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Sissejuhatus

Rahvusvaheline kommunikatsioon ja kultuurierinevused on teema, mis on mind paelunud
pikemat aega. Opingute jooksul pole olnud piisavalt vdimalusi, et teemasse siiiivida, mistdttu
leidsin magistritod kirjutamise olevat suurepdrase voimaluse, kuidas ennast valdkonnaga
paremini kurssi viia. Ténapdeva maailmas ei saa enam kuidagi modda vaadata
globaliseerumisest ja selle mdjudest. Rahvusvaheline ettevotlus hoogustub jérjest enam ja
juba selle tdttu on oluline, et inimesed omandaksid muutuvas maailmas uusi oskusi erinevates
kultuurikeskkondades edukalt hakkama saamiseks. Selleks, et juhtida rahvusvahelist
meeskonda ei piisa enam traditsioonilistest vitetest ning oskustest — multikultuurses ettevottes
on vaja kultuuriteadlikke inimesi ning juhtimisstrateegiaid, mis votavad arvesse rahvuslikke
erinevusi nagu viirtused, todkultuur, voimusuhted jpm. Ka Eesti kontekstis on tasapisi
hakatud oskuslikku kultuurikirju meeskonna juhtimist ja erinevates (ari)kontekstides hakkama
saamist jirjest enam tdhtsustama. On aru saadud, et erinevustest ei ole vdimalik modda
vaadata, kuid nende oskuslik juhtimine vGimaldab saavutada oluliselt paremaid tulemusi ning
kasutada enda huvides mitmelt poolt périt parimat kompetentsi. Samas ei ole Tartu Ulikooli
tihiskonnateaduste instituudis kuigi ulatuslikult sellele teemale veel keskendutud ega seda
uuritud. Vajadus ja ndudlus selleks minu isikliku arvamuse kohaselt aga jarjest kasvab.
Kéesoleva pigem rakendusliku iseloomuga magistritoo praktiline eesmérk ongi teha sellega
algust ja anda esialgu alus ettevdttele Nortal rahvusvahelise organisatsioonikultuuri ja
sisekommunikatsiooni probleemide tuvastamiseks. T60 piiliab seega 14bi erinevate riikide ja
tasemete tooOtajate arvamuste vilja selgitada organisatsioonikommunikatsiooni ja -kultuuri
labivad tunnused ja vajadused, vottes arvesse eelkdige Nortal ASi rahvusvahelise ettevotte
staatust, sellest tulenevaid eripérasid ja sisemise korraldamise vajadusi. Silmas on peetud ka
ettevotte juhtimise kiisimust ja strateegilise kommunikatsiooni olulisuse tunnustamist selle

uhe osana.

Piisava alus- ja analiilisimaterjali saamiseks, viisini ldbi semistruktureeritud intervjuud
ettevotte tootajatega kolmes riigis — Eestis, Soomes, Leedus. Samuti teostasin vaatluse
laiendatud juhtkonna koosolekul sisskommunikatsiooni puudutavate arutelupunktide juures.
Selleks, et uuring ei jadks vaid metodoloogiliseks pinnakraapimiseks, lahtusin selle
planeerimisel ja labiviimisel teooriast ja sarnaste empiiriliste uuringute jéreldustest. Kuna t66

kogumaht kujunes lubatust kordades suuremaks, siis on selle kéesolevasse viimasesse



versiooni kaasatud vaid need autorid ja teemad, mis on otseselt uurimust6o tulemustega
seotud. Aluseks on voetud muu hulgas Lauringu (2012: 232) juhised, mille kohaselt ei peaks
rahvusvahelise kommunikatsiooni mudel sisaldama ainult rahvuslikke erinevusi, vaid ka
suhteid kommunikatsioonipraktikate ja tookohas erinevuste sotsiaalse organiseerimise vahel.
Seega on kéesolevas magistritdds uuritud nii sisekommunikatsiooni tajumist ettevottes
spetsialistide, tugitootajate, keskastmejuhtide ja juhtkonna seas, aga ka tunnetatud
(kultuurilisi) erinevusi, olemasolevat organisatsioonikultuuri, -kliimat ja -vaértusi ning
analiiiisitud nende omavahelist seotust 1dbi rahvusvahelisuse aspekti. T66 jaguneb iildjoontes
viieks osaks. Esmalt on lahti selgitatud olulised teoreetilised ldhtekohad, mis ka uurimuse
tulemusi vorrelda ja lahti selgitada aitavad. Seejdrel on dra toodud uurimiskiisimused ning
kirjeldatud kasutatud uurimismeetodeid ja valimit. Kolmanda ja t66 koige mahukama o0sa
moodustavad tulemused, millele jargneb jarelduste ja viimaste analiiiisi peatiikk. Uurimuse
tulemuste ja jarelduste pdhjal on Idpetuseks koostatud pdgus soovituste osa, mis ettevotte

kommunikatsioonimeeskonnale orientiirina toimida voiks.

Ténan Nortal AS kommunikatsioonijuhti ja k&iki uurimust6os osalejaid koostodvalmiduse

eest!



1. Teoreetilised lihtekohad

Teoreetiliste ldahtekohtade peatiikkk jaguneb tinglikult neljaks. Esimeses osas annab t60
iilevaate rahvusvahelistest ettevotetest. Seejirel kasitlen teoreetiliste materjalide ja mitmete
oluliste autorite (sh Hofstede, Inglehart, Schwartz jne) pohjal kultuuri ja védrtuste moistet
ning olemust. Samuti tuleb juttu organisatsioonikultuurist, selle ilmingutest ja olemusest.
Peatiiki kolmandas jaotises uurin kommunikatsiooni, rohuga
organisatsioonikommunikatsioonil ettevotetes. Kdik kolm suuremat teemat seob tervikuks
rahvusvahelisuse aspekt, millest Idhtuvalt on kéesoleva magistritod uurimisiilesannet
arvestades koiki nimetatud valdkondi ka kisitletud. Teoreetiliste ldhtekohtade peatiiki 1opetab
iildine kirjandusel pohinevaid soovitusi koondav osa, mis iihtlasi on ka teoreetiliseks pdhjaks

ja toeks konkreetselt uurimisobjektile ehk ettevottele Nortal antavatele soovitustele.

1.1 Rahvusvahelised ettevotted

Koos globaliseerumise hoogustumisega nii majanduses kui muudes valdkondades, astub
jérjest enam erasektori organisatsioone rahvusvaheliste, multikultuursete ettevotete ridadesse.
Jiang ja Wang (2008: 26) leiavad, et rahvusvahelised ettevotted on muutunud oluliseks
edasiviivaks jouks, edendades maailma majanduslikku arengut ja kiirendades tehnilist levikut.
Sealjuures on iilalkirjeldatud organisatsioonide, asutuste tdhistamiseks tarbel mitmeid
erinevaid termineid nagu multirahvuselised korporatsioonid, iilerahvuselised firmad jne.
Kéesolevas t66s olen ithendava mottena labivalt kasutanud terminit rahvusvaheline ettevote.
Erinevate rahvusvahelistumise astmete selgeks késitlemiseks voi fookuste selgitamiseks olen
selle korvale toodud viljendeid nagu multikultuurne voi globaalne organisatsioon jms.
Erinevate terminite rohkusest ei maksa lasta ennast eksitada vo1 heidutada. Teooriatilevaate
eesmdrk on siiski tagada piisav materjal analiilisimaks konkreetselt ettevotet Nortal, mida on
késitletud eelkdige rahvusvahelise ettevottena. Jargnevalt selgubki, mida selle sdnaiihendiga

kdesolevas kontekstis tdpselt silmas on peetud.

Rahvusvaheliste ettevotete vOi nditeks paljurahvuseliste korporatsioonide nime katuse all
radgitakse laiema definitsiooni kohaselt ettevotetest, mis tegutsevad ja millel on voim
koordineerida ja kontrollida tegevusi enam kui iihes riigis (ka koordineeritavaid omamata),
kuid mille peakorter asub lihes riigis (Sriramesh & Verci¢ 2009: 796, Androniceanu 2011:
174, Baltat et al. 2010: 52). See definitsioon on kiillalt {ildine, et sobida iseloomustama

Nortalit aga ka mitmesuguseid teisi, struktuurilt, tegevusalalt vo1 muudelt tunnustelt erinevaid
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ettevotteid. Sealjuures loetakse suurteks ettevoteteks neid, milles on 250 v4i enam todtajat
(Baltat et al. 2010: 52). Kiesolevas magistritoos on fookuses rahvusvahelise ettevotte
definitsioon, mille kohaselt on tegemist iihe ettevOttega, millel on tliksused teistes riikides.
Kéesolevas kontekstis on rahvusvahelise ettevotte puhul voimalik vilja tuua iiks koduriik (ing
k. home country v&i ka domestic location), kus asub peakorter, ja teised nn vodrustajariigid
ehk harud, kus aktiivselt tegutsetakse (ing k host countries). Seda ka juhul kui on omandatud
aritiksusi teistes riikides ning need ettevotte tegevusse-struktuuri integreeritud. Kéesolevas

t00s on ettevotte peakorteri asukohast erinevates riikides asuvaid tiksusi nimetatud harudeks.

Lisaks erinevate valitsustega ja nendega seotud juriidiliste ja regulatoorsete siisteemidega
tegelemisele, lisab rahvusvaheline kontekst ettevotete osakondadevahelisele erinevusele
kultuuriliselt ja institutsionaalselt selgelt eristuva dimensiooni (Peterson & Thomas 2007).
Autorid (ibid) lisavad, et rahvusvahelistel ettevotetel on mitmeid iseloomulikke tunnuseid
nagu korge organisatoorse keerukuse aste ja eristuvad struktuurid, mida kasutatakse iihiste
ressursside juhtimiseks ning keerulise teabe edastamiseks kauge maa taha. Gimenez (2002)
toob vastukaaluks vilja, et globaliseerumisel on tegelikult mitmete ettevotete tegevustele ja
sisemisele korraldusele olnud vordustav moju. See tdhendab, et nii monedki organisatsioone
puudutavad aspektid nagu juhtimisstiilid, tehnoloogiad, kommunikatsioonistrateegiad jms on
ettevotetes sarnasteks muutunud. See omakorda annab lootust, et magistritod tulemused on
védrtuslikud ka laiemal pinnal kui vaid uuritavale ettevottele. Gimenez (2002: 324) nendib, et
globaliseerumise tulemusena on I5he globaalse identiteedi ja kohalike kultuuride vahel
marksa silmatorkavam kui varem. Seega on rahvusvaheliste ettevotete analiilisis véltimatult
oluline Kkésitleda neid kui mitmetasandilisi silisteeme, eriti kui on tarvis vaadelda
organisatsioonikditumist mitmerahvuselises kontekstis (Peterson ja Thomase 2007). Okoro
(2012a: 133) jirgi esitab mitmerahvuselistes ettevotetes to0tamine vdga suuri
operatsionaalseid, inimestevahelise suhtlemise ja grupisuhete viljakutseid, mistottu peaksid

ka juhid olema kultuuriliselt mitmekesises keskkonnas tootamiseks eriti hdsti ette valmistatud.

Rédkides veel rahvusvaheliste ettevotete olulisusest, leiavad Okoro ja Wasington (2012), et
homogeenne tOo6tajaskond ei suuda tdnapdeval leida piisavalt palju ja mitmekesiseid
loomingulisi lahendusi, et olla globaalsel tasemel edukas. Ka Himmelsterni (2007: 69) jargi
on paljud organisatsioonid multikultuursed mitte ainult seetdttu, et t66d tehakse erinevates
ritkides ja keskkondades, vaid ollakse avatud mitmekesistele vidirtustele ja praktikatele.
Samas on rahvusvahelistel ettevotetel oma tuvastatav nn kodubaas, mis tagab, et ettevite on
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siiski olemuslikult oma koduse keskkonna sees ning sellega seotud (Dicken 1998, Sriramesh
& Vercic 2009: 800 kaudu). See tdhendab, et iikski ettevote ei ole tdielikult kultuuri voi
rahvuse vaba, tiiuslikult sdltumatu ja neutraalne. Gimenez (2002: 324) ndustub uskudes, et
tootajate vadrtused ja suhtumine soltuvad pigem kohalikust organisatsioonikultuurist kui
vilistest ndhtusest nagu seda on globaliseerumine. Lahknevus globaalse ja kohaliku
organisatsioonikultuuri vahel ilmneb ehk koige selgemalt igapédevategevustes ning
rahvusvahelistes ettevotetes todtavate inimeste vahelises kommunikatsioonis (ibid). To6tajate
kohalikul tasandil loodud vidirtused ja suhtumine mdjutavad ettevotte igapdeva diskursust

enam kui vélised faktorid nagu turutingimused ja organisatsiooni struktuur (ibid).

Nagu juba mainitud, on peatiiki alguses toodud rahvusvahelise ettevotte definitsioon véga
iildine, pakkumata magistritoole vajalikku kitsamat fookust. Seetottu ja rahvusvaheliste
organisatsioonide iihest olulisimast tunnusest — kultuuride paljususest — kantuna ei saa korvale
jatta késitlusi, mis eristavad ettevotteid lisna selgelt rahvusvahelistumise taseme vOi nn

kultuuridesse puutuva ldbiva suhtumise jirgi.

1.1.1 Ettevotete rahvusvahelistumise tasemed

Sriramesh ja Verc¢i¢ (2009: 796) soovitavad (rahvusvaheliste) ettevotete analiiiisimiseks
kasutada Stohli (2001) kirjeldatud viit tiitipi: kodumaine, multikultuurne, paljurahvuseline,
rahvusvaheline ja globaalne. Need kirjeldused ,,/../pShinevad iihe rahvusliku/kultuurilise
identiteedi valdavusel, rahvusvahelise orientatsiooni ja perspektiivi tajutud olulisusel, paljude
héilte ning autoriteetide legitiimsusel, struktuuritiiiibil, ,,ideaalsel* juhtimismudelil ja paljude
erinevate kultuurigruppide interaktsioonide vastastikku seotud loomusel” (Stohl 2001: 328).
Seega eelpoolnimetatud kuus dimensiooni on aluseks, mille pdhjal saab rahvusvahelistumise
astme jédrgi reastada viis organisatsioonitiitipi. Stohli (2001: 329-330) jirgi on nimetatud kuus

dimensiooni lahtiseletatud jargmiselt:

Tabel 1. Stohli (2001) rahvusvahelistumise dimensioonid.

Rahvuslik Rahvus- Eestkonele- Struktuuri- Juhtimis- Rahvus-
orientat- vaheline jate, titiip mudel vahelise
sioon orientat- autoritee- interaktsioo
sioon tide ni tase
paljusus
Kodu- 1 riik Ei ole Piiratud Hierarhiline;  Mono- Import;
maine Biirokraatlik;  kultuurne Eksport;
1 kultaur Maatriks- Esindajad;
struktuurid valismaal



Multi- 1 riik Ei poora Rahvuse- Viiksem Kultuuriline Import;
kultuurne  Mitme- palju keskne hierarhilisus;  domi- Eksport;
kesine tahelepanu Meeskonna- neerimine Vilismaised
t66joud t60 esindajad;
Kultuuride-
vaheline
komm.
Palju- 1 rahvus, dri  Oluline Polii- Keskne Kultuuriline Rahvus-
rahvu- mitmes tsentriline asukonht; kompromiss  vaheline
seline riigis Identsed komm.
harud; (t66j0ud,
Rohk kliendid,
meeskonna- partnerid jne)
to01
Rahvus- 2 vdi enam Viga Regiooni- Uhine Kultuuriline Rahvus-
vaheline riiki oluline keskne hierarhia; stinergia vaheliselt
Rahvus- vabalt seotud
vahelised
osakonnad;
Globaalsed
tegevused:;
Meeskonna-
t60 harudes
Globaalne  Globaalne Valdav Geo- Detsentrali- Kultuuriline  Ule-
stisteem tsentriline seeritud integratsioon  maailmsed
otsused; vorgustikud,
Vastutuse tihedalt
jagamine seotud.

Tépsema dimensioonide lahtiseletuse ja Nortali paigutumise skaalal voib huvi korral leida

kéesoleva t60 lisadest (Lisa 2).

1.1.2 Rahvusvaheliste ettevotete juhtimine

See, milline suhtumine organisatsioonis rahvuste ja arvestatavate hddlte paljususe osas
valitseb, soltub suurel méairal strateegiast ning juhtkonna valikutest. Organisatsioonik&itumist
mdjutavad mitmed rahvusvahelistele ettevotetele omased tunnused nagu néditeks struktuuri
keerukus, geograafiline hajutatus, sisemine kultuuriline keerukus (Peterson & Thomas 2007:
267). Okoro (2012a: 132, 134) sonul peaksid tdnapédeva drikeskkonnas jarjest enamad juhid ja
tippjuhid just seetdttu edu saavutamiseks mdistma ja hindama inimesi, kes on périt erinevatest
kultuuridest ja rahvustest, ning olema vdimelised nende kultuuride vahel adekvaatselt infot

edastama. Uksteisest nn mddda ridkimine, valetdlgendused ja valearusaamad on ju kergemad



tekkima juhtide ja tootajate vahel, kes on erineva taustaga, erinevast rahvusest kui sarnaste
inimeste vahel. Rahvusvahelisele juhile vajalike kommunikatsioonioskuste arendamine on aga
keeruline, sest juhtimist kui sellist voidakse kultuuriti ndha vdga erinevalt (Chitakornkijsil
2010). Gong (2003: 729) viidab, et suur kultuuriline distants peakorteri ja harude vahel
pOhjustab asiimmeetria infolitkumises, mis omakorda vdhendab konkreetse haru, selle

keskkonna, tegevuse ja soorituse moistmist ja tostab tehingukulusid.

Personalitoo peaks olema rahvusvaheliste ettevotete strateegilise planeerimise protsessi
osa (Peterson & Thomas 2007: 272). Ka Androniceanu (2011: 177) leiab, et juhtkond
vastutab selle eest, et leida tootajad, kes moistavad kultuurivddrtusi ning
organisatsioonikultuuri tuumvédrtusi. Ténapdeva rahvusvahelistes ettevotetes on need
omadused ja kompetentsid vajalikud nii ettevotte sees kui dritegevuses ja partneritega
suhtlemises. Kui rahvusvahelised ettevotted tegutsevad mitmes (vélis)riigis, kasutavad nad
sageli lokalisatsiooni strateegiat (ing k localization strategy), selleks et tdita sihtriigi kliendi
vajadusi ning pakkuda konkurentsi sihtriigi sarnaste tootmis- ja teiste rahvusvaheliste
ettevotetega (Jiang & Wang 2008: 26). See tdhendab, et tuleks proovida kdikide ettevotte
tegevust puudutavate aspektidega sulanduda kohalikku rahvuslikku olukorda Mitmetel
kontekstist tulenevatel pdhjustel eelistavad rahvusvahelised ettevotted erinevaid strateegiaid —
niiteks iihendavad standardiseerimise (ehk ettevotteiileste reeglite, normide jms
kehtestamise) ja lokaliseerimise — et saada hakkama nii kohalike kui globaalsete pingetega
(van den Born & Peltokorpi 2010: 101).

Vottes arvesse, et rahvusvahelised ettevotted koosnevad geograafiliselt hajutatud ja eesmaérgilt
erinevatest iiksustest, on keskne probleem viimaste operatsioonide kontrollimine nii, et
ollakse kooskdlas ettevotte iildiste eesmérkidega ja et oleks vdimalik optimeerida kulusid
(Calikiuri & Colakoglu 2008: 223). Brock et al (2008: 1294) jargi otsivad kdoik
organisatsioonid vdOimalusi kontrollida oma tiksusi, et need kinnitaksid ja toetaksid
strateegilisi eesmadrke, sdilitaks normide jdrjekindluse, rakendaks peakorteri poolseid
poliitikaid, vdhendaks riski ja ennetaks kulukat dubleerimist ning ebakdla. Kontroll on eriti
oluline rahvusvahelistes ettevotetes, sest kaugelasuvate harude koordineerimine ning
jalgimine pakub rohkelt viljakutseid. Balgia ja Jaeger (1984) on sealjuures vilja toonud, et
rahvusvahelised ettevotted kasutavad harude juhtimiseks biirokraatlikku véi kultuurilist
kontrolli. Volkmar (2003) leiab, et kultuuriline kontroll — organisatsiooniliikmete iihised

uskumused ja ootused organisatsioonile, selle normidele, eesmérkidele ja kditumismustritele —
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juhib iga litkme individuaalseid otsustusprotsesse samavadrselt kui paika pandud formaalsed
slisteemid ehk biirokraatlik kontroll. Lisaks Kinnitavad Reynolds ja Valentine (2011 Okoro
2012a: 130 kaudu), et paljud ettevotted on avastanud, et edukas ja efektiivne
kommunikatsioon rahvusvahelisel tasemel on positiivses korrelatsioonis kommunikatsiooniga
kohalikul tasemel. Samamoodi on positiivses korrelatsioonis edukas rahvusvaheline juhtimine
ja kultuuridevaheline kommunikatsioon (Okoro 2012, Peterson & Thomas 2007).
Androniceanu (2011: 177) lisab, et juhtimine (aga ka kommunikatsioon) méérab suuresti,
millised védrtused organisatsioonikultuuris omaks saavad ja kuidas voetakse omaks muutusi
selles, et luua sidus ja integreeritud organisatsiooni vadrtussiisteem. Samamoodi tuleb
organisatsioonidel, kes soovivad olla rahvusvahelisel tasemel arvestatavad méangijad, mdista
kommunikatsiooni strateegilise kasutamise olulisust. Okoro (2012a: 132) réhutab sealjuures
suunaga alt iiles (alluvatelt juhtkonna suunas) ja ilalt alla (juhtkonnalt alluvatele) ehk

vertikaalset kommunikatsiooni ning toob vilja, et need mudelid vdivad riigiti palju erineda.

Okoro (2012a: 132) rohutab positiivse nditena individuaalse juhtimisstiili kohandamist ja
sobitamist teistes keskkondades valitsevate ldhenemisviisidega. Selline taktika vélistab autori
(ibid) sonul negatiivsed faktorid nagu rahvusekesksus, stereotiiiipide loomine jpm, mis sageli
rahvusvaheliste juhtide ebaedu pohjuseks on. Seega on oluline, et juhtkonna tasemel
moistetaks, et {the rahvusekeskse organisatsioonikultuuri kogu ettevottes peale surumise
asemel tuleks hoopis osata tihele panna ja moéista erinevusi ning ennast efektiivsuse
tostmiseks vastavalt kohandada. Mé6da ei saa vaadata asjaolust, et ettevdtete efektiivne nii
valis-  kui sisekommunikatsioon middrab suuresti, kui hésti saadakse hakkama
konkurentsitihedas keskkonnas — ilma selleta ei ole konkurentsicelis tdnapdeval enam
rahvusvahelisel tasandil saavutatav (Okoro & Washington 2012). Samuti nagu mainitud
mojutab kommunikatsioon organisatsioonikultuuri, moodustades sellega kultuurilise kontrolli
tthe osa ja omakorda ka olulise juhtimisfunktsiooni. Selleks, et edaspidi pdhjalikumalt
analiiiisida, kui suurt rolli kommunikatsioon ikkagi rahvusvahelises ettevottes méngib,
késitletakse siinkohal ka kultuuri ja organisatsioonikultuuri kiisimusi. See on tarvilik, et
moista erinevaid osapooli, vdimalikke kommunikatsioonibarjadre, -mustreid ning ka seda

kuidas kultuur ja kommunikatsioon teineteist vastastikku mojutavad.
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1.2 Kultuuri kasitlused ja tunnused

Kultuur on darmiselt mitmetahuline, samas jillegi viga hdgus mdiste, mille juured ulatuvad
antropoloogia valdkonda. Et siinkohal t66s kesksel kohal olevat kiillalt laiapdhjalist terminit
voimalikult tulemusi toetavalt kisitleda, jdéb fookus esialgu laiemaks, keskendudes koige
iildisemal tasemel kultuuri olemuse lahkamisele. Seejirel voetakse vaatluse alla kultuuri
tunnused, osad, ilmnemine ja kdsitlus spetsiifilisemas kontekstis nagu on seda organisatsioon.
Funktsionalistlik perspektiiv eeldab, et kultuur on suhteliselt kindel ja homogeenne
kognitiivsete komponentide — vaartused, uskumused, suhtumine, normid — kogum, mida
kujundavad kogukonna liikmed ning mis on juurdunud viisides, kuidas organisatsioonid
ennast arendavad ja struktureerivad (Askehave & Holmgreen 2011, Clausel 2007, Gimenez
2002). Sellise kasitluse kohaselt on fookuses péritoluriigid ja -rahvused kui teatud
kaitumuslike ja tunnetuslike eripirade pdhjused voi allikad. ,,/../ Funktsionalistlik 1dhenemine
viidab, et vOimalik on selgitada ja ennustada, kuidas inimesed riigis ,,X“ tdendoliselt
kédituvad, ning selle 1dbi minimeerida kommunikatsiooniprobleeme ja tdsta rahvusvaheliste
4rikohtumiste tShusust (Askehave & Holmgreen 2011: 272). Uhtlasi uurivad seda kisitlust
eelistavad autorid, kuidas rahvuskultuurid ettevotetes domineerivad voi méédravad, kuidas
inimesed kéituvad, méotlevad, tunnevad (Clausel 2007). Vordlevat kirjandust, mis toob esile
rahvuslikud erinevused viirtuste ja kultuurinormide pinnalt, leiab niiteks siin t60s késitletud

autoritest veel Hofstede’ilt (nt 1991), Inglehartilt (1990, 2005, 2006), Schwartzilt (1994) jt.

Nii voib kultuuri Curtini ja Gaitheri (2007) jargi mdota erinevates dimensioonides nagu on
seda nditeks traditsionalismi v3i sekularismi tase; mil médral loodetakse otsesele ja
verbaalsele informatsioonile (madala kontekstiga kultuurid) voi hoopis kaudsele ja
mitteverbaalsele informatsioonile (korge kontekstiga kultuurid); mis ulatuses ollakse
orienteeritud indiviidile selle asemel, et olla vastastikuses soltuvuses ja suhtepShine jpm
(Sriramesh & Ver¢i¢ 2009:817). Naiteks on funktsionalistlikus késitluses Pohja-Ameerika ja
Léadne-Euroopa kultuure kasitletud kui pigem ilmalikke, madala kontekstiga, indiviidile
orienteeritutena, kontrastiks Aasia kultuuridele, samas kui hispaaniakeelsed kultuurid

langevad kuskile nende kahe vahele (ibid).

Curtin ja Gaither (2007:35) toovad sisse ka uue dimensiooni — kultuur kui protsess, mille
kaudu tidhendusi luuakse, levitatakse, tarbitakse, mugandatakse, 10pmatult reprodutseeritakse

ning 1abi radgitakse. Sellest tulenevalt kisitleb teine ldhenemine, mille voiks sotsiaalse
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konstruktivismi alla liigitada, kultuuri funktsionalistidega vorreldes alternatiivse nurga alt.
Kultuuri ndhakse kui jagatud tihenduste siimboolset konstruktsiooni — jitkuv, muutuv
sotsiaalne {iksus, mille liikmed loovad ja tolgendavad neid iimbritsevat maailma, maératledes
omaenda reaalsuse (Askehave & Holmgreen 2011: 272, 273). , Kultuur pdhineb jagatud voi
osaliselt jagatud tdhenduste ja tolgendamise mustritel, mida luuakse, taasluuakse ja pidevalt
muudetakse inimeste poolt, kes ennast nendega identifitseerivad ning neid arutavad™
(Sederberg & Holden 2002: 105). Kultuur on selle liihenemise kohaselt niisiis muutuja,
mis tuleneb suhetest, pidevatest otsustest, mitte kindlaksméairatud struktuuridest,
kokkulepitud voi loomulikest seaduspirasustest. Selline kisitlus vdimaldab analiiiisida

konteksti mdju mitmesugustele rahvusvahelistele kokkupuutepunktidele.

Paikapidavalt on sinna juurde mirkinud Kemp (2006: 40), et iihtainsat ja diget viisi kultuuri
kirjeldamiseks ei ole, tuues sealjuures vilja seitse sagedamini aktsepteeritud kultuuri tunnust.
Viimased tihendavad eelpoolmainitud fikseeritud normide kui ka pideva protsessi késitlused

ja aitavad raamistada kdesolevat magistritood:

1. Kultuur on dpitud-omandatud.

2. Kultuur ei ole individuaalne, seda jagatakse teiste ithiskonnaliikmetega.

3. Kultuuri struktureerivad ja tunnustavad inimesed iihiskonnas, kes elavad ja motlevad
teatud viisil.

4. Kaultuuri luuakse vastastikku 14bi pideva sotsiaalse interaktsiooni.

5. Kultuur on keelekasutuse ja motlemise 1dbi siimboolne ja pdhineb unikaalsetel
tahendustel.

6. Kultuur on meelevaldne ja ei pohine loodusteadustel. Selle on loonud inimesed kindla
ithiskonna ettekirjutuste jirgi.

7. Kultuur on juurdunud, seda peetakse kindla iihiskonna litkmete poolt

iseenesestmoistetavaks ja loomulikuks.

Tdhendusi luuakse niisiis sotsiaalselt 1dbi defineerimise ja edasiandmise ning selles
tadhendustestlisteemis voimaldab kultuur luua siisteemi, mille alusel maailma motestada (Curtin
& Gaither 2007). Ka koike uut defineerime 1dbi vana — see, mis on iihiselt juba paika pandud,
selgitatud, koigile mdistetav, on aluseks, et uusi kogemusi, nende erinevust moista ja
klassifitseerida. See tdhendab, et me ndeme ka teisi kultuure 14bi omaenda nn kultuuriprillide.

Koik tdhendused ei piisi aga ldbi aegade samasugustena. Vastupidi — need muutuvad aja
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jooksul ja kasutamisel. Késitledes kultuuri iildistaval tasemel, on oluline pidada silmas nii
funktsionalistliku kisitluse pohielemente, kui sotsiaalset-konstruktivismi ehk tdhenduste
pidevat loomist ja muutumist. Organisatsioonikultuuri puhul panevad teoreetiku suurema
tahtsuse viimasele. Kéesolev magistrito0 aitab edaspidi ehk veidi enam tuua selgust
kiisimustesse, kuidas ja miks see praktikas toimub ning kas see on digustatud. Oluline on ka
teooriate ja uurimuse teostajate arvamuse korval anda hiél inimestele, kes igapdevaselt oma
to0s rahvusvahelises kontekstis kultuuriprobleemidega kokku puutuvad. Jérgnevalt on &ra
toodud erinevate autorite poolt vilja to6tatud ning tdhtsustatud kultuuri dimensioonid ja nn
koostisosad, mille pinnalt on erinevaid kultuure voOimalik vorrelda ja edukamat

kommunikatsiooni teadlikult planeerida.

1.2.1 Vaartused (Inglehart & Schwartz)

Rédkides kultuurist, aga ka indiviidide vahelistest erinevustest, kerkib esile vaartuste kiisimus.
Viirtused on kontseptsioonid soovitust, sotsiaalselt heakskiidetud eesmérkide sonavara, mis
mojutab, kuidas inimesed valivad ja motiveerivad oma tegevusi ning hindavad siindmusi ning
mida kasutavad valitud lahenduste digustamiseks (Smith & Schwartz 1997: 95). Lihtsamalt
oeldes voib vairtusteks pidada inimeste tdoekspidamisi, mis nende kditumist, aga ka maailma
motestamist modjutab ning mida kasutatakse oma valikute ratsionaliseerimiseks ja

pohjendamiseks. Véirtused on Schwartzi (1992) kohaselt konkreetses situatsioonis piisivad.

Siinkohal on dra toodud kaks tuntumat vairtusesiisteemide teooriat, mille autoreiks peetakse
Ronald Ingleharti ning Shalom Schwartzi. Kui Scwartz (nt 1992) kisitleb oma teoorias
pohilisi  inimvédrtusi, siis Ingleharti (nt 1996, 2006) uurimust iseloomustab
postmodernisatsiooni teooria. Schwartz on vilja tootanud nimekirja kiimnest pohilisest
inimvaértusest, mis peaksid kokku vOtma ja haarama koik maailma erinevate kultuuride
vadrtused. Need véirtused on sOnastatud jargmiselt (Sagiv & Schwartz 1995: 438): voim,
saavutused, hedonism, stimulatsioon, enesejuhtimine, universalism, heasoovlikkus,

traditsioonid, konformsus ja turvalisus.
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Joonis 1. Schwartzi 10 inimvddrtused ja nende vaheline suhe. Allikas: Datler et al (2013)

Ronald Inglehart (nt 1990, 2006) on aga maailma véartussiisteemide analtiiisimiseks (World
Value Surve (WVS)) vilja tootanud skaala, mille &d&rmused teevad vahet {ihel teljel
ellujddmise (materiaalsed, konservatiivsed) ja eneseviljenduslikel (eneseareng, loovus jne)
vadrtustel ning teisel tasandil ratsionaal-ilmalikel ja traditsioonilistel vaartustel. Kui Schwartzi
Jjaotus aitab moista védrtusi individuaalsel tasemel, siis Inglehart hdlbustab gruppide, eelkdige
riikidel pdhinevate kogukondade lahtimdtestamist. Ingleharti kohaselt on riikide ja rahvuste
vahelised erinevused tingitud kultuurilisest taustast ja elutingimustest. Ajaloolisest ning
kultuurilisest pagasist tulenevalt asub Eesti selgelt skaala ratsionaalses pooles, kuid see, mis
meid endiselt Pohja-Euroopa edasijoudnumatest riikidest eraldab, on hoopis vajadus asetada
olulisele kohale ellujaamisvéartusi eneseviljenduslike ees. Korgete ellujddmisvairtustega
tihiskonnad on vélismaalaste ja vahemusgruppide suhtes iisna vihe tolerantsed, madal on ka
iiksteise usaldamise tase ning rOhutatakse pigem rasket tootamist kui kujutlusvéimet voi
tolerantsi (ibid). Eneseviljenduslike vaértustega riigid asuvad nende tunnuste poolest
vastandikult skaala teises ddrmuses. Ingleharti arenguteoorial pohinedes vdib eeldada, et kuna

Eesti on liikunud jarjepidevalt eneseviljenduslike vaartuste suunas, teeb seda ka edaspidi ja
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kuna nimetatud védrtuste aluseks on justnimelt (majanduslik) turvatunne, siis voiks olukord
kriitilises suhtumises samuti tasahilju paranema hakata. Eesti kannul astub Leedu, olles kiill
Eestist traditsioonilisem, kuid liikudes samuti ellujdamisvéértustelt enesevéljenduslike
vadrtuste poole. Soome seevastu on eneseviljenduslike véartuste skaala tipu ldhedal, jdddes
samuti pigem ilmalike kui traditsiooniliste vadrtuste mojualasse. Inglehart & Welzeli (2005:
20) kohaselt kaasnevad sotsiaalmajandusliku arenguga siistemaatilised muudatused selles,
mida inimesed usuvad ja elult tahavad. Samas ei kao kultuuriliste traditsioonide mdju
inimeste eludele. Liikudes ildisemalt maailma ja kultuuride viirtussiisteemide tasandilt
konkreetsemate ndidete juurde, vOoime tuvastada omakorda néiteks organisatsioonivadrtusi,

mida on kisitletud pohjalikumalt peatiikis 1.3.2.

1.2.2 Hofstede'i kultuuridimensioonid

Kultuurimustrite uurimiseks on Hollandi teadlane Hofstede (nt 1991) véaartuste pdhjal vilja
tootanud  kultuuridimensioonide siisteemid. Hofstede (ibid) jagab kultuuri neljaks
dimensiooniks/tasandiks: voimu kaugus (ing k power distance); individualism vs
kollektivism; maskuliinsus vs feminiinsus; ebamédirasuse viltimine (ing k uncertainty
avoidance). Nende nelja jaotuse abil on voOimalik erinevaid riike/kultuuride vdrrelda,
selgitamaks, milliseid probleeme vdib nende esindajate vahelises kommunikatsioonis tekkida.

Jargnevalt on lahti seletatud t66 kontekstis olulisemad tasandid.

1) Individualistlikud ja kollektiivsed kultuurid — Peterson ja Thomas (2007: 266) on
leidnud, et individualismi ja kollektivismi vormid on rahvusvahelise juhtimise ja kultuuriiilese
psiihholoogia vallas kdige enam uuritud kultuuri tunnused. Tegemist on dimensiooniga, mis
on kultuure uurides ehk koige kergemini haaratav, mida kohtab kdige sagedamini. Kui
individualistlikud kultuurid usuvad, et isiklikud eesmirgid ja huvid on olulisemad kui
grupihuvid, siis kollektiivsed kultuurid peavad iseennast eelkdige laiendatud organisatsiooni
litkmeteks ning tdhtsustavad grupi eesmirke (Lauring 2008: 234). Lisaks sdltutakse
kollektiivsetes kultuurides (nditeks Jaapan, Rootsi, Venemaa) emotsionaalselt meeskonnast,
ollakse korda armastavad, traditsioonilised, meeskonnale orienteeritud, jéargitakse reegleid,
hinnatakse koost6dd ja harmooniat (Matveev&Nelson 2004: 259). Seevastu individualistlikes
kultuurides (nditeks USA, Saksamaa, Ungari) tdhtsustatakse autonoomsust, isiklikke huvisid
ja saavutusi (ibid). Individualism on eelkdige motteviis ning Norkus (2007: 36) peab seda
Eestile vdga iseloomulikuks, tuues vilja, et indiviidi heaolu ndhakse siin peamiselt kui

personaalset probleemi. See tdhendab, et heaolu puudumine pannakse iihiskonnas nii
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enesekriitiliselt aga ka kollektiivse hukkamdistuna ebapiisava pingutuse, iseloomuvigade voi
ande puudumise arvele selle asemel, et ,.siilidistada siisteemi® (ibid). Suur on tdendosus, et

sama peegeldub ka organisatsioonikultuuris.

2) Voimu kaugus — Foucaulti jaoks on voim koigile sotsiaalsetele suhetele ja siimboolsetele
konstruktsioonidele omane dimensioon (Cheney et al 2005: 174 kaudu). Véimu kaugus on
méiir, milleni {ihe kultuuri, institutsiooni voi organisatsiooni vihem vdimu omavad litkmed
eeldavad ja aktsepteerivad, et voim jaguneb ebavordselt (geert-hofstede.com 2013). Madala
voimu kaugusega kultuurid eelistavad konsulteerimist, osavottu, koostédd ja praktilisust,
samas kui kdrge voimu kaugusega kultuurid pooldavad autokraatiat v3i enamuse arvamusel
pohinevat otsustusviisi, ei usalda liksteist kergesti ning teevad vahet staatuse ja vdoimuga ja
ilma nendeta inimeste vahel (Matveev & Nelson 2004: 259). Matveev & Nelson (2004)
leiavad, et kui rahvusvahelises meeskonnas oluliselt vaated vdimu kaugusele, tekib
toendoliselt probleeme kommunikatsiooni ja juhtimismustrite arendamisel, mis oleks kdigile

aktsepteeritavad.

3) Ebakindluse v6i -midrasuse viltimise miadr nditab, kas ebakindlust ja
mitmetidhenduslikkust ndhakse kultuuri sees ohuna voi mitte (Hofstede 1980, Matveev &
Nelson 2004: 259 kaudu). Uhtlasi niitab see jaotus kui oluline on inimeste jaoks kord, reeglid,
struktuur ja seadused. Madala ebakindluse véltimisega kultuurid (nditeks Venemaa, Kreeka,
Venetsueela) nduavad vdhem korraldamist ja ei muretse niivord reeglite ja protseduuride
parast kui korge ebakindluse valtimisega kultuurid (néiteks Rootsi, Saksamaa), mis pooldavad
pusivust, struktuure ja selgelt vdljendatud ootusi (Matveen & Nelson 2004). Rahvusvahelises
interaktsioonis ja sellele eelnevalt saab ebakindlust véhendada kohalike protseduuride ja

etiketi eelneva tundmisega.

1.2.3 Korge ja madala kontekstiga kultuurid

Lisaks Hofstede’i kategooriatele on kultuurierinevustest rddkides veel oluline osutada Halli
(nt 2000) konteksti kasitlusele, eristades viljendusstiilide jargi korge ja madala kontekstiga
kultuure. Nimetatud dimensioonid on rahvusvahelise d&rikommunikatsiooni autorite ja uurijate
seas lihed sagedamini viidatud (Lauring 2012: 234). Madala kontekstiga grupid (nt Laane-
Euroopa riigid ja USA) peavad kommunikatsiooniks eelkdige otsest verbaalset
kommunikatsiooni (Kemp 2006). Viga oluline on ndost nakku suhtlemine, kuigi oluliseks ei

peeta vOi ei vajata iliksteise moistmiseks mitteverbaalseid nn vihjeid (ibid). Sonad kannavad
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sOnumit ja teavet ning otsene sdnum varjutab meediumi (Matveev & Nelson 2004: 258). See
on iilesandekeskne kommunikatsioon, mis néiteks tdhendab, et enne dri alustamist on inimese
voi ettevotte kohta vaja suhteliselt vihe informatsiooni. Korge kontekstiga grupid (Aasia,
Lahis-Ida, Aafrika, hispaaniakeelsed kultuurid) edastavad sonumi mitteverbaalse konteksti
kaudu — sonumi annavad edasi fiiisiline tegevuspaik, indiviidide sisemised vaértused,
uskumused, normid (Matveev & Nelson 2004). See tihendab, et tihendust ei edastata otse —
kuulaja peab tundma konteksti ja omama piisavat taustainformatsiooni, et sonumit edukalt
tolgendada. Vidga tdhtsal kohal on seega mitteverbaalse ja vihjete pidev tdlgendamine.
Sellised grupid on kollektiivsed, sageli hierarhilised, traditsioone véartustavad ja staatus on
neis paritav (Kemp 2006: 40). Kdrge ja madala kontekstiga kultuuride eristamine on oluline,
et tuvastada sobivaimad meetodid, millega uurimus voi analiiiis 1dbi viia. Niiteks kui Ladne-
Euroopas on koosoleku vaatluse puhul ehk kdige olulisem sisu — see mida sonades deldakse,
siis hispaaniakeelsetes maades tuleks asetada samavéarne rohk interaktsioonile — verbaalsetele

ja mitteverbaalsetele reaktsioonidele, kehakeelele jms.

1.2.4 Aja kasitlus

Nii nagu (isiklikul) ruumil, on ka ajal igas kultuuris erinev tdhendus. ,,See, kuidas kultuur
defineerib aega, millise véddrtuse annab minevikule, olevikule ja tulevikule, annab infot edasi
sama konekalt kui sonad“ (Elashmawi & Harris 1993: 75). Kemp (2006: 41) leiab, et vOdras
riigis on aja kontseptsiooniga kohanemine alati keeruline ning iiks peamisi stressi ja pinge
pOhjuseid. Stereotiiiipselt tuuakse vélja, et nditeks Ladne- ja Pohja-Euroopas on kokkulepitud
aegadest kinnipidamine, tapsus, ldbipaistev ja efektiivne ajaplaneerimine etiketi osa ning
sujuvaks koostooks, usalduse tekitamiseks moddapadsmatud. Seevastu Louna-Euroopa riike
ndhakse sageli aega kui suhtelist ja ammendamatut ressurssi kédsitlevat kultuuriruumi, milles
on drietiketile iseloomulik rituaal — pikem sotsiaalne, pealtndha mitte nii eesmérgiparane ja
efektiivne suhtlus pikema ajaperioodi jooksul. Tépsust, aja kokkuhoidu ja efektiivsust
armastava tookultuuri esindajale voib mojuda pikka sotsialiseerumis- ja kompamisperioodi

eelistava tootaja toimimine drritavana, madala tootlikkuse ja ebausaldusvéddrsuse mérgina.

1.2.5 Keel kultuuri ilminguna

Rédkides kultuurist ei saa késitlemata jétta keelt kui kultuuri ja tdhenduste kandjat. Van den
Borni ja Peltokorpi (2010: 99) késitluse kohaselt on keel Opitud siimbolite siisteem, mida

kasutatakse samuti geograafilise voi kultuurilise kogukonna kogemuste edasiandmiseks ning
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mis toimib kultuurivédétuste kandjana. Keel aitab konstrueerida sotsiaalset maailma (Askehave
& Holmgreen 2011). Ettevotete rahvusvahelise laienemise ja vilisoperatsioonide hajumise
tulemusena mojutavad keelelised erinevused tiksuste vahelist ja sisest kommunikatsiooni (van
den Born & Peltokorpi 2010: 97). Voimalike negatiivsete mojude vihendamiseks, on sageli
ettevotetes paika pandud nn keelereeglid ehk viisid kuidas ja millist keel ettevotte
kommunikatsioonis ja dokumentatsioonis kasutatakse. Domineeriv keel annab tunnustust
sellest, millise grupi kdes on vdoim (Peterson & Thomas 2007). Kuna eeldus on, et nimetatud
rahvusvahelises ettevottes tO0leasumise eeltingimuseks on heal tasemel inglise keele
valdamine, ei saa seda siiski pidada olulisimaks mdjuriks, mis kultuuridevahelist suhtlemist
raskendada vdivad. Seepidrast ei moodusta keele- ja tdlkeprobleemid ka t66 fookust ning

kiesolev alapeatiikk pigem pdgus iilevaade.

1.3 Rahvusvaheline organisatsioonikultuur

Organisatsioonikultuuride tdlgendamine histi defineeritavate, homogeensete iiksustena on
oma aja dra elanud (Sederberg and Holden 2002: 117). Selle pdhjuseks on uus majandus,
globaliseerumine ning fookus, mis pohineb networkingul, organisatsioonilisel dppimisel ja
teadmusel, mis moodustab peamise organisatsiooni ressursi, iiletades firmade, t60stuse ja
riikide piire (ibid). Organisatsioonikultuuri késitlevad teoreetikud (nt Schein 1992; Gimenez
2002) vaatlevad moistet kui peamisi tdekspidamisi (normid, rollid, véértused, uskumused) voi
nende kogumit, mis on organisatsioonil kujunenud suhetes viliskeskkonnaga ja sisemises
koostegevuses. Neid peetakse antud organisatsioonis digeks ning need on juurdunud viisides,
kuidas ettevote ennast arendab ja struktureerib (ibid). Neid toekspidamisi Opetatakse edasi

organisatsiooni uutele liikmetele kui sobivaid tunnetus-, motlemis- ja kditumisviise.

Kogu ettevOtte organisatsioonikultuuri mdjutab oluliselt organisatsiooni (peakorteri)
rahvuskultuur (Androniceanu 2011: 176). Ettevotte peakorter kuulub paratamatult iihte
rahvuskultuuri ning on sellest omandanud teatud normid ja protseduurid, mille eesméirk on
kvaliteeti maksimeerida, kuid mis ei pruugi iihtida nende rahvuskultuuridega, kus asuvad
ettevotte harud (Gimenez 2002: 327). Seetdttu voib tekkida erinevus selle vahel, mida
peakorter soovib, et tehtaks, ja kuidas to6tajad kohalikul tasandil aru saavad, kuidas nad
iilesandeid tditma peaks. Selline ldhenemine eeldab, et organisatsioonikultuur on alati
tugevam kui kohalikud rahvuskultuurid, mis ei pruugi paika pidada ja voib hoopis tekitada

negatiivse reaktsioon todtajatelt, kellele pohimdtted vodraks voi moistetamatuks jadvad.
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Oluline on organisatsioonikultuuri kujundamisega aktiivselt tegeleda, proaktiivselt vastavalt
ettevotte spetsiifikale olulisemad pohimotted ja organisatsioonivdidrtused paika panna ja
jarjepidevalt nende juures piisida. ,,Empiirilised uuringud on toestanud, et teadlikult arendatud
organisatsioonikultuur arendab todtajate tihtekuuluvustunnet, organisatsioonile pithendumist,
organisatsiooni stabiilsust ja ka tootajate rahulolu organisatsiooniga“ (Vahe 2003: 29). Samas
leiab Bagraim (2001), et organisatsioonikultuuri tugevdamisest saab kodige rohkem kasu
tippjuhtkond, sest vastav protsess nduab juhtkonna tegevusega konsensuse saavutamiseks

paratamatult toGtajatele véartuste, normide, uskumuste ja ideaalide pealesurumist.

Lahendus v6ib peituda ldbirdigitud voi kokkulepitud kultuuri (ing k — negotiated
culture) maéiste sissetoomises. Labirddagitud kultuur naitlikustab muutumisprotsesse erinevate

kultuuride kokkutulemisel ning pdhineb kolmel pohiideel (Clausel 2007: 318):

e Rahvuslik péritolu on juhtide jaoks lahtepunktiks kui véirtuste, tdhenduste ja normide
algallikas, kuid ei ole médrav kditumuslike voi kommunikatsioonitulemuste puhul.

e Meeskonnaliikmete individuaalsed omadused ning nende probleemid vormivad
kutuurilisi tunnuseid, mis tdusevad t60kultuuri sotsiaalses labirddkimises esile.

e Kui kahe erineva rahvusliku ja organisatsioonikultuuri liikmed tihinevad, tekib nn

labiradgitud kultuur.

Selle ldhenemise ldbi on vdimalik uurida mikroprotsesse ja praktikaid, et mdista kuidas
kultuuri pidevalt luuakse. Seega, kultuur pole vaid reeglid ja traditsioonid, vaid on pdimitud
ka koikidesse sotsiaalsetesse praktikatesse ning on nende omavaheliste seoste summa (Hall
1980, Curtin & Gaither 2007:37 kaudu). Kuuluvustunde tekkimine on organisatsioonides
adrmiselt oluline, sest tdstab liikkmete enesehinnangut ja pakub neile tuge (Ojha 2005). Nii
kuuluvustunnet kui motiveeritust saab mojutada efektiivse kommunikatsiooniga (Vos &
Schoemaker 1999). Ettevotte sisekliima iiheks olulisemaks tunnuseks on usaldus —
iiksteise usaldamine, usk grupi voimesse lahendada iilesandeid konstruktiivselt ja
korgetasemeliselt, selle usaldamine, mis suunas asjad liiguvad (Rox4 & Madrtensson
2011: 24). ,,Kui ettevote on kompass, millega navigeeritakse, siis usaldus on see, mis nad
[téotajad — autori tipsustus] kokku liimib“ (ibid). Androniceanu (2011) on leidnud, et
soovitud organisatsioonikultuur ei pruugi aga alati soovitud tasemel tootada — Kirjeldatud
soovolukorra ning tegelikkuse vahel on erinevusi. Organisatsioonides saab eksisteerida

kultuuri tasandil kaks erinevat véirtuste kategooriat: peamine organisatsioonikultuur, mis
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tuleneb peakorterist, ning grupispetsiifiline organisatsioonikultuur, mille véartuste hulgas on

moningaid kohaliku kultuuri piisivaid elemente (Androniceanu 2011: 176).

1.3.1 Grupid ja mikrokultuurid organisatsioonides

Henri Tajfeli ja John Turneri (1979) sotsiaalse identiteedi teooria (van den Born & Peltokorpi
2010 kaudu) selgitab, miks inimesed vdivad jagatud tunnuste (nditeks keel) pohjal
gruppidesse jaguneda, andes sellega teed ettevottes tekkivatele sisemistele piiridele. Tajfeli
jargi (ibid) on sotsiaalne identiteet osa indiviidi mina-kontseptsioonist ja on seotud tema
kuulumisega gruppi(desse). Sealjuures on oluline, et seda kuulumist véartustataks ning sellele
omandataks emotsionaalne tdhendus. Gruppi kuuluvad inimesed vodivad tunda korget
usalduse, interaktsiooni, toetuse ja rahulduse taset, samas kui grupivilised inimesed

porkuvad negatiivse suhtumise ja negatiivsete emotsioonidega (Lauring 2008).

Grupid voi subkultuurid voivad sagedamini tekkida suurtes organisatsioonides, et peegeldada
sarnaseid vaateid, probleeme, situatsioone ja kogemusi (Martins & Coetzee 2011:235).
Koivula (2008, Martins & Coetzee 2005 kaudu) jirgi piitiavad alagrupid l&heneda
organisatsioonilistele interaktsioonidele oma identiteediga — oma tidhendustesiisteemi ning
prioriteetide tajumisega. Organisatsioonisisese identiteedi kujunemine on Ojha (2005)
hinnangul protsess, sest nduab mitmesuguste tundmatute olukordade ldbimist ning seelédbi
jérjepidevat tolgendamist. Grupipohiseid organisatsioonikultuuri ilminguid voib nimetada ka
organisatsiooni mikrokultuurideks. V&ib jareldada, et mikro- v&i subkultuurid on rithmad
organisatsiooni sees sarnase identiteedi tajumisega inimestest, kelle jaoks iihine
tolgendamisviis holbustab nii enda positsioneerimist kui ka igapdevaste iilesannetega
toimetulekut. Sealjuures on oluline tédheldada, et vastavad grupid tekivad enamasti sigavama
taseme mitmekesisuse tunnuste ehk kuidas inimesed tunnevad ja mdtlevad, mida
vadrtustavad, pohjal (Martins & Coetzee 2011). Demograafilised erinevused nagu sugu, rass,
etnilisus jms on aga pealispinna erinevused, mis grupisiseste sarnasuste madramisel ja enda

kui grupi defineerimisel nii olulist rolli ei méngi (ibid).
1.3.2 Organisatsiooni vadrtused

Viirtused kiituvad juhistena, mis kommunikeerivad ootusi ja vormivad inimeste suhtumist ja
kditumist (Johnson & Jackson 2009: 915). Sotsialiseerumisalased uuringud on ndidanud, et
selleks, et uus tootaja saaks tdisviddrtuslikuks organisatsiooni liikkmeks, peab ta pohjalikult

omandama teadmisi mitmete organisatsiooni valdkondade kohta, sealhulgas organisatsiooni
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eesmargid, vadrtused, ajalugu, poliitikad jne (Vahe 2003: 38). Niisiis on organisatsiooni
vaartused olulised, sest annavad nii organisatsiooni liikmetele, sihtriihmadele kui muudele
vilistele gruppidele marku sellest, mida ettevote tdhtsaks peab. Samamoodi on védrtused
kriteeriumiks, mille pohjal hinnatakse edu ja sobivat kditumist organisatsioonis. Vadrtused
voimaldavad aru saada ettevotte organisatsioonikultuurist ja to6tajatel oma kditumist vastavalt
keskkonnale suunata (Martins & Coetzee 2011: 229). Seega on loogiline, et rahvusvahelised
ettevotted teevad oma parima, et rakendada tilerahvuselisi védrtusi ja moraalseid standardeid
(Nimwegen et al 2011: 102). Mariliis Vahe (2003) hinnangul on organisatsiooni véartusi
voimalik analiiiisida kahel tasandil: organisatsiooni viirtused kui tootajate vairtuste
summa ja organisatsiooni viirtused kui organisatsioonikultuuri osa. Kiesolevas t60s on
uuritud ka seda, kas ja kuidas on véaartused organisatsioonikultuuri osana juhtimisfunktsioon
voi seotud organisatsiooni liikmete isiklike tdekspidamistega. Organisatsiooni vidrtuste
kommunikatsiooni puhul on tegemist olulise juhtimisfunktsiooniga, mis hiélestab
liikmeid iihise eesmérgi moistmisele ning annab neile moéista, millised on ootused ja
kditumisnormid. Rahvusvahelises kontekstis drikeskkonnas tegutsedes tuleb ettevotetel
arvesse voOtta, et pea alati eksisteerivad riikide vahel erinevused véirtustes ja moraalsetes
standardites (Nimwegen et al 2011: 102). Samas on Kabanoff et al (1995) leidnud, et samas

toostusharus tegutsevad organisatsioonid esindavad tavaliselt sarnaseid vaartusstruktuure.

Amos & Waethington (2008) tiheldavad, et Kkui tootajate véidrtused sobivad
organisatsiooni omadega, siis ollakse valdavalt oma to6ga rahul, demonstreeritakse
piihendumust ja identifitseeritakse organisatsiooniga. Samuti  voib  tugev
organisatsioonikultuur ja selle pohivéirtuste hinnas hoidmine vihendada t66j0u voolavust,
sest nditab tugevat ndustumist sellega, mida organisatsioon esindab (Martins & Coetzee 2011:
230). Ettevotetel tuleb juhtimise vallas teha oluline strateegiline otsus — kuidas
erinevates riikides, kultuurides organisatsiooni viirtusi kommunikeerida, mida nouda,
kas ja kui palju teha moéondusi, kohandades poéhivairtusi kohalike kultuuridega.
Erinevuste juhtimises lubatakse indiviididel ja gruppidel iihelt poolt sdilitada oma erinevused.
Teisalt, selleks et saavutada organisatsiooni eesmérgid, tuleb vastu votta universaalselt
kehtivad otsused (Polat 2011). Nimgwen et al (2011: 104) on kirjeldanud nelja tiiiipilist

kditumismudelit rahvusvahelise organisatsiooni vairtuste juhtimisel:
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1. Viirtuste selgitamine ilma reguleerimiseta — peakorter taotleb tdielikku terviklikkust,
ilma korvalekalleteta. See tdhendab, et néiteks altkdemaks pole ettevottes mingil viisil
aktsepteeritav ei Chicagos, ei Sdo Paulos ega Moskvas.

2. Viirtuste viljendamine kohanedes kohalike standarditega — ettevote on sisuliselt
lojaalne oma pohilistele eetilistele vaartustele, kuid neid viljendades votab arvesse
sihtriigi standardeid ja tundlikke kohti.

3. Peakorteri standardite kohandamine kohalike vajadustega. Néiteks kui rahvusvahelisel
ettevottel on kombeks maksta boonuseid inimestele isiklikult tdhistamaks nende
saavutust, on see Aasias solvav — tulemuspreemiat tuleb seal maksta tervele
meeskonnale, mitte tiksikule indiviidile.

4. Peakorteri standardite tdpsustamine kohalike vajaduste pohjal.

Kogu eeclnevast arutelust voib kokkuvotvalt jireldada, et organisatsiooni viirtuste
sisseseadmine, juhtimine (ja ka kommunikatsioon) on vidga oluline strateegiline
juhtimisiilesanne. Ka kaasaegsed organisatsiooniteoreetikud védidavad tihti, et liidrite iilesanne
on organisatsiooni kultuuri juhtimine, mis mdjutab eesmérgi saavutamist rohkem kui

formaalne organisatsioon (Vahe 2003: 40).

1.4 Rahvuskultuur vs organisatsioonikultuur

Nagu eelnevalt mainitud, ei saa enam kultuuri defineerida vaid rahvuse pohiselt. Samuti ei saa
eeldada, et inimesed identifitseerivad ainult voi koige tugevamini oma riigi, rahvusliku
paritolu voi kodakondsuse kaudu. Organisatsiooniline ja professionaalne gruppidesse
kuulumine, sellega kaasnevad teadmised, normid, traditsioonid, identiteedid jms vormivad
tanapdeval drikeskkonnas samuti silmnéhtavalt kultuuri ja kuulumistunnet. Ka Lauring (2012)
peab oluliseks rohutada, et kuigi sageli réddgitakse rahvuslikest erinevustest, kui
kommunikatsiooniprotsessi segajatest, ei voeta piisavalt arvesse organisatsioonilist konteksti.
Just informaalsed ning véimuga seotud aspektid on need, mida rahvusvahelises
kommunikatsioonis autori (ibid) hinnangul peaks péhjalikumalt kisitlema ning selleks on
tarvis teooriaid, mis seovad tookoha (ettevotte) mikrotasandi mustrid rahvusvahelise
kommunikatsiooniga. Niisiis, selleks et kahte iihendada, tuleks esialgu taustaks jitta
konkreetselt rahvuslikele erinevustele keskenduvad teooriad, mis viidavad, et
kultuurierinevused on juba eelnevalt eksisteerivad, ning tuua esile hoopis neid, mis on

niiansirikkamad, diinaamilisemad ning ndevad kultuuri kui midagi, mida luuakse
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interaktsioonis ja kontekstis pidevalt aina uuesti ja uuesti. See tihendab, et ka
kultuurierinevused on kohalikus kontekstis sotsiaalselt konstrueeritud. ,,Seega,
rahvusvahelise kommunikatsiooni mudel ei peaks sisaldama ainult rahvuslikke erinevusi, vaid
ka suhteid kommunikatsioonipraktikate ja t00kohas erinevuste sotsiaalse organiseerimise
vahel“ (Lauring 2012: 232). Tookoha sotsiaalsel organiseerumisel on suur roll
kommunikatsioonil — kommunikatsioon tingib selle ning organisatsioonikultuur ja ndgemused
omakorda tingivad kommunikatsiooni. Uhtlasi vdiks selle kiisitluse kohaselt eeldada, et
eduka juhtimise korral mingib loodud organisatsioonikultuur suuremat rolli, kui a

priori rahvuslikest kultuuridest pirinevad isikute omadused, viirtused jms tunnused.

1.6 Organisatsioonikommunikatsioon rahvusvahelises ettevottes

Rahvusvahelises organisatsioonikommunikatsiooni analiiiisimise aluseks vOetakse kéesolevas
toos ldahenemine, mis seob tahtlikud kommunikatsiooniaktid erinevuste sotsiaalse
organiseerimisega (vt Lauring 2012). Pohiline on teadvustada ja fikseerida tahtlikke
kommunikatsioonitegevusi, olles teadlik sellest, et erinevusi (kultuurilisi vm) on vdimalik
naturaliseerida vOi mitte tunnustada, omaks votta. Jéargnevalt ongi lahti seletatud

rahvusvahelise organisatsioonikommunikatsiooni pShitalad.

Organisatsioonikommunikatsioon on organisatsioonikultuuri konstrueerimises hddavajalik
element (Gimenez 2002: 235). Kultuuridevaheline kommunikatsioon toimub {iildjoontes kui
erinevatest kultuuridest périt organisatsiooni liikkmed vahetavad omavahel tédhendusi
verbaalsel voi mitteverbaalsel viisil (Chitakornkijsil 2010: 8). Kommunikeerides, kirjutades
voi raikides ettevottest ja selle tegevustest ei edasta inimesed ainult ettevotte kohta
informatsiooni, vaid ka kujundavad seda (Watson 1997: 227). Rahvusvahelistes
ettevotetes reguleeritakse peakorteri ja harude vahelist kommunikatsiooni peakorteri otsustega
selle kohta, millist ja kui palju kommunikatsiooni tuleks teostada (Gimenez 2002:325).
Efektiivne kommunikatsioon mitte ainult ei holbusta ettevotete igapievatood, vaid
maidrab suuresti ka millise organisatsiooniga on tegemist, mis on selle viirtused,
hoiakud, tegevused ja tulemused. Uhtlasi on kommunikatsioon mehhanism, mille abil

gruppe luuakse, siilitatakse ja muudetakse (Scott 1997).

Vos ja Schoemakeri (1999) hinnangul on ettevotte sisskommunikatsioon ning selle kvaliteet
seotud véga ernevate tahkudega nagu struktuur, organisatsioonikultuur ja juhtimisstiil,

kommunikatsioonialane kompetents, infosiisteemid ja {leilildine strateegia. Efektiivne
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sisekommunikatsioon sisaldab tootajate voimekust kodeerida, lahti kodeerida ning analiiiisida
sonumeid kontekstipdhiselt (Okoro & Washington 2012: 58). Seega, keskkondades, kus
tulemuslikkus soltub suuresti grupi voi meeskonna sooritusest, on sdnumitest arusaamine,
tdhenduste jagamine, voimalus ning head viljavaated selleks, et infot iitheskoos tdpsustada,
sobitada ja vastavalt olukorrale kohandada, iiliolulised. ~Kommunikatsiooniteooria
pohitalasidki kinnitab, et selleks, et kommunikatsiooniakt oleks edukas, peab sOnumi saatja
mdistma sdnumi vastuvotja raamistikku (Schramm 1954, McQuail 2003 kaudu). Seega on
ilmselge, et rahvusvaheline ettevote peab edukas olemiseks mdistma oma sisemisi ja véliseid
kultuurilisi dimensioone, sest need voivad olla ettevdtte paritolumaast viga erinevad. Samas
ei saa kogu kommunikatsiooniakti edu omistada vaid tehnilistele omadustele ning
kultuurilistele teadmistele. Palju soltub ju ka osalejate meeleseisundist, soovidest, kavatsustest
jpm. Nii voib juhtideni jouda informatsioon, mida alluvad arvavad, et nad kuulda
tahavad, mitte see, mis tegelikult nendeni joudma peaks, ning iihe voi teise individuaalse
rolli voi autoriteedi alahindamine omakorda pdhjustab neist ithe hébistamise (Kemp 2006:
41).  Viimast tuleks just rahvusvahelises  kontekstis piitida  véltida.  Nii
organisatsioonikommunikatsioon kui kommunikatsioonikonfliktid on peegeldus
organisatsiooni oludest/reaalusest ehk sellest milline organisatsioon tegelikult on, mitte
milline olla piiiiab v6i néida iiritab (Gimenez 2002: 327). Samas tuleb teadvustada, et
ainult kommunikatsiooniga pole koéiki ettevotte probleeme alati voimalik lahendada.
Lauringu (2012) uurimus tdestab ja mitmed teisedki teoreetikud (nt Okoro & Washington
2012) on seisukohal, et pikemas perspektiivis toob sisekommunikatsioonis
kultuurierinevuste eiramine ja selle liiga ajakulukas ning ressursimahukaks pidamine
muuhulgas kaasa organisatsioonisisesed konfliktid, tootlikkuse languse ja tootegevuse
takerdumise ning isegi ebasoovitava ja/voi mittekavandatud organisatsioonikultuuri

viljakujunemise voi organisatsiooni eesmérkide mittetiitmise.

Gimenezi (2002: 326) sonul on sellel, kuidas ja mis mahus organisatsioon
sisskommunikatsiooni korraldab otsene seos organisatsiooni tiilibiga: korge voimu
kontsentreerituse ja ilihtse kommunikatsioonistiiliga kaasneb véheste zanride voi kanalite
kasutamine  (nditeks =~ memod, raportid  jne). Silmas  tuleb  pidada, et
kommunikatsioonitehnoloogia revolutsioonilise arengu tdttu puutuvad inimesed kokku enama
informatsiooniga, kui nad on vdimelised vastu votma. Ainukene efektiivne lahendus sellele

probleemile on kdikehdlmava ja fokusseeritud strateegilise kommunikatsiooniplaani loomine
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(Sriramesh & Verci¢ 2009:815). Vos ja Schoemakeri (1999: 81-82) kohaselt on kindlasti

tarvis organisatsiooni sisskommunikatsiooni panustada, sest:

e koik organisatsiooni litkkmed peavad olema kursis organisatsiooni tegevusega;

o cfektiivse ja kasumliku tegevuse tagamiseks on tarvilik teada ettevotte struktuuri ning
seda, millega erinevad osakonnad tegelevad,;

e tOOtajatevaheline suhtlemine on vajalik rahuldamaks koigi organisatsiooni litkmete
infovajadust, samas ei piisa iihepoolsest infoedastusest, vajalik on dialoogi tekkimine;

¢ infovahetus loob keskkonna, kus t66 efektiivsus ja kvaliteet on parem.

Androniceanu (2011: 179) on leidnud, et rahvusvaheliste ettevotete tootajad vajavad
tunnet, et juhtkond ja nemad ise on sama kommunikatsiooniprotsessi osad ja et
nendevahelised seosed luuaksegi sama protsessiga. Siinkohal on sobilik réhutada, et
tegemist ei saa olla vaid tihesuunalise kommunikatsiooniga — kuuluvustunde juures oluline ka
tagasiside. Niisiis, efektiivne kommunikatsioon ei soltu ainult oskustest, aga ka grupi- ja
gruppidevahelisest diinaamikast (Weick et al 2005). Samuti olen ndus Lauringu (2012) ja
Clauseli (2007) kasitlusega, mille kohaselt tuleb, saamaks aru, kuidas kultuurilisi erinevusi
rahvusvahelistes ettevotetes kategoriseeritakse, kasutatakse, sdilitatakse, arvesse votta
tahtlikkust ja organisatsioonilist konteksti. See tdhendab {ihtlasi, et kultuur sisaldub suhetes,
mitte ainult ettemddratud struktuurides (Clausel 2007: 322). ,,See aga erineb peavoolu
kultuuridevahelise kommunikatsiooni kontseptsioonist, mis pdhineb peamiselt oletusel, et
kultuurierinevused on {ildised, vastuvaidlematud ja staatilised tiksused (nt Gudykunst 2004;

Kim 2005; Triandis 1995)“ (Lauring 2012: 247).

1.6.1 Muutuste kommunikatsioon

Uhtlasi nduab soovitud eesmirkide saavutamiseks strateegilist lihenemist ja pdhjalikku
labimotlemist muutuste kommunikeerimine. Ettevotete omandamised, liksuste mahamiitimine,
eelarvekdarped nouavad, et juhtkond tegeleks terve miiriaadi probleemidega, kuid suure
muutuse mojul tekib organisatsioonis sageli kiisimus ,,Kes me oleme?* (Aust 2004: 515).
Organisatsiooni iimberstruktureerimine voib isegi ebaénnestuda, sest tootajad tunnevad
enda individuaalset enesehinnangut ja heaolu ohus olevana, on ebakindlad, kuidas
muutused nende tood mojutavad, ning piiiiavad hoida kinni oma vanadest
identiteetidest (Bartels et al 2009: 114). Johason (2010: 9) on vilja toonud tundliku ja olulise

informatsiooni mitteformaalse leviku ohud: ,,/../ mitteformaalselt omandatud informatsioonil
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on eeldus muutuda kuulujutuks ning see voib mdjutada ettevotte sisekliimat, mis voib
mojutada omakorda t66 tulemuslikkust ja efektiivsust, luues stereotiiiipe ja eelarvamusi
inimeste ning planeeritavate muudatuste suhtes. /... See tdhendab, et ettevdte peab astuma
eriti teadlikke kommunikatsioonisamme organisatsiooni muutuste perioodil. Selleks peab
ettevote edastama proaktiivselt piisavat informatsiooni, mis kuulujuttude emotsioonid
soovitud suunas ratsionaliseeriks, leviku é&ra hoiaks vOi nende tekkimise vOimaluse
miinimumini viiks. Kuna muutuste kommunikatsioonis on oluline tagada, et ei kaoks
ettevotte identiteet, siis on tihtis meeles pidada, millised on organisatsiooni

pohiviirtused ning vormida oma sonumid libi selle.

1.7 Rahvusvahelistes ettevotetes sageli kasutatavad lahendused ja
soovitused

Teoreetikud ja praktikud on rahvusvahelistes ettevotetes sisekommunikatsiooni paremaks
korraldamiseks pakkunud mitmeid erinevaid vahendeid ning tookorralduse voimalusi, millest
jirgnevas peatiikis pdhjalikumalt juttu tuleb. Aristrateegia, mille kohaselt tuleks vdimalikult
paljud otsused teha rahvusvaheliste ettevotete kohalikel tiksustel, tdhendab, et organisatsioon
ei ole tervikuna oma é&ripraktikates homogeenne (Clausel 2007). Teisalt el pruugi tiielik
ithtsus vajalikki olla, kui juhtkond pdorab enam tdhelepanu kommunikatsioonile ja nieb
kultuurilist ihtsust ettevotte sidususe olulise osana (ibid). Sealjuures ei tohi kindlasti
strateegia koostamisel unustada kommunikatsioonipraktikate mitteformaalset sotsiaalset
organiseeritust — nende mojudest teadlik olemine on esimene samm vdimalike negatiivsete
tulemustega  tegelemiseks  (Lauring  2012: 249). ,Kommunikatsiooni- ja
personalijuhtimisstrateegiad, mis ei vota arvesse mitteformaalset sotsiaalset
organiseeritust, vodivad olla vale fookusega voi tosiselt vigased“  (ibid).
Kommunikatsiooniplaani disainimisel, sihtriihmade segmenteerimisel ja pohisdnumite
arendamisel on kasulik eraldada kolme mdistmise taset: individuaalne, grupi ja

organisatsiooniline (Conklin 2006: 11-12):

e Individuaalne moistmine hdlmab motestamist, kuidas ,,mina‘“ mdistan, tunnen,
véljendan, Opin.
e Grupi tasemel kaalumine, kuidas teatud teemad mdojutavad inimgruppe ja kuidas neid

gruppidele kommunikeerida.
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e Organisatsiooni tasemel arutletakse, mida ettevotte poliitika, protseduurid ja
praktikad kdigile seotud liikmetele ja organisatsiooni kohta iitlevad. Need on sdnumid,

mida saadab ,,siisteem* 14bi teatud tegevuste voi nende puudumise.

Oluliste =~ muudatuste  sisseviimiseks,  vaartuste  kinnistamiseks vms  loodud
kommunikatsioonistrateegia ja/voi -plaani to0sse seadmisel peaks Conklini (2006: 12) jargi

(antud juhul mitmekesisuse poliitika eesmérgil) olema seitse olulist sammu:

I.  Arenda vilja strateegiline kommunikatsiooniplaan, mis on kooskdlas ettevotte
ariplaaniga. Kommunikatsiooniplaan loob silla reaalususe ja selle vahel, mida soovid.
Il.  Toota liksmeelsuse ja plaani uskumise nimel.

I1l.  Mairatle sihtriihm(ad) ning tulemus(ed) — kommunikatsiooni edu voti on eelkdige
oma sihtriihma hea tundmine.

IV. Identifitseeri ja vormi pdhisdonum(id). Sonumite jérjekindlus ja terviklikkus iihe
sihtrithma 1dikes on otsustav. Selleks, et sdnumite selgust sidilitada, tuleb paika panna
plaan, kuidas informatsiooni jagavaid kolleege jilgida ning nendega koost6dd teha.

V. Leia oma sihtrithma(de)ni joudmiseks parimad meetodid ja kanalid. Olulised on nii
ametlikud kui mitteametlikud kommunikatsioonikanalid ja nende kooskdla.

VI.  Katseta plaani enne selle kdiku laskmist.

VII. Moddda, vaata uuesti 1dbi ning tdiusta.

Lisaks ametlikule kommunikatsioonistrateegia ja/voi -plaani koostamisele ja rakendamisele,
on oluline omada ilevaadet teistest kommunikatsiooniga puutepunkte omavatest
juhtimisvotetest, mis rahvusvahelistes ettevotetes organisatsioonikultuuri mdjutavad.

Siinkohal on dra toodud mdned olulisemad aspektid, mis t66 tulemusteski késitletud saavad.

1) Kanalid ja zanrid — Kommunikatsioonitehnoloogiate kiire arengu tulemusena on

tanapdeva inimesed infoga iile kiilvatud — erinevate kanalite kaudu, pea igal ajahetkel, ollakse
mattumas pideva informatsioonitulva alla. Selleks, et sellest massist sdeluda vilja vaid enda
jaoks vajalik ning oluline informatsioon, teevad inimesed igapdevaselt valikuid, millist infot
ja kuidas vastu votta ning millist mitte. Vosi ja Schoemakeri (1999) jérgi jagunevad
kommunikatsioonikanalid laiemas kontekstis kolme kategooriasse: suulised, kirjalikud ja
elektroonilised. Ettevottesisese infoedastamise voi dokumenteerimise sagedaminikasutatud ja
sotsiaalselt aktsepteeritud voimalused on niditeks memo, drikiri, raport, treeningseminar,
teadaanded jms (Gimenez 2002; Orlikowski & Yates 1994). Elektroonilistest
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vahendamisviisidest on e-kirjade saatmine on samuti nii kanali kui Zanrina organisatsioonides
aktsepteeritav ning juba ilisna igapdevaseks kujunenud viis. Gimenez (2002) on leidnud, et
rahvusvahelises ettevottes aitab e-kirjade saatmine kui aktsepteeritud infovahetamise viis
ettevottel ennast konfliktsete reaalsuste (eri kultuuriruumid) kontekstis struktureerida. Samuti
on leitud (Markus 1994, Gimenez 2002: 239) kaudu, et juhul kui ettevote seda toetab,
eelistatakse elektrooniliselt vahendatud kommunikatsiooni aktiivselt nii rutiinses kui mitte

rutiinses kommunikatsioonis, aga ka keeruka info edastamisel.

2) Rahvusvahelised meeskonnad on iilesandele orienteeritud grupid, mis koosnevad

erinevatest rahvuskultuuridest parit inimestest (Marquardt and Horvath 2001; Matveev &
Nelson 2004: 254 kaudu). Meeskonnad koostatakse {iiksuste siseselt voi iilegrupiliselt.
Himmelstern (2007: 70) kirjeldab rahvusvahelisi meeskondi jargmiselt: ,,On erinevusi
ideaalide, reeglistike vahel ja isegi viddrtuse midras, mis omistatakse individuaalsele
autonoomsusele. See pdhjustab kokkuporkeid, tiilisid, solidaarsuse ja teineteisemdistmise
véhesust.” Erinevalt homogeensest vdi liherahvuselisest meeskonnast ei saa rahvusvaheline
meeskond viidata eelnevalt olemas olevale identiteedile, sest meeskonnaliikmetel on vihe
ithisjooni (Earley & Mosakowski 2000). Seetdttu luuakse meeskonnakultuur lihtsustatud
reeglitest, ootustest sooritusele ja ettekujutusest liikmetest (Matveev & Nelson 2004: 255).
Ometi voivad rahvusvahelised meeskonnad olla rahvusvahelistes ettevotetes itheks edu
votmeks tinu paindlikkusele, tundlikkusele, erinevate turgude ja kultuuride tundmisele
ning ehk isegi erinevustest tulenevale suuremale loomingulisusele. Nimetatud pShjustel
suudavad rahvusvahelised meeskonnad tiita globaalse &rikeskkonna diinaamilisi vajadusi
(Matveev & Nelson 2004) ehk paremini kui iiherahvuselised meeskonnad, kes piitiavad

juhtida tegevust mitmes erinevas kultuuriruumis.

3) Uks olulisemaid pdhimdtteid, mida kommunikatsioonis ja selle kavandamise juures silmas

pidada, on personalipoliitika ja oma olemasolevate tootajate hoidmine. See pole oluline

ainult organisatsioonikultuuri ja sisekliima poolest, aga ka drieesmirkide tditmiseks. ,,Vana
korporatiivtarkus keskendus peamiselt klientidele. Uus tarkus p6drab tdhelepanu hoidjate —
plihendunud t66tajate, kes hoiavad kliente, hoidmisele. Eira oma tddtajaid ja nemad jatavad
hooletusse su kliendid. Kui su t66tajad lahkuvad, jargnevad kindlasti neile ka kliendid*
(Sujanksky 2007: 9). Autori (ibid) hinnangul soovivad inimesed véljakutseid, arengu- ja
panustamisvoimalusi ning ettevite saab neile tagada viikesi tdhendusrikkaid vdimalusi, mis

nad tegevuses ning produktiivsetena hoiavad.
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2. Uurimiskiisimused, -meetod ja valim

2.1 Uurimiskiisimused

Magistritod uurimiskiisimuste sonastamisel ja tdiustamisel ldhtusin t60 teoreetilisest osast.
Piistitatud uurimiskiisimused ja neid toetavad alakiisimused, millele magistritoos vastuseid

otsitakse, on jargmised:

1. Millisena tajutakse kolme riigi todtajate ja juhtide poolt organisatsioonikultuuri ja -
kommunikatsiooni ettevottes Nortal?
o Mis iseloomustab Nortali sisekommunikatsiooni?
= Milline on to6tajate infovajadus?
= Millised on tajutud kommunikatsioonibarjaérid?

o Millisena tajutakse ettevotet ja selle organisatsioonikultuuri?

2. Kuivord tajutakse rahvusvahelises ettevottes kultuurierinevusi?
o Millised on peamised tajutud kultuurierinevused?
o Kuidas nendega toime tullakse?
o Kuivord tajutud kultuurierinevused ettevotte siseskommunikatsiooni ja -kliimat

mojutavad?

3. Milliseid véértusi ettevottesiseselt kommunikeeritakse? Kuidas?
o Millised on ettevotte (sisemised) vdirtused (sh brindi motos vélja reklaamitud
Pohjamaised vdirtused)?
o Milliseid (organisatsiooni)viértusi peavad ettevotte tootajad oluliseks?

o Kuidas organisatsiooni litkmed suhestuvad ettevotte vdartustega?

2.2 Uurimismeetod

Magistritod soovib luua selgust suhteliselt uude erinevaid valdkondi kombineerivasse
(rahvusvahelise ettevotte organisatsioonikultuur ja -kommunikatsioon, selles esinevad
kultuurierinevused ja vidirtused) teemasse nii ettevottele endale kui ka iihiskonnateaduste
instituudile.  Peamine  kdesolevas  magistritods  kasutatud  uurimismeetod  on
semistruktureeritud siivaintervjuud. Otsus laheneda kvalitatiivselt tulenes otseselt vajadusest
saada kiillalt laialdast, uuritava ettevotte todtajate isiklikest tolgendustest ja tunnetusest

lahtuvat informatsiooni, mis aitaks seada suunad edasistele kitsamatele uuringutele ning
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voimaldaks tuvastada peamised tunnused, mida edasisel sisekommunikatsiooni strateegilisel
planeerimisel ja juhtimisel kindlasti arvesse peaks vOtma. Intervjuu eelis teiste
andmekogumismeetodite ees on paindlikkus, voimalus andmekogumist vastavalt olukorrale ja
vajadusele reguleerida (Laherand 2008). Intervjuu on iihtlasi sobiv meetod uurimaks
valdkondi, mille vastuseid on raske ette ndha ning eriti juhul kui uurimustoé kdigus
soovitakse saada pohjalikku infot (Laherand 2008: 178). Clausel (2007: 319) lisab, et piitides
valitud uurimisteema piires asjadesse selgust tuua, annavad intervjuud hea voimaluse
tagasivaatavaks ratsionaliseerimiseks. Kui ettevotete juhid motlevad iile, milline on
organisatsioonikultuur ning mida nad on Oppinud, omandavad nad tdihenduse varasematele
saavutustele (ibid). Intervjuude kaudu identifitseerivad nad véirtusi ja suhtumist ning nende
tagasivaatavad lood muutuvad organisatsiooni edus keskseks (ibid). Et koik intervjueeritavad
oleks eneseviljenduslikult vordses seisukorras ja kuna ettevotte tdokeel on inglise keel, viisin
intervjuud 1dbi koigil voimalikel juhtudel inglise keeles. Erandi tegin tehti juhul, kui Eesti
tootaja keeldus inglise keeles vastamast, sellisel juhul viisin intervjuu ikkagi 1dbi, kuid eesti

keeles. Kodeerimistabeli pdhjal tdlkisin valitud nédited magistritoos viitamiseks eesti keelde.

Kuna ettevote on keeruline, kiillalt suur ja selle kdigi osade summas kiillalt mitmenéoline, oli
tarvilik esmalt kvalitatiivselt nditeks intervjueerides ettevotte kommunikatsioonijuhti
tuvastada olulisemad teemad, ettevotte organisatsioonikultuurile ja -kommunikatsioonile
iseloomulikud tunnused. Kuna uurimist66 osutus esialgu planeeritust oluliselt mahukamaks,
on kdesolevast magistritdoost vilja jdetud uuringu teine etapp ehk laiendatud juhatuse
koosoleku vaatlus siseskommunikatsiooni ja infojagamist puudutavates teemades, mille pohjal
viidi 14bi sisu- ja argumentatsioonianaliiiis. Kuna oli néha, et vaatluse tulemused toetavad
eelneva uuringu tulemusi, kuid ei paku lisaks oluliselt uut ja kaalukat informatsiooni,
otsustasin olemasoleva t60 pdhjalikkuse ja mahukuse tSttu vaatluse magistritoé pohisisust

vélja jatta. Soovi korral voib vaatluse kohta tdpsemalt lugeda t66 lisadest (Lisa 5).

Semistruktureeritud intervjuude ldbiviimine aitas oluliselt kaasa eesmdrgi tditmisele —
uurimust6d pinnalt ettevottele pohjalike praktiliste soovituste andmisel. Intervjuud toimusid
silmast silma Nortal ASi Tallina vai Tartu kontorites voi videokonverentsisiisteemi Tandberg
vahenduse samuti ettevotte Tallinna voi Tartu kontorites. Vaieldamatult parim variant on
loomulikult silmast silma intervjueerimine, kuid tuleb tunnistada, et videokonverents vastavas
ruumis ja vahenditega tekitab peaaegu tunde, et vestluskaaslasega istutakse sama laua taga, nii

et voib uskuda, et kontakti saavutamise kadu ei ole suur. Valitud meetod on véga aja- ja
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toomahukas, kuid voimaldab saada palju huvitavat informatsiooni, mille kohaseid oletusi alati
ette teha ei oskaks. Sotsiaaluuringutes ongi véikesemahulised kvalitatiivsed uurimused
huvitatud eelkdige olukordadest ning kuidas iiks asi viib teiseni, suure hdlmavusega
ankeetkiisitlused voimaldavad vilja tuua erinevusi néiteks inimeste vahel, kuid ei saa see eest
kuigivord kirjeldada asjaolusid (Dekker & Halman 2003). Just asjaolud ja kirjeldused on aga
kiesoleva magistritoé puhul olulised, sest voimaldavad nende pinnalt panna paika soovitud

muutuse ja tegevused ning vahendid selleks.

Analiitisimeetodina on uurimuskiisimustele vastuste leidmiseks kasutud kodeerimist teemade
ja mirksonade kaupa ning horisontaalanaliiiisi, vaadeldes teemat ldbi koigi vastuste,
korvutades ja vorreldes neid omavahel ning otsides iihiseid tunnuseid. Sel viisil oli voimalik
kodeerida ja koondada intervjuudest esile tulevad hinnangud jms iildisemate kategooriate alla,
samas saab holpsasti aga esitada ka ootamatuid tulemusi ja uusi ideid. Intervjuukava ning

kodeerimistabeli voib leida t66 lisadest (Lisa 4 ja 5).

2.3 Uurimisobjekt

Ettevotte Nortal (endine Webmedia) on suurim IT-teenuseid pakkuv ettevdte ja juhtiv IT-
eksportija Baltikumis, mille peakontor asub Eestis, kuid ettevote tegutseb ka Soomes, Leedus,
Serbias, Omaanis, Venemaal, Kataris ja Rumeenias. Nimetus Nortal vdeti kasutusele 2012.
aastal pérast seda, kui Webmedia omastas Soome firma CCC Corporation. Ettevotte juht on
Priit Alamée, kes asus ametisse 2012. aastal Taavi Kotka lahkumise jéarel. Ettevottes on hetkel
650 tootajat (mai 2014) ning kliente kokku 22 riigis. Nortalil on kuueliitkmeline
rahvusvaheline juhtkond ja ettevdte jaguneb muuhulgas erinevateks éritiksusteks, mille juhid
kuuluvad laiendatud juhtkonda. Ettevotte ametlik tunnuslause on ,, Nordic Values. Talented
Professionals. “ (Pohjamaised védirtused. Andekad professionaalid — autori tdlge) ning
ametlikud véairtused innovatsioon, tulemused, meeskonnavaim ja kirg. Ettevotte nimetus
Nortal tuleneb sdnade ,,Nordic“ (PGhjamaine) ja ,, Talent* (Talent) liitmisest. Ettevotte logo
ja  kasutatavad  vérvilahendused  viitavad  virmalistele tumedas taevas (vt

http://www.nortal.com/).

Juhtkonna  soovil asuti  2012. aasta 1opu poole koostama ettevotteiilest
kommunikatsioonistrateegiat, milles on véga oluliseks osaks sisekommunikatsioonistrateegia.
Nortal on ettevdte, mis tunnistab oma pohiressursina inimesi, mistottu on todtajate lojaalsus ja

nende hoidmine viga olulised. Uks ettevdtte eesmirke on vihendada t66jdu voolavust ja

32



tagada vaartuslikele tootajatele rahulolu. Sisekommunikatsioonil on selles vdga oluline roll.
Ettevottes on iliks kommunikatsioonijuht, kelle vastutusalasse kuuluvad nii sise- kui ka
véliskommunikatsioon.  Uurimist6d  ldbiviimise hetkel on ainsaks paikapandud
sisekommunikatsiooni tegevuseks uudiskirja véljaandmine. Organisatsiooniiileses t60s ja
vastutusalas on kommunikatsioonijuhil iilesandeid védga palju, ajaressurssi aga napib ning

esmalt tuleb selles kdiges orienteerumiseks paika panna strateegia.

Loodan, et magistritoé annab sisuka iilevaate probleemistikust ning aitab lugejal (sh Nortali
juhtkonnal) mdista rahvusvaheliste organisatsioonide sisekommunikatsiooni poole erinevaid
dimensioone, mis puudutavad kultuurilisi erinevusi ja (sellest tingitud) grupidiinaamikat
ja/voi voimusuhteid. Eesmérk on, et uuritaval ettevottel oleks kirjutatavast magistritoost

voimalikult palju ka praktilist kasu ja/vai sisendit strateegiasse.

2.4 Valim

Uurimistod kdigus viisin 1dbi 20 intervjuud ettevotte Nortal erineva taseme tooGtajatega.
Analiiiisi kaasati alloleva skeemi pohjal ja koigi intervjueeritavate vahel ldbiviidud intervjuu
sisukuse pohjal valides kokku 15 intervjuud, igaiiks kestusega 40 minutit kuni poolteist tundi.
Kuna ettevote on suur, vajadus strateegilise kommunikatsiooni jarele ettevotteiilene ja
toendoliselt erinevate tasemete tOOtajate vaated iisna erinevad, kuid vdordselt olulised,
otsustasin vdimalikult esindusliku pildi saamiseks kaasata uuringusse heterogeense kogumi

kiisitletavatest. Valimi skeem oli jirgmine:

1) Valimisse kaasati Nortali kolme riigi — Eesti, Soome, Leedu — téotajad
2) Valimisse kaasati t0otajad erinevate tOoiilesannetega ja hierarhia kolmelt erinevalt
tasemelt: spetsialistid ja tugitodtajad, keskastme juhid, ettevotte juhtkond.
3) Loppvalimisse kuulus kolm tippjuhtkonna liiget, igast analiitisitavast riigist kaks keskastme

juhti, igast analiiiisitavast riigist kaks spetsialisti vOi tugitoodtajat.

Kodeerimisprotsessi kdigus téhistasin iga intervjueeritava vastava koodnimetusega, mis aitab
t00 sisu kohalt oluliste tunnuste (pdritolumaa, positsioon ettevottes) jargi neid eristada, kuid ei
vOoimalda tuvastada vastaja isikut. Viimase punkti huvides on t66 lisadesse ja
intervjueeritavate nimekirja kaasatud kd&ik 20 intervjueeritut. Intervjueeritavatele antud
koodnimetus koosneb téokeele lithendist (LT; EE; FI); to6taja positsiooni {ildnimetusest (tugi;

spetsialist; juht) ja juhuslikult antud jarjekorranumbrist. Ndide: LT-juht-18 véi EE-tugi-4.
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3. Tulemused

Jargnevalt on dra toodud uurimistdé6 pdhilised tulemused, mis on esitatud uurimiskiisimuste
kaupa. Oluline on siinkohal rohutada, et tulemused ei ole esitatud tdhtsuse jarjekorras, vaid
pigem on piilitud jdlgida teksti loogilise jargnevuse ja seotuse aspekti. To0 pohisisus on
kokkuvotlikult dra toodud isiklikul hinnangul olulisemad leiud, kuid kuna uurimistoo
tervikuna on tunduvalt mahukam ja pohjalikum, siis on viljajdetud osasid ammendavuse

huvides voimalik lugeda t66 lisadest (Lisa 3).

3.1 Organisatsioonikultuuri ja kommunikatsiooni tajumine ettevottes
Nortal

Kédesolevas uurimistods uurisin - nii  seda, millisena tajutakse ettevotet, selle
sisekommunikatsiooni ja organisatsioonikultuuri uurimisto6é ldbiviimise hetkel, kui ka

millised on tdotajate vajadused ja ootused.

3.1.1 Ettevotte ja selle organisatsioonikultuuri tajumine

Ettevotte organisatsioonikultuuri kohta kerkis intervjuude pohjal esile kiillalt palju erinevaid
mérksonu. Siinkohal on oluline veelkord rohutada, et jargnevalt pole need esitatud tdhtsuse
jarjekorras, vaid pigem jirgides teemade seotuse pdohjal loogilise jirgnevuse pohimotet nii
palju kui voimalik. Tarkvaraettevottele iseloomulikult leitakse Nortal olevat Kkiiretes
muutustes, kiillalt paindlik ja saavutustele orienteeritud. Mitu vastajat toovad vilja, et ettevote
on tdnaseks pdevaks juba kiillalt suur ja oma koikides harudes kiillaltki eriilmeline, mis

muudab otsuste pohjendamise ja kommunikatsiooni keeruliseks.

Kui tildjuhul radgitakse Nortalist rahvusvahelisest ettevottest, siis Leedu juht leiab, et tegemist
on mitmetes riikides paiknemisest hoolimata Eesti ettevottega. See tdhendab tema jaoks, et
kohaneda tuleb Eestile omastele kommete, drivotete, organisatsioonikultuuriga. Pohjus voib
olla selles, et ettevotte juhtkond koosneb valdavalt eestlastest ja peakontor asub Eestis. Ka iiks
Eesti organisatsiooni juhtidest kinnitab, et kohalik Eesti organisatsioonikultuur on tugev ja

mojutab vihemalt Leedugi oma.

,See on selge. Kui ma téotan Eesti firmas, kui ma pean kommunikeeruma Eesti inimestega,
on minu jaoks lihtsam muuta oma motteviisi, oma kommunikeerimise viisi kui kiisida, kui

voidelda erinevate inimestega, et kontseptsiooni muuta. “ — LT-juht-7

34



Hoolimata Leedu juhi jéreldusest, esines rohkem arvamusi, mille kohaselt peab ettevotte
juhtkond piiiidlema pigem suurema integreerituse poole, mis votab arvesse grupi riikide
erinevusi, erinevaid vajadusi, traditsioone ja soove. Suund peaks olema kaasaegse
rahvusvahelise ettevotte poole, milles on rahvusvahelised reeglid, protseduurid, to6tajaskond

jne, ja kus viirtustatakse iga osalevat kultuuri kui olulist panustajat ettevottesse.

,Aga kultuuri osas, ma arvan, et me peaks olema... vddrtustama koiki erinevaid kultuure, mis

meil on ja votma nad osalema meie igapdevaellu. *“ — Fl-tugi-13

Selle tulemus on arvamuste ja vaatenurkade paljusus ettevottes. Uhtpidi on see rikastav ja
parima stsenaariumi kohaselt loovust érgitav. Teisalt, igas riigis on erinevad kombed ja
méttemallid, mis tingib ka selle, kuidas ndhakse, milline peaks olema iihtne rahvusvaheline
kultuur. Seni pole joutud iihtsete vaadete voi suundadeni. Pigem on selle asemel, et joonduda

Eesti malli jargi, iga haru hetkel veel iseseisev ja oma loogika pohiselt toimiv iiksus.

»Ma arvan, ma tunnen endiselt, et lihtsalt iileiildine organisatsioon, motteviis voi asjade

tegemise viis on erinevad erinevates kohtades ja erinevates riikides. “ — Fl-juht-9

Erinevate riikide juhid véljendavad aga selgesti, et iihtsus on eesméirk, kuid hetkel veel
kittesaamatus kauguses. Seda ndhakse suure probleemina, sest juba monda aega, alates
iihtse briandi loomisest on Shus olnud lootus, et toeline sisuline tihinemine saab reaalsuseks
ning rahvusvahelisusest tduseb tulu mitmel tasandil. Eelkdige rohutavadki oma pettumust, et
suurt integreerimist ja sellest tdusvat kasu pole veel toimunud, Soome juhid ja tddtajad.

Puudu on kaasamisest, mis vdiks protsessi kiirendamisele ehk kasuks tulla.

,,Me oleme niiiid selles integratsiooni faasis olnud kaua aega. Palju kauem, kui see peaks
olema/../ Minu arvates iiks punkt on, et meie tootajatele peaks iilevalt alla olema rohkem
informatsiooni ldttesaadav, oleks palju lihtsam tulla motetele, kuidas olla enam integreeritud,

kuidas leida seda stinergiat, tohusust. *“ — Fl-juht-9

Ka Eesti juhtkond tunnistab probleemi olemasolu ja on teadlik Soome tddtajate vaatepunktist.
Tuuakse vilja, et ettevdtte on olnud pidevate Kiirete ja intensiivsete muutuste keerises,
mistottu pole lihtsalt olnud véimalik keskenduda pikas perspektiivis olulistele kiisimustele

ehk neile, mille kasu ja tulemusi pole kohe kiiresti ndha. Rahvusvahelisuse aspekt voib aga

cen e

35



»Ma arvan, et kultuurikiisimuses ja koiges selles oleme maha jddnud, sest viimase 2-3 aasta
Jjooksul oleme olnud pidevas kas viga suure muutuse seisundis, titleme Soome omandamine,
voi kriisis. /../ Ja selles mottes on olnud koigi jaoks keeruline kulutada ressursse sellistele

asjadele, mis ei too tulemusi tina, aga véib-olla kunagi tulevikus. “ — EE-juht-10

Sealjuures siiski tunnistatakse, et tegelikult on Soome Eesti jaoks oma suuruse tottu olulisim
ja on seetdttu mojutanud ka Nortali kultuuri. Vastassuunas mojutust ei ole joutud veel teha,
sest organisatsioon on olnud pidevates kiiretes muutumistes. Kui valdavalt soomlaste jaoks on
suurem iihtsus viaga oluline, siis Eesti juhtide seas eksisteerib eriarvamusi. Osalt leitakse et
tihtsustunne on vajalik ja seda piilitakse saavutada. Leidub ka juht, kes pooldab riikide

eraldatust, omaette tegutsemist, sest ei nde forsseeritud ithinemises peituvat suuri kasusid.

. Ma pigem kiisiks, kas on iildse motet toppida koik viga toorelt iihe miitsi alla. /../ Kas me
oskame klientidele midagi rohkem pakkuda kui koik sommid, eestlased, leedukad ajavad sama

Jjuttu. Ma ei ole pdris kindel. “ - EE-juht-2

Rédkides rahvusvahelisest koostoost muude iiksuste vahel, leiab iiks juhte, et véiga olulisi ja
edukaid projekte ei ole seni ette ndidata ning et panus neisse ei ole kunagi vordne, vaid leidub
alati iiks eestvedaja. Samuti tOstatatakse kiisimus usalduse ja usaldamise kohta ettevottes —
eelkdige Soomes leitakse sellest vajaka olevat. Sellega seondub tunnetatud negatiivse info

valtimise kiisimus.

,,/../ suhteliselt suure toendosusega on alati voimalik see iiks suur vedur vilja tuua. Ja see on
senistes projektides ikkagi olnud Eesti. Ja teistpidi, mis on oluline, mida tuleb rohutada, on

see, et soomlastega me ei ole iihtegi arvestatavat koostéoprojekti kdima pannud. ©“ — EE-juht-2

Peamised méarksonad, mille intervjueeritavad vilja toid, et Nortalit kirjeldada on jérgnevalt ka
dra toodud. Too lisadest leiab téieliku tabeli koos ndidetega ning iga mérksona pohjalikuma

lahtiseletuse (Lisa 3.1). Nortalit iseloomustab intervjueeritavate jaoks:

1) Vihene ja/voi erinev rahvusvahelisuse tunnetamine;

2) Selgesti esile tulev suhtumine PGhjamaadesse — samastumine vdi vastandumine;
3) Rahvusvahelisus kui prestiiz ja véértus;

4) Hierarhilisus ja erinevad juhtimisstiilid;

5) lIsikukultus;

6) Juhi vahetuse kestev moju;
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7) Soome firma ileostu ja brdndi vahetusega harjumise raskused (erinevad
organisatsioonikultuurid);

8) Negatiivse viltimine;

9) Usalduse/usadatavuse puudumine;

10) Pidevad muutused/t66tajate litkuvus;

11) Kitsas sopruskond, informaalsus ja suurem kaasamise/kuuluvuse vajadus.

Nagu eelnevast ndha keerlevad mitmed teemad lisaks rahvusvahelisuse ja erinevate riikide
iiksuste kokkusobi(ta)misele iimber juhi, liidrirolli ja juhtimise. See on aga {isna ootuspérane
tulemus, sest juhi rolli ja juhtimise efektiivsus on tinapdeval laial pinnal kiisimérgi ja arutluse
all. Samamoodi on tegemist tecemaga, mis paratamatult iga ettevotte sees arutelusid ja
kiisimusi tekitab. Nortali puhul tuleb selle tavapdrasele kaalumisele lisaks aga juhi rolli

kultuuriliselt erinev aktsepteerimine, millest on juttu ka kédesoleva t60 teooriaosas.

3.1.2 Nortali sisekommunikatsiooni tajumine

Liikudes iildisema ehk ettevotte olemuse ja organisatsioonikultuuri teemalt veidi
konkreetsemale, uurisin kuidas tajuvad Nortali todtajad koike seda, mille voib
sisekommunikatsiooni alla liigitada. Ettevottes on eristatud kohalikul tasemel — ehk
erinevates riikides olevates esindustes toimuv — ja grupiiilene informatsioon. Grupiiilene
informatsioon omakorda hdlmab rahvusvahelist informatsiooni, mis mdjutab ettevotet
tervikuna, ning kohalikku informatsiooni, mis on oluline vdi mida huvitavuse, meelelahutuse,
tihtsustunde eesmargil levitatakse ka teistes riikides paiknevatesse harudesse. Kui kohalik
kommunikatsioon on praktiline, igapdevaselt vajalik, siis grupiiilest informatsiooni peavad
mitmed intervjueeritavad (sh juhid) abstraktsemaks, meelelahutuslikumaks, positiivset joont
sdilitavaks nn kergeks informatsiooniks. T66 lisadest leiab tdieliku tabeli koos ndidetega ning

iga mérksona pohjalikuma lahtiseletuse (Lisa 3.2).

Leidsin ootuspdraselt, et Nortali to6tajad erinevatel tasemetel ja erinevates riikides tajuvad
senist ettevotte sisekommunikatsiooni erinevalt. Naiteks informatsiooni ammendavuse puhul

vOib eristada valdavalt kolme erinevat arvamust:

1. (Ebavajalikku) informatsiooni on liiga palju
2. Informatsiooni on piisavalt

3. Informatsiooni on vihe/ ei saagi olla liiga palju
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1) Inforohkusest radkisid otse voi kaudselt peamiselt Eesti kontorite to6tajad voi juhid. Info
vajalikkus voi ebaolulisus oleneb aga personaalsetest eelistustest. Ettevotte juhtkonna liige
aga leiab, et pigem edastada informatsiooni liiga palju kui ebadnnestuda sellega, et inimesed
kogu olulise teabe kitte saaks. Loppude I6puks hindab ju informatsiooni otstarbekust iga

vastuvotja ise individuaalselt. Sama kinnitavad ka teised intervjueeritavad.

,,/../Ja see iiks inimene, kes saab tegelikult hinnata, kas see on oluline voi mitte, on inimene,
kes seda informatsiooni Saab ja seda analiiiisib. Nii et ma pigem ebadnnestuks sellega, et

annan liiga palju informatsiooni kui sellega, et annan liiga vihe informatsiooni. * — EE-juht-6

2) Ettevottesisese infovooga on intervjueeritavad valdavalt rahul radidkides néiteks
uudiskirjast, milles leidub hulganisti ja pohjalikku informatsiooni. Samuti kiidetakse
(valdavalt Eesti tootajate poolt) regulaarseid kohtumisi ettevotte juhiga. Tunnistatakse, et
kuna peakontor asub Nortali Tallinna kontoris ja kokkupuuted juhtkonnaga sagedased, on
info- ja kiisimisvoimalused head. Samuti on informatsiooni ammendavuse ja rohkusega rahul
need, kes kuuluvad juhtkonda, ning need, kes mainisid, et neil on kolleegidega, kellel on
juurdepads informatsioonile, lihedasemad suhted, mistottu ollakse kogu toimuvaga paremini
kursis kui teised. Seega ollakse infolevikuga rahul eelkdige juhtkonna fiiiisilises voi
emotsionaalses liheduses. Samas on ka neid, kes leiavad, et vertikaalne kommunikatsioon ei

to0ta nii hésti kui voiks, on pigem juhuslik ja kaootiline vahel toimides ning vahel mitte.

,, Nditeks minu eelmises ettevottes oli reegel, et iga juht pidi rddkima oma otseste alluvatega
vihemalt korra kuus, soovitavalt korra nddalas. /../ See on midagi, mis minu jaoks viga hdsti
toéotas. /../ Aga siin on koik palju enam ad hoc, nii et vahel asju kommunikeeritakse ja vahel
mitte. Ja vahel on lihtsalt selged konfliktid selle vahel, mida erinevad inimesed edastavad. “ —

EE-spetsialist-11

Juhtide tasemel leitakse, et ollakse rahul eelkdige kommunikatsiooniga kohalikul tasemel.
Kui ks intervjueeritud Eesti juhtidest leiab, et ka ettevotteiilene rahvusvaheline
kommunikatsioon on piisav voi vihemalt selline, mida ettevote endale hetkel lubada saab,
siis toovad teised vilja, et kui kohalikul tasemel vdib infojagamine olla piisav, siis

ettevottetiileselt see seda siiski ei ole.

., Mis puutub grupi tasemesse, ei saa alati, alati ei ole lihtne jdilgida, mis juhtub teistes

riikides. /../Meil on tegelikult olnud iisna vihe seda grupiiilest kommunikatsiooni. “ — Fi-juht-8
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3) Radkides info vihesusest voi markides, et vajalikku informatsiooni ei saagi Nortalis
kunagi olla liiga palju, kisitlevad peamiselt Leedu ja Soome to6tajaid erinevaid aspekte, mis

nende jaoks sisekommunikatsiooni tdhusamaks muudaks ja infovajaduse ammendaks.

,,Ma arvan, et me peaks kommunikeerima rohkem kui praegu kommunikeeritakse. /../ Minu
kogemuses on harva sellist informatsiooni, mida sa ei peaks jagama. Ma arvan, et alguspunkt
peaks olema see, et inimesi usaldatakse ja et ei alahinnata inimeste intelligentsust andmetega
hakkama saamisel. “ — Fl-spetsialist-3

Infosulg, tekib muuseas sellest, et endiselt on puudus iihtest siisteemist, milles on koos koik
ettevotte tehtud, praegused ja tulevased projektid, neis osalenud inimesed, kompetentsid ja
kasutatud tehnoloogilised lahendused. On tootajaid, kes leiavad, et nemad sooviks saada
rohkem informatsiooni ettevotte tuleviku ja plaanide kohta. Samamoodi on enam
informatsiooni vajalik siis, kui on toimumas suured muudatused, mis t66tajaid puudutavad.
Leitakse, et info, mis tekib ja mida jagatakse ettevitte peakontoris ei joua holpsasti teistesse
harudesse, eriti asjus, mis puudutab ettevotte tulevikusuundi, otsuseid, laiemaid prioriteete ja

tegevuskavasid. Ometi on moningaid neist teemadest tarvilik jagada ka kohalike klientidega.

,,Noh, ma iitleks, et meil on puudus informatsioonist arengu kohta ja koosolekute kokkuvotete
kohta /./ Nii et me saaks oma klientidega rddkida tuleviku voimalustest, tuleviku

viljavaadetest. “ — LT-spetsialist-16

Ei ole selge, millist informatsiooni keegi parasjagu iildse saama peaks. Kindlat
kommunikeerimise jada voi protsessi ei ole paika pandud. Infoedastus toimub pigem siis,
kui juhtub, mitte reeglipéraselt. Ka informatsioon, mis on tehtud juhtkonnas voi juhtide seas,
otsused ja nende pdhjendused voiksid vihemalt teatud osas tootajateni jouda, mitte jddda tiies
ulatuses vaid kitsa vastutava grupi teada. Nii tekibki kaks vastanduvat poolt — esimesed
leiavad, et igaiihel on oma eesmark, mis toob endaga kaasa tdieliku fragmenteerituse, teised

aga usuvad, et tehtud on tublisid edusamme piisava struktureerituse suunas.

,[..l mis tasemel peaks keegi saama infot aruannete tulemuste ja selliste asjade kohta. Ma ei
ole kindel, kui hdsti seda tina juhitakse. /../ Ma arvan, et ei ole probleem, et valed inimesed

saaksid infot, mida nad ei peaks saama, monikord on hoopis inimesed, kes seda ei saa."” —

EE-juht-10
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Ka ettevotte juhtkonna liige tunnistab, et tulenevalt Nortali situatsioonist, on véga raske teha
oigeid valikuid voi iildse paika panna, kelleni mingisugune informatsioon kindlasti jdudma

peab viisil, et sellega oleksid koik 16ppkokkuvdttes rahul.

,, Uks muredest on kindlasti, kas meil jagatakse piisavalt informatsiooni ja suunatakse seda
oigesti. /../ Ja kuna meil on olnud palju iimberkorraldusi, palju inimesi muutunud, on toeliselt

raske teha nii, et koik tunneksid, et nad on seotud vajaliku informatsiooniga. “ — EE-juht-6

Soovitakse suuremat lébipaistvust ja tunnetada, et peakontori edastatav informatsioon on
realistlik ja aus, info informeerimise eesmargil, mitte sisemine propaganda ega turundus.
Viga olulise mérksdnana kerkib esile ausus. Aususe olulisust kommunikatsioonis aga ka
organisatsioonikultuuris ja inimestevahelises suhtluses rohutavad eelkdige Soome tootajad.
Ausus on méarksdna, mis saadab intervjuu jooksul nende vastuseid pea kdigi teemade puhul,
mitmed vastavatest tsitaatidest on t60s sobivate alateemade juures ka esindatud. Siinkohal
jadb aga intervjueeritavate jutust ldbiva méarksonana kolama informatsiooni kontrollitus.
Liigne info kontrollitus tekitab ettevéottes kuulujutte. Inimesed tajuvad muutust ettevottes
ja kui nad ametlikust allikast sellekohast informatsiooni ei saa, hakkavad levima oletused,
mitmed erinevad jutud, sellest, milles asi voiks seisneda. See ei ole probleem ainult

spetsialistide ja tugitddtajate tasemel, aga selle toob jutuks niiteks ka liks Soome juht.

., Aga siis on ka palju informaalset informatsiooni ja kuulujutte. Usna palju. /../ Informatsioon
tuleb tavaliselt natukesehaaval, ka minu tasemel, natukesehaaval ja siis sa ei tea, kas sul on

terve pilt, siis algab kuulujutt. “ — Fl-juht-8

Ootuspédrane tulemus on info moondumise ja takerdumise kiisimus. Kuna
kommunikatsiooniprotsess ei saa olla kunagi perfektne, sdltudes nii saatjast, vastuvotjatest,
aga ka segajatest ja keskkonnast, ei saa seda siinkohal késitleda iihena peamistest tulemustest.
Jargnevalt on aga dra toodud aspektid, mis ettevOttes jagatava vOi mitte jagatava
informatsiooni ja iildise kommunikatsiooni puhul Nortali tootajate jaoks kodige olulisemalt
esile tulevad vOi mis nende arvates toimuvat koige paremini iseloomustavad. Nortali

sisekommunikatsiooni iseloomustab tootajate arvates:

1) Info tildisus ja positiivsus;
2) Informatsiooni kontrollitus;

3) Infoliikumise erisused erinevates suundades;
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4) Infolitkumise erisused erinevatel tasemetel;
5) Struktureeritus vs fragmenteeritus;

6) Info koikidesse harudesse mitte jdudmine.

Tabeli koos eelpooltoodud mirksonadega, nende pdhjalikemate selgituste ja

intervjuukatkenditest ndidetega leiab kdesoleva to0 lisadest (Lisa 3.2).

3.1.3 Nortali tootajate infovajadus ja -soov

Analiitisides Nortali to6tajate infovajadust nende endi arvamuse pohjal, kerkisid esile moned
selged teemad, mis olid iihised nii spetsialistidele, tugitdotajatele kui keskastmejuhtidele.
Samuti esines marksonu, mille tdi védlja kas vaid tootajate voi juhtide pool. Jérgnevalt on
punktidena &ra toodud kolulisemad pinnale tdusnud kiisimused, mida infovajaduse aspektis
kasitleti. Kédesolevas peatiikis selgub eelkdige, millist infot Nortali tootajad saada soovivad.
Infokanalite kiisimust késitletakse pikemalt t60 lisades ning lithidalt ka jargmises tulemuste
peatiikis. Siinkohal keskendun liihidalt ,kuidas? “ aspekti juures konkreetselt vilja toodud
soovitud info esitamisega seotud tingimustele nagu nditeks info regulaarsus, ausus jms.
Detailsema info koos ndidetega (tabeli kujul) leiab kdesoleva t60 lisadest (Lisa 3.3). Olulisim

info, mida Nortali t66tajad saada soovivad on:

1) Ettevotte olemus, alustalad ja tulevikusuunad,

2) Jooksev info ettevottes - tulemused, muutused jms;
3) Projektid ja tehniline info;

4) Nortali teistes riikides asuvates harudes toimuyv;

5) Kultuurinipid ja —kompetentsid;

6) Info teiste kaastootajate/meeskondade kohta;

7) Tootajate isiklik tulevik ettevottes, hiived ja enesetdiendusvéimalused,
8) Info reeglite, vastutusalade ja protseduuride kohta;
9) Info tootajate kui ressursi kohta;

10) Juhtkonna otsused,;

11) Oluline info, erinevad huvid,

12) Aus info, ka negatiivne.

Eelnevast selgub, et Nortali tootajad soovivad olla kursis sellega, mis nende jaoks defineerib

ja kirjeldab ettevotet kui piisivat aga ka pidevalt uuenduste ja muutuste keerises olevat iiksust.
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Seega on oluline saada informatsiooni nii tulemustest, juhtkonna otsustest aga ka ettevotte

alustaladest, strateegiast ja tulevikusuundadest ning neist tulenevatest eesmérkidest.

., Koige olulisem on, kuhu poole me ldheme, mis suunas me ldheme, turud, millised on meie
sihikul olevad kliendid ja projektid ja muidugi ettevotte strateegiad, kommunikatsiooni
pohimotted, infojagamise pohimotted, vastutavad inimesed ja loomulik praegune olukord,

rohkem voi vihem iildine iilevaade sellest, mis toimub. “ — LT-juht-7

Samamoodi on tarvilik teave see, mis voimaldab to6tajal (vastavalt ettevotte seatud normidele
ja ootustele) oma t66d teha, ennast kui ettevotte liiget identifitseerida ja mdtestada ning oma
karjadri planeerida — jooksev erialaga seotud info, reeglid, normid, hiived, vdimalused,
tehniline info, ndpundited jms. Info, mida seostatakse isikliku tulevikuga, annab tdotajale
turvatunde ja vdimaldab kohanda muutustega. Nédpundidete all vdib muuhulgas silmas pidada
rahvusvahelise ettevotte eripdrast tulenevat vdimalust Oppida ja Opetada mitmesuguste

kultuuride ja nendes eduka hakkama saamise kohta.

,Jah, ja see on lihtsalt iseenda jaoks ka huvitav. Isegi kui sa ei saa seda kohe kasutada, on

see siiski huvitav teada. © — EE-spetsialist-14

Kuigi juhid tunnistavad, et tehniline info on spetsialistidele meeleparane, huvi pakkuv ja
tarvilik, toob iiks intervjueeritav vilja, et tema alluvad ja kaasmaalased leiavad, et seda pole
piisavalt ja sooviksid kindlasti projektide kohta infot saada senisest rohkem. Uhtlasi on
probleemiks riikide eraldatus — iihes riigis olemasolev lahendus vdi kompetents jadb sinna
pidama, mitte ei muutu ettevotteiileseks nn {ihisvaranduseks. Uhtlasi on olemasolevate
lahenduste kasutamiseks oluline teada, mis on ettevotte iihisvara ning kas ja kuidas teised
Nortali harud neid enda tegevuse edendamiseks kasutada voivad. Info projektide, klientide ja
tehnoloogiliste lahenduste kohta vdib liigitada nii jooksva informatsiooni alla, aga ka ettevotte

nn piisivasse varakambrisse voi kompetentsivaramusse kuuluvaks.

,, Nditeks, kui me valmistame ette monda drijuhtumit Soomes, on oluline teada, kas meil on
sarnaseid soovitusi voi sarnast tiitipi kogemust lahendatud Eestis ja kuidas meie voiks neid

kasutada, et oma dri siin edendada. Selline informatsioon on viga oluline. “ — Fl-juht-4

Teistes riikides toimuva kohta info saamine on praktilisele kasule jargnevalt oluline eelkdige
seetOttu, et tunnetada Nortalit iihtse rahvusvahelise organisatsioonina, mis erinevatest

tegutsemisriikidest hoolimata omab iihtset suunda ning milles jagatakse teadmisi ja vaértusi.
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., Sest me oleme liks ettevote ja me jagame teadmisi, nagu iihtne nimi, to00, jagame tihiseid
projekte, iihist visiooni, missiooni ja vddrtusi. Nii et loomulikult on viga oluline teada, mis

toimub teistes riikides, kuidas nad elavad ja mis projektid toimuvad. ©“ — LT-tugi-5

Nii ettevotte tuumvédrtused kui vaidrtused, mis seostuvad jooksvate eesmérkidega, peavad
olema selgelt teada, sest need toetavad nii ettevdtte tildist tegevust kui ka iga tdéotaja toimimist
organisatsioonis. Ettevotte tootajad peavad moistma niisiis, milline on seos véirtuste,

laiemate eesmérkide, pakutud teenuste ja nende igapéevategevuste vahel.

., Kui me alustame viga korgelt tasemelt, tahavad koik teada, mis on see, mis mu igapdevases
toos loeb. Seega, kuidas iihendada spetsiifiline tegevus voi t00, mida ma teen, ettevotte iildise

eesmdrgiga.* — EE-juht-6

Sealjuures on tihtis, et pohiinfo oleks selge, iihetimdistetav, iiheti edastatav, iga taseme
tootajate jaoks sarnaselt moistetavad, et oleks voimalik koos iihes suunas edasi liikuda. Eradi
tuuakse vilja see, et soovitakse olla kursis sellega, mis toimub ettevotteiileselt, oma

koduharus, aga ka ettevotte teistes harudes ja teiste tootajate kohta.

., Mis puudutab erinevaid asukohti ja erinevaid kontoreid, siis on oluline anda inimestele
informatsiooni, mis on eesmdrgid nendes erinevates riikides, mida me proovime saavutada ja

iildse tildiselt nagu mis on meie tulemused. * — EE-spetsialist-1

Viimase loetelus toodud punktiga on tihedalt seotud ka, kuidas Nortali téotajad
informatsiooni saada soovivad. Siinkohal mainiti niiteks regulaarsust, mis vodimaldab
planeerida ette oma tegevust nii lithikeses kui ka pikemas perspektiivis. Samamoodi peaks
kogu edastatav informatsioon, eriti ettevotte olemuse ja suundade kohta, moodustama

loogilise terviku.

,/../ Ja perfektses maailmas peaksid nad koik iiksteist toetama. Meeskonna eesmdrgid
soltuvad organisatsiooni eesmdrkidest ja isiklikud arengueesmdrgid soltuvad meeskonna
eesmdrkidest ja siis pdris igapdevased iilesanded, nagu, mis me tegema peame, seisab selle
peal. /../ Kas see ka praktikas pdriselt toétab voi mitte, on tdiesti erinev lugu.” — EE-

spetsialist-11

Kui radkida eesmarkidest, ettevotte tulemustest ja kommunikeerimise olulisusest, siis toodi
vilja konkreetsuse ja aususe eelistamine ilusa pildi maalimisele. Rohkem kui seni

soovitakse saada teavet raskuste, viljakutsete, viimastega hakkama saamise kohta.
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., Ehk siis ma arvan sellised iiliviga suured sonad, et me tahame olla borsikolbulikud, need on
ka toredad, aga inimesed tahavad teada, mida nad jdrgmises kuus teevad, mis on need
projektid, millega nad tegelevad, mis on voib olla see driiiksus, kus nad toétavad. See on see

pdris info, mis on inimeste jaoks oluline. “ - EE-juht-2

Viga tarvilik on sealjuures vastavale infole kergesti ligi pAdseda. Ligipddsu juures on oluline
faktor ka, et projektide tehnilise kiilje kohta info saamisel oleks spetsialistidel kohe vdimalik

teada saada, kelle poole ja kuidas edasise tdpsema info vajadusel podrduda.

3.1.2 Info saamise ja vastu votmise eelistused

Lisaks eelnevas punktis selgitatule, toovad Nortali t66tajad intervjuudes vélja ldbivad
tunnused, mis nende meelest info edastamisel olulised on — kuidas nemad informatsiooni
saada soovivad. Uldjoontes vdib need mirksdnad liigitada kahte gruppi: eelistatud infokanalid
ning soovitud tingimused infoliikumisele. Jargnevalt on lahti seletatud infoliitkumise soovitud
tingimused ja lithike iilevaade eelistatud infokanalitest. PGhjalikuma selgituse ja néited tabeli

kujul leiab mdlema jaotuse kohta kéesoleva to6 lisadest (Lisa 3.4).

Info saamise ja edastamise puhul, tuleb silmas pidada selle kahe- voi mitmesuunalisust.
Tagasiside tootajatelt juhtkonnale, samamoodi teistelt riikidelt peakorterile, on ettevotte
edukaks toimimiseks vajalik. Ara mirgitakse nii iilevalt-alla, alt-iiles kui horisontaalne
kommunikatsioon. Véga oluline on tdotajatele infovahetuse juures, et neil oleks vdimalus
saadud teabe pohjal kiisida kiisimusi v6i tipsustusi. Seda voib pidada omaette tagasiside
vormiks, sest kiisimuste kiisimise kaudu saab info edastaja teada, kui palju ja kuidas on temast

aru saadud, kas edastatav on relevantne v4i mitte jne.

,/../ ma arvan, et need infosessioonid, kus direktor rddgib videokonverentsis voi Lynkis on
hea kanal. Sest siis sa saad ka kiisimusi kiisida, kui neid on. Mida interaktiivsem see saab

olla, seda parem. * - FI-tugi-13

Infoedastuse ja -vajaduse juures on véga oluline aspekt ka suulise info kirjalik talletamine ja
edastamise/kdttesaamise aeg. Intervjuudest selgunu pohjal voib sellega seoses vélja tuua kolm
juhtide jaoks olulisemat moistet: aegsus, ajastus, regulaarsus. Aegsus tihendab, et vajalik
informatsioon saadakse kitte piisava ajavaruga, et ennast soorituseks (niiteks koosolekul
osalemiseks) ette valmistada. Ajastuse all on moeldud koigi kommunikatsioonitegevuste,

eesotsast tundlikest teemadest ja muutustest radkimise sobival ajal edastamist. Regulaarsuse
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all peetakse silmas koosolekute toimumise, uudiskirjade ilmumise ja muu formaalse
informatsiooni planeeritud aega. Lisaks info olemasolule, peab olema inimestel voimalus ka
sellele ligi péddseda ja leida teatud informatsiooni siis, kui seda neile parasjagu vaja on.
Tajutakse, et teatud grupiiileste standardiseeritud kanalite ja formaatide (nagu
uudiskiri) olemasolu on positiivne. Niisiis, on tarvilik, et info oleks osaliselt automaatne ja
samasisuline kogu ettevottes. See on iihtpidi meelepérane nii todtajatele, kui voiks holbustada

ka juhtide t66d, kes peavad alluvatele info jagamisega tegelema.

,,/-/ kui oleks struktureeritud infovood voi —allikad /../, siis oleks voib-olla ka inimeste jaoks
lihtsam, et nad peavad infot jagama ja on selle tegemise eest vastutavad. Et nad ei pea iga

kord métlema, kui nad seda teevad, kellele ma selle saatma pean./../* — EE-juht-10

Sealjuures  tunnistatakse =~ kommunikatsioonispetsialisti ~ olemasolu  vajalikkust.
Kommunikatsioonispetsialist on inimene, kes aitab ka juhtidel valdkonnas orienteeruda,
annab kétte suunad, kuidas mingisugusest teemast radkida, on juhtidele toeks ja juhendajaks.
Teisalt peab olema selge ja arusaadavalt pohjendatud, millist informatsiooni iildse keegi

teadma peab ja mida sellega peale hakata voib. Samuti kerkib dhku usalduse kiisimus.

,,Sest detailne informatsioon ei saa toendoliselt olla koigile kittesaadav, sest see on tisna
vddrtuslik informatsioon ja iihtlasi kliendiga seotud informatsioon ja me oleme juba iisna

suur organisatsioon, nii et me ei saa usaldada 100% koiki oma tootajaid ja nad liiguvad ka

ringi. “ — EE-juht-10

Rédkides kanalitest, mille kaudu Nortali to6tajad eelistavad endale olulist informatsiooni
saada, kerkisid olulisematena esile vahetu suhtlus, koosolekud, uudiskiri, e-mail, intranet ja
Skype. Siinkohal on &ra toodud vaid kokkuvotte infokanalite kohta selgunust, soovi korral
voib pdhjalikuma iilevaate leida t66 lisadest. Kdige tulemuslikumaks ja vajalikumaks peeti
niost nikku suhtlust. Viga oluliseks pidasid erinevate astmete tootajad ka ettevotte
(tipp)juhilt ja juhtkonnalt saadavat informatsiooni. Toodi vilja, et erinevates riikides
korraldatakse aeg-ajalt koosoleku vdi infoiirituse vormis kohtumisi ettevotte juhi/juhtkonnaga,
kus jagatakse informatsiooni ja kus saavad koik kohalolijad osaleda. Otse juhilt info saamine
aitab tootajatel tunda ennast olulisena, neist hoolitakse ning et informatsiooni saadakse
koige otsemini, koige kindlamast allikast. Kdige enam rddgivad infokohtumistest ettevotte
juhiga Eesti kontorite todtajad (nii Tallinnas kui Tartus) ja peavad seda

organisatsioonikommunikatsioonis mdjusaimaks ja iiheks olulisimaks infoedastusviisiks.
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Selgub, et kuna ettevotte peakontor asub Eestis, on Eesti tootajatele on variant ja voimalus

saada soovi korral otsekontakti ettevotte tippjuhiga ja kiisida temalt kiisimusi.

., Meil on tegelikult nii viike ettevote. Ma kohtan peamiselt iga pdev Priit Alamded koridoris
voi koogis. Nii et kui ma tahan, voin temalt loomulikult iikskoik mida kiisida.” — EE-

spetsialist-14

Viga olulisena toovad aga koigi kolme riigi tugitodtajad ja juhid vilja meeskondade
koosolekud. Lisaks leidub vaid Eesti kontorites (ja sh juhtkonnas) to6tajaid, kes mainivad, et
nemad saavad olulist informatsiooni ka mitteformaalseid kanaleid pidi ehk peamiselt tinu
sOprussuhetele teiste todtajate voi ettevotte juhtkonnaga. Seetdttu tunnistatakse, et teatakse

rohkem kui teised. Teistes riikides sellist infolitkumist vélja ei toodud.

., Voib-olla see on sellepdrast, et ma juba tean, mis toimub, véib-olla rohkem kui teised

tootajad, kes siin téotavad. Ma arvan, et see on lihtsalt minu énn. “ — EE-tugi-12

Vajadusest tulenevalt ja interaktiivsuse eelistamise tottu kasutatakse alternatiivselt ka
kanaleid, mis ndost ndkku suhtlusele voimalikult parimat aseainet pakuks. Esile toodi lisaks
videokonverentsidele ja nditeks reaalajas chati voi intraneti kaudu juhile kiisimuste esitamise
voimalusele ka Skype’i ja Lynki kasutamine. Naiteks Skype’i ja e-maili hinnatakse ka
seetOttu, et tegemist on vihe segavate kanalitega. Lisaks interaktiivsetele kanalitele ongi
ettevotteiileselt olulised kanalid ka e-post, intranet ja uudiskirjad. Uurimuse ldbiviimise
hetkel on ettevottes kasutusel erinevad variandid intranetist, uus ettevotteiilene kanal
Sharepoint platvormis on arendamisel ja testimisel. Intranet on kanal, kuhu saab {iles riputada
kogu ettevotet puudutava informatsiooni viisil, et inimestel oleks seda kerge leida ning nad

saaksid alati probleemideta vajadusel selle juurde tagasi poorduda, konsulteerida.

Viga palju kdneainet pakkusid ettevotte spetsialistidele, tugitdotajatele, keskastmejuhtidele ja
juhtidele Nortali uudiskirjad. Nortali kommunikatsioonijuht annab regulaarselt vilja
ettevottelilest inglisekeelset uudiskirja. Sellele lisaks avaldatakse mdnedes riikides (sh Eestis,
Leedus) veel kohalikke kohalikus keeles ja kohaliku fookusega uudiskirju. Uudiskirjad on
olulised saamaks teada, mis toimub rahvusvahelise ettevotte teistes harudes ja millises
situatsioonis on ettevote tervikuna. Samuti tutvustatakse uudiskirjas intervjuude kaudu uusi
tootajaid. Niisiis on uudiskirjal infokanalina ka ettevotet iihendav iseloom. Kdige enam
toovadki uudiskirja iihendavat iseloomu, kasulikkust ja sellega rahuolu esile Soome to6tajad

ja juhid. Uhtlasi on see iiks pdhiline kui mitte ainuke kanal, mille kaudu ettevdtteiilest ja
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rahvusvahelist informatsioon regulaarselt saada. Intervjuude jooksul nimetati infokanalitest

radkides uudiskirja vdga sageli ja alati tihena esimestest.

. Ma arvan, et on oluline saada iildist infot, et millistes riikides me oleme ja mida me teeme
/..l Ma arvan, me kasutame praegu seda uudiskirja ja see on hea kanal. Seal on alati piisavalt
informatsiooni. /../* — Fl-juht-13

Oluline kanal spetsialistidele on kindlasti ka projektide andmebaas Confluence. Kui
spetsialistid mainivad olemasolevat kanalit vdhem, siis juhtide puhul tuleb see arutluse alla

pohjalikumalt.

3.1.4 Tajutud kommunikatsioonibarjaarid

Nortali  tootajad ja  juhid tajuvad mitmeid ettevotte sees  eksisteerivaid
kommunikatsioonibarjdire. Barjdirid on enamasti omased just grupiiilesele rahvusvahelisele
tasemele. Nii toob iiks intervjueeritutest, kes to6tab vaid oma kohaliku {liksuse sees ja teiste

rahvusvaheliste liksustega kokku ei puutu, et tema arvates ettevottes barjiire ei olegi.

,, On viga vihe voi peaaegu iildse mitte. /../ Tegelikult ma ei ole kunagi oma to6s tundunud, et
seal voiks olla barjddre. /../ Aga ma pean sulle uuesti meelde tuletama, et minu igapdevat6o

on rangelt ainult Soome /../* — Fl-juht-9

Teistest intervjuudest selgub aga, et takistusi on mitmesuguseid. Moned neist tulevad ettevotte
eripdradest, teised kultuurierinevusest, harjumustest, suhtumisest, vahendite puudumisest ja
paljust muust. Jargnevalt on nimetatud kiimme peamist kommunikatsioonibarjdéri, mis
Nortalis  intervjueeritavate  hinnangul  esinevad. = Tegemist on nii  otseste
kommunikatsioonibarjiiride kui muude ettevottes eksisteerivate isedrasuste-barjdaridega, mis
iht- vo1 teistmoodi sisekommunikatsiooni toimimist hdirivaks voivad saada. Tédpsema
selgituse ehk tabeli, kus on tuvastatud barjdér ja sellele vastavad ndited intervjuukatketena,
ning seejdrel dra toodud selgitused, leiab kédesoleva t66 lisadest (Lisa 3.5). Peamised tajutud

(kommunikatsiooni)barjdarid on jargmised:

1) Fiiisiline kaugus, eraldatus;
2) Inimeste liikuvus;
3) Kultuurilised erinevused,;
4) Keel;
5) Hierarhilised barjéérid, infolitkumise sdlmpunktid ja vahene infoleviku struktureeritus;
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6) Info genereeritus ja vihene mdistetavus;
7) Uhise mugava kanali puudumine;

8) Arvamuste, ndudmiste paljusus;

9) Teiste infovajaduse tajumine, mdistmine;

10) Vajadus teha ettevottes muudatusi.

Kuna Nortal paikneb mitmes erinevas riigis ja harude vahel on suur fiiiisiline distants,
muutub ka kommunikatsioon selle vorra raskemaks. Kergem on tootada inimestega, kes on
ldhedal nii fudsiliselt kui kultuuriliselt. Erinevates ettevotte harudes tunnetatakse, et ollakse
pigem eraldi {liksused kui iihtse ettevotte laiendused erinevates riikides. See piirab grupiiilest
diskussiooni ja rahvusvahelist sdna sekka litlemist. Tegemist on ndiaringiga — seni kuni ei
kommunikeerita harude vahel rohkem, ei teki ka siinergiat ja kui pole siinergiat, siis ei toimu

ka iseenesest aktiivset kommunikatsiooni, selleks pole vajadust ega initsiatiivi.

,,Me oleme endiselt organiseerunud riigispetsiifilisel viisil. /../ Ja igas riigis teeme me asju nii

nagu me oleme neid alati selles riigis teinud. /../.“ — Fl-juht-8

Nii ettevotte tootajad kui juhid tajuvad, et kultuuride paljusus muudab kommunikatsiooni
keerukamaks. Uks faktoreid on, et igas riigis on asju tehtud ning infot edastatud omamoodi.
Kui lisada iiks valdav kultuur ja voi vajadus standardiseerida, siis voivad tekkida vastuolud,
vOib kuluda aega moistmisele ja teistsugusega harjumisele. Ka erinevad keeled voivad
pOhjustada teineteise mitte- voi vadritimdistmist voi lausa ebatdhusust. Probleemidega saab
hakkama siis, kui olla ise juba piisavalt kultuuriliselt kompetentne ja mdista, kuidas erinevate
kultuuride esindajatega toimida. Samuti voib eksisteerida enda omast erinevale kultuurile
teatud resistentsus. Samuti seavad takistused ohtrad muutused, mis tekitavad infosulgusid ja
ei lase alati mdista, mis kelle vastutusalasse kuulub. Samas puudub iiks ithine mugav kanal,
mille abil kdigi organisatsiooni litkmeteni erinevates kiisimustes voimalik efektiivselt jouda

oleks.

Olulisi kiisimusi Nortali organisatsioonikultuuri diskursuse juures on intervjueeritavate
vastuste pohjal ettevotte hierarhilisus ja selle erinev tajumine. Soome tdotajate ja juhtide
poolt tuuakse korduvat vilja, et nii juhtimisstiil kui kommunikatsioon on tugevalt
hierarhilised. Esiteks tuleb teisest riigist infot vajades teha koik paringud 14bi juhtide. Teisalt
kontrollib juhtkond tugevalt seda, millist informatsiooni iildse edastada ja tddtajateni viia.

Samuti niihakse probleemina teiste infovajaduse ebapiisavat v6i mitte moistmist. Uhtlasi
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ndhakse samamoodi probleemina kommunikatsiooni ainult kommunikatsiooni voi pildil
olemise pérast, segades olulise informatsiooni vastuvdtmist. Samuti on barjéér, kui esitatud
informatsioon on inimestele arusaamatu ja tekitab kiisimusi, millele vastuseid sealjuures ei

anta.

,Jah, et selliseid kiisimusi oleks vihe, oleks vihem, kui inimene loeb artiklit ja kiisib, mida

sellega on méeldud. “ - EE-juht-2

IImselge on see, et arvamusi on palju ning viga erinevaid ja kdigile korraga vastu tulla ei ole
voimalik. Samuti ei saa kdoiki barjddre panna kommunikatsiooni arvele, vaid on vaja teha

muudatusi (nditeks struktuurilisi) ettevotte sees.

3.2 Rahvusvahelises ettevottes kultuurierinevuste tajumine

Eelnevalt selgus, et ettevOttes tajutakse kultuurierinevusi, mida ndhakse ka
kommunikatsioonibarjdiridena. Jargnevalt on lahti kirjutatud, millised kultuurierinevused on
intervjueeritavate arvates ettevottes margatavad, kuidas nendega toime tullakse ning kuidas

need ettevotte sisskommunikatsiooni ja -kliimat m&jutavad.

3.2.1 Peamised tajutud kultuurierinevused

Intervjuude pdhjal voib tuvastada kiimme peamist kultuurierinevustega seotud ja neid edasi

kandvat aspekti. Peamised kultuurierinevused seisnevad niisiis jargmistes tunnustes:

1) Organisatsioonikultuur ja erialased kogemused,;
2) Generatsioonierinevused;

3) Stereotiiiibid,

4) Erinevad kombed, viisakusreeglid;

5) Temperament, emotsionaalsus;

6) Tulemuste esitlemise julgus vs tagasihoidlikkus;
7) Religioonitaust;

8) Otsustamis- ja planeerimisprotsessid;

9) Keel- ja keeleoskus;

10) Suhtumine to0sse.

Pohjalikuma tabeli kultuurierinevuste, vastavate ndidete ja pohjalikemate selgitustega leiab

t00 lisast (Lisa 3.6). Jargnevalt on liihidalt lahti seletatud olulisemad nimetatud tunnused.
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Eesti ja Soome vahel ei ole niivord rahvusest kui sellisest tulenevaid erinevusi, vaid hoopiski
organisatsioonikultuurilised, ajaloost, tegutsemise ajast ja kogemustest tulenevad
lahknevused. Kuigi vastanud ise ei liigita neid kultuurierinevuste alla, mainides kiill
ithiskondade erisusi, siis antud kontekstis need siiski sinna sobivad, olles mdjutatud riigi, turu,
aktsepteeritava kditumise jms lihiskonnale ja kultuurile omaste normide poolt. Siia liigituvad
nii erinevad toovotted ja ldhenemised, senine kogemus valdkonnas ja rahvusvahelistes
organisatsioonides. Erinevus eelnevates tingib aga ka teistsugused olukorra tdlgendused ja

enda eristamise teise riigi harudest.

., Eriti korporatiivkultuuri erinevused on voib-olla rohkem néhtavad /../ CCC algatati 1985 ja
meil on téotajaid, kes on CCC-s ja Nortalis téotanud 20 aastat. Ja siis Webmedia osteti

noorte inimeste poolt ja toékarjddr ei ole veel nii pikk olnud. © — Fl-tugi-13

Samas tajutakse, et samasugused votted ei pruugigi igas riigis ithtmoodi td6tada, mistdttu on
erisuste olemasolu teataval mééral isegi soovitav. Tulenevalt sellest, et Soome ettevite on
suures osas samade inimestega tegutsenud aastakiimneid, on méargata vanuseerinevus Eesti
tootajate ja Soome toOtajate vahel. Generatsioonide erinevust ei saa lugeda
kultuurierinevuseks, kuid see on iiks olulisemaid erinevusi, mis kahe riigi vahelist toimimist
kohati raskendab ning millest intervjueeritavad mitmel puhul riékisid. Paratamatult tuleb juttu
esinevatest stereotiiiipidest, mis on enamjaolt vastastikkused ja vahel vdivad endas katkeda

ka tott ning juhiseid kaitumiseks.

., Ma olin tegelikult voib-olla iillatunud ja ma arvan, et te, eestlased, te ndete ohuna, et me,

soomlased, vaatame teile iilevalt alla voi et te ei ole meie tasemel. ““ — Fl-juht-8

Stereotiilipidel ei tohi ennast igapidevategevuses takistada lasta. Lisaks tuuakse vilja ka oma
kogemuse pdhjal ehk mitte nii laialt teatud ja levinud, kuid reaalseid tajutud rahvuslikke
erinevusi. Erinevates kultuurides on viisakus ja kombed defineeritud erinevalt. Kui mones
kultuuris tuleb alati piiiida kaaslasele olla eelkdige meele jarele, siis mujal on nditeks olulisem
ndidata ja Oelda asju tdpselt nii nagu need on. Samuti on erinevates riikides omamoodi
perekonnamudelid, elustiilid, viirtused, tookultuur. Nende mitte arvestamine voib
tekitada stressi. Kiillalt suuri erinevusi voib mérgata ka asukohalt 1dhedasemate riikide vahel
nagu nditeks Eesti ja Leedu, kus on erinevad suhtlusmaneerid voi viisakuselemendid.
Lisaks leitakse erinevusi olevat inimeste emotsionaalsuses voi temperamendis, aga ka

vajaduses intensiivselt suhelda pelgalt suhtlemise parast voi pigem konkreetse eesmérgi
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saavutamiseks. Hoolimata sellest, et temperamendilt peetakse sarnasemaks eestlasi ja
soomlasi ning kolmest pigem ldunamaisusega silmapaistvamaks Leedut, tunnevad nii
leedukad kui soomlased teatud kiisimustes suuremat kultuurilist ldhedust hoopiski omavahel.
Uks kiisimus, mis mitmel korral jutuks tuleb, on tagasihoidlikkus, enda saavutuste esitlemine

ja avalikult uhkuse tundmine.

,,Soomes me nditeks ei karju ja ei kuuluta nii palju finantsarve. Voi kui suur moni tehing oli ja
seda tiitipi asju. Ma arvan, et see on ka meie ajalugu ja pdrand, et me tunneme raha suhtes
pisut hdbi, isegi siis, kui see on edu. /../ Eestlased on palju enam, et hei, ma olen niiiid edukas,

Kas sa nded seda uut autot ja koike. “ — Fl-juht-8

Erinevusi leiti vajaduses teatud tegevusi ja suundi (strateegiliselt) ette planeerida ning selles,
kuidas otsustamine ja planeerimine protsessidena riikides tildse toimuvad. Mitmel korral
toodi vilja, et soomlaste jaoks on oluline, et oleks plaan, et info oleks piisavalt vara ette teada
(ka koosolekute puhul) ja et toimitaks vastavalt kavandatule. Eestlaste jaoks on esmased

aga kiirus ja tdpsus.

Koigest eelpooltoodust hoolimata, leidub arvestatavalt ka neid, kes leiavad, et
kultuurierinevusi tegelikult ettevottes ei olegi voi pole need olulised. Samuti ei ole koikidel
tootajatel teistest rahvustest kolleegidega kuigi palju kokkupuutumist, mistdttu vdidetakse end
kiisimusele vastamiseks olema pigem ebapddeva. Mone konkreetse riigi kultuur on enda
omale viga sarnane, mistdttu liksteist moistetakse erinevast keelest ja asukohast hoolimata.
Ometi tuntakse ldhedust erinevate kultuuridega — niiteks eestlased soomlastega, soomlased

leedukatega ja leedukad jéllegi omakorda eestlastega.

3.2.2 Kultuurierinevustega toime tulemine

Tajutud kultuurierinevustega toime tulemiseks on ettevotte tootajatel vilja kujunenud
erinevad taktikad ja suhtumine. Intervjuude analiiiisist kerkis esile trobikond mirksdnu, mis
modlemat iseloomustavad. Mérksonad sisaldavad nii praktilisi nippe, annavad mérku td6tajate
suhtumise erinevusest kui pakuvad soovitusi, kirjeldavad oma vajadusi ja olukorda nii, nagu

see ideaalis olema ja toimima peaks. Esile kerkinud mérksdnad on jargmised:

1) Kaultuuriliste erinevuste arvesse votmise olulisus;
2) Uksteise tundmine, kohtumine;

3) Erinev sonumite tdlgendamise ja suhtlemise viis;
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4) Kohaliku kompetentsi vajalikkus;

5) Suhtlemine isikute, mitte rahvustega;

6) Austus, ausus ja avatus;

7) Intelligentsus, professionaalsus;

8) Kogemus;

9) Paratamatud kompromissid ja standardiseerimine;

10) Selgus ja parimate praktikate promomine.

Jargnevalt on eelpooltoodud punktid ka lahti seletatud. Tulemustabeli rohkemate niidetega

iga punkti kohta leiab t66 lisast (Lisa 3.7).

1) Viga oluline on kultuuriliselt mitmekesise ettevotte toimimiseks intervjueeritavate
hinnangul see, et erinevusi lildse teadvustatakse, hinnatakse ja tugevusena ira
kasutatakse. Teiste erinevustest teadmine pole ainult infojagamise kohalt oluline, aga
voimaldab kolleegidel erinevatest riikidest omavael ka adekvaatselt koostood teha ja tliksteist

austada-usaldada ning ennast identifitseerida.

,Ma arvan, et see on hetkel iiks koige olulisemaid asju, et me tunneme, et koigil riikidel ja
inimestel on... et nad teavad erinevaid asju, me saame need integreerida ja me muutume isegi

voimsamaks ettevotteks voi isikuks voi indiviidiks. ** — Fl-tugi-13

2) Selleks et koostdo sujuks ja oskaks iiksteise erinevustega arvestada, on oluline kdigepealt
iiksteist tundma oppida. Tarvis on tihedamat koost66d, kohtumisi, iihiseid téoiilesandeid ja
ka vabas vormis sotsialiseerumist. Intervjueeritavate arvates tuleks organisatsiooni tasemel
kultuuridest laiemat radkida, et inimesed moistaksid, millised erinevused ettevottes valitsevad

ja kuidas need voivad koost66s voi kommunikatsioonis probleeme tekitada.

3) Sonumeidki voi podrdumisi tolgendatakse erinevates rahvustes erinevalt. See tihendab,
et tootajad peavad soovitud eesmérgi saavutamiseks erinevusi juba sOnumi koostamisel
arvestama. Arvesse tuleb votta, mis inimesi motiveerib, mida ja millise kaaluga sonad nende
jaoks tdhendavad, kui palju on vaja rakendada viisakusreegleid. Niisiis, kuna

tolgendamisviisid on erinevad, tuleb ka sdnumeid koostada erinevalt.

,,/../ kui me rddgime mingist spetsiifilisest geograafilisest asukohast, siis muidugi kohalik juht
teeb sonumitele korrektuuri, et see teatud organisatsiooni osasse edasi saata. See on rohkem

kohutunne, mille sa lood erinevate kogemuste kaudu, mis sul on. “ — EE-juht-6
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Variant on lasta teisest rahvusest isiku poolt koostatud sénum iile lugeda ja kontrollida
kohalikul juhil, kellel peaks olema endal piisav kompetents, et tdlkimisest tekkinu
loogikavigu voi kultuuridevahelisi teisitimdistmisi juba eoses tuvastada ja nende laialisaatmist
ennetada. Teised jdllegi on kindlad, et sama sonum tddtab igal pool, kui sellele eelneb ja
jargneb alati piisav informatsioon ja kommunikatsioon. Seega konkreetsest sonumist on

tahtsam, et iileiildine infovoog ja suhtlemine oleks ettevottes korras ja tohus.

4) Selleks, et tdepoolest erinevaid kultuure, kohalikke tingimusi, vajadusi, tavasid jms moista,
on tarvis kohalikku kompetentsi omavaid ja empaatiavoimega inimesi. On situatsioone,
kus on vaja peenetundelist situatsiooni siigavuti méistmist, milleks on voimeline ainult

kohalik inimene.

., Enne oli meil iiks mees, kes oli egiptlane ja ta aitas meid palju selle vilismaisega, minnes
Omaani ja Nigeeriasse. /../ Sest need inimesed teevad dri erinevalt, nad votavad sind viga
aeglaselt omaks, viga aeglaselt, sa pead nende usalduse dra teenima ja Sul peab nendega

kommunikeerides olema palju kannatlikkust. ** — EE-tugi-12

5) Nipp hakkamasaamiseks kirjus kultuurikeskkonnas on intervjueeritavate arvates iga
inimese eraldi védartustamine — indiviidi isiksusena kohtlemine, austamine ning sealjuures

moistmine, et igaliks on erinev.

6) Oluline on silmas pidada, mis on teisele inimesele voi rahvuse esindajale piiriks, mis vdib
teda solvata ja millised véljendusviisid on aktsepteeritud. Seejuures tuleks jddda ikkagi
iseendaks, olla teise poole suhtes avatud ja alati aus, valmis probleemide kohta proovima

ratsionaalse arutelu kdigus selle pohjused vilja selgitama.

,,/../ Sest vahel pead sa motlema, kuidas sa nagu asju iitled. Eriti kui see on midagi

negatiivset, siis sa ei tohiks seda lihtsalt vilja pursata. “ — Fl-juht-13

7) Uleiildiselt leitakse, et Nortali tédtajad on intelligentsed inimesed, kes on dpivdimelised,
suudavad  rahvusvahelises  keskkonnas kohaneda ja  seeldbi  kultuuridevahelise
kommunikatsiooniga juba seetdttu kenasti hakkama saada. Samuti rohutatakse, et igas
olukorras tuleb alati jidda professionaalseks. Kui Leedu juht rohutab, et emotsionaalsem
kditumine on Leedus pigem tavapidrane, siis Eestis tuleb sellest hoiduda, seda vodidakse

tolgendada ebaprofessionaalsusena.
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8) Piisav rahvusvaheline kogemus on see, mis Ioppkokkuvottes Opetab, kuidas kdige
paremini varieeruvates olukordades, tingimustes ja uute maailmavaadetega toime tulla.
Piisava kogemuse ja kommunikatsiooni mdjul kujuneb vilja kohutunne, mis edaspidi histi

orienteeruda vdimaldab. Oppida on véimalik ka teiste kogemusest ja seda peetakse oluliseks.

,,Ma arvan, et see on enam voi vihem oppetunnid voi asjad, mida sa oled oppinud oma elu ja

drikarjddri jooksul. “ — Fl-juht-4

9) Kirjus seltskonnas, kus arvamusi, véartusi, vajadusi on palju ja erinevaid, tuleb
paratamatult nendega arvestada ja teha teatud méaral kompromisse. Keeleline kompromiss —
iga kontori sisene kommunikatsioon ja t60 voib ettevotte tildisest tookeelest inglise keelest
erinevalt toimuda kohalikus keeles. Teatud kiisimustes antakse vabadus kohalikul tasandil
tegutsemiseks. Samas toimub ettevottes osaline standardiseerimine, mille suhtes on
tootajatel kiillaltki lahknevad arvamused. Uhelt poolt loodetakse, et ettevotteiilesed reeglid,
kommunikatsioonistiil jms aitavad saavutada suurema kuuluvustunde nendes ettevotte osades,
mis tunnevad ennast praegu kdrvalejdetuna voi liialt eraldi liksusena. Teisalt kardetakse, et

liigne standardiseerimine on tulutu, pigem represseeriv ja voib hoopiski ettevotet norgendada.

., Noh jah, igas riigis on oma kultuur ja oma kombed, et pigem sellest juhenduda, jah. /../
Selline metsik standardiseerimine ja kaevad siit ja lounani mentaliteet, ma arvan meie

ettevotet tugevamaks toendoliselt ei tee. ““- EE-juht-2

10) Eesti juhi sdnul on parim kultuurierinevustega hakkama saamise viis seni hésti tehtu
tunnustamine ja sellest teavitamine mitte viaga rangete reeglite paika panemine. Sealjuures
tuleks kommunikatsioon hoida lihtsa ja konkreetsena ja veenduda, et iiksteisest ikkagi kenasti

ja oigesti aru saadakse.

3.2.3 Erinevuste moju ettevotte sisekliimale

Erinevused ettevottes rikastavad, pakuvad dppimisvoimalust, varvikaid kogemusi, aga voivad
tihtlasi olla ka konfliktide, probleemide ja mittemdistmise allikaks. Tabeli, koos enamate
ndidete ja selgitustega erinevustest tuleneva kohta leiab t60 lisast (Lisa 3.8). Jargnevalt on
marksonade ja liihikeste selgituste ndol dra toodud peamised aspektid, mida intervjueeritavad

kultuurierinevuste ja kultuuridel vahet tegemise otsese voi kaudse tulemusena néevad:
1) Konfliktid, teineteise mittemdistmine;
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2) Vastandumine, manipuleerimine, rahvustel vahet tegemine;
3) Infoleviku takistumine-aeglustumine;

4) Erinevused kui rikkus ja dppimisvdimalus.

1) Erinevatest kommetest, to0sse suhtumisest, aga ka tooviisidest tulenevalt voib
rahvusvahelises ettevottes ette tulla konfliktolukordi, kus porkuvad erinevad arusaamad ja
organisatsioonikultuur. Leitakse, et rahvuskultuur on tugevam Kkui -ettevotte
organisatsioonikultuur. Nende kahe porkumisel v&i vastandumisel voivadki tekkida
konfliktid. Tavapdrased on ka juhtumid, kui lihtsalt kas keelelistel pShjustel voi erineva
motteviisi tottu saadakse iiksteisest erinevalt aru ja tdidetakse seetottu tootlilesandeid valesti

vO1 oodatust erinevalt.

., Eestlased tahavad, et kui nad midagi leiutavad, et see oleks tehtud eile. Aga millegi
tegemiseks on ajalimiit, nemad teevad selle viga kiiresti, aga meie tahame olla piisavalt
Varakult ette valmistunud, et me saame asju iile kontrollida. See on olnud seni t66l voib-olla

koige suurem raskus. “ — Fl-juht-8

2) Nii nagu iihiskonnas laiemalt, tuleb ka rahvusvahelise ettevotte sees esile rahvuslikke
stereotiilipe, mida vdidakse dra kasutada oma huvides. See tdhendab, et tuleb ette juhtumeid,
kus erinevusi voimendatakse iile, kus neid kasutatakse erinevate gruppide vastandamiseks,

enese kditumise oigustamiseks ja/voi teise poole kditumise hukka moistmiseks.

., Teisalt, ma usun, et inimesed voivad sellega spekuleerida. Sest on viga mugav, kui minu ja
minu kolleegi vahel teisest riigist ei lihe midagi hdsti, on koige lihtsam viis oelda, et ta on
eestlane ja ta alati kditub nii ja ei hooli teistest. /.. Nii et on probleem, aga inimesed vahel

ainult simuleerivad. “ — LT-juht-7

Samuti, nagu selgus kultuurierinevuste tajumise peatiikist, tehakse riigiti ja rahvuseti vahet
inimeste kompetentsidel. Suur eraldatus ja erinevatel rahvustel vahet tegemine pohjustab ka
selle, et usalduse tase ettevotte sees, selle erinevate harude vahel on tajutult viike. Samas
seab rahvusvahelises ettevottes ithe kultuuri tookus, kdrged oskused ja teadmised lati
korgemale koigi teiste kultuuride jaoks. See tdhendab, et hoolimata konkreetse riigi

keskmisest tasemest, tuleb sobituda kogu ettevétte vihemalt keskmise tasemega.

3) Mairgatavate erinevuste olemasolu ettevotte osade ja inimeste vahel ja liksuste nende nn

eraldiseisvus mojutavad selgesti ka infolevikut. Nagu eelpool kirjeldatud on probleeme
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iiksteise moistetavaks tegemisega, mistottu eelistatakse teatud juhtudel edastada infot teisest
rahvusest kolleegile kirjalikult. Teine aeglustav faktor on, et erinevates riikides on inimeste
tootempo ja reageerimisaeg kiillalt erinevad. Naiteks Soomes soovitakse alati pohjalikult ette
valmistuda, omada koosolekute teemadega tutvumiseks varakult materjali, reflekteerida jne.

Eestis sageli piilitakse teha kdike jooksvalt, kiiresti reageerides ja edasi liikudes.

4) Positiivses situatsioonis on erinevused tegelikult éppimisvoimalus nii ettevottele kui
selles tootavatele indiviididele. See on vdimalus saada ettevottesse juurde erinevaid
kompetentse, tdiustada pakutavat teenust teadmiste ja oskustega, mida iihest riigist korraga ei
pruugi leida. Samuti aitavad koige paremas situatsioonis erinevad motlemisviisid jouda
arutelu 14bi parimate ja ehk loominguliste lahendusteni, mis voiksid olla kogu ettevotte

potentsiaali rakendamisel selle tegelikuks trumbiks ja jouks.

,Ma arvan, et see on hetkel iiks koige olulisemaid asju, et me tunneme, et koik riigid ja
inimesed on inimesed... nad nagu teavad erinevaid asju, me saame neid integreerida ja me
muutume isegi voimsamaks ettevotteks voi persooniks voi indiviidiks. Et sa saad alati kelleltki

teiselt midagi oppida. * — F1-tugi-13

3.3 Vairtuste ettevottesisene kommunikeerimine

Nortali brindi ametlikud ja vélja kommunikeeritud véirtused on meeskonnavaim,
innovatsioon, tulemused ja kirg. Ettevotte tunnuslause aga fitleb: ,,Nordic values. Talented
professionals.” Uurides, milliseid védrtusi tajuvad ettevottes Nortali tootajad kerkis ametlike
kirjapandud vééartuste kdrvale ka mitmeid teisi, mida intervjueeritavad pidasid vajalikuks esile
tuua. Jargnevalt on &dra toodud ettevotte tajutud, POhjamaised ja todtajate endi jaoks olulised
vadrtused. Samuti esitatakse tulemused viidrtuste kommunikatsiooni ja esimestega

suhestumise kohta.

3.3.1. Ettevotte tajutud vaartused

Jargnevalt on dra toodud iilevaade kdigist vdirtustest, mida Nortali intervjueeritud todtajad
ettevottes tunnevad valitsevat. Nende seas on esindatud nii ettevotte ametlikud véartused kui
ka need mida tootajad tunnetavad organisatsioonikultuurist voi oma kohalikust kultuurist,
juhtkonna suhtumisest jms 1dhtuvalt. Kui Nortal Eesti to6tajad toovad vélja mitmeid véértusi,
mida nad tunnetavad ehk eksisteerivat organisatsioonikultuuris, siis Soome ja Leedu to6tajad

on ldhtunud enam ametlikest véartustest ja nimetavad muid lisanduvaid véértusi vidhem kui
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eestlased. Laias laastus vOib jagada nimetatud vaidrtused kolmeks: sissepoole suunatud
véadrtused, viljapoole suunatud véairtused ja sotsiaalsed-iihiskondlikud vidirtused. Viimased
vOib paigutada nii eraldi kategooriasse kui ka sisemiste vaartuste alla kuuluvaks. Vaartused ei
ole ei tabelis ega jargnevas analiiiisis esitatud tdhtsuse jdrjekorras. Lisanduvaid niiteid leiab

t00 lisast (Lisa 3.9).

Tabel 3. Tajutud vdidrtused ettevottes Nortal.

Sotsiaalsed-
tihiskondlikud-
kultuurilised Sissepoole suunatud Viljapoole suunatud
vaartused vadrtused vaartused

Initsiatiiv Kliendikogemus
Enesearendamine, -areng Kliendiinfo hoidmine
Koost66, meeskonnavaim

Kova tootegemine

Kirg/Ambitsioon

Innovatsioon

Inspireerivad inimesed, talendid

Tootajate hoidmine ‘
Oportunism/Agressiivsus

Uhisiritused, sotsiaalne
suhtlus
Pere
Tulemused
Kogemus
Loovus ‘

Avatus ja ausus

Kate kilge panek ‘

Initsiatiiv, kéite kiilge panemine — Initsiatiivi voiks iihendada vidirtusega, mis siinkohal
kannab nimetust ,kéte kiilge panemine®. Erinevus on selles, et rddkides initsiatiivist voime
silmas pidada ettevdtet tervikuna, aga ka selle igat todtajat eraldi. Kéte kiilge panemisest
rddgib aga Eesti juht, kes peab sellega silmas eelkdige juhtkonna ja juhtide maaldhedust,

asjadega kursis olemist ja reaalsetes sisulistes tegevustes kaasa 160mist.

., Nad ei juhi ainult oma meeskondasid, aga tunnevad aktiivselt huvi, mida me tegelikult teeme
Jja nad motlevad iga oma aju osaga, kuidas seda kasvatada, kuidas teha seda klientide jaoks
paremaks, kuidas teha organisatsiooni paremaks nende téotajate jaoks, kes meil on.* — EE-

juht-6
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Innovatsioon ja loovus — Innovatsioon kui Nortali iiks avalikke véaartusi, on teada koigile
intervjueeritavatele. Oluliseks peetakse ka loomingulisust vdi loovust, mis innovatsioonile
selgelt kaasa aitab. Samas peab Nortali iiks juhtidest innovatsiooni isegi mitte eraldiseisvaks

vadrtuseks, vaid osaks nendest inimestest, kes ettevottes tootavad.

Kirg ja motivatsioon — Nortali ametlik vairtus — kirg — leiab mitmel korral koha
intervjueeritavate jutus. Inimestele Nortalis meeldib see, mida nad teevad, seepédrast teevad
nad seda ka histi ja motiveeritult. Ollakse oma eriala fannid, mistdttu voibki oelda, et t66d
tehakse kirega. Oma tegevuse armastamine tdhendab ka seda, et ei olda igapdevatoost

visinud, seda peetakse oluliseks ja nauditavaks.

,,Siis ma arvan, et kirg... kirg selle vastu, mida me teeme. Et me ei ole vdsinud asjade
tegemisest ja me ei ole siin ainult sellepdrast, et sul peab olema t66. Sa pead tundma, et see

on oluline asi. “ — Fl-juht-8

Ambitsioon, agressiivsus ja oportunism - Ettevote soovib, et inimesed oleksid
ambitsioonikad — valmis vastu astuma jarjest suurematele véljakutsetele, riskima, jouliselt
pliidma saavutada sedagi, mis esialgu voimatu voi vooras ndib. Ambitsioonikusest, aga ka
selleks vajalikust agressiivsusest ja oportunismist radgivad intervjuudes peamiselt Eesti juhid,

kes soovivad sarnast suhtumist ndha tdusvas joones ka oma toGtajate seas.

., Nii et ma arvan, et pohiline asi, mida me tegelikult praegu piitiame inimestesse siistida, on
ambitsioonitase. Okei, voib-olla saab seda vaadelda kire osana, mille me oleme praegu
defineerinud, aga see on rohkem olemine onnelik driga, mis meil praegu on, ei, aga olla

agressiivsem, olla ambitsioonikam ettevétte kasvu jaoks. ““- EE-juht-6

Tulemused — Nii ametlik kui Nortali to6tajate poolt vélja toodud védrtus on tulemused.
Ettevotte peamisi eesméirke on saavutada héid tulemusi nii lithikeses kui pikas perspektiivis,
ariliksuste sees ja ettevottes tervikuna. Vidga oluline on t66 ja tulemuste juures niisiis ka
kvaliteet. Nortali t66 ja teenused peavad olema garantiiga, et tehtud t66 on makstud raha

kindlasti vaart.

Inspireerivad inimesed ja professionaalne talent — Suur osa sellest, miks ettevottes
tootamist vadrtustatakse, on huvitavad, targad ja meeldivad kolleegid, kes on andekad, kellega

on hea koosto6d teha.
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~Ma arvan, et paljud inimesed on siin teiste inimeste pdrast, kaasa arvatud mina.
Kollektsioon tarkadest inimestest, kellega sa saad teha rohkem kui sa saaks kuskil mujal ise.

See on iiks votmeasju, ma arvan, mis hoiab inimesi siin ja toob uusi inimesi.  — EE-juht-10

Koostoé ja meeskonnavaim — Leitakse, et kohalikul tasandil edeneb meeskonnat6é viga
hésti, hoitakse iihte ja t66vaimu on selgesti tunda. See muudab té6tegemise meeldivaks ja
ponevaks kogemuseks. Paaril juhul toodi sarnaseid niiteid rahvusvahelise meeskonnaga
projektidest. Mitmel korral mainitakse, et meeskonnavaim on tddtaja jaoks kdige olulisem

vadrtus, mis iihtlasi tagab head tulemused ja kvaliteedi td6andjale ja ettevottele tervikuna.

,Ma arvan, et meeskonnavaim on koige olulisem. /../ kui meeskond ei hoia kokku, on IT-S

voimatu midagi viga vddrtuslikku teha. © — EE-spetsialist-14

Tootajate hoidmine ja vadrtustamine — Nii tihiskondlikul tasandil kui ettevotte sees on
oluline, kuidas ettevdte oma todtajatesse suhtub, kas ja kuidas neid hoiab, védrtustab. Nortalis
tunnistatakse, et inimesed oma teadmiste ja oskustega on ettevotte peamine ressurss ja vara.
Tootajate vadrtustamist tunnevad eelkdige Eesti tootajad. Tuntakse hirmu aga tuleviku parast
ja kardetakse, et olukord muutub, organisatsioon muutub kaugemaks, anoniiiimsemaks ja
inimesed pole selles enam prioriteet. Uks Soome tootaja leiab, et inimeste hindamine ja
hoidmine peaks kindlasti olema ettevotte vadrtus, kuid reaalsus on tdendoliselt hoopis midagi

muud.

. Ma arvan, et iiks olulisi oleks, ma ei tea, kas see on ametlik voi mitte, aga téotajatest
hoolimine. Nii et kui ldheb raskeks, siis ei lastaks koheselt neid, keda ei vajata, lahti. /../ See
oleks minu jaoks oluline vidrtus. Ma kardan, et see pole téendoliselt tosi /.../ — Fl-

spetsialist-3

Enesearendamine ja —areng — Tuuakse vilja, et inimestel on vdimalus osaleda koosolekutel
ja et nende arengusse panustatakse nii aega kui raha. Seega on samuti tegemist ettevotte iihe

prioriteedi vo1 vdidrtusega.

Hea atmosfiir, organisatsioonikliima — Eclkoige ettevotte Tartu kontori todtajad toovad
vilja, et t60 juures on oluline ka sotsiaalne pool — et organisatsioonikliima oleks meeldiv, et
inimesed ei oleks pinges, vaid tunneks ennast t60l ja kolleegide seltsis hésti ja vabalt. T66

peab olema meeldiv ja inimestele sobima ja hdlmama endas ka teatud maédral 16bu. Leedu
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spetsialistki rohutab, et on oluline, et Nortali Vilniuse kontoris ollakse justkui perekond —

korraldatakse tihiseid tiritusi, suheldakse vabas Ghkkonnas ja usalduslikult, justkui sdpradega.

Kova tootegemine ja asjade 16pule viimine — Nortali iiks suur sisemisi vaértusi, mida voib
lisaks organisatsioonikultuurile ka intervjueeritute kultuuridest tulenevaks pidada, on kova
tootegemine. See tdhendab, et inimesed on motiveeritud, to6valmis, aga ka, et koik késile
voetud projektid viiakse 10opuni. Kui tooriigamist voib pidada ettevotte siseseks aga ka
ithiskondlik-kultuuriliseks védrtuseks, siis t60 10pule viimine on nii ettevotte sisemine

pohimote, kui kliendile antav garantii.

,/../ tiks asi, mis mulle on meeldinud on see, et Webmedia omal ajal, niiiid Nortal teeb asjad
dra. Me viime asjad lopuni. See kolab kuidagi viga lihtsakoeliselt, aga mitte iga Eesti IT-

ettevote ei saa sellega uhkustada.“ — EE-juht-2

Kliendikogemus ja kliendiinfo hoidmine, ausus - Viljapoole suunatud véaartusi on kindlasti
kliendipohisus. Kliendi véartustamist iseloomustab ka see kuivord oluline teema on
kliendiinfo hoidmine, selle dige késitlemine ja kaitsmine. Eelnevate punktidega on tugevalt
seotud ka aususe ja usalduse printsiip, ldhtudes eelkdige kliendisuhte pinnalt. Aususest

rddgitakse eelkdige otsekohesuse ja klientidele toe radkimise votmes.

,,/../ Nii et ma arvan, et, et iiks peamistest vddrtustest, mida ma olen siin kogenud, on olla aus.
..l Kui sul on keeruline kiisimus, kui sul on kiisimus, millele sa ei tea kindlat vastust, siis sa

iitled, et ma ei tea, aga ma voin vdlja moelda. “ — LT-spetsialist-16

Perekond — Uks Nortali to6taja toob vilja ka, et ettevdte viirtustab perekonda ja niitab seda

voimaldades perega tootajatele paindlikke tingimusi.

Rahvusvahelisus - Ka see, et ettevote on rahvusvaheline, on osadele intervjueeritavatest
omaette vadrtus. Rahvusvahelisus tagab, et ettevotte tootajatel on huvitavaid ja motiveerivaid

litkumisvOimalusi ettevOtte sees.

3.3.2. Nortali Pohjamaised vaartused (Nordic values)

See, mida tdhendavad Nortali tunnuslauses Pohjamaised viirtused, on intervjueeritavate jaoks
keerulisem kiisimus ja ajas nii monegi esialgu segadusse. Leidus neid, kes Kinnitasid, et
tegemist on vaid véljapoole suunatud reklaamlausega, mistdttu pole sisu ettevotte sees oluline,

aga ka neid, kes tunnistasid, et pole varem sellele moelnud, kuid peavad seda tegelikult
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oluliseks kiisimuseks. Seda eriti situatsioonis, kus Pohjamaiste vairtuste alla koonduvad
kokku vidga erinevad riigid, millest enamikku tegelikult PGhjamaade alla ei liigitata. Nortali
Pohjamaiseid vairtuste interpretatsioonis langevad teatud mérksonad kokku eelmises punktis
toodud tajutud vaartustega. Nendele on lisandunud aga mdned teemad, millest eelnevalt eraldi
védrtustena juttu ei olnud. Tabeli koos lisaselgituste ja ndidetega leiab t6dde lisadest (Lisa
3.10). Jargnevalt on dra toodud peamised méarksdnad ja lithidalt selgitatud, mida pidasid

Nortali tootajad ettevotte POhjamaisteks védrtusteks:

1) PShjamaine péritolu;

2) Kokkuhoidmine, mitteformaalsus;

3) Kvaliteet ja garantii;

4) Professionaalsus, tasemel t60 ja tootajad,
5) Ratsionaalsus ja pdikpdisus;

6) Planeerimine ja organiseeritus;

7) Arenemine;

8) Head t66tingimused ja inimeste kohtlemine.

1) Koige otsesem tolgendus, mille tootajad POhjamaistele vairtustele omandasid, oli ettevotte
ja selle tootajate péritolu. 2) Leedu spetsialisti jaoks tdhendab Pohjamaisus aga eelkdige

kokkuhoidmist, turvalisuse ja peresse kuulumise tunnet.

., Pohjamaised vidrtused tihendavad minu jaoks, et me tuleme sellest, noh, Pohjamaalt ja me

oleme aus ja tookas rahvas. * — Fl-tugi-12

3) Pohjamaid seostatakse sealjuures selliste védrtustega nagu t6o kvaliteet ja garantii —
tehtud t06 on usaldusviirne, korralik ja tasemel. Kvaliteetse tooga seondub aga ka korge
hind, mida heade tulemuste eest tuleb paratamatult maksta. Seega kajastavad ettevotte
Pohjamaised vairtused tootajate arvates kvaliteeti ja selle védrilist hinda. Véga tihedalt on
eelmise punktiga seotud ka aususe ja ldbipaistvuse pdhimotted. Oma sonast peetakse kinni,

kliendil ei tule karta petmist ega hdmaraid to6vatteid ning selle tile ollakse uhked.

,Ma arvan, et sellel juhul on see usaldusvidrsus. Pohjas on meil kogu maailma koige
usaldusviirsem kdepigistus. Kui me midagi iitleme, kui me lubame midagi, void olla enam

voi vihem kindel, et see juhtub. “ — Fl-juht-4
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4) Eelneva saavutamiseks on tarvilik, et ettevltte tootajad oleks usaldusvéirsed
professionaalid, kes saavad edukalt neile usaldatuga hakkama. Nad teevad head koostood
iiksteisega ja klientidega. Samuti peitub véljendi taga Pohjamaine tookultuur, mis tdhendab
jarjepidevust, kova t60d, mis tagavad tulemuse ja edu. Nii on Pohjamaised vairtused seotud

otseselt POhjamaade kultuuriga, kus t66 tegemine ja vaeva ndgemine on ajalooliselt au sees.

., Et meil on selline pikaajaline tockultuur ja ikkagi tookad ja toimekad inimesed. Et ei ole
niimoodi, et tuleb siin mdrja lapi ja harjaga ajada toéle, vaid selline iitleme kindlus voi nii
oelda sissetootatud rada voi teatakse, et kui me vaatame soomlasi, rootslasi voi norrakaid,
siis nad on ikkagi inimesed, kes t6od teevad ja kes on iitleme siis oma ala professionaalid. /../

“ _ EE-juht-2

5) Uhiskonnast tulenevad Pdhjamaiste véirtuste v3i tunnustena ratsionaalsus ja jirjepidevus,
mis vOib vilja jouda podikpéisuseni. See tihendab ka siinkohal, et ollakse valmis eesmargi

nimel 14bi minema mitmetest raskustest ja saavutama ka toore jouga seda, mida soovitakse.

6) Siisteemid, organiseeritus ja planeeritud tegutsemine kuuluvad intervjueeritavate
arvates samuti Pohjamaiste vairtustega kokku. Leitakse, et ettevottele on omane teha plaane,

luua siisteeme ja neid plaanipédraselt jalgida, mistottu koik to6tab kenasti, sujuvalt ja Kiiresti.

7) Leedu tugitootaja jaoks seostuvad nimetatud vadrtused aga eelkdige edasimineku, arengu

ja uuendustega. PGhjamaine véaartus on niisiis edumeelsus, uued ideed, teenused jms.

,,Pohjamaised vddrtused on koige ldhedamalt, mida mina nden voi mis mulje mul on, on
areng, kasvamine, edasi minemine monede innovaatiliste ideede kasvatamine, millegi uue

loomine, huvitavate teenuste voi projektide loomine. * — LT-tugi-5

8) Leedu juhid peavad oluliseks vadrtuseks aga tootajate kohtlemist ja olukorda ettevottes,
mis on riigiti viga erinev. Meeldiv on to6tada heas ettevottes, kes oma tootajatest hoolib,
kéitub ausalt ja usaldusvairselt koiges, mis puudutab hiivesid, palku, to6lepingut ja muud. See
tahendab, et tootajaid hinnatakse védriliselt, neile luuakse head ja mugavad todtingimused —

liigutakse soovitud suunas ehk aeglasemalt, aga jarjekindlalt ja targalt.

,,Nii et nende [Serbia, Rumeenia téotajate — autori tapsustus/ jaoks tihendab Pohjamaine
juba erinevaid tingimusi, tagatiste olemasolu, et sind asutatakse inimesena, toétajana. — LT-

juht-7
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3.3.3 Olulised vaartused Nortali tootajate jaoks

Rédkides endale isiklikult olulistest véartustest, mis lihes ettevotte peaksid valitsema, kerkis
esile teemasid, mida eelmiste punktide juures ei mainitud. Nortali ametlikest véaartustest
nimetati selles kategoorias vaid meeskonnavaimu, kaudselt huvitava t66 kaudu ka kirge.
Lisandus laiemaid vaartusi nagu keskkonnasaastlikkus, vordsus, arvamus- ja usuvabadus jms.
Jargnevalt on mirksonade ja lithikeste selgituse abil dra toodud peamised vaartused, mis on

olulised Nortali to6tajatele, tabeli lisaselgituste ja —ndidetega leiab t606 lisast (Lisa 3.11):

1) Head ja inspireerivad kolleegid/hea meeskonnat6o;
2) Huvitav t60, areng, palk;

3) Austus, vddrtustamine ja usaldus;

4) Paindlikkus, vabadus;

5) Arvamusevabadus, konkreetsus;

6) Konstruktiivsus ja positiivsus;

7) Individualism vs kollektivism;

8) Ettevotte rahvusvahelisus;

9) Muud (iihiskondlikud) véartused.

1) Nortali to6tajate jaoks nii Eestis, Soomes kui Leedus on olulised head ja huvitavad
kolleegid, kellega koostood tehakse, ning meeskonnavaim, mis ettevdtte sees erinevates

osades tekib. Hinnatakse omavahelist head 1dbisaamist, iiksteise toetamist ja austamist.

., Loomulikult mind isiklikult motiveerib tookeskkond, kus on motiveeritud inimesed ja hea

meeskonnavaim. ““ — Fl-juht-8

2) Téhtis on, et t60 oleks huvitav ja rahuldustpakkuv, et sellega kaasneksid
arenguvoimalused ja et palk oleks konkurentsivoimeline. Oluline on, et t66 ja keskkond
areneksid edasi, et tegemist poleks staatilise, vaid palju vdoimalusi pakkuva keskkonnaga.
Ametliku vairtusega ,kirg* sobib kokku iihe Eesti to6taja arvamus, mille kohaselt peab

tootajatel olema see sidde, mis paneb neid tahtma oma t66d hésti teha.

. Ma pole kindel, kuidas seda vddrtuseks panna, aga selline entusiasm, et me tahame teha,

mida me teeme. “ — EE-spetsialist-1
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3) Mitmel korral mainitakse fundamentaalse vaédrtusena tookohal austust. Iga inimene véarib
asustust just sellena, kes ta on, ja sellest ei saa mooda vaadata. Sama oluline on eelkdige

Soome tdotajate hinnangul usaldus.

., Ma iitleks, et austus, usaldus on paar vidrtust, milleta ma tunnen, et ma ei suudaks elada.

Nii et kui on usalduse puudus ja austuse puudus, ei taha ma sellises keskkonnas toétada. * —

Fl-juht-9

Mainitakse isikliku olulise védértusena ka, et ettevote, milles tema tootab, peab taga ajama
kvaliteeti. On viga oluline pakkuda véaart tooteid ja teenuseid. Seega on Nortali tootajate

jaoks oluline oma t60 ja tegevusega kliendile midagi reaalselt véartuslikku pakkuda.

4) Uhtlasi hindavad to6tajad seda, kuidas ettevdte oma todtajate eest hoolitseb, milliseid
lisavdimalusi neile pakub. Niitena mainitakse 16bu ja tuge tookohal. Samamoodi viljendub
usaldus tOGtaja vastu todaja ja tootingimuste paindlikkuses. Soome todtajad radgivad
paindlikkusest eelkdige usalduse votmes, et kui todiilesanded ja vastutusalad on selged, peaks
juhid tootajaid piisavalt usaldama, teades, et nad on oma ala eksperdid, voimelised padevaid

otsuseid tegema ja iseseisvalt oma t06 kenasti 1dpule viima.

., Kui mulle on antud moni vastutus, tahan ma, et mul oleks piisavalt ruumi tootada nii nagu
ma olen parim, et selle iilesandega toime tulla ja ma olen valmis laskma ka teistel seda
tilesannet tdita. Aga ma tahan, et oleks usaldus, et kui ma teen seda hdsti, siis ei pea ma iga

liigutuse jaoks kiisima kelleltki teiselt luba. “ — Fl-juht-8

5) Ettevottes peab valitsema ka teatud sdnavabadus. Inimesed ndevad asju erinevalt ja see
peaks olema intervjueeritavate hinnangul ettevottes aktsepteeritud. Tootajatel peab olema
vOoimalus arvamust avaldada ja oma seisukohad viélja 6elda, isegi juhul kui need teiste
omadega kokku ei 1dhe. Vastaspool peaks olema valmis neid arvamusi kuulama ja hindama.

Soovitakse, et kommunikatsioon oleks aus, otsekohene, vahetu, mitte viga biirokraatlik.

,,Nii et ma arvan, et oma kolleegide arvamuste kuulamine ja hindamine. See on midagi, mis

ma tunnen, et on oluline. “ — Fl-juht-4

6) Viirtuseks peetakse sedagi, kui raskes olukorras suudetakse siilitada positiivsus ja
konstruktiivne lihenemine selle asemel, et otsida stitidlasi, ndidata asju tumedates toonides.

Oluline on inimestele infot anda ja hoida neid arengutega regulaarselt kursis.
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,Ja see on ka, et kui sa iihe korra informeerid, et see on halvas seisukorras, siis on oluline
Jjdtkata informatsiooni andmist kuni see on paranenud ja ka hoiatada ja éelda, et sellega niitid

tegeletakse. ** - Fl-juht-8

7) Arvamused ldhevad lahku kiisimuses, kuidas ettevottes eesmarke saavutada. Kui tiks Eesti
aritiksuse juht leiab, et temale on koige olulisem vaid oma ériiiksus, oma meeskond ja
tulemused, siis on Soome téo6tajaid, kes toovad vastupidiselt vilja, et on puhuti valmis oma
meeskonda ja tulemusi ettevotte iildise heaolu nimel ohverdama. Samamoodi leitakse, et ka
otsuste tegemisel ja ettevotte juhtimisel peaks olema kaasatud rohkem inimesi, info peaks
lilkuma avalikumalt ja laiemalt, sest organisatsiooni liikmed on ometi koik ja koik soovivad

ennast selle osana tunda.

,,INoh, on erinevad jaotised ja organisatsioonilised struktuurid organisatsiooni sees, nii et me
peaks alati meeles pidama, et kuidas nad tervesse organisatsiooni suhestuvad, mitte ainult see

viike saar, millel sina oled. ** — Fl-juht-9

8) Mitmed tootajad toovad vilja, et ettevotte rahvusvahelisus on nende jaoks védrtus
iseenesest. See annab neile tunde, et ollakse osa millestki suuremast, lubab neil olla uhke, et
ettevote on joudnud kaugele, suudab teha asju é&ra teisteski maades. Lisaks pakub
rahvusvaheline ettevite tootajatele rohkem voimalusi nagu liikumine riikide vahel ettevotte
sees. Leedu spetsialist toob vilja, et ettevotte rahvusvahelisus on tema jaoks véartus, sest
avaldab margatavat moju kogu ettevotte organisatsioonikultuuriline, suhtumisele —

maailmavaade on avaram, tolerantsem.

,Nii et ma arvan, et suurim erinevus vdikeses ettevottes, tiipilises Leedu ettevottes ja
Nortalis toéotamise vahel on see, et Nortal on rahvusvaheline ettevote, nii et meie juhtkond
kohtub teiste meeskondade juhtkonnaga ja see muudab ka natuke meie kohalikku motlemist ja

see paneb meid laiemalt métlema /../* — LT-spetsialist-16

9) Pere kui véairtust margitakse intervjuudes iihel korral, seda nii ettevottes eksisteerivaks
vadrtuseks kui ka isiklikuks prioriteediks. Sama too6taja toob lisaks veel vélja ka, et talle on
oluline, et ettevottes austataks inimeste religiooni, seksuaalset orientatsiooni ja lastakse
olla inimestel sellised nagu nad olla soovivad. Samuti tuleks tegeleda

keskkonnateemadega, sest see huvitab tinapdeval paljusid.
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3.3.4. Nortali ametlike ja tunnetatud vaartustega suhestumine

Tootajate suhtumine Nortali vdirtustesse ja nendega samastumine ei ole ettevotte 1dikes
iihtlane. Vastajad jagunevad véga laialt tildistades gruppidesse, kus oldi kas véirtustega rahul,
tunnetati konflikte ja erinevusi, peeti védrtusi ebaoluliseks voi peeti véértusi vaid kliendile
suunatuks. Jargnevalt ongi intervjueeritavate erinevad arvamused ja lithikeste selgituse kaupa

vilja, tabeli lisaselgituste ja —ndidetega leiab t60 lisast (Lisa 3.12):

1) Rahulolu ja samastumine;

2) Viirtused tihendavad;

3) Viirtused tulenevad juhtkonnast;
4) Konfliktid véartustes;

5) Ebaoriginaalsus;

6) Véairtuste ebaselgus;

7) Pigem teod kui vaartused,

8) Pohjamaised vaartused suunatud kliendile;

1) Ettevotte vaartustega rahulolemist rohutavad mitmed intervjueeritavad. Leedu todtaja toob
vélja, et pdhjamaine &drikultuur, on temale meelepérane, mistottu eelistab voimalusel tootada
sellises firmas. Nortalis on tegemist selge PGhjamaise organisatsioonikultuuriga. Ettevotte
véadrtused — nii sisemised kui vilised — iihtivad sellega, mida tddtaja ise tahab ja véirtustab.
Ka eestlased ja soomlased suudavad oma tdlgenduse kohaste Pohjamaiste védrtustega hasti

samastuda - see on loomuomane, sisseharjunud véirtuste ja kditumisnormide kogum.

,Mina tahaks sellises firmas tootada, kui oleks valik Skandinaavia ettevotte ja nditeks USA
ettevotte voi mone muu vahel, mina isiklikult oleks Idhemal Skandinaavia tiiipi vidrtustele.
Need Pohjamaised vddrtused rohuga arengule, talendi otsimisele, piitidega leida ja kasvatada

igas téotajas viga suurt potentsiaali, see on mulle viga ldhedane. “ — LT-spetsialist-5

2) Sarnaselt leitakse, et ettevotte viadrtused iithendavad selle erinevaid osi, annavad
tihtekuuluvustunde ja sarnase stardipositsiooni ettevottes. Teised intervjueeritavad usuvad, et
reaalsed vadrtused ettevottes on sama erinevad, kui eraldiseisvad ettevotte harud eri riikides ja
nendes toimuv. Tunnetatakse, et ametlikult peaks kdik kuuluma iihe briandi katuste alla,

omama samu véértusi ja kandma sama nime, kuid seni reaalsuses piisavat integreeritust olnud.
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,»Me oleme endiselt eraldi iiksused voi eraldi riigid. Me ei ole kokku tulnud, olgugi et meil on

sama brdnd ja loomulikult vidrtused ja koik peaks olema sama. ** — Fl-tugi-13

3) Viirtuste kujunemisel on suur roll ettevotte juhil voi juhtkonnal, kes oma isikust
tulenevate pohimdtete najal seavad paika ka ettevottes olulise. Juhid on paratamatult erinevad
nagu on erinevad ka nende juhtimisstiil ja isiklikud véartused. Organisatsiooni vaartused, mis
on tekkinud juhi mdjul, vdivad olla nii kirjalikult tiles tdhendatud kui suulised voi
tunnetuslikud. Uks ettevotte tootaja toob vilja, et ettevdtte juhi vahetumisega on toimunud
selge muutus ettevdttesisestes vadrtustes. Tekkinud on nihe ettevotte ametlike védrtuste ja

tegelike kditumismallide vahel.

., Nditeks iiks vana vddrtus, mis kindlasti eksisteeris, aga mida ei kirjutatud iiles, oli
riskantsete ambitsioonikate viljakutsete votmine. Ja niiiid on seda kindlasti palju vihem. On

palju vihem riskimist. On palju rohkem konservatiivset suhtumist. * — EE-spetsialist-11

4) Ettevotte viirtuste puhul tajutakse ka konflikte. Uhelt poolt on probleemiks see, et
Pohjamaade alla saab liigitada ettevotte harudest ainult Soome, ehk Eestigi, teised riigid —
Leedu, Rumeenia, Serbia jne sinna ei kuulu. Ka Eesti kuuluvust PGhjamaade hulka seatakse
intervjuudes korduvalt kahtluse alla. Seega tekib mitmete riikide jaoks ettevdtte tunnuslause
pdhjal vastuolu, mis paneb teatud harusid ennast kdrvaljdetutena tundma. Mida kaugemale
riik Pohjamaadest jééb, seda keerulisem voib intervjueeritavate arvates olla ettevotte tihiseid
vadrtusi jagada. Tunnistatakse, et isiklikul tasemel on iga inimese véartused erinevad ja pole
voimalik, et need kdigil ettevottes kattuvad. Tuleb vélja, et usutakse, et Pohjamaiseid vairtusi
ei tolgendata samamoodi ka Eestis ja Soomes, mis omakorda teeb raskeks selle, et

pohivadrtused oleksidki ettevottelilesed ja omased.

Lisaks geograafilistele ja kultuurilistele kiisimustele on mittekattuvusi ka véirtuste tegelikes
kehtivuses ja realiseerimises ettevottes. Tekib kiisimus, kas moni védrtus saab olla
ettevottes vilja kuulutatud, kas on seda tarvis kultiveerida, kui tegelikud teod 1dhevad sellega

vastuollu vai seda ei ole pariselt voimalik saavutada.
., Te justkui iitlete, et see on rahvusvaheline ettevote, aga teie teod iitlevad teisiti. “ — LT-juht-7

5) On neid too6tajaid, kes leiavad, et Nortali vélja reklaamitud védrtused on liiga iildised,

ebaoriginaalsed, mistdttu pole nende véljahdikamisel eraldi védrtust voi tulemust. On
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arvamusi, et ettevotte vddrtused on stampsonad, mis iseloomustavad turul pea koiki samas

vallas tegutsejaid, mistdttu ei eristuta, jdddakse liiga tildisele tasemele..

,Ma olen vddrtuste suhtes tisna skeptiline. Ma tahan éelda, et oma kodulehel vidrtuste
titlemine, mis on vddrtused koigi jaoks nagu oma kliendiga aus olemine, oma parima andmine

— see on vddrtus iga professionaali jaoks. “ — LT-juht-17

6) Probleem peitub ka selles, et motted, mis on véartustena vilja hoigatud, on tegelikult
tootajate jaoks ebaselged — nad ei ole péris kindlad, mida on m&eldud. Tekib kiisimusi, miks
on iildse vaartused ettevottes olulised ja mida nendega peale hakata. Leitakse, et kui radkida
Pohjamaistest véadrtustest oleks vajalik selgitustoo, sest eeldatakse, et igal pool pole

nimetatud vaartused ehk piisavalt omased ja moistetavad, et nad t66le hakkaks.

., Ma iitleks, et see liitumine ja integratsioon alles kdivad ja... Minu jaoks pole terve ettevotte

vddrtused nii selged. * — F1-juht-9

7) Leitakse, et ettevottes polegi oluline see, mis on védrtustena kirja pandud, kuskil vilja
reklaamitud. Tootajate jaoks loeb reaalselt hoopiski see, kuidas neid koheldakse, millised on
tegelikud tootingimused ja sisekliima ettevottes. Seega peaksid vadrtused viljenduma
eelkdige tegudes, mitte sénades. Ariettevottes loeb 1dppkokkuvdtteks see, mida reaalselt

saavutada, millised on tulemused

., Uks asi on see, mida ma ise tunnetan, aga need innovatsioon, meeskonnavaim, kirg ja
tulemused — need on viga maistlikud vidrtused. Kiisimus on selles, kui palju me suudame ka

tegelikult nende jdrgi oma sihti seada. * — EE-juht-2

8) Mboned intervjueeritavad peavad ettevotte védrtusi pigem vilise kommunikatsiooni ja
turunduse osaks, millekski, millega ettevotte sees reaalset kokkupuudet ei olegi. Ka juhid
leiavad, et tunnuslauses sisalduv ,,POhjamaised viirtused” on moeldud justkui garantiiks
klientidele, kes seelibi ootavad kvaliteetset teenust, ausust ja professionaalsust. Uhesdnaga on
Pdhjamaised véirtused see, mida ostab klient, mistottu to6tajad otseselt nende véirtustega ise

samastuma ei peagi.

,Ma ei saa sellega tegelikult samastuda, sest ma tahan Jelda, et see osa ettevotte
tildkirjeldusest on minu jaoks rohkem PR. Sest ma tahan éelda, see on rohkem iitleme Omaani

voi Serbia klientide veenmine, et Pohja-Euroopal on positiivne maik. *“ — EE-juht-6
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3.3.5. Vaartuste sisemine kommunikatsioon

Ettevottesisese vadrtuste kommunikeerimise kohta on intervjueeritavatel mitmeid motteid ja
arvamusi. Kokkuvottes ollakse seisukohal, et vdartuste tegelikuks toimimiseks ja paremaks
moistmiseks on oluline, et neist ettevotte sees rohkem rddgitaks. Jargnevalt on
intervjueeritavate peamised mdtted vaértuste sisemise kommunikatsiooni kohta mérksonade

ja selgituste kaudu dra toodud, tabeli lisaseletuste ja -ndidetega leiab t66 lisast (Lisa 3.13):

1) Tulevad esile kaudselt 14bi ettevotte tegevuste;

2) Toimub vdahemalt kohalikul tasemel;

3) Viirtustes ja/voi kommunikatsioonis on vastuolud;
4) Viirtuste kommunikeerimine on oluline;

5) Viirtusi ei kommunikeerita;

6) Vairtuste kommunikeerimine pole oluline.

1) Ettevotte vadrtused jouavad tootajateni ldbi ettevotte tegevuste, juhtkonna suhtumise ja
kditumise. Otseselt vadrtustest ettevotte sisskommunikatsioonis ei radgita, kuid leitakse, et
sisemine infolevik toetab olemasolevaid véairtusi. Konkreetseid nditeid tuua voi selle
toimimist selgitada aga ei osatud. Teatud véartused voi pigem tegutsemismallid on tinginud
ka ettevotte tegutsemisvaldkonnast ja &ri iseloomust. Puuduvad konkreetsed sonumid,
sihitud piitid vaartusi ettevotte sees kommunikatsiooni abil edastada, pigem peaksid véartused

kumama léibi tegevuste ja kommunikatsiooni.

,Nii et mitte iga pdev vdga otse, aga on palju kaudseid viise, kuidas neid vddrtusi

toetatakse. “ — LT-juht-7

2) Leedu spetsialist toob vilja, et Leedu tasemel korraldatakse koosolekuid, kus arutatakse,
kuidas Nortalil ldheb, aga ka mis on ettevétte ja Klientide jaoks oluline, mida tdiustada.
Seesugused kohtumised toimuvad vabamas ohkkonnas, annavad iihtekuuluvustunde ja on

meeldetuletuseks selle kohta, mida ettevottes kdige enam véértustatakse.

., Nii et meil olid need sisemised arutelud ja see kommunikeerimib meile teadmist, et see on
oluline, see pole eriti oluline ja see on, mida me koige enam vdidrtustame ja see on vahe

motlemises, mida kliendid ootavad ja mida me teeme. “ — LT-spetsialist-16
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3) Hoolimata eelpooltoodust, tajutakse kohati, et sonutsi kommunikeeritu ja lubatu ei ldhe
alati reaalsuse, tegudega kokku. Samuti toob iiks Soome juht vilja, et hetkel on vairtused

ettevottes vilja kommunikeeritud vaid sonadena ehk neil puudub tegelik tugi.

. Ma ei taha kolada liiga jéirsult, aga nad... Voiks vaielda, et hetkel on need ainult sonad.
Peaks olema rohkem sisendit. Niiiid kui meil on need vddrtused, peaks olema neile rohkem

rohumist. See peaks toesti olema votmeasi, mida éeldakse igal pool ja kogu aeg. “ — Fl-juht-9

4) Mitmed intervjueeritavad leiavad, et viaidrtuste kommunikeerimine ettevottes on oluline,
seda tuleks kindlasti teha. Uks alus sellele on lootus, et iihiste vadrtuste, missiooni, Visiooni
intensiivsem edastamine aitab ettevdttel muutuda iihtsemaks, integreerida paremini grupi
erinevaid harusid tervikuks. Senine kommunikatsioon on puudulik, teha tuleks rohkem.
Intensiivsem ja aktiivsem védrtuste kommunikatsioon aitaks omakorda paremini
organisatsiooni sulanduda selle uutel liikmetel. Samuti toob iiks Soome juht vilja, et védartuste
kommunikatsioon peaks alguse saama juhtkonnast — sealt peaks tulema initsiatiiv véartusi
aktiivselt koigile meelde tuletada. Ettevotte organisatsioonikultuur kujuneb vilja kiill pika aja
jooksul, kuid selle teadlikust kujundamisest juhtkonna poolt on kahtlemata kasu. Vaértuste
kommunikatsioon praegu toimub, kuid tdendoliselt ettevotte harudes erinevalt, 14bi kohaliku

kultuuriprisma ja traditsioonide.

,/../ see vajab ettevotet, tippjuht, kes tuletaks pidevalt ettevotte vidrtusi meelde. See on see,
mis loob ettevotte kultuuri. Nii et mida rohkem seda on, seda rohkem see tihendab./../ Nii et
pdrast tihinemist, ma iitleks, et teatud mddral on tritatud tihendada voi formaliseerida

ettevotte kultuuri, aga veel on t6éd teha. * — Fl-juht-9

Kui tuuakse vélja, et praegu on riigiti piilitud oma tliksuse sees teatud lugusid rddkida voi
védrtusi selgitada, siis tegelikult oleks kdige suurem abi grupiiilesest kommunikatsioonist.
Abi voib olla uudiskirjast, aga védga oluline on, et infot korrataks regulaarselt, sest
paratamatult kipuvad teatud asjad inimestel ununema ning organisatsioonis toimub palju

muudatusi — inimesed lahkuvad ja liituvad, vahetavad positsioone.

4) Teised intervjueeritavad leiavad aga vastupidiselt, et reaalselt véirtuste
kommunikeerimisega ettevottes ei tegeleta, need ei joua piisaval méidral tootajateni voi ei
kinnistu. On kiill seletatud tildsonaliselt ja kohalikul tasemel, kuid konkreetseid néiteid

tootajad vastavatest kordadest tuua ei osanud. Kui ettevote oma véirtusi iiheselt terves
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ettevottes ei kommunikeeri, vOib olla tisna kindel, et samanimeliste vaartuste alla

eksisteerib palju erinevaid inimeste tdlgendusi ja ettevotte vadrtusi mdistetakse erinevalt.

,,/../ Nii et ma ei arva, et viga avatult on kommunikeeritud, mida need ettevotte jaoks peaksid
tdhendama. See on igaiihe enda arvamus hetkel, nii et ma olen iisna kindel, et need on iisna

erinevad. “ — Fl-spetsialist-3

Tootajad ka ise moistavad, et nende interpretatsioon vaartustest ei pruugi olla see sama, mida

juhtkond silmas on pidanud, kuid kuna selgitamist ei ole olnud, pole ka teisi 1dhtepunkte.

., Koik, mida ma just iitlesin, on minu poolt puhas spekulatsioon. /../ Ma pole néinud mingit
tegelikku kommunikatsiooni, et mida see tihendaks ja kas minu interpretatsioon on dige voi

mitte. ** — EE-spetsialist-11

5) Arvamus lahkneb ka kiisimuses, kas véirtuste sisemine kommunikatsioon ettevottes on
oluline. Eelpooltoodud niited eelkdige véidavad, et on. Samas leidus mitmeid
intervjueeritavaid, kes ei pidanud seda oluliseks. Uks mure oli, et kuna ettevotte
pohivéairtused on tiiiipilised turul, siis on need Soome juhi arvates muutunud
iseenesestmoistetavaks ja neid pole tarvis iile korrata. Samuti leiab ta, et vihemalt Soomes

inimesed juba automaatselt kdituvad ja motlevad soovitud viisil.

,,Aga moned on endiselt nii ilmsed, et pole vajadust neid korrata, sest inimesed automaatselt

kdituvad ja toimivad nii nagu meie vddrtused iitlevad. * — Fl-juht-4

Tulemuste peatiikis kerkis tiles mitmeid teemasid sealhulgas positiivseid jooni, valukohti, aga
ka vastakaid arvamusi mitmetes erinevates kiisimuses. Jargnevalt on proovitud késitletud
tulemused omavahel ja teooriaga seosesse viia, et selgitada, kuidas rahvusvahelisus Nortali

sisekommunikatsioonis esile tuleb ja kuidas sellega arvestada voiks.
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4. Jareldused ja diskussioon

Kiesolevas magistritdos pistitasin eesmérgiks jouda arusaamale, kuidas rahvusvahelise
ettevotte Nortal tootajad kolmes riigis tajuvad ettevotte  sisekommunikatsiooni,
organisatsioonikultuuri, sealhulgas kultuurierinevusi, véairtusi ja mida tuleks sealjuures
sisekommunikatsiooni  planeerimisel arvestada. Kaiesolev magistrito6 on praktilise
suunitlusega, mistottu on eelnimetatud punktides iilevaate saamine oluline tuvastamaks
eksisteerivaid probleeme ja voimaldamaks uurimuse tulemuste pinnalt anda soovitusi ja tuge
ettevottele  sisekommunikatsiooni  korraldamisel. Eesmérgi tditmiseks viisin  1dbi
semistruktureeritud intervjuud ettevotte tootajatega erinevatel tasemetel ja analiilisisin saadud
informatsiooni cross-case meetodil. Lisaks teostasin pdgusa vaatluse, mille tulemusi kasutasin
intervjuudest selgunuga vordlemiseks, mis voiks anda t60 tulemustele juurde valiidsust.
Jargnevalt on dra toodud t66 tulemuste pdohjal tehtavad jareldused, mis on koheselt pdimitud

ka diskussiooniks ja esimesi t60 teoreetiliste alustega kdrvutavaks analiiiisiks.

4.1. Nortali organisatsioonikultuuri ja -kommunikatsiooni tajumine

Kommunikatsioon ettevottes ei ole ainult info edastamine. Selle abil edastatakse véartuseid,
luuakse tdhendusi, kultuuri ja identiteeti ning kinnistatakse neid. Samuti voimaldab edukas
kommunikatsioon luua (iihte-)kuuluvustunnet, kujundada organisatsioonikultuuri, siduda
erinevaid gruppe omavahel ja juhtkonnaga. Selleks, et kujundada vilja strateegiline
kommunikatsiooniplaan, tuleb véimalikult hésti tunda oma sihtriihma. See on Conklini (2006)
hinnangul lausa kommunikatsiooni edu voti. Selleks, et kommunikatsioon oleks edukas, tuleb
osata suunata seda viisil, et see sihtriithmale vastuvdetav ja arusaadav oleks, tarvilikke seoseid
ja tolgendusi tekitaks. Kéesolev magistritoo piitiabki sihtriihmas siivaintervjuusid 14bi viies
nimetatud valdkonda selgust luua. Rahvusvahelises ettevottes on oma roll Kultuurilisel
empaatial, mida Matveev ja Nelson (2004) peavad iilerahvuselise kommunikatsiooni
efektiivsuse liheks olulisimaks eeltingimuseks. Samuti tuleb silmas pidada, milliseid eesmérke
saavutada soovitakse — milline peaks olema kujundatav organisatsiooni identiteet, milliseid
vadrtusi soovitakse sealjuures rohutada ja kuidas toetada organisatsioonikultuuri ja selle
kujunemist. Kui on esmalt selge, milline informatsioon on ettevottes oluline — mida peavad
oluliseks tootajad ja mida juhid — on vdimalik kommunikatsioonis i{ihendada olulised
funktsioonid — infoedastamine, identiteedi ja organisatsioonikultuuri kujundamine.

Funktsioonide iihendamist tuleb pidada oluliseks olukorras, kus ressursid on véiga piiratud —
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ettevottes on nimetatud protsesside koordineerimise valdav vastutus iihel osalise koormusega

tootaval tootajal.

Kéesolevas t60 kirjutamise kdigus selgus ootusparaselt, et sisekommunikatsiooni tajutakse
ettevottes Nortal kiillaltki erinevalt. Leidub nii neid, kes usuvad, et informatsiooni liigub liiga
palju, neid, kes usuvad, et seda on kindlasti liiga vihe, kui neidki, kes on praeguse olukorraga
rahul. Lahknevused voib panna nii ildiste inimestevaheliste erinevuste, aga ka keele- ja
kultuuribarjddri ja peakontorist emotsionaalse ja fiilisilise kauguse arvele. Koik
intervjueeritavad osutasid probleemidele, mis nende arvates ettevotte sisskommunikatsioonis
cksisteerivad. Vilja tulid kontorite ja harude vahelised suured erinevused. Naiteks
inforohkusest ja sellega rahulolekust rdédkisid rohkem Eesti kontorite tootajad. Samuti on

informatsiooni sisu, rohkuse ja kommunikatsiooni toimimisega rahul need intervjueeritutest,:

- kes kuuluvad juhtkonda;

- kes mainisid, et neil on kolleegidega, kellel on juurdepéds informatsioonile, 1dhedasemad
suhted, mistottu ollakse kogu toimuvaga paremini kursis kui teised;

- sh kes on rahul oma (driiiksuse) juhi poolt edastatava informatsiooni ja selle esitamise
vormidega;

- kes hindavad kommunikatsiooni toimimist kohalikul tasemel (so. oma harus voi nn
kodukontoris);

- kelle jaoks on oluline saada vaid konkreetselt oma t60ks ja valdkonnas vaja minevat

informatsiooni.

Intervjueeritavad jagunevad véga laias laastus kaheks. Esimesed peavad olulisimaks vaid
kitsalt erialast, t60ks kohe vaja minevat otsest informatsiooni ja kontakte. Teised toovad
olulise lisavéirtusena vilja tildisema ja ehk pehmemat laadi informatsiooni. See on teave
teistes riikides asuvate harude, nende too6tajate, tavade jms kohta, usalduse demonstreerimine,
ihtekuuluvustunde tekitamine, to6tajate igakiilgne véddrtustamine ja kaasamine. Selgub, et nii
monedki intervjueeritavatest soovivad tunnetada Nortalit iihtse rahvusvahelise
ettevottena, sest ettevotte rahvusvahelisus on nende jaoks vairtus ja voimaluste looja. Nagu
tulemuste peatiikist selgus voib olla tegemist nii emotsionaalse hinnangu, uhkusetundega,
professionaalsete voimaluste, kultuurikogemuse ja viliskolleegide védrtustamise kui palju
muuga. Teoreetikud (nt Gimenez 2002) on tuvastanud, et rahvusvahelistes keskkondades voib

esineda kaks reaalsust: sotsiaalselt konstrueeritud identiteet, mis ise vormib ja mida
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vormivad kohaliku kultuuri mdjud, ja globaalne identiteet, mille médrab ettevotte
rahvusvaheline formaalne struktuur. Nortalis tulevad intervjuude pdhjal selgemalt esile
sotsiaalselt konstrueeritud identiteetide tunnused ja erinevate identiteetide vahelised suhted.
Samas tuntakse puudust rahvusvahelisest formaalsest struktuurist. Rahvusvahelist
ettevotet kui sellist peetakse iildiselt avatumaks, kaasaegsemaks ja usutakse, et see
kannab edasi kaasaegse laiema maailmavaate véirtusi. Ometi ei ole Nortal (veel) iihtne
rahvusvaheline ettevotte. Puudu jddb integreeritusest, soomlaste hinnangul sobivast
juhtimisslisteemist. Siin on pdhjuseid mitu ning kindlasti ei ole jiargnev vdimalike

probleemide tagapohjaks olevate aspektide nimekirigi ammendav:

o Nortali esindused erinevates riikides on kui erinevad ettevétted (olles enne {ihinemist
seda ka reaalselt olnud). Neil on oma kliendid, viljakujunenud kliendisuhted,
kompetentsivaldkonnad, miitigitaktikad ja organisatsioonikultuur. Kuigi aru antakse
ettevotte juhtkonnale ja Eestis asuvale peakontorile, ollakse muudes aspektides

suuresti endiselt igaliks omamoodi.

e Info, mis tekib ja jagatakse peakorteris, ei joua vordsel maéiral ettevotte
erinevatesse harudesse. Tegemist on nii taotluslike kédridega kui muude
teadvustatud voi teadvustamata kommunikatsioonibarjiiridega nagu niiteks info
takerdumine sOlmpunktides, keelebarjdér, iihtsete kommunikatsioonipdhimdtete
puudumine, usalduse kiisimus jne. Gong (2003: 729) on leidnud, et assiimmeetria
infolitkkumises pdhjustab suur kultuuriline distants peakorteri ja harude vahel, mis
omakorda vidhendab konkreetse haru, selle keskkonna, tegevuse ja soorituse
moistmist. Viimase tulemusena tunnetatakse harudes ebakindlust ettevotte

tulevikusuundade, strateegiliste otsuste jms osas.

e Tunnetatakse, et negatiivne info on viga kontrollitud. Selgub, et moned to6tajad
arvavad, et teavet hoitakse kinni vdi esitatakse reaalsusest mitu korda positiivsemates

toonides. Informatsiooni kontrollimist tunnistavad osaliselt ka intervjueeritud juhid.

e Konkreetsed ndited toovad vilja Leedu haru tootajad, kelle jaoks on esinenud
juhtumeid, kui oluline ettevotte kohta kdiv informatsioon jouab nendeni hoopis
viliseid kanaleid v6i kolmandaid isikuid pidi. Samas on teada, et teatud tasemel on
teemat juba ettevotte sees kommunikeeritud. Korvalejdtmise pohjuseid ei teata, need
on ebaselged voi pole intervjueeritavate jaoks piisavad ega aktsepteeritavad.

74



e Organisatsiooniiilest kommunikatsiooni peetakse nn esindusinfoks. See on iildine,
positiivne, edukas sisemine suhtekorraldus, mis {ihel hetkel voib hakata enda vastu
toole. Tasakaalu annaks negatiivsete ja neutraalsete teemade aus kisitlus. Huvi on
detailsema info ja tundlikest teemadest teadasaamise vastu. Saades vaid positiivset
informatsiooni, on ettevotte tootajaskond kui viline publik. Kui kommunikatsioon on
tasakaalustatud, voib see anda tdotajatele tugevama kuulumistunde. Selge on, et

kanalid ja viisid peavad olema erineva info tiiiibi, tundlikkuse astme juures sobivad.

e Laialdast standardiseerimist organisatsioonikultuuri voi -kommunikatsiooni
kiisimustes vOi vastavate pohimdtete paikapanemist ja rakendamist ei ole toimunud.
Nii liigub info nn sdlmpunktidesse ja sdlmpunktidest erinevalt, esineb vastuolusid.
Probleemseks peetakse pigem grupiiilest kommunikatsiooni, samas kui kohalikul

tasemel toimuvaga voib rahul olla.

e Ettevotte prioriteet on projektid ja tegevused, mis toovad kiireid tulemusi, lasevad
kiirelt kasvada. Pikas perspektiivis olulised (arendus-)kiisimused on veel tagaplaanil.
Ettevotmisi, mis nouavad suurt jarjepidevat joupingutust ja mille tulemused on niha
pikemas plaanis, liikatakse edasi seniks, kuni on moddas suuremad turbulentsid ja
prioriteedid saavutatud. Pohjuseks asjaolu, et taotletavad tulemused ei pruugi olla
otseselt ja numbriliselt moddetavad ega too rahalist tulu. Samas loovad nad niiteks

ettevotte sisemist identiteeti, mis omakorda tugevdab tddtaja lojaalsust ja rahulolugi.

e Rahvusvahelisi koostooprojekte on veel vihe. Seetdttu on paljudel Nortali toGtajatel
tegelikult rahvusvahelisi kokkupuuteid kiillalt kasinalt. Kolleegid erinevatest
riikidest kohtuvad harva (kui iildse), mistottu teineteist hésti ei tunta. Nii on siinergia,
koosloome protsessid ja konstruktiivsed-edasiviivad ideejagamised rasked siindima,

nduavad pohjalikumat ettevalmistust ja pikemat sisseelamisaega

e Ettevotet iseloomustavad teatud Kultuurilised erinevused, mis vdivad viia
konfliktide, teineteise mittemdistmise, kaebuste voi siilidistusteni. Palju vdhem
radgitakse intervjuude jooksul sellest, et tegelikult on iiks edukalt toimiv
rahvusvahelise koostdd nidide olemas, kus meeskonnad moodustavad erinevate
rahvuste esindajad ja saavad kenasti hakkama. Avalikku arutelukohta ega sobilikku

vormi rahvusvahelise koostdo kiisimuses ei tundu praegu olevat.
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o Kultuurikompetentside teemalisest koolitamisest intervjuudes juttu ei tulnud. Seega
voib eeldada, et tootajate kultuuriline empaatia saab tekkida heal juhul vaid isikliku
korduva kogemuse kaudu. Esimesed kontaktid vdivad seepdrast vilja kukkuda
kohmakalt, mis voib olla iiks pohjusi, miks koik rahvusvahelised projektid voi nende

katsetused kohe hooga voi oodatud tasemel kdima ei ldhe.

e Avaliku sektori é&riiiksustes todtataksegi vaid oma riigi kiisimustes, kohaliku
meeskonnaga, kohalikule kliendile, mistottu rahvusvahelisuse aspekt pole

igapéevatoos ei tajutav ega oluline.

e Nortali teiste harude tootajad tunnetavad Eesti peakontorist lihtuva
organisatsioonikultuuri nn pealetungi. Hoolimata sellest, et tegutsetakse
rahusvaheliselt, peetakse Nortalit Eesti ettevotteks, mille reeglite jargi kohanduda
tuleb. See tulemus sobib Gimenezi (2002) ja Dickeni (1998, Sriramesh & Ver¢i¢
2009) jareldustega, mille kaudu on ettevote olemuslikult oma koduse keskkonna sees,
sellega seotud. Ettevotte todtajate védrtused ja suhtumine sdltuvad pigem kohalikust
organisatsioonikultuurist kui vélisest ndhtusest nagu niiteks globaliseerumine. Kui
teatud ldhenemisi kiidetakse, siis teised tekitavad vOOristust, ei vasta ootustele vOi
endale harjumuslikule, mistdttu v3ib tekkida vastasseis. Niiteks Soomes on vilja
kujunenud oma, pika taustaga organisatsioonikultuur ja votted, Opitud on pikast

kogemusest ja labiproovimisest, mistottu on uusi suundi raske aktsepteerida.

e Soomes tekitab vOOrastust nditeks Eesti juhtimissiisteem. Kuna seda otseselt
kritiseerida ei soovita, samas tdendoliselt ei suudeta taielikult kohaneda, siis
viidatakse, et veel on vaja piiiielda kaasaegse, integreeritud igas tdhenduses
rahvusvaheliseks ettevotteks saamise suunas. See tdhendaks lébi ridgitud siisteeme ja

standardeid. Samas loodetakse suuremat kaasamist ja vordsust igas mottes.

e lLeedu tootajate intervjuudest selgub, et Nortalit pectakse Eesti ettevotteks,
tanuvédrseks tooandjaks, kelle organisatsioonikultuuri ja tegevusse tuleb suhtuda
austusega. Kui ka suuremat integreeritust soovitakse, tajutakse endal niinimetatud
vidiksema venna rolli. Seepidrast rohutatakse pigem enda vajadust kohaneda
peakorteri kultuuri ja viisidega ja ei taotleta nii selgesti kui nditeks soomlased

vOrdsust, tihtlustamist ja muutusi.
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e Eestis on tajutav suhtumiste erinevus intervjueeritud juhtide seas. Leidub neid, kes
peavad integreeritust seni kdttesaamatuks, kuid oluliseks tulevikumuusikaks, kui ka
neid, kes leiavad, et liigne liitmine ei saa tuua kasu, pigem tuleks sdilitada eraldi

tiksustena (harudena) toimimine nagu seni.

e Aeg-ajalt tekib infosulg v6i on infoliikumine ettevotte sees ebaiihtlane. Pole {iheselt
ja arusaadavalt méddratletud, milline info kelleni, millises jérjekorras ja mil mééral
toimetada tuleb. Olulisest infost, selle edastamise esimesest ringist korvale jdémine,
tekitab eraldatuse tunde. Seda eriti kiisimuste puhul, mis puudutab tervele ettevottele

vOi1 konkreetsele harule olulisi otsuseid.

e Harud leiavad, et kohati on keeruline juhtkonnale selgitada oma riigist,
turutingimustest vms tulenevaid erisusi, mille tottu on vaja eritingimusi voi mille

tottu ei saa kasutada koiki samu votteid nagu nditeks Eestis.

Siin on oluline veelkord mainida, et organisatsioonikommunikatsioon on peegeldus
organisatsiooni reaalusest, sellest milline organisatsioon tegelikult on, mitte milline olla
plitiab voi ndida {iiritab (Gimenez 2002: 327). Véttes aluseks Stohli (2001) kuus ettevitete
rahvusvahelistumise dimensiooni, vOiks Nortali paigutada skaalal intervjuudest selgunud
tunnuste pohjal multikultuurse, paljurahvuselise ja rahvusvahelise organisatsiooni vahel
opereerivaks. Tdpsema pdhjenduse selleks paigutuseks voib leida t66 lisadest (Lisa 2).
Positiivne on see, et mitu intervjueeritavat tajuvad, et asjad on juba hakanud paremuse suunas
lilkuma, tehtud on edusamme ja plaanis on ihised kommunikatsioonikanalid (Intranet,
Confluence projektide andmebaas), nende tdiustamine. Teha on veel palju, kuid tuntakse
valmisolekut asju parendada ja arendada. Keerukus seisneb selles, et grupiiilesel tasandil pole
selge, millist informatsiooni keegi iildse saama peaks. Kindlat kommunikeerimise jada voi
protsessi ei ole sisse seatud. Kui kohalikku kommunikatsiooni peetakse praktiliseks, siis
senist grupiiilest ndhakse meelelahutuslikuma, iildise, kergemana. Niisiis, oleks ehk hea samm
uurida lidhemalt kohalikul tasandil tootavaid sisekommunikatsioonisiisteeme ja
rakendada paremaid praktikaid neist grupiiileselt. Samas on to6tajate jaoks oluline, et
kohalikkus teatud maéral siiliks, olles eduka toimimise tugitala. Otstarbekas ei ndi olevat

tekitada juurde standardiseerimisest tulenevaid kunstlikke barjaire.

Ettevotte liikkmete infovajaduse paremaks analiilisimiseks on voimalik kasutada Conklini
(2006: 11-12) esitatud informatsiooni moistmise kolme taset: individuaalne, grupi ja
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organisatsiooni tase. Nortali Eesti, Leedu ja Soome t66tajaid ja juhte intervjueerides selgus, et
koik kolm taset on ettevotte reaalsuses selle litkmete jaoks tugevalt esindatud. Erinevate
tasemega on seotuse aste tugevalt erinev. Selgelt kerkis esile tulemus, mis illustreerib
tootajate, aga ka keskastme juhtide ja peakorterist erinevate harude juhtide vajadust moista ja
saada enam informatsiooni organisatsiooni tasemelt. Mitmel korral tdid intervjueeritavad
esile, et nende jaoks on oluline olla kursis kéige iildisema tasemega, ehk sellega, mida
ettevote endast kujutab, millised on selle alustalad, millised olulisemad eesmirgid ja
tulevikusuunad, aga ka hetkeolukord. Teemadest teadmine on vajalik praktilises aspektis —
klientidega suhtlemine, neile iilevaate andmine ja vOimaluste tuvustamine; konkreetsete
strateegiate ja pohimdtetega kooskdlas toimimine — aga ka organisatsioonilise kuuluvuse
vajaduse tunnusena. Selleks et ettevotte tootaja tunneks ennast tdiedigusliku liikmena,
organisatsiooni esindaja ja véartustatud panustajana, peab ta mdistma, kuhu suunas ja miks
ta liigub (nt Androniceanu 2011). See aitab ka organisatsiooni uutel tootajatel hdlpsasti
ettevottesse sisse elada. Ettevotte tootajal peab olema voimalus oma igapédevategevusi siduda
selgelt ettevétte iildise identiteedi, suundade, viirtustega. Viga mitmel korral mainiti, et
eelkdige soovitakse olla kursis sellega, mis ootab ees tulevikus — millised on ettevotte
olukord, iildised plaanid, millised tulevased projektid ja prioriteetsed valdkonnad. Uhelt poolt
on ettevotte suundadega kursis olemine tootajatele vajalik omaenda tegevuse planeerimiseks
ja eesmirkide seadmiseks nii professionaalses kui isiklikus aspektis. Teisalt on nii selgelt
eenduv tuleviku tundmise vajadus tdendoliselt tingitud ebakindlusest vdi suurema
turvatunde igatsemisest — tootajad kas tunnetavad oma tdnase olukorra ajutisust, 15ppevust,
ei suuda oma t66d hetkel ise piisavalt organisatsioonilise tasemega seostada vdi tajuvad ohtu
enda individuaalsele vo1 grupilisele identiteedile ja/voi positsioonile ettevotte sees. Selle
paneksin t66 autorina pigem ettevotte olukorra (hiljutised tulemused, rohked muudatused) kui

kultuurierinevustest voi véértustest tulenevaks stimptomiks.

Kui ettevottes toimuvad muutused, on tavapérasest veelgi olulisem hoida inimesi toimuvaga
kursis. Tootajad voivad muutuvas olukorras tunda, et nende organisatsiooniline identiteet iihel
voi koigil kolmel tasemel satub ohtu, mis omakorda vdivad tekitada vastumeelsust, proteste,
negatiivseid emotsioone. Ka Bartells et al (2009: 114) on tdheldanud, et néiteks
timberstruktureerimist voib lausa ettevottes saata ebaedu, kui todtajad tunnetavad ennast
ebakindlana, enda heaolu ohus olevana ja selle tulemusena piitiavad hoida kinni oma vanadest

identiteetidest. Siit tuleneb loomulikuna inimeste suurem infovajadus. Voib eeldada, et kui
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aegsasti, ratsionaliseeritult tootajatele toimuvat selgitada, vOimalikke emotsionaalseid
kuulujutte ennetada, sagedasema kommunikatsiooni kdigus pakkuda vélja viisid, kuidas
organisatsiooni ja ennast selles muutustest hoolimata jatkuvalt motestada, on vdimalik
vastandumist ja ebakindlust miinimumini viia. Nortali puhul voib nditeks tuua kaks viga
suurt muutust ettevotte sees, milleni suurem osa intervjueeritavatest omal initsiatiivil iihe
vOi teise teema kaudu joudis. Soomlastele on védga oluline teema firma CCC iileost
Webmedia poolt ja koondumine koos teiste harudega iihise Nortali brindi alla. Réaagitakse
enda ajaloost valdkonnast, iihinemise tekitatud probleemidest ja ootustest, mis pole
realiseerunud, rohudes enda kogemusele, kompetentsile ja adekvaatsusele. Peamiselt Eestis,
aga ka Leedu ja Soome intervjueeritavate vastustes kerib teise olulise momendina esile
ettevotte juhi vahetus. Selgub, et vahetus on tekitanud ettevottes palju poleemikat, muutusi
ja ollakse veel draootaval seisukohal, milliseks ettevdte uue juhi kée all kujuneb. Intervjuudest
voOiks jéreldada, et juht ei ole mitte ainult otsustaja, autoriteet, strateeg, aga ka (vihemalt seda
temast oodatakse) ettevotte ndgu, visionddr, eeskuju, isegi vaimne liider, inspireerija,
innustaja. See tulemus {ihtib teoreetikute (geert-hofstede.com 2013; Hofstede 1991; Basabe &
Ros 2005, Matveev & Nelson 2004) jaotusega, mille kohaselt vOib Eesti ja Leedu liigitada
suure voimu kaugusega kultuuride alla, kus juhil on selgem staatus, juhtimisstiil on selgelt
autoritaarsem ja see on laialdaselt aktsepteeritud ja austatud. Selge on, et nii nagu inimesed ja
arvamused, on ka juhid erinevad. Kui uus juht toob ettevittesse endaga uued tuuled ja suunad,
siis on esmase nn kriisikommunikatsiooni jérel oluline hoida iileval ka jidrjepidevat ja
pikemaajalisemat infovoogu, mis tootajatel uuendustega jark-jargult kohaneda aitab. Samuti
on oluline hoida tugeva ja nidhtavana ettevotte identiteeti, selle pohivairtusi.
Kommunikatsiooniga olukorra soovitud suunas nihutamise voimalikkus sdltub esmajoones
ikkagi muudatuste loomusest ja selle reaalsetest mojudest ettevottele ja tootajatele.
Kommunikatsiooni abil on kiill vdimalik saavutada palju, anda kindlustunnet ja moistmist,
kuid selle eesmérk ei tohi ega saa kindlasti olla informatsiooni ja olukordade ebadiges

valguses nditamine, moonutamine.

Informatsiooni kinnihoidmist voi teatud teemade (halvad tulemused, raske olukord, kriisid
jms) mitte kommunikeerimist tunnetavad intervjueeritud tootajad véidetavalt siis, kui selle
kohta ametlikku informatsiooni ei edastata. Samuti on sellistes olukordades kerged tekkima
kuulujutud, info v3ib lekkida voi levida ebaiihtlaselt. Tulemuseks on pettumus — ametlikult

oluline info kas ei joua iildse voi jouab teatud harusse hiljem kui mujale. Selline infolitkkumine
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on tootajatele juba eos teada, tekitades pettumust, eraldatuse, vihese usalduse ja vaartustamise
tunnet. Mitteformaalne info levimine voOib sealjuures negatiivselt mdjutada ettevotte
sisekliimat (Johanson 2010). Sama efekt tekib ka siis, kui nii 6elda negatiivset informatsiooni
moonutada. Intervjueeritavad védidavad ennast soovivat saada kogu informatsiooni
otsekoheselt ja ausalt ja peavad nii delda kauneid turundusliku maiguga tekste, mida Nortalis

aeg-ajalt ette tuleb, kriitilises olukorras enda intelligentsi alahindamiseks.

Nortalis on tajutud ebakolasid erinevate eesmirkide, erineva taseme informatsiooni ja
viimase suundade vahel. Kui ideaalis peaksid koik erinevad tasemed fiiksteist toetama ja
stinkroonis olema, siis leitakse, et tegelikkuses see nii ei ole. Siin vdib olla pdhjuseks
organisatsiooni keerulisus ja kirjusus, mis tingib rohkete sdolmpunktide olemasolu — seotuse
erinevate tasemete, liksuste, struktuurielementidega. Samuti on pdhjus kommunikatsiooni
poolelt seni iihtse kommunikatsioonistrateegia puudumine. Nii selgubki, et suur
kommunikatsiooni vastutus on niiteks keskastmejuhtidel, kes igaiiks vastavalt enda
parema dranidgemise jargi lilesannet nii kohalikul kui vajadusel rahvusvahelisel tasemel tdita
puitiavad. Juhiseid, Opetusi neile selles vallas intervjuudest selgunu pohjal jagatud ei ole,
mistottu terve ettevotte 10ikes on pilt tdendoliselt viga kirju ja ebaiihtlane. Selgub ka, et no
lahtepunkt, ehk millist ja kui palju infot keskastmejuhid (voi ka juhid) ettevottes teavad, on
nende endi ja nende alluvate intervjuudest selgunud hinnangute pohjal erinev, liiga tildine voi
kaunisonaline. On ka juhtumeid, kui ettevotte eesmérgid, millega kursis ollakse, ei ole
intervjueeritavate hinnangul kooskdlas, mis omakorda teeb keeruliseks otsustamise, mis
peaks olema prioriteet. Siin leidub vihje pohjalikuma ja ratsionaalse selgitustoo, aga ka
struktuuriosade vastutuse paika panemise vajadusele. Ka VVos ja Schomaker (1999: 82) on
leidnud, et keeruline organisatsiooni struktuur vd4ib saada sisemist toimimist ja
kommunikatsiooni takistavaks juhul kui vastutusalad ning voimu jaotus on ebaselged. Kui
ettevotte (keskastme)juhid vastutava kommunikatsiooni eest oma tiiksuses, siis tuleks réhuda
nende vastavate kompetentside arendamisele ja kindlustada, et on teada, kellele mida jagada.
Tolgendamiste erinevust loomulikult ei saa kunagi tiielikult viltida — nii palju kui on
erinevaid inimesi, voib alati olla erinevaid tolgendusi. SOnumite tajumine voib olla rahvuseti
erinev, arvesse tuleb votta nii keelelisi, kultuurilisi erinevusi, inimeste motivatsiooni Kui
omavahelisi suhteid, et kindlustada parim iiksteisest aru saamine. Probleem tekib, kui
vastuvotja tolgendab sdnumit omaenda kultuurilise raamistiku pShiselt — tulemuseks voib olla

véga erinev tdlgendus sellest, mida tegelikult saatja silmas pidas (nt Beamer 1992 jt).
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Selgesti joonistub intervjuude kaudu ettevotte kommunikatsiooni ja organisatsioonikultuuriga
rahul olemise sdltuvus (tajutud) lihedusest v6i kaugusest juhtkonna suhtes. Need to6tajad
ja juhid, kes tunnevad, et juhtkonna otsused jouavad aegsasti nendeni, et nad on
organisatsioonis toimuvaga iildiselt kursis ja oma volituste piires kaasatud; kes saavad oma
otseselt juhilt selgelt olulist infot; kes paiknevad juhtkonnale fiilisiliselt ldhedal ja kes
tunnetavad, et voivad probleemideta ettevotte juhi voi juhtkonna poole pddrduda, et midagi
kiisida voi arutada, hindavad {ildiselt ka ettevotte kommunikatsiooni paremini toimivaks,
tundes suuremat iihtsus- ja kuuluvustunnet. Samas need, kes tajuvad eraldatust, kaugele
jaamist, rdhutavad enama informatsiooni vajadust, toovad selgemalt vilja probleemkohti.
Mainimisvddrne on ka see, et ettevottesisesed soprus- ja muud sotsiaalsed sidemed
médravad ehk tootajate positsioonist sdltumatultki édra selle, kui palju infot ja mis vormis
kelleni jouab. Kuna ettevotte sees ja juhtkonnas on Eesti poolel iihte hoidev sdpruskond, kes
viidab aega koos ka toovilisel ajal, aga ka inimesed, kes omavad sdpruskonna litkmetega
muid sidemeid, siis liigub palju ettevotte iildsuundade, olukorra jms kohast informatsiooni
informaalselt. See omakorda voib taaskord olla pohjuseks ebavordsuse tajumisele, teistes

riikides asuvate harude eraldumisele ja kaugenemisele.

Mirgiti isegi seda, et harudes elatakse hoopis teises tempos ja ajaarvamises kui peakorteris,
kus kéib vilgas tegevus, kuid valdavalt eesti keeles. Olgugi et kdik tootajad peaksid oskama
inglise keelt, on tase kohati ebaiihtlane. Samuti voib probleeme tekitada see, et inglise keelele
lahenetakse oma emakeele pdhise loogikaga. See tdhendab, et niiteks eestlane, kes soovib
leedukale inglise keeles informatsiooni edastada, kasutab enda viljendamiseks eestilikke
maneere, tolkides need otse inglise keelde. Leedukas, kes Eesti kohalikke maneere ei mdista
ja inglisekeelset sdnumit oma loogika jargi tdlgendab, ei pruugi seetdttu tegelikust selle sisust
sugugi aru saada. Siin pole niisiis tegemist ainult keelebarjddri, vaid ka kultuuriliste
erinevustega. Askehave ja Holmgreen (2011) kinnitavad, et keel kiill iihelt poolt aitab
konstrueerida sotsiaalset maailma, kuid teisalt pelgalt keele abil ei saa iihtegi sotsiaalset

reaalsust iseenesest ellu kutsuda.

Oluline olla kursis ka ettevotte hetkeolukorra ja jooksva informatsiooniga. Kdige suurem
vajadus on grupi (nditeks aritiksuse sees), aga ka kontori, riigi- ja ettevotteiilesel tasandil.
Eraldi voib vilja tuua teistes riikides toimuvaga kursis olemise. Uhelt poolt tuleb siingi
méngu turvalisuse kiisimus — kas me ikka liigume soovitud suunas ning mida see minu jaoks

tahendab? Ettevotte tulemused néitavad, kas lubatu on saavutatud, kas seni seatud eesmaérgid
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on olnud realistlikud ja annavad aimu sellest, millised vdivad olla tulevased sammud. Uhtlasi
on ettevotte, aga ka dritiksuste tulemused seotud motivatsioonisiisteemiga — ehk konkreetsed
numbrid voivad tdhendada teatud inimeste jaoks otseseid tagajargi (preemiad jms). Samuti
tuleb vélja, et enda iiksusest véljaspool toimuvaga kursis olemine vdimaldab teostada teatud
kompetentsuse kontrolli — kas on suudetud piistitada realistlikud eesmargid, kas need on

taidetud, kas antavaid lubadusi saab edaspidi usaldada.

Selgub, et juhid, kes leiavad, et spetsialistid on huvitatud vaid oma t66loigust, konkreetselt
sellest, mis nende t66d puudutab, ja ei huvitu ettevotte iildinfost, uudistest, muust
organisatsiooniiilesest, siiski eksivad. Kui iildisemat sorti infot ei peeta ka enda todga otseselt
seostuvad ja esimeseks prioriteediks, margitakse sellest hoolimata, et see pakub huvi, annab
kuuluvustunde ja laseb oma organisatsiooni iile uhke olla. Nii soovitakse olla teadlikud
nditeks ka ettevOtte teistes harudes toimuvaga. Loomulikult voib olla tegemist valimi
eripdraga mistottu ei saa teha laiapdhjalisi tildistusi. Kéiesoleva t66 kontekstis on arvamuste
vastuolulisus viairtuslik niditamaks, et koik ei ole must-valge, organisatsioonikultuur ja -
kommunikatsioon véivad inimesi, nende lojaalsust, motivatsiooni ja tootulemusi
ettevottes mojutada rohkem kui arvatakse. Amet ei ole konkreetne t6616ik voi vaid
rahateenimine. Ettevotte tootajaks olemine hdlmab palju muudki — alustades kuuluvustundest,
16petades oma mina-pildi konstrueerimise ja vidartussiisteemi kinnistamisega. Ka inimtiiiibid
erinevate kultuuride sees on erinevad — kes tegeleb sirgjooneliselt vaid Kitsas isiklike
saavutuste siht silme ees, kes saab rahuldust eelkdige edukast meeskonnatodst ja headest
suhetest (nt individualistlikud ja kollektivistlikud kultuurid — nt Lauring 2008 jne). Too6tajate
kutsumust ja motiveeritust nditab seegi, et soovitakse olla pidevalt kursis oma valdkonnas
toimuvate arengutega. See tdestab, et enesearengut peetakse oluliseks, eksisteerib teatud

professionaalne huvi laiemalt. Seesugused to6tajad on ettevottele kahtlemata vairtuslikud.

Siinkohal ei pea ma tarvilikuks pikemalt peatuda infovajaduse punktil, mis puudutab
spetsialistidele olulist tehnilist infot konkreetselt nende endi todiilesannete sooritamise
aspektist. Selge on see, et kdik tootajad ettevottes vajavad mingisugust informatsiooni, et olla
voimelised tditma korrektselt oma tooiilesandeid. Huvitav on tehnilise info vajaduse puhul
aga see, et oluliselt rohkem soovitakse saada sellist informatsiooni Nortali erinevates riikides
paiknevate harude kohta. Kuigi tegutsetakse valdavalt eraldi, peetakse iiksteise tehtut
oluliseks. Otsitakse vastavaid kontakte, et projektide ja kolleegidega késilolevate toode asjus

konsulteerida. Seega, kui juba olla koondunud iihtseks rahvusvaheliseks ettevotteks, peaks ka
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nn kompetentsivaramu olema ettevotteiilene ja voimaldama muidu omavahel mitte kontakti
omavatel kolleegidel vajadusel kontakteeruda ja teineteisega konsulteerida. Kompetentside ja
tehtava t60 kohta info jagamises ndhakse vdimalusi koostooks, klientide piitidmiseks ja
ressursside sddstmiseks (et ettevotte eri harudes ei tuleks néditeks juba tehtud t66d uuesti teha).
Teoreetikudki (nt Okoro ja Washington) on leidnud, et homogeenne to6tajaskond ei pruugi
leida nii palju loomingulisi ja innovaatilisi lahendusi kui mitmekesised rahvusvahelised
kooslused. See tdhendab, et rahvusvahelise ettevotte potentsiaali tiielikul rakendamisel on
voimalik saada suurepiraseid ja ehk ootamatuidki tulemusi. Nortalis leitakse hetkel, et kuigi
stisteemide loomisega on alustatud, see veel vastavalt soovidele ja vajadustele ei toimi. Nii

nagu projektidki, on informatsioon harude kaupa véga eraldatud ja raskesti ligipaésetav.

Nortali juhid peavad oluliseks infot sisemiste ressursside — tootajate kohta. Konkurents IT-
valdkonnas on véga tihe. Kdik valdkonnas tegutsevad ettevotted pilitiavad tliksteise voidu leida
parimaid to6tajaid ja héid talente kinni hoida. Selleks et oma vadrtuslikke to6tajaid séilitada,
pitiavad juhid muuseas omavahel jagada infot nende soovide kohta, et olla koostdos
voimelised pakkuma vajadusel uusi viljakutseid sama ettevotte sees. Néib, et siisteem ei toimi
Nortalis grupiiileselt, vaid valdavalt konkreetsete harude voi riikide pohiselt. Samas liigub
ringi piisavalt infot enesetdiendusvéimaluste kohta. Kui suudetakse ressursside sisemise
timberjagamise siisteem edukalt kdigus hoida, tegutsedes ettevatte kui kollektiivi huvides,
onnestub vihemalt osale tootajatest pakkuda piisavat lisavdértust ja neid uute véljakutsete abil
ettevottes hoida. Teisalt selgub intervjuudest, et ettevitte erinevates osades on suhtumine
kirjeldatud siisteemi erinev — mone juhi jaoks on probleem, kui oma iiksuse sees uusi
tootajaid pdhjalikult vilja koolitada ning need seejdrel lithikese aja moddudes ettevotte sees
mujale liiguvad. Ariiiksuste puhul loeb eelkdige see, kui palju nad on suutnud saavutada,
ettevottele sisse tuua. Seega, kui tihtsaimaks seada iga &riiiksuse (miiligi)tulemused ja neid
omavahel vorrelda, voib tekkida sisemine konkurents, mis pirsib ettevotteiileste

valdkondade arengut, koostddd ja raskendab muude véértuste tditmist-jargmist.

Konekaks tulemuseks voib pidada, et intervjueeritavad réhutavad, et nad ei tunne, et nad
saaksid liiga palju informatsiooni. Igal juhul teeksid nad pigem informatsioonitulva seast
oma valikud, kui saaksid liiga vihe teavet. Samamoodi leiavad ka juhid, kes osaliselt
infoedastuse eest vastutavad, et nemadki hea meelega jagaksid pigem vajatust rohkem Kkui
liiga vdhe. Ometi on vahel keeruline mdista teiste infovajadusi, tajuda, et teised teavad vihem

ja isegi meeles pidada, et kommunikatsioon on todiilesanne, mida regulaarselt ja eriti uue
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olulise info tekkimisel mdotestatult tdita tuleb. Teoreetikud (Lauring 2012, Okoro &
Washington 2012 jt) on tdheldanud, et pikemas perspektiivis toob sisekommunikatsioonis
kultuurierinevuste eiramine ja selle liiga ajakulukas ning ressursimahukaks pidamine
muuhulgas kaasa organisatsioonisisesed konfliktid, tootlikkuse languse ja todtegevuse
takerdumise, ebasoovitava voi mittekavandatud organisatsioonikultuuri véljakujunemise voi
organisatsiooni eesmérkide mittetditmise. N&ib, et Nortalis on aru saadud, et
kommunikatsioon pole tegevuse kaasnihtus, vaid oluline valdkond, iilesanne, mida
teadlikult ja libimdeldult tidita ja milleks spetsiaalselt aega varuda tuleb. Ometi on selle
unustamine vOi tdhtsuse loendis tahapoole liigutamine igapdevatoimetuste ja Kkiiret

reageerimist ndudvate kiisimuste virvarris lihtne juhtuma.

Uhendavaks vdib pidada teatud organisatsioonikultuuri elemente, millega k&igis harudes
kursis ollakse ja mida vihemalt enda sonul ka jargitakse. Nortal on orienteeritud tulemustele,
tegutsetakse kiiresti ja operatiivselt, ollakse paindlikud ja avatud uutele vdimalustele.
Ettevotte tootajaid peetakse intelligentseteks ja voimekateks. Siin voib tajuda Matveev ja
Nelsoni (2004) kirjeldatud kultuurielementi ehk orienteeritust saavutustele. Nimelt on
autorid eristanud, et enam saavutustele orienteeritud riikides seatakse tdhtsaimale kohale
sooritus, treenimine, areng ja edasijdudmine (ibid). Samas, kuigi véirtustatakse
meeskonnatodd, porkuvad teatud ringkondades kollektiivne ja individuaalne suhtumine
— see esineb nditeks oma viike meeskond versus kogu ettevotte huvides tegutsemine.
Intervjuudest selgub ka, et kursis olemine sellega, mis ja kuidas muudes riikides asuvates
harudes toimub, aitab todtajatel luua omavahel kontakti, alustada vestlusi, piiiiclda seeldbi
pisut enam rahvusvahelise integreerituse suunas. Kommunikatsioon pole ju vaid
infovahetus, vaid ka identiteedi, usalduse loomine, sotsiaalne organiseerimine, kontaktide
ja seoste loomine, organisatsiooniga kohenamise hdlbustamise vahend (nt Lauring 2012,
Orlikowski & Yates 1994, Gimenez 2002). Samuti leitakse enese ja maailmapildi arengu
kohalt oluliseks olema vdimaluse Oppida oma t66 kaudu tundma ja moistma erinevaid
kultuure — eriti neid, mis on kauged ja eelkdige eestlastele eksootilistena tunduvad. Viga
palju radgitakse intervjuudes uudiskirjas, mida kohati peetakse ka eelnimetatud
funktsioonide téitjaks — uudiskiri laseb tunnetada ettevotte rahvusvahelisust, tihtsust, tutvustab
ponevaid kolleege ja nende lugusid, loob kena pildi histitoimivast rahvusvahelisest
ettevottest, selle saavutustest erinevates harudes liksustes jne. Samas peetakse seda ka liiga

iildiseks, positiivseks isegi propagandalikuks kanaliks, mis ei kajasta reaalsust, vaid ainult
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ettevotte  ilusamat poolt. Suur vajadus on peagi valmiva ettevotteiilese
sisekommunikatsioonikanali intraneti jirele. Oodatakse lihtsat, selget ja toimivat siisteemi,
kus paikapandud alustel on vodimalik saada vajaminevat informatsiooni ja kontakteeruda
etteseatud formaadis ja viisil kolleegidega. Uhisest intranetist ridikides tuleb vilja selge
vajadus ettevotteiileselt vahemalt osaliselt standardiseeritud kommunikatsiooni, selle
pohimdtete jargi. Kanalit ndhakse infokeskusena, samas on tajutav lootus, et sellel on ithendav

ja vordsustav iseloom, mis aitaks seni ennast eraldatuna tundjatel integreerituna tunda.

Nagu eelnevatest punktidest selgub, ei saa kommunikatsiooni pidada kuidagi voluvitsaks, mis
koik probleemid lahendab. Siinkohal on suurema rahvusvahelisuse ja integreerituse taotlemise
korral vaja teha konkreetseid strateegilisi otsuseid, mida seejirel ettevottes laiemalt
kommunikatsiooniga toetada ja Kinnistada. Ettevotte koostdosituatsiooni teeb veelgi
keerukamaks asjaolu, et ollakse pidevates muutustes, seda eelkdige tootajate aspektis. On
tulnud teha koondamisi, inimesed on lahkunud omal tahtel, vahetunud on positsioonid ja
vastutusalad. See kdik muudab piisima jdénud todtajate jaoks todtamise ja eelkdige koostdod
kolleegidega keeruliseks, sest ei olda kursis, kes parasjagu mille eest vastutab, kelle poole
poorduda tuleb. Ka eelkirjeldatu voib tootajad oma tuleviku suhtes ebakindlaks muuta. Kohati
aitab ebakindlust kompenseerida reeglite konkreetsus, paika pandud juhistest ja
protseduuridest Kinni pidamine. Nii toovad intervjueeritavad vélja, et selleks, et ettevdtte
sees Oigesti toimida, tahavad nad olla kursis sellega, kuidas midagi tegema peab. Naiteks,
kellega voib todtaja ise tihendust votta, millal peab kommunikatsioon kolleegiga toimuma 1dbi
juhtide jne. Kuigi liigset reguleerimist ja standardiseerimist ei pooldata, leitakse, et tootajatele
peavad olema ette antud teatud raamistikud, mis annab neile toe, teadmise, mis on dige
kiitumine ja mis on ettevdttes oluline. Uldistades vdib taaskord delda, et tddtajatele on oluline
saada informatsiooni ettevotte olemuse ja organisatsioonikultuuri kohta, et ise lilkmena
selles adekvaatselt toimida. See kirjeldus iseloomustab sobivalt ka madala kontekstiga ja

korge ebamaédrasuse viltimisega kultuure (Hofstede 1991; Kemp 2006 jne).

Tootajate sage vahetumine ja likkumine ettevottes teeb samas keeruliseks ettevotte juhtkonna
ja kommunikatsiooni eest vastutajate jaoks médratleda grupid ja millist informatsiooni
mingisugune grupp saama peaks. Rédkides sellest, kuidas info liigub ja kuidas
intervjueeritavate arvates litkuda voiks, ei ole véga iillatavaid tulemusi. Hinnatakse
loomulikult ndost-ndkku voi muud interaktiivset kontakti, voimalust kaasa arutada, kiisida,

oma hinnangut ja tagasisidet anda. Leitakse, et kui vajalikud kontaktid on olemas,
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horisontaalne kommunikatsioon toimub, siis on tegelikult kogu vajalik informatsioon
kdeulatuses, tuleb ainult suhelda. Hinnas on juhtkonna otsesuhtlus erinevate harude
tootajatega — kdiksugu infotunnid, arutelud loetakse olema efektiivsed ja rahuldustpakkuvad,
lasevad tddtajatel tunda ennast hinnatuna ja olulisena. Uhtlasi mdistetakse niost nikku
kommunikatsiooni korraldamise aja- ja rahakulu, nimetades seejirel videokonede, -
konverentside jms interaktiivseid vOimalusi paremuselt jdrgmiste alternatiividena.
Tohusaimaks peetakse siiski teineteise tundmist. Ka e-posti nimetatakse sageli kui kasutatavat
ja vajalikku kanalit. Tuuakse vilja kanali legitiimsus olukordades, kui on vaja selgitada, kas
on iiksteisest ikka Gigesti aru saadud, aga ka edastada olulist infot ja selle saatmine Kui
kittesaamine faktina fikseerida. Viimane tidhendab, et edastatud ja vastuvoetud
informatsioonile on edaspidi voimalik viidata, sellest on olemas jiljed, selle juurde saab
hiljem alati tagasi poorduda. Sama peaks toimuma ka koosolekutel rddgitavaga. See iihtib
Gimeneze’i (2002) kasitlusega, mille kohaselt aitab rahvusvahelises ettevottes e-kirjade
saatmine ettevottel ennast konfliktsete reaalsuste (eri  kultuuriruumid) kontekstis
struktureerida. Lisaks olulise info talletamisele, mis vdimaldab kokkulepetele ja muule kindla
alusega viidata, tuleb vilja, et ettevotte harudes on erinevad vajadused info ajastamise
suhtes. Nii rohutavad eelkdige soomlased, et neile on téhtis saada olulist informatsiooni
(arutelupunkte jms) varem kui seni, et joutaks rahuldavalt ette valmistuda. Teised harud
mainivad lisaks, et ettevotteiileselt voi neile kasutamiseks moeldud informatsioon peab olema

eelkoige selge ja hdlpsasti ligipdédsetav.

Kultuurikonteksti kohalt on oluline, et eelistatakse kanaleid, mis on véimalikult vihe
segavad, pole pealetiikkivad. Niiteks kiisitakse Skype’is voimalikult konkreetseid kiisimusi
ilma pika sissejuhatuse ja viisakusfraasidetagi. See laseb 14bi paista kommunikatsiooni kitsal
eesmdrgipédrasusel. Seega voiks jareldada, et organisatsioonikultuur on suunatud pigem
tulemustele kui suhetele ja koostoole kui protsessile. Selgub, et see ei ole koikidele
kultuuridele loomupérane (néiteks Leedu, kus tdhtsustatakse kommunikatsiooni suhteid loovat
ja integreerivat aspekti, millest tulenevad sotsiaalsed rituaalid). Kogemuse pohjal on aga
kohanetud organisatsioonis valitseva, peakorterist parit suuna ja kditumismallidega. See
sobitub kultuuri sotsiaalse konstruktivismi késitlusega, millest oli juttu t60 teoreetilises
peatiikis ja mille kohaselt kultuuri ja tihendusi pidevalt interaktsioonis taasluuakse.
Kirjeldatud késitlus sobib analiiiisimaks ka organisatsioonikultuuri, selgitades, et hoolimata

teatud ette antud ja eksisteerivatest omadustest, luuakse tegelikku organisatsioonikultuuri
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pidevalt uuesti. Sealjuures teatud omadusi kinnistatakse, teised aga heidetakse kdrvale voi

adopteeritakse. Tegemist voib niisiis olla ka labirddgitud kultuuriga (Clausel 2007).

Viga aktuaalne on usalduse kiisimus, mis ndib intervjuude podhjal eriti siidameléhedane
olevat Nortali Soome harude tootajatele ja juhtidele. Uhelt poolt vajatakse, et oleks selge,
arusaadavalt pdhjendatud, millist informatsiooni iildse keegi teadma peab ja mida sellega
peale hakata voib. Teisalt soovivad soomlased senisest enam usaldust nii info saamisel kui
iseseisvamalt otsustamisel ja tegutsemisel. Peetakse oluliseks, et tootajaid koheldaks kui
tasemel professionaale, kes vdiksid ise oma tegevuse eest vastutuse votta ja ei vajata ranget
kontrolli juhtkonna poolt. Ka Roxa ja Martensson (2011) on ju leidnud, et ettevotte sisekliima
iiheks olulisemaks tunnuseks on iiksteise usaldamine, usk grupi voimesse lahendada
iilesandeid konstruktiivselt ja kdrgetasemeliselt. Siin pdrkuvad kaks poolust. Uhelt poolt Eesti
ja Leedu tootajate jutust kerkinud pelgus koikvoimalike lekete suhtes. See oht piirab
sisemist infojagamist ja teeb ettevaatlikuks, olles {ihtlasi voimu kauguse tunnuseks. Soome
tootajad peavad hirmu tarbetuks, leides, et ettevottes ei ole tarvis midagi varjata, vaid hoopis
oskuslikult jagada, mis tagaks tootajate lojaalsema kéitumise (vdikesem vOimu kaugus).
Niisiis suurem ldbipaistvus voiks tagada tdoandja suurema usaldamise tdotajate poolt. Samuti,
kuna Soomes tuntakse rahvusvahelise ettevotte vihest realiseerumist, eraldumist ettevotte
peakorterist, samas viimase kontrolli all olemist, ndhaksegi tdendoliselt véljapddsuna
suuremat iseseisvust, et teha asju viisil, mida ise digeks peetakse. Siin voib laialt iildistades
margata iiht kultuurikontekstide ja taustade erinevust. Ilmselt on usaldamise mdiste ja madr
ajaloolisest taustast tulenevalt Baltimaades ja Soomes veel erinev. Abiks voiks olla erinevuste

selgitamine organisatsiooniiileselt ettevdtte sees — kultuurikompetentside alane koolitamine.

Arvamused lahknevad tugevasti ja eklektiliselt selles, kas Nortali sisskommunikatsioon
on pigem struktureeritud voi fragmenteeritud. Esineb mdlemaid &darmusi, aga ka
segavariante. Uldist organisatsioonikommunikatsiooni hinnatakse formaalsemaks ja
biirokraatlikumaks kui kohalikul tasandil harudes toimuvat. Samuti mdjutavad tajutud
kommunikatsioonibarjéirid to6tajate hinnangut sellele, kuidas sisekommunikatsioon
ettevottes toimib. Nagu juba tulemuste peatiikis mainitud, nimetati kommunikatsioonibarjdire
ilegrupilisel tasandil eksisteerivaks. Eelnevast arutelust on selgunud, et ettevotte harude
eraldatus ja sealjuures fiiiisiline kauguski iiksteisest on takistus. Kaugel tootades tunnevad
inimesed {iiksteist vihem, mis omakorda tdhendab ehk teatud suuremat sisulise infovahetuse

aktile eelnevate viisakus- ja usalduse proovile paneku protseduuride rakendamist. Samuti
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tdhendab suhtluseks valdavalt vahendavate kanalite kasutamine oma sOnumi ja kiisimuste
hoolikamat valimist. Kuna kontakti saamine peab olema sobivalt ajastatud, see ei saa
toendoliselt toimida igal soovitud ajahetkel ega sobi ka kolleege pigem tithisemana tunduvate
kiisimustega sageli tiilitada, siis moeldakse enne kontakti loomist tdenéoliselt
pohjalikumalt libi, mida sellega saavutada soovitakse. Samas voib distantsi tajumine tingida
ka selle, et teatud kiisimused hinnatakse liialt triviaalseks, rumalaks voi kolleegi tiiiitavaks,
mistottu neid ei edastatagi. Vahetus suhtlemises on aga ka sellised kontaktid ju tegelikult

suhete loomise, teineteise tundma Oppimise ja turvatunde tekkimise {iheks aluseks.

Segadust tekitab ettevottesisese infoleviku ja kommunikatsiooni vihene organiseeritus.
Igal ettevottel on oma struktuur ja juhtimisstiil. Kui tihinevad seni eraldi tegutsenud ettevotted
iiheks suureks asutuseks ja tegemist on veel erinevates riikides, turgudel, kultuuriruumides
tegutsenud dridega, saavad kokku mitmed erinevad eelistatud ja harjumuspéarased viisid. Nii
tuuakse niiteks Soome tootajate poolt vilja, et nende jaoks on harjumatu mirgatav
hierarhilisus, mis viljendub ka kommunikatsioonis ja reeglites. See tdhendab muuhulgas,
et info saamiseks tuleb esitada paringud ldbi juhtide ning juhtkond kontrollib tugevalt, millist
informatsiooni  to6tajad saada vdivad. Samas pole laialdasi ettevotteiileseid
kommunikatsioonireegleid, mistottu tajuvad moned tootajad, et vahel infot edastatakse,
vahel mitte, puudub reeglipirasus ja kindlad normid. Samas jéllegi eksisteerib vastuolusid
selle vahel, mida erinevad inimesed ettevottes kommunikeerivad. Niisiis tuleb ka siinkohal
jutuks juba eelpoolkirjeldatud infoliikumise séolmpunktide kiisimus. Androniceanu (2011:
177) jérgi tuleks aga silmas pidada, et juhtkond vastutab selle eest, et leida tootajad, kes

mdistavad kultuuriviirtusi ja organisatsioonikultuuri tuumviirtusi.

Kokkuvatvalt oli intervjueeritavate taht ettevotte sisene rahvuste vaheline kommunikatsioon
ja tookorraldus voimalikult hésti toimima panna selgesti tajutav. Takistustena toodi
intervjueeritavad vélja barjddre, mis nii kommunikatsioonis Kui igapdevatoimimises neile
raskendava faktorina mdjuvad. Nii monigi barjddr on otseselt kommunikatsiooniga seotud,

teised nduavad hoopis ulatuslikumaid iimberkorraldusi ettevotte sees.

4.2. Kultuurierinevuste tajumine rahvusvahelises ettevottes

Viga mitmed intervjueeritud Nortali todtajad leidsid, et ettevottes ei ole tajutavad niivord
kultuurierinevused kui sellised, vaid hoopiski organisatsioonikultuuri erinevused, mille

olemasolu Kkirjutatakse erineva tegevusaja, ajaloo ja arenguastmete arvele. Kuigi
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intervjueeritavad ise organisatsiooni tavadest, turgude erinevustest ja toovotetest tulenevaid
erinevusi kultuurierinevuste alla liigitada ei soovinud, v3ib neid antud kontekstis sellistena
kisitleda nii funktsionalistliku kui sotsiaalse konstruktivismi kisitluse kaudu. Uhelt poolt on
ju tegemist kaitumuslike ja tunnetuslike eripiradega, mille jooned kulgevad selgelt
erinevaid riike pidi, olgugi et nende pdhjustajateks ei peeta rahvust ja selle tunnuseid kui
sellist, vaid pigem viliseid tegureid ja ajaloosliindmusi. Tolgendamise ulatus sdltubki
siinkohal sellest kui kitsa vOi laiana ndha kultuuri. Kédesolevas toos, mille keskmes on ka
ettevotte organisatsioonikultuur, milles pidevalt interaktsiooni kdigus tdhendusi luuakse ja
muudetakse ja seeldbi kultuuri kujundatakse, voib pidada ka organisatsiooni- voi drikultuuri
taiediguslikuks kultuuri ilminguks. Seetdttu on organisatsioonikultuuriliste erinevuste késitlus
kultuurierinevuste vallas Gigustatud. Peterson ja Thomaski (2007: 56) peavad
organisatsioonkultuuri  ju kultuurilisteks tunnusteks, mis sisaldavad rahvusvahelise
organisatsiooni keskkonna informaalseid ja normatiivseid aspekte, mida Opetatakse

organisatsiooni litkmetele kui sobivaid tunnetus-, matlemis- ja kditumisviise.

Veelgi enam, kuna voib eeldada, et Nortali to6tajad erinevatest riikidest puutuvad kokku
peamiselt professionaalsel tasemel, toises kontekstis, siis peamised tihelepanekud teise
kultuuri erinevuse kohta saavadki tekkida kolleegi tookultuuri, -tavade pinnalt. Samas
isiklike uskumuste, védirtuste, sotsiaalsete tavadeni ei pruugita ldbikdimise ja konteksti
piiratuse tottu joudagi. Analiilisides omakorda erinevaid tajutud organisatsioonikultuure, voib
nendest eraldada mitmeid funktsionalistliku kultuuri késitluse elemente, kognitiivsete
komponentide kogumit, mida kujundavad gruppi voi kogukonda kuuluvad liikkmed ja mis on
juurdunud viisides, kuidas organisatsioon ennast arendab ja struktureerib (Askehave &
Holmgreen 2011, Clausel 2007, Gimenez 2002). Nagu t66 teooriaosas pikemalt selgitatud, on
nii voimalik mdodta ja vorrelda kultuuri erinevates aspektides nagu nditeks milline on
aktsepteeritud voimu kaugus; mis ulatuses ollakse orienteeritud indiviidile selle asemel, et
olla vastastikuses soltuvuses ja suhetepdhine jpm (Sriramesh & Verci¢ 2009; Lauring 2012,
Kemp 2006). Rédkides organisatsiooniiilesest tasemest, on oluline meeles pidada sotsiaalse
konstruktivismi pdhimotet, et kultuur on tihenduste siitmboolne konstruktsioon — jitkuv,
muutuv sotsiaalne iiksus, mille liikmed loovad ja tdlgendavad neid timbritsevat maailma ja

méiiratlevad omaenda reaalsuse (Askehave & Holmgreen 2011: 272, 273).

Niisiis tajuvad Nortali tootajad erinevates harudes eksisteerivat erinevaid toovotteid,
tavasid, norme. Kui tuua veel eraldi vdlja Soome-Eesti suhe, siis on tekkinud olukord, kus
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pikema tegutsemisaja ja suurema kogemustepagasiga, aga ka mérgatavalt korgema keskmise
vanusega Soome tajub uuendusmeelsema, vihem pohjaliku, aga rohkem riskialti ja
kiiremini tegutseva Eesti juhtkonna pealetungi, mis 166b kiilu viisidesse, kuidas seni asju
on korraldatud. Eesti hindab jillegi aga kaasaegsust, kiirust ja tdhusust, mis tekitab olukorra,
kus soomlased tajuvad, et on kogenumad ja seetottu ehk piadevamad kui noored eestlased.
Seda ei vOeta aga viimaste poolt nii palju arvesse, kui soomlased sooviksid. Samuti toovad nii
Soome kui Leedu haru to6tajad vélja, et kohalikul pinnal tegutsedes ei saa kasutada ainult
rahvusvahelise ettevotte soositud toovotteid, mis voivad olla iihe juhtiva kultuuri
(siinkohal Eesti) kujundatud. Kuna tegutsemisriikide iihiskonnad ja turud on erinevad,
peavad ka ettevotte viljapoole suunatud tegevused olema kujundatud nende erinevuste
pinnalt, et olla kohalikus kontekstis vastuvoetavad. Viga selgesti on tajutav verbaalse
informatsiooni olulisus kogu ettevottes. Eesti, Soome aga ka Leedu puhul on tegemist
valdavalt madala kontekstiga kultuuridega. Eristada vdib verbaalse informatsiooni, kirjalike
kokkulepete, ettevalmistusaja jms olemasolu vajamise tugevuse jargi erinevaid tasemeid.
Tuues sisse ebamairasuse véltimise astme, voiks intervjuude pdhjal jareldada, et kdige enam
juurdunud ja selgem on Soome ndide — tegemist on selgelt madala kontekstiga, kdrge
ebamddrasuse viltimise astmega (nt Matveev & Nelson 2004) riigiga, kus pooldatakse
organiseeritust, etteplaneeritust, tapsust, siisteeme. Soome kannul on Eesti, kus paindlikkuse
ja kiiruse ja tohususe huvides on tehtud eelnimetatud aspektides jareleandmisi ja piititud enam
kahte poolt tasakaalustada. Leedu puhul vdib tajuda aga suuremat tolerantsust ebaméarasuse
suhtes ja ka konteksti (kehakeele jms) suuremas arvestamises kommunikatsioonis verbaalsele
osale lisaks. Madala kontekstiga gruppe on voimalik vorrelda Hofstede’i individualismi-
kollektivism liigitusega. Modlemad (madala kontekst, valitsev individualism) rohutavad
inimese isiklikku vabadust ja vastutust. ,,Madala kontekstiga grupid jagavad usku isiklikesse
vOimetesse ja et suurema pingutusega on koik vdimalik. Nad on vabad ldbi kdima ja
identifitseerima iikskoik millise grupi, rahvuskuuluvuse, kultuuri voi sotsiaalse grupiga,
osutades vihe tihelepanu piritud seostele® (Kemp 2006: 40). Uhtlasi seob Inglehart (2006)
Hofstede’i individualismi késitluse enda védrtussiisteemide analiiiisis korge autonoomia ja

korge eneseviljenduslike védrtuste tasemega, kui kollektivismi puhul on see vastupidi.

Palju tuli Eesti-Soome kontekstis juttu ka tootajaskonna keskmisest vanusest, mis nendes
riikides palju erineb. Uhelt poolt vdib pidada kultuuri ilminguks seda, et Eestit tervikuna

iseloomustab noore riigina virske tegutsemisjoud. Liithikese aja jooksul on intensiivselt
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tegutsedes kaugele joutud. Soomes hinnatakse kogemusi, jatkusuutlikkust ja neist tulenevat
usaldusvéarsust, mis véljendub ka juhtivate to6tajate inimeste kdrgemas eas. Selge on see, et
ithe kultuurigi sees on generatsioonide vahel mairgatavaid erinevusi nii véartustes Kui

eesmarkides. Seetottu kdesolevas to0s generatsioonierinevustel pikemalt ka ei peatuta.

Tunnistatakse stereotiiiipe teiste rahvuste suhtes, kuid rdhutakse to6tajate intelligentsusele ja
professionaalsele suhtumisele, millest tulenevalt piilitakse stereotiitipidele mitte tdhelepanu
poorata. Ollakse peenetundelised kiisimustes, mis vdoimalikke laiemal pinnal rahvuste vahelisi
eksisteerivaid konflikte voi probleemkohti voiks toita. Samuti tuuakse vilja, et suhelda
tuleks eelkoige indiviidi, mitte rahvuse esindajaga. Samas on ka intervjueeritavaid, kes
toovad selgeid nditeid kultuuridevahelistest erinevustest selles, mida peetakse sotsiaalses
suhtluseks viisakaks ja aktsepteeritavaks ja mida mitte. Huvitav tulemus on, et tldiselt
leiavad intervjueeritavad, et koik kolm Kkasitletavat rahvust on sarnased, mistSttu suuri
lahkhelisid koost6ds ei ole. Ometi peavad soomlased ennast intervjuude pohjal teatud
aspektides sarnasemaks leedukatega, leedukad eestlastega ja eestlased omakorda
soomlastega. Kui siinkohal tahta teha véga laia pigem ebakindlal pinnal iildistavat tolgendust
vOib  seesugune ndhtus olla  pdhjustatud  taaskord  hoopiski  ettevéotteiilese
organisatsioonikultuuri ilmingutest — sealhulgas sellest, kuidas iiks voi teine haru suhtub
juhtimisse ja sellest tulenevalt ka Eesti juhtkonda. Samamoodi véib siin tuvastada erineva
kultuurikategooria ehk voimu kauguse olemasolu. Voimu kaugus on méér, milleni {ihe
kultuuri, institutsiooni vOi organisatsiooni vdhem vOimu omavad liikmed eeldavad ja
aktsepteerivad, et vOoim jaguneb ebavordselt (geert-hofstede.com 2013). Soome nédol on
kindlasti tegemist madala vOimu kaugusega kultuuriga, kus tdhtsustatakse pigem
konsulteerimist, koostodd, osavottu. Seevastu Eestis ja Leedus ndib olevat vdoimu kaugus
aktsepteeritavam, liksteist ei usaldata kergesti ja tehakse vahet voimu ja staatusega ja ilma
nendeta inimeste vahel. Oluline on osutada Matveev & Nelson (2004) leiule, et kui
rahvusvahelises meeskonna liikmed erinevad oluliselt vaadete poolest vdimu kauguse suhtes,
on tdendoline, et tekib probleeme kommunikatsiooni ja juhtimismustrite arendamisel sellisel

kujul, et need oleks kodigile aktsepteeritavad.

Selleks, et ettevottes edukalt toimida, on intervjueeritavate hinnangul véga oluline
teadvustada eksisteerivaid erinevusi, neid arvesse votta ja tugevustena idra kasutada.
Oluline on erinevusi austada ja hoiduda liigsest standardiseerimisest, et iga inimene saaks

ennast soovikohaselt identifitseerida. Samuti on oluline, et inimesed ettevottes tiksteist
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tunneks ja oleksid eksisteerivate erinevustega, kultuuridega kursis ja arvestavad. Tuginedes
Lauringule (2012) voib viita, et kKommunikatsioon ei ole ainult infovahetus, vaid ka suhete
loomine ja sotsiaalne organiseerumine, sdltudes voimusuhetest ja mojutades
organisatsioonikultuuri (samas olles mdjutatud ka viimase poolt). See iihtib nii teoreetikute
(nt Androniceanu 2011, Okoro 2012a) kisitlusega sellest, kuidas tidnapdeva juhid
rahvusvahelistes ettevitetes peavad olema kultuuride osas koolitatud ja kompetentsed kui ka
intervjueeritavate enda soovidega. Uhtlasi annab see vdimaluse mdista paremini
organisatsioonikliimat (vt nt Bartels et al 2009, Ekvall 1997), ettevotte sees tekkivaid
gruppe ja mikrokultuure. Samuti on teadlikkus ldbirdagitud kultuuri kujundamise
olulisimaks ldhtepunktiks. Libiraégitud kultuur véib rahvusvahelises organisatsioonis

olla monel juhul ainukene voimalus, kuidas sisemiselt edukalt t66 kidima panna.

Matveev ja Nelson (2004) peavad tlerahvuselises kommunikatsioonis kodige olulisemaks
kultuurilist empaatiat. Samuti on oluline, et igal kultuurigrupil oleks rahvusvahelise
keskkonna sees voimalus siilitada oma au ja viirikus (Kemp 20006). Selle poole piitidlevad
intervjueeritavad 14bi véidetava inimeste isiksuse- mitte rahvusepohiselt kohtlemise, aususe,
avatuse ja austuse. Intervjuudest selgus, et sageli on eelpoolnimetatud eesmirkide
saavutamiseks kui ka konkreetselt kohalike dritingimuste ja turgude tundmiseks véga hea viis
kohaliku kompetentsi olemasolu. See tdhendab, et on vajadus inimeste jirele, kes on
erinevate harude kohalike eripidradega histi kursis, navigeerivad keskkonnas probleemideta,
aitavad viltida ettevottel suuri teadmatusest ja erinevustest tulenevaid ebadnnestumisi ja
holbustavad iileiildse asjaajamisi. Siinkohal on vaieldav, kas parim valik on saadikute (vt
nditeks Gupta 2008, Lauring 2012, Calikiuri & Colakoglu 2008 jne) kasutamine, mis vdib
omakorda tekitada uusi probleeme, vdi hoopis kohaliku kompetentsi ettevotte teenistusse
rakendamine. Intervjuude pohjal selgub, et Nortalil on olnud vdga positiivne kogemus just
viimase variandiga. Uhtlasi leiti, et kdiki iilesandeid ei saa ettevdtte harus sooritada parimal
viisil vodrast kultuurist parit inimese kée 1dbi voi juhtimisel. On situatsioone, kus on vaja

peenetundelist situatsiooni siigavuti moistmist, milleks on voimeline ainult kohalik.

Kuigi, nagu eelnevalt juba mainitud, on vajalik jéitta inimestele identifitseerimisruum ja
harudes mandoverdamiseks arvestada kohalikust keskkonnast ja kultuurist tulenevate
erinevustega, leitakse ka, et ettevotteiilesel tasemel tuleks teha teatud kompromisse, luua
iihtseid siisteeme, et koostoo toimiks sujuvamalt ja et tunnetataks ennast iihtse

ettevottena. Teooria pdhjal on uue iihisosa loomine tdiesti voimalik. Nimelt vastastikuse
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kohanemise diskursus rohutab olemasolevaid voi tekkivaid sarnasusi ja viitab kultuuriliste
gruppide ithinemisele, millega Iuuakse uus kultuuriline segu vdi uus organisatsioonikultuur,
millega mdlemad pooled saavad suhestuda ja mille kaudu ennast identifitseerida (Askehave &
Holmgreen 2011: 281). Uhelt poolt loodetakse Nortalis, et ettevotteiilesed reeglid, iihtne
kommunikatsioonistiil aitaksid saavutada parema iihtekuuluvustunde nendes ettevotte
osades, kus tuntakse, et ollakse praegu pigem korvalejietud voi eraldatud. Teised
intervjueeritavad (eriti need, kel ldheb kohalikul tasandil n.-6 eraldi tegutsedes hetkel viga
hidsti) aga kardavad, et liigne standardiseerimine on tulutu, pigem represseeriv ja voib
hoopiski ettevotet norgendada. Tode peitub tdendoliselt kahe pooluse vahel. Ettevottes peab
olema iihtne ja iihendav organisatsioonikultuur, mis seob to0tajaid ettevottega ka

emotsionaalsel tasandil.

Vottes aluseks, et organisatsioonid ja dritegevus pdhinevad suuresti kommunikatsioonil, {ihtib
intervjueeritavate arvamus sellest, et ettevottesiseseid parimaid praktikaid tuleks grupiiileselt
jagada ja tunnustada ning samas teostada suhtlust lihtsalt, konkreetselt ja selgelt, Lauringu
(2012: 237) uskumusega, et kommunikatsioon aitab soovitud situatsiooni tegelikkuseks
radkida: ,,Ldbi kommunikatsiooni organiseerumine muutub niisiis tegevuse aluseks oleva
situatsiooni tegelikkuseks raddkimisel. Uurides aga, kuidas intervjueeritavate arvates
ettevottes eksisteerivad erinevused seni organisatsioonikultuuri mojutavad, nimetati nii
konflikte, mittemdistmist, valesti toimimist, ajakulu ja erinevaid ootusi, mis koostdod
raskendavad. Mitmel juhul peetigi probleemiks nn erineval lainel olemist voi iihise
arusaamise ja ootusteni joudmist. Tekibki kiisimus, kuidas probleeme voi raskusi tekitavaid
erinevusi juhtida. Kas aktsepteerida ja tohustama koostd6 ja tihedama kommunikatsiooni abil
piitida saada paremini t66le meeskonnad, kes omandavad jooksvalt kultuurikompetentsid ja
jouavad  tdoendoliselt labirddgitud  kultuurini? Vo1  piiida  hoopiski  kujundada

organisatsioonikultuur valdavalt peakorteri ndo jargi?

Voimalusi on loomulikult veel, kuid intervjuude pohjal ndivad need kaks olevat valdavamad
pakutud variandid olukorra lahendamiseks. Samas on tajutav, et viimane — peakorteri voi
niinimetatud emarahvuse valdavus, teiste kultuuride sellega kohanema sundimine on osade
intervjueeritute hirmuks. Rahvusekesksest ldhenemisest (nt Gimenez 2002; van den Born &
Peltokorpi 2010) voib tuleneda ettevottesisene vastandumine, stereotiiiipide dra kasutamine ja
teatud konfliktid. Nii on tajutud, et selged erinevused rahvuste ja harude vahel, viimaste

eraldatus, on andnud alust tilevéimendamisele ehk oma huvides nendega vastavalt vajadusele
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manipuleerimisele, oma probleemides just erinevuste siitidistamisele. Viimane omakorda

suurendab ndiaringina eraldatuse ja erinevuse tunnet ettevotte sees.

4.3. Vaartused ja nende kommunikeerimine-tajumine

Ronald Ingleharti (1990, 2006 jne) jargi on riikide ja rahvuste vahelised erinevused véirtustes
tingitud kultuurilisest taustast ja elutingimustest. Vaéirtused on omakorda inimkiitumise
motivatsiooniks, viljendades kuidas inimesed teevad valikud, kuidas toimuvat hindavad
ja mida iileiildse odigeks ja ihaldusvéirseks peavad. Selge on see, et inimestel on
individuaalselt erinevad véartused. Sellest hoolimata on teadlased (nt Inglehart) suutnud
tuvastada teatud mustreid riikide pohiselt. Kédesolevas t00s on uuritud peamiselt seda,
milliseid vdirtuseid tajuvad Nortali tootajad valitsevat ettevottes, mida hindavad ise ja kuidas
ettevotte projekteeritut tolgendavad. Nortali brandi ametlikud vaartused on meeskonnavaim,
innovatsioon, tulemused ja kirg. Ettevotte tunnuslause iitleb: ,, Nordic values. Talented
professionals. “ (tdlkes ,,POhjamaised véadrtused. Andekad professionaalid.” — autori tolge)
Sealjuures nimetatud PShjamaised vairtused ei ole omakorda eraldi lahti seletatud. Véértused

on aga olulised nii inimerinevuste mdistmiseks kui ka nende juhtimiseks (Polat 2012: 1418).

Ettevotte viddrtustena nimetasid intervjueeritavad koiki ametlikke vidrtusi, tuues nende
korvale ka rea teisi. Vorreldes isiklikult olulisi ja ettevottes eksisteerivaid védrtusi, vois
tuvastada, et vdga paljud neist kattusid, mis on positiivne arvestades seda kui motivaatorit
tootaja lojaalsuseks tooandja suhtes. On leitud (Amos & Waethington 2008), et kui tootajate
viadrtused sobivad organisatsiooni omadega, siis ollakse valdavalt oma tooga rahul,
demonstreeritakse piihendumust ja identifitseeritakse organisatsiooniga. Uhtlasi on
védrtused osa organisatsioonikultuurist ja iiks oluline juhtimisfunktsioon mojutades nii
juhtimisstiili, kditumist ettevottes, aga ka kuidas organisatsioon toimib ja véljapoole paistab
(Vadi 1995: 85). Oluline on tulemuste juures ehk see, et ettevotte ametlike védrtuste puhul,
mida tootajad Nortalis tunnetavad, ei jaddud ainult ildise mainimise pinnale, vaid toodi
niiteid, mis kujul ja situatsioonides need avalduvad. Nii said pohjendatud innovatsioon,
kirg, meeskonnatdd ja tulemuste taotlemine. Nimetatud ametlike vairtuste korvale kerkis
viga selgelt ka viirtus, mis on tdhistatud sOnaiihendiga ,,ambitsioon, agressiivsus,
oportunism®“. Kui kire all moistsid tootajad peamiselt motivatsiooni, oma to6 ja
tegevusvaldkonna armastamist ja t60 hea meelega tegemist, siis ,,ambitsioon, agressiivsus,

oportunism‘ kategooria loovad korvale Eesti juhid, illustreerides ettevotte suhtumist ja
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kditumist tervikuna. See tdhendab, et ei rahulduta olemasolevaga, plitieldakse pidevalt edasi ja
kasutatakse intensiivselt ja julgelt koiki vOimalusi. Lisaks sellele, et ettevote hindab
tulemusi — tehtu viiakse 10puni, lubadused tdidetakse, on tehtud t66 kvaliteetne. Véartusest
»tulemused‘ kerkivad omakorda veel esile kvaliteet, kdva todtegemine, usaldusvairsus ja oma
sonast kinni pidamine. Kliendile lubatu tehakse reeglina dra, suheldakse avatud kaartidega ja
tagatakse igal juhul soovitud tulemus. Kvaliteet ei ole ainult ettevotte taotletav vaartus, vaid

ka tootajatele isiklikult oluline, mis néitab, et oma t66d tehakse tdesti pithendumusega.

Viga oluline vaartus, mis on ettevottes tdhtis ja veelgi enam inimestele isiklikult, on vairt
kaastootajad. Sellega seostub ka hea organisatsioonikliima. Mitmel korral mainitakse, et
oluline pohjus, miks ettevottes tootamist hinnatakse on andekad, targad, meeldivad ja
professionaalsed kolleegid, kes inspireerivad. Samamoodi on hinnas meeskonnavaim ja
koost6od, mida holbustab ettevotte meeskondadeks jagunev struktuur. Siinkohal on
demonstreeritud organisatsioonikultuuri tugevus — kui Eesti (ja ka nditeks Soome) kuuluvad
riikide hulka, mida liigitatakse nii arengu, kultuuri kui ajaloo mojul pigem individuaalseks kui
kollektiivseks (nt Inglehart 1990, 2006, Hofstede, Norkus 2006 jne), siis tugeva
organisatsioonikultuuri ja kommunikeeritud vdirtuse mdjuna hidlestutakse vihemalt oma
meeskonna sees iimber hoopis koostoole ja koos saavutamisele. Samuti mainitakse
intervjuudes, et kolleegid ettevotte sees omavahelist konkurentsi voi rivaalitsemist ei tunneta

— pigem on ldbiv suhtumine sdbralik ja toetav.

Intervjueeritavad toovad muuhulgas vilja, et tegelikult on Nortali ametlikud viértused
kohati vastandlikud. See seab teatud situatsioonis inimesed valiku ette — kumba pidada
prioriteediks. Vastandada vo&ib innovatsiooni ja tulemusi; tulemusi ja meeskonnatddd.
Ettevotte iiks poolametlikke védrtusi vihemalt Eestis, mis on ehk saanud kdige rohkem kaja
avalikkuseski, on oma tootajate hoidmine ja vaidrtustamine. ToG6tajate véadrtustamise tdid
vilja peamiselt eestlased ja leedukad, néitlikustades heade ja paindlike todtingimuste,
kollektiivi ja meeskonnavaimu, sotsiaalse poole, perele paindlike tingimuste loomise,
tootajate tunnustamisega. Uhtlasi on ettevottes piisavalt enesearendamise vdimalusi, mis on
eksisteeriv vairtus ettevottes kui oluline intervjueeritavatele endile. Samas on tajutav hirm
olukorra muutlikkuse ees. Ettevotte hetkeolukord ja tulevikuplaanid tekitavad ebakindlust.
Samamoodi peetakse isiklikul tasandil oluliseks, et vahel suudetaks votta ettevottes vabalt, et
tootajaid premeeritaks l0busama ja sotsiaalsema poolega. Niisiis, kui ettevotte poolt

taotletakse Schwartzi skaalat (Sagiv & Schwartz 1995; Datler et al 2013) aluseks vottes
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peamiselt avatust muutustele (stimulatsioon, enesejuhtimine), aga ka enesetdiustamist
(saavutused, voim), siis tingib olukord ja ka ettevotte organisatsioonikultuur selle, et lilkmed
vaidrtustavad enam alalhoidlikkust (turvalisus), aga ka eneseiiletamist (enesejuhtimine,

heasoovlikkus, universalism), lisaks ka hedonismi.

Samuti soovivad to6tajad, et ettevottes valitseks austus ja usaldus. See tihendab, et igatihel
on vabadus olla tema ise, et tema panust professionaalina hinnatakse piisavalt, andes teatud
vabaduse ise mdningate asjade lile otsustada. Suuremat usaldust taotlevad intervjueeritutest
eelkdige soomlased. Viimane iihtib nditeks Ingleharti (1990, 2006) teooriaga, mille kohaselt
on Soomes valdavad eneseviljenduslikud ja ilmalik-ratsionaalsed véairtused, samas ollakse
Eestis veel pisut kinni materiaalsetes ehk ellujddmisvéartustes. Viimane voib viljenduda ka
suuremas edu demonstreerimise vajaduses, lithiajaliste suurt rahalist kasu ja kiiret kasvu
lubavate  saavutuste  taotlemises  jatkusuutlike,  pikaajalise = mojuga  nditeks
organisatsioonikultuuri ~ kujundavate = sammude ees. Leedut mdjutavad  lisaks
ellujaamisviirtustele Eestist ja Soomest enam traditsioonilised viirtused. Uhtlasi sobib
sama tendentsiga arvamusvabaduse hindamine. Leitakse, et ettevottes peab olema vdimalus

viljendada (eri)arvamusi, olla dra kuulatud ja saada vdimalus oluliste teemade {ile arutleda.

Ka kliendi kohtlemine, neile suurepirase kogemuse pakkumine ja kliendiinfo hoidmine ehk
viljapoole suunatud viirtused on ettevottes tajutavad. Sinna juurde kdib ka juba mainitud
ausus ja usaldusviirsus. Uhtlasi on eraldi viirtus rahvusvahelisus, mis tihendab laiemaid

voimalusi nii ettevottele kui selle tootajatele.

4.3.1. Nortali Pohjamaised vaairtused

Nortali Pohjamaiste viirtuste jutuks votmine tekitas intervjueeritavates esmalt segadus. Teati,
et selline tunnuslause on olemas, kuid ei oldud seda varem enda jaoks lahti m&testatud. Seda
peeti pigem viljapoole suunatud turundusvahendiks, millel tegelikku tihendust polegi.
Nortali Pohjamaiseid véértuste interpretatsioonis langevad teatud méarksonad kokku ettevotte
ametlike, aga ka inimestele isiklikult oluliste vdértustega. Samuti lisandub mérksonu, millest
varasemalt juttu ei olnud. Selgub (eriti Leedu intervjuudest), et Pohjamaa ettevottes toGtamine
tahendab neile eelneva kogemuse pohjal teatud tootingimusi, kindlustunnet ja kvaliteeti,
mis tegelikult niitab, et reklaamlauseks peetu véib tootada edukalt ka ettevotte sees voi
vahemalt selle osades, andes tootajale turvatunde ja garantii, et ollakse diges kohas. Kodige

otsesem seos Pohjamaiste véirtustega oli intervjueeritavate jaoks lineaarne suhe ettevotte,
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selle tootajate ja nende péritolumaa vahel. Teemat edasi arendades lisati hulka néiteks
intervjueeritavate poolt PGhjamaa tihiskondadele omasteks peetavaid tunnuseid, mis kantakse
iile ettevottele. Nii rddgiti néiteks tihedast kokkuhoidmisest, liiheduse, iihtekuuluvuse ja
pere tundest, mis Nortalis ndib eksisteerivat harude sees, kuid liheb kohati vastuollu

ettevotteiilese organisatsioonikultuuri ilmingutega.

Valdavad mérksonad, mida tihedalt Pohjamaise kultuuriga seostatakse on t66 kvaliteet ja
garantii, samas ka ausus ja libipaistvus nii sisemiselt kui viliselt. Uhtlasi iseloomustab
Pohjamaisus uhkusetunnet oma pohimotete iile. Huvitavaks tulemuseks voib pidada
Pohjamaiste véartuste tdlgendamist kui protestantistliku tookultuuri vastet. Toodi vilja, et
to0 tegemine ja vaeva ndgemine on nendes piirkondades olnud ajalooliselt au sees. Samas on
olnud tdhtsal kohal tdde ja digus, mis ithendabki organisatsioonikultuuris kdva tdotegemise
ausate votete ja libipaistvusega, mis annavad kliendile garantii. Uhtlasi on viimase
eeltingimuseks Pohjamaine natuur, mis tidhendavat ratsionaalsust, siisteemsust ja
organiseeritust, jirjekindlust, kohati isegi pdikpdisust, mis lopuks alati tulemuseni viivad.
Taaskord on tegemist ilmeka nditega madala kontekstiga kultuuridest, kus on oluline

paikapandu, konkreetne, selge ja nihtav.

4.3.2. Vaartuste kommunikatsioon ja ettevotte vadrtustega samastumine

Kokkuvdtvalt voib intervjuude pdhjal jareldada, et ettevotte védrtuste tegelikuks toimimiseks
ja paremaks moistmiseks kdigi organisatsiooni litkmete poolt on tarvis neist ettevotte sees
rohkem riikida, konkreetselt ja iiheselt arusaadavalt sonastada ja kindlasti sobivate
tegudega kinnistada. Ka Aust (2004) on vilja toonud, et kommunikatsioon kujundab
organisatsiooni identiteeti, keskendudes véirtusele kui sonumi komponendile. Senise
vaiartuste kommunikatsiooni osas lihevad arvamused lahku. Leidub neid, kes leiavad, et
seda ei toimu, vairtused on konfliktsed, mitmetimdistetavad, hdgused ja ainult maérgilise
tahendusega, aga ka neid, kes ndevad védrtuste kinnistumist ja kommunikatsiooni lébi
igapdevategevuste. Samuti voiks selle pohjal, mida intervjueeritavad viitsid organisatsioonis
véddrtustena tunnetavat ja nende suure kokkulangevuse tottu organisatsiooni ametlike
vadrtustega, jareldada, et vihemalt mingilgi mééral on senised pohivéartused ettevottes pildil
olnud ja seeldbi ka tootajate teadvusesse joudnud. Ettevotte vairtused jouavad suures osas
tootajateni juhtkonna suhtumise, kiitumise, otsuste kaudu. Puuduvad konkreetsed
viirtustepohised sonumid, mida ettevottelileselt sihipdraselt edastataks, kuid leitakse, et

koik toimuv toetab olemasolevaid véirtusi, olles omakorda iihelt poolt ka ettevotte
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tegevusvaldkonna eriparadest tingitud. Samuti tuuakse konkreetsemalt vilja, kuidas kohalikul
tasandil keskastme juhtide tegevus ja konkreetsed ettevotmised, lritused (sh koosolekud)
vaartusi kommunikeerida ja kinnistada aitavad. Ka McDonald and Gandz (1992, Aust 2004
kaudu) kinnitavad, et juhid vastutavad ettevottes selle eest, millised védrtused kehtivad ja
kuivord need organisatsioonis omaks vdetakse. Seoses sellega leidus paar vastajat, kelle
arvates on viirtused uue juhi ametisse asumise jirel ettevottes muutunud, véljendudes

otsustes ja kditumismallides.

Teine ddrmus intervjueeritavatest leiab, et véirtusi ettevotte sees ei kommunikeerida ja
demonstreerita voi tehakse seda liiga vihe mistottu need ei kinnistu tootajates, kes tegelikult
ei teagi, kas nende endi isiklikud viartused ettevotte omadega tegelikult kokku lihevad.
Viimane on oluline, sest organisatsiooni sees annavad viirtused edasi informatsiooni
ootuste, formaalsete ja mitteformaalsete reeglite kohta, mis seovad tOoGtaja laiema
organisatsioonilise  kontekstiga (Johnson & Jackson 2009). Samuti on selge, et
marksonapohist védrtust voib individuaalselt tdlgendada vdga erinevalt. Kui ettevotte poolset
seletamist vOi toetava loo jutustamist ei toimu, ongi tegelikult iga liikkme enda tdlgendada see,
mida on silmas peetud. Nagu eelnevalt juba mainitud tajutakse aga erinevate pdohivéartuste
vahel vastuolusid. On juhtumeid, kui nii- 6elda vélja reklaamitu, lubatud voi avalikult-
ametlikult vairtustatu ei lihe tegelike tegevuste voi suundadega kokku vdi on aja jooksul

oluliselt muutunud, ilma et neid muutusi oleks endale ettevottes kollektiivselt teadvustatud.

Arvamused ldhevad tugevalt lahku kiisimuses, kas véirtuste kommunikatsioon on
ettevottesiseselt iildse oluline. Leidus vastaja, kes arvab, et mitte, sest kdik organisatsiooni
litkmed juba nii voi teisiti kdituvad vadrtustele vastavalt, sest on parit teatud kultuuridest voi
valitud ettevottesse teatud tunnuste pohjal. Arvukam oli aga arvamus, et
vadartuskommunikatsiooniga peaks aktiivselt tegelema. Pohjuseks on nii asjatundlikum
kliendikommunikatsioon ja turundus kui sisemine usk, et iihiste viirtuste, missiooni,
visiooni intensiivsem edastamine ja aktsepteerimine aitaks ettevottel muutuda
ithtsemaks, integreerida paremini grupi erinevaid harusid tervikuks. Kui pracgune véirtuste
kommunikatsioon toimub ettevotte harudes erinevalt, 1dbi kohaliku kultuuriprisma ja
traditsioonide, siis leitakse rohkem kasu olevat grupitilesest kommunikatsioonist ja selgest
juhtkonna eeskujust. Oluline on regulaarsus ja selgus, eriti olukorras, kus ettevottes toimub

pidevalt palju muudatusi ja olukord v3ib nédida paljudele ebakindel.
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Viéirtused on organisatsioonikultuuri osa ning nende tundmine vdimaldab liitkmel
organisatsiooni paremini moista, ennast ldbi selle identifitseerida ja organisatsioonile
piihenduda. Uhtlasi aitab selge organisatsioonikultuur ja véirtused paremini sisse elada uutel
tootajatel. Bagraim (2001) leiab, et organisatsioonikultuuri tugevdamisest on kdige rohkem
kasu tippjuhtkonnal, sest nimetatud protsess nduab juhtkonna tegevusega konsensuse
saavutamiseks paratamatult tootajatele teatud véértuste, normide, uskumuste ja ideaalide
pealesurumist. Rédkides praegusest olukorrast ehk kuidas Nortali tootajad ettevottes
tajutavatesse vaartustesse suhtuvad ja ennast nendega suhestavad esineb taas silmatorkavaid
lahknevusi. Vastajad jagunevad viga iildiselt nendeks, kes on véirtustega rahul, kes
tunnetavad konflikte ja erinevusi ning kes peavad viirtusi ebaoluliseks voi vaid
kliendile suunatuks. Kuna intervjueeriti ettevotte tdoOtajaid erinevatel astmetel ja
positsioonidel, on selge, et koik intervjueeritavad ei peagi modistma ettevotte olemuse
strateegilisi komponente ja nende olulisust. Siinkohal on piiiitud pigem spetsialistide ja ka
tugitdotajate puhul, kes ettevotte juhtimises otseselt ei osale, tabada iildist suhtumist ettevotte
organisatsioonikultuuri ja rahulolu sellega. On ju empiiriliselt tdestatud, et teadlikult
arendatud  organisatsioonikultuur  tdstab  tootajate  iihtekuuluvustunnet,  rahulolu

organisatsiooniga, pithendumist ja organisatsiooni stabiilsust (\Vahe 2003: 29).

Niisiis voib Nortalis tdheldada teatud vastajategrupi puhul rahulolu sellega, mille eest ettevote
ametlikult ja reaalsuses ka seisab — Pdhjamaine tookultuur, to6tingimused, paindlikkus — on
siinkohal peamisteks maéarksonadeks. Tootajad, kes toovad vilja, et nende isiklikud
viadrtused iihtivad suurel maéiral ettevotte omadega, iildjuhul Kinnitavad ka, et
suudavad pdohiviirtustega paremini samastuda ja on rahul. Soome puhul kerkib esile
kiisimus, kas soomlaste ja teiste kultuuride arvates on POhjamaistel véartustel {ildse sama
tahendus, kas marksonu moistetakse, tunnetatakse ja hinnatakse samamoodi. Uhtlasi vajatakse

rohkem kinnitust, et vdartused pole vaid sonad paberil, vaid on ka tegelikud orientiirid.

Ettevotte viairtustel on potentsiaali olla hinnatud ja aktsepteeritud koigi kolme riigi
tootajaskonna poolt. Samuti on neil joudu liitmaks organisatsioonikultuuri iihtsemaks.
Selleks on tarvis, et need oleksid tiheti mdistetavad ja grupiiileselt strateegiliselt suunatud, aga
veelgi enam, reaalsete tegudega teostatud. Niisiis joudsid mitmed intervjueeritavad
jareldusele, et kui pole konkreetseid toendeid ja néiteid, et vddrtused tdoepoolest kehtivad, siis

pole mingisugust kasu ka nende intensiivse(ma)st kommunikatsioonist. Kdige alus on siiski
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tegelikkus — kas miski on voi ei ole. Higusest voi hoomamatust millestki radkimist voib

seetottu pidada pigem ebavajalikuks miiraks, kui selle taga tegelikke eesmirke ja akte ei ole.

4.4 Jarelduste ja diskussiooni kokkuvote

Magistrito6 tulemuste ja eclneva analiilisi tulemusena voib esile tuua iiheksa peamist

jéreldust, mida siinkohal rohutada tahaksin ja millest ehk ka uuritaval ettevottel voiks kdige

enam kasu olla.

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Eesti, Leedu ja Soome rahvuskultuuride vahel ei ole suuri drastilisi erinevusi. Ajaloost
ja arengust tulenevalt voib kiill tuvastada néiteks erineva voimu kauguse ja muud
sellist, kuid neil ei ole paraliiseerivat iseloomu.

Peamised olulised (kultuuri)erinevused Nortalis ldhtuvad hoopis erinevast kogemusest,
vaartustest, harjumuspédrasest organisatsioonikultuurist ja juhtimisviisidest.

Ettevotte vilisharudes tunnetatakse Eesti organisatsioonikultuuri (poolsunduslikku)
domineerimist

Suurem {ileiildine rahulolu vorreldes teiste to0sse kaasatud maadega ettevotte ja selle
kultuuri ning kommunikatsiooniga on Eestis .

Labivalt tuntakse, et organisatsioonikommunikatsioon on iseloomulikult
(liig)positiivne,  reklaamilik.  Negatiivsed ja tundlikud teemad tunduvad
intervjueeritavatele liigselt kontrollitud, mis tekitab mulje, et oma to6tajaid ei usaldata.
Teistes riikides asuvad tksused tunnevad ennast eraldiseisvatena, mitte iihe iihtse
ettevotte integreeritud osadena. See tuleneb fiilisilisest ja/vOi emotsionaalsest
kaugusest peakontori suhtes. Eraldatuse tunne vdib vdimendada erinevate harude
vahelisi (organisatsiooni)kultuuri erinevusi.

Kuuluvustunne aitab ennast tunda véaartusliku ja véirtustatuna — selle saavutamise
nimel ollakse valmis pingutama.

Tunda on pettumust, et suurem integreeritus pole pérast tithinemisi veel toimunud.
Puudu on ka ettevdtteiilesed normid ja protseduurid, mis annavad turvalisust ja
muuhulgas néiteks holbustavad kommunikatsiooni.

.Téielikku tihtlustamist ei pooldata, kuid tuntakse puudust ettevotteiileste reeglite ja

juhiste olemasolust. Soovitakse tunda erinevuste arvestamist ja paindlikkust.

Ldoppjareldustena pean vajalikuks mainida, et kuna uuriti kolme tisna lahedast kultuuri — Eesti,

Soome ja Leedu — vois tdheldada, et ettevotte siseselt ja sisskommunikatsioonis, on suurem
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potentsiaalne mgju organisatsioonikultuuril kui otseselt rahvusest tulenevatel kultuurilistel
erinevustel. Selleks et potentsiaali realiseerida, tuleb ettevotteiileselt juurutada {ihtset
rahvusvahelist ~ organisatsioonikultuuri ja  védrtusi. Samuti on selge see, et
kommunikatsiooniga saab organisatsioonikultuuri oluliselt m&jutada, kuid see ei ole ainuke

lahendus. Moelda voiks ka sisemisele struktuurile, protseduuridele ja nende vastavalt

vajadusele imberméngimisele.
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5. Soovitused

Jargnevalt on &dra toodud moned punktid voi sammud, mida sisekommunikatsiooni

korraldamisel ja vastava strateegia koostamisel oleks kasulik silmas pidada. Soovituste

koostamisel olen arvesse voetud teoreetilisi ja empiirilisi allikaid, magistrito6 tulemusi, mis

viitavad peamistele probleemidele, ja sellele, kuhu poole piiiielda voiks. Kindlasti ei

pretendeeri soovituste pakett tdielikule ammendavusele. Soovituste vddrtus seisneb eelkdige

protsessi olulistest etappidest iilevaate andmises ja sobivaima tegevuskava koostamisele nii-

oelda spikriks olemises. Niisiis tuleks alustada jargmistest sammudest:

1. Veendu, et organisatsioonikommunikatsiooni néhakse strateegilise juhtimise osana.

2. Ettevotte sisemiste sihtriihmade ja pohieesmérkide voimalikult tdpne paika panemine.

Voimalikke eesmarke:

védrtuste (ja ettevotte identiteedi) lahti selgitamine ja kinnistamine;
organisatsioonikultuuri iihtlustamine grupi voi teatud harude 1dikes;
ebakindluse vihendamine ettevottes, labipaistvus;

organisatsiooni liikmete suurem kaasamine;

rahvusvahelise kompetentsi tdstmine ettevotte tdotajate seas jne.

3. Seniste kommunikatsiooniprotsesside kaardistamine (ettevotteiilesel ja kohalikul

tasemel);

4. Soovitava info liikumise trajektoori ja protsesside piiritlemine. Selleks tuleks

analliisida infovajadusi (nagu seda on tehtud kédesolevas magistritdos) kolmelt

tasandilt: individuaalne, grupi ja organisatsiooni tasand (vt ka Conklin 2006).

5. Tuleks silmas pidada, et peakorteri kommunikatsioonipraktikad ei paneks rohku ainult

info edastamisele, vaid kasutaks dra voimaluse dialoogiks ja nn kultuuritundlikuks

koosloomeks (vt nt Clausen 2007).

6. Sisekommunikatsiooni strateegia koostamine. Sealhulgas:

Grupitileste protsesside ja vastutusalade paika panemine. Oluliste erisuste
kaardistamine; erijuhtude integreerimine {ildisesse slisteemi. Kui
keskastmejuhid jddavad vastutavateks kommunikeerijateks, tuleks nemad
kaasata strateegia koostamisse.

Mitteformaalse sotsiaalse organiseerituse, sh gruppide (sopruskonnad,

vastandujad jms), mikrokultuuride ja nende eripdrade arvesse votmine.
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7.

8.

9.

10.

11.
12.

13.

- Otsused tuvastatud (organisatsiooni)kultuuri erinevuste kohta — kas need tuleks
sdilitada vOi pliiida ettevottelilese rahvusvahelise tugeva
organisatsioonikultuuri juurutamisega ,,iile kirjutada®.

- Igast kontorist voi harust kommunikatsiooni eest vastutaja midramine —
rahvusvaheline kommunikatsioonitiim, juhitakse peakorterist, tihised arutelud.
Olulised vastutaja omadused on: védga hea inglise keele oskus (kasuks tulevad
ka muud keeled — erinevate keeleloogikate ja mottemaailmade tajumise,
mdistmise vOime); rahvusvaheline kogemus ja kultuuriline kompetents;
kommunikatsiooni pohimotete tundmine; kohaliku kultuuri ja keele védga hea
tundmine; vdga head sotsiaalsed oskused. Samuti tuleb sdlmida kokkulepped,
kes ja kuidas informatsiooni edastavaid kolleege jilgima hakkab.

- Kommunikatsioonistrateegia ja plaani kooskolastamine ériplaaniga.
Kommunikatsiooniplaani ~ tihine  viljato6tamine ja  etappideks jagamine.
Kommunikatsiooniplaan peaks hdlmama Nortali arendamisel olevate kanalite —
intranet Sharepointis ja projektide andmebaas Confluence — tutvustuse ja kasutamise
opetuse.

Etappide pohisonumite vélja to6tamine. NB! Sonumite jirjekindlus ja terviklikkus {ihe
sihtriihma 18ikes on otsustav. Tuleks kindlasti testida sama sonumi vdimalikke
erinevaid tolgendusi erinevates kultuurides.

Kasutavate kanalite, Zanride ja meetodite ning ajakava paika panemine. NB! Kasutada
voiks nii formaalseid kui mitteformaalseid kanaleid, integreerides tuvastatud senised
parimad lokaalsed praktikad.

Juhtide ja keskastmejuhtide rahvusvahelise kommunikatsiooni alane koolitamine,
kommunikatsioonistrateegia (ja -plaani) tutvustamine.

Ettevotteiilene miitigitoo — ehk t66 kommunikatsiooniplaani uskumise nimel.

Esimese elluviidud etapi (mis voib olla katsetamise etapp) jarel tagasiside kogumine
selgitamaks, kas seatud eesmirgile voi eesmérkidele on selles faasis ldhemale joutud.
Valimisse peaks kaasama vdimalikult erinevaid sisemisi sihtrithmi. Vajadusel
korrektuuride tegemine ja jirgmise etapi kohendamine.

Eraldi tuleks vilja to6tada nn kriisikommunikatsiooni plaan nii véliseks kui siseseks
kommunikatsiooniks. Ettevotte sees on tarvis selgelt paika panna, milline info ja
millise tasemeni on iildse kommunikeeritav. Kuna usalduse aste ja vajadus

ettevottes on uurimustulemuste kohaselt erinev, on parim lahendus erinevate
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voimalike teemade tihine ldbiarutamine — millised on informeerimise plussid ja ohud.
Kriisikommunikatsioonis peaks olema selge pohimdte, et organisatsiooni liikmed
oleksid olukorrast enne teadlikud, kui see jouab avalikkuseni. Vajalik ei ole kdikide
detailide edastamine, kuid intervjuudest selgus, et hinnatakse aegsat teavitamist: mis
on parasjagu 6hus, miks on see tundlik, kust ja millal v3ib sellekohast adekvaatset
teavet edaspidi oodata. See aitab vdhendada todtajate ebakindlust, pettumist, aga ka
sisemiste kuulujuttude tekkimist ja levikut. Seejarel on efektiivseimaks kas tippjuhi
vOi ldhima autoriteedi ausad ja konkreetsed selgitused toimuva kohta, inimestele
kiisimise voimaldamine. Nagu intervjuudest selgus, pole tdhelepanu kdrvale juhtimine
voi konkureerivate teemade tOstatamine hea variant — ettevotte vddrtus ju ongi
intelligentsed inimesed, kes sddrastest votetest labi hammustavad. Kriisisituatsioonis
tuleb jadda konkreetseks, aga ettevotte viirtuste ja identiteedi juurde — ebakindlas

olukorras on need tunnused orientiiriks, mis aitavad status quot séilitada.

Lopptulemusena on vdimalik hinnata, kas planeeritud identiteet ja tegelikkus on vastavuses,
kas sihtriihmad suudavad looduga piisaval méddral samastuda ja vajadusel oma tegevust
kohandada voi timber korraldada. Jargnevalt on dra toodud veel moned ideed konkreetseteks
(ihendavateks) tegevusteks, mida kommunikatsiooniplaani (ja -Strateegiasse) kaasata vdi

mida kaaluda tasuks:

e kultuuritootoad ja/voi -kompetentsi koolitused kodigile soovijatele;

e kogemustejagamised-infotunnid - nt toGtaja, kes on olnud mitu aastat Omaanis, jagab
kolleegidega nédost ndkku kogemusi; koostab pohilised ndpundited jms;

e nn vilisharus lithiajaliseks toovarjuks olemise voimaluse pakkumine;

e aja kiisimuse ja planeerimise reeglite paika panemine organisatsiooniiileselt, selle
tasakaalustamine viisakusreeglite ja sotsiaalse kontakti vajadusega;

o lisaks kirjalikule infole, uudiskirjale jms videosonumit ettevotte juhilt niiteks korra
kuus kogu grupile ettevotte olukorra, tegevuste, hetkekiisimuste jms kohta;

e cttevotte vadrtuste sidumine lugudega — lood piitiavad tihelepanu, jadvad meelde ja on
holpsasti kommunikeeritavad nii ettevotte sees kui véljapoole nii verbaalselt kui
visuaalselt;

e samamoodi vOib olla vajalik selgitustod voi néitlikustamine ettevotte eesmérkide osas:
kui niib esinevat konflikt organisatsioonikultuuris, etiketis, kahe olemasoleva véartuse

vOi eesmargi vahel jms, siis mida pidada prioriteediks.
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ponev lahendus oleks niitlikustavate lugude kaudu tddtajatele ettevotte reeglite |
vadrtuste jms Opetamine. Lood a la ,Analiilitik nimega Anne leidis ennast

3

situatsioonis, kus...“ ning seejérel eeldavatele kiisimustele vastuste andmise lébi
selgitamine, kuidas on dige Nortalis toimida.

vajadusel védrtuste kohandamine vastavalt uuele olukorrale ja rahvusvahelisele
meeskonnale;

samas tuleks meeles pidada, et kui konkurentsitihedas valdkonnas todle vérvatavate
vadrtused thtivad firma omaga, siis vOib see ettevottele vdrbamisel anda suure
konkurentsieelise. Samuti vOib tugev organisatsioonikultuur ja selle pohivairtuste
hinnas hoidmine vdhendada t66j0u voolavust, tugeva ndustumise tottu sellega, mida
organisatsioon esindab (Martins & Coetzee 2011: 230);

tootajate  kaasamine  ettevOtte  sisemistesse  (nt  organisatsioonikultuuri)
arendustegevustesse — nn kodanikualgatused; uurimuste, tagasisidekiisitluste
labiviimise vastutuse jagamine; vdimalus esitada ettepanekuid; trituste korraldamise
vastutuse ringlus jms. , Kommunikatsioonikliimat mdjutab ka tootajate kaasamine
organisatsiooni otsustamisprotsessidesse, andes neile voimaluse tunnetada ennast
olulise osana organisatsioonist™ (Grunig 1996, Johanson 2010: 10 kaudu);

viia miinimumini mulje, et info liigub eelkdige isiklike sdbra- v&i soosivussuhete,
mitte tegelike struktuuri- ja hierarhia liinide pidi. Kui eesmérk on kaasamine ja
integratsioon, tuleks véltida olukordi, mis tekitavad kdrvalejdetuse tunnet.

ideaalis ettevotte peakorteri rahvusvahelisemaks muutmine, mis vdimaldab liikuda
rahvusekeskselt juhtimiselt laiemale pinnale — sh niiteks erinevatest harudest
kohalikku kompetentsiga, kultuuriliselt empaatiliste to6tajate rakendamine.

Samuti vOiks katsetada rahvusvaheliste meeskondade loomise kohaseid ajuriinnakuid
ja tihiseid arutelusid, kuhu saaksid oma ideedega panustada kdik Nortali harud.

Samal viisil on hea selgitada seniseid parimaid olemasolevaid kohalikke praktikaid,
mis kui pole just ettevotteiileselt kohandatavad, annavad kindlasti inspiratsiooni ja

vajalikku moistmist organisatsiooniiilese strateegia ja praktikate viljatootamiseks.
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6. Meetodi Kriitika, to6 puudused ja tulevikusuunad

Kéesolev magistritod ei pretendeeri ammendavusele ega representeeritavusele. Tegemist on
eelkdige teedrajava sisevaatega, mis avab hulganisti huvitavaid teemasid, probleemkohti ja
tunnuseid, mis on olulised konkreetselt nii ettevottele Nortal kui loodetavasti ka laiemalt
rahvusvaheliste ettevotete, nende organisatsioonikultuuri ja sisekommunikatsiooni
moistmisel, planeerimisel ja edasisel uurimisel. Kuna tegemist on kvalitatiivse uuringuga, mis
haarab endasse mitmeid omavahel seotud teemasid ja suure ettevotte erinevaid osasid, siis
paratamatult on selle tulemused véhe representatiivsed. Tasakaaluks pakuvad nad aga nii
huvitavat sisekaemust kui vihemalt uurija jaoks paremat arusaamist sotsiaalse konstruktivismi
teooria rakendumisest reaalses organisatsioonilises kontekstis — kuidas kultuuri luuakse ja
kujundatakse, millised faktorid seda mojutavad ja toetavad ja kuidas suhestub sellesse
kdigesse juhtimisfunktsioon. Samamoodi voib t66 miinuseks pidada ka tulemuste
eklektilisust. VOaib tekkida kiisimus, et kus siis on ikkagi tdde. Vastus sellele kiisimusele
seisneb ettevotte valikutes — t00 tulemusena on kirjeldatud olukord, analiiiisitud vdimalusi,
pohjuseid ja tagajargi, pakutud voimalikke lahendusi, mille pohjal saab ettevote valida ise

oma tde ja meetodid.

Uurimustoo 1abiviimise kdigus tuvastasin ka kogu protsessi ja selle tulemuste positiivset
mdju. Esiteks véljendati nii intervjuudes kui oli tajuda kaasaloomise innukuse kaudu, et
ettevotte tootajad ja Eestist véljapoole jadvate riikide juhid tundsid ennast kaasatute ja
olulistena. Enda arvamuse avaldamine ja ettevdttesse panustamine on neile oluline. Uhtlasi
andis kirju valim siigavama sisevaate inimeste variatiivsusesse. Samamoodi loodan, et
uurimustod to1 esile uut olulist ja huvitavat informatsiooni ja ehk ka vérskeid mottekiike,
milleni seni joudud poldud. Viga meeldiv oli, et kdik uurimuses osalejad ldhenesid protsessile
konstruktiivselt ja pidasid seda oluliseks, mille tulemusena oli kogu uurimus véga huvitav,

holmates endas haaravaid vestlusi ja inspireerivaid inimesi.

Jargnevalt on dra toodud veel moned faktorid, mis tdendoliselt t60 tulemusi mdjutasid.
Esiteks, radkides intervjuudest, tuleks alati voimalusel eelistada silmast silma kontakti. Kuigi
ka videokonverents on iisna hea alternatiiv, esines siiski moningaid iihendusprobleeme ja
muid intervjueeritavate tdhelepanu hajutavaid tegureid. Samuti tuleb arvestada ettevotte sees
inimeste rollide ja motivatsioonidega. Uhelt poolt ehk ei julgeta piris kdigest avameelselt

rddkida, kartes selle tagajargi voi valestimdistmist, teisalt ndhakse ehk teatud probleemide
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puul vdoimalust olukorra litaldatud esitamiseks, et nidha, kas see mojub. Alati tuleb arvestada
intervjueeritavate positsiooni ja rollidega, kuigi pean tddema, et enamike puhul tajusin isegi

ootamatut siirust ja otsekohesust, tahet voimetekohaselt tdesti uurimusse panustada.

Keel, keelebarjddrid ja eneseviljendusoskus, on samuti teema, mis valitud meetodi puhul
tulemustega otseses seoses on. Kuna inimeste inglise keele oskus voib olla erinev, siis voivad
sellest tulenevalt ka nende vastused anda edasi informatsiooni kavatsetust pisut erinevalt.
Kuigi intervjueeriti erineva taseme tootajaid, vois tdheldada just ténu sellele, et ettevotte, mis
on nn iiles ehitatud ajudele, kdik to6tajad on haritud ja intelligentsed ja demonstreerisid viga
head {tldistus- ja analiilisivoimet. Sellest andis tunnustust suutmine moelda konkreetselt enda
rollist véljapoole ja haarata mottekdikudesse ettevotte erinevaid tasemeid, erinevaid

vaatepunkte ja olukordi.

Enne kommunikatsioonistrateegia koostamist tuleks ettevottel kindlasti kaardistada
ettevottesisesed kommunikatsioonipraktikad, kaasates erinevad harud. Samuti, niitid kui
teedrajav uuring on valmis, saab selle pohjal edasi arendada konkreetsete valitud valukohtade
vOi lahendamiseks voi eesmirkide tditmiseks sobivaimate viiside leidmiseks ldbi viia
kitsamaid (kvantitatiivseid) uuringuid. Sel viisil on vdimalik saada tulemusi, mis on

valiidsemad kogu ettevotte suhtes ja representeerivad paremini koguvalimit.
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Kokkuvote

Kéesoleva magistritod eesmirk oli viia 14bi uurimus, mis annaks eelkdige rahvusvahelise
ettevotte isedrasusi kisitledes, aluse ja panuse ettevotte Nortal
sisekommunikatsioonistrateegia koostamisse. Uuriti ettevitte organisatsioonikultuuri, -
kommunikatsiooni, viirtuste tajumist. Uldjoontes vdib t66d pidada kordaldinuks. Tegemist
oli ddrmiselt aja- ja toomahuka projektiga, mille tulemusena selgus mitmeid huvitavaid ja
olulisi seiku ettevotte nii sisemise korralduse, kommunikatsioonivajaduste kui ka iildisemalt
rahvusvaheliste ettevotete iseparasuste kohta. Too kdigus viisin 1dbi 20 semistruktureeritud
stivaintervjuud, mille kodeerisin ja seejdrel analiilisisin horisontaalselt. Edasiseks analiiiisiks
ja jarelduste tegemiseks andis hea aluse pohjalik teooriaiilevaade, mis holmas koiki
intervjuudes esile tulnud teemasid ja pakkus neile voimelikke selgitusi lahendusi. T66
kulmineerus soovituste peatiikiga, mis kogu eeclneva tulemusena loodetavasti ettevdttele

vaartuslikke nduandeid esitab.

Olulisemateks  tulemusteks v3ib muuhulgas pidada, kui selgelt tuleb vilja
organisatsioonisisene mitmekesisus, arvamuste ja vajaduste paljusus. Samas on selgelt
esitatud mitmed probleemid ettevotte sisemiseS organiseerituses — puudu on laiemast {ihtsus-
ja kuuluvustundest, ettevotte erinevad harud tunnevad ennast ebavordses seisus asetsevat ja
tegeleda tuleb mitmete kultuuri- voi organisatsioonikultuuri erinevustega (sh juhtimisstiil),
mis pingeid tekitada vdivad. Samamoodi, kuigi tuuakse mitmeid positiivseid nditeid, eesotsas
uudiskirjaga, leitakse et ettevotte sisekommunikatsioon vdiks olla planeeritum, ldbipaistvam
ja aidata enam kaasa ettevotte erinevate osade iihtseks integreerimisel. Ettevotte ametlike ja
mitteametlike védrtuste teadmise ja tunnetamise juures valitseb viike segadus ja esile tuleva
mitmesugused kultuurierinevused, mis omakorda vdivad olla lahknevate véartuste allikaks.
Koiki rahvusvahelise ettevotte kommunikatsiooniprobleeme ilmselgelt kommunikatsiooniga
lahendada ei saa. Kindlasti tuleks iile vaadata sisemine struktureeritus, protseduurid ja

toovotted. Kommunikatsioon sealjuures on véltimatu abimees soovitu reaalsuseks radkimisel.

Kiesolev t66 on oluline esindamaks valdkonda, mida Tartu Ulikooli iihiskonnateaduste
instituudis pole varem uuritud, kuid mis esindab kasvavalt jdrjest enamate ettevotete
tdnapdeva reaalsust. Multikultuursus annab rahvusvaheliste ettevotete todtajaskonnale tdiesti

uue modtme. See omakorda tingib uued viisid, kuidas ettevotted ennast sisemiselt
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organiseerivad ja motestavad. Loodan, et kdesolev magistritdd on abiks ettevottele Nortal

enda reaalsuste lahtimotestamisel ja toob esile olulisi momente ka laiemal pinnal.
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Summary

The aim of this Master’s theses was to conduct a study that by tackling the characteristics of
international corporations would contribute to creating a strategy of internal communication
for Nortal Group. The organization culture, organizational communication and perceiving
values in the corporation were the subject to this study. The study itself turned out to be an
extremely time-consuming and laborious project which helped to bring out many interesting
and important elements about the internal organization, communication needs as well as
general peculiarities of international companies. Twenty semi-structured interviews with
Nortal employees were conducted, coded and analyzed vertically. The further analysis of
results was facilitated by a thorough theoretical overview, which forms the first part of the
theses.

Some of the more important results include the obviousness of organizational diversity, the
vastness of diferent opinions and needs. Problems derive from the internal organization and
the feeling of a lack of unity and integration. Various branches of Nortal in different countries
feel somewhat excluded and/or in an unequal position. Differences in traditional organization
culture and values need to be dealt with. However, there are several positive examples of
willingness for cooperation and understanding and a few communication acts or channels
such as the weekly newsletter. The general feeling is that internal communication should not
be limited, it should be transparent, planned and take into account that employees of IT
organizations are generally intelligent and capable. Communication itself is not a solution to
everything but it definitely is a tool for broinging the desired into life.

The theses culminates with the recommendations chapter, which taking into account the
aspects studied, both, in the theoretical part and practical study hopefully gives a few useful

hints to the company.
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