameelsus). (Ibid: 28) Seejuures ei ole
tugivéirtustel ilma pohivédrtuseta mingit olulisust, aga kuna eraldiseisvalt pohivaartusi
on vdimatu objektiivselt empiiriliselt uurida (Bozeman 2007), siis vodimaldavad
tugivddrtused meil teha jdreldusi ja pohivédrtuste kohta (saame nt uurida, kas

rodmsameelsus ja onn on seotud).

Schwartz (1992: 4) selgitab véirtust kui uskumust voi arusaama, mis on aluseks
kditumiste ja eesmirkide vahel valiku langetamisel, et saavutada parim lopptulemus.

Ka Dolan et al (2006: 29) leiavad, et tdnu vairtustele tegutseme viisil, mis aitab



saavutada soovitud tulemust. Véairtused toimivad seega nagu sisemised standardid,
mille oleme kehtestanud soovitu saavutamiseks isiklikul voi iihiskondlikul tasandil.
Standardi voi kaaluna, mis aitavad valiku langetamisel alternatiivsete olukordade vahel,
on vairtusi tdlgendanud ka mitmed teised autorid (Van der Wal, Huberts 2008;
Thomsen 2004: 29, Hofstede 1984: 389). Eriti oluliseks kujunevad véartused konflikti
situatsioonis voi vastuoluliste ndudmiste korral, mil 1dhtuvalt véartustest valitakse parim
tegutsemisviis (Schmidt, Posner 1982: 5). Roe ja Ester (1999: 3-4) koondasid mitmete
erinevate autorite definitsioonid ning joudsid arusaamani, et viirtused on
konstruktsioonid, 1dbi mille hinnatakse tegevusi voi tulemusi. Seeldbi méaratlevad
vairtused inimese ja hinnatava objekti suhte. Samuti nagu indiviidi tasandil, kujunevad
véadrtused vilja ka niiteks organisatsioonides ja riikides. Seega kujundavad védrtused
tihelt poolt seda, kuidas tegutsetakse, samas aga iseloomustavad nad ka véirtuste
kandjat (indiviidi, organisatsiooni, rahvust jne). Holbeche (2005: 40) toob iildistavalt
vilja, et vddrtused koondavad endas pdhjendusi, loosungeid, eesmérke, strateegiaid ja

filosoofiaid.

Kodigi véartuste definitsioonide juurest voOib leida sarnaseid elemente. Esmalt
kisitletakse vidrtusi teatava sisemise jouna, olgu see sOnastatud siis kui uskumus,
veendumus, kogemus, sisemine standard voi konstruktsioon. Vairtus on vaartuse kandja
sisemine mojutegur, mis suunab tema tegevust, abstraktne kontseptsioon, mida pole
voimalik véliselt vaadelda. Samuti on koigi definitsioonide puhul vélja toodud, et
véadrtuse kandja jaoks on védrtuse eesmirgiks tagada parim ja soosituim 1dpptulemus
ning et véairtusi kasutatakse olukordades, kus on vaja valida alternatiivide vahel. See
omakorda tdhendab, et vairtused on normatiivsed ning selgitavad, mida peetakse heaks

vO1 halvaks.

Krista Jaakson (2009: 41-43) késitleb oma doktoritods pdhjalikult erinevaid
organisatsiooni véirtuste terminoloogilisi madratlusi — sonastatud (avalikustatud)
vaartused voi pohimdtted (espoused values, principles, stated values, ing),
tuumikvaartused (core values, ing), jagatud vaartused (shared values, ing),
pohivaartused (basic values, ing), tegelikud véartused (actual values, values in use, ing),
ettevotte véadrtused (corporate values, ing), firma vairtused (firm values, ing),

organisatsiooni vaartused (organisational values, ing) — mis iihteaegu teatud osas



kattuvad, kuid samas niansiliselt erinevad. Joonisel 1 on toodud iilevaade Jaaksoni
doktoritods esitatud vidrtuste terminoloogiast. Sellelt on ndha, et védrtuste
terminoloogia ldhtub eelkdige kahest pohimdttest — kas ja kuivord selgelt on védartused
teadvustatud ja véljapoole kuvatud (ametlikult sonastatud) ning kuivord aktsepteeritud
on vaidrtused organsatsiooni liikkmete seas tegelikult. Paradoksaalselt ei ole
organisatsiooni liikmete seas omaks voetud nn tegelikud véddrtused enamasti
organisatsiooni ametlikes dokumentides sonastatud ning sonastatud véirtused ei ole
sageli organisatsiooni liikmete poolt tegelikkuses omaks voetud (Reino, Tolmats 2008).
Ametlikult sonastatud, teadvustatud ja viljapoole kuvatud viairtused aga peegeldavad
organisatsiooni juhi voi juhtkonna ndgemust organisatsioonist voi Siis seda, millisena
nad sooviksid, et nende organisatsiooni nidhakse (Kabanoff, Daly 2002: 2; Daly et al
2004: 324). Seega vdivad organisatsiooni ametlikud véértused olla pigem sonastatud

turunduslikul ning mainekujunduslikul eesmaérgil ning suunatud organisatsioonivilistele

sihtgruppidele.
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Joonis 1. Erinevad terminid, mida kasutatakse organisatsiooni véartuste kasitlemisel
Allikas: Autori koostatud Jaakson 2009: 43 pohjal



Ametlikult sonastatud ja tegelikkuses omaks voetud védrtuste vahele jddvad
organisatsiooni tuumikviirtused (Edgeman, Scherer 1999; Van der Wal, Huberts 2008),
mis voivad, aga ei pruugi olla organisatsiooni poolt ametlikult sonastatud, kuid mille
puhul on enamasti peetud arutelusid, mistdttu usub neisse suurem osa organisatsiooni

lilkmetest enam kui pelgalt deklaratiivselt sOnastatud vaartustesse.

Jargnevalt on uuritud, mis tiilipi véértusi ja vadrtussiisteeme on erinevate autorite poolt

vilja toodud ning mil moel nad {iksteisega sarnanevad vai liksteisest erinevad.

Wenstap ja Myrmel (2006) toovad vélja kolm kategooriat, mille alusel on vdimalik
liigitada ettevdtete viirtusi. Uksteisest eetilise ja emotsionaalse komponendi poolest
eristuvad kategooriad on:

e loodud véadrtused (nt tasuvus, kvaliteet),

e Kkaitstud vadrtused (nt turvalisus, tervis, keskkond),

e tuumikviirtused (nt julgus, ausus, avatus).

Loodud véirtused on need, mis tekivad erinevate huvigruppide iihise tegutsemise
tulemusena. Igaiiks panustab omamoodi organisatsiooni tegevusse ning loodab selle eest
teatavat vadrtust. Niiteks tootajad panustavad oma oskuste ja ajaga ning ootavad vastu
tootasu, klient panustab rahaliselt ning tema jaoks on viirtus kvaliteetne kaup.
Organisatsiooni tegevus loob tihiskonda véartust ja iga huviriihm saab sellest omal moel
osa. Loodud véidrtused tuginevad tulemuslikkuse printsiibile (lbid: 679). Kaitstud
vadrtused iseloomustavad keskkonnakaitse, tdoohutuse jms kohustust. Need véartused
el ole labirddgitavad ning nende jargmiseks kehtestatakse eeskirjad, normid ja reeglid.
Tuumikvairtused iseloomustavad kditumist ja suhtumist. Just tuumikviértused on need,
mis on enamasti organisatsioonide kodulehtedel ka &dra sOnastatud ja mis defineerivad,

mis sorti organisatsiooniga on tegu. (Ibid: 676-677)

Jaakson (2009:44) toob omakorda vilja, et Wenstop ja Myrmeli viartuste
kategooriatest esimene — loodud viirtused — on suunatud soovitud 16ppseisundile, samal
ajal kui kaitstud- ja tuumikvddrtused on vahendile voi kéitumisele suunatud.

Organisatsiooni juhtimise seisukohast on olulisem tegeleda just nende vaartustega, mis



on suunatud kéitumisele voi tegevustele, 10ppseisundile suunatud viairtused sobivad
rohkem missiooni vOi visiooni sOnastusse. Prilleltensky (1997 ja 2000) kirjeldab samuti
kolme védrtuste tiilipi:

¢ indiviidi tasandil heaolu véirtused (nt tervis, isiklik areng),

e kollektiivse heaolu véirtused (nt sotsiaalne diglus) ja

e headele suhetele orienteeritud vairtused (nt koostoo voi demokraatlikkus).

Koik need kolm véirtuste gruppi on omavahel seotud ning nende vahel peab olema
tasakaal. Kui {iht tiiiipi vadrtused on puudu, siis ei ole vdimalik saavutada heaolu ka teist
tiilipi védrtustega. Néiteks ei saa organisatsioonis, kus suhetele orienteeritud vairtusi ei
hinnata, olla tugevalt arenenud kollektiivsele heaolule suunatud vdirtused. Ka niiteks
Dolan ja Richley (2006: 37) liigitasid vaartused kolmeks:

¢ majanduslikud-kontrollivad vaartused (nt efektiivsus, kontrolli ulatus),

o ceetilis-sotsiaalsed vaartused (nt vaarikus, ausus),

e ecmotsionaalsed ja arenguga seotud vaartused (nt loovus, vabadus, paindlikkus).

Abbott, White ja Charles (2006: 536) tdid vilja avaliku ja kolmanda sektori
organsitioonide véartuste kohta klassifikatsiooni. Vaértused jagunesid jargmiselt:

e inimlikkus (nt koostd0, taktitunne, viisakus),

e visioon (nt nt loovus ja areng),

e konservatiivsus (nt ettevaatlikkus, korralikkus).

Erinevad klassifikatsioonid konelevad siiski sarnastest dimensioonidest, mis omakorda
aga iseloomustavad organisatsiooni toimimist ja korraldust (Jaakson 2009: 801-802).
Abbotti, White ja Charlesi poolt vilja toodud konservatiivsed vaartused ning Dolani ja
Richley majanduslikud-kontrollivad véirtused on molemad seotud organisatsiooni
jatkusuutlikkusega. Tegu on nn ellujadmise dimensiooniga (lbid, 801). Inimlikkuse
vaartused (Abbott et al, 2006), eetilis-sotsiaalsed vadrtused (Dolan, Richley, 2006) ja
headele suhetele orienteeritud véartused (Prilleltensky 2000) moodustavad eetilise
dimensiooni, nad tegelevad kéitumisjuhiste loomisega ning on orienteeritud
organisatsioonisisestele suhetele. Kolmandasse dimensiooni liigituvad aga need

vaartuste kategooriad, mis on seotud organisatsiooni l0ppeesmargiga. Need, mis



defineerivad, miks organisatsioon huvigruppide jaoks iildse oluline on. (Jaakson 2009:
801)

Ka Kernaghan toob vilja oma klassifikatsiooni avaliku sektori vaartustest (2000: 95):
o cetilised véirtused (nt ausameelsus, diglus),
e demokraatlikud vdirtused (nt erapooletus, seaduslikkus),

e professionaalsed véirtused (nt efektiivsus, teenindus).

Kernaghani eetilised véirtused on sarnased varasemalt Kirjeldatud eetilise dimensiooni
vaartustega, mis on orienteeritud organisatsiooni suhetele. Professionaalsed vaartused
on seotud ellujadmise dimensiooniga ning sarnanevad Dolan ja Richley (2006)
majanduslik-kontrollivate védrtustega. Demokraatlikud véartused on aga avaliku sektori
jaoks seotud ldoppeesmirgiga ning kuuluvad iihte dimensiooni Prilleltensky (2000)
kollektiivse (voi indiviidi tasandi) heaolu vairtustega. Seega voime Oelda, et vaartuste

dimensioonid erinevate sektorite 10ikes ei erine.

Kui indiviidi tasandil voib vaartusi kisitleda kui uskumust voi sisemist arusaama, SiiS
organisatsiooni vadrtused on pigem kui juhtimisinstrument (Mowles, 2008).
Organisatsioon kui selline ei oma iseseisvat siseelu, organisatsioonil ei ole sisemisi
alateadlikke hoiakuid voi veendumusi. Kiill aga on alateadlikud hoiakud ja uskumused
organisatsiooni liikmetel. Seega tuleb arvestada, et organisatsiooni parimaks
toimimiseks peaksid inimeste individuaalsed véértused sobituksid organisatsioonis
kokkulepitud vaartusega. Posner (2010: 536) leiab, et konflikt isiklike ja organisatsiooni
vadrtuste vahel tekitab rahulolematust ning stressi ning suurendab t&dtajaskonna
voolavust. Seega ei ole taoline olukord soovitav ei to6taja isiklikust ega organisatsiooni

kui terviku vaatest.

Kokkuvdtvalt voib vélja tuua, et vaatamata vadrtuste erinevate definitsioonide rohkusele
iseloomusavad enamik autoreid véértusi sarnaselt. Viértust peetakse teatud sorti
sisemiseks jouks, mis suunab inimese valikuid erinevate tegevuste ja 16pptulemuste
vahel otsustades. Vairtused on normid, mis iseloomustavad véirtuse kandja

toekspidamisi. Seejuures vairtusi kannavad nii indiviidid kui ka organisatsoonid.



Organisatsiooni véairtuste puhul eristatakse tegelikke ja sOnastatud véértusi. Sageli
juhtub aga, et ametlikult sOnastatud véartused, mis on organisatsioonis teadvustatud ei
iihti tegelike vadrtusega, mis on organisatsiooni liikkmete poolt aktsepteeritud. Lahtuvalt
vadrtuste rollist organisatsioonis voime nad jagada kolme dimensiooni vahel —
organisatsiooni ellujddmisele suunatud védrtused, suhtele ja eetilistele aspektidele
orienteeritud vairtused ning tulemusele orienteeritud véartused. Jargnevas alapeatiikis
aga selgitatakse, kuidas véértused aitavad organisatsiooni juhtida, milline vaartustele
pShinev juhtimise protsess vilja ndeb ning millised on selle protsessi kdige olulisemad

vOtmetegurid.

1.2. Vaartuspohine juhtimine

Antud alapeatiikis on selgitatud vadartuspohise juhtimise olemust ja protsessi, toodud
vilja votmetegurid edukaks véartuspdhiseks juhtimiseks ja samuti analiiiisitud ohtusid
ning riske. Lisaks on selgitatud juhi rolli vaértuspdhise juhtimise protsessis ning

kirjeldatud, milliseid ressursse see organisatsioonilt nduab.

Vairtuspdhise juhtimise (value-based leadership) moiste parineb House’ilt (1996), kes

toi vélja vadrtuspohise liidri olulised kditumisviisid:

e SoOnastada jérgijatele visioon paremast tulevikust, millele neil on moraalne digus.

e Niidata enda kirge visiooni osas ning valmisolekut visiooni ja kollektiivi nimel end
ohverdada.

e Niidata vilja (enese)kindlust visiooni saavutamisel ning tegutseda visalt ning
jarjekindlalt visiooni saavutamise huvides.

e Tunnustada jargijate alateadlikke hoiakuid ja tegevusi, mis on visiooni saavutamise
seisukohast olulised.

e Vatta isiklikult ja organisatsioonina erakordseid riske visiooni ja kollektiivi nimel.

e Sonastada ootus, et kollektiivsete eesmérkide nimel pingutataks ning véljendada
kindlustunnet jargijate voimekuses seda teha.

e Kasutada siimboolse tdhendusega kiitumisviise, et rohutada védrtuste rolli tihises
visioonis.

e Anda sageli positiivset tagasisidet jargijatele ja kollektiivile.



Nende tegevuste cesmirgiks on a) teha véirtused organsatsioonis ndhtavaks ja
omistada neile tdhendus ning b) tekitada organisatsiooni liikmetele moraalne kaasatus.
Viidrtuspohist juhtimist vOib seostada ka t{imberkujundava voi karismaatilise
eestvedamisega (Bush, Wennes 2012: 205). Johansen (2002, viidatud Busch ja Wennes
2012 kaudu) tdiendab House’i nagemust veel kolme olulise aspektiga:

e Eesmirgid peavad peegeldama pohivairtusi.

e Juhi kditumine peab peegeldama tugivairtusi.

e Juhid peavad suutma sOnastada vidirtused eesvedamise protsessi iihe osana.

Seega ei piisa védrtuspohiseks juhtimiseks vaid organisatsioonis ihiste vidértuste
sOnastamisest. Vaértused peavad olema selgitatud selliselt, et nende roll oleks mdistetav
ka igapédevaste tegevuse ldbiviimisel ning samuti osana organisatsiooni visioonist.
Uhtlasi on oluline, et juht oma tegevuses mdjuks veenvalt ning toetaks isikliku

eeskujuga vairtuste rakendamist praktikasse.

Isaac Prilleltensky (2000: 141-148) kirjeldab vaartuspohise juhtimise mudelit, millel on
kolm huvigrupp — kodanikud/kliendid, to6tajad ja juhid — ning kolm mojutegurit —
védrtused, huvid ja voim. Kodanike all on moeldud kdiki, keda organisatsioon teenindab
voi kelle huvisid ta esindab. Eeldatakse, et koik organisatsioonid todtavad kasvoi
kaudselt avalikkuse huvides. Tootajate gruppi iseloomustab heterogeensus— todtajad
eristavad iiksteisest nende oskused, staatus organisatsioonis voi eelistused. Ka juhtide
grupp pole homogeenne, juhtimistasandid on erinevad ning iga tasandi juhil on omad
soovid ja visioon. Mudeli mdjuteguritest esimene, védrtused, on suunatud teatud sorti
heaolu loomisele. Teine mdjutegur, huvid, erineb véirtustest selle poolest, et huvid on
alati enesele suunatud, eesmérgiks on isiklik kasu. Huvide ja vidirtuste konflikti korral
eelistatakse alati huvisid. Vaartuspohised tegevused toimivad seega niikaua, kuni nad ei
lahkne organisatsiooni erinevate osapoolte huvidest. Voimu defineerib Prilleltensky
(Ibid) kui vdimalust ja voimekust kedagi voi midagi mdjutada. Mida enam on isikul
voimu, et kaitsta oma huvisid, seda enam kaldub ta véirtusi jdlgima. Seega juhtidel,
kellel on koigi eelduste kohaselt koige enam majanduslikku, juriidilist, sotsiaalset
voimu, on ka kdige suurem voimekus on isiklikke huvisid vaértuspdhistes protsessides

kaitsta.



Jaakson (2009: 193) defineerib vaartuspohise juhtimise kui ,iksteisega seotud
Jjuhtimistegevused, mille eesmdrgiks on tagada organisatsioonile oluliste vddrtuse
omaksvott nii organisatsiooni sees kui vdljas“. Jaakson toob sealjuures kolmeosalise
protsessi  kirjelduse. Esimeses osas, védrtuste formuleerimisel, sOnastatakse
organisatsiooni viirtused. Teise osa, vididrtuste kommunikeerimise, eesmirgiks on
edastada info soOnastatud véirtuste kohta koigile organisatsiooniga seotud
sidusgruppidele. Viimases, kolmandas, etapis viiakse védrtused ja organisatsiooni
tegevused omavahel kooskolla. Sealjuures on kdik kolm protsessi osa omavahel seotud

(Ibid: 199). Jaaksoni protsessi kirjeldust on teiste autorite kirjeldustega vorreldud

joonisel 2.
Viiartuste kommunikeerimine
Il\ ]
Jaakson Vairtuste formuleerimine L~
Viirtuste ja praktika ithidamine
2009

Formuleeritud véértuste
kinnitamine/ muutmine

Blanchard Pohiviirtuste Sidusgruppidele Praktikaga
2001 valjaselgitamine edastamine thildamine

Viirtuste vidrtuste viimine Personali-
Dolan, defineerimine praktikasse poliitika
Garcia ja
J Soodsa keskkonna
Richley loomine
2006 Viirtuste seire

\:J/

ning hindamine

Joonis 2. Vairtuspohised juhtimise protsess erinevate autorite kasitluses.
Allikas: Autori koostatud Jaakson 2009: 193; Blanchard 2001: 18 ja Dolan et al. 2006:
149 pdhjal



Blanchard (2001: 18) toob samuti vilja kolm etappi, mis sarnanevad Jaaksoni poolt
kirjeldatuga. Protsess algab pohivéértuste véljaselgitamisega, seejirel edastatakse need
sidusgruppidele ning tihildatakse praktikaga. Vaartuste viljaselgitamise initsiatiiv peaks
tulema tippjuhtkonnalt, kuid vaértuste méaératlemisel tuleks kaasata voimalikult palju
organisatsiooni liikkmeid. Samuti on tdhtis, et sOnastatud védrtused sobituksid
organisatsiooni missiooni, visiooni ja strateegiaga (Blanchard, O’Connor 2004: 47).
Seejdrel tuleb véartused edastada erinevatele organisatsiooni sidusgruppidele. Mida
enam on erinevad osapooled véiirtustest teadlikud ning neid aktsepteerinud, seda
toendolisemalt vadrtuspdhine juhtimine dnnestub. Seejérel ndeb Blanchard ette véértuste
ja praktika iihildamise. Erinevalt Jaaksonist aga eristab ta koik kolm etappi ja ei née ette

neil kattuvusi.

Dolan, Garcia ja Richley (2006; 149-190) jagavad véaartuspdhise juhtimise aga viieks
faasiks — muutusteks soodsa pinnase loomine, vairtuste defineerimine, véértuste
viimine praktikasse, personalipoliitika kujundamine ja véirtuste seire ning hindamine.
Sarnaselt Blanchardile ndevad ka nemad, et varasem etapp peab olema uue alustamiseks
1opetatud. Nende késitluses aga algab protsess juba varem. Enne véirtuste sonastamist
tuleb tekitada organisatsioonis soodne keskkond, et muutus voimalikult hidsti vastu
voetaks. Lisaks tuleb planeerida nii ajalisi kui rahalisi ressursse protsessi elluviimiseks.
Seejdrel alustatakse védrtuste formuleerimisega. Jédllegi rohutatakse maksimaalse
kaasatuse olulisust. Samuti on oluline, et véirtuste sOnastamisel arvestatakse, et
vadrtused peavad edaspidi olema mdistetavad ja ithtmoodi arusaadavad suurele hulgale
erinevatele inimestele, mistottu peavad selgitused olema konkreetsed ja iiheselt
moistetavad. SOnastamise jidrel seotakse véddrtused organisatsiooni tegevuste ja
eesmdrkidega. Jéllegi on oluline jélgida, milliste indikaatoritega on vdimalik vdirtuste
rakendamist hinnata. Jargmise etapina ndhakse ette véddrtuspohise personalipoliitika
kujundamist, mille osadeks on viarbamine, koolitamine ja tunnustamine. Organisatsiooni
ja virvatavate tOOtajate vadrtuste kattuvus on védrtuspOhise juhtimise ks
votmetegureid. Organisatsioonis juba tootavad inimesed vajavad aga pidevat véirtuste
meeldetuletamist ning koolitamist. Vaartuste juurutamisele aitab kaasa ka

vadrtuspohiselt kiituvate todtajate tunnustamine ja esiletdstmine. Kui véértused on



organisatsiooni litkkmete poolt omaks vdetud ja vaartuspdhised kéditumismustrid ning
personalipoliitika on vélja kujunenud, siis tuleb tegeleda pideva véairtuste seire ning

hindamisega.

Joonisel 2 toodud kolme protsessikirjelduse kokkuvotteks voib vilja tuua, et koigi
autorite hinnangul, ning olenemata protsessis defineeritud etappide arvust, on
véaartuspohine juhtimine edukas juhul, kui sinna on kaasatud voimalikult suur hulk
erinevaid osapooli ning pidrast sOnastamist jdtkatakse jdrjepideva ning sihiteadliku
vaidrtuste praktikaga iihildamisega. Sealjuures on oluline roll personalipoliitika
kujundamisel, vaértuspohisel tunnustamisel kui ka organisatsiooni védrtuste pideval
seirel. Erinevate autorite kdsitlused erinesid selle poolest, kas erinevad etapid toimuvad
itheaegselt vdi peab iiks etapp olema kdigepealt lopetatud, et jargmisega alustada.
Kéesoleva t60 autor leiab siinkohal, et reaalses elus ei ole voimalik protsessis erinevaid
etappe selgepiiriliselt eristada ning seeldbi toimuvad nad paratamatult teatud
kattuvusega. Ka Jaakson (2009: 206) t6i oma to0s vélja jareldused, et véértuste
formuleerimine ei saa toimuda ilma véértuste kommunikatsioonita ning samas védrtuste
tihildamine praktikaga on iiks paremaid viise véirtusi kommunikeerida. Seega on
kommunikatsioonil protsessis 14bi roll. Vairtuste sdnastamisel tuleb aga ldhtuda sellest,
millised on organisatsiooni praktikad ning seeldbi on omavahel seotud ka tihildamise ja

formuleerimise etapp.

Véirtuspohise juhtimise protsess peidab endas ka mitmeid probleeme. Viirtuste
formuleerimisel seistakse esmalt silmitsi kiisimusega, millised vaartused tuleks valida
ning kui palju védrtusi on iithe organisatsiooni jaoks optimaalne. Mitmed autorid toovad
vélja, et véirtused peavad eelkdige sobituma organisatsiooni missiooni, visiooni ja
strateegiaga (Argandona 2003; Begley, Boyd 2000, Blanchhard, O’Connor 2004).
Jaakson (2009: 207-208) toob lisaks vilja, et vaartuste formuleerimisel tuleks arvesse
votta, millised on organisatsioonis juba toimivad praktikad. Kui nende muutmine ei
osutu voimalikuks, siis tuleks vaartused sonastada sellised, mis sobituvad olemasolevate
praktikatega (nt personalipoliitikaga). Vastasel juhul ei Onnestu védrtusi pérast
formuleerimist praktikaga tihildada ning sdnastamisest ei siinni reaalselt kasu. Sobilike

védrtuste leidmiseks on oluline ka kaasamine. Véirtuste optimaalse arvu kohta véga



palju materjali ei leidu. Begley ja Boyd (2000: 10) toovad vélja, et vdartusi voiks olla
kolm kuni kuus. Vaartused peavad seejuures sobituma omavahel ning moodustama

tervikliku stusteemi.

Viidrtuste sOnastamine ning véirtuspohisele juhtimisele lileminek kétkeb endas ka
muutuste probleemistikku. Muutustega harjumine on ebamugav ning voib pohjustada
seetOttu vastuseisu. Véértuste muutmine ning seejuures liiga viheste selgituste jagamine
vOi vdhene kaasamine, voivad paddida vadrtuste mitte omaks vOtmise ja ignoreerimise
vOi siis aktiivse vastupanuga. Igal juhul tekitab see pingeid organisatsiooni sisekliimas.
Vastupanu pohjuseks vOib olla ka hirm oma isiklike huvide halvenemise pérast
(Prilleltensky 2000, Trader-Leigh 2001). Liiga sagedased muudatused aga
destabiliseerivad organisatsiooni ning héirivad organisatsiooni pdhililesannete tditmist
(Abrahamson 2004: 94). Seega tuleb muudatusi tehes arvestada, et organisatsioonile
peab jddma ka stabiilseid perioode, mil todtajatel on voimalik tehtud muudatustega

harjuda ning neid oma igapéevastesse toopraktikatesse integreerida.

Kolmas kiisimus, millega viértuspdhise protsessi ldbiviimisel silmitsi seistakse, on, et
millised on parimad viisid vairtuste ja praktika iithildamiseks. Nagu tdid vélja Blanchard
ja O’Connor (2004), siis oluline on, et véartuste kommunikatsioon algaks juba uute
tootajate varbamisel. Samuti on téhtis juhtide isiklik motiveeritus ja eeskuju (House

1996) ning tootajate puhul ootustele vastavate kditumiste markamine ja tunnustamine.

Juhtide rolli véaartuspdhise juhtimise protsessis on késitlenud ka Prilleltensky (2000:
150), kes eristab nelja olulisemat iilesannet:
1. selgitada vilja individuaalsed, kollektiivsed ja suhetega seotud védrtused
organisatsioonis;
2. toetada selliseid tegevusi, mille puhul kellegi isiklikud huvid ja véimupositsioon
ei kahjusta teiste heaolu ja huvisid,;
3. leida kodanike, toGtajate ja juhtide tihisosa;
4. kutsuda korrale neid inimesi, kes Odnestavad véartusi, kuritarvitavad voimu,
kahjustavad isiklikke huvisid silmas pidades teiste heaolu kas organisatsioonis

voi kogukonnas.



Prilleltensky (2000) toob sealjuures vilja, et individuaalsete, kollektiivsete ja suhetega
seotud véirtuse viljaselgitamiseks tuleks kaasata dialoogi voimalikult palju erinevaid
sidusgruppe. See tekitab ka kollektiivse omanikutunde organisatsiooni vaértuste suhtes
(Maton, Salem 1995). Ohukohaks on seejuures, et juht voib keskenduda liialt enda
isiklikele eelistustele (Becker, 1998) vai jatta vaartused liiga abstraktsele tasandile,
mitte defineerida neid 14dbi konkreetsete tegevuste. Selleks, et jilgida ega kellegi
isiklikud huvid v61 voimu kuritarvitamine ei riiva kellegi teise heaolu, on esmalt vaja
arendada kriitilist eneseteadlikkust. See on omakorda aluseks turvalise ja usaldava
organisatsioonikliima loomisel, kus saab areneda dialoog véirtuste ja -eetiliste
dilemmade iile. Ka siinkohal on mitmeid ohte, nditeks vdib juht isikliku arengu vajaduse

tunnistamise asemel jidda mugavustsooni vOi ajada vaértused segi isiklike huvidega.

Uhisosa leidmiseks tootajate, kodanike ja juhtide vahel tuleb soodustada erinevaid
koostoosuhteid. Koostod omakorda suurendab pithendumist organisatsioonile ja
kogukonnale ning usalduse suurenemist. Siinkohal on ohuks, et koost6dd kiill tehakse,
kuid see on vaid siimboolne ning ei arvesta avalikkuse sisendiga. Vaartuspdhist
kditumist OOnestavate tootajate korralekutsumiseks tuleb juhil luua selge reeglistik,
kuidas konfliktisituatsioonides konstruktiivselt kdituda. Samuti aitab kaasa avatud
organisatsioonikliima, kus kriitikat ndhakse dialoogi normaalse osana. Ohuna voib aga
ndha seda, kui juht védrtusi eiravate inimeste korralekutsumise asemel kasutab enda
voimu selleks, et maha suruda temast erineva mdtteviisiga inimesi vOi kasutab
vaartuskonflikti  ettekddndena, et organisatsioonist lahkuma sundida isiklikult

ebasiimpaatsed inimesed.

Lisaks juhtide rollile on vaértuspdhisel juhtimisel kriitiline roll ka ressurssidel. Eelkdige
puudutab see piisavate ressursside olemasolu ning organisatsioonisiseseid
kokkuleppeid, mil maddral ja kes vOib neid kasutada. Tavapéraselt on ressursside
kasutamise {ile otsustamine juhtide pdrusmaa. Edukaks véddrtuspdhise juhtimise
elluviimiseks tuleks aga ressursside kasutamise {lile otsustusdigus viia hierarhias
voimalikult alla ning anda ka tdotajatele Oigus véadrtuste elluviimiseks ressursse

kasutada. (Jaakson 2009: 210-213) Olulisemateks ressurssideks on loomulikult aeg ja



raha. Siinkohal tuleb arvestada, et véirtuste protsess tekitab organisatsioonile otsese
kulu, samal ajal kui vairtuspohisest juhtimisest loodetavad tulud ei pruugi lithiajalises
perspektiivis veel realiseeruda. Samuti v3ib véaédrtuspohine tegutsemine tdhendada ka
tulusatest, kuid vairtustega vastuolulistest projektidest loobumist. (Ibid: 215) Seega
tadhendab véadrtustega tegelemine organisatsioonile esmalt olulist ressurssikulu ning

vaartuspohisest juhtimisest saadav tulu on vaid kaudselt vaartustega seostatav.

1.3. Vaartuspohine juhtimine avaliku sektori organisatsioonides

Antud alapeatiikis on kaisitletud avaliku sektori organsatsioonide eriparasid ning
analliisitud vaartuspohise juhtimise erinevaid aspekte just avaliku sektori iseloomust
lahtuvalt. Samuti on dra toodud moned niited erinevatest Eesti avalikku sektorit

puudutavatest uurimustoodest.

Kirjanduse baasil vélja tuua mitmeid eripdrasid, mis avalikku sektorit erasektorist
eristavad. Siinkohal on avaliku sektori organisatsioonide erinevused erasektori omadest
jagatud kolmeks — tegevuskeskkonnaga seotud tegurid, organisatsioonisisesed tegurid ja

keskkonna ning organisatsiooni omavahelist suhet iseloomustavad tegurid.

Avaliku sektori organisatsioonide tegevuskeskkond on seadusandlusega iisna
reguleeritud ja juhtide tegevusvabadus on seeldbi piiratud (Nutt, Backhoff 1993: 211-
212). Kui erasektoris on tegutsemist suunavaks jouks turundudlus - ettevdtete edukus
soltub sellest, kas tootele voi teenusele leidub tarbija ning kas olenemata konkurentsist
suudab ettevote olla kasumlik - siis avaliku sektori puhul turg reguleeriva jouna ei kiitu.
Avaliku sektori iihe iilesandena ndhaksegi selliste hiivede tootmist, mille puhul
erasektoril puudub vdimalus v&i huvi. Avaliku sektori roll on olla poliitika elluviimise
instrumendiks (Nutt 2006; 290). Seega ei soltu avaliku sektori tegutsemine mitte turust,
vaid erinevate huvigruppide ja poliitiliste votmeisikute arvamusest ja kditumisest (1bid:
292). Seega voib Oelda, et avalikus sektoris tegutsevad organisatsioonid on turu ja
ndudluse asemel tugevalt seotud poliitiliste joudude ja erinevate huvigruppide
arvamusega, samal ajal tuleb juhtidel arvestada paljude &iguslike ja juriidiliste

piirangutega.



Keskkonnast tulenevad tegurid avaldavad moju ka organisatsiooni ja keskkonna
omavahelisele suhtele Rainey, Backhoff ja Levine (1976: 235-239) toovad siinkohal
vilja neli eripdra — avaliku sektori sunduslikkuse ja monopoolse seisundi, ostuste moju
ulatuse, pideva avalikkuse tdhelepanu ja avalikkuse ootused. Avaliku sektori
sunduslikkus ja  monopoolne seisund véljendub mitmes aspektis. Esmalt
organisatsioonid ei saa 10petada tegutsemist, kui see muutub kahjumlikuks. Néiteks ei
ole voimalik Idopetada teede hooldamist, kui maksutulu vdheneb ning eelarve tulubaas
kahaneb. Samuti ei ole vdimalik tekitada konkureerivat asutust sama teenuse
pakkumiseks, nditeks teist linnavalitsust samale haldusterritooriumile. Tegutsemise
aluseks on avalik huvi, mis tingib ka pideva kdrgendatud avalikkuse tdhelepanu ning
ootused. Sealjuures on organisatsioonid seotud véga paljude erinevate huvigruppidega,

kelle ootused ja huvid on sageli vastandlikud.

Vilja voib tuua ka mitmeid organisatsioonisiseseid eripdrasid, mis on omakorda tingitud
nii avaliku sektori funktsioonist, véliskeskkonna kui ka organisatsiooni ja
viliskeskkonna suhetega seotud teguritest. Erinevates toodes (Rainey et al. 1976; Nultt,
Backhoff 1993; Nutt 2006; Barth ja Vera 2014) on leitud, et avalikku sektorit
iseloomustavad hindamis- ja otsustuskriteeriumite keerukus, erasektoriga vorreldes juhi
ndrgem roll, erinevused tOOtajate stiimulites ja isikuomadustes. Hindamis- ja
otsustusprotsesse muudavad keerukamaks avalik huvi, paljude erinevate huvigruppidega
arvestamine ja juriidiline keskkond. Konsensuse saavutamine ja erinevate huvigruppide
kaasamine on avalikus sektoris mérksa olulisem (Cumming 2001). Barth ja Vera (2014,
217) pidasid biirokraatlikku ja keerukat otsustusprotsessi ka juhtide ndorgema liidrirolli
pdhjuseks — organisatsiooni juhivad biirokraatlikud protseduurid, omavahelised suhted
ja juhtide individuaalsed omadused on selle vorra vahemtihtsad ning juhtidel on seelédbi
keerulisem kujuneda tegelikuks arvamusliidriks. Mitmed autorid (Buelens, Broeck
2007; Cowley, Smith 2013; Dur ja Zoutenbier 2014 ) toovad vilja ka avalikus sektoris
tootavate inimeste eripdra. Leitakse, et avalikus sektoris on olulisel kohal tddtaja
sisemine motivatsioon ja tahe avalikkust teenida (Cowley, Smith 2013: 243). Samas
Lydons, Duxbury ja Higgins (2006) leiavad, et avalikule teenistusele ainuomast
motivatsiooni ei ole olemas ning era- ja avaliku sektori to6tajate vadrtused ja stiimulid

on pigem sarnased.



Viirtuspohise juhtimise kontekstis tuleks kindlasti analiiiisida avalikule sektorile
iseloomuliku korgendatud avaliku huvi moju. Jaakson (2009: 214) toob vilja, et
avaliku ja erasektori sidusgrupid ning organisatsioonide suhe sidusgruppidega on
erinev. Samas tOstatub kiisimus, kas ka kui laialdaselt tuleks avaliku sektori
organisatsioonis vidruste kokkuleppimisel iildse sidusgruppe kaasata. McCourt (2007)
ei pea vadrtuspohise protsessi puhul avalikus sektoris kdigi sidusgruppidega konsensuse
otsimist madistlikuks, kuna erinevate gruppide hoiakud on niivord erinevad, et koiki

konetav kokkulepe pole voimalik.

Tuleb tddeda, et avaliku sektori organisatsioonid on kiillalti eriilmelised (suuruse,
eesmadrgi, struktuuri jms poolest) ning ka seetdttu on keeruline teha tildistusi. Samuti on
erinevad autorid erinevatel seisukohtadel selle osas, kas ja kui palju sektoritevahelised
erinevused tegelikult ikkagi organisatsioonide toimimist mdjutavad. Bozeman (1987)
toi vélja, et sektoritevahelised piirid on higusad ning et avaliku ja erasektori

organisatsioonid erinevad vaid aspektides, mis tegelikult ei ole madravad voi olulised.

Van der Wal ja Huberts (2008: 265-266) koondasid aga kolm olulisemat seisukohta,
mis era- ning avaliku sektori védrtusi ning vordlust sisaldavalt kirjandusest vélja
joonistuvad. Esiteks, era- ja avaliku sektori vahel ndhakse vaartuskonflikti ning seetottu
peetakse problemaatiliseks, kui avalik sektor organisatsioonid hakkavad kdituma nagu
ariettevotted. Naiiteks Frederickson (2005: 178) pidas erasektori pdhivédrtuseks
efektiivsust, samal ajal kui avalikus sektoris on esmaseks taotluseks oiglus. Avaliku
sektori organisatsioonid voivad sealjuures pidada samuti efektiivsust oluliseks, kuid

efektiivsuse poole piitidlemine ei tohi muutuda tdhtsamaks nende pohivairtusest.

Teine seisukoht, mis erinevate autorite seast vélja joonistub, leiab, et avaliku ja
erasektori kokkupuutel nende ldhtekohad muutuvad sarnasemaks, sest tegutsetakse
tihiste eesmérkide nimel. Sellises olukorras muutuvad kdige olulisemaks tildinimlikud
véaartused ning sektorite erinevused muutuvad vihem tdhtsaks (Voth 1999: 56). Kolmas
lahenemine aga keskendub avaliku- ja erasektori sarnasustele ning leitakse, et see, mis
puudutab moraali ja viddrtuspdhimotteid, on sarnane koigis organisatsioonides. Nii

avalik kui erasektor jagavad iihesuguseid pohivédrtuseid (Van der Wal et al 2006: 328)



ning ei erine selles mottes tiksteisest. Seega voime kiill vélja tuua sektorite vahel
viliskeskkonnast, funktsioonist ning seadusandlikest teguritest tulenevaid eripérasid,
kuid vaartuste tasandil on organisatsioonid siiski sageli pigem sarnased kui erinevad.
Seda enam, et avaliku sektori organisatsioonid teevad koost6od erasektori

organisatsioonidega ning toimub ka todtajate litkumine erinevate sektorite vahel.

Kernaghan (2000) Kkirjeldab avalike sektori véartusi ldhtuvalt organisatsioonide
biirokraatlikust voi post-biirokraatlikust vormist. Tabelis 1 on vélja toodu biirokraatlike
ja post-biirokraatlike olulisemad tunnused. Sealjuures on oluline mérkida, et enamus
organisatsioone liigub post-biirokraatliku ldhenemise poole, kuigi teatud juhtudel

voidakse ndha vajadust hoopis liikuda teatud aspektides biirokraatlikuma vormi poole

(Ibid: 93).

Tabel 1. Biirokraatliku ja post-biirokraatliku organisatsiooni erinevused

Biirokraatlik organisatsioon Post-biirokraatlik organisatsioon
Organisatsioonile keskendunud (fookus Kodanikule keskendunud (fookus kvaliteetse
organisatsiooni enda vajadustel) teenuse pakkumisel)

Juhtimine 1dbi voimupositsioonide (kdsuliin, Osalev eestvedamine (jagatud vairtused ja
kontroll) iithine ostuste langetamine)

Reeglitele keskendunud (reeglid, protseduurid | Inimestele keskendunud (to6tajate

ja piirangud) vOdimustamine ja hooliv sisekliima)

Iseseisev tegutsemine (vihene koostdo ja Kollektiivne tegutsemine (koosoo,
kooskdlastamine) kooskdlastamine ja omavaheline

konsulteerimine

Orienteeritud status quo sdilitamisele (vigade | Orienteeritud muutustele (innovatsioon,

ja riskide véltimine) riskide votmine ja pidev arendamine)

Protsessile orienteeritud Tulemusele orienteeritud

Tsentraliseeritud (keskne kontroll ja Voim ja kontroll on detsentraliseeritud

hierarhiline struktuur)

Tegutsemine osakondades Tegutsemisvormid on mitmekesised
(programmid, projektid jne)

Eelarvepdhine Tulupdhine

Monopoolne Konkureeriv

Allikas: autori koostatud Kernaghan 2000: 92 pohjal

Vadrtuspdhine juhtimine iseloomustab post-biirokraatlikke organisatsioone, samal ajal
kui  biirokraatlikud  organisatsioonid rakendavad reeglite-pShist  juhtimist.
Organisatsiooni  profiili loomine (millised elemendid on  biirokraatlikule

organisatsioonile ja millised post-biirokraatlikule organisatsioonile omased) vdimaldab




avaliku sektori organisatsioone paremini vorrelda. Kernaghan (Ibid: 94) t3i niiteks
vilja, et kui vorrelda omavahel Kanada ja USA valitsusorganisatsioone Uus-Meremaa,
Austraalia ja Suurbritannia omadega, siis ndeme, et Kanada ja USA avaliku sektori
organisatsioonid on pigem biirokraatlikud ning Uus-Meremaa, Austraalia ja
Suurbritannia puhul voib tdheldada litkumist post-biirokraatlikuma organisatsiooni

poole.

Koos organisatsioonidega muutuvad ka avaliku sektori vaartused. Avalikule sektorile
omistatakse tavapdaraselt vaartusi nagu ausus, neutraalsus, vastutustunne, labipaistvus,
asjatundlikkus. Neile viidatakse kui avaliku sektori klassikalistele vaartustele. Samal
ajal on lisandunud nn uued véirtused nagu innovatsioon, teenindus ja koost6o. (Van der
Wal ja Huberts 2008: 274; Kernaghan 2003: 712) Uhtlasi on mdnda aluseks olevat
printsiipi hakatud teisiti nimetama. Niiteks representatiivsuse asemele on tulnud moiste

erapooletus/diglus, mis lahti motestatult tihendavad aga iihe ja sama.

Post-biirokraatliku organisatsiooni véaartused sarnanevad erasektori organisatsiooni
omadele. Seega, mida enam liiguvad avaliku sektori organisatsioonid post-
biirokraatlikuma vormi poole, seda olulisemaks muutub véirtuspdhine juhtimine ning

samaaegselt muutuvad ka organisatsiooni vaartused (Kernaghan 2000: 98-99).

Kuigi véirtuste sonastamine ja vairtuspdhine juhtimine on Eesti organisatsioonides
killaltki levinud, siis uuritud on véirtuspohise juhtimisega seotud probleemistikku
eelkdige driorganisatsioonide kontekstis. Jérgnevalt on toodud siiski mdned niited

avalikust sektorit.

Priit Vinkel (2008) uuris Eesti valdade ja linnade organisatsioonikultuuri kasutades
voistlevate védrtuste raamistiku (CVF, Competing Values Framework) ning leidis, et
Eesti kohaliku omavalitsuse organisatsioone iseloomustab enim klannikultuur. Linnade
puhul vodis aga tdheldada nii klanni- kui hierarhilise kultuuritiitibi iisna vdrdset
positsiooni (Ibid: 31). Cameroni ja Quinni (2006: 41) vdistlevate vaartuste raamistikus
vilja toodud klannitiiiip iseloomustab kokkulepetele, tavadele ja iihisele visioonile

tuginevat perekonnalaadset organisatsiooni, kus on olulisel kohal {ihtsuse taotlus —



tthised eesmiérgid ja vadrtused. Selle kultuuritiiibi domineerimisel pannakse
organisatsioonis suurt rdhku omavahelisele suhetele ja koostodle. Avalikule sektori
traditsiooniliselt omistatud hierarhiline kultuuritiiip aga pdhineb kontrollil ja

standardiseeritusel. Protseduurid on inimestest olulisemad (Ibid: 37).

Vinkeli tulemus niitab, et juba 2008. aastal ei olnud Eesti kohalike omavalitsuste
organisatsioonides domineeriv avalikule sektorile tavapidraselt omistatav hierarhiline
kultuur. Samuti selgus Vinkeli to6st, et voistluslik, konkurentsile rajatud turukultuur
kdnetas uuringus osalenud linna- ja vallasekretire kdige vihem. Huvitava avastusena toi
Vinkeli t66 vilja seose klannkultuuri domineerimise tugevuse ja kohaliku omavalitsuse
suuruse vahel. Mida viiksem oli omavalitsus, seda tugevam oli klannikultuur, samal ajal
ei kehtinud seos aga kultuuritiiiibi ja kohaliku omavalitsuse organisatsiooni suuruse
vahel. See nditab, et valla- ja linnavalitsuste kui kogukondlike esindusorganisatsioonide
kultuur ja védrtused on vidga tugevalt mojutatud ka kogukonnast ning

organisatsioonivéliste sidusgruppide moju ei tohiks kindlasti alahinnata.

Krista Jaakson (2009) uuris oma doktoritod raames erinevaid organisatsioone, teiste
hulgas ka avaliku sektori omi ning leidis, et avalikus sektoris on vidga oluline
vadrtuspohise juhtimise protsessis votta arvesse olemasolevaid praktikaid. Kui vilja
kujunenud personalipoliitika (sh premeerimine ja kacbuste késitlemine) ei toeta
organisatsiooni vidrtuseid, siis on vdga suured probleemid ka viértuste praktikaga

uhildamisel.

Ele Lusti (2012) bakalaureuset6és on muuhulgas uuritud, kuidas on muutunud Eesti
avaliku sektori organisatsioonide véartused aastatel 2010-2012. Kokku uuriti 20 avaliku
halduse organisatsiooni, millest kahel olid viaértused vaadeldud perioodil muutunud.
Kdige levinumad viairtused avaliku halduse organisatsioonidel olid piddevus ja koostoo.

Monevdrra harvem esinesid véartused nagu avatus, usaldusvédrsus, areng ja ausus.

Ldhemalt oli Lust uurinud véartuste formuleerimise protsessi Ravimiametis. T60st
selgub, et enne vairtuste sOnastamist ldhtus amet oma tegevuses kditumiskoodeksist,

mis jdi aga tootajatele kaugeks ja arusaamatuks. Vaartuste formuleerimise algatus tuli



tippjuhtkonnalt. Protsessi ldbiviimiseks palgati koolitus- ja arendusfirma, kes tegeles
juhtkonna konsulteerimisega. Pidrast juhtkonnale mdeldud koolitus- ja arenduspéevi
jatkati t60d pohivéartuste véljaselgitamiseks osakondades ja selle kdigus piiliti kaasata
koiki ameti tootajaid. Seejdrel kogunes taaskord juhtkond, kes sOnastas vairtused
(padevus, oiglus, tegusus, koostdd) loplikult. Iga vadrtuse juurde sOnastati ka lithike
selgitus. Seega voib Oelda, et védrtuste formuleerimise ja kommunikeerimise etapid
labiti paralleelselt. Vairtuste iga-aastaseks meeldetuletamiseks kutsuti ellu konkurss,
millega tunnustatakse tOotajate poolt enim vddrtuspohise kditumisega silma jadnud
kolleege. Kaiesoleva magistritod jaoks on Ele Lusti uuringu védirtuseks vodimalus
vorrelda viirtuste formuleerimise protsesse ja tulemust Tartu linnavalitsuses ja

Ravimiametis.

Kokkuvotvalt, vadrtuspdhine juhtimine tugineb organisatsiooni véirtustele. Seejuures
voivad need olla kokkulepitud ja ametlikult sOnastatud vai Siis organisatsiooni liikmete
poolt igapdevaselt alateadlikult jirgitavad, kuid sOnastamata véirtused. Nii nagu
indiviidi tasandil, nii ka organisatsioonides iseloomustavad védrtused neid kriteeriume,
mille alusel erinevates olukordades valik langetatakse. Véadrtuse niitab, milline on
soovitud tegevus vOi tulemus. Vairtuspdhise juhtimise protsessi iiheks osaks ongi
véadrtuste formuleerimine, lisaks tuleb tegeleda viértuste kommunikeerimise ning
védrtuste ja praktika tihildamisega. See kdik nduab organisatsioonilt ressursse. Koige
olulisem on, et initsiatiiv ja protsessi eestvedamine toimuks juhtkonna poolt, kuid
protsessi endasse oleks kaasatud voOimalikult lai ring erinevaid organisatsiooni
sidusgruppe. Kuna avalik sektor tegutseb ldahtuvalt avalikust huvist, on ka sidusgrupid
erasektoriga vorreldes erinevad. Seega ei ole avalikus sektoris koigi sidusgruppide
kaasamine mdistlik. Ulejisinud aspektides on avalik sektor aga erasektoriga pigem
sarnane. Seda enam, et ka avaliku sektori organisatsioonid liiguvad post-biirokraatliku
organisatsioonitiilibi poole. Véirtustel pohineb organisatsioonikultuur ja juhtimine

aitavad sellele kaasa.



2. JUHTUMIUURING TARTU LINNAVALITSUSES

2.1. Ulevaade uurimisprotsessist

Jargnevas alapeatiikis on pohjendatud, miks on magistritod empiiriline osa lahendatud
just juhtumiuuringuna ning vilja toodud uuringu epistemoloogilised ja ontoloogilised
ldhteseisukohad. Samuti on kirjeldatud andmete kogumiseks ning analiiiisiks kasutatud

meetodeid ning pdhjendatud nende valikut.

Moistetel nagu védrtus voOi juhtimine ei eksisteeri fliiisilist vormi, vaid tegu on
abstraktsete moistetega, mis on tekkinud iihiskondlikust kokkuleppest just selliselt
taolisi nédhtusi nimetada. Andriessen (2005) tdodeb, et véidrtused on olemuselt
subjektiivsed, igaiihel on tema enda isiklik ndgemus viirtustest. Erinevates kultuurides
ja erinevate ideoloogiliste maailmavaadete kandjad tunnetavad ja rddgivad viirtustest
erinevalt. Sellest ldhtuvalt pdhineb kéesolev t66 sotsiaalse konstruktivismi
ontoloogilistel ja epistemoloogistel ldhteseisukohtadel, mille kohaselt reaalsus ja
teadmine on sotsiaalselt konstrueeritud. Kogu tdhenduslik inimmaailm tugineb
sotsiaalse suhtlemise kdigus juurdunud iihistel kategooriatel (Berger, Luckmann; 2018).
See omakorda tdhendab, et reaalsuseid vdib olla mitu — olenevalt sellest, milline on
sotsiaalne kokkulepe reaalsuse osas. Nii juhtimise kui véirtuste defineerimiseks on
teadlased pakkunud ajaloo jooksul erinevaid lahendusi. Seega selliste ndhtuste puhul
nagu vaartused voi juhtimine ei eksisteeri vaid {ihte reaalsust — reaalsus on see, mille
puhul suudetakse kokkulepe saavutada. Kui tihiskondlik ndgemus muutub, siis muutub

ka reaalsus — see mida peetakse védrtuseks voiks kuidas defineeritakse juhtimine.

Kéesolevas t60s on kasutatud kvalitatiivseid uurimismeetodeid, mis voimaldavad uurida
ndhtusi siivitsi ning luua neile ka kontekst 1dbi mille neid tdlgendada. Vairtuste,
vaartuspohise juhtimise ja organisatsioonikultuuri uurimiseks on oluline aru saada, mida

tapselt nimetatud nédhtuse all moistetakse. Tartu linnavalitsuses toimuvate muudatuste



tapsemaks kirjeldamiseks on t66 empiirilises osas valitud juhtumiuuringu metodoloogia.
Yin (2003) jargi on juhtumiuuring sobilik valik kui uurimist66 fookus on kirjeldamisel
ja pohjendamisel ning kui uuritavate ndhtuste konteksti ja keskkonda on keeruline
ndhtustest endist eristada. Organisatsiooni kultuur, vidirtused ning véartuspohine
juhtimine on valdkonnad, mille puhul on viga oluline roll kontekstil ja keskkonnal.
Viirtusi on vdga keeruline moista valjaspool seda konteksti, kus védrtus esineb. Naiteks
hoolivus esineb alati millegi suhtes voi tarkus vdljendub mingi olukorra voi probleemi
lahendamisel. Ilma keskkonna ja kontekstita on ddrmiselt keeruline voi isegi voimatu
vadrtusi selgitada selliselt, et neist ka ihtmoodi aru saadakse. Sama on ka juhtimise kui
protsessiga - protsesside mdistmine soltub sellest, milline on perspektiiv ja kontekst, kus
seda protsessi kirjeldatakse. Juhtumiuuringu objektiks on nédhtus, mida uurimise kdigus
analiilisitakse (Baxter, Jack; 2008). Antud juhul on uuringuobjektiks vairtuspohise
juhtimise protsess, sealjuures pdhifookus on seatud protsessi iihele etapile — véértuste
formuleerimisele ja kokkuleppimisele. Juhtum on piiritletud organisatsiooniliselt (Tartu
linnavalitsus) ning ajaliselt (uuritakse protsessi kulgu 2018. a Il poolest kuni 2019. a
kevadeni). Uuringu piiride sOnastamine aitab maédratleda ka uurimistulemuste
tildistatavuse. Kéesolev t60 ei oma {ildistusjoudu iile koigi Eesti avaliku sektori
organisatsioonide. Tegu on Kirjeldava (descriptive) juhtumiuuringuga (Yin, 2003), kus
kirjeldatakse  siivitsi  abstraktse ndhtuse toimimist reaalelulises olukorras.

Uurimismetodoloogia ja meetodite iilevaatlik skeem on toodud joonisel 3.

Epistemoloogiline/ j Sotsiaalne konstruktivism: reaalsus on iithiskonna poolt
ontoloogiline taust konstrueeritud. Tahendus luuakse sotsiaalse suhtluse

kaigus.
Y Kirjeldav juhtumiuuring: fookus nihtuste siivitsi
Metodoloogia j uurimisel ja konteksti kirjeldamisel ning tdlgendamisel
Andmete kogumine: Andmete analliiiis:
T — Osalus- Poolstruktureeritud | Kvalitatiivne
Meetodid ﬁ vaatlus intervjuu | sisuanaliiiis

Joonis 3. Ulevaade uurimismetodoloogiast ja meetoditest (autori koostatud)



Juhtumiuuringu kéigus on andmete kogumiseks kasutatud kahte erinevat meetodit:
poolstruktureeritud intervjuud ja osalusvaatlust. Saadud andmeid on analiiiisitud

kasutades kvalitatiivset sisuanaliiiisi.

Vaatluse kui andmete kogumise meetodi kasutamise vdimaluse tingis asjaolu, et autor
oli t66 kirjutamise ajal Tartu linnavalitsuse teenistuja. Véairtuste kokkuleppimise ja
formuleerimise protsessi ladusamaks ldbiviimiseks ja paremaks infovahetuse
korraldamiseks nii protsessi ajal kui selle jargselt, koondati vaartuste kokkuleppimise
perioodiks juhtkonna kdrvale vidike grupp spetsialiste, kuhu ka kdesoleva magistrit6o
autor kuulus. Seelébi tekkis autoril vdimalus osaleda kdigis véartuste formuleerimise ja
kokkuleppimise protsessi etappides (v.a fookusgrupiintervjuu, mille puhul tuginetakse
vaid konsultantide poolt esitatud tulemustele). Osalusvaatluse ajal véartuspohise
juhtimise protsessis osalenud isikud ei teadvustanud uurija osalust. Tegu oli tdieliku
osalusvaatlusega (Goldi, 1958). Seelébi oli voimalik kogeda olukordi autentsel kujul ja
uurija mdju uuritavatele tegevustele ja inimestele oli erinevate vaatluse litkidega

kaasnevatest mojudest vihim voimalik.

Vaatlus oli sarnaselt vaartuste kokkuleppimise protsessile jagatud etappideks. Viartuste
formuleerimise protsessi kirjeldus etappide kaupa on toodud peatiikis 2.2. Sealjuures on
vilja toodud protsessi pShitegevused ja tulemused erinevate etappide kaupa. Kirjeldused
pohinevad autori kui osalusvaatluse ldbiviija subjektiivsel kogemusel ja ning selle
kdigus tekkinud arusaamadel ning protsessi kdigus kogunenud asutusesisesel
dokumentatsioonil. Erilist tdhelepanu on piithendatud véartuste formuleerimise
protsessis védrtuste erinevatele sonastustele — mida protsessis osalejad erinevate
védrtuste all tegelikult mdistsid ning kuidas véértuste definitsioonid protsessi jooksul

muutusid.

Osalusvaatlustel saadud infot on tdiendatud intervjuudega. Intervjuude ldbiviimiseks
koostati strateegiline valim inimestest, kes samuti osalesid jarjepidevalt véirtuste
formuleerimise ja véadrtuspohise juhtimise protsessis. Sealjuures jilgiti, et
intervjueeritavad esindaksid erinevaid juhtimistasandeid (tippjuhid, keskastmejuhid ja

spetsialistid) ning et leiduks staazikamaid organisatsiooni litkmeid, kel on pikaajaline



kogemus ja teadmine antud organisatsiooni toimimisest, kui ka ldhiminevikus
organisatsiooniga liitunud inimesi, kel on vérskem pilk. Samuti intervjueeriti protsessi
labiviinud konsultati (iiht konsultantidest), et rikastada vastuseid korvaltvaataja pilguga.
Intervjueeritavate arvu maddramisel ldhtuti sellest, et intervjuudega jitkatakse kuni
joutakse kiillastumise punktini ja uute intervjuudega enam uut informatsiooni ei lisandu.
Kiillastumise punkt saavutati 7 intervjuu juures, kuid selles veendumiseks viidi 14bi veel
kaks intervjuud. Kokku intervjueeriti 9 inimest. Intervjueeritavaid ja intervjuude tulemit

iseloomustavad aspektid on toodud tabelis 2.

Tabel 2. Ulevaade intervjueeritavatest ja intervjuude ldbiviimisest

Intervjuu Staaz (aastates) Sugu Positsioon Intervjuu | Transkriptsiooni

...-3 3-10 10+ kestus maht*
1 X M | Tippjuht 33 min 91k
2 X N Keskastmejuht | 42 min 10 Ik
3 X N | Spetsialist 32 min 7 1k
4 X M | Tippjuht 23 min 7 1k
5 X M | Tippjuht 33 min 8 Ik
6 X N | Keskastmejuht | 16 min 51k
7 X N | Spetsialist 30 min 71k
8 X M | Tippjuht 25 min 7 1k
9 konsultant 23 min 51k
| KOKKU: | 257 min 65 Ik

*transkribeeriti vaid intervjuude sisuline osa. Sissejuhatust ja kokkuvétet ei transkribeeritud.

Intervjuude labiviimiseks tootati vilja intervjuu kava, mis on toodud tabelis 3. Intervjuu
eesmérk on sOnastatud magistrito sissejuhatuses iihe uurimisiilesandena: selgitada vilja
linnavalitsuse véartuse kokkuleppimise protsessis osalejate hinnangud ning seisukohad
véadrtuste formuleerimise ja védrtuspohise juhtimise osas. Enne intervjuukiisimuste
véljatodtamist piistitati eraldi kolm intervjuu uurimiskiisimust:

1. Mis ajendas Tartu linnavalitsust viértustega tegelema hakkama?

2. Kuidas hindavad asjaosalised senist protsessi kulgu ?

3. Millisena ndhakse vidrtuspdhise juhtimise tulevikku oma organisatsioonis?

Sealjuures on intervjuu esimene osa seotud teoreetiliste seisukohtadega alapeatiikist
1.1., kus kirjeldatakse erinevate autorite késitlusi véaartuste rollist organisatsiooni
arendamisel. Intervjuu teine osa uurib védrtuste formuleerimise kui véértuspohise

juhtimise protsessi kédiku ning tugineb alapeatiikis 1.2. toodud teoreetilisele




raamistikule. Intervjuu kolmandas osas on muuhulgas kisitletud ka avaliku sektori

eripdrade mdju vidrtuspohisele juhtimisele, mida on analiiiisitud ka alapeatiikis 1.3.

Tabel 3. Intervjuu kava

Intervjuu Uurimiskiisimus Kiisimused Teoree.t”.l ne
osa raamistik
Sisse- | Selgitada magistrito ja intervjuu eesmérke, kinnitada iile intervjueeritava
juhatus | anoniiiimsus, kiisida luba intervjuu salvestamiseks.
Miks linnavalitsus otsustas Ptk 1.1.
véartustega tegelema hakata? Posner 2010
Millist kasu loodetakse
Mis ajendas Tartu | vddrtuspohisest juhtimisest saada? Wenstep ja Myrmel
linnavalitsust Kuidas kirjeldaksid linnavalitsuse 2006;
| osa védrtustega juhtimist enne kui alustati vaartuste Prilleltensky 2000
tegelema kokkuleppimise protsessi? Dolay, Richley 2006
hakkama? Milliseid probleeme loodetakse Abbott, et al 2006
vadrtuste kokkuleppimise ja
vaartuspdhise juhtimisega
lahendada?
Kuidas sa isiklikult suhestud
kokkulepitud véértustega?
Millised on olnud véirtuste Ptk 1.2.
kokkuleppimise ja vadrtuspohise Prilleltensky 2000
Kuidas hindavad | juhtimise protsessis votmetegurid, Jaakson 2009
Ilosa | asjaosalised senist | ilma milleta see protsess ei saaks olla | Blanchard 2001
protsessi kulgu ? | edukas? Dolan et al 2006
Millised on olnud selles protsessis
senimaani suurimad vead voi ohud?
Mida oleksid tulnud teha selles
protsessis teisiti?
Millised rolle peaks juht votma voi
milliseid tilesandeid kandma, et House 1996
véartuspdhine juhtimine toimiks? Johansen 2002
Kelle jaoks vairtused praegusel Bush ja Wennes 2012
ajahetkel linnavalitsuses kdige
olulisemad? Miks? Kuidas see peaks
Millisena ndhakse | muutuma?
vadrtuspohise Milliseid ressurss ja millises mahus
Il osa | juhtimise peaks linnavalitsus olema valmis
tulevikku oma tulevikus vadrtuspdhise juhtimise
organisatsioonis? | jaoks panustama? Ptk 1.3.
Rainey et al. 1976
Millised on avaliku sektori eripdrad, | v/an der Wal ja
mis toetavad/takistavad vaartuspdhist | Huberts 2008
juhtimist? Kernaghan 2000
Kokku- | Lubada intervjueeritaval lisada veel olulisi teemasse puutuvaid méarkusi, tinada
vote intervjuu eest.




Andmete analiiiisimiseks on kasutatud kvalitatiivset sisuanaliiiisi - meetodit, mille
kaigus interpreteeritakse teksti 1dbi siistemaatilise liigendamis- ja kodeerimisprotsessi
(Hsiehi, Shannon 2005: 1278). Fookus on tekstiandemete sisu tdlgendamisel ning
korvale on jdetud analiiiisikategooriate esinemissagedus ning muud matemaatilis-
statistilised operatsioonid. Eesmirgiks on méiératleda ja omavahel seostada koodid ja
kategooriad, mille kaudu on é&ra kirjeldatud kdik analiiiisitava teksti olulised tdhendused
(Mayring 2000). Analiiiisiprotsess jaguneb kolmeks — kodeerimine, koodide
kategooriatesse siistematiseerimine ja siintees (Saldana 2013: 13). Protsessi Kirjeldus

14bi iihe t60s ette tulnud niite on toodud joonisel 3.

Katkendid A »Online- . ., Kiillaltki raske oleks olnud leida

_ ) kiisimustik andis organisatsioonist seest inimest,

intervjuu rcl)hll(e'm, k_L_"I kellesse oleks suhtutud mentaalselt
oleksime iia : L o

vastustest ) osanud arvata “ samamoodi nagu vahspartnerlsse j

( \ / )

[W Kdigi kaasamine } [ Organisatsiooniviline konsultant
J L )

. Metoodika
[[ Kategooriad B::>[ }

* Viidrtuspohise juhtimise
N\ protsessi metoodikat

Kodeerimine

Stistemati-
seerimine

S Vordlus . kirjeldasid Dolan, Garcia
E teooriaga Metoodika ja Richley (2006), kes
:U:) d leidsid, et ...

Joonis 3. Analiilisiprotsessi naitlikustav kirjeldus
Allikas: Autori koostatud Saldafia 2013: 13 pdhjal

Intervjuude analiitisimiseks need esmalt salvestati ning seejérel transkribeeriti kasutades
Tallinna Tehnikaiilikooli Kiiberneetika Instituudi foneetika- ja konetehnoloogia laboris
viljatootatud veebipohist konetuvastuse tarkvara (Alumie, Tilk, Asadullah, 2018).
Transkriptsioonid koondati iihte tekstidokumenti ning tekkinud materjal loeti korduvalt
iile. Selle kaigus tekst kodeeriti tdhistades korduvalt esile kerkivad sonad, laused ja

tekstikatked spetsiifiliste marksonadega - koodidega. Jargmises etapis liideti méarksonad



kategooriateks. Kategooriad vorreldi teooriapeatiikis vélja toodud seisukohtadega ning

sellest ldhtuvalt tehti jareldused ja ettepanekud.

Sealjuures on kasutatud horisontaalset (cross-case) analiiiisi (Kalmus, Masso, Linno,
2015), kus koigist intervjuudest on koondatud sarnased tekstiosad selgitamaks vilja
labivad teemad, mustrid ja seosed, et neid oleks vdimalik vorrelda teooriapeatiikis
esitatud seisukohtadega. Samuti on kombineeritud nii manifestse kui latentse analiiiisi
tehnikaid (Ibid) — lisaks otseselt véljadeldud teksti analiilisile on jilgitud ka
emotsionaalset alatooni ja metafoorseid 1dhenemisi. Ldhenemiselt on tegu tavapirase
ehk induktiivse sisuanaliilisiga (Hsiehi, Shannon 2005: 1278), kus koodide tuletamine
algab tekstiandmete silistematiseerimisest ning kategoriseerimine l&htub tekkinud

koodidest ja algandmetest, mitte teooriast.

2.2. Ulevaade viaartuste formuleerimise protsessist

Tartu linnavalitsus on Tartu linna territooriumil tegutsev omavalitsusorganisatsioon.
Orgnisatsioonis to6tab kokku 341 inimest. T66 on korraldatud osakonnapohiselt. Kokku
tequtseb 11 osakonda ning neile lisaks tugiteenused pakkuv linnakantselei.
Linnavalitsuse juhtkond koosneb linnapeast, abilinnapeadest ja linnasekretérist. Iga
juhtkonna liige koordineerib 1-3 struktuuriiiksuse t66d. Lisaks on igal osakonnal
juhataja. Suuremates osakondades on moodustatud osakonnasisesed teenistused, millel

on samuti eraldi juhid (vt lisa 1).

Initsiatiiv Tartu linnavalitsuse véértuste kokkuleppimiseks tekkis 2018. aasta siigisel
toimunud agiilse juhtimisel koolitusel, mil juhtkonna liikmed tunnetasid vajadust
paindlikuma organisatsioonikultuuri loomiseks formuleerida esmalt organisatsiooni
vaartused. Viartuste formuleerimise kdigus sooviti sdnastada need printsiibid, mida
organisatsiooni litkmed juba tdna kasutavad kaalutusotsuste tegemisel ning mis samal
ajal vastavad organisatsiooni strateegilistele eesmirkidele. Viirtuste kokkuleppimise
protsessi ldbiviimiseks palgati organisatsioonivélised konsultandid ettevSttest Sunergos
OU — Enn Saar ja Monika Prits. Neid toetas protsessi viltel assistent Eliisa Sakarias.

Konsultantide pakkumise (Saar, Prits, Antson; 2018) ja linnavalitsuse juhtkonnaga



peetud iihiste arutelude tulemusel jagati vaartuste kokkuleppimise protsess jargmiseks
etappideks:
1. Eesmadrkide ja vddrtuste sonastamine juhtkonnas (seminar detsembris 2018)
2. Protsessi kdivitamine organisatsioonis — keskastmejuhtide kaasamine
fookusgrupiintervjuude kaudu ja online-kiisimustik koigile organisatsiooni
liikmetele (jaanuar-veebruar 2019)
3. Viirtuste lahtimdtestamine keskastmejuhtidega (seminar maértsis 2019)
4. Vaheanaliiiis juhtkonnas — kokkuvdte intervjuude ja kiisimustiku tulemustest
ning keskastmejuhtidega peetud seminarist (martsis 2019)
5. Viirtuste tootoad — védrtuste viimine koigi tOStajateni, arutelu vaértuste
paremaks ellu rakendamiseks (aprill 2019)
6. Tagasiside vairtuste kokkuleppimise protsessile ja edasiste tegevuste

planeerimine juhtkonnas (mai 2019)

Tippjuhtkonnale (vt lisa 1) lisaks moodustati protsessi ladusamaks ldbiviimiseks ja
konsultantide, organisatsiooni liikmete ja juhtkonna vahel kommunikatsiooni
korraldamiseks véike juhtgrupp. Juhtgrupi ja juhtkonnaliikmete profiil on toodud lisas

2.

Detsember 2018:

Eesmirkide ja viirtuste sonastamiseks korraldatud seminaril osales linnavalitsuse
juhtkond ning viike spetsialistidest koosnev juhtgrupp. Seminaril motestati ldbi
erinevate organisatsiooni edulugude véértusi ja pShimdtteid, mis kdige enam seostuvad
linnavalitsuse visiooni ja eesmirkidega. Seminari 16puks koondusid teemad nelja
marksona alla — hoolime inimesest, uuendusmeelsus, lidbipaistvus ja asjatundlikkus.
Inimesest hoolimise all mdisteti nii1 kolleegide abistamist kui ka hoolivat kditumist
klientidega (kuulan &ra, motlen kaasa, otsin lahendusi, olen mdistev jne).
Uuendusmeelsuse alla koondusid nii initsiatiivikus (probleemide markamine, lahenduste
leidmisele kaasaaitamine, suhtumine ,,mulle ldheb korda*) kui ka nutikate lahenduste
leidmine (ajuriinnakud, parimate praktikate uurimine jne). Lébipaistvust kirjeldati kui
ausat, kontrollitavat ja kaasavat kéitumist. Asjatundlikkuseks peeti oskust radkida kaasa
teadmiste, mitte vaid tunnetuse baasilt, ekspertteadmiste olemasolu, julgust kaasata

targemaid, votta digel hetkel vastutust.



Jaanuar 2019:

Keskastmejuhtide kaasamiseks véartuste kokkuleppimise protsessi viidi konsultantide
poolt 1dbi kaks fookusgrupi intervjuud. Intervjuude eesmairgiks oli kaardistada, millised
on Tartu linnavalitsuse strateegia ja visiooni elluviimiseks vajalikud igapadevased
kaitumised ja suhtumised, millised neist on juba téna linnavalitsuses olemas ning millise
vajavad julgustamist ja kasvatamist. Keskastmejuhtidelt uuriti, mis on see osa td0st, mis
siititab neid enim, neil paluti kirjeldada linnavalitsuse meeskonda 1dbi mone metafoori
ning samuti kiisiti, milliseid (kditumise vOi suhtumisega seotud) muutusi nad
tookeskkonnas koige rohkem sooviksid. Oma t66 positiivsete aspektidena toodi
intervjuudes vilja: tunnustamine, koost6d, muutuv ja arenev keskkond, usaldus,
pithendunud kolleegid ja iihised eesmérgid. Muutusesoovidest radkides toodi aga vélja:
professionaalsus, tunnustamine, hoolivus, kaasamine, koost6d, uuendusmeelsus ja
usaldus. Seega suures osas kattusid viértused ja hoiakud, mis praeguses tookeskkonnas
inimesi enim siititasid kui ka ootused muudatuste osas. Tartu linnavalitsuse
organisatsiooni kirjeldamiseks toodi vdga palju erinevaid metafoore. Niiteks vorreldi
linnavalitsust loomaaia (palju eri seltskondi, hésti kirju, kuidagi organiseeritud) voi
sipelgatega (pealt vaadates kaos, omavahel kooskolastamata, tegelikult tublid), samuti
laevastiku (eesmdrk jouda sadamasse), karavani (on haukujaid, on kaasatulijaid, kuid
ikkagi liigub edasi), jalgpallimdngu (erinevad osakonna kui vastasmeeskonnad) ja
voolava veega (vahel seisab, siis voolab ja vahel touseb iile kallaste). Lisaks vorreldi
linnavalitsuse meeskonda klaveriga (igaiihel oma heli, see mis vilja tuleb aga séltub
koostoost ja mida koos oluliseks peetakse) vo1 hammasratastega (iga [iili mojutab tervet

stisteemi).

Veeburar 2019:

Kdigi organisatsiooni liikmete kaasamiseks tootas OU Sunergos vilja kolme lihtsa
kiisimusega online-kiisimustiku (toodud lisas 2), millele oodati toGtajate vastuseid 10
péeva jooksul veebruaris. Esimesed kaks kiisimust olid valikvastustega. Mdlemal juhul
tuli vastajal valida 50 erineva véirtuse vahel. Esimesel juhul tuli mérkida viis vdértust,
mida margatakse linnavalitsuses juba praegu kdige enam. Teisel juhul aga viis védrtust,
mida oleks linnavalitsusel tulevikus eduks kdige enam vaja. Kolmas kiisimus oli avatud

vastusega ning paluti kirjeldada, millised kéitumised ja hoiakud hoiavad inimesi



senimaani tagasi. Kiisimustiku esimese kahe kiisimuse populaarsemate vastuste vordlus

on toodud joonisel 4.

Kiisimustikule vastas kokku 258 inimest (st 75% linnavalitsuse koigist teenistujatest).
Nagu jooniselt 4 on niha, siis leidus kolm véértust (professionaalsus/asjatundlikkus,
uuendusmeelsus ja kaasamine), mida oldi organisatsioonis margatud ning mida peetakse
ka tuleviku eduks véga oluliseks. Samuti pandi kiisimustikku analiiiisides tdhele, et
organisatsioonis madrgatakse rohkem konservatiivseid ja alalhoidlikke véirtusi
(stabiilsus, tookus, professionaalsus, jirjepidevus, kohusetundlikkus, ettevaatlikkus),
mille fookus on suunatud kvaliteetse teenuse pakkumisele ja tulemusele. Samal ajal
peetakse tulevikus edu saavutamiseks aga oluliseks véirtusi, mis on suunatud toGtamise
viisile ja protsessile (meeskonnat6o, motiveeritus, tunnustamine, paindlikkus, iihtsus).

Edu votmeks peetakse organisatsioonisiseste suhetega seotud vaartusi.

B Enim margatud vaartused B Eduks kdige enam vaja
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Joonis 4. Kiisimustiku esimese kahe kiisimuse 10 kdige populaarsema vastuse vordlus
(% koigist vastanutest) i
Allikas: Autori koostatud OU Sunergos andmete pohjal



Kolmandale kiisimusele antud vastused tdiendasid esimese kahe vastusega kujunenud
pilti. Toodi vélja puudujddke juhtimises, vastutuse vOtmises ja visiooni edastamises.

Vastajaid héirisid ka liiga sissetootatud tegevusmustrid ning harjumustesse

kinnijddmine, osakondadelilese koost6d véhesus ja omavaheline konkureerimine,

eesmarkide puudumine vOi neist kdorvalekaldumine, juhtide kéditumine, nork

sisekommunikatsioon. Tabelis 4 on vilja toodud, kuidas kolmanda kiisimusega saadud

kommentaarid seostusid kahe esimese vastuse tulemustega.

Tabel 4. Kolme kiisimuse vastuste omavahelised seosed

1. Milliseid 2. Mida oleks 3. Millised kéitumise ja | Ndide kolmandast

vaartusi miarkad | tulevikus eduks | hoiakud hoiavad sind vastusest

juba praegu? koige enam senimaani tagasi?*

(% vastanutest) | vaja?
(% vastanutest)

Professionaalsus | Professionaalsus | Juhtimiskompetentsid Ebaprofessionaalsus,

(31%) (21%) Vastutuse vdtmine inimeste juhtimise ja
Asjatundlikkus Suure pildid ndgemine hoidmise oskuse
(20%) puudumine.

Uuendusmeelsus
(26%)

Uuendusmeelsus
(28%)

Sissetootatud
tegevusmustrid
Suhtumine — miks ei saa
vs kuidas saab

Pohimaote - "seda me
oleme juba 20 aastat
tagasi proovinud”, "meil
on alati nii tehtud" jmt.

Meeskonnat6o Meeskonnatoo Osakondade koost66 Osakonnad toimivad
(16%) (41%) Osakondade omavaheline | eraldiseisvatena ja
konkureerimine konkureerivad omavahel.
Puudub iihtse eesmdrgi
nimel tegutsemine.
Jéarjepidevus Jarjepidevus (9%) | Eesmaérkide puudumine ja | sihid mis on kokku lepitud
(23%) Uhtsus (17%) kokkulepitud Justkui tihiselt, neid ei
Uhtsus (2%) eesmarkidest Jjdrgita igapdevases tO0s
korvalekaldumine

Motiveeritus

Motiveeritus

Koolituste vahesus

Vihene tunnustamine ja

(2%) (27%) Juhi kditumine — alavddristamise tunne.
tunnustamine, Hoiak mitte lubada
motiveerimine teatud motiveerivatele
Juhipoolne koolitustele.
terroriseerimine

Kaasamine Kaasamine (18%) | Ulevaade teiste Mboningane suletus,

(17%) osakondade to0st infoliikumise
Vihene infoliikumine pidurdamine.

* qvatud vastuste analiiiisi kdigus moodustatud iildistavad kategooriad, mille esitas OU

Sunergos

Allikas: autori koostatud Sunergos OU andmete pdhjal




Lisaks toodi tliksikutes vastustes vilja ebavordsus (nt: Téotajate ja osakondade
ebavordne kohtlemine, eelistamine.), liigne biirokraatia ja poliitilised otsused,
iikskoiksus, enesekesksus, umbusaldamine ja eksimise mitteaktsepteerimine (nt.
Eksimine ei ole aktsepteeritav.). Samuti oli neid, kes leidsid, et takistavaid hoiakuid ei
ole (nt: Ainukene takistus, mis inimest tagasi hoiab suurepdrasest olekust, on tema ise.
Linnavalitsusel ei ole viga osakaalu takistamaks sellist asja ja pole pohjustki

takistamiseks.).

Miirts 2019:

Martsi keskpaigas toimus teine konsultantide poolt korraldatud seminar, seekord olid
sihtgrupiks osakonnajuhatajad. Seminari kulg oli analoogne detsembris labiviidud
juhtkonna seminari omaga. Samuti sonastasid osakonnajuhatajad, kuidas nad mdistavad
erinevaid vaartusi. Osakonnajuhatajate seminari 16puks jouti iihise arusaamani jargmiste
linnavalitsuse jaoks oluliste vairtuste osas: professionaalsus, koostd0, uuendusmeelsus,

avatus, hoolivus. Mérksdnade tdpsemad selgitused on vilja toodud tabelis 5.

Tabel 5. Osakonnajuhatajate vaartuste selgitused.

Viirtus Selgitus

Professionaalsus Ma teen endale asjad selgeks. Ma lahendan asja parimal viisil vottes
arvesse erinevate osapoolte vajadused. Ma vastutan pakutud lahenduse
eest. Ma annan avalikkusele informatsiooni otsustusprotsessi kohta. Ma
tdiendan jarjepidevalt oma teadmisi ja oskusi.

Koostto Ma kuulan &ra ja arvestan teistega. Ma votan initsiatiivi ja vastutuse. Ma
tootan kaasa ja otsin lahendusi. Ma austan teiste arvamust. Ma annan
ausat tagasisidet hoolival viisil. Me 16hume ,,silotornid* dra.

Uuendusmeelsus Ma olen avatud uutele ideedele (enda ja teiste). Kuulan alati dra. Motlen
loovalt kaasa. Analiiiisin. Testin, piloteerin. Kiin avatud silmadega ringi.
Viin ellu. Julgen eksida

Avatus Kuulan, mdtlen kaasa, ndustan (aktiivne kuulamine). Ma viljendan
julgelt oma motteid, seisukohti, teadmisi. Jagan oma teadmisi ja infot
kdigi osapooltega.

Hoolivus Lahendusi otsides olen inimesekeskne/inimesest ldhtuv. Ma kéitun
lugupidavalt teistega. Ma tunnen huvi. Mulle 1dheb korda. Ma maérkan ja
tunnustan

Allikas: autori koostatud Sunergos OU andmete pdhjal

Mirtsi 1opus tutvustasid konsultandid fookusgrupi intervjuude, kiisimustiku ja
osakonnajuhatajate seminari tulemusi juhtkonnale. Analiiiisi kéigus valiti vilja ja

sOnastati kolm vaartust. Vairtuste valiku aluseks olnud info on kokku vdetud tabelis 6.




Tabel 6. Viirtuste valikuprotsessi kokkuvdte.

Fookusgrupi Online-kiisitlus
intervjuud .
. " veebruaris 2019
jaanuaris 2019 Osakonna-
Juhtide Mis Mida 1. Milli- | 2. Mida Uhataiate
Viirtus seminar | 100D 00 | muu- seld oleks Jseminjar
dets 2018 juures daksid vadrtusi tulevikus mértsis
vilja t6061? markad eduks 2019
parima? juba koige
praegu?* | enam
vaja?*

Professionaalsus

Asjatundlikkus

Meeskonnat6o

Uhtsus

Uuendusmeelsus

Ettevaatlikkus

Labipaistvus

Avatus

Kaasamine

Motiveeritus

Tunnustamine

Hoolivus

Sobralikkus

Stabiilsus

Too6kus

Jarjepidevus

Kohusetundlikkus

Kattesaadavus

Paindlikkus

* 10 koige populaarsemat vastust
Allikas: autori koostatud Sunergos OU andmete pdhjal

Nagu tabelist 6 ndha, on omavahel grupeeritud asjatundlikkus ja professionaalsus, sest

leiti, et need tdhendavad enam-vihem sama. Samuti on kokku pandud uuendusmeelsus

ja ettevaatlikkus, mis on vastandsuunalised mdisted, kuid mida peeti samal skaalal

seisvateks vadrtusteks. Veel on kokku pandud meeskonnat6o ja iihtsus; labipaistvus,




avatus ja kaasamine; motiveeritus ja tunnustamine; hoolivus ja sdbralikkus. Koigi
gruppide moodustamise juures ldhtuti inimeste lugudest ja selgitustest, mida nad iihe
vOi teise mirksona avamiseks kasutasid. Nende pohjal vois delda, et eelpool toodud
gruppides on moisted, mida inimesed kasutavad sarnaste olukordade ja véirtuste

kirjeldamiseks.

Mirtsi 1opus kogunenud juhtkonna seminaril oli iilesandeks nende kuue tabelis 6 toodud
védrtuste grupi pohjal sonastada 3-5 linnavalitsuse kui organisatsiooni védrtust, mille
kokkuleppimine organisatsiooni liikkmetega hakkab toimuma aprillis véértuste

kokkuleppimise tootubades.

Jargnevalt on joonisel 6 kirjeldatud juhtkonna poolt 16plike vaartuste kokkuleppimise

protsessi.
Professionaalsus Hoolivus Uuendusmeelsus
Asjatundlikkus Sobralikkus (Ettevaatlikkus)

Léabipaistvus
Motiveeritus Meeskonnatdd -+ Kaasamine
Tunnustamine Uhtsus ’ Avatus
|

\ 4

Professionaalsus

Asjatundlikkus Uuendusmeelsus

rd
rd
rd
rd
rd
rd ’/
rd
- -
td ’I
td
A" A-7

Joonis 6. Loplike linnavalitsuse véartuste kokkuleppimise protsess




Nagu jooniselt 6 voib néha, siis juhtkond sOnastas linnavalitsuse vidirtustena tarkuse,
hoolivuse ja uuendusmeelsuse. Tarkuse alla liigitus professionaalsus ja asjatundlikkus,
mille tdhenduse sarnasuse vOi mittesarnasuse osas peeti pikk diskussioon. Lopuks leiti,
et sona ,,tarkus* votab kokku molemad moisted. Samuti sobitub tarkus Tartu kui targa
linna (smart city) kontseptsiooniga. Tarkus holmab endas mitte vaid erialaseid teadmisi,
vaid ka (elu)kogemuste kaudu Opitut ning véljendab ka oskust ndha iiksikute kiisimuste
taga tervikpilti. Samuti on tarkus seotud oskusega teha koost6dd nendega, kes on mingis
valdkonnas eksperdid (oskus kaasata eksperte, oskus tunnetada enda tarkuse piire) ning
avatusega (tark saab olla vaid avatud meelega). Maistega ,,hoolivus“ voeti kokku viga
suur hulk suhetele ja sotsiaalsele keskkonnale suunatud maérksonu: hoolivus,
sobralikkus, tunnustamine, motiveeritus, meeskonnatdo ja iihtsus. Hoolivust tdlgendati
kui hoolimist iseendast, oma kolleegidest, linnavalitsusse pdordunud inimestest ning
Tartust tervikuna. Samuti leiti, et hoolivus on seotud ka avatusega. Inimene peab olema
avatud meelega ja olekuga, et teisi mérgata ja olla hooliv. Uuendusmeelsus kui véartus
plisis iisna muutumatuna kogu protsessi viltel. Sellele lisandus vaid avatuse komponent
— uuendusmeelne inimene on avatud maailmale ja uutele ideedele. Seega avatus ja
uuendusmeelsus kirjeldavad suures osas sama asja ning erinevad vaid niianssides.
Viirtused — tarkus, hoolivus, uuendusmeelsus — moodustasid iiksteist tdiiendava terviku.
Tarkus on suunatud kvaliteetse teenuse pakkumisele, hoolivus suhetele ning
uuendusmeelsus arengule. Juhtkonna seminari 16puks sdnastati ka lithikesed selgitavad

tekstid iga vadrtuse kohta paremaks arusaamiseks. Vaartused koos tekstidega on toodud

joonisel 7.
TARK
Oleme asjatundlikud ja dpihimulised.
Arendame oma teadmisi ja oskusi ning
rakendame neid, et Tartu oleks parima
elukeskkonnaga linn.
HOOLIV
UUENDUSMEELNE Aitame tiksteist.

Oleme avatud ja uudishimulikud.
Julgeme proovida uusi lahendusi
kartmata eksida.

Vidrtustame koost6od ja igaiihe
panust.
Otsime inimlikke lahendusi.

Joonis 7. Linnavalitsuse sdnastatud viartused



Viirtused paigutati skeemile ringiratast litkuma, mis pidi tdhendama, et tikski véartus ei

ole domineeriv, vaid tegu on véairtuste komplektiga, kus iga véartus tdiendab teisi.

Aprill 2019:

Aprillis korraldati kuuel péeval organisatsiooni véirtuste kokkuleppimise to6tuba, mis
olid moeldud kdigile organisatsiooni litkmetele. Toé6tubades osales kokku 238 inimest
(70% organisatsiooni kdigist litkmetest). Igal pédeval oli kohti 50-55 to6tajale. Neljal
pdeval jéi osalejate arve plaanitud suurusjarku ning kahel pdeval osalemas tootoas ca
25-30 inimest. Tootubade eesmidrk oli tutvustada organisatsiooni liikmetele senise
protsessi tulemusena sOnastatud viértusi, neid {iheskoos 14bi motestada ning tdiendada
tegevustega, mis tagaksid, et kokkulepitud véirtusi hakatakse organisatsioonis ka
igapdevaselt jargima. Sealjuures on oluline vilja tuua, et osalejad olid jagatud
viiksematesse gruppidesse selliselt, et iithes grupis oleks voimalikult palju erinevate
struktuuritiksuste esindajaid. To6toa raames viidi 14bi erinevaid grupitoid, mille kdigus
jutustati tiksteisele lugusid, mis ilmestasid kolme sonastatud véartust. Samuti korraldati
ajurinnakuid leidmaks ja defineerimaks tegevusi ja suhtumisi, mis kokkulepitud
vairtusi igapédevase to0 juures edasi kannavad ning viidi 1&bi meeskonnaménge ja —
harjutusi. Té6tubade kdiku juhtisid konsultandid, kuid peeti oluliseks, et igas toGtoas
oleks kohal ka moni juhtkonna liige, kes tutvustaks ja selgitaks, miks ja kuidas selliste
védrtuste sOnastuseni jouti. Tootubade kdigus tdotajate poolt vélja toodud véairtuste

ellurakendamiseks olulised tegevused on toodud lisas 3.

Mai 2019:

Mai alguses toimus kolmas seminar juhtkonnale. Seekord oli seminari eesméirgiks
tutvustada aprillikuus véértuste tootubade kéigus saadud tootajaskonna tagasisidet
juhtkonnale, koondada protsessi kdigus tekkinud mdotteid ja kuulata juhtkonna ja
juhtgrupi tagasisidet, tdiendada kokkulepitud vairtusi selgitavaid tekste ning vilja
moelda ning kokku leppida jitkutegevused, mis aitavad hoida kokkulepitud véértusi

organisatsiooni igapievaste tooprotseduuride lébiviimisel fookuses.

Tabelis 7 on vilja toodud véartusi selgitavad tekstid mértsikuiselt juhtkonna seminarilt

ning maikuu alguses lisatud tdiendused.



Tabel 7. Linnavalitsuse vaartused ning tdpsustavad selgitused.

Viirtus Selgitus juhtkonna miértsi Téiendused pirast vidrtuste tootubasid
seminarilt aprillis
Oleme asjatundlikud ja Arendan ennast (kiisin, kuulan, dpin, olen
opihimulised. Arendame oma | uudishimulik); analiiiisin ja olen siisteemne;

Tarkus teadmisi ja oskusi ning leian eesmargi voi probleemi, kiisin miks?;
rakendame neid, et Tartu oleks | olen valmis virbama hiid spetsialiste vdi ostma
parima elukeskkonnaga linn. konsultatisoone, kaasama talente.

Aitame iiksteist.

Hoolivus YQQﬁUstame koost('i("?d ja M.éirkan,.pakl.m/palun abi; .tu'nnustan Siirf;llt; teie
igalihe panust. Otsime asi = meie asi, vdirtustan inimeste t60d ja aega.
inimlikke lahendusi.

Olen valmis muudatusteks (t00protsesside
pidev jalgimine ja kaasajastamine, votan
Oleme avatud ja julguse kiisida ja arvamust avaldada); paindlik

Uuendus- | uudishimulikud. Julgeme tookorraldus (kaugt6o, perioodiline aeg

meelsus proovida uusi lahendusi enesetdienduseks, kokkuleppeline t66- ja

kartmata eksida.

puhkeaeg); uute praktikate kasutamine (opime
teiste parimatest kogemustest, julgeme
proovida)

Allikas: autori koostatud Sunergos OU andmete pdhjal

Lisaks lepiti kokku tegevustes, mis aitab védrtusi organisatsiooni liikmetele pidevat

meelde tuletada ning toetavad véértuspdhist juhtimist. Jargnevalt on toodud mdned

ndited, mille elluviimise osas maikuu seminaril kokku lepiti:

e Linnavalitsuse foorumi korraldamine (3-4 korda aastas korraldatav info- ja

kogemuste vahetamise seminar koigile linnavalitsuse tootajatele)

e Koosolekute hea tava viljatootamine

e Viirtuste visuaalne kujutamine tddtajate stinnipdevakingitustel

e Viirtuste pdimimine traditsiooniliste {lirituste (suvepdevad jne) tegevustesse

e Vidrtuspohine virbamine

e Kolleegipreemia ning véartuspohiste projektide (nt ,,Aasta uuendus®)

konkursside korraldamine

e Linnavalitsuse teenustele tarbijapoolse tagasiside kiisimine (nii

organisatsioonisisestelt kui -valistelt tarbijatelt)

e [ ibi erinevate struktuuritiksuste thiste tervise edendamisele suunatud

pOhimdtete véljatdGtamine




Viimaselt seminaril lepiti kokku, kes hakkab jdlgima organisatsioonis, et vadrtuspdhised
tegevused soiku ei jadks ning kuidas jaguneb vastustus erinevate tegevuste ldbiviimisel.
Olulist rolli ndhti juhtkonnal, osakonnajuhatajatel ja personaliteenistusel personali

varbamise korraldamisel.

2.3. Juhtgrupi tagasiside vaartuspohise juhtimise protsessile

Jargnevas alapeatiikis on tehtud kokkuvote intervjuude kaigus kogutud tagasisidest
vadrtustepohise protsessi iihele osale — véartuste formuleerimisele — ning Kirjeldatud,
millisena hinnatakse protsessis pidevalt ja aktiivselt osalenud inimeste poolt selle
tulevikku. Intervjuuvastuste kokkuvote ja analiilis on esitatud intervjuukavas toodud
uurimiskiisimuste kaupa. Intervjuuvastuste kodeerimise ja kategoriseerimise kohta on
toodud néitlikustavad tabelid lisades 4, 5 ja 6.

Intervjuu esimese osa eemérgiks oli vélja selgitada, mis ajendas Tartu linnavalitsust
vidrtustega tegelema hakkama. Intervjuu vastuste analiilisimisel selgus, et vastati
lahtuvalt kahest erinevast ldhtesisukohast. Esmalt kirjeldati pdhjuseid, probleeme ja
ajendeid 1dbi nende kolme véirtuse — tarkus, hoolivus, uuendusmeelsus — mis vaartuste
formuleerimise protsessi 10puks kokku lepiti ja sOnastati. Leiti, et vdirtustega hakati
tegelema, sest linnavalitsusel oli millestki puudu ja protsessi kéigus saadi aru, et fookus
tuleb suunata just neile aspektidele — puudu oligi just neist véirtustest. Teine
lahteseisukoht oli, et véaartuste protsessi olulisus ei seisne vaid konkreetses tulemuses, et
hakatakse suuremat tdhelepanu poorama kokkulepitud viirtuste rakendamisele
igapdevases t00s, vaid viidrtuste puudumine voOi ebaselgus tekitab probleeme
organisatsioonikultuuris laiemalt ning olenemata sellest, millistes véartustes kokku
lepitakse, on oluline just see protsess, kuidas neid kokku lepitakse ja et kokkuleppeid

hiljem ka jérgitakse.

Vastajad jagunesid kaheks ka arusaamas, kas vdirtused ja vdartuspdhine juhtimine olid
organisatsioonis juba enne protsessi kdivitamist olemas voi mitte. Oli neid, kes leidsid,
et organisatsioonis puudusid viddrtused voi védrtuspohised juhtimiskokkulepped (nt
»meil vidrtusi enne ei olnud®; ,juhtimine on juhuslikku laadi ja mitte mingil siisteemil

pohinev; \dbimoeldud juhtimiskultuuri kui sellist ei ole). Samas leidus ka neid, kes



arvasid, et protsessi kdigus sOnastati dra midagi, mis praktikas juba toimis (nt ,,me ei
rddgi organisatsioonist, mis oleks upakil voi pohjas// rddgime esinduslikult ja hdsti
toimiva organisatsiooni veelgi paremaks muutmisest// tahame olla veelgi hoolivamad,
veelgi targemad ja veelgi rohkem uuendusmeelsed*; , selline viidrtuspohine juhtimine
Jja vddrtuspohine olukordade lahendamine oli kindlasti Tartu linnavalitsuses olemas
enne vddrtuste kokkuleppimise protsessi// viga palju toimiti juba nii-oelda intuitiivselt
samamoodi ©). Seega isegi igapdevaselt samas inforuumis koos tédtav meeskond, kes
labis vairtuste formuleerimise protsessi iitheskoos pidevalt toimuvat analiiiisides, ei

olnud organisatsiooni- ja juhtimiskultuuri osas siiski sarnasel seisukohal.

Intervjuude sisuanaliiiisi kdigus formuleerus kolm kategooriat, mis iildistavad neid
aspekte, miks linnavalitsus {ildse védrtuspohise juhtimise protsessiga tegelema hakkas.
Pohjendused, mis holmavad nii seda, millised olid organisatsioonis probleemid kui ka
seda, mida loodeti saavutada, jaotuvad organisatsiooni viliskeskkonnast tingitud
teguriteks, organisatsiooni sisemise iihtsuse suurendamisele orienteeritud teguriteks

ning védrtuseid kui tihiselt heaks kiidetud kéitumisjuhiseid kirjeldavateks teguriteks.

Koik intervjueeritavad véljendasid iihel voi teisel moel arusaama, et viirtuste
formuleerimine ja véaartuspdhine juhtimine suurendab organisatsiooni sisemist tihtsust —
aitab kaasa iihiste eesmaérkide ja prioriteetide méératlemisele (nt ,, meil puudub iihtne
arusaam, mis on eesmdrgid, kuhu me tahame jouda ja kuidas me sinna liheme*),
tihtekuuluvustunde suurendamisele (nt ,,kogu organisatsiooni kaasatuse tottu on
tihtekuuluvustunne linnavalitsuses suurem kui kunagi varem*), juhtimiskultuuri
tihtlustamisele (nt ,,meil on 17 juhtimiskultuuri ehk siis 11 struktuuriiiksust pluss 6
linnavalitsuse liiget otsa“) ja meeskonnat66 edendamisele (nt ,,koostéo liheb raudselt

paremaks).

Monevdrra vihem, kuid siiski korduvalt toodi vélja, et organisatsiooni védrtustega tuleb
teadlikult tegeleda, et paremini kohaneda véliskeskkonna muutumisega (nt ,, kiiresti
muutuvas maailmas, kus toimub vdga palju erinevaid protsesse ja peab viga kiiresti
reageerima‘). Seejuures on viliskeskkonnast tingitud mojuteguriks loetud ka poliitilise

juhtkonna vahetusega seonduvad mdjud.



Liabiva teemana puudutati intervjuudes ka organisatsiooni vaértusi kui kokkulepitud ja
heaks kiidetud kditumisjuhiseid, mis lihtsustavad erinevates olukordades otsustamist (nt
el oska ftiksikjuhtumist kohe lahendada, siis on viga hea kui sul on sellised
aluseksolevad  kokkulepitud vddrtused) ja tekitavad organisatsiooni liikmetes
kindlustunnet (nt ,, aga niiiid on inimestel kindlam tunne, kui need aluspéhimotted on ka
vdga selgelt mddratletud ). Intervjueeritavad, kelle arvates eksisteerisid véértused enne
formuleerimise protsessi organisatsiooni kollektiivses alateadvuses, ndgid védrtustega
tegelemise ajendina just teadliku sonastamise vajadust (nt ,, hea, kui kokkulepped on ka

selgelt sonastatud *).

Intervjuu teise osa eesmirgiks oli uurida, kuidas vaadatakse tagasi juba toimunud
vadrtuste formuleerimise protsessile. Valdav osa intervjueeritavatest leidis, et
vairtuste formuleerimise protsess linnavalituses oli vdga edukas ja iihiselt formuleeritud
vaartused konetasid neid isiklikult (nt ,,ma ei kujuta ette, et saaks nagu paremini*; ,,ma
pean tunnistama, et see (tulemus) on minu jaoks kogu selle protsessi koige suurem
vau*; ,,ma toepoolest tunnen, et need on need vddrtused, mida ma tiritan enda toos ise
kanda "), kuid oli ka neid, kes tulemusega péris 1dpuni rahule ei jadnud (nt ,, ma ise nagu
oleks lootnud midagi dgedamat*). Siinkohal tasub dra maérkida, et intervjueeritavate
hulgas olid vaid juhtkonna ja nn juhtgrupi lilkmed, kelle roll vairtuste formuleerimisel
oli suurem kui teistel organisatsiooni litkmetel, seega voime eeldada, et mida vdiksem
oli kokkupuude protsessiga, mida vdhem selles osaleti, seda rohkem leidus ka
kokkulepitud véartustest mitteteadlikke voi tulemuse osas rahulolematuid inimesi.
Selline arvamus kujunes ka viliskonsultandile, kes protsessi 1adbi viis (,,juhtgrupis
Jjoudsid koik enam-vihem selle toeni, et see on see, mis voiks olla. Selleni jouti ka, kui

olid vaid osakonnajuhatajad. Suurtel védrtuste pdevadel kéigini see ei joudnud. ).

Teise intervjuuosa analiitisimisel moodustus kaks erinevat kategooriat, 1dbi mille on
intervjueeritavad véirtuspohise juhtimise senist kulgu analiilisisid. Esmalt kirjeldati,
millised on protsessi lédbiviimise metoodika votmetegurid ning samuti Kirjeldati

reaalseid muudatusi, mida kas kogeti voi peeti protsessis oluliseks.



Viirtuspdhise juhtimise ja védrtuse formuleerimise protsessi ldbiviimise metoodikas
peeti oluliseks rohutada juhtkonna initsiatiivi, mis toetas protsessi edukat labiviimist (nt
,koik linnavalitsuse litkmed olid kaasas kogu aeg®). Samuti peeti vOtmeteguriteks
organisatsioonipoolse eestvedaja olemasolu (nt ,, oli organisatsioonipoolne projektijuht,
kelle siidameasi see oli, kes seda organiseeris, kes seda korraldas*) ning
organisatsioonivilise konsultandi kaasamist (nt , kui nad ei oleks meid kdima
tommanud, siis toendoliselt ei ole seda juhtunud ‘). Lisaks toodi vélja, et &armiselt
suurt rolli méngib kogu to6tajaskonna kaasamine (nt ,, siin ei ole voimalik rddkida liiga
palju kaasamisest voi liiga suurest koostoost, pigem rohkem kui vihem ) ning oigete ja
erinevate tehnikate ja meetodite rakendamine (nt ,, kaasamine ei olnud pelgalt mingit
sorti viie minutiga tdidetava veebikiisitluse tasemel, vaid kasutati vdga erinevaid
kaasamis- ja uurimismeetodeid ‘). Mitmel korral mainiti ka protsessi pikkust, kui eraldi
tegurit, mis mdjutas protsessi edukust. Liiga pikka protsessi peeti pigem

demotiveerivaks.

Lisaks heale planeerimisele ja metoodika viljatdotamisele peeti tdhtsaks ka reaalselt
kogetavaid muudatusi nii isiklikul tasandil, organisatsioonikultuuris kui ka
tookeskkonnas. Selle kategooria all toodi vilja, et vdirtused peavad kanduma ka
reaalsetesse igapdevapraktikatesse ja organisatsiooni rituaalsetesse toimingutesse (nt
,, neid vddrtusi hakatakse igapdevatoés edasi kandma ™). Votmekiisimuseks on kindlasti
siinkohal védrtustele tugineva personalipoliitika kujundamine. Seejuures tuleb
vadrtustega arvestada alates uute tootajate virbamisest kuni selleni, et organisatsiooni
vadrtustega pidevalt vastuollu minevate tootajate puhul tuleks kaaluda, kas koostoé on
edaspidi tldse voimalik. (nt ,,iiks asi, mis voib takistada eduelamust on, et kui
mdrgatakse, et kui vddrtuste jdrgi ei toimetata, siis midagi ei juhtu*,; ,, Meil on inimesi,
kes iildse ei haaku voi ei saa aru// voib-olla koik inimesed ei sobitugi meeskonda ).
Véirtusega vastuolus tegutsevad tootajad OOnestavad oma eeskujuga ka teiste
motivatsiooni  vadrtuspohiselt kiituda. Juhtide tolereeriv suhtumine sellises
situatsioonis, aga annab signaali vdartuste ebaolulisusest. Vaartuste omaksvGtmisel on
oluline roll ka emotsionaalsel laengul, mille to6tajad protsessi kédigus kas saavad voi ei
saa. Positiivne emotsionaalne laeng ja seeldbi tajutav eduelamus aitavad jouliselt kaasa

edaspidise vairtuspohise kditumise juurutamisele (nt ,, viimase iilesande jdrel oli nagu



pdriselt tunne, et suudame meeskonnana toimida, nagu seal kohapeal saime eduelamuse
kuidagi nendest iilesannetest”). Selle puudumine aga raskendab vidirtuste praktikasse

rakendamist.

Intervjuu kolmanda osa eesmérgiks oli uurida, millisena n#dhakse viirtuspohise
juhtimise tulevikku Tartu linnvalitsuses. Vairtuste formuleerimisele ja
kokkuleppimisele jirgneva praktikasse rakendamise faasis toodi vilja juhtimise ja
ressurssidega seotud niiansid, mida peetakse oluliseks jdlgida. Samuti kirjeldati
intervjuude kdigus, kuidas organisatsiooni tegevusvaldkond — avalik sektor — mojutab

védrtuspohist juhtimist.

Koik intervjueeritavad pidasid oluliseks vélja tuua, et vairtustest pShineva juhtimise
puhul on kdige olulisem juhtide eeskuju (nt ,,kéige paremini toétab eeskuju*; ,, juhi roll
on olla eeskuju‘) ning véartuste jairgmise markamine igapédevastes tdosituatsioonides.
Sealjuures tuleks tunnustada véirtustega kooskdlas kéitumisi ning votta tdhelepanu
juhtiv ja selgitav roll véartustega mittekooskdlas toimimise puhul. Lisaks juhtide
eeskujule ja markamisele peeti oluliseks ka, et osataks teadlikult planeerida aega ning

raha véartuspohiste tegevuste voimendamiseks ja vaértuste no elus hoidmiseks.

Intervjueeritavad toid kiill vélja avaliku- ja erasektori erinevusi, kuid valdavalt peeti
vadrtuspdhise juhtimise kontekstis nimetatud eripdrade mdju pigem véikeseks. Siiski
leiti, et on moned aspektid, mis voivad avaliku sektori organisatsioonis vaédrtuspohise

juhtimise protsessi toetada voi raskendada.

Raskendavatest teguritest toodi vélja avaliku sektori organisatsioonide viiksem agiilsus
(nt ,,avalik sektor on oluliselt biirokraatlikum, otsustusahel on pikem, protsessid on
pikaajalisemad ja keerulisemad ), poliitiline dimensioon (nt ,,alluvad peavad olema
tihedamalt valmis selleks, et nad saavad uue juhi, see voib tulla viga ootamatult//
senised strateegiad ja pohimotted podrduvad tdiesti pea peale®) ja finantsilised
piirangud (nt ,, kasutatakse maksumaksja raha*; , sissetulekud on piiratud, me ei saa
tosta makse lopmatult*). Rahaliste piirangute puhul arvati, et kuna erasektoris on

suurem vabadus oma tulusid suurendada ja kasumit teenida ning sealjuures ollakse ka



vabamad otsustama, milliseid kulusid kanda v&i investeeringuid teha, siis
investeerimine vadrtuspdhise juhtimise protsessi ja inimressurssi arendamisse on

kergem. Avalikus sektoris on mdju aga vastupidine.

RASKENDAVAD
TEGURID

TOETAVAD TEGURID

Vihene agiilsus

Kohustusliku

sotsiaalse rolli

Poliitiline juhtimine

tunnetamine

Rahalised piirangud

Joonis 8. Véirtuspohist juhtimist avalikus sektoris toetavad ja raskendavad tegurid

intervjuude pohjal

VidrtuspoOhist juhtimist toetava tegurina toodi vilja, et avaliku sektori puhul on
sotsiaalne roll juba eos sisse kirjutatud ning sellega on avaliku sektori véartused
kaudselt juba defineeritud (nt ,, me ei ole eriti vabad, kelle suhtes ja kuidas me hoolivad
peame olema, et me peame iga hinna eest mingeid teenuseid osutama*). Avalikku
sektorit iseloomustavat avalikku huvi nihti nii toetava kui pidurdava aspektina. Uhelt
poolt on avalikul huvil organisatsiooni kontrolliv roll ( nt ,, tugev avalik tdhelepanu, mis
ei voimalda teha lollusi ‘), samas piirab see organisatsiooni enesemairatlemise vabadust
(nt ,,avaliku sektori kohta iga inimene leiab, et tal on digus arvata, kuidas peaks
olema”). Viirtuste formuleerimise ja kokkuleppimise etapis on véga oluline, et
kaasatud oleks ka voimalikult suur osa organisatsiooniga seotud huvigruppidest. Kuna
avaliku sektori organisatsiooni puhul on huvigruppe vidga palju ja sageli on nende
arusaamad ja huvid vastandlikud, siis on {ihise ndgemuse ja kokkuleppe saavutamine
keerulisem. See voib ka tingida viirtuste vdga laia ning hdgusa sOnastamise, mis

kokkuvottes teeb nende ellurakendamise raskemaks. Intervjuude kdigus vilja toodud



seisukohad avaliku sektori eripdrade mojust viértuspohisele juhtimisele on

néitlikustatud ka joonisel 8.

2.4. Hinnangud vaartuspohise juhtimise edukusele Tartu
linnavalitsuses

Viirtuste formuleerimise tulemusena sonastati Tartu linnavalitsuse vidrtustena tarkus,
hoolivus ja uuendusmeelsus (values statement). Protsessi kavandades peeti ddrmiselt
oluliseks, et formuleeritavad vidrtused kattuksid vdimalikult suures osas organisatsiooni
litkkmete tegelike vaartustega (values in use) ning seetdttu otsustati nimetada protsessi
labivalt vaartuste kokkuleppimiseks. Sooviti saavutada olukorda, kus véartused oleksid
tihtaegu nii teadvustatud ja eksplitsiitsed kui ka organisatsioonis aktsepteeritud (Jaakson
2009). Kuna protsessi kdigus peeti arutelusid 70-75% organisatsiooni liikkmega, siis v3ib
loota, et sOnastatud viairtused on iisna 1dhedal organisatsiooni tuumikvairtustele (core

values).

Lopptulemusena formuleeritud tarkus, hoolivus ja uuendusmeelsus sobituvad hésti
Abbott, White ja Charlesi (2006) vaartuste klassifikatsiooniga. Tarkust vdib pidada
konservatiivseks védrtuseks (tuletatud asjatundlikkusest ja professionaalsusest), mis
kuulub nn ellujadmise dimensiooni. Hoolivus, kui suhetele suunatud véértus (sisaldab
endas ka koostdo aspekti) inimlikkuse kategooriasse ning uuendusmeelsus visiooniga
seotud véirtuste gruppi. Seega voime Oelda, et sonastatud véirtused moodustavad

omavahel harmoonilise terviku.

Juhtkonna esimesel seminaril soOnastati lisaks hoolivusele, uuendusmeelsusele ja
asjatundlikkusele vdirtusena ka ldbipaistvus, mida kirjeldati kui ausat ja kontrollitavat
kaitumist. Sellises tdlgenduses voib seda pidada konservatiivseks vidrtuseks (Abbott et
al, 2006) . Seega juhtkonna esialgne ndgemus oli monevorra alalhoidlikum kui hilisem
16pptulemus. Samasugust alahoidlikkuse ja konservatiivsuse tendentsi oli ndha ka
veebruaris labiviidud online-kiisitluse vastustest, kus lisaks professionaalsusele ning
asjatundlikkusele leidsid enim mainimist stabiilsus, to6kus, jarjepidevus, ettevaatlikkus
ja kohusetundlikkus. Samal ajal peetakse edu saavutamiseks oluliseks inimlikkuse

(kaasamine, meeskonnat6d, tunnustamine, iihtsus) ja visiooni (uuendusmeelsus)



kategooria viidrtuseid. Osakonnajuhtide poolt vilja wvalitud viirtuste komplektis
(professionaalsus, koostd0, uuendusmeelsus, avatus ja hoolivus) méirkame aga rohkem

suhetele orienteeritud vaartusi.

Ka Priit  Vinkeli (2008) toost selgus, et Eesti kohalike omavalitsuste
organisatsioonidele on kdige omasem klannikultuur, mida iseloomustab perekondlikkus
ja suhetele orienteeritus. Suuremates omavalitsustes (haldusiiksuse mottes) jargnes aga
sellele hierarhiline kultuuritiiiip. Seega voib eeldada, et Tartu kui Eesti iihe suurima
omavalitsuse organisatsiooni iseloomustab eelkdige klannikultuur, kuid selle jérel on
tugevalt esindatud ka konservatiivsem hierarhiline kultuuritiitip. Ele Lusti (2012) poolt
uuritud avaliku halduse organisatsioonide véirtustest suurem osa seostub ka Tartu
linnavalitsuse poolt sdnastatud véirtustega (piddevus tarkusega, koostdd hoolivusega,
avatus ja areng uuendusmeelsusega). Seega on védrtuste formuleerimise protsessis vilja
joonistunud asusaamad kooskolas varasemate uurinute tulemustega ning saame

jareldada, et avaliku sektori organisatsioonidel on iisna iihesugused véirtused.

Viidrtuste sOnastamise ning vaidrtuspohise juhtimise rakendamisega astuti samm
lahemale ka post-biirokraatlikule organisatsioonile (Kernaghan 2000). Linnavalitsuse
vadrtusena soOnastatud hoolivus kdtkeb endas ka inimlike lahenduste otsimise
komponenti. Samuti toodi intervjuudes vilja, et linnavalitsust peetakse ,,ndoga inimeste
poole® olevaks organisatsiooniks. Seega vdime viita, et linnavalitsuse fookus on pigem
kvaliteetse teenuse pakkumisel kui organisatsiooni enda vajadustel. Hoolivuse all
véljendati ka soovi organisatsiooni sees rohkem koostddd teha ning plihendada rohkem
tahelepanu omavahelistele suhetele. Uuendusmeelsus viitab sellele, et linnavalitsus ei
ole orienteeritud status quo séilitamisele, vaid soovitakse areneda ning kasutusele votta
innovaatilisi lahendusi. Uuendusmeelsus oli sealjuures ainus véaartus, mis toodi ldbivalt
vilja kdigis vairtuste formuleerimise protsessi etappides koigi kaasatud gruppide poolt.
Seega on tegu hoiakuga, mis on iseloomulik suuremale osale organisatsiooni liikmetest.
Kuigi linnavalitsus tegutseb osakondades, siis védrtuste formuleerimise kdigus esile
kerkinud suur meeskonnat6d ootus, koos intervjuudes soOnastatud ,.silo-tornide

16hkumise* sooviga, konelevad meile ka organisatsiooni struktuuri osas liitkumist post-



biirokraatlikuma organisatsiooni poole. Seega saame jareldada, et linnavalitsus on

liikumas biirokraatlikust organisatsioonist post-biirokraatliku suunas.

Labiviidud védrtuste formuleerimise protsess sarnases iilesehituselt Jaaksoni (2009)
poolt viélja toodud skeemiga. Viirtuste formuleerimine toimus paralleelselt nende
kommunikeerimisega. Sonastatud védrtuste ja praktika iihildamine on hetkel kasil,
juhtkonna viimasel seminaril mai alguses sOnastati ka tegevused, mis voOiksid aidata

sellele kaasa.

Intervjuude kiigus antud tagasiside tdi vélja, et olulisteks teguriteks protsessi
onnestumisel peeti juhtkonna initsiatiivi, organisatsioonivilise konsultandi palkamist
ning organisatsioonipoolse eestvedaja olemasolu. Samuti toodi vélja toGtajaskonna
kaasamine ning mitmekesine ja sobilik metoodika. Tootajaskonna ja teiste
sidusgruppide kaasamise olulisust rohutasid nii Jaakson (2009), Blanchard (2001) kui
ka Dolan, Garcia ja Richley (2006). Maton ja Salem (1995) toid vilja, et kaasamine
tekitab kollektiivse omanikutunde ning seeldbi on lihtsam ka véirtusi praktikaga
tthildada. Inimesed on altimad véirtusi omaks votma, kui nad tunnevad end nende
vaartuste autorina. Seega kaasamise puhul toetab teooria tegelikkuses kogetut. Samuti
on teoorias Kirjeldatud liidri rolli ja olulisust protsessi juhtimisel (Prilleltensky 2000;
House 1996). Jarelikult voime eeldada, et tootajaskonna kaasamine ja juhtide

eestvedav roll on véirtuste formuleerimise koige olulisemad votmetegurid.

Teoorias kirjeldatud organisatsioonivéliseid sidusgruppe antud juhtumiuuringu kaigus ei
kaasatud. Kiill aga toodi véértuste praktikaga tihildamise tegevusplaani arutelul vélja, et
véadrtuste jirgi elamiseks tuleb hakata aktiivselt kiisitama tagasisidet linnavalitsuse
teenuste tarbijatelt. Seega peetakse organisatsioonivéliseid gruppe véartustega siiski
seotuks. Nii intervjuudest kui ka teooriast kumas 1dbi seisukoht, et viirtuste praktikasse
rakendamisel tuleb tdhelepanu poorata personalipoliitikale —  vérbamisele,
tunnustamisele ja védrtustega konflikti minevate tootajate puhul ka  koostdod
Iopetamisele. Juhtidepoolne mirkamine ja reageerimine on viirtuspohisel

juhtimisel votmetihtsusega nii positiivsete kui negatiivsete kiitumiste puhul.



KOKKUVOTE

Kéesolevas magistritods viidi 1dbi juhtumiuuring Tartu linnavalitsuses ning kirjeldati
vaartuspohise juhtimise protsessi esimest 0sa, viirtuste formuleerimist. T60 eesmirgiks
oli hinnata antud juhtumiuuringu néitel véairtuspdhise juhtimise protsessi edukust
avaliku sektori organisatsioonis. To6 jagunes kaheks sisupeatiikiks, teoreetiliseks ja
empiiriliseks. Neist esimeses anti ililevaade véairtuste ja vairtuspohises juhtimises
teoreetilistest kdsitlustest. Samuti analiiiisiti avaliku sektori organisatsioonide eripérasid
ning uuriti  vadrtuspohise  juhtimise protsessi toimimist avaliku  sektori
organisatsioonides. Peatiiki 10pus anti pdgus iilevaade varasematest Eestis ldbiviidud
temaatilistest teadustoodest ja nende olulisematest tulemustest. T66 empiiriline osa
ehitati iiles juhtumiuuringuna, mille eesmirgiks oli kaardistada ja kirjeldada
vadrtuspohist juhtimist Tartu linnavalitsuses. Juhtumiuuringu kéigus viidi lébi
pooleaastane osalusvaatlus linnavalitsuse véairtuste formuleerimist korraldavas

juhtgrupis ning seejérel tdiendati vaatluse kdigus kogutud materjali intervjuudega.

Viidrtuste uurimine nii indiviide kui organisatsioonide tasandil on huvi pakkunud
paljudele teadlastele, seetdttu on erinevaid kisitlusi ja teoreetilisi ldhteseisukohti tisna
palju. Kdesoleva to06 esimeses peatiikis on omavahel vorreldud erinevate autorite poolt
vilja toodud viirtuste definitsioone ning seeldbi joutud {ildistuseni, et vaddrtused on
sisemine joud, mis suunab inimese kditumist erinevate alternatiivide vahel otsustades.
Vairtus tdhistab soositud tegevust voi 1dpptulemust. Seeldbi viljendub ka véirtuse
normatiivne olemus - peegeldada vairtuse kandja arusaama heast ja halvast, digest ja

valest.

Organisatsiooni  vaartustest radkides kasutatakse védga erinevaid termineid.
Terminoloogia ldhtub kahest pohimdttest. Esmalt, mil méddral on véairtused

organisatsioonis teadvustatud ja soOnastatud ning teiseks, kuidas on véirtused



organisatsiooni litkmete poolt vidirtustatud. Lisaks terminoloogia selgitamisele, on
kiesoleva to0 esimeses peatiikis kirjeldatud ka erinevate autorite vadrtuste liigitusi.
Sealjuures on vilja toodud, et vidirtused vdivad olla kas tulemusele voi tegevusele
suunatud. Samuti on vilja toodud kolm véartuste dimensiooni — ellujadmine, eetilisus ja
organisatsiooni 10ppeesmaérk. Ellujadmise dimensiooni kuuluvad need véértused, mis on
seotud jatkusuutlikkusega, eetilise dimensiooniga iseloomustatakse neid vairtused, mis
on orienteeritud suhetele ja mille alusel tekivad kditumisjuhised ning viimaks v3ib

omavahel koondada ka organisatsiooni lIoppeesmérgiga seotud véartused.

Viirtuspohise juhtimise teooriat tutvustavas alapeatiikis tuuakse vilja erinevate autorite
kirjeldused vaértuspohise juhtimise protsessi kohta. Protsessi olulisemateks osadeks on
védrtuse formuleerimine, kommunikatsioon ning véirtuste praktikaga {ihildamine.
Seejuures voivad protsessi erinevad osad toimuda samaaegselt. Erinevad autorid
rohutavad juhi tihtsust protsessi initsiaatori ja eestvedajana. Téhtsaks peetakse
organisatsiooni liikmete ja erinevate sidusgruppide kaasamist. Samuti on vélja toodud,
et viirtuste praktikaga thildamisel on oluline tegeleda personalipoliitikaga —
vadrtuspohise varbamise, organisatsooni litkmete koolitamise ning véartuspdohise

kditumise tunnustamisega.

Teoreetilise sisupeatiiki viimases osas on vélja toodud avaliku sektori eripdra. Avaliku
sektori organisatsioonid peavad arvestama avaliku huvi ja  paljude erinevate
huvigruppidega. See mdjutab teatud méédral ka vadrtuspohist juhtimist. Siiski on
kaasaegsed  avaliku  sektori  organsatsioonid  liikumas  post-biirokraatliku
organisatsioonitiilibi poole ning seeldbi muutuvad erasektori organisatsioonidega

sarnasemaks.

To66 empiirilises osas on 1dbi viidud juhtumiuuring Tartu linnavalitsuses. Selle kdigus
on osalusvaatluse kidigus jélgitud 2018. aasta detsembrist kuni 2019. aasta maikuuni
linnavalitsuses  ldbiviidud véirtuste formuleerimise protsessi ning seejirel
intervjueeritud iiheksat protsessi korraldamise juures aktiivselt kaasa 166nud inimest.

Selle tulemusena on koostatud detailne iilevaade véadrtuspohisest juhtimisest Tartu



linnavalitsuses. Koostatud kirjelduse ja teooria vordlemisel on antud hinnangud

vaartuspohise juhtimise edukusele avaliku sektori organisatsioonis.

Vairtuste formuleerimise protsessi ajendiks oli linnavalitsuse juhtkonna soov luua
iihtsem ja keskkonna muutustele edukamalt reageeriv —organisatsioonikultuur.
Juhtimiskultuuri muudatuse elluviimiseks palgati organisatsiooniviline konsultant ning
moodustati organisatsiooni liitkmetest viike juhtgrupp. Véirtuste formuleerimise
protsess jagati etappideks. Esimeses etapis kogunesid juhtkond ja juhtgrupp ning
kasutades lugude jutustamise meetodit sdnastasid enda nigemuse olulisematest
védrtustest. Seejdrel kaasati organisatsiooni keskastmejuhid, kellega viidi lébi
fookusgrupiintervjuud. Esmase sisendi baasil koostasid konsultandid liihikese
veebikiisimustiku kdigile organisatsiooni liikmetele. Seejérel korraldati seminaripdev
keskastmejuhtidele, kes samuti kasutasid lugude jutustamise meetodit ning sdnastasid
enda nigemuse viirtustest. Parast seda kogunes taaskord juhtkond, kes tutvus koigi
vahepealsete etappide tulemustega ning nende pohjal sdnastas organisatsiooni vairtused
— tarkus, hoolivus, uuendusmeelsus. Seejdrel tutvustati neid véirtusi eraldi
seminaripidevadel koigile organisatsiooni liikmetele, motestati neid itheskoos 1dbi ning
arutleti, kuidas oleks neid védrtusi koige parem igapédevase praktikaga iihildada.
Viimases etapis kogunes taaskord juhtkond, kes tutvus tootajatega lébiviidud
seminaripdevade kokkuvdtetega ning tootas tehtud ettepanekute pdhjal vilja

tegevusplaani véértuste praktikasse rakendamiseks.

Intervjuude kéigus uuriti protsessis aktiivselt osalenutelt, millised olid nende arvates
ajendid védrtuspohise juhtimiskultuuri rakendamiseks, kuidas nad hindavad senist
protsessi kdiku ning millisena ndevad tulevikku. Ajenditeks peeti suurema {ihtsuse
taotlust, valiskeskkonnast tulenevat moju ning ootust selgete kditumisjuhiste jérgi.
Uhtsuse taotluse puhul toodi eraldi vilja iihised eesmirgid, iihtekuuluvustunne, koostd6
ja tihtne juhtimiskultuur. Viliskeskkonna mojudena kirjeldati tegevuskeskkonna
muutuseid ning poliitilisest juhtimisest tingitud mojusid. Intervjueeritavad tdid veel
vilja, et otsuste langetamisel voiks olla suurem kindlustunne, mille tagaks {iihiselt
sonastatud ja kokku lepitud hindamiskriteeriumid v&i normid. Intervjuutulemuste

analiiisimisel koondati olulisemad vairtuspohise juhtimise edukust mojutavad tegurid



erinevatesse gruppidesse. Esimese grupi — metoodika - moodustasid kdik need tegurid,
mis kirjeldasid, kuidas protsessi ldbi viidi ja mis tegi selle edukaks. Metoodika all toodi
vilja juhtkonna suhtumine, organisatsioonipoolse eestvedaja olemasolu, kaasamine,
konsultandi t66, huvitavad ja mitmekiilgsed meetodid ning protsessi pikkus. Teise grupi
moodustasid tegurid, mis kirjeldasid reaalseid muudatusi, mis peaksid toimuma, et
vadrtuspdhine juhtimine oleks edukas. Selles kategoorias toodi vilja védrtuste
integreerimine erinevatesse olemasolevatesse rituaalidesse ja praktikatesse ning ka uute
traditsioonide algatamine. Samuti peeti oluliseks personalipoliitikat Vaartuspdhise
juhtimise Onnestumiseks peeti vajalikuks juhtide eeskuju ja toGtajate kditumisele
reageerimist ning positiivsete kditumiste toetamist. Samuti toodi vilja, et protsess vajab

nii materiaalseid kui mittemateriaalseid ressursse.

Avaliku sektori eripdradeks pidasid intervjueeritavad vihest agiilsust, poliitilist
juhtimist, maksurahast tulenevaid piiranguid eelarvele, avalikku huvi ja tdhelepanu ning
teatavat tunnetuslikku sotsiaalset rolli, mis avaliku sektoriga kaasas kéib. Neist viimast
peeti vaddrtuspohist juhtimist toetavaks teguriks. Viéhest agiilsust, poliitilist juhtimist ja
eclarvega setud piiranguid aga pigem raskendavaks teguriks. Avaliku huvi puhul néhti

nii toetavaid kui raskendavaid aspekte.

Viimaks vorreldi juhtumiuuringu kdigus kogunenud materjali teooriapeatiikis
véljatoodud seisukohtadega ning selle pdhjal hinnati véadrtuspohise juhtimise protsessi
edukust avaliku sektori organisatsioonis. Leiti, et linnavalitsuse sOnastatud vaartused
moodustasid kokku terviku, mis hdlmas endas nii eetilise, jitkusuutliku kui
16ppeesmargiga seotud dimensiooni védrtusi. Arvestades protsessis  labikdidud
erinevaid etappe, v3ib loota, et sdnastatud véartuspakett on ka organisatsiooni liikmete
poolt aktsepteeritav ning tegu viiks olla linnavalitsuse tuumikvédrtustega. Samuti voib
vordlusest varasemate teadustoodega vilja tuua, et avaliku sektori organisatsioonide
védrtused on iisna lihesugused. Analiilisitud juhtum néitas, et védartuspdohise juhtimise
edutegurid seisnevad védrtuste formuleerimise etapis laiaulatuslikus kaasamisest,
juhtkonnapoolses eestvedamises ning véadrtuste praktikaga iihildamise etapis
juhtkonnapoolses mirkamises ja reageerimises. Seejuures tuleb tagasisidet anda nii

positiivsetele kui negatiivsetele kéditumistele.
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Selgituseks:

HO — haridusosakond

KO — kultuuriosakond

AEO - arhitektuuri ja ehituse osakond

LPMKO - linnaplaneerimise ja maakorralduse osakond
EVO - ettevotluse osakond

LMO — linnamajanduse osakond

LVO — linnavarade osakond

RO - rahandusosakond

STO - sotsiaal- ja tervishoiuosakond

ASO - avalike suhete osakond
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Eelarve peaspetsialist

12 inirfiest

Andmekaitsejuht

Targa linna valdkonnajuht <+—

4+—

4+—

4+—

Asjaajamisteenistus — 5 inimest

A

Sisekontrolliteenistus — 5 inimest

A

Oigusteenistus — 8 inimest

A

Vilisprojektide teenistus — 2 inimest

A

Personaliteenistus — 3 inimest

A

IT-teenistus — 18 inimest (3 tiimi)

A

Menetlusteenistus — 20 inimest

Rahvastiku- ja perekonnaseisutoimingute teenistus —
13 inimest (2 eraldi tiimi)

A

78 inimest

Linnakantselei




Lisa 2. Viartuste kokkuleppimise protsessis osalenud juhtgrupi ja juhtkonna profiil

‘_Juhtkond/ Positsioon Struktuuriiiksus/ amet Sugu Staaz *
juhtgrupp
Linnapea M keskmine
Abilinnapea M lithike
Abilinnapea M lithike
Juhtkond Abilinnapea M keskmine**
Abilinnapea M pikk**
Abilinnapea N lithike
Linnasekretir M pikk
Spetsialist Linnakantselei N keskmine
Spetsialist Linnakantselei N lithike
Juhtgrupp Keskastmejuht Linnakantselei (digusteenistus) N pikk
Keskastmejuht | Linnakantselei (personaliteenistus) N keskmine
Spetsialist Linnakantselei (personaliteenistus) N keskmine
Spetsialist Linnakantselei (personaliteenistus) N lithike
Spetsialist Avalike suhete osakond N pikk

* liihike — kuni 3 aastat
keskmine — 3-10 aastat
pikk — 10 ja enam aastat

** summeeritud erinevad ametiajad linnavalitsuses
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Lisa 3. Online-kiisitluse kiisimused

Milliseid 5 viartust allolevast valikust miarkad praegu Tartu Linnavalitsuses koige

rohkem?
Uuendusmeelsus
Paindlikkus
Ettevaatlikkus
Abivalmidus
Professionaalsus
Stinergia
Pohjalikkus
Jarjepidevus
Vastutulelikkus
Téahelepanelikkus
Maistmine

Siirus
Kittesaadavus
Kaasamine
Stabiilsus
Kohusetundlikkus
Rahulolu
Otsekohesus
Avatus

Lisa kommentaar:

Labipaistvus
Mugavus
Tunnustamine
Uhkus
Julgustamine
Lojaalsus
Nutikus
Vastutustundlikkus
Motiveeritus
Sobralikkus
Panustamine
Téahendusrikkus
Austus
Organiseeritus
Asjatundlikkus
Enesekriitilisus
Tookus
Soltumatus
Konkurents

Sallivus
Proaktiivsus
Realistlikkus
Padevus
Kartmatus
Otsusekindlus
Riskimine
Loovus
Uhtsus
Meeskonnatoo
Inimlikkus
Avameelsus
Ausus
Hoolivus
Initsiatiivikus
Heasoovlikkus
Sihikindlus

Milliseid S vairtust allolevast valikust oleks tuleviku eduks Tartu Linnavalitsuses koige

rohkem vaja?
Avatus
Labipaistvus
Mugavus
Tunnustamine
Uhkus
Julgustamine
Lojaalsus
Nutikus
Vastutustundlikkus
Motiveeritus
Sdobralikkus
Panustamine
Tahendusrikkus
Austus

Too6kus
Organiseeritus
Asjatundlikkus
Enesekriitilisus
Paindlikkus

Lisa kommentaar:

Ettevaatlikkus
Abivalmidus
Professionaalsus
Siinergia
Pdohjalikkus
Jarjepidevus
Vastutulelikkus
Téhelepanelikkus
Moistmine

Siirus
Kittesaadavus
Kaasamine
Stabiilsus
Kohusetundlikkus
Rahulolu
Otsekohesus
Sallivus
Realistlikkus
Pidevus

Kartmatus
Otsusekindlus
Riskimine
Loovus
Uhtsus
Meeskonnatdo
Inimlikkus
Avameelsus
Ausus
Hoolivus
Initsiatiivikus
Heasoovlikkus
Sihikindlus
Soltumatus
Konkurents
Uuendusmeelsus
Proaktiivsus

Millised kaitumised ja hoiakud Tartu Linnavalitsuses ei lase Sul praegu olla veel

suurepirasem?



Lisa 4. Viartuste tootubade kokkuvote — kuidas vaartuste jargi elada?

Viirtus

Kompetentsid, suhtumine ja/v6i tegevused, mis kannavad vidrtust edasi

Tark

Tark ei torma: mdtle, kaasa, analiiiisi, kuula, arenda ennast (iga uuendusprotsess
tuleb 1dabi mdelda) (33 hailt)

Julge kiisida / Kiisi miks?/miks mitte! (30 h&alt)

Oskus kasutada teiste tarkust: kui ise ei tea, siis kiisin (18 haélt)

Huvitun maailmast, teiste t06st (11 haalt)

Taiendame ennast / Tdiendan end erialaliselt pidevalt / Pidev enesetdiendus /
Laienda silmaringi Eestis ja vdlismaal (11 héélt)

Teen oma t66d vdimalikult histi ja professionaalselt / Olen oma t66s asjatundlik,
professionaalne (10 hailt)

Aja planeerimine (8 héalt)

Infovoo tark & optimaalne korraldus (osakonnas & osakonnaiileselt) (7 haalt)
Mul on tarkust jaotada oma tarkust (7 hailt)

Teadvusta oma vaartust ning teadmisi ja jaga! (6 haalt)

Oskuslik teadmiste koondamine ja nende lihtne jagamisviisi leidmine (6 hiilt)

Hooliv

Tunnustan kolleegi / Tunnustan selge ja kdlava hédilega kolleegi / Aitan, tunnustan,
markan tookaaslast (17 haalt)

Mairkan ja pakun ise abi / Mérkan abivajajat (ja piilian aidata) (17 haalt)

Ei ole teie probleem, vaid meie (15 héélt)

Olen hetkes kohal (14 haalt)

Viirtustan kolleegi t60d & todaega & puhkeaega (13 hailt)

Votan aega kolleegi jaoks (13 hailt)

Kritiseerin tegu mitte inimest (13 hailt)

Utlen alati ,,Tere* kolleegidele/teretan kolleegi (8 hilt)

Haigena sddstan kolleegi, todle ei tule <-> suunan haige kolleegi koju (8 hailt)
Teen kolleegile viikese positiivse iillatuse voi heateo (7 héélt)

Arvestame iiksteisega (7 hailt)

Pean antud lubadusi (6 hailt)

Uuendus-
meelne

4-paevane toonidal (Teen t66d t60 ajal) (42 héélt)

Kodukontor on normaalne osa téokorraldusest (siilearvuti on eelduseks) (31 hailt)
Ei iitle kohe ,,ei“ (28 hiilt)

Olen valmis muutma seniseid harjumusi/praktikaid (20 haalt)

Rakenda teiste teadmisi enda kasuks (13 héélt)

Paindlik to6aeg (12 haélt)

Voétan julguse kiisida, arvamust avaldada, ettepanekuid teha (11 haalt)

Leia oma t60s iiks piirang ja kaota see édra (11 hailt)

Olen avatud ja optimistlik (7 haalt)

Sildi (viida) majanduse korrastamine majas (5 hailt)
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Lisa 5. Intervjuu I osa analiiiisi kdigus tekkinud koodid ja kategooriad

Viiited intervjuudest

Koodid

Kategooriad

Eesmairkide vaates ei olnud inimesed samal lainel

Et me liiguksime rohkem iihes suunas

Et me peaksime oluliseks {ihtesid ja samu asju

Tegelikult peaks prioriteete seadma

Puudub {iihtne arusaam, mis on eesmargid, kuhu me tahame jouda ja kuidas me sinna ldheme
Uhine eesmirk on vaja kokku leppida ja asjad tihtsuse jirjekorda panna

Inimesed said rohkem {ihele lainele

Puudu tihised eesmaérgid

Meil oleks vaja seda iihtekuuluvustunnet
Kogu organisatsiooni kaasatuse tottu on iihtekuuluvustunne linnavalitsuses suurem kui kunagi varem
Niisugune iihine vastutus ja meeskonnatunne peaks suurenema.

Suurem tihtekuuluvustunne

Inimesed leiavad, et meil ei ole iihtset meeskonda

See on teinud meid meeskonnana tugevamaks

Uritatakse lahti saada nn silotornipdhisest juhtimisest
Isekiisimus on, kas me teeme piisavalt koostood

Teeme tegevusi, mis meid meeskonnana veelgi enam liidab
Koostdo 1dheb raudselt paremaks

Parem koostoo

Aga ma néen, et juhtimine on erinev

Mulle tundub, et juhid on véiga erinevad

Juhtimiskvaliteet muutuks paremaks// paljud inimesed toimetasid lihtsalt oma parima &ranédgemise kohaselt
Meil on 17 juhtimiskultuuri ehk siis 11 struktuuriiiksust pluss 6 linnavalitsuse liiget otsa

Juhtimine on juhuslikku laadi ja mitte mingil siisteemil pohinev

Millest ldhtuvalt me siis kdik juhime

Uhtlustada juhtumiskultuuri

Sisemise tihtsuse taotlus

Kiiresti muutuvas maailmas, kus toimub véga palju erinevaid protsesse ja peab viga kiiresti reageerima

Linna tegevuses on jarjest rohkem nii-Gelda sellist vabadust, et koik ei ole dra reguleeritud

Lopuks areneb linn ja areneb maailma nii kiiresti

Enamus linnajuhtimises ette tulevaid kiisimusi ei ole enam rangelt iihe osakonna pdhised, vaid siiski interdistsiplinaarsed

Tegevuskeskkond muutub

Juhtkond vahetub viga tihti
Juhtimine kohati liiga politiseeritud

Poliitiline juhtkond

Viliskeskkonna moju

Ei oska iiksikjuhtumist kohe lahendada, siis on vdga hea kui sul on sellised aluseksolevad kokkulepitud vaartused
Tegelikult oleks vaja millelegi tugineda

Konkreetne lahendus tuleb kuidagi leida vdértuste pihta

Kohalikul omavalitsusel on voimalus niiteks kaaluda mingit asja. Niitid tulevad mingu need vairtused.

Otsustuskriteerium

Aga niiiid on inimestel kindlam tunne, kui need aluspohimdtted on ka viga selgelt mairatletud
Rdohutame, et see on oluline, et inimesed ei pelgaks
Loodan, et hirm kaob &ra

Kindlustunne

Ei ole l@bivalt iihtselt sonastatud eesmirke
Hea, kui kokkulepped on ka selgelt sdnastatud

Puudus sOnastus

Heaks kiidetud kaitumisjuhis
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Lisa 6. Intervjuu Il analiiiisi kdigus tekkinud koodid ja kategooriad

Viiiteid intervjuudest

Koodid

Kategooriad

Ei ole voimalik, et protsess on edukas, kui tippjuht ei tule sellega kaasa ja kogu juhtkond

Juhid on 6elnud inimestele — minge, see on téhtis.

Votmeteguriks on kahtlemata sellistes protsessides ka juhtide suhtumine

Koik linnavalitsuse liikmed olid kaasas kogu aeg

Juhtkonna osalus on iiks véiga oluline asi

Juhtidel on votmeroll, et tulevikus neid véartusi elus hoida

Valdaval enamusel juhtudest olid juhtkonna signaalid vigagi positiivsed ja innustavad terve to0tajaskonna jaoks

Juhtkonna suhtumine

Tehniline toetus kogu protsessile, et keegi on jarjekindel ja ,,peksab‘ kdiki, nagu heas mottes, et helistab, saadab kirju, hoiab kétt pulsil, on jérjekindlalt tiiiitu
Oli organisatsioonipoolne projektijuht, kelle siidameasi see oli, kes seda organiseeris, kes seda korraldas
Kindlasti tuleb maérata needsamad vastutajad ja tihtajad

Organisatsioonipoolne
eestvedaja/ koordinaator

Et votsime selle riski ja kogu organisatsiooni kaasasime. Online-kiisimustik andis rohkem, kui oleksime iial osanud arvata.
Peamine votmetegur oli suur inimeste kaasamine

Kaasamine ja koostd6 — juhtkonna tasandil asjade tihepoolselt kindlaksméaramine ei oleks meid soovitud tulemuseni viinud
Oluline on viia nende véartuste kogu sisu inimesteni

Meil oli ikka osalus viga korge

Siin ei ole vOimalik raékida liiga palju kaasamisest voi liiga suurest koostoost, pigem rohkem kui vihem

Peame ka tartlastele selgitama, miks meie vadrtused on sellised

Koigi kaasamine

Koolitajad olid supertoredad, kui nad ei oleks meid kdima tdommanud, siis tdendoliselt ei oleks seda juhtunud

Killaltki raske oleks olnud leida organisatsioonist seest inimest, kellesse oleks suhtutud mentaalselt samamoodi nagu vélispartnerisse.

Ma kiidan ka vdga meie konsultante, et olid nagu hésti sdbralikud ja hésti kuidagi oskasid kdima tdmmata.

Mulle viga meeldis protsess ja konsultantide t60.

Kui me koik oleks seisnud seal suud lukus ja ei oleks hakanud koost6dd tegema ja koolitajad oleks kuivad, siis ilmselt seda koike ei oleks juhtunud

Organisatsiooniviline
konsultant

Protsess ei jadnud vaid iihesonaliste ja laialt mdistetavate marksonade juurde, vaid neid seletati iheskoos ka lahti ja selleks kasutati sellist narratiivi ja lugude jutustamist
Edu tagas protsessi metodoloogiline mitmekesisus ja linnavalitsuse to6tajate suur kaasatus selle metodoloogilise mitmekesisuse juurde

Kaasamine ei olnud pelgalt mingit sorti viie minutiga tdidetava veebikiisitluse tasemel, vaid kasutati vdga erinevaid kaasamis- ja uurimismeetodeid

See kolm korda timberkirjutamise ja paberite tdstmise meetod, see oli nagu viga hea meetod minu meelest

Mida ma soovitaks jilgida ja teha samamoodi ongi need igasugused meeskonna harjutused ja koik need erinevad metoodikad

Ilmselt teeks vdiksemates gruppides, kdik vidiksemad grupid tootasid paremini.

Me ise oleks pidanud veidi varem ja veidi personaalsemalt temaga radkima// votmeinimestega nelja silma all 1abiradkimised

Oluline on viga varakult kokku leppida, millal saab, tdendoliselt on kdigi kalender véga tihe.

Meetodite mitmekiilgsus
ja sobivus

Voib-olla voiks see protsess olla natuke intensiivsem
Minu jaoks natukene nagu liks mingil hetkel pikaks

Protsessi pikkus

Metoodika

Maéiratlemine ei jadks vaid deklaratiivseks hdppeningiks, vaid neid véértusi hakatakse igapdevatoos edasi kandma

Minu jaoks oleks optimaalne iiks-kaks korda aastas nende teemade iile arutada suures ringis

Noupidamiste ruumid mingite vdartustega, nad voiks véljas olla, vi et teed arvuti lahti ja siis kdigepealt tuleb sul ette see, et meil on koik need vdartused

Niitid teha {iks suur iiritus, vdib-olla nditeks suvepdevadel

Lihtsalt selline osav pitkimine kuhugi kdnesse vdi tervitusse

Ju muidugi peavad tulema reaalselt lisaks véartustele reaalselt muutused, et silod peaksid vidhemaks kaduma, dra kaduma

Peaks kuidagi ikka nagu tekkima rutiin niipidi, et kdikidel osakondadel on oma mingisugused iiritused, oma peod, oma tdhistamised// ma ei tee selleks mingit spetsiaaliiritust

Rituaalid ja praktikad

Ja meil on selle viimase tilesande jérel nagu périselt tunne, et suudame meeskonnana toimida. Nagu seal kohapeal saanud eduelamuse kuidagi nendest iilesannetest

Kodik on saanud tohutu t66innu, kdigil on hakanud mdotted liikuma, kodik tahavad oma valdkonnas midagi olulist éra teha

Nende vairtustega suhestumine on kahtepidi — et kas tuleb mingit isiklikku teed pidi vdi tuleb see néditeks vanusega — inimesed jGuavad erinevat teed pidi selleni// mdnega teekond
on veidi pikem, et nendeni jouda

Emotsionaalne laeng

On {iksikuid torvatilkasid meepotis, kes on pisut kas naeruvédristanud seda vaértuste otsimise protsessi voi isiklikult sarkastilised olnud// iihel hetkel voib olla oht, et see konflikt on
siivenenud ja oleme avastanud, et dkki nad ei sobigi meie sekka

Meil on inimesi, kes {ildse ei haaku voi ei saa aru// voib-olla k&ik inimesed ei sobitugi meeskonda

Uued tootajad tulevad, siis on vihe sellest, et tutvustada tooseadusandlust jne, siin vOiks ka olla need asjad lébi selle pohivéartuste prisma

Personalivalikus tulevikus toome needsamad véaartuspohised teemad sisse.// personalivalikus v&iks juba varakult jélgida, et need védrtused sobivad meile

Ariettevote vastu véirtusi vahetab inimesi vilja. Uks asi, mis vdib takistada eduelamust, on et kui mérgatakse et viirtuse jirgi ei toimetata, siis midagi ei juhtu

Personalipoliitika
kujundamine

Reaalsed
muudatused
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Lisa 7. Intervjuu III analiiiisi kdigus tekkinud koodid ja kategooriad

Viiiteid intervjuudest

Koodid

Kategooriad

Juht peab ise eeskujuks olema jélgima neis vairtusi eksimatult

Juhi roll on olla isiklik eeskuju pluss markamine.

No ikka head eeskuju peab néditama

Juht peab, punkt iiks, andma eeskuju on isikliku kditumisega

Juht peab olema selles suhtes eeskujuks, et kdigepealt ei tohi juht dra unustada neid teemasid
Koige paremini tootab eeskuju, to6tab positiivne eeskuju ja tootab negatiivne eeskuju

Juhi roll on olla eeskuju

Isiklik eeskuju

Kui sa mirkad-reageerid, dra reageeri negatiivses votmes, reageeri positiivses votmes, mérka iga positiivsust

Tuletad meelde, rdhutad ja jilgid ka seda, et su inimesed neist kinni peavad// sa vdid juhtida tdhelepanu, et meie védartus on

Toetama enda todtajate motivatsiooni ja indu kdituda vaartuspohiselt

Juht peab suutma erinevaid poolusi kuidas tasakaalustada

Juht on see, kes tunnustab, aga kui on halvasti, siis minu meelest on see nagu kdige magedam kui ei tule moistlikku ja rahulikku tagasisidet
Kuskil on keegi teine inimene, kes teeb neid asju palju paremini ja see ongi normaalne // et ndete, siin on inimesed, kes teevad seda asja nii hésti

Reageerimine ja
toetamine

Viirtustest 1&htuv juhtimine

PGhiliselt aeg ja tahtmine, ma eeldan, et siin kiisimuses mingites meeletutes summades ei ole. Pigem aeg ja tahtmine
Meeskonnaga peab rohkem tegelema

Viis protsenti oma todajast vOiks olla kdigil juhtidel see teema

Ressurss, mida juhtkond peaks panustama oleks eelkdige jatkuv kohalolek ja jatkuv eeskuju nditamine

Aega ldheb kindlasti, see on mulle péris selge, et juhid oma t66aja planeerimisel peaksid arvestama

Aega, et koolitada juhte, kuidas seda head eeskuju anda ja samamoodi ja t66tajaid

Aeg ja tahe

JGulupidu ja suvepédevad ei ole piisav // osakondade eelarves kraabitakse (meeskonnaiiritused) suhteliselt esimesena maha
Meeskonnaiiritused nouavad ikka raha ka

Mingisugused visuaalid kuskil koosolekute ruumis //pisikesed nannid

Mina viga nendesse asjadesse ja meenetesse ei usu

Ma ei arva, et siin on raha suur //loomulikult aeg on ka raha

Mingi raha peab olema, see on organisatsiooni arendamise raha iildiselt

Lihte vastus on raha, kasvdi triviaalsete asjade peale, et meil oleks igas ruumis seina peal vaértused kirjas

Kuhu rahalist ressurssi 1dheb ongi see koolitustegevus

Hakkab tekkima ikkagi motivatsiooni-to6tasufond

Raha ja asjad

Ressursside panustamine

Avalik sektor on oluliselt biirokraatlikum, otsustusahel on pikem, protsessid on pikaajalisemad ja keerulisemad
Nagu immargused oleme vahepeal, aga ilmselt see kiib eelkdige sellise poliitkorrektsuse kohta. Me oleme just sellepérast aeglased.
Avalikus sektoris on sul pidevalt see vahesamm, et kas kooskdlas seadusega, et kas kooskdlas madrusega, et kas kooskolas menetlustihtacgadega

Vihene agiilsus

Alluvad peavad olema tihedamalt valmis selleks, et nad saavad uue juhi , voib tulla vaga ootamatult// senised strateegiad ja pohimotted pdorduvad tdiesti pea peale
Nagu timmargused oleme vahepeal, aga ilmselt see kidib eelkdige sellise poliitkorrektsuse kohta

Poliitiline juhtimine

Kasutatakse maksumaksja raha

Sissetulekud on piiratud, me ei saa tdsta makse 16pmatult

Teatud juhtudes me peamegi kahjumlikult tegutsedes pakkuma parimat teenust

Avaliku sektori iilesandeks iildiselt ja peaksidki olema need asjad, mis ei ole tulu teenimisele planeeritud

Erasektoris on asi konkreetsem, kui sa teenid tulu, siis selle pohjal saad otsustada, mis sa oma kasumiga teed ja kui palju on sul voimalik oma to6tajatest hoolida, oma kliendist
hoolida jne

Joulupidu ja suvepdevad ei ole piisav // osakondade eelarves kraabitakse (meeskonnaiiritused) suhteliselt esimesena maha

Rahaline piiratus

Avalikus sektoris ollakse natuke rohkem kui drisektoris nii-6elda pdhifookuses ja ajakirjandus sageli kirjutab omamoodi, mitte alati adekvaatsetel faktidel
Tugev avalik tdhelepanu, mis ei vdimalda teha lollusi, voib-olla erasektoris nagu tulevad ka rumalad otsused vahest kiiremini ténu sellele

Avalik sektor toimetab vastu avalikku arvamust

Huvigruppe, kelle ees avaliku sektori organisatsioon peab aru andma, on nii palju ja nii palju erinevaid huvisid

Avaliku sektori kohta iga inimene leiab, et tal on igus arvata, kuidas peaks olema// avalikkuse huvi ja teadmine on suurem

Avalik huvi

Raskendavad
tegurid

Selline ndoga inimeste poole olek, avatus, soov leida lahendust, see on meie jaoks véiga-véga loogiline ja moistlik, erasektoriettevotted on véga erinevad// erasektor on kirjum
Avalik sektor oma olemuselt peab olema hooliv

Juhtidel on suurem vastutus

Me ei ole eriti vabad, kelle suhtes ja kuidas me hoolivad peame olema, et me peame iga hinna eest mingeid teenuseid osutama

Kohustusliku
sotsiaalne rolli
tunnetamine

Toetavad
tegurid

Avaliku
sektori
eriparad
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SUMMARY

THE FORMULATION OF VALUES AND VALUE-BASED MANAGEMENT IN
PUBLIC SECTOR ORGANIZATION: THE CASE STUDY OF TARTU CITY
GOVERNMENT

Kadri Saarepuu

The aim of the thesis was to evaluate the success of the value-based management
process in a public sector organization. A case study was conducted in Tartu City
Government to describe first part of the value-based management process - the

formulation of values.

The work was divided into two content chapters, theoretical and empirical. The first one
gave an overview of the values and theoretical approaches to value-based management.
The empirical part of the work was built up as a case study aimed at mapping and
describing value-based management in the Tartu City Government. In the course of the
case study, a half year long participatory survey was conducted in the groupt that was
formed for the formulation of the values of the city government. Material collected

during the survey was supplemented with interviews.

Researching values at the level of individuals and organizations has attracted many
researchers, so there are quite a lot of different approaches and theoretical starting
points. The first chapter of this work compares the definitions of the values expressed
by different authors and thus leads to the generalization that values are an internal force
that directs human behavior between different alternatives. Value refers to a favored
action or end result. Thus, the normative nature of value is also reflected - to reflect the
value bearer's understanding of good and bad, right and wrong.

Different terms are used when speaking about organizational values. Terminology is
based on two principles. First, to what extent the values in the organization are
recognized and formulated, and secondly, how the values are valued by the members of

the organization. In addition to explaining the terminology, the first chapter of this
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paper also describes the classifications of the values of the various authors. It is pointed
out that values may be either result or action oriented.

Value-based management theory outlines the descriptions of the value-based
management process. The most important parts of the process are value formulation,
communication, and value-matching. However, different parts of the process may occur
simultaneously. Different authors emphasize the importance of the leader as the initiator
and leader of the process. It is important to involve members of the organization and
various stakeholders. It has also been pointed out that it is important to deal with
personnel policies when combining values with practice - value-based recruitment,

training of the members of the organization and recognition of value-based behavior.

The last part of the theoretical content chapter outlines the peculiarities of the public
sector. Public sector organizations need to consider the public interest and many
different stakeholders. This also has some impact on value-based management.
However, modern public sector organizations are moving towards a post-bureaucratic

organization type and thus become more similar to private sector organizations.

In the empirical part of the work, a case study has been conducted in the Tartu City
Government. In the course of the participatory observation, the process of formulating
values in the city government from December 2018 to May 2019 was monitored. Then
the nine people who actively participated in the process of were interviewed. As a
result, a detailed overview of value-based management in the Tartu City Government

has been prepared.

The process of formulating values was inspired by the desire of the city administration
to create a more cohesive and more agile organixzation culture. An external consultant
was hired to implement the change in management culture and a small steeringgroup
was formed from the members of the organization. The value formulation process was
divided into stages. In the first stage, the management and the steering group gathered
and, using the method of storytelling, formulated their own vision of the most important

values. Then, the middle management of the organization was involved and focus group
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interviews were conducted. Based on primary input, consultants compiled a short online
questionnaire for all members of the organization. Then a seminar day was organized
for middle managers who also used the method of storytelling and formulated their own
vision of values. After that, the management met the results of all the intermediate
stages, and based on them the values of the organization - wisdom, caring,
innovativeness - were formulated. These values were then presented to all members of
the organization on separate seminar days, jointly discussed, and discussed on how best
to reconcile these values with daily practice. In the final stage, the management
gathered once again to get acquainted with the summaries of the seminar days with the
employees and based on the suggestions made a plan to implement values into practice.

During the interviews, the participants in the process were asked, what they thought was
the aim for implementing a value-based management culture, how they evaluate the
progress of the process so far and how they see the future.

The motivation was the request for greater unity, the impact of the external environment
and the expectation of clear codes of conduct. In the case of the unity, common
objectives, a sense of belonging, cooperation and a unified management culture were
singled out. Changes in the operating environment and the effects of political leadership
were described as impacts of the external environment. The interviewees also pointed
out that there could be greater certainty in the decision-making process provided by

jointly formulated and agreed evaluation criteria or norms.

In analyzing the interview results, the most important factors influencing the success of
value-based management were grouped into different groups. The first group -
methodology - was made up of all the factors that described how the process was
performed and what made it successful. Methodology highlighted leadership attitudes,
organizational leadership, engagement, consultant work, interesting and versatile
methods, and length of process. The second group consisted of factors that described the
real changes that should take place to make value-based management successful. In this
category, the integration of values into different existing rituals and practices and the

launch of new traditions were highlighted. Personnel policy was also considered
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important. In order to succeed in value-based management, the example of managers
and support for positive behaviors were considered necessary. It was also pointed out

that the process requires both material and immaterial resources.

The public sector was characterized by low agility, political leadership, fiscal
constraints on the budget, public interest and attention, and a certain social role that
accompanies the public sector. The latter was seen as a factor supporting value-based
management. But the low agility, political leadership and budget constraints are rather
an aggravating factor. In the public interest, both supportive and aggravating aspects

were seen.

Finally, the material collected during the case study was compared with the views
expressed in the theoretical chapter and on this basis the success of the value-based
management process in the public sector organization was assessed. It was found that
the values formulated by the city government formed a whole that included the values
of the ethical, sustainable and ultimate goal dimension. Considering the different
phases involved in the process, it can be hoped that the formulated value package is also
acceptable to the members of the organization and could be the core values of the city
government. It can also be pointed out from the comparison with earlier research that
the values of different public sector organizations are quite similar. The case analyzed
showed that value-based management success factors consist of wide-range engagement
in the value formulation phase, management leadership, and value-integration at the
management’s notice and response stage. In doing so, feedback should be given to both

positive and negative behaviors.
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