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SISSEJUHATUS

Ettevotlus on nagu vdidujooks, pidevalt arenevas ja kiiresti muutuvas iihiskonnas.
Parimaks toimetulekuks on organisatsioonidel vaja suhtuda oma tegevusse kriitiliselt ja
arvestada viliskeskkonnast tulenevate mojutustega, mis toovad kaasa iiha uusi
viljakutseid ja ettevotluse standardeid organisatsioonide edukaks toimimiseks. Lisaks
ilmestab tdnast ettevotluskeskkonda t66jou vaba liikumine, oskustddliste ja
tippspetsialistide puudus, muutuste mastaapsuse kasv ja turgude kdikumised. Seetdttu
peavad organisatsioonid olema suutelised Kiiresti kohanema muutustega, plaanide
tilevaatamist ning ressursside ja vOimekuste pidevat iimberjagamist. Et tagada
organisatsioonide jitkusuutlikkus tdnapdeva tugevnenud konkurentsitingimustes, on
vaja uusi ja laiapdhjalisemaid juhtimisalaseid teadmisi ning oskusi, mida ei ole voimalik
saavutada mitte ainult tehnoloogiliste eeliste abil, vaid paralleelselt peab
organisatsioonis arendama Oppimisega seotud protsesse ning tegelema teadmiste

omandamise, jagamise ja kinnistamisega.

Oppimine ja organisatsioon kiivad kisikies, mistdttu on kahte justkui sarnast terminit,
organisatsiooniline oppimine ja oppiv organisatsioon, uuritud aastakiimneid. Esimesed
uuringud périnevad 70-st aastatest ning aastakiimnetega on juhtimine muutuste
juhtimise seisukohast muutunud aina aktuaalsemaks. Oppimine on muutunud
organisatsioonidele  kiill loomulikuks tegevuseks, kuid jitkusuutlikkuse ja
konkurentsieelise tagab eristumine, ehk konkurentidest kiirem, oskuslikum ja
jirjepidevam areng. Ortenblad (2001: 128) on oma raamatus kirjutanud, et dppivat
organisatsiooni ja  organisatsioonilist Oppimist on kasutatud omavaheliste
alternatiividena ning vaadeldud kui samu mdisteid voi isegi kasutatud siinoniiiimidena.
Kontseptsioonilises mottes on mdisted selgelt viga erinevad, kuigi moned teadlased ei

nde vajadust neid eristada.



Selguse huvides on autor valinud uurimust66 lédbivaks teemaks Gppiva organisatsiooni,
mis vaartustab uusi teadmisi ja ideid, pohineb osaleval juhtimisel ning mille aluseks on
tootajate siisteemne Ope ja teadmusjuhtimine. Lisaks on mitmed uuringud kinnitanud, et
Oppivad organisatsioonid on reguleeritumad, paindlikumad, konkurentsivdimelisemad

ja kohanevad muutuva keskkonnaga kiiremini.

Magistritoé teema valikul osutusid méaravaks lisaks teema aktuaalsusele, autori huvi
Oppiva organisatsiooni teooriate vastu ning isiklik tookogemus Paulig Coffee AS-is.
Eestis tegutseva Paulig Grupi alla kuuluvad lisaks Pauligile veel AS Santa Maria, Saue
Production OU ja Vendor Eesti OU. Oppiva organisatsiooni uuringu raames keskendub
autor Paulig Grupile Eestis, kirjeldades ja andes hinnangu nelja iiksuse praegusele
olukorrale Oppiva organisatsiooni kontseptsioonist ldhtuvalt. Uurimuse Paulig Grupi
Eesti ettevitete pohjal teeb koitvamaks see, et organisatsioonid tegutsevad erinevates
tegevusharudes (Paulig — kohvi hulgimiiiik; Santa Maria — maitseainete viaikepakendite
tootmine ja hulgimiiiik; Saue Production — t66stuslikud maitseained ja Vendor — pakub
tehnoloogilisi tdisteenuslahendusi HoReCa sektorile), mistdttu on autori huvi hinnata
erinevates tegevusharudes tegutsevate organisatsioonide Sppimist. Toetudes Torokoff
(2008: 15) uuringutele, siis antud uurimuse juures on oluline teada, et Eestis on vihesel
maééral 14bi viidud Gppiva organisatsiooni uuringuid (tootmis-, tehnoloogilise tdisteenus
lahenduse- ja miiligiettevotetes), mis teeb t66 huvitavamaks ja ka viljakutsuvamaks.
Teaduslikult tdestatud Oppiva organisatsiooni uurimused on peamiselt hdlmanud

meditsiini-, haridusasutusi, IT- ja pangandussektoreid.

Uurimuse juures on oluline teadmine, et Paulig Grupi Eesti organisatsioonides ei ole
labi viidud uurimusi Oppiva organisatsiooni kontekstist ldhtuvalt. Seepérast on autor
veendunud, et uurimusest voib olla kasu Paulig Grupi Eesti organisatsioonidele, kuna
saadud tulemused voimaldavad analiiiisida grupi ettevotteid, anda hinnangut oppivale
organisatsioonile, maédratleda kasvupotentsiaal ning kasutada sisemisi kitsaskohti

organisatsioonilise dOppimisvoime tostmiseks.

Magistritoo eesmdrgiks on todtada vilja ettepanekud tdstmaks organisatsioonilist
Oppimisvoimet Paulig Grupi ettevotetes Eestis. Autor leiab, et uurimusest saadud info
on véaidrtuslik materjal organisatsiooni juhtidele, mille oskuslik kasutamine annab

iilevaate Oppimist soodustavatest teguritest.



To66 eesmirgist tulenevalt piistitas autor jargmised uurimisiilesanded:

1. Oppiva organisatsiooni olemuse miiratlemine ja erinevate mdddikute iilevaade
teoreetilise Kirjanduse abil;

2. Oppiva organisatsiooni kiisimustiku kasutusvdimalused ja erinevate sektorite
uurimistulemuste eripdrad,

3. Teostada oOppiva organisatsiooni tunnuste avaldumise uuring vastavalt
uurimisraamistikule;

4. Saadud andmete siistematiseerimine, analiiiisimine ja nende pdhjal

soovitusettepanekute vilja to6tamine Gppiva organisatsiooni teooriast lahtuvalt.

Magistritoé uurimusiilesannete tditmiseks vajalik teoreetiline tagapdhi ja metoodika
pohineb eesti ja inglise keelsel erialasel kirjandusel. Allikatena on kasutatud
mitmesuguseid teemakohaseid raamatuid, teaduslikke artikleid ning erinevates
meediakanalites avaldatud véljaandeid. T60s leiavad kajastust mitmed olulisemad
Oppiva organisatsiooni teoreetikud nagu Peter Senge (1990), kelle teos “Viies
distsipliin” (The Fifth Discipline) ilmus esmakordselt 1990. aastal, Pedler et al. (1997),
De Geus (1999), Chris Argyris (1976), Marquardt (2002, 2010), Syddnmaanlakka
(2002), Torokoff (2008) ja Moilanen (2005).

Autor on keskendunud uurimusto6 koostamisel palju tdhelepanu palvinud Watkins ja
Marsick (1993, 1996) integreeritud Gppiva organisatsiooni mudelile DLOQ (inglise
keelne nimetus - Dimensions of Learning Organization Questionnaire), mida on peetud
kui kodige tdiuslikumaks Oppiva organisatsiooni kontseptsiooni mudeliks. Lisaks on
nende poolt vidlja pakutud Oppiva organisatsiooni mudel olnud paljudele teistele

teoreetikutele toetuspunktiks.

Téitmaks t60 eesmérki ja piistitatud uurimisiilesandeid, koosneb magistritoé kahest
peatiikist. TG0 esimeses peatiikis antakse ililevaade Oppiva organisatsiooni olemusest,
erinevatest kasitlustest ja Oppiva organisatsiooni mudelitest koos eeliste ja puudustega
nende rakendamisel ning tuuakse nditeid Oppivate organisatsioonide uurimuste kohta.
Empiirilises osas tutvustatakse Paulig Gruppi ja nelja iiksust, viiakse 1dbi Oppiva
organisatsiooni Kkvantitatiivne uurimus Marsick ja Watkinsi Oppiva organisatsiooni
teooriast ldhtuvalt ning analiiiisitakse Oppiva organisatsiooni tunnuste avaldumist.

Uurimusest saadud andmed siistematiseeritakse, analiiiisitakse Grupi ja nelja tiksuse



tulemusi, vorreldakse omavahel, viiakse ldbi tulemuslikkuse analiiiis, tuuakse vilja
olulisemad jareldused ning tootatakse vélja ettepanekud tdstmaks organisatsioonilist
oppimisvoimet Paulig Grupp Eestis. Magistritod koostaja on seisukohal, et Oppiva
organisatsiooni uurimus on abiks Eestis tegutseva Paulig Grupi organisatsioonidele ja

nende juhtidele, andmaks tdiendavat sisendit Grupi ettevotete jatkuval arengul.

Autor tdnab oma juhendajat Kurmet Kivipdldu, retsensenti Kadri Karmat ja Paulig
Grupi Eesti organisatsioone, kelle abiga osutus antud magistritoé kirjutamine

vOimalikuks.



1. OPPIVA ORGANISATSIOONI TEOREETILISED
ALUSED

1.1 Oppiva organisatsiooni olemus ja olulisus majanduse

laiemas kontekstis

Tegevuskeskkonna ettearvamatus ja mddramatuse kasv tingivad muutusi organisatsiooni
struktuuris ning seetdttu on kasvanud vajadus kohaneda voi ennetada kiireid muutusi
organisatsiooni iimbritsevas viliskeskkonnas. Oppiva organisatsiooni mdiste on saanud
itha rohkem tdhelepanu organisatsiooniliste uuringute valdkonnas ja kujunenud
oluliseks faktoriks oppimise arendamisel. Tuginedes mitmete autorite arvamusele
(Senge 2001, Nikkanen et al 2005, Collinson 2007) on iiheks oluliseks toimetuleku
voimaluseks rakendada Oppiva organisatsiooni paradigmat, mis kaasab kogu

organisatsiooni erinevaid tegutsemistasandeid eneseanaliiiisi- ja arenguga.

Elkin et al* (2009: 71) arvates on tinapdeva ettevotete peamiseks eduteguriks vdime
kohaneda muutuva keskkonna, konkurentsi ja turusituatsiooniga. De Geus (1999: 36)
lisab, et saada hakkama muutuva maailmaga, peab igaiiks suutma edasi litkuda ja
muutuda, arendada uusi oskusi ja ldhenemisviise - suutma Oppida. Paljudes firmades
toimuvad debatid inimeste potentsiaali, kogemuste ja lojaalsuse kaotamisest ning on iile
koormatud muredest inimkapitali kaotsimineku iile. Seepdrast vajavad organisatsioonid
uut motlemisviisi edukuse mootmiseks ning edukus soltub oskuslikkusest inimestega

suhtlemises, teadmiste baasi loomisest ja jirjepidevast arendamisest.

Oppiva organisatsiooni eelduseks vdib pidada pdhjalikku muutust dpetamisega seotud
lahenemisviisis 20.sajandi teisel poolel, mis muutis eelkdige Opilase ja Opetaja vahelisi
suhteid 1dbi dialoogi — Gppimine on jagatud vastutus (Burkey 1993, viidatud Cors 2003:
8 vahendusel). Vorreldes varasemate ideoloogiatega tdi selline ldhenemine Oppiva

organisatsiooni valdkonda suure nihke.



Vaatamata sellele, et ,,0ppiva organisatsiooni® kontseptsiooni uuritakse iile mitme-
kiimne aasta, pOhjustab segadust sarnasus kahe moiste vahel ning arvatakse, et need
terminid on asendatavad: organisatsiooniline oppimine (organizational learning) ja
oppiv organisatsioon (learning organization). Ehkki osa autoritest seob neid voi
kasutab siinoniitimina, on need mdisted kontseptuaalselt siiski erinevad. Tiirk (2005:
332) kirjeldab oppivat organisatsiooni, mis véirtustab uusi teadmisi ja ideid, tagades
nende genereerimise, rakendamise ja sdilitamisega organisatsioonis. Pohineb osaleval
juhtimisel ning selle arengu eelduseks on intellektuaalne kapital, mille aluseks on
toGtajate siisteemne Ope ja teadmusjuhtimine Ortenblad (2001: 125). Jamali et al.?
(2009: 113) toovad vilja, et Oppiv organisatsioon on tulemus ja organisatsiooniline
dppimine on protsess selle tulemuse saavutamiseks. Oppiv organisatsioon keskendub
organisatsioonilistele protsessidele ja struktuuridele, mis loovad v0i parandavad

Oppimisvoimalusi, lisavad Armstrong et al (2003: 74).

Tuues vélja organisatsiooniliSe Gppimise ja Oppiva organisatsiooni erinevused, siis
kokkuvotvalt voib oOelda, et organisatsiooniline Oppimine on eelkdige tegevus voi
protsess ning Oppiv organisatsioon on seevastu kontseptsioon voi seisund ning Kui
labimurre mdotlemises. Kahe kontseptsiooni keerukus seisneb selles, et Oppiva
organisatsiooni moiste tekkimisel olid selle organisatsooni omadused selgemini
védljendunud ja rohkem eristatavad voOrreldes organisatsioonilise Oppimise mdistega.
Kahe moiste vahelised erinevused siiski eksisteerivad, ning seeparast keskendub autor
uurimuses oppivale organisatsioonile ja sellealastele erinevatele teoreetilistele

késitlustele.

Oppiva organisatsiooni teerajajateks ja peamiseks vundamendiks on olnud kolm
peamist distsipliini: Argyris & Schon, 1978 (,,Organizational Learning: A Theory of
Action Perspective Reading®), Senge, 1990 (,,The Fifth Discipline: The Art & Practice
of the Learning Organization®) ja Watkins & Marsick, 1993 (,,Sculpting the Learning
Organization: Lessons in the Art and Science of Systematic Change*). Song et al.?
(2009: 45) Need distsipliinid olid Oppiva organisatsiooni eelkéijateks, kuid
traditsiooniliselt peetakse selleks Massachussetsi Ulikooli professorit Peter Senget, kes

selle moiste esimesena sOnastas ja sellele ka tdhenduse andis - Tema raamat ,, The Fifth



Discipline: ,,The Art and Practice of the Learning Organization” sai 1990.aatal

bestselleriks ja pani aluse Oppiva organisatsiooni kontseptsiooni aktiivsele uurimisele.

Selleks, et anda {ilevaade erinevatest Oppiva organisatsioonide marksonadest ja
definitsioonidest, koondas autor need kokku iihte tabelisse (vt. Tabel 1.1, Ik 11). Tabel
sisaldab Roots (2004: 157) poolt kogutud eri autorite dppiva organisatsiooni maaratlusi,

millele on kdesoleva magistritoo autor lisanud Torokoff (2008: 24) kogutud mérksdnad.

Organisatsiooni vajadust piitielda dppivaks organisatsiooniks on Kirjeldatud erinevate
teoreetikute poolest moneti erinevalt. Senge (2003: 20) on veendumusel, et
organisatsioonid suudavad Oppida ja muutuda vastavalt neid timbritsevast keskkonnast
lahtuvalt. Ta uskus, et Oppiv organisatsioon on midagi enamat kui indiviidide summa
organisatsioonis. Senge (1990) kohandas Oppiva organisatsiooni pohilisi tunnusjooni,
pakkudes vilja eduka Oppiva organisatsiooni viis pohilist elementi: 1) siisteemne
motlemine, 2) isiklik meisterlikkus, 3) mottemudelid, 4) jagatud visioon ja 5)
meeskondlik Oppimine. Syddnmaanlakka (2002: 33) defineerib organisatsioonilist
Oppimist jargmiselt, ,,See on organisatsiooni voime muuta ja uuendada oma tegevusi.*
Ta on vélja toonud, et organisatsiooni vOib vaadelda nii mehaanilise mudelina voi kui
elusorganismi mudelina. Organisatsioonid suudavad Oppida just nagu individuaalsel
tasandil, kuid kui see kaitub kui elusorganism, ehk on avatud siisteemid, mis toimivad
koos timbritseva keskkonnaga. Nendel on olemas vdimekus kasitleda dppimise oskusi,
Oppida osata paremini Oppida, luua kontakte ning pidevalt iimber korraldada oma

tegevusi.

Roots & Sarv (2008: 5) arvates on Oppiva organisatsiooni kontseptsioon
juhtimisteoorias tekkinud eelkdige organisatsioonide vajadusest kohaneda voi ennetada
kiireid muutusi Umbritsevas véliskeskkonnas. Seega, tuleb end positsioneerida,
midratleda eesmirgid laiemas {iihiskondlikus kontekstis, juhtimises, {ilesehituses,
organisatsioonikultuuris, koostods, teabevahetuses jne. Autor vdaib jireldada, et pidev
Oppimine ning arenemine ON olulised ettevotte eesmirkide saavutamisel, sest ldbi
pideva dppimise saavad liikkmed ja meeskonnad mojutada ka koige tugevamaid ettevotte

barjiire, mis on loodud inimeste soovide, ootuste, uskumuste ja harjumuste poolt.
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Tabel 1.1 Oppiva organisatsiooni miiratlused

Autorid Oppiva organisatsiooni mératlused Mairksonad
Senge (1990; Organisatsioonid, kus inimesed jétkuvalt suurendavad oma vdimet saada neid tulemusi, mida Oppiv keskkond, siisteemsed
2006) nad tdepoolest taotlevad, kus edendatakse uusi avatud mottemalle, kus on lahti tee tihistele seosed, meeskondlik dppimine,

piitidlustele ning kus inimesed pidevalt dpivad, kuidas itheskoos dppida.

vaimsed mudelid, isiklik
meisterlikkus ja jagatud visioon.

Pedler, Burgoyne,
Boydell (1991;
1997)

Oppiv firma on selline organisatsioon, mis edendab kdigi oma liikmete dppimist ning kujundab
teadlikult timber iseennast ja enda konteksti.

Oppimise protsess, juhtimine,
Oppimine kogu organisatsioonis.

Nonaka (1991)

Edukad on need firmad, mis jarjekindlalt loovad uut teadmist, levitavad seda laialt tile kogu
organisatsiooni ning leiavad sellele kiire rakenduse uute tehnoloogiate ja toodete néol.

Oppimise protsess, konkurentsi-
voime, uute teadmiste loomine,
Kiire kohanemine.

Garvin (1993)

Oppiv organisatsioon oskab teadmist luua, omandada ja edasi anda, aga samuti imber kujundada
oma kaitumist, et see paremini peegeldaks uut teadmist ja modistmist.

Oppimise protsess, teadmiste
omandamine ja kéitumise
muutmine.

Watkins, Marsick

Oppiv organisatsioon on selline organisatsioon, mis dpib pidevalt ja muudab ennast senikaua,

Oppiva todkeskkonna loomine ja

(1992) kui organisatsiooni vdimekus on saavutatud. vastutuse jagamine lébi véirtuste.
De Geus (1997) Elavatel firmadel on kujunenud oma isiksus, mis vdimaldab neil harmooniliselt areneda. Nad Oppiv todkeskkond, ettevotte
teavad, kes nad on, saavad aru, kuidas nad iimbritsevasse maailma sobivad, nad véértustavad négu, viliskeskkonda arvestav,
uusi ideid ja uusi inimesi ja kulutavad oma raha sellisel sadstliku viisil mis lubab neil endil majandusressursse hindav.
médrata enda tulevikku.
Argyris (1978) Oppimine organisatsioonis on saavutatud, kui on tdidetud kaks tingimust: esiteks, dppimine on Organisatsiooni keskkond, mis on
toimunud, kui kavandatav tegevus on saavutatud; teiseks, kui tegevus ei ole saavutatud, kuid on voimeline dppima, pohjus-
leitud pdhjused ja uued lahendused. tagajérg-seos areng.
Sydidnmaanlakka | Oppival organisatsioonil on vdime jitkuvalt dppida ja muutuda vastavalt keskkonna muutustele. | Oppimise protsess, pidev uuene-
(2002) Ta suudab dppida enda kogemustest, talle on omane muuta kiiresti toémeetodeid. Ollakse valmis | mine, tookeskkonnaga seotud uus

Oppima uusi meetodeid ja tostma todalast kompetentsi ning neid koheselt ka todsse rakendama.

tootamise, intelligentne juhtimine.

Allikas: (Roots 2004: 157; Torokoff 2008:24), autori poolt kokku koondatud.
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Senge (1994: 28) vaatleb dppimist kui organisatsiooni konkurentsivdime vundamenti ja
eeltingimust, mis on miirav osa pideval kohanemisel ning muutumisel. Oppivat
organisatsiooni voib defineerida kui muutust, arengut, kasvu ja kiipsemist, kuid seda
tuleb alati késitleda kui pidevat ja jatkuvat protsessi on veendunud Syddnmaanlakka
(2002: 16). Samas on Nikkanen & Lyytinen (2005: 26) avastanud, et kuigi indiviidi
Oppimine on véltimatu, ei ole see piisav eeldus organisatsiooni Oppimisele. Tiirk
(2001:45) toetab eelnevat oma mottega ja lisab, et tinapdeva organisatsioon peab olema
isedppiv, arenev ja loov, mis nduab tootajatelt pidevat enesearendamist ja aktiivset
osalemist juhtimises ning seelibi tdstes oma vdimekust. Clegg et al® (2008: 326)
joudsid jareldustele, et toetamaks Oppimist organisatsioonis, peavad protsessid
sisaldama olemasoleva teadmise muutmist, sest mistahes vormis Oppimine on
selektiivne ning uus informatsioon filtreeritakse ja seostatakse eelnevalt kogetuga.
Tsiteerides Nikkaneni & Lyytineni (2005: 26): ,,Oppimine dppivas organisatsioonis ei
ole enam eraldiseisev tegevus, mis toimub enne tdédellu asumist — see on t66 uus vorm.
T66 muutuv olemus esitab seega dppimisele viljakutse". See on jatkuv protsess, iitleb

Syddanmaanlakka (2002: 15), sisaldades endas muutust, arengut, kasvu ja kiipsemist.

Paljud teadlased on leidnud erinevaid definitsioone, kirjeldamaks Oppivat
organisatsiooni ja samaaegselt tdiendades Senge (1999) mudelit. Vastavalt Moilanen
(2005: 71) ndgemusele, tuleks Senge (1999) mudelile anda terviklikum ndgemus. Silins
et al2. (2002: 27) maidratlevad seitset moddet, mis iseloomustavad Oppivat
organisatsiooni: keskkonna skaneerimine, visioon ja eesmirgid, initsiatiivi ja
riskivalmidust, tulemuste ldbivaatamist, tunnustamist ja julgustamist ja jéatkuvat
ametialast arengut. Teisalt tutvustavad Pedler et al2. (1997: 15) Oppiva organisatsiooni
omadusi, mida on kokku tksteist (3ppiv ldhenemine strateegiale, osalemine poliitika
kujundamises, informatiivsus, raamatupidamise arvestuse ja -kontrolli kujunemine,
sisekommunikatsioon, premeerimissiisteemi paindlikkus, struktuuriline integratsioon,
keskkonnateadlikud tootajad, ettevottesisene uurimustegevus, dhkkonna uurimine ja
enesearendamise voimalused. Moilanen (2001: 11) seevastu esitleb Oppiva
organisatsiooni mudelit "Oppiva organisatsiooni teemant", sisaldades viit pohielementi:
lilkkumapanevad joud, eesmirgistatus, kiisimuste esitamine, mojuvdoimustamine ja

hindamine.
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Kuigi moned autorid viitavad otseselt tegevuskeskkonnale ja moned jallegi mitte ning
teised taas radgivad uue teadmise loomisest ja omandamisest, kuid moned ainuiiksi selle
omandamisest, voib vilja tuua ka teatavaid olulisi tihisjooni. Autori poolt kokku
koondatud erinevad Gppiva organisatsiooni méératlused ja marksonad (vt. tabel 1.1, Ik
11) toovad vilja peamised mirksonad, milleks on keskkonnateadlikkust ja
organisatsiooniline Oppimine, rohutatud tdhelepanu uue teadmise loomisele, selle
levitamisele ja rakendamisele, enesevoimet teadlikult areneda ning vdime imber

kujundada kogu organisatsioon, selle funktsioneerimine jne.

21. sajandi liks olulisemaid véljakutseid organisatsioonidele konkurentsis piisimiseks on
keskkonnas toimuvaid muudatusi ennetavate muutuste ldbiviimine organisatsioonide
sees. Sealjuures on oluline, et organisatsioonid suudaks muutuste vajadused tootajatele
arusaadavaks teha ja luua muudatusi toetava ning Oppimist soodustava tookeskkonna.
Seega oleneb muudatuste edukus tootajate  hoiakutest, eestvedamisest ja

organisatsioonikultuuri omadustest (Alas 2002: 7).

Oppiva organisatsiooni teooria teerajajad on veendunud, et organisatsioonid kohanevad
vastavalt nende keskkonnale. See omakorda tdi kaasa uute ideede arengu, ning juhtis
organisatsioonide tdhelepanu vajadusele kohaneda kiiremini ning saada Oppivaks
organisatsiooniks. Roots (2004: 150) lisab, et maailma mdtestamine, omandatud
kogemuse teadvustamine, iihiste tihenduste loomine on kollektiivne protsess. Kui
dialoogi ei ole, siis see ei toimi. Kollektiivset dppimist rhutas ka Peter Senge (2003:
56), kui ta kujutas Oppivat organisatsiooni kohana, kus inimesed pidevalt Opivad
itheskoos Oppima. Organisatsioon kui organism peab pidevalt muutuvas
tegevuskeskkonnas edukalt toime tulemiseks oma Oppimisvdimet jitkuvalt tdstma
(Roots 2004: 158). Seepdrast tuli dppiva organisatsiooni kontekstis kiibele metafoor,
mis hilisemalt leidis palju kdneainet ja oli dppiva organisatsiooni teooria margusonaks —

Oppiv organisatsioon ei ole masin, vaid kui organism (Senge 2003: 21).

Geus (1999: 59) ja Roots (2004: 158) arvates on hukatuslik mitte poorata tihelepanu
Oppivatele rithmadele vai siis indiviididele, kuna organisatsioonilise dppimise all silmas
ikkagi inimesi, kes tootavad organisatsioonis. Seetdttu on tdnapdeva organisatsioonid
vastamisi muudatuste vajadusele, mis on seotud nii sisemiste- kui ka viliste

protsessidega ning nende ainus jitkusuutlik voimalus on dppida kiiremini kui nende
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konkurendid. Ettevotted ei saa investeerida ainult uutesse tehnoloogiatesse, et suuren-

dada tohusust ja efektiivsus, vaid ka teadmistesse, mis on jatkusuutliku &ri aluseks.

Autor leidis, et Oppiva organisatsiooni kontekstis moisteti lihe rohkem, et l4bi
inimkapitali arengu on vodimalik toetada Oppiva organisatsiooni arengut ja seeldbi
saavutada paremaid tulemusi. Seepdrast olid erinevad teoreetikud arvamusel, et
tookollektiivi tiksiklitkmete Oppimine ei taga veel organisatsiooni dppimist, aga ka ilma
selleta ei toimu Oppimist ning pohiiilesandeks oli teadmiste avardamine uut loovas
tihenduses. Oppiv organisatsioon on vilja kasvanud teadmusest, kus ldbi dppiva

organisatsiooni arengu on voimalik saavutada iihe uusi ja suuremaid véljakutseid.

Erinevad autorid teevad vahet dppiva organisatsiooni erinevatel tasanditel. Senge (1994:
28) eristab kohanduvat ja generatiivset Oppimist, Fiol ja Lyles (1985: 803) eristavad
madalama taseme Oppimist ja korgema taseme Oppimist. Argyris ja Schon (1977, 1978)
pakkusid vélja mitmesilmuselise kontseptsiooni ning seepérast peetakse neid Oppiva
organisatsiooni teerajakas ning oma hilisemates artiklites kirjeldavad kognitiivse
keskkonna aspekte organisatsioonilise dppimise seisukohast. Watson (2012: 36), toetub
Chris Argyrisele (1978) ja toob vilja dppiva organisatsiooni kolm vormi (vt. joonis 1.1,
Ik 14), milleks on iihe- (single-loop learning), kahe- (double-loop learning) ja kolme-
silmuseline dppimine (triple-loop learning ehk deutero learning). Oppimine toimub

nulltasemel, kui organisatsioon ei suuda parandada oma tegevust vastavalt muutustele.

Uhesilmuseline oppimine vastab kiisimusele: kas me teeme asju odigesti? Ope viitab
voimele dppida uusi oskusi 14bi pideva arengu saavutada enamat. See seisneb kéitumise
korrigeerimises ja teadmiste omandamises olemasoleva iilesande piires. Sellel
Oppimistasandil piirdutakse vigade parandamisega, iilesande piistitust kahtluse alla ei
seata ning keskendutakse probleemide siimptomitele. Watson (2012: 36) Tegevustele
antakse hinnang ja vajadusel proovitakse teistsuguseid ldhenemisi. Yeo (2005: 377)
tdiendab Argyris ja Schoni oma arvamusega jargmiselt. Organisatsioone, kes tegutsevad
vastava Oppimise jdrgi, luuakse protseduuridele jdigad reeglid ja strateegiad ning
hilisemalt kulutatakse palju aega probleemide avastamiseks ja korvalekallete

likvideerimiseks.
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KAHE - SILMUSELINE OPPIMINE

i Kas me teeme digeid asju?

POHIVAARTUSED ¢‘ EESMARGID | | TEGEVUSED TULEMUSED
JAMOTTEVIIS | JANORMID [ 4

'UHE - SILMUSELINE OPPIMINE

 KOLME - SILMUSELINE OPPIMINE Kas me teeme asju digesti?

Kuidas otsustada, mis on dige?

Joonis 1.1 Uhe-kahe- ja kolmesilmuseline dppimine (Argyris 1977, 1978, Watson
2012: 36), autori koostatud.

Kahesilmuselise oppimise kédigus pannakse kahtluse alla organisatsiooni eesmargid ja
véljakujunenud normid ning vajadusel neid muudetakse. Argyris (1976: 367) toovad
vilja, et Oppimise kéigus leitakse vastus kiisimusele: Kas me teeme oigeid asju?
Kahesilmuselise dppimise puhul analiiiisitakse kogu siisteemi védrtusi ja lahtealuseid,
korrigeeritakse neid, muudetakse tegutsemisstrateegiaid ning seejdrel ollakse valmis
imber kujundama {tldisi pdhimotteid, mis puudutavad nii kditumist kui ka hoiakuid.
Organisatsiooni liikkmed on vdimelised peegeldama tekkinud kdrvalekaldeid, koos
alternatiivsete lahendustega ning sealjuures ka ise vastavalt muutuma. See eeldab
organisatsioonilt loovat motlemist ning on abiks mdistmaks, miks konkreetne lahendus
aitab paremini probleeme lahendada voi eesmirke saavutada ning kes tegutsevad Kiiresti

muutuvas drikeskkonnas (Watson 2012: 36).

Kolmesilmuseline ope (Vt. joonis 1.1, Ik 14) vastab kiisimusele: kuidas otsustada, mis on
oige? Eesmargiks on muuta inimeste arusaamu ja mdtlemisviisi ning Opitakse tundma
oppimise protsessi ennast. (Argyris 1976: 367) Lisaks tegevuse, tulemuse, tagajirje ja
mojurite analiilisile, tuleb lisada Opiprotsessi ja Opikeskkonna loomisega seotud
tegevused. Selleks analiiiisitakse iiksikasjalikult vigade pohjusi ning radgitakse senini
vaikitud teemadest. Selle tulemusena peaksid muutuma pohiviirtused, kuigi see on
keeruline ja raske iilesanne. (ibid: 1976, 2012) Argyris ja Schon (1978: 212) olid
veendumusel, mida kdrgem on organisatsioonilise Oppimise tase, seda parem on selle

kvaliteet.
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Tutvudes erinevate teooriatega, ollakse veendunud, et Sppimine toimub erinevatel
tasemetel, mis on vastavuses Oppiva organisatsiooni muutuste kolme tiiiibiga: areng,
tileminek ja ldbimurre. Arengu saavutamiseks piisab ithesilmuselisest dppimisest, kuid
ei piisa sligavamateks muudatusteks. Kahesilmuselist Gppimist on vaja iile-minekuks,
kuid sellest ei piisa labimurdeks — selleks on vaja kolmesilmuselist dppimist. Autor on
veendunud, et organisatsioonis, kus pohiline majanduslik ressurss ei ole kapital vaid
tootaja, tuleb iiha enam mdista, kuidas rakendada teadmisi rohkemal mééral ja veelgi
tohusamalt. VOdime loovalt Oppida on edukate protsesside aluseks. Seepérast
organisatsioonid peavad toetama ja ergutama organisatsioonisisest Oppimist, sest l1dbi
tootajate jatkuva Oppe saab organisatsioon kasvada, toetades Oppiva organisatsiooni

arengut.

Kuidas me siis saame traditsioonilise organisatsiooni paradigmale vastukaaluks vilja
tuua Oppiva organisatsiooni mdiste tdhenduse. Nikkanen & Lyytinen (2005: 33) on seda
teinud jargmiselt: Oppivat organisatsiooni kirjeldatakse organismina, mis pidevalt ja
koigi voimalike vahenditega soodustab oma litkmete ja meeskondade dppimist, arvestab
oma sise- ja vilishuvi riihmadega, on teadlik oma teemapéddevustest ja muudab ennast
teadlikult, muutes oma tegutsemisviisid ja strateegiate kujundamise, Kkriitilise
hindamise, arendustegevuste juurutamise ja arendustegevused korgetasemeliseks
Opiprotsessiks, arendab iseend ja oma keskkonna vastastikuste suhete tulemusena

saadavat informatsiooni ning suurendab oma vdimet luua ise endale tulevikku.

Roots (2006: 61) ndeb traditsioonilise ja Oppiva organisatsiooni erinevust nii, et iihel
juhul liigub juhtide tarkus organisatsioonis iilalt alla ja teisel juhul liiguvad juhitavate
teadmised alt iiles. Oluline on info liikkumise puhul see, mis tdhendus ja mote signaalile
omistatakse. Seepérast on kiisimuse all on maailma md&testamine, omandatud kogemuse
teadvustamine, iihiste tihenduste loomine, ja see on kollektiivne protsess. Oppival
organisatsioonil on vdime pidevalt kohaneda uute olukordadega, muutuda ja uueneda
ise vastavalt keskkonna ndudmistele ning dppimine toimub ldbi kogemuste ja sealjuures
suudetakse kiiresti muuta tootamise viise. Oppivast organisatsioonist ridkides vdib
Oelda, et koik organisatsioonid on Oppivad organisatsioonid, kuid mdned opivad
kiiremini kui teised ning dppimise ja t66 kdigus tehakse ka vigu, kuid pohiline on see, et

Opitakse enda tehtud vigadest (Syddnmaanlakka 2002: 35).
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Vastavalt Watkins ja Marsick (1993) Oppiva organisatsiooni mdistele, vOib seda
tolgendada jargmiselt: ,,pidev Oppimine annab voOimaluse iseeneslikuks muutuseks.*
Oppimine on pidev, strateegiliselt kasutatud meetod, mis on integreeritud
organisatsiooni ja mis toimib paralleelselt tdoga. Oppimine toetab ka organisatsioonilist
suutlikkust tagades innovatsioon ja oodatud kasv. Eesmirgiks oli rohkem keskenduda
stisteemile tervikuna, milleks oli tookoht ja toetavad todkeskkonna tegurid, mis
soodustavad piisiva Oppe protsesse. Crossan et al® (1999: 533) véttis aluseks Argyris ja
Schon (1978) ja Duncan ja Weiss (1979) ja defineerisid organisatsioonilist Oppimist kui
kollektiivse Oppimise protsessi, mille kaudu jagatakse mdtted ja tehtut, mis on
mojutatud institutsiooni kliimast. Roots ja Sarv (2008: 15) ja Watkins et al. (1993: 154)
on veendunud, et organisatsioonid suudavad Oppida ldbi kogemuste jagamise, kuid kui
kohandada kellegi teise lahendust ldbi erinevate tasandite integreerimise, siis see ei tdida

loodetud eesmirki. Oppimine toimub libi orgaanilise kasvu.

Lisaks eelnevatele Oppiva organisatsiooni teooriatele, pakkus Syddnmaanlakka (2002:
35) vidlja omapoolse ndgemuse. Vottes arvesse Oppiva organisatsiooni voimet
strateegiliselt Oppida ja kiiresti kohaneda muutuva keskkonnaga. Oppivat
organisatsiooni ei saa kutsuda Oppivaks organisatsiooniks, vaid hoopis intelligentseks
organisatsiooniks, sest nad arenevad tdnu oma liikmete vdimekusele dppida, pidevalt
kohaneda iimbritseva keskkonnaga, kaasa minna uuendustega ja Oppida saadud
kogemustest. Garvin (1993: 80) Sealjuures on dppivale organisatsioonile iseloomulikud
jargmised aspektid: missiooni ja visiooni selgus ja nende toetamine, jagatud juhtimine
ja tootajatele kaasatus otsustusprotsessidesse, uute asjade katsetamist toetav kultuur,
teabevahetus teiste organisatsioonidega, t60 vaiksemates rithmades ja koostd6 (Roots &
Sarv 2008, viitega Goh 1998). Senge (2004: 19) lisab siia juurde, et Oppiv
organisatsioonil on visioon, mis eksisteerib eelkdige kollektiivses kogemuses ja
kujutlusvéimes ning enneolematul méiiral julgustatakse inimesi ideede ja toetuste
leidmiseks kiikama iile oma organisatsiooni piiravate miiliride. Syddnmaanlakka (2002:
8) arvates muutuste juhtimine toob endaga kaasa erinevaid ldihenemisi ja analiilise
individuaalsel ja ka organisatsiooni tasemel ning oluline on paindlikkus erinevatel
tasemetel. Seega, kui me ei mdista muutusi, siis meil on raske neid muutusi kontrollida
ja nendega kohaneda. Kuid kui me suudame muutustest tingitud kaosega kaasa minna,

siis me suudame sellega kohaneda ja ka seda juhtida.
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Eelnevatele teooriatele tuginedes voib Gelda, et vaatamata mitmetele dekaadidele, mil
on Oppiva organisatsiooni mdistet uuritud ja defineeritud, ei ole iihest ja selget
definitsiooni vilja tootatud. Oppiva organisatsiooni olulisus seisneb voimes end
jatkuvalt kohandada, muuta ja uuendada, vastavalt tegevuskeskkonna nduetele, Opib
oma kogemustest ja suudab vajadusel kiiresti muuta enda toimimise viise. Seetdttu
saavad organisatsioonides kasvamisele kdige enam kaasa aidata liikkmed, kes on
pihendunud ning alluvad distsipliinide. Need inimesed on valmis arendama oma
vOimeid, otsima uut visiooni, andma tagasisidet, oskavad kiisida kiisimusi ning seelédbi

moistavad tervet kollektiivi ja tervet siisteemi.

Vastavalt autori poolt 18bi viidud materjalide analiiiisile vdib viita, et sobivaima viisi
ettevotte arenguks peab iga ettevdte ise valima. Paljuski soltub see ettevotte strateegiast

ja ressurssidest ning samuti kohanemisvoimelistest ja dppimisvoimelistest tootajatest.

Teoreetilise 0sa on hea kokku votta Drucker (2003:21) sonadega: ,,Pole olemas iihte ja
ainudiget organisatsiooni. On iiksnes organisatsioonid, igaiihel oma erilised voorused,
puudused ja rakendus. Organisatsioon ei ole absoluut, vaid on vahend, mille abil saab

inimeste koostdod produktiivsemaks muuta.*

1.2 Ulevaade éppiva organisatsiooni méétmisvahenditest ja

nende erinevustest

Tuginedes teoreetilises osas késitletud Oppiva organisatsiooni teooriatele, esitasid
erinevad teoreetikud oma nidgemuse Oppivast organisatsioonist, seda defineerides ja
peamisi marksonu vilja tuues. Jargnevas peatiikis keskendub autor erinevatele dppiva

organisatsiooni moddikutele ja toob vilja nende peamised erinevused.

Uurimustele tuginedes joudsid teoreetikud jareldusele, et organisatsioon on
dppimisvdimeline, kui see pidevalt dpib ja muutub. Oppimine toimub iiksikisiku,
meeskonna ning kogu organisatsiooni ja isegi kogukonna tasandil, kellega konkreetne
organisatsioon suhtleb. Pakuti vélja, et Sppimine on jitkuv strateegiline protsess, mis on
integreeritud organisatsiooni toosse igal tasandil, ehk GSppimine kulgeb tasanditega

paralleelselt. Nad on Oppivast organisatsiooni rddkides rohutanud kolme
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votmekomponenti: pidev organisatsiooni erinevaid tasandeid kaasav Oppimine,
Oppimise suunamine uue teadmise loomisele ning organisatsiooni majanduslike

tulemuste ja intellektuaalse kapitali kasv.

Léhtuvalt erinevatest teoreetiliste kisitluste suundadest saab organisatsioon muuta
ennast Oppivaks organisatsiooniks, kui arenguks luuakse vajalikud tingimused. Torokoff
(2008: 26) arvates tuleb tootajatele véimaldada aktiivselt osaleda organisatsiooni
tuleviku kujundamisel, aset leiavad juhtimisstiili muutused nii, et hierarhia iilemised ja
alumised tasemed tulevad iiksteisele lihemale ning otsuste tegemise Oigused ja
volitused on organisatsiooni eri tasanditel imber jaotatud. Peamiseks kiisimuseks oli

leida vOimalus, kuidas modta Oppivat organisatsiooni ja anda sellele hinnang.

Jattes tahaplaanile erinevad teooriad, on olnud iiheks tdhtsamaks kiisimuseks praktiliste
ja valideeritud mddtmisvahendite puudus (Song et al.?2009: 44). Song et al.? (2009: 44)
arvates oli peamiseks probleemiks Oppiva organisatsiooni kui organisatsiooni toetava
stisteemi usaldusvédirsete moddikute vidhesus. Sellest hoolimata oli suur vajadus
tootavate mooddikute jargi, mis vdimaldaksid organisatsioonidel diagnoosida oma
praegust olukorda ja suunata muutusi ning teisalt tahtsid teadlased paremaid mdddikuid
vordlemaks organisatsioone ja uurida omavahelisi seoseid organisatsioonilisel

Oppimisel ja tootulemustel.

Lahenduseks oli vélja téotada usaldusvadrne moddik ja toovahend, mis katab erinevate
osapoolte vajadused, kuna tulemuste mdotmine voi siis diagnoosimine on raskem kui
kontseptsiooni médramine ja Kkirjeldus. Oppiva organisatsiooni mddtmisvahendid
aitavad leida praktilisemat ja rakenduslikumat informatsiooni ning seetdttu kaasneb
konkreetsete organisatsiooni arenguteede leidmine olemasoleva Oppiva organisatsiooni
rakendamiseks, arvab Moilanen (2005: 71). Moilanen (2001: 10) vordles omavahel
kaheksa erineva autori poolt koostatud kiisimustikku (Tabel 1.2), ja jareldas, et Watkins
ja Marsick (1998) Oppiva organisatsiooni dimensiooni kiisimustik (DLOQ -
Dimensions of the Learning Questionnaire, Lisa 1) on iiks tdiuslikumaid,

usaldusviirsemaid ja teaduslikult pohjendatumaid kiisimustikke.
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Tabel 1.2 Oppiva organisatsiooni mddtmisinstrumentide kirjeldus

Arhe- | Tervik- | Usaldus-

Uurimisinstrumendi nimetus v . Kontroll
tiip | likkus | védrsus
Pedler et al. (1991, 1997): The Learning Company i JAH JAH i
Questionnaire
Mayo ja Lank (1994): The Complete Learning i JAH JAH i

Organization Benchmark

Tannenbaum (1997): Learning Environment Survey - - JAH JAH

Pearn et al. (1995): The Learning Audit - - - -

Sarala_ja S_,arala (1996): Recognizing Your JAH . JAH i
Organization

Otala (1996 ): A quck test of learning organization - JAH - -

Redding ja Catalanello (1997): Learning JAH JAH i i
Organization Capability Assessment

Watkins ja Marsick (1998): Dimensions of the

. o . ) - JAH JAH JAH
Learning Organization Questionnaire

Allikas: (Jamali et al.? 2009: 109, Moilanen 2001: 10)

Lisaks kolmele pohilisele mdotmist toetavale dimensiooniile, milleks on terviklikkus,
usaldusvédrsus ja kontroll, lisab Moilanen (2001: 10) loetellu juurde veel neljanda
moddiku - arhetiilip. Nelja nditajat voib kirjeldada jargmiselt: 1) arhetiiiip - Oppiva
organisatsiooni mudelit peetakse iliheks paljudest, millele vastavust ettevotte puhul
kontrollitakse, 2) terviklikkus - niitab, kas tegemist on voimalikult laia
kontseptsiooniga, 3) wusaldusvddrsus - esitatud instrumendi wusaldusvédirsus, 4)

kontrollimine - kiisimustiku usaldusvairsuse statistiline kontrollimine.

Integreeritud Oppiva organisatsiooni kiisimustik on vélja tootatud Watkins ja Marsick
poolt, aastatel (1993, 1996), mille pdhiidee kasvas vilja teadustdost ja praktikast, ning
mida on hilisemalt korduvalt testitud ja kohandatud ldbi taaskordsete uuringute
(Marsick et al 2003: 142; Yang et al. 2004: 108). Lisaks eelpool mainitule on Watkins
ja Marsick (2003: 133) veendunud, et kiisimustik moddab olulisi nihkeid
organisatsiooni kliima ja kultuuri, siisteemi ja struktuuride vahel, andes indiviididele

voimaluse 6ppimiseks ning luues oskust siduda omavahel kogetu.

Tuginedes nii teoreetilisele Kirjandusele, kui ka erinevatele uurimustele, valis autor
uurimustdod aluseks Marsick ja Watkinsi (1993, 1996) poolt vilja tootatud Oppiva
organisatsiooni kontseptsiooni, sest see sisaldab erinevaid dppimise kasitlusi ning lisaks

on teiste teadlaste poolt tunnustatud.
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Watkins ja Marsicki (1996, 2003) toetusid varasematele Oppiva organisatsiooni
uuringutele ja véitsid, et Oppimine on protsess, 1dbi mille omandatakse uusi teadmisi ja
kogemusi terve elu jooksul. Oppiv organisatsioon sisaldas organsatsiooni kaht peamist
dimensiooni: inimesed ja struktuurid (Joonis 1.2). Kuna &ppimine on muutunud
organisatsiooni eduteguriks ja on muutunud elutihtsaks protsessiks, siis tuleb mdista

erinevate indiviidide dppimisvoimet ning dppimise protsesse tervikuna.

INIMESED STRUKTUURID
e Jirjepidevaks dppeks e Uhisele visioonile
vOimaluste loomine julgustamine ORGANISATSIOONI
o Dialoogi ja arutelude e Organisatsiooni | TEADMISTE KASV
edendamine seotus
e Koostoole ja mees- > véliskeskkonnaga
kondlikule dppimisele e Strateegilist ORGANISATSIOONI
julgustamine eestvedamist —» MAJANDUS-
e Siisteemid dpitu salvesta- toetav dppimine TULEMUSTE KASV
miseks ja jagamiseks

Joonis 1.2 Oppiva organisatsiooni mudeli dimensioonid (Yang et al.? 2004: 41)

Peamine rohk on kolmel pohikomponendil, milleks on elukestev Ope siisteemsel
tasandil (inimesed), jatkuvaks Oppeks loodud teadmiste talletamise ja jagamise
voimalused (struktuurid), mis aitavad parandada organisatsiooni tegevust ning muuta
16puks selle vaartust (organisatsiooni teadmiste ja majandustulemuste kasv) (Marsick et
al 1999: 77). Oppiva organisatsiooni mudel tihtsustab jitkuvat Sppimist erinevatel
tasanditel ja saadud teadmiste tulemuste haldamist, mis on organisatsiooni paremate
tulemuste eelduseks, mida saab moodta nii rahaliselt kui ka mitterahalise intellektuaalse
kapitali kaudu. Kui arenguvaldkondade médaratlemine on tehtud, siis tuleb valida iihine
strateegia, mis aitaks organisatsiooni ahela igal liilil paremini modista organisatsiooni

plaane, eesmarke ja visioone.

Oppimine toimub neljal tasemel, olid Marsick ja Watkins (1996) veendunud. Nende
arvates toimub Oppimine neljal tasandil, milleks on individuaalne, meeskondlik,
organisatsiooniline ja globaalne tasand. Nende poolt loodud kontseptsioon kajastub

joonisel 1.3 ning tasanditepdhised selgitused on vilja toodud alljargnevalt.
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Oppimine individuaalsel tasandil on igasuguse dppimise vundamendiks, sest antud
tasandil toimub dppimine esimesena, iitleb Syddnmaanlakka (2002: 30). Selle protsessi
jooksul kogutakse teadmisi, oskusi, hoiakuid, kogemusi ja kontakte, mis juhivad nende
muudatusteni. Oppimise protsessis pooratakse kogemused pidevuseks, pidevus
oskuseks, oskus praktikasse ning seejérel kasutatakse neid teadmisi erinevate iithenduste

loomiseks (Marsick et al 2003: 37, 134).

I MEESKONNA
TASAND

UHE - KAHE -
SILMUSELINE SILMUSELINE
OPPIMINE OPPIMINE

IV GLOBAALNE
TASAND

i
ORGANISATSIOONI
TASAND

I INDIVIDUAALNE
TASAND

KOLME — SILMUSELINE
OPPIMINE

Joonis 1.3 Nelja tasandiline dppiv organisatsioon (Argyris 1976, Watkins et al 2003,
Watson 2013), autori koostatud.

Organisatsioonid tegutsevad iiha enam meeskonna tasandil, moodustades véikesi
gruppe. Nendel on iihised eesmérgid, tulemuslikud eesmirgid, tegevusmudelid ning
seeparast voetakse lihine vastutus eesméarkide saavutamise ees, mille juurde kuulub veel
meeskonna hea ja tugev vaimsus (Marsick et al 2003: 134; 2013: 37). Nii nagu
individuaalsel tasandil, on Oppimine protsess, mille kdigus meeskond omandab
teadmised, oskused, hoiakud, kogemused ja kontaktid, mis juhivad meeskonna
kditumuslike muudatusteni. Syddnmaanlakka (2002: 31) koondab kokku eelneva
jargmiselt: ,,Meeskondlik kompetents on suurem kui on nende {iiksikute liikmete

teadmiste summa.*

Kolmandaks tasandiks on organisatsiooni tasand. Marquardt (1996: 27) iitleb, et

organisatsiooniline oppimine erineb kiill individuaalsest ja meeskondlikust dppimisest,
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kuid nende iihisosadeks on jagatud arusaam, kompetents ja mdtlemise mudelid. Oppiv
organisatsioon baseerub eelnevatel téomeetoditel, protsessidel ja maarustel. Marsick et
al (2003: 135) lisavad, et sellel tasandil toimuvad kollektiivsed dppimised, kus indiviide
julgustatakse looma {iihist visiooni ning kus jagatakse saadud kogemusi. Valitakse
strateegia vOi tegevuskava, mis pohineb indiviidide kognitiivsel voi afektiivsel
arusaamisel ning kui strateegia on paigas, siis see viiakse ellu. Saavutamata oodatud
tulemusi, piilitakse moista pohjuseid ning siis kéivitatakse sama tsiikkel uuesti. Pedler et
al. (1997: 3) on veendunud, et oppiva organisatsiooni keskkond lihtsustab oma liikmete

Oppimist ja pakub vahendeid enese teadlikumaks muutmiseks.

Globaalsel tasandil tegutsemine annab voimaluse thendada omavahel organisatsiooni
sise- ja viliskeskkonda. (Yang 2004: 34; Watkins 2013: 37) arvates tdhendab see
tootajate valmisolekut ja tahet niha oma t66 moju tervele organisatsioonile. Selleks
jélgitakse ennast iimbritsevat keskkonda ja vajadusel kohandatakse toovotteid. Sellele
tasandile on omane strateegilise eestvedamise mdiste, kus juhid toetavad oppimist ning

samuti integreeritakse Oppimine &ristrateegiatesse.

Eelneva analiiiisi pohjal on selge, et individuaalne ja meeskonna dppimine on dppivale
organisatsioonile darmiselt oluline. Torokoff (2008: 13) lisab siia juurde, et luues uusi ja
kvaliteetseid &rijuhtimise strateegiaid tuleb otsida uusi vOimalusi, kuidas reageerida
keskkonnas toimuvatele muutustele. Sealjuures on oluline leida tasakaal uute ideede
rakendamisel tugevas konkurentsis. Muutustest dppimine on peamiseks votmeteguriks
organisatsiooni konkurentsivoime tagamisel. Kommenteerides Watkinsi ja Marsicki
poolt vilja pakutud mudelit (vt. joonis 1.3, Ik 22), oli antud mudel just see dige, mis
salvestab, kasutab ning jagab teadmisi, ldhtuvalt véljakutsete isedrasustele ja
uimbritsevatest keskkonnamuutustest. Seega on mudeli ideeks Oppimine, mis aitab

inimestel luua ja hallata teadmisi, pohinedes siisteemi intellektuaalsel kapitalil 14bi aja.

Marsick ja Watkins (1999) definitsioonid tuginevad seitsmele omavahel viaga tugevalt
seotud dimensioonile, mis omakorda kajastuvad nelja tasemena, milleks on
individuaalne, meeskondlik, organisatsioon ja globaalne. Joonisel 1.4 toob t66 autor

vélja need tegevusnduded (neli taset ja seitse dimensiooni), mida ettevotted peavad
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taitma, et tagada Oppivale organisatsioonile kohane areng. Jamali et al.? (2009: 110)

toetuvad Marsick et al joonisele ning toovad vilja mudeli kaks olulist funktsiooni.

Esiteks rohutab jdrjepideva oppimise olulisust mitte ainult individuaalsel tasemel vaid
meeskondlikul ja organisatsiooni tasandil ning erinevate tasandite vaheline dppimine
saab toimuda vaid juhul, kui organisatsioonis on selleks loodud integreeritud siisteem.
Argyris ja Schon (1992, viidatud Marsick et al. 1999: 11 vahendusel) arvates peab
toimival siisteemil olema viljakujunenud struktuur, protsessid ja ettevottesisene kultuur,

et toetada organisatsiooni jatkuvat arengut.

IV GLOBAALNE TASAND
7: Strateegilist eestvedamist toetav dppimine
6: Organisatsiooni seotus viliskeskkonnaga

1 ORGANISATSIOONI TASAND

5: Uhisele visioonile julgustamine
4: Siisteemid Opitu salvestamiseks ja jagamiseks

I MEESKONDLIK TASAND Pidev
3: Koostdole ja meeskondlikule /77 nR dppimine ja
Oppimisele julgustamine ~  \------- ‘| muutumine

I INDIVIDUAALNE TASAND

2: Dialoogi ja arutelu arendamine
1: Jariepidevaks oppeks voimaluste loomine

Joonis 1.4 Oppiva organisatsiooni arendamise strateegiline mudel: 4 tasandit ja 7
dimensiooni (Jamali et al.? 2009: 110), autori koostatud.

Teine funktsioon, teadmiste juhtimine, on teadliku dppimise tulemus ning Gppimine on
protsess, mille kaudu teadmiste kasutamine muutub mottekas. Et organisatsiooniline
Oppimine toimuks, peaks organisatsioonis olema loodud vastavad mehhanismid ja
rakendamise voimalused, mis kannavad teadmisi edasi iile kogu organisatsiooni (Jamali
etal.? 2009: 110).

Tuginedes Watkins ja Marsick (2003: 135) organisatsioonisisese- kui ka vilispoliitilise
keskkonna kaardistamisele, voimaldatakse organisatsioonil kujundada oma vastuseid.

Edu votmeks on organisatsiooni vdime tegutseda iihtse siisteemina, kujundades oma
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ndgemust selles, mida tehakse, jagatud kavatsustes ja vdimekuses todtada iile piiride.
Koostod suutlikkuse kasv on tingitud iihisest soovist tegutseda. Kui organisatsioon
reageerib antud muutustele, siis saavad iiksikisikud ja osakonnad teha positiivseid

jareldusi sellise kditumise tGhususest.

Léhtuvalt eelpool vilja toodud Oppiva organisatsiooni joonisest (vt. Joonis 1.4, Ik 24)
pakuvad Watkins ja Marsick vilja integreeritud oppiva organisatsiooni mudeli (Tabel
1.3). Autor on alljargnevalt vilja toonud dppiva organisatsiooni seitsme dimensiooni
kirjeldused, toetudes jargmistele allikatele: Marsick et al. 1999: 11; 2003: 134; Yang et
al.?2004: 33

Tabel 1.3 Oppiva organisatsiooni integreeritud mudeli kirjeldus

Tasandid Dimensioonid Dimensiooni Kirjeldused
Individuaalne J drj eplde_v Oppimine J arj ep1d§\_/aks oppeks V01ma_luste loomine
Dialoog ja arutelu Dialoogi ja arutelu arendamine
Meeskondlik o Koostoole_ ja meeskondlikule oppimisele
Meeskondlik 6ppimine julgustamine
Organisatsiooni- Sfllvesta'mine Siisteemid Spitu jaddvustamiseks ja
line stisteemidesse jagamiseks
Voimustamine Uhisele visioonile julgustamine
Uhiskondlik Siisteemsed seosed Organisatsiooni seotus véliskeskkonnaga

Strateegiline eestvedamine | Strateegilist eestvedamist toetav dppimine

Allikas: (Marsick et al. 2003: 139, Yang et al.? 2004: 41); autori koostatud.

Alljargnevalt toob autor vilja Oppiva organisatsiooni seitsme dimensiooni definitsioonid
(Yang et al.? 2004: 41; Marsick et al. 2003: 139).

1. Jdrjepidev oppimine: Oppimine on integreeritud todsse nii, et dpitakse t60
kédigus; loodud voimalused hariduse jitkamiseks ja enesearenguks;

2. Dialoog ja arutelu: Organisatsiooni kultuur toetab dialoogi, tagasisidet ja
eksperimenteerimist. Samuti omandatakse produktiivse mdtlemise oskus, viljen-
dada oma seisukohti ning voimet kuulata ja uurida teiste litkmete seisukohti;

3. Meeskondlik oppimine: Tootatakse gruppidena, mis aitab integreerida erinevaid
matlemisviise. Seetdttu Opitakse iiksteiselt ning ollakse teineteisele toeks.

Organisatsioonikultuur vaartustab koostddd ja premeerib seda;
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4. Salvestamine siisteemidesse: Opitud kogemuste jagamiseks luuakse, siilitatakse
ning integreeritakse vajalikud siisteemid tagamaks juurdepddsud korg- ja
madaltehnoloogilistele siisteemidele;

5. Voimustamine: Meeskonna litkmed on seotud iihise visiooni loomise,
rakendamise ja selle eest vastutamisega. Vastutus jaotub nii, et lilkkmed on
motiveeritud dppima siivenema sellesse, mille eest nad vastutavad,

6. Siisteemsed seosed: Organisatsiooni liikmetel aidatakse ndha, kuidas nende t66
mdjutab kogu organisatsiooni. Liikmed tunnevad iildist keskkonda ja kasutavad
teavet, et kohandada todtavasid. Organisatsioon on seotud oma kogukondadega;

7. Strateegiline eestvedamine: Juhtide mudel, toetamaks Oppimist terves
organisatsioonis; juhtide eestvedamine toetab strateegiliste eesmirkide

saavutamist.

Oppiva organisatsiooni kontseptsioon ei tihenda ainult teatud tulemuseni joudmise
ajalisi raame, kuna selle moiste arendamine on igas ettevottes individuaalne ja
loominguline protsess. Kuid siin puudub véimalus vahemalt osaliselt hinnata tulemusi,
mida on vaja saavutada selleks, et olla kindel, kas valitud suund, meetodid ja tegevused
on Oiged. Selleks et teha kindlaks, mil méadral ettevote vastab Oppiva organisatsiooni

moistele, on teadlased tdnapédeval vilja tootanud mitmeid meetodeid ja vahendeid.

Autor juhib tihelepanu Oppiva organisatsiooni mudeli valikule ning peab oluliseks
arusaama, kui tohus see on ja kuidas ta kohandub erinevat liiki andmete saamiseks,
voimaldamaks hinnata tuleviku arengut, selle diinaamikat ja saada soovitud tulemusi
tehtud t66 ja arengu kohta. Moilanen (2001: 11, viidatud Nunnally ja Bernstein 1994)
leiab, et méddratlemata Oppiva organisatsiooni sisemust, ei taga hea moddik piisavalt

usaldusvairseid andmeid.
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1.3 Oppiva organisatsiooni méddiku kasutusulatus ja

uurimistulemuste erinevused

Kahes eelmises peatiikis andis autor iilevaate oppiva organisatsiooni rollist ja olulisusest
majanduses, kisitles mitmeid teoreetilisi méadratlusi ning toi vilja erinevate
modtmisvahendite kisitlused ja eripdrad. Jérgnevalt antakse iilevaade -erinevates
valdkondades ldbi viidud Oppiva organisatsiooni uuringutest ja tuuakse vilja rohkem
uuritud sektorite eriparad, Marsick ja Watkins (1996, 1999) dppiva organisatsiooni

kontseptsioonist ldhtuvalt.

Oppiva organisatsiooni kiirele arengule, nii teaduslikust kui ka praktilisest aspektist, on
suuresti kaasa aidanud Oppiva organisatsiooni kiisimustiku teaduslik tagapohi ning
laialdane kasutus erinevatel kontinentidel. DLOQ kiisimustik to6tati algselt vdlja USAS,
nii tdiskasvanuhariduse kui ka inimressursside arendamiseks, kuid aja méodudes on
avaldatud veel mitmeid uurimusi valdkondadest nagu juhtimine, psiihholoogia ja
dendusabi, jne Song et al.? (2009: 49). Teaduslikel alustel on dppiva organisatsiooni
uurimuse kiisimustikku (DLOQ) kasutatud 14 erinevas riigis ning arvukalt ka erinevates

organisatsioonides, mis nditab ihtlasi selle laialdast kasutust.

Ulevaate teaduslikel eesmérkidel teostatud dppiva organisatsiooni kiisimustikust annab
joonis 1.5. Aastatel 2002 — 2012 teostatud uuringute viljavdte on ndidatud alljargneval

joondiagrammil.
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Joonis 1.5 DLOQ teaduslike artiklite ilmumise sagedus (Song et al* 2013: 230).
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Jooniselt voime vilja lugeda tileiildist teadusuuringute kasvu, kuid aastatel 2004 — 2007
on olnud (DLOQ) pdhiste teadusuuringute osas langus. Langustrend voib olla tingitud
iilemaailmsest majanduskriisist ja ka paljudest teistest muutujatest, milleks voib olla
teadusuuringute valmimise hilinemine, hoolimata sellest, et ideed on kiipsenud ja vilja
kujunenud juba varasemas etapis (Song et al® 2013: 227). Kuigi mdningatel perioodidel
on ndha uuringute langustrendi, on aastatel 2007 ja 2008 kasvanud teadusartiklite

ilmumise sagedus.

Song et al® (2013: 230) toetuvad oma uurimusele ja viidavad, et rohkem kui 80%
vaadeldud DLOQ uurimustest on kasutatud sisend tegurina. See tdhendab, et teadlased
on keskendunud rohkem organisatsioonikultuuri iildisemale Oppele nagu iseseisvad
muutujad ja nende muutujate mojust teistele muutujatele. PGhjus voib olla ka selles, et
organisatsiooni kultuuri on nii raske muuta (ibid: 231), voi siis on tingitud eelnevate
teadustoode erinevast ldhtepunktist, milleks on olnud Oppiva organisatsiooni iildine
kultuur, eesmérgiga parandada muid aspekte organisatsiooni t66 tootlikkuse tdstmisel
(Watkins & Marsick, 1996). Siinjuures on oluline organisatsiooni vdimekus, arendada
ja tdiustada paralleelselt Oppiva organisatsiooni kultuuri, ehk teisisdnu tuleb mdista,

milliseid meetmeid tuleb Gppiva organisatsiooni loomisel kasutusele votta.

Nii nagu eelnevalt mainitud, siis 82% uuringutest on 14bi viidud USA-s ja Aasias ning
tilejadnud uurimused (18%) Léahis-ldas, Louna-Ameerikas ja Euroopas (ibid: 231).
Esmalt voib jédreldada, et USA-s vilja todtatud uuringut ongi rohkem kasutatud
Ameerikas, kui mujal maailmas. Teisena ehk see, et USA ja Aasia ettevotete juhid on
huvitatud Oppiva organisatsiooni kontseptsioonist, organisatsiooni arendamisest, selle
oppekorraldusest ning seetdttu on neil ka suurem huvi ja valmisolek panustada
uurimuste ldbiviimisse. Jamali et al.? (2009: 112) tiiendavad pShjuseid, tuues vilja

organisatsioonide erinevused rahvuskultuuride erisustest tingituna.

Song et al’® (2013: 231) on oma uurimuses viitnud, et kuna siin puudub selge seos voi
seosetus rahvuskultuuride vahel, siis on oluline Idbi viia teaduslikke uurimusi, mis
tuginevad Oppiva organisatsiooni kultuuride erinevustele USA-s, Aasias, Lahis-ldas ja
Euroopas. Siiski on antud kiisimuses ldbi viidud mitmeid teaduslikke uurimusi, mis
omakorda tdestavad Oppiva organisatsiooni kiisimustiku (DLOQ) laialdast kasutust ja

suutlikkust iiletada voimalikke mandritevahelisi piire. Lisaks on dppiva organisatsiooni
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kiisimustik (DLOQ) seotud finantstulemuslikkuse mdotmisega, toob vélja Ellinger et
al.%: 2002), andes mdddikule laiaulatusliku haarde dppivat organisatsiooni kontekstist
lahtuvalt. Teaduslikult tdestatud Oppiva organisatsiooni kiisimustiku (DLOQ)
kasutusvoimalused on laialdased, mistottu on kiisimustik oluliseks toetuspunktiks
Oppiva organisatsiooni arendamisel véljaspool personali arendamise valdkonda nagu
haridus-, poetus- ja sotsiaaltod. Nimetatud valdkonnad on vaid moned, mis tuginevad

kiipsemale teadustoole ja on valmis edasiseks arenguks.

Autori peamine eesmark oli leida Paulig Grupp Eesti valdkondadega seotud teaduslikke
uurimusi, nii Eesti kui ka lahiriikide kontekstis. Sellekohaseid Sppiva organisatsiooni
uurimusi 14bi viidud ei ole, mis iihtlasi vastab eelnevalt (lk, 28) viljatoodud statistikale,
kus 82% uuringutest on 14bi viidud USA-s ja Aasias ning iilejadnud uurimused (18%)
Lihis-ldas, Louna-Ameerikas ja Euroopas Song et al* (2013: 230). Peamisteks
uurimisvaldkondadeks on olnud organisatsioonikultuuri ja organisatsiooni muutuste
kontekstis (Torokoff 2008: 15). Tutvudes erinevates riikides Oppiva organisatsiooni
tunnuste modtmisel kasutatud Marsick ja Watkins (1993, 1996) uuringutega, antakse
jargnevalt ililevaade Oppiva organisatsiooni kontseptsiooni rakendamise uuringutest
viéljaspool Eestit ja Eestis asetsevate IT, panganduse ja teenindusettevotte sektorist ning

tuuakse vilja dimensioonide keskmised tulemused (Tabel 1.4).

Tabel 1.4 Oppiva organisatsiooni dimensioonide keskmised Eesti ja Liibanoni
ettevotetes

Pangandus | Pank | IT valdkond | IT ettevote | Majutus- ja SPA
Dimensioonid Liibanonis | Eestis | Liibanonis Eestis ettevote Eestis
Jéarjepidev Oppimine 3,79 3,94 421 3,56 3,46
Dialoog ja arutelu 3,81 3,96 4,48 3,81 3,29
Meeskondlik dppimine 3,55 3,99 421 3,75 3,12
Salvestamine siisteemidesse 3,66 3,96 4,17 3,00 3,95
Voimustamine 3,35 3,51 4,01 3,14 3,38
Stisteemsed seosed 3,84 4,03 419 3,49 3,78
Strateegiline eestvedamine 3,96 4,20 443 3,56 4,26

Allikas: (Jamali et al® 2009, Pross 2011, Vovdenko 2013); autori koostatud.

Selgitamaks nii Liibanonis kui ka Eestis teostatud Oppiva organisatsiooni tulemusi,
vorreldakse esmalt omavahel Liibanoni panganduses ja IT sektoris toimunud uuringute

tulemusi. Jargmisena vorreldakse Eesti ihes pangas ja IT liksuse dppiva organisatsiooni
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keskmisi tulemusi ja ning siis vorreldakse omavahel Liibanoni ja Eesti IT ja panganduse

keskmisi.

2009. aastal viidi Liibanoni pankades ja IT sektoris 14bi dppiva organisatsiooni teooria
kiisimustikul pdhinev uuring (Jamali et al®> 2009). Saadud andmete pdhjal vdib
jareldada, et sektorite tulemused on erinevad. Kdrged keskmised avaldusid IT-sektoris
(vahemikus 4,01 — 4,48), seda eriti dialoogi ja arutelu ning strateegilise eestvedamise
dimensioonide osas. Veidi ndrgemad hinnangud on antud salvestamine siisteemidesse
organisatsiooni tasandil ning vOimustamisele. Liibanoni panganduse keskmised
tulemused on madalamad kui panganduse valdkonnas (vahemikus 3,35 — 3,96), kuid
siinkohal ei ole ndha dimensioonide suuri erinevusi saadud keskmiste osas. Kdrgemat
homogeensust on nidha globaalsel tasandil ning madalaimad keskmised avaldusid
organisatsioonilisel ja meeskondlikul tasandil. Seega on kahe valdkonna keskmised

erinevad, tuues vélja IT valdkonna korgemad keskmised.

Aastatel 2011 ja 2013 Eesti IT, panganduse ning majutus ja SPA ettevotetes ldbiviidud
uuringud (Pross 2011, Vovdenko 2013) kinnitavad, et aritmeetilised keskmised olid iile
keskmise tulemuse kuid avaldusid teatud erinevustega. Kdrgeimad keskmised eristusid
pangas (vahemikus 3,94 — 4,20), mis vdib kinnitada panganduse selget strateegiat oma
valdkonnas ning todtajate olulisust organisatsiooni arengusse. Keskmise tulemusega
(vahemikus 3,12 — 4,26) jargnes majutus- ja SPA teenust pakkuv ettevdte, mille nelja
dimensiooni keskmised sarnanevad pangaga Eestis. Dimensioonide madalamad
keskmised tulemused anti IT ettevottes (vahemikus 3,00 — 3,81). Uhest kiiljest on IT
sektor nagu finantssektor, joudsalt kasvavaid, rangemalt reguleeritud, kindlate
struktuuride, tdpsemate eeskirjade- ja standardprotseduuridega majandusharusid, kuid
saadud analiitisidele tuginedes, dimensioonide keskmised hinnangud seda ei Kinnita.
Kolme dimensiooni kdrgemad keskmised tulemused sarnanesid panga keskmistele, kuid
tilejaanud nelja dimensiooni keskmised tulemused on kolme Eesti organisatsiooni
vordluses madalaimad. Saadud tulemused kinnitavad, et IT ettevdte Eestis pigem ei ole
homogeenne ja Oppiva organisatsiooni kontekstis on vaja oluliselt rohkem pdorata
tdhelepanu neljale madalaimale dimensioonile, et toetada Oppimist terves

organisatsioonis.
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Saadud andmete pohjal voib jareldada, et erinevates riikides on tulemused erinevad.
Saadud tulemusi illustreerib tabel 1.4, Ik 29. Naiteks Liibanoni IT sektori keskmised
(vahemikus 4,01 — 4,48) erinevad Eesti IT ettevotte madalamatest keskmistest
(vahemikus 3,00 — 3,81), kuid panganduses on olukord pigem vastupidi ning suuri
erinevusi ei saa tdheldada. Pangandussektori erinevate riikide korgemad keskmised
voivad tuleneda nii Eestis kui ka Liibanonis kehtestatud korgete normidest, mis on
kindlate struktuuridega, tapsete eeskirjadega protseduurid, millest kdrvale kaldumine ei

ole lubatud.

Jargmisena toetutakse Moilanen (2005: 73) poolt 1dbi viidud Soome organisatsioonide
uuringule, mis holmab erinevate sektorite organisatsioonide keskmisi hinnanguid (Tabel
1.5). Saadud tulemustest selgub, et vastajate hinnangud Oppiva organisatsiooni

tunnustele ,,Moilaneni teemandid‘ olid tisna vordses vahemikus.

Tabel 1.5 Soome erinevate majandussektorite keskmised tulemused

Avalik Info- Jae- ja
sektor | tehnoloogia | Tootmine | Pangandus | Koolitus | hulgimiitik
(n=148) | (n=109) | (n=52) | (n=219) | (n=105)| (n=53)

Organisatsiooniline tasand
Juhtimine 2,25 2,01 2,08 2,33 2,41 2,80
Eesmirgistamine 2,52 2,42 2,51 2,72 2,83 3,06
Kisimuste esitamine 2,32 2,03 2,10 2,37 2,43 2,59
Voimustamine 2,62 2,37 241 2,73 2,67 3,07
Hindamine 2,21 1,84 2,03 2,41 2,35 2,46
Indiviidi tasand
Eestvedamine 2,74 2,36 2,69 2,74 2,95 2,88
Eesmérgistamine 3,13 3,03 3,13 3,15 3,20 3,37
Kisimuste esitamine 2,78 2,76 2,93 2,78 2,72 291
Voimustamine 2,85 2,70 2,72 2,86 2,91 2,93
Hindamine 3,12 3,02 3,15 3,15 3,18 3,23

Allikas: (Moilanen 2005).

Moilanen (2005: 81) toetub uurimusele ja toob iildisemal kujul védlja omapoolsed
tahelepanckud ja jareldused. Tabeli vasaku poole organisatsioonide (avalik sektor,
infotehnoloogia ja tootmisettevotted) keskmised on vdiksemad kui tabeli paremal poolel
asuvate ettevotete omad (pangandus, koolituse- ning jae- ja hulgimiiiik) ning saadud
keskmiste erinevused on statistiliselt markimisvadrsed. Moilanen (2005: 81) pakub

valdkondadest ldhtuvalt vilja jargmised selgitused. Keskmiste erinevused v&ivad olla
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tingitud tarbijakesksematest organisatsioonidest (otseses kontaktis klientidega), nagu
pangandus, hotellindus, jaekaubandus, jne. Avaliku sektori keskmised niitavad
keskpéraseid tulemusi, sest nendes organisatsioonides ei ole otsest kokkupuudet ei
1opptarbijate ega toote tootmisega. Seevastu traditsioonilist tooétlevat toostust ja
infotehnoloogiat iseloomustab suuresti toote tootmine ja ka edasimiiiilk vahendajatele
kui ka tarbijatele. Infotehnoloogia kétkeb endas loomingulist osakonda nagu
tootearendus, kuid pohiline orientatsioon on rohkem (tehnoloogiline) kui (inimese

keskne).

Todtades 14bi uuringuid (Moilanen 2005, Jamali et al.? 2009) ja uurimustddd (Pross
2011, Vovdenko 2013) voib autor viita, et modtmistulemuste erinevused vdivad olla
tingitud nii organisatsioonide erinevustest kui ka rahvuskultuuride erinevustest.
Seepérast ei saa votta uuringutest saadud tulemusi eeskujuks, vaid annavad pigem
indikatsiooni. Mida tarbijakesksemad on organisatsioonid, seda kdrgemad voivad olla
keskmised hinnangud, mistottu voivad tootleva toostuse keskmised vdivad olla
madalamad, kuna sellistel organisatsioonidel puudub otsene kokkupuude tarbijatega.
Lisaks eelnimetatud pdhjusele on ka palju muid mojutajaid, kuid peamine kiisimus on

organisatsiooni toimimisviisis.

Autor saab siinkohal jareldada, et ei ole olemas kindlat sektorit ega valdkonda, kus
Oppiva organisatsiooni tunnused on tugevamalt arenenud. Kd&ik soltub konkreetsest
organisatsioonist, tema juhtidest ja organisatsioonikultuurist. Autori hinnangul ei erine
tootmis-, hulgimiiligi- ja teenindusvaldkond Oppiva organisatsiooni kontseptsiooni
rakendamise mottes oluliselt teiste valdkonna ettevotetest. Ehkki olles vihem rangemalt
reguleeritud majandusharu kui IT ja pangandus sektor, kus on kindlad protseduurid ja
reguleeritud tooprotsessid, avalduvad tootmis-, hulgimiiiigi- ja teenindussektoris dppiva
organisatsiooni tunnused olulisel mééral. Juhil on mdarav roll ettevotte arengus, kus juht
saab luua organisatsioonis Oppimist soodustava keskkonna. Juhtimine Oppivas
organisatsioonis on ettevotte ja todtajate eesmdrkide ning vajaduste ithisosa leidmine
ning juht peab {ithendama kogu organisatsiooni iithise visiooni saavutamiseks. Seepirast

on oppivas organisatsioonis oluline tugev side juhtimise ja dppimise vahel.
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2. OPPIVA ORGANISATSIOONI EMPIIRILINE
ANALUUS PAULIG GRUPI ETTEVOTETES EESTIS

2.1 Uurimisobjekti, uuringu metoodika ja valimi kirjeldus

Pauligi kontserni asutas Gustav Paulig, 1876. aastal Helsingis, mil hakati maale tooma

ja turustama viirtse, kohvi, jahu, soola ja brandit. Viikesest ettevottest kasvasid vélja

maailmas tuntud kaubamairgid nagu Paulig, Santa Maria ja Discovery, tegutsedes edu-

kalt nii toitlustussektoris kui ka toiduainetdostuses. Pohjamaade suurima ettevotte &ri-

tegevus on laienenud tervesse Euroopasse, olles esindatud 15 Euroopa riigis. T6od

antakse 2000 inimesele ning 2012 aasta miiigitulu oli 858 MEUR. Grupp jaguneb 3
divisjoniks: maailmakook ja maitseained (475SMEUR, 1300 tootajat), kohv (344MEUR,

570 too6tajat) ja toostusmaitseained (52MEUR, 130 to6tajat). (Paulig Group 2013)

Edasiselt keskendub t66 autor Eestis tegutsevatele tiitarettevotetele (Tabel 2.1.), milleks

on Paulig Coffee AS, Vendor Eesti OU, AS Santa Maria ja Saue Production OU.

Ettevotted tegutsevad kolmes drivaldkonnas, jagunedes vastavalt neljaks iiksuseks.

Tabel 2.1. Uuritavasse valimisse kuuluvate organisatsioonide liihiiilevaade

Ettevote Eestis Teenus Valdkond Pegmlsgd .Tééta' Asutami- K.é.l ve
kliendid jatearv | seaasta | milj/€
. . . Jaekaubandus,
Paulig Coffee AS Hulgimiitik | Kohvitooted . 7 1997 12,0
hulgimiiijad
AS Santa Maria TOOtm"Ie“Ja Maitseained Jaekay b??‘,’us* 126 2007 5,2
hulgimiiiik hulgimiiiijad
" . Toostuslikud Tootmis-
Saue Production OU | Tootming | Cooiusiu . 95 2007 32,4
maitseained ettevotted
Tehnoloogili- Hotellid, baarid,
Vendor Eesti OU sed tiisteenus | Kohvitooted restoranid, 38 2003 3,7
lahendused kontorid

Allikas: (Paulig Grupi organisatsioonide iilevaade 01.03.2013), autori koostatud.
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Paulig Coffee AS pohiliseks tegevusalaks on kohvi miiiik jackaubandusettevotetele ja
hulgimiitijatele. Ettevote koondab enda alla lisaks kolm juriidilist ettevotet (Litis,
Leedus ja Kaliningradis), tihtekokku 15 to6tajat. Baltikumi miitigitulu 2012. aastal 25
MEUR ning hinnanguline turuosa on 40%. (Paulig Group 2013)

AS Santa Maria vastutab maitseainete toodete tootmise, miiligi ja turunduse eest Balti
ritkkides, Venemaal, Poolas, Ukrainas, Valgevenes, Kasahstanis ja Aserbaidzaanis,
pakkudes t66d 159-le inimesele. Valikus on nii jaetooted kui ka suurkdokidele (Food
Service) suunatud maitseained (grillitooted, mitmed India ja Tai péritoluga toodete
seeriad, etnilised road ning mehhikopérased tooted). Miitligitulu 2012. aastal oli 29,9
MEUR, millest moodustas 52,56% miiiik Euroopa Liidu riikidesse, 21,19% miilik
Eestisse ning 26,25% eksport kolmandatesse riikidesse. Hinnanguline turuosa 69%.
(Paulig Group 2013)

Saue Production OU on spetsialiseerunud tdostuslike maitseainete tootmisele.
Ettevotte klientideks on Paulig Grupi todstusmaitseainete divisjoni kuuluvad ettevotted
Lihel OY Soomes, Nordfalks Industri AB Rootsis ja Ingredia AS Norras ning toodangu
l1opptarbijateks Skandinaavia juhtivad toiduainetodstused. 2012. aastal oli Saue
Production OU miiiigitulu 32,4 MEUR, millest 92% moodustas miiiik Euroopa Liidu
riikidesse, 6,5% miiiik Eestisse ning 3,5% eksport Litti ja Leetu. (Industrial Flavoring
Division 2013)

Vendor Eesti OU on kohvitehnoloogilisi tdisteenus lahendusi pakkuv ettevotte (multi-
funktsionaalsed kohvimasinad, hooldus, lisatarvikud, finantseerimine ja materjal),
eesmdrgiga pakkuda erinevaid kohvilahendusi HoReCa sektoris. Juriidilised
tiitarettevotted Eestis, Latis ja Leedus on asutatud 2004. aastal ning kogu juhtimine
toimub Tallinna kontori kaudu. Baltikumis to6tab 72 inimest. Baltikumi miitigitulu

2012. aastal 5,6 MEUR ning hinnanguline turuosa ca 35%. (Vendor Eesti 2013)

Lahtuvalt t66 eesmargist, viiakse 1d4bi empiiriline uurimus, mis koosneb kvantitatiivsest

meetodist. Uurimuse etapid ja tegevused on Kirjeldatud Joonisel 2.1.
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DLOQ — 6ppiva organisatsiooni
uurimuse lébiviimine

Paulig Vendor Santa Maria Saue Production
n=7 n=22 1 n=50 n=62

Moddiku reliaabluse kontroll
Meetod: Cronbach a
v . 4

¢ Nelja iiksuse analiiiis: *" Paulig Grupi ametipositsioonide
a) Homogeensuse hindamine: analiiiis:
Meetod: kirjeldav statistika a) Homogeensuse hindamine:
- aritmeetiline keskmine Meetod: kirjeldav statistika
- standardhilve - aritmeetiline keskmine
b) Erinevuste hindamine: - standardhélve
- Kruskal-Wallis test; U-test b) Erinevuste hindamine
- Wilcoxon test A - U-test

" "
Paulig Grupi ja nelja iiksuse analiiiis:

: - Dimensioonide vaheliste seoste hindamine

- Pearsoni korrelatsiooni koefitsient ;

_________________________________ L 2

JARELDUSED JA ETTEPANEKUD

e Saadud uurimustulemuste siistematiseerimine ja tdlgendamine ning
vordlus teooriaga;
o Tootatakse vilja ettepanekud tostmaks organisatsioonilist dppimist

ANDMETE
KOGUMINE

ANDMETE ANALUUS

|TULEMUSED | |

Joonis 2.1 Empiirilise uurimuse etapid ja kasutatavad meetodid (autori koostatud).

Oppiva organisatsiooni tunnuste vilja selgitamiseks viidi ldbi kvantitatiivne uurimus.
Saadud andmete usaldusvairsust hinnati usaldusvairsuse koefitsiendi abil, analiiiisiti
aritmeetilisi keskmisi ja standardhdlvet, teostati erinevuste hindamine ning hinnati

dimensioonide vahelisi seoseid korrelatsiooni koefitsiendiga.

Empiirilise uurimuse labiviimiseks kasutab autor kahe teadlase, Watkins ja Marsicki
(1993, 1996) poolt vilja todtatud Oppiva organisatsiooni kiisimustikku (DLOQ -
Dimensions of Learning Organization Questionnaire, Lisa 1). Peamiseks pohjuseks on
asjaolu, et Oppiva organisatsiooni kiisimustik on iiks tdiuslikumaid, usaldusvaiarsemaid
ja teaduslikult pohjendatumaid kiisimustikke, mis vastab kolmele pdhilisele mddtmist
toetavale kriteeriumile - terviklikkus, usaldusvédérsus ja kontroll. Integreeritud dppiva

organisatsiooni kiisimustiku (vt. tabel 1.3, Ik 25) pohiidee kasvas vilja teadustdost ja
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praktikast, mida on hilisemalt korduvalt testitud ja kohandatud 14dbi taaskordsete
uuringute (Yang et al.? 2004: 108). Lisaks toetab kiisimustik uurimustod eesmirki,
Oppiva organisatsiooni teooriast lahtuvalt. Uurimustoos on kasutatud Kristi Prossi

magistritoo (2012) raames eesti keelde kohandatud kiisimustikku (Pross 2012: 102).

Uurimuse sissejuhatavas osas andis autor lithikese iilevaate Oppivast organisatsioonist,
kirjeldati uurimuse labiviimise eesmarki, t60 koostamise pdhjuse ning andis juhtnoorid
kiisimustiku tditmise- ja ka tagastamise osas. Oppiva organisatsiooni kiisimustik koos-
nes 43-st viitest, mis on jagatud seitsmeks dimensiooniks. Esimeseks dimensiooniks on
pidev Oppimine, mis vastab 7 vditele; jidrgnevad dimensioonid dialoog ja arutelu,
koost60 ja meeskondlik Oppimine, salvestamine silisteemidesse, vOimustamine,
siisteemsed seosed ja viimane seitsmes dimensioon strateegiline eestvedamine
koosnevad 6 viitest. Kiisimustikus toodud dimensioonidele on voimalik vastata 6-
pallisel hindamisskaalal, kus 1 tdhendas ,,peaaegu mitte kunagi ja 6 tihendas ,,peaaegu
alati“. Lisaks 43 viitele, tuli uurimuses osalejatel vastata 6-le lisakiisimusele, mis asusid
kiisimustiku 16pus. Lisakiisimused puudutasid sugu, vanust, iiksust, to0staazi,
ametipositsiooni ja haridustaset. Eesti keelne Gppiva organisatsiooni kiisimustik asub
t00 lisas (vt. lisa 2). Saadud tulemused siistematiseeriti programmis Excel ja seejarel

analiiiisiti kiisimustiku tulemusi tabelarvutusprogrammiga SPSS.

Oppiva organisatsiooni hindamisel viidi libi nelja iiksuse pdhine struktureeritud
ankeetkiisitlus, mis jagunes kaheks etapiks. Esimeses etapis kaasati kiisitlusse Santa
Maria ja Saue Productioni tootmistodlised, kes vastasid paberi kujul olevatele
kiisimustele. Kiisitlus viidi 1dbi ajavahemikul 27.01 — 07.02.2014. Teise etapi
elektrooniline kiisitlus toimus ajavahemikul 03.02 — 16.02.2014 ja milles osalesid
Pauligi, Vendori ja Santa Maria kontorito6tajad. Paulig Grupi Eesti uurimusest annab
iilevaate jargnev tabel (vt. tabel 2.2, Ik 37), mille kaudu tuuakse vilja nelja

organisatsiooni ja sotsiaaldemograafilised naitajad.

Uurimuse raames tagastatud ankeetide hulk oli 141 ankeeti, ehk (51,3%). Valim esindab
iildkogumit kiill hiisti, kuid valim on {ildkogumi suhtes nihkes. Uldkogumi suhtes on
Pauligi, Saue Productioni ja Vendori valimid kasvanud ning Santa Maria valim
kahanenud. Lisaks iildkogumile ja koguvalimile toob autor jargnevalt vdlja moned

olulisemad demograafilised tunnusjooned.
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Tabel 2.2. Valimi iseloomustus

Uldkogum Valim
NU NV
Organisatsioon 275 % 141 %
Paulig Coffee AS 7 2,5% 7 5,0%
AS Santa Maria 124 45,0% 50 35,5%
Saue Production OU 105 38,0% 62 44,0%
Vendor Eesti OU 39 145% 22 155%
Sotsiaaldemograafilised néitajad
Juhte 37 13% 22 16%
Spetsialiste 238 87% 119 84%
Mehi 142 52% 73 52%
Naisi 133 48% 68 48%

*Mirkus: NU - iildkogum; NV - valim

Allikas: autori arvutused.

Uksuste tootajate keskmine vanus oli juhtidel 36,1 (st.hilve=7,66) ja spetsialistidel 36,4
(st.hdlve=9,8) ning keskmine toOstaaz liksuses on juhtidel 4,9 aastat (st.hdlve=3,87) ja
spetsialistidel 4,6 (st.hdlve=3,71). Kesk-, kesk eri- vdi muu hariduse osakaal
koguvalimis oli 74% ning korgharidusel 26%. Toetudes sotsiaaldemograafilistele
nditajatele, ei erine juhtide ega spetsialistide keskmine vanus ega ka todstaazi

teineteisest, ehk on sarnase variatiivsusega.

Enne andmeanaliiiisi ldbiviimist, tuli autoril hinnata kisitlusest saadud andmete
usaldusvéarsust. Selleks kasutati usaldusvairsuse koefitsienti Cronbach o, mis on

tildtuntud ja tunnustatud usaldusvéddrsuse moddikutest. Saadud tulemused kajastuvad

tabelis 2.3.

Tabel 2.3 Cronbach o vairtused dimensioonide 1dikes

Tasandid Dimensioonid Cronbach a | Viidete arv

. Jéarjepidev Oppimine 0,79 7
Individuaalne Dialoog ja arutelu 0,86 6
Meeskondlik Meeskondlik dppimine 0,86 6
Organisatsiooniline Salvestamine siisteemidesse 0,79 6
Voimustamine 0,89 6

Globaalne Sﬁsteern_sc_ad seosed _ 0,87 6
Strateegiline eestvedamine 0,89 6

Allikas: autori arvutused.

Cronbach o nditab, kui korge on skaalat moodustavate muutujate omavaheline

korrelatsioon, ehk korgema usaldusvaarsuse tagamiseks peab saadud véirtus olema 0,7
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voi kdrgem. Uldised soovitused Cronbach o tdlgendamisel on jirgmised: (a > 0,9=viga

hea, o > 0,8=hea ja o> 0,7= aktsepteeritav) Osula (2010: 23).

Vastavalt andmeanaliiiisile (Tabel 2.3) olid seitsme dimensiooni usaldusviirsuse néita-
jad aktsepteeritavad. Andmed véljendasid statistilist olulisust, sest dimensioonide usal-
dusvédrsuste tdendosused olid timardatult (0,80 — 0,9). Paulig Gruppi Eesti nelja iiksuse,
Paulig, Santa Maria, Saue Production ja Vendor, dimensioonide analiilisimisel viiakse
1abi homogeensuse hindamine, arvutades aritmeetilised keskmised ja standardhilbed.
Hindamaks nelja {iksuse keskmiste hinnangute erinevusi, viib autor Iébi
mitteparameetrilise Kruskal-Wallise testi, mis mdddab rohkem kui kahte riihma. Kahe
tiksuse keskmiste hinnangute erinevuste hindamisel teostatakse mitteparameetriline U-
test (Remm et al. 2012: 59). Uksuste pdhiste dimensioonide vaheliste keskmiste
erinevusi analiiisitakse Kruskal-Wallise testiga ning kahe valimi keskmiste hinnanguid

hinnatakse Wilcoxon testiga.

Dimensioonide vaheliste seoste olemasolu, tugevust ja statistilist olulisust mdddetakse
korrelatsioonianaliilisiga, kasutades Pearsoni korrelatsiooni koefitsient. Korrelatsiooni
koefitsient on oluline, kui tdendosuse p véddrtus on olulisuse nivool (o) vdiksem voi

vordne tasemel (0,05) (Paas 2013: 37).

Samuti on autor huvitatud ametipositsioonide keskmiste hinnangute erinevustest, ehk
kas juhid ja spetsialistid annavad erinevaid hinnanguid. Selleks viiakse labi kahe
ametipositsiooni homogeensuse hindamine, kasutades mitteparameetrilise Mann-
Whitney U-testi. Welman, Kruger (2001: 213) arvates on iseseisev mitteparameetriline
U-test koige sobivam modtmaks kahe rithma erinevusi. Kui kahe grupi erinevused
piisavalt suured, siis on olulisuse tdendosuse nditaja p vddrtus vdiksem voOi vordne

olulisuse nivool (a - 0,05).

Empiirilise uurimuse viimase tegevusena silistematiseeritakse ja analiilisitakse kogutud
materjal. Seejirel tdlgendatakse ja seostatakse informatsioon teoreetilises osas kogutud
materjaliga, antakse hinnang saadud tulemustele ja todtatakse vilja ettepanekud

organisatsioonilise Oppimisvdime tostmiseks.
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2.2 Oppiva organisatsiooni tunnuste avaldumise analiiiis

Oppiva organisatsiooni tunnuste avaldumise analiiiisi etapis viib autor esmalt libi nelja
iiksuse seitsme dimensiooni homogeensuse hindamise, arvutab aritmeetilise keskmise ja
standardhélbe (Tabel 2.4). Nelja iiksuse seitsme dimensiooni keskmised hinnangud olid
ile keskmise, neist madalaim hinnang anti dimensioonile koost6d ja meeskondlik
oppimine (3,26) ning korgeima keskmise hinnangu sai dimensioon strateegiline
eestvedamine (4,73). Tulemustele tuginedes on Santa Maria standardhélbe varieeruvus
vaiksem kui Pauligil, kuid suurem Saue Productionist ja Vendorist. Saadud tulemustest
saab jareldada, et nelja iiksuse vordluses on Paulig korgete hilvete poolest kdige vihem

homogeensem ja Vendor madalaimate hilvetega.

Tabel 2.4 Nelja liksuse kirjeldav statistika

Paulig Santa Saue Vendor
Kirjeldav Coffee Maria | Production | Eesti
Dimensioonid statistika n=7 n=50 n=62 n=22
keskmine 3,69 3,46 3,67 4,25
Jarjepidev Oppimine standardhilve 1,08 0,86 0,79 0,94
keskmine 3,50 3,52 3,63 419
Dialoog ja arutelu standardhilve 1,10 1,01 0,91 0,78
keskmine 3,26 3,44 3,70 4,23
Meeskondlik dppimine standardhélve 1,12 0,98 0,87 0,90
keskmine 3,40 3,47 3,66 410
Salvestamine silisteemidesse | standardhilve 1,04 0,84 0,83 0,81
keskmine 3,36 3,34 3,28 4,29
Voimustamine standardhélve 1,22 1,01 1,09 1,04
keskmine 3,79 3,86 3,63 4,27
Stisteemsed seosed standardhélve 1,03 1,09 0,96 0,87
keskmine 3,98 3,94 4,00 4,73
Strateegiline eestvedamine | standardhélve 1,14 1,03 1,03 0,92

Allikas: autori arvutused.

Pauligi vdiksema homogeensuse pdhjus vdib olla seletatav vdheste vastajate arvuga
grupis (n=7) ning ka sellest, et liksuse erinevate toofunktsioonide tditjad voivad olla
erinevate oskuste ja kompetentsidega. Viikese koguvalimiga todtajate grupis
tdiendatakse ja toetatakse rohkem teineteist, kuid sellest hoolimata vastajate hoiakud ei

muutu sarnaseks, mida nditab ka suur hinnangute hajuvus.

Pauligi vastajate suur hajuvus vOib véljendada tddtajate rahulolematust seoses aset

leidvate muutustega: uute juhtivtootajate (Baltikumi tegevjuhi- ja turundusjuhi)
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litumine organisatsioonidega ning Paulig Grupi kahest iiksusest (Paulig ja Vendor)
moodustatakse iiks juriidiline keha (Paulig Professional). Lisaks, nimetatud kaks iiksust
viiakse kokku kolmanda Paulig Grupi iiksuse (Santa Maria) kontoritdotajatega ja
luuakse tihine kolme ettevottega avatud kontor. Sellest tingituna voivad osad tddtajad

tunnetada ebakindlust nii tuleviku- kui ka vdimalike muudatuste suhtes.

Santa Maria vastuste hajuvus on Saue Productioni ja Vendori vordluses korgem, mis
voib viidata iiksuse mittehomogeensusele. Tegu on nii hulgimiitigi- kui tootmisette-
vottega ja olulise osakaaluga tootmistoolisi on sarnase todiseloomuga ning nad voivad
hinnata olukorda sarnaselt. Sarnaselt Pauligiga, viiakse Santa Maria todtajad kolme
iiksusega (Paulig ja Vendor) iihisele kontoripinnale, kuid autor ei tdhelda muutustest
tingituna vastajate hilbeid. Suurim hilve on kommunikatsioonis, mis vOib peegeldada

tootajate suurimast soovist tdhelepanu podrata tookeskkonnale laiemas moistes.

Saue Production peegeldab nelja tiksuse vordluses homogeenset valimit, kuna
keskmised hinnangud on korgemad kui Pauligil ja Santa Marial ning veidi madalamad
Vendori keskmistega vorreldes. Tootajad on arvamuste osas liksmeelsed, mida néitab ka

uksuste vordluses madalam keskmiste hilve.

Paulig Grupi Eesti neljast liksusest on Vendori puhul tegemist organisatsiooniga, mille
liikmed hindasid seitset dimensiooni kdrgeimate hinnangutega, sealjuures vastajate
hinnangute hélve oli liksuste vordluses kdige madalam. Saadud niitajad voivad viidata
iiksuse korgele homogeensusele, mis iihest kiiljest vaib olla tingitud ettevotte valdkonna
eriparast. Kdrgem homogeensus voib olla tingitud iliksuse todtajate teineteisest soltuva
t00 1seloomust (kohviaparaatide hooldusmeeskond, ladu, kliendihaldurid, miitigijuhid,
jne.), kes voivad anda dimensioonidele sarnaseid hinnanguid. Lisaks erineb Vendor
teistest tiksustest dimensioonide (dialoog ja arutelu, kommunikatsioon ja strateegiline

eestvedamine) madalate hilvete poolest.

Selleks, et hinnata nelja iiksuse keskmiste hinnangute erinevusi, viib t66 autor ldbi
Kruskal-Wallise testi. Saadud tulemused kajastuvad alljargnevas tabelis (vt. tabel 2.5, Ik
41).
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Tabel 2.5 Pauligi, Santa Maria, Saue Productioni ja Vendori erinevuste hindamine
Kruskal-Wallise testiga

Jérje- Mees- | Salvestamine Strateegiline
Tde- pidev Dialoog | kondlik sisteemi- | VOdimusta- | Siisteemsed eest-
ndosus | Oppimine | ja arutelu | dppimine desse mine seosed vedamine
(P 0,004 0,013 0,003 0,006 0,002 0,046 0,017

Allikas: autori arvutused.

Tabel 2.5 kajastab nelja liksuse (Pauligi, Santa Maria, Saue Productioni ja Vendori)
seitsme dimensiooni keskmisi erinevusi, kus (p) védrtused on vahemikus (0,002 —
0,046). Saadud andmed niitavad, et nelja liksuse vordluses on keskmiste hinnangute
erinevus statistiliselt oluline. Kuna nelja iiksuse seitse dimensiooni on statistiliselt
erinevad, otsustab autor teostada tdiendavaid analiilise kolme tiksusega, milleks on

Paulig, Santa Maria ja Saue Production (vt. tabel 2.6).

Tabel 2.6 Pauligi, Santa Maria ja Saue Productioni erinevuste hindamine Kruskal-
Wallise testiga

Jérje- Mees- | Salvestamine Strateegiline
Tde- pidev Dialoog | kondlik siisteemi- | Voimusta- | Siisteemsed eest-
ndosus | Oppimine | ja arutelu | dppimine desse mine seosed vedamine
(P ,198 ,358 ,080 ,045 ,998 571 ,765

Allikas: autori arvutused.

Kolme iiksuse (Paulig, Santa Maria ja Saue Production) analiiiis toob tabelis 2.6 vilja
kuue dimensiooni (jarjepidev Oppimine, dialoog ja arutelu, meeskondlik Oppimine,
vOimustamine, slisteemsed seosed ja strateegiline eestvedamine) keskmiste statistilised
sarnasused (vahemikus 3,26 — 4,00), mis erinevad Vendori korgematest keskmistest
(vahemikus 4,19 — 4,73) (vt. tabel 2.4, Ik 39). Autor saab teha esmased jareldused, et
kolme tiksuse ja kuue dimensiooni keskmised on sarnased ning seeparast puudub

vajadus tdiendavaks analiiiisiks.

Analiisist tuli vilja, et Pauligi, Santa Maria ja Saue Productioni keskmised erinevad
tthe dimensiooni (siisteemidesse salvestamise) 0sas, kus Kruskal-Wallise p vairtus on
(0,045).  Uksuste

mitteparameetrilised paaris testid, kasutades U-testi (vt. tabel 2.7). Esmalt teostatakse

vaheliste erinevuste viljaselgitamiseks teostatakse

Pauligi ja Santa Maria iihe dimensiooni (siisteemidesse salvestamise) erinevuste
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hindamine, mis ei ndidanud keskmiste hinnangute erinevusi, ehk Pauligi ja Santa Maria
keskmised on selle faktori osas sarnased (Tabel 2.7). Saadud p véértus oli (0,581). Kuna

tulemused ei ole statistiliselt olulised, siis ei ole vaja neid tdiendavalt analiiiisida.

Tabel 2.7 Uksuste erinevuste hindamine, U-testi viirtus (p<0,05)

Salvestamine

slisteemidesse
Uksuste erinevuste hindamine (p)
Paulig ja Santa Maria ,581
Saue Production ja Vendor ,047

Allikas: autori arvutused.

Saue Productioni ja Vendori erinevuste analiitis (Tabel 2.7) toob vilja kahe tiksuse
keskmiste statistilised erinevused, kus p véartus on (0,047). Tulemustest voib jareldada,
et siisteemidesse salvestamise dimensiooni osas on Pauligi ja Santa Maria keskmised
sarnased, jaddes vahemikku (3,40 — 3,47), madalamad Saue Productioni keskmisest
(3,66) ning Vendor eristub kdrgeimate keskmiste poolest (4,10) (vt. tabel 2.4, 1k 39).

Selgitamaks vilja nelja eraldiseisva iiksuse seitsme dimensiooni omavahelised
erinevused, viiakse tiaiendavalt 14bi iiksuste pohiste dimensioonide vahelised analiiiisid,

kasutades selleks mitteparameetrilist Kruskal-Wallise testi (Tabel 2.8).

Tabel 2.8 Uksuse pdhine ja dimensioonide vaheline Kruskal-Wallise test

Statistiline

Uksused olulisus (p)
Paulig ,856
Santa Maria ,002
Saue Production ,005
Vendor ,400

Allikas: autori arvutused.

Nelja tiksuse pohine seitsme dimensiooni omavaheline analiiiis ei too Pauligi ja Vendori
puhul vélja keskmiste hinnangute erinevusi, ehk statistiliselt olulisi seoseid ei ole (vt.
tabel 2.8). Kuna Santa Maria ja Saue Productioni seitsme dimensiooni omavaheline
analiiiis kajastab keskmiste hinnangute erinevusi, kus Santa Maria p véartus on (0,002)

ja Saue Production p véirtus on (0,005), siis mdlema iiksuse seitse dimensiooni vajavad
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tdiiendavat analiilisimist. Autor leiab, et sobivaimaks testiks on mitteparameetriline

Kruskal-Wallise test. Saadud tulemused kajastuvad tabelis 2.9.

Tabel 2.9 Uksuse pdhine dimensioonide hindamine Kruskal-Wallise testiga

Statistiline

Uksused Kruskal-Wallise test olulisus (p)
Santa Maria *Dimensioonide 1,2,3,4,5 analiiiis ,853
Saue Production *Dimensioonide 1,2,3,4,5,6 analiiiis ,176

*Mirkus: Dimensioon 1 - Jérjepidev dppimine; Dimensioon 2 - Dialoog ja arutelu; Dimensioon 3 -
Meeskondlik dppimine; Dimensioon 4 — Salvestamine siisteemidesse; Dimensioon 5 — Vdimustamine;
Dimensioon 6 — Siisteemsed seosed; Dimensioon 7 - Strateegiline eestvedamine

Allikas: autori arvutused.

Tuginedes Santa Maria seitsme dimensiooni omavahelisele analiiiisile, osutusid
dimensioonide (1-5) keskmised sarnasteks ega osutunud statistiliselt olulisteks (vt. tabel
2.10). Sama tiksuse kahe dimensiooni (siisteemsed seosed ja strateegiline eestvedamine)
erinevuste hindamisel kasutatud Wilcoxon paaris test niitab nende dimensioonide kesk-
miste hinnangute sarnasusi, kus p vaartus on (0,186). Wilcoxon paaristestide tulemused
asuvad t60 lisas (vt. lisa 3, Ik 75). Saadud andmete pdhjal saab 6elda, et dimensioonide
(1-5) keskmised (vahemikus 3,34 — 3,52) erinevad dimen-sioonidest (6-7) keskmistest

(vahemikus 3,86 — 3,94) madalamate vaartuste poolest.

Saue Productioni seitsme dimensiooni omavaheline analiiiis (vt. tabel 2.9) toob vilja
kuue dimensiooni keskmiste sarnasused, kus Kruskal-Wallise p vidirtus on tasemel
(0,176). Analiiiisist saab vilja jdreldada, et dimensioonide (1-6) keskmised, mis on
vahemikus (3,28 — 3,7) erinevad seitsmendast dimensioonist (keskmine vaartus 4,00)

madalamate keskmiste poolest.

Andmeanaliiiisi teise osana viib autor 14bi juhtide ja spetsialistide kirjeldava statistika.
Ametipositsiooni 1dikes on gruppide suurused erinevad, juhte on 22 ning spetsialiste
kokku 119. Tabelile 2.10 tuginedes saab autor jareldada, et 6-pallisel hindamisskaalal

kajastusid ametipositsioonide keskmised viaartused tile keskmise.

Vastajate madalaima keskmise hinnang anti dimensioonile véimustamine (3,34) ning
korgeim keskmine hinnang anti dimensioonile strateegiline eestvedamine (4,79).

Toetudes ametipositsioonide kirjeldava statistika analiiiisile (Tabel 2.10), eristuvad
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juhid ja spetsialistid oluliselt. Kdigi seitsme dimensiooni 15ikes on juhtide keskmised

korged ning juhid eristuvad spetsialistidest hinnangute suure varieeruvuse poolest.

Tabel 2.10 Ametipositsioonide kirjeldav statistika

. N~ - . Juhid Spetsialistid
Dimensioonid Kirjeldav statistika =22 =119

Jarjepidev Oppimine k%kmme.. 4,14 3,61
standardhélve 1,00 0,84

Dialoog ja arutelu keskmine 4,14 3,59
standardhélve 1,06 0,91

e o oa keskmine 4,14 3,58
Koostd6 ja meeskondlik dppimine standardhilve 119 0.89
Salvestamine slisteemidesse Keskmine 4,00 3,59
standardhélve 1,08 0,80

Véimustamine keskmine 4,11 3,34
standardhélve 1,25 1,04

Siisteemsed seosed keskming 4,28 3,73
standardhélve 1,09 0,98

Strateegiline eestvedamine keskmine 4.79 3,9
standardhilve 1,03 1,00

Allikas: autori arvutused.

Juhtide hinnangute erinevuste pdhjuseid voib olla mitmeid, kuid autori arvates {iheks
peamiseks pohjuseks on juhtide erinevad isiksuse tiitibid, hoiakud, kompetents ning
kiisimus vdib olla ka juhtide erinevates ndgemustes organisatsioonist ja tulevikust,
mistdttu nad ei pruugi olla iihel meelel. Suure hajuvuse taga voib olla ka juhid, kes on
viiksema juhi kogemusega ning ei ole saanud 100%-liselt osa vdtta nii Grupi- Kui ka
iiksuse tasandil labiviidud koolitustest. Samuti voib pdhjus olla juhi vdimes vastu votta
otsuseid, ehk osa juhte tunnevad suuremat vajadust enda vOimustamise jdrele, mis

tostaks nende motivatsiooni ja soovi panustada veelgi enam liksuse arengusse.

Spetsialistide hinnangud on seitsme dimensiooni osas iile keskmise, kuid jadvad juhtide
keskmistele hinnangutele oluliselt alla. Vastupidiselt juhtidele, on spetsialistide
hinnangute hajuvus juhtide omast madalam. Tulemused peegeldavad spetsialistide
sarnaseid isiksusi, nende arvamusi ja hoiakuid ning sellest voib jareldada, et tegu on
homogeensema vastajate grupiga. Madalamate keskmiste pdhjuseid tuleb otsida kdigist
seitsmest dimensioonist, sest saadud keskmiste hinnangud oli juhtidega vdrreldes

uhtlaselt madalad.
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Autor peab oluliseks hinnata kahe rithma, juhtide ja spetsialistide, keskmiste hinnangute

erinevusi, viies 1dbi Mann-Whitney U testi, mis voimaldab modta kahte rithma (Tabel

2.11).

Tabel 2.11 Ametipositsioonide erinevuste hindamine U-testiga

Jérje- Mees- | Salvestamine Strateegi-

Tde- pidev Dialoog kondlik siisteemi- | Vdimusta- | Siisteem- | line eest-

ndosus | Oppimine | ja arutelu | Sppimine desse mine sed seosed | vedamine
(p) 0,015 0,013 0,026 0,044 0,007 0,019 0,000

Allikas: autori arvutused.

Tabel 2.11 toob vilja juhtide ja spetsialistide kdikide dimensiooni erinevused, kus U-
testi p védrtused on vidiksemad kui (0,05). Autor hindab saadud andmeid statistiliselt
oluliseks, kuna juhtide keskmised erinevad spetsialistide hinnangutest koigi seitsme

dimensiooni 0sas.

2.3 Jareldused ja ettepanekud organisatsioonilise

oppimisvoime tostmiseks

Tuginedes uurimustod teoreetilisele osale, on organisatsioonilise dppimise eelduseks
kohaneda kiiresti muutuva keskkonna-, konkurentsi- ja turusituatsiooniga. Seepérast on
ennekdike vajalik kaardistada organisatsiooni kitsaskohad, méératleda iildine olukord,
koostada tegevuskava ning leida parim ldhenemine organisatsioonilise Oppimisvoime
tostmiseks. Kaardistamaks organisatsioonilist Oppimisvoimet, viis to6 autor ldbi Paulig
Grupi nelja tiksuse empiirilise analiiiisi, kasutades Marsick ja Watkins poolt vilja

tootatud Oppiva organisatsiooni kiisimustikku.

Nelja iiksuse, Paulig, Santa Maria, Saue Production ja Vendor, organisatsioonilist
Oppimist hinnati neljal tasemel (individuaalne, meeskondlik, organisatsiooniline ja
globaalne) ja seitsmel dimensioonil (jirjepidev Oppimine, dialoog ja arutelu,
meeskondlik dppimine, salvestamine siisteemidesse, voimustamine, slisteemsed seosed
ja strateegiline eestvedamine). Paulig Grupi Eestis tegutsevatest organisatsioonidest olid

esindatud neli liksust, mille koguvalim oli (141) ning jagunes iiksuste vahel jargmiselt:
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Paulig (7), Santa Maria (50), Saue Production (62) ja Vendor (22). Ametipositsioonidest
osalesid uuringus 2 gruppi, juhte 22 (16%) ja spetsialiste 119, ehk (84%) (vt. tabel 2.2,
Ik 37). Jargnevalt toob t66 autor vélja nelja iiksuse ja ametipositsioonide sisuanaliiiisi
pohjal tehtud peamised jéreldused ja tootab vélja soovitusettepanekud tdstmaks

organisatsioonilist dppimist Paulig Grupp Eestis.

Nelja iiksuse analiiiisist selgus, et Pauligi, Santa Maria ja Saue Productioni keskmised
on sarnased, kuid erinevad Vendorist madalamate keskmiste poolest (vt. tabel 2.7, Ik
42). Sealjuures kolme iiksuse (Paulig, Santa Maria ja Saue Productioni) keskmised
sarnanevad kuue dimensiooni keskmiste osas (jarjepidev Oppimine, dialoog ja arutelu,
meeskondlik  Oppimine, vOimustamine, siisteemsed seosed ja  strateegiline

eestvedamine).

Oppiva organisatsiooni seisukohast vdib autor eeldada, et Grupis tegutsevate iiksuste
oppimine on omandatud ithesugusel tasemel, kuid kas ka tegevusvaldkondade eripérast
tingituna. Autor tugines Moilaneni Pohjamaade organisatsioonide uuringust saadud
andmetele (vt. peatiikk 1.3, Tabel 1.3, Ik 32) ja vordles neid Paulig Grupi nelja iiksuse
keskmistega. Andmed kinnitavad, et sellist tiilipi ettevotetel nagu Vendor, ongi
korgemad keskmised ning need organisatsioonid mis tegelevad tootmisega, on
madalamate keskmistega. Seega, tegevusspetsiifikast tulenevalt voivad Santa Maria
keskmised olla nelja tiksuse vordluses korgemad Saue Productionist kuid madalamad
Pauligist ja Vendorist. Siinjuures aga eristub Paulig, mille puhul on niha keskmiste
erinevusi Vendorist. Nelja tiksuse vordluses on oluline parandada oppimist Pauligis,
kuna tegevusvaldkonna spetsiifikast ldhtuvalt voiksid Pauligi keskmised sarnaneda

Vendori keskmistele.

Empiirilise analiiiisi pohjal teeb autor ettepaneku liita Pauligi tiksus Vendoriga, sest

Seeldbi on voimalik tosta organisatsioonilist oppimisvéimet Pauligis.

Ténasel hetkel on Paulig muutuste alguses ja toimub ithinemisprotsess Vendoriga, ehk
1dimumise protsessi raames on kahest {iksusest saamas ks juriidiline keha,
ithisnimetusega Paulig Professional. Autor on seisukohal, et iihe juriidilise keha
loomine on ainudige mdte, sest ithinemine loob tugevad eeldused organisatsioonilise

Oppimisvoime tostmiseks Pauligis. Samuti on soovitav kiirendada protsessi labiviimist
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ning jagada iiksuste tootajatele sellekohast ja olulist infot, mdistmaks tekkinud olukorda

ja sellega kaasnevaid muutusi.

Nelja tiksuse seitsme dimensiooni hindamisel selgus, et iihe dimensiooni o0sas
(salvestamine siisteemidesse) on kaks tliksust (Paulig ja Santa Maria) sarnaste ja
madalamate keskmistega. Sealjuures on Saue Productioni keskmised korgemad
Pauligist ja Santa Mariast, kuid erinevad Vendorist madalamate keskmiste poolest
(Tabel 2.8, Ik 43). Uksuste tegevusspetsiifikat arvesse vdttes vdivad Saue Productioni
keskmised erineda Vendori kdrgematest keskmistest, seevastu Pauligi ja Santa Maria

keskmised ei saa olla madalamad Saue Productionist.

Paulig Grupp Eesti seisukohast on siisteemidesse Salvestamise ndol tegu ldbiva
probleemiga. Peamised kitsaskohad tulenevad nii Pauligist kui ka Santa Mariast, kus
salvestamine siisteemidesse osas on iiksuste keskmised madalaimad. Saue Productioni
keskmised on madalamad Vendorist, mis tegevusvaldkonda arvesse vottes on
pohjendatud. Kuna Pauligi organisatsioonilist Oppimist tdstab Vendoriga iihinemine,

siis on peamine tdhelepanu Santa Marial.

Analiiiisist tulenevalt teeb autor ettepaneku viia Santa Maria kontor iihisele pinnale

Vendoriga, et seelibi parandada siisteemidesse salvestamist.

Selleks, et autor saaks vilja todtada soovitusettepanekuid, osutus vajalikuks teostada
tdiendavad analiiiisid, hinnates tiksuste pShiste dimensioonide vahelisi erinevusi. Selle
tulemusena leiti, et seitsme dimensiooni omavaheline analiiiis ei too Pauligi ega ka
Vendori puhul vilja keskmiste hinnangute erinevusi, ehk statistiliselt olulisi seoseid
dimensioonide vahel ei ole (vt, tabel 2.9, Ik 45). Kuna Paulig dimensioonid on iihtlaselt
madalad, tuleb parandada organisatsioonilist dppimist. Autoripoolse lahendusena pakuti
vélja thinemist Vendoriga, mis on tinasel hetkel ka kdimas. Vendori keskmised on

suhtelisel skaalal korgeimad ning siin puudub vajadus tdiendavateks analiitisideks.

Santa Maria ja Saue Productioni iiksuste pohisel, seitsme dimensiooni omavahelisel
analiiisimisel, ilmnes mdlemal juhul dimensioonide vahelisi erinevusi, mis kajastusid
madalamate ja korgemate keskmistena (vt. tabel 2.10, |k 45). Saadud tulemused

annavad marku vajadusest parandada organisatsioonilist Sppimist.
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Uhe lahendusena niieb autor kahe iiksuse, (juriidiliselt kokku viidud Pauligi ja Vendori)
ning Santa Maria struktuuriiksuse vahelise koostd6 edendamist, mille tulemusena on
voimalik parandada Santa Maria siisteemidesse salvestamist. Ténasel hetkel on kahe
juriidilise liksuse koost6o edendamine kdimas, mis tdhendab Santa Maria, Vendori, kui
ka Pauligi kontoritootajate iihisele pinnale viimist. Autor on seisukohal, et kahte
juriidilist organisatsiooni siduv iihinemise protsess vOib olla suure mojuga, kuna
Vendori kdrgemad keskmised tulemused vdivad parandada Santa Maria Oppimist,
soodustades sealjuures tegevuste parema koordineerimise, kdrgema infoliikumise, tostes
organisatsioonide vahelist siinergiat ning seeldbi muutes iiksused sarnasemaks ja

konkurentsivoimelisemaks.

Tuginedes eelnevalt teostatud Santa Maria ja Saue Productioni analiiiisile, teeb autor

ettepaneku tostmaks kahe iiksuse organisatsioonilist oppimisvéimet.

Empiirilise uurimuse raames koguti infot vastajate ametiprofiilide kohta, kus selgus, et
juhtide ja spetsialistide hinnangud olid mdlemal juhul ile keskmise. Vastupidiselt
juhtidele, hindavad spetsialistid koiki seitset dimensiooni oluliselt madalamalt ning

spetsialistid tunnevad ennast vihem kindlalt kui juhid.

Ametipositsioonide analiiiisile tuginedes teeb autor ettepaneku tostmaks spetsialistide

Ooppimisvoimet.

Tootamaks vidlja Santa Maria ja Saue Productioni spetsialistidele suunatud
soovitusettepanekud, peab autor oluliseks teostada Pearsoni korrelatsiooni koefitsiendi

analiiis. Dimensioonide vahelised tugevaimad seosed on olulised tasemel (p<0,05).

Kuna iiksuste valimid on erinevate suurustega, siis ei olnud mdistlik mddta
korrelatsioonikordajate tugevust tihesuguse skaala jdrgi. Analiiiisimise aluseks voeti
suhtelise skaala aritmeetilised keskmised (Paulig-0,877; Santa Maria-0,739; Saue
Production-0,597; Vendor-0,740 ning Paulig Grupp-0,698) ning saadud andmete alusel
jaotati korrelatsioonid korgeteks ja madalateks. Lisa 4 kajastab koikide tiksuste
iillevaatlikku korrelatsioonianaliiiisi. Tabelis 2.12 on vélja toodud nelja iiksuse ja Paulig

Grupi suurima mGjuvdimuga dimensioonid.
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Tabel 2.12 Paulig Grupi, Pauligi, Santa Maria, Saue Productioni ja Vendor
korrelatsioonianaliiiis

Santa Saue Paulig

Paulig | Maria | Production | Vendor | Grupp

Dimensioonide vaheline analiiiis n=7 n=50 n=62 n=22 | n=141
Dialoog ja | Jarjepidev dppimine 0,948 | 0,826 0,626 0,818 | 0,762
arutelu | Meeskondlik dppimine 0,858 | 0,823 0,775 0,835 | 0,815
Voimusta- | Salvestamine siisteemidesse 0,887 | 0,846 0,712 0,653 | 0,765
mineé | Siisteemsed seosed 0,938 | 0,818 0,657 0,788 | 0,753

Allikas: autori arvutused.

Piistitatud eesmargist ldhtuvalt toob korrelatsioonianaliitis (vt. tabel 2.12) vilja
dimensioonide (dialoog ja arutelu ning vdimustamine) vahelised tugevaimad seosed.
(Dialoog ja arutelu ning voimustamine) toetavad (jarjepideva dppimise, meeskondliku
Oppimise salvestamine siisteemidesse ja silisteemsete seoste) Oppimist ldbi oluliste
seoste, kuna (dialoogi ja arutelu ning voimustamise) omavaheline mdju on tugevaim

ning toetab spetsialistide dppimist kdige enam.

Tuginedes korrelatsioonianaliiiisile, tuuakse vilja Santa Maria ja Saue Productioni

spetsialistidele suunatud soovitusettepanekud:

e Jirjepidev oppimine ning Dialoog ja arutelu:

- Vilja téotada jdrjepideva oppimise arengukava ja visioon: kaardistada
kvalifikatsioonist tulenevate oskuste vajadused, mddrata koolituskava, mentor
ning toétada vilja tulemuslikkuse hindamise ja tasustamise siisteem;

- Arengusuundade mdcdratlemine tuleb fikseerida mélema osapoole poolt (toétaja

Jja téoandja) ning dokumendid tuleb teha kittesaadavaks ka teistele liikkmetele.

e Dialoog ja arutelu, Meeskondlik oppimine ja Salvestamine siisteemidesse:

- Téorada vilja téotajate roteerimise pohimotted, mis voimaldab erinevate
tookohtade vahel vdltida rutiini, leiab igale indiviidile tema pddevuste piires
sobiva arenguruumi, et seeldbi luua iihtsem meeskonnatunne;

- Viia ldbi koosolekud viiksemates téogruppides, kus liikmetel on voimalus vabalt
viljendada oma arvamust, esitada kiisimusi, sest seelibi hakatakse liikkmeid

kohtlema vordsemalt,
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Muuta liikmetele lihtsasti kdittesaadavaks jdrjepidevaks oppimiseks vajalik
materjal  (koolitustest, organisatsioonist, tegevusvaldkonnast, parimate
praktikate kogum, iilevaade konkurentidest, otsustest, hindamissiisteemidest,

jne.), kasutades selleks intranetti, kontoripéhiseid ekraane, koosolekuid.

o Siisteemsed seosed ja voimustamine:

Otsustamisprotsessidesse peab kaasama erinevate tasandite liikmeid, sest see
tostab lilkkmete mojuvoimu, julgustab esitama uusi viljakutseid ja suurendab
nende olulisust terves organisatsioonis;

Uhise visiooni ja strateegia loomise protsessides tuleb julgustada liikkmeid ja
vastavaid toégruppe kaasa rddkima organisatsiooni arengul, et suurendada

tehtud otsuste mojust litkmetele ja organisatsioonile tervikuna.

Lahtuvalt eelnevast empiirilisest analiiiisist koondatakse autori poolt kokku peamised

soovitusettepanekud, mis on jaotatud kaheks: tiksuste- ja ametipositsioonidega seotud

ettepanekuteks.

Uksustepdhised ettepanekud:

1.

Liita Paulig Vendoriga, sest seelibi on vdimalik tdsta organisatsioonilist
dppimisvoimet Pauligis;
Viia Santa Maria kontor iihisele pinnale Vendoriga, et seelibi parandada

salvestamist siisteemidesse;

Ametipositsioonidega seotud ettepanekud:

3.

Santa Maria ja Saue Productioni organisatsioonilist dppimisvoimet tuleb tOsta
spetsialistidest ldhtuvalt. Alljargnevalt on vilja toodud sellekohased

soovitusettepanekud:

- Jarjepidev dppimine ning Dialoog ja arutelu: kaks ettepanekut, (vt. Ik 49);
- Dialoog ja arutelu, Meeskondlik dppimine ja Salvestamine siisteemidesse:
kolm ettepanekut, (vt. Ik 50);

- Siisteemsed seosed ja Voimustamine: kaks ettepanekut, (vt. Ik 50).

Toetudes empiirilisest uurimusest saadud andmetele ning analiitisi tulemustele voib

viita, et Paulig Grupp Eesti on omandanud Oppiva organisatsiooni tunnused, ehk
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tiksused suudavad areneda orgaaniliselt. Magistrant leiab, et tosta organisatsioonilist
oppimisvéimet Paulig Grupp Eesti liksustes, tuleb keskenduda eelnevatest analiiiisist
tulenevatele norkustele ning neid tdiendavalt analiiiisida. Olukorda aitab parandada juba
see, kui voetakse arvesse autori poolt vilja toodud soovitusettepanekuid. Seega,
valdkonnad, mis olid madalamate hinnangutega, tuleb {iksuste ldikes tdpsemalt
analiiisida ning luua kindel tegevuskava olukorra parandamiseks. Tegevuskava
koostades ja lahendusi vilja pakkudes on oluline kaasata dppimisprotsessidesse koiki
organisatsiooni lilkkmeid, sest Oppiva organisatsiooni teooriast lahtuvalt, algab dppimine
individuaalselt tasandilt ning 1dbi liikkmete kaasamise. VOimustades rohkem nii
spetsialiste, tagab organisatsioon kiirema arengu oppiva organisatsiooni kontekstis ja

konkurentsivoimes.
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KOKKUVOTE

Pidevalt arenevas ja kiiresti muutuvas iihiskonnas toimetulekuks on organisatsioonidel
vaja suhtuda oma tegevusse kriitiliselt ja arvestada véliskeskkonnast tulenevate
mojutustega. Seetdttu on Oppimine organisatsioonidele kiill loomulik tegevus, kuid
jatkusuutlikkuse ja konkurentsieelise tagab eristumine, ehk konkurentidest kiirem,
oskuslikum ja jdrjepidevam areng. Konkurentsieelise nurgakiviks, {imbritseva
keskkonna kohanemise ja muudatustega toimetuleku kontekstis, on tiha enam

aktuaalsemaks muutunud moiste ,,organisatsiooniline dOppimine*.

Mitme dekaadi véltel on vélja tootatud erinevaid juhtimisalaseid teooriaid, eesmargiga
parandada  organisatsioonilist ~ Oppimisvdoimet  ning  juhtida  efektiivsemalt
organisatsioonis toimivaid protsesse. Paljud teadlased vididavad, et Oppimine
organisatsoonis on sotsiaalne protsess, mille kdigus toimub kogemuse muutumine
teadmisteks, oskusteks, vdartusteks, suhtumiseks, jne. On leitud, et Gppimine pShineb
eelkdige indiviidide dppimisel, on jarjepidev, organisatsiooni konteksti arvestav, tihedas
seoses t00ga ja toimub paralleelselt formaalsetes ja mitteformaalsetes keskkondades.
Aja- ja ressursside puudusest tulenevalt voib individuaalne dppimine, mida ei suudeta
pdimida organisatsiooni protsessidega, jddda omaette hddbuvaks nahtuseks. Jarelikult
on iiksuse rolliks kujundada Oppimist soodustav kliima, tuginedes Oppiva
organisatsiooni motteviisile ning seeldbi iiletada valdkonna tegevusega seonduvad

raskused.

Tutvudes erinevate teoreetiliste késitlustega leidis autor, et tihest ega selget madratlust
Oppiva organisatsiooni kohta pole loodud, kuid siiski sisaldavad erinevad definitsioonid
erinevaid tunnuseid, mille poole peab Oppiv organisatsioon piiidlema. Tuginedes

teoreetilises osas ldbitud materjalile, on erinevate teoreetikute arvates nendeks
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tunnusteks inimesed ja muudatused, meeskonnat6 ja strateegia, visioon ja arenguks

vajalike siisteemide loomine, dialoog ja arutelu.

Oppiva organisatsiooni kirjandusele tuginedes, leidis autor, et dppiv organisatsioon ei
teki iseenesest, mistottu tuleb ldbida erinevaid tasandeid, tagamaks nende liikmete
iiksmeel ja arusaam Oppivast organisatsioonist ning selle tihendusest. Analiiiisinud
erinevate teoreetikute poolt vilja pakutud moddikuid, saab jareldada, et tdnaseni uuritud
Oppivat organisatsiooni ei saa selgitada ega modta iiheselt vilja pakutud definitsioonide
ja moddikutega ning iikski kirjanduses vilja toodud mudelitest ei ole iiks-iiheselt
kasutatav. Teooriate paljususe juures oli peamiseks puuduseks praktiliste ja
usaldusvddrsete mdotmisvahendite puudus, mis toetaks ja aitaks kaasa Oppiva
organisatsiooni arengule. Moddikute puudusest tingituna hakati tdhelepanu poorama
usaldusvairsete moodikute viljatootamisele, mis voimaldaksid organisatsioonidel
diagnoosida oma praegust olukorda ja suunata muutusi ning uurida omavahelisi seoseid
organisatsioonilisel dppimisel ja td6tulemustel. Oppiva organisatsiooni mddtmise juures
osutus oluliseks kolme mootmist toetava dimensiooni olemasolu, milleks olid

terviklikkus, usaldusvaarsus, kontroll ja arhetiiiip.

Autor tutvus erinevate dppiva organisatsiooni teooriate- ja moddikutega ja leidis, et
sobivaimaks modddikuks uurimustdd ldbiviimisel on Watkins ja Marsick Oppiva
organisatsiooni kiisimustik (DLOQ — Dimensions of the Learning Questionnaire), mis
on iiks tdiuslikumaid, usaldusvddrsemaid ja teaduslikult pdhjendatud kiisimustikke.
Kiisimustiku pohiidee kasvas vilja teadustodst ja praktikast, mida on hilisemalt
kohandatud 14bi korduvate testimiste ja taaskordsete uuringute. Oppiva organisatsiooni
kiisimustik koosneb neljast tasemest ja seitsmest dimensioonist. Individuaalsel tasandil
toimub koigile oma liikkmetele elukestvaks Oppeks voimaluste loomine ning ldbi
dialoogide ja arutelude toetatakse kiisitlusi, tagasisidet ja eksperimenteerimist.
Meeskondlikul tasandil toimub koost66- ja meeskondliku Oppimine arendamine.
Organisatsiooni tasandil luuakse kollektiivne visioon ja vajalikud slisteemid, mis
voimaldavad salvestada ja jagada teadmisi ning oskusi. Globaalse, iihtlasi ka viimase
tasandi eesmadrgiks on panna meeskonna mdtlema globaalselt, kuidas igapdevane
tegevus mdjutab iihiskonda ja ka kogukonda ning ldbi strateegilise eestvedamise toetada

Oppimist terves organisatsioonis.

53



Marsick ja Watkins leiavad, et oppiva organisatsiooni protsessis osalemisest saadavat
kasu kaisitletakse Oppiva organisatsiooni arengu etapina ning saadud tulemus soltub
sellest, millisele arengule on organisatsioon suunatud — kas individuaalsele,
meeskondlikule, organisatsiooni vdi globaalsele arengule. Oppiva organisatsiooni
arengu roll on suurim individuaalsel ja meeskondlikul tasemel ning hilisemalt ldbides
iilejaanud kaks taset, kulmineerub &ppiva organisatsiooni iseseisvumisega. Oppiva
organisatsiooni arengul, on iga etapi labimiseks kuluv aeg organisatsiooni pohine ja
soltub selle tegevusvaldkonnast, organisatsiooni liikmetest, nende kohanemisvdimest,

Oppimisvoimest ning ka juhtide varasematest kogemustest ja oskustest.

Magistritoo teema valikul osutusid médravaks lisaks teema aktuaalsusele, autori huvi
Oppiva organisatsiooni teooriate vastu ning isiklik téokogemus Paulig Coffee AS-is, mis
on Eestis tegutseva Paulig Grupi iiheks organisatsiooniks. Paulig Grupp Eesti alla
kuuluvad veel AS Santa Maria, Saue Production OU ja Vendor Eesti AS. Nelja iiksuse
peamisteks mérksonadeks on eristumine konkurentidest, ehk luua veelgi paindlikumad
voimalused {iiksustevahelisteks ja organisatsiooni sisesteks Oppimisteks ning seeldbi
arendada uusi, kaasaegseid, innovaatilisi tooteid ja teenuseid, kaasates ja voimustades
lilkmeid osalema otsustusprotsessidesse. Lisaks teema aktuaalsusele, on Paulig Grupi
Eesti tiksustes 1dbi viidud erinevaid uuringuid nii juhtide eestvedamise arendamise-, kui

ka tootajate rahulolu tdstmise osas, kuid mitte Sppiva organisatsiooni kontekstis.

Tegevusvaldkonnast, turusituatsioonist ja Oppiva organisatsiooni uurimatusest
tulenevalt, seadis autor eesmargiks viia 1abi Marsick ja Watkinsi 0ppiva organisatsiooni
uurimus, et esitada omapoolsed soovitusettepanekud tostmaks organisatsioonilist

oppimisvoimet Paulig Grupi Eesti organisatsioonides.

Lahtuvalt Marsick ja Watkinsi Oppiva organisatsiooni kiisimustikust, to6tas t66 autor
vélja uurimisraamistiku Eestis tegutseva Paulig Grupi nelja iiksuse Oppiva
organisatsiooni analiitisimiseks. Empiirilises osas tutvustati Paulig Gruppi ja Eesti
tiksuseid, kirjeldati uurimismeetodeid ja empiirilise uuringu etappe ning analiiisiti
Oppiva organisatsiooni tunnuste avaldumist neljas liksuses. Uurimisraamistiku raames
analiiiisiti nelja tiksust ja ametipositsioone, milleks olid juhid ja spetsialistid. Uurimuse
raames viidi 1dbi kvantitatiivne uurimus, mille raames tagastati kokku 141 ankeeti, mis

on ildkogumist (51,3%). Uurimuses kasutatud eesti keelne Oppiva organisatsiooni
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kiisimustik pirineb Tartu Ulikooli magistrandi, Kristi Prossi todst, kes kohandas selle
inglise keelest eesti keelde. Kuuepallisel hindamisskaalal tuli vastajatel anda hinnang 43

kiisimusele ja lisaks vastata kuuele lisakiisimusele.

Oppiva organisatsiooni kiisimustiku usaldusviirsus oli iimardatult (0,8), mida vdib
pidada heaks tulemuseks. Saadud andmeid analiiiisiti omavahel ning vorreldi
teoreetilises osas vilja toodud erinevate dppivate organisatsioonide uuringutulemustega.
Taitmaks magistritdos piistitatud eesmérke, tuuakse Paulig Grupi Eestis tegutseva nelja
liksuse Oppiva organisatsiooni analiiiisi kdigus vélja peamised jareldused. Uurimustoos
on vilja tootatud kahte gruppi ettepanekuid, mis on jaotatud iiksuste- ja

ametipositsioonide pdhisteks.

Autor loeb magistritod peamiseks panuseks Oppiva organisatsiooni maédratluste
esiletoomist, Marsick ja Watkinsi teooriast lihtuvalt. Oppiva organisatsiooni kiisimustik
on kasutatav vorreldavate tulemuste saamisel edasistes uuringutes, mille sihiks on
selgitada vilja Oppiva organisatsiooni omadused. Autor on veendunud, et
organisatsioonilise Oppimisvoime tdstmise Seisukohast on uurimusest saadud info
véartuslik materjal organisatsiooni juhtidele, mille kasutamine annab iilevaate oppimist
soodustavatest teguritest organisatsioonis. Sellegi poolest vajavad vilja toodud
ettepanekud tdiendavaid analiilise ja jareldusi, ehk jirgmise etapina tuleb moodustada
Paulig Grupi ja iiksuste pdhised toogrupid, kaasates juhtkonda, selle litkkmeid ning vélja
tootada tegevuskava peamiste Kitsaskohtade likvideerimiseks. Autor leiab, et oppiva
organisatsiooni kasitluste puhul on oluline teadvustada ja selgelt kommunikeerida igale
organisatsiooni lilkkmele soovitud suund, mille poole liigutakse. Kuigi puudub tiheselt
moistetav médratlus, on iga organisatsioon ainulaadne ning tee Oppiva organisatsiooni

poole tuleb organisatsioonidel endal luua.

Kédesolev uuring viidi 14bi konkreetsetes organisatsioonides, mistdttu on véljatootatud
soovitusettepanekud on moeldud kasutamiseks eelkodige Paulig Grupi Eesti ettevotete
juhtkonnale, juhtidele ja organisatsioonide liikmetele. Uurimusest saadud
soovitusettepanekud aitavad tdiustada olemasolevaid taktikaid ja strateegiaid,

saavutamaks veelgi paremaid tulemusi.
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LISAD

Lisa 1. Dimensions of Learning Organization Questionnaire (inglise keelne)

DIMENSIONS OF THE LEARNING ORGANIZATION QUESTIONNAIRE
Developed by Karen E. Watkins and Victoria J. Marsick*

A learning organization is one that learns continuously and transforms itself....
Learning is a continuous, strategically used process — integrated with and
running parallel to work.

In the last decade, organizations have experienced wave after wave of rapid
transformation as global markets and external political and economic changes make it
impossible for any business or service-whether private, public, or nonprofit-to cling to
past ways of doing work. A learning organization arises from the total change strategies
that institutions of all types are using to help navigate these challenges. Learning
organizations proactively use learning in an integrated way to support and catalyze
growth for individual workers, teams and other groups, entire organizations, and (at
times) the institutions and communities with which they are linked.

In this questionnaire, you are asked to think about how your organization supports and
uses learning at an individual, team and organizational level. From this data, you and
your organization will be able to identify the strengths you can continue to build upon
and the areas of greatest strategic leverage for development toward becoming a learning
organization.

! © 1997 Karen E. Watkins & Victoria J. Marsick. All rights reserved. The authors wish
to thank Baiyin Yang, Tom Valentine, and Judy O’Neil for their assistance in validating this
guestionnaire.

This questionnaire is based on books by Karen Watkins and Victoria Marsick: Sculpting the
Learning Organization, San Francisco: Jossey-Bass, Inc., 1993; and In Action: Creating the
Learning Organization, Alexandria, VA: ASTD Press, 1996. Studies using the DLOQ are
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presented in Watkins, K., & Marsick, V. (2003), Summing up: Demonstrating the value of an
organization’s learning culture. Advances in Developing Human Resources, 5(2), 129-131. For
further information about the DLOQ and the constructs it measures see Marsick, V., & Watkins,
K. (2003). Demonstrating the value of an organization’s learning culture: The dimensions of the
learning organization questionnaire. Advances in Developing Human Resources, 5(2), 132-151.
Finally, for information regarding the validity of the DLOQ, see Yang, B., Watkins, K., &
Marsick, V. (2004). The construct of the learning organization: Dimensions, measurement, and
validation. Human Resource Development Quarterly, 15(1), 31-56.

Please respond to each of the following items. For each item, determine the degree to
which this is something that is or is not true of your organization. If the item refers to a
practice which rarely or never occurs, score it a one [1]. If it is almost always true of
your department or work group, score the item a six [6]. Fill in your response by
marking the appropriate number on the answer sheet provided.

Example: In this example, if you believe that leaders often look for opportunities to
learn, you might score this as a four [4] by filling in the 4 on the answer sheet provided.

Question: Almost Almost
Never Always

In my organization, leaders continually
look for opportunities to learn. 1 2 3 4 5 6

There is no right or wrong answers. We are interested in your perception of where
things are at this time.

Please return your completed answer sheet in the envelope provided.
Thank you for completing this survey.

Question: Almost Almost
Never Always

In my organization, leaders continually
look for opportunities to learn. 1 2 3 4 5 6

Individual Level:
1. In my organization, people openly discuss mistakes in order to learn from them.

2. In my organization, people identify skills they need for future work tasks.
3. In my organization, people help each other learn.

4. In my organization, people can get money and other resources to support their
learning.
5. In my organization, people are given time to support learning.

6. In my organization, people view problems in their work as an opportunity to learn.
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7. In my organization, people are rewarded for learning.

8. In my organization, people give open and honest feedback to each other.

9. In my organization, people listen to others' views before speaking.

10. In my organization, people are encouraged to ask "why" regardless of rank.

11. In my organization, whenever people state their view, they also ask what others
think.
12. In my organization, people treat each other with respect.

13. In my organization, people spend time building trust with each other.
Question: Almost Almost
Never Always

In my organization, leaders continually
look for opportunities to learn. 1 2 3 4 5 6

Team or Group Level:
14. In my organization, teams/groups have the freedom to adapt their goals as needed.
15. In my organization, teams/groups treat members as equals, regardless of rank,
culture, or other differences.
16. In my organization, teams/groups focus both on the group's task and on how well
the group is working.
17. In my organization, teams/groups revise their thinking as a result of group
discussions or information collected.
18. In my organization, teams/groups are rewarded for their achievements as a
team/group.
19. In my organization, teams/groups are confident that the organization will act on
their recommendations.
14. In my organization, teams/groups have the freedom to adapt their goals as needed.

Organization Level:
20. My organization uses two-way communication on a regular basis, such as
suggestion systems, electronic bulletin boards, or town hall/open meetings.
21. My organization enables people to get needed information at any time and easily.

22. My organization maintains an up-to-date data base of employee skills.

23. My organization creates systems to measure gaps between current and expected
performance.
24. My organization makes its lessons learned available to all employees.

25. My organization measures the results of the time and resources spent on training.

26. My organization recognizes people for taking initiative.

64



27. My organization gives people choices in their work assignments.
28. My organization invites people to contribute to the organization's vision.

29. My organization gives people control over the resources they need to accomplish
their work.

30. My organization supports employees who take calculated risks.

31. My organization builds alignment of visions across different levels and work
groups.

Question: Almost Almost
Never Always

In my organization, leaders continually
look for opportunities to learn. 1 2 3 4 5 6

Global Level:
32. My organization helps employees balance work and family.
33. My organization encourages people to think from a global perspective.
34. My organization encourages everyone to bring the customers' views into the
decision making process.
35. My organization considers the impact of decisions on employee morale.
36. My organization works together with the outside community to meet mutual
needs.

37. My organization encourages people to get answers from across the organization
when solving problems.

38. In my organization, leaders generally support requests for learning opportunities
and training.

39. In my organization, leaders share up to date information with employees about
competitors, industry trends, and organizational directions.

40. In my organization, leaders empower others to help carry out the organization's
vision.

41. In my organization, leaders mentor and coach those they lead.

42. In my organization, leaders continually look for opportunities to learn.

43. In my organization, leaders ensure that the organization's actions are consistent
with its values.
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Measuring Learning Organization Results at the Organizational Level

In this section, we ask you to reflect on the relative performance of the organization.
You will be asked to rate the extent to which each statement is accurate about the
organization’s current performance when compared to the previous year. There is no
right or wrong answers. We are interested in your perception of current performance.
For example, if the statement is very true of your organization, fill in a [5] on the
answer sheet provided.

Question: Almost Almost
Never Always

In my organization, leaders continually
look for opportunities to learn. 1 2 3 4 5 6

44. In my organization, return on investment is greater than last year

45. In my organization, average productivity per employee is greater than last year.
46. In my organization, time to market for products and services is less than last year.
47. In my organization, response time for customer complaints is better than last year.
48. In my organization, market share is greater than last year.

49. In my organization, the cost per business transaction is less than last year

50. In my organization, customer satisfaction is greater than last year.

51. In my organization, the number of suggestions implemented is greater than last
year.

52. In my organization, the number of new products or services is greater than last
year.

53. In my organization, the percentage of skilled workers compared to the total
workforce is greater than last year.

54. In my organization, the percentage of total spending devoted to technology and
information processing is greater than last year.

55. In my organization, the number of individuals learning new skills is greater than
last year.
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Additional Information about You and Your Organization

In this section, fill in the number on the answer sheet which corresponds to the answer
which best describes you or your organization. The answer sheet has space for up to ten
options. Please mark your response accurately.

56. What is your primary responsibility?
1. General Management
2. Operations/Production
3. Administration, Logistics, or Financial/Accounting
4. Human Resources
5. Marketing/Sales
6. Technical/R&D

57. What is your role?
1. Senior Management
2. Middle Management
3. Supervisory
4. Non-Management Technical/Professional
5. Non-Management [Hourly Employee]

58. What is your educational experience?
1. did not complete high school
2. high school graduate
3. certificate or associates degree
4. undergraduate degree
5. graduate degree

59. How many hours per month do you spend on your own time on work-related
learning?

1. 0 hours per month

2. 1-10 hours per month

3. 11-20 hours per month

4. 21-35 hours per month

5. 36+ hours per month

60. How many employees are in your organization?
1.0-500
2.501-1,000
3.1,001-10,000
4.10,001-50,000
5. over 50,000
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61. Type of business?
1. Manufacturing
2. Service
3. Government
4. Other

62. Your organization’s annual revenue?
1. under $2 million
2. $2-25 million
3. $26-99 million
4. over $1 billion
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Lisa 2. Oppiva organisatsiooni kiisimustik (eesti keelne)

Kiisimustik d0ppiva organisatsiooni tunnuste kohta

Oppiva organisatsiooni kontseptsioon on vilja kasvanud vajadusest saavutada eelist {iha
tihenevas konkurentsis ning tulla kiiremini toime @imbritseva keskkonna muutustega.
Oppivas organisatsioonis toimub uute teadmiste ja oskuste omandamine ennetavalt ja
tervikut silmas pidades, toetades ja kiirendades teadlikult tootajate, meeskondade ja
teiste gruppide, ettevotte ning nendega seotud kogukonna arengut.

Kiesolevas kiisimustikus palutakse Sul moelda, kuidas Paulig Grupi Eesti ettevotted
toetavad ja rakendavad uute teadmiste ning oskuste omandamist indiviidi, meeskonna,
organisatsiooni ja globaalsel tasandil. Vastustest saadud info péhjal on voimalik
kindlaks méirata Paulig Grupi Eesti ettevotete tugevused, millega tuleb jitkata
praegusel kujul ning norgemad valdkonnad, mis vajaksid edasi arendamist selleks,
et saada oppivaks organisatsiooniks.

Vastamiseks tehke kiisimuse korval olevale sobivale numbrile rist peale X vai markige
lahtrisse sobiv number. Palun vastake igale viitele ning andke omapoolne hinnang,
millisel madral see praegusel hetkel Teie arvates kehtib. Kui viites kirjeldatu ilmneb
teie hinnangul peaaegu mitte kunagi, mérkige vastuseks "1". Kui véites kirjeldatu aga
esineb Teie meeskonnas voi ettevottes peaaegu alati, valige vastuseks "6".

Kéesolev kiisimustik on seotud Marko Pdder magistritooga Paulig Grupi ettevotetega
Eestis.

Antud kiisimustikus olevatele kiisimustele ei saa vastata Oigesti ega valesti, mind
huvitab just Teie isiklik arvamus.

Niide:
Kui te usute, et juhid Paulig Grupi Eesti ettevotted sageli otsivad vOimalusi oppimiseks,
voite te méarkida vastuseks "4", ristitades numbri .

Kiisimus: Peaaegu Peaaegu

mitte kunagi alati

Minu organisatsioonis otsivad juhid

pidevalt voimalusi dppida 1 2 3 X 5 6

Tédnan Teid kaasamdtlemise ja vastamise eest!

NB! Vastuseid toodeldakse konfidentsiaalselt ja kedagi vastajatest pole voimalik nende

alusel tuvastada. Vastuseid kasutatakse ettevotte analiiiisimiseks magistrit6o raames.
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Individuaalne tasand:
Minu ettevottes ...

1. ... tootajad arutavad avalikult vigade iile, et neist dppida;

2. ... tootajad méaidravad kindlaks oskusi, mida neil tulevaste
tooiilesannete tditmiseks vaja ldheb;

3. ... tootajad aitavad iiksteisel uusi teadmisi ja oskusi omandada;

4. ... toetatakse uute teadmiste ja oskuste omandamist rahaliste ja
muude vahenditega;

5. ... antakse tO0tajatele enesearendamiseks aega;
6. ... ndevad tootajad tooprobleeme kui dppimisvoimalust;

7. ... premeeritakse tootajaid uute teadmiste ja oskuste omandamise
eest;

8. ... annavad tdotajad iiksteisele avatud ja ausat tagasisidet;
9. ... enne oma arvamuse kujundamist kuulatakse mida teised arvavad;

10. ... julgustatakse to6tajaid ametikohast soltumata kiisima pdhjuseid ja
tagamaid, miks midagi tehakse voi ei tehta organisatsioonis;

11. ... kiisivad tootajad teiste arvamust alati pédrast enda vaatenurga
esitamist;

12. ... suhtuvad tootajad iiksteisesse austusega;

13. ... piihendavad todtajad aega vastastikuse usalduse kujundamiseks;

Meeskonna- voi grupitasand:
Minu ...
14. ... meeskondadel/gruppidel on vabadus korrigeerida eesmairke

vastavalt nende vajadusele;

15. ... meeskonnad/grupid kohtlevad endi liikkmeid vordsetena,
soltumata ametikohast, kultuurist v0i teistest erinevustest;

16. ... meeskonnad/grupid keskenduvad samavidirselt nii grupi
tooiilesannetele kui ka sellele, kui hésti grupp tervikuna todtab;
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17. ... meeskonnad/grupid kohandavad oma mdotlemist grupi-
diskussioonide voi kogutud info pdhjal;

18. ... meeskondi/gruppe tunnustatakse tervikuna nende saavutuste eest;

19. ... meeskonnad/grupid on kindlad, et organisatsioon kéditub vastavalt
nende soovitustele;

Organisatsiooni tasand:
Minu ettevottes ...

20. ... kasutatakse regulaarselt kahesuunalist kommunikatsiooni nagu
nditeks tOOtajate tagasiside kiisimine, elektroonilised foorumid voi
koosolekud, kuhu voivad osalema tulla kdik soovijad;

21. ... on todtajatel voimalik saada vajalikku informatsiooni igal ajal
kiirelt ja lihtsalt;

22. ... on ajakohane andmete kogu todtajate oskuste kohta;

23. ... on siisteem, mis hindab erinevusi tegeliku ja oodatava soorituse
vahel;

24. ... on koigil tootajatel ligipdds enda ja teiste tootajate poolt dpitud
teadmistele;

25. ... mdddetakse koolitustele kulutatud aja ja muude ressursside
tulemuslikkust;

26. ... tunnustakse tootajaid initsiatiivi votmise eest;

27. ... antakse tOoOtajatele vOimalusi erinevate tdoiilesannete vahel
valida;

28. ... julgustatakse tootajaid kaasa rddkima organisatsiooni visioonis;

29. ... antakse tootajatele tooiilesanneteks vajalike ressursside iile
kontroll;
30. ... toetatakse tootajaid, kes votavad eelnevalt analiilisitud riske

tooiilesannete sooritamisel;

31. ... erinevad organisatsiooni osad ja toogrupid kujundavad enda
visioonid, ldhtudes organisatsiooni visioonist;
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Globaalne tasand:
Minu ettevote ...

32. ... aitab tootajatel tasakaalus hoida t66d ja eraelu;
33. ... julgustab tootajaid globaalsest/laiast vaatenurgast motlema;

34. ... julgustab koiki tootajaid tegema otsuseid ldhtudes kliendi
vaatenurgast;

35. ... arvestab otsuste mdju todtajate moraalile;
36. ... teeb koostodd iihiskonnaga, et vastata teineteise vajadustele;

37. ... julgustab tootajaid probleemide korral otsima lahendusi koikidest
kohtadest {ile organisatsiooni;

38. ... juhid iildiselt toetavad tOootajate soove osaleda koolitustel voi
asuda Oppima;

39. ... juhid jagavad toOOtajatega ajakohast infot konkurentide,
toostusharu trendide ja organisatsiooni arengu suundade kohta;

40. ... juhid volitavad tootajaid, andes neile ka vajalikud vahendid ja
oigused eesmirgiga aidata organisatsiooni visiooni ellu viia;

41. ... juhid juhendavad ja dpetavad oma alluvaid;
42. ... juhid otsivad pidevalt vGimalusi oppida;

43. ... juhid tagavad organisatsiooni tegevuse kooskola organisatsiooni
vadrtustega.

Jargneb lisainformatsioon Teie kohta ...
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Uldised andmed té6taja kohta:
44. Sugu:

Mees l:l
Naine l:l

45. Vanus (tdisaastates): I:I

46. ToOstaaz ettevottes (tdisaastad): I:I

47. Millises ettevottes tootate:

Paulig Coffee AS I:I Vendor Eesti OU I:I

Santa Maria AS I:I Saue Production QU I:I

48. Mis on Teie ametipositsioon ettevottes?

Juht |:| (juhtiva ametipositsiooniga)

Spetsialist [:]
49. Milline on Teie haridustase?

Korgharidus I:I
Kesk-, kesk eri- voi muu haridus I:I
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Lisa 3. Uksuste pdhine dimensioonide vaheline Wilcoxoni paaris test

2 =
£l 3 2
. 5 2 2
g sl = g% £ 4|z
z S| T, Es = 21 =€
o > o8| 8 g g £ 23
5 S| 2E| 83 El 228
o < o = 5 B 2| S 9%
Dimensioonid R al S5 82 S a2l 53
Jarjepidev dppimine
Dialoog ja arutelu 0,207 .

o Meeskondlik dppimine 0,116 0,465 .

c_:§ Salvestamine slisteemidesse 0,310/ 0,389| 0,610].

% | Vaimustamine 0,612| 0,674| 0,733| 0,916].

Stisteemsed seosed 0,753| 0,249| 0,058| 0,102| 0,061 .
Strateegiline eestvedamine 0,128| 0,017| 0,017| 0,033| 0,046| 0,306 |.
Jarjepidev Oppimine

< Dialoog ja arutelu 0,758 .

'S | Meeskondlik 6ppimine 0,441| 0,575].

I Salvestamine siisteemidesse 0,750| 0,482| 0,950].

§ Voimustamine 0,109| 0,097| 0,192| 0,214].

Stisteemsed seosed 0,002| 0,006| 0,000| 0,001| 0,000].
Strateegiline eestvedamine 0,001| 0,004| 0,000/ 0,000| 0,000/ 0,186 .
Jéarjepidev Oppimine

5 Dialoog ja arutelu 0,766 | .

S | Meeskondlik dppimine 0,842| 0,776 |.

S Salvestamine siisteemidesse 0,997| 0,709| 0,596 |.

[a R ~- p

o Voimustamine 0,003| 0,001 0,000| 0,000].

& | Siisteemsed seosed 0,694| 0,629| 0,877| 0,986| 0,002].
Strateegiline eestvedamine 0,001| 0,000| 0,000| 0,001| 0,000| 0,000].
Jarjepidev dppimine
Dialoog ja arutelu 0,338 .

5 Meeskondlik 6ppimine 0,876| 0,693 1.

g Salvestamine siisteemidesse 0,313| 0,208 0,382].

> | Vdimustamine 0,664| 0,666| 0,968| 0,264].

Siisteemsed seosed 0,715| 0,599| 0,793| 0,322| 0,875].
Strateegiline eestvedamine 0,002| 0,001| 0,000/ 0,001| 0,002| 0,001].

Tulemused on olulised tasemel p<0,05

Allikas: autori koostatud
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Lisa 4. Paulig Grupp Eesti korrelatsioonianaliiiis

Santa Saue Paulig

Paulig | Maria |Production | Vendor | Grupp

Dimensioonide vaheline analiiiis 0,877° | 0,739 0,597 0,740 | 0,698"

Dialoog ja arutelu 0,948 0,826 0,626 0,818 | 0,762

Meeskondlik dppimine 0,821 0,803 0,541 0,778 | 0,718

Jarjepidev Salvestamine siisteemidesse 0,786 | 0,713 0,563 0,728 | 0,680

Oppimine Voimustamine 0,719 0,742 0,520 0,760 | 0,670

Siisteemsed seosed 0,634 0,665 0,535 0,710 | 0,614

Strateegiline eestvedamine 0,931 0,613 0,389 0,830 | 0,600

Meeskondlik dppimine 0,858 | 0,823 0,775 0,835 | 0,815

Dialoog ja Sa}_vestamir_le siisteemidesse 0,925 0,713 0,612 0,617 | 0,688

arutelu Voimustamine 0,877 0,730 0,663 0,699 | 0,718

Siisteemsed seosed 0,832 0,633 0,548 0,588 | 0,611

Strateegiline eestvedamine 0,988 | 0,563 0,621 0,785 | 0,660

Salvestamine siisteemidesse 0,730 0,694 0,606 0,604 | 0,672

Meeskondlik | Véimustamine 0,893 | 0,688 0,684 0,786 | 0,721

Oppimine Siisteemsed seosed 0,813 0,745 0,351 0,702 | 0,581

Strateegiline eestvedamine 0,828 0,658 0,567 0,882 | 0,678

Salvestamine Vf)imustamine 0,887 | 0,846 0,712 0,653 | 0,765

siisteemidesse Susteern_s§d seosed _ 0,885 0,737 0,633 0,639 | 0,681

Strateegiline eestvedamine 0,896 0,759 0,592 0,685 | 0,700

. ) Siisteemsed seosed 0,938 0,818 0,657 0,788 | 0,753

Voimustamine gy ioogiline eestvedamine 0,864 | 0849 | 0,654 | 0850 | 0,777
Siisteemsed

seosed Strateegiline eestvedamine 0,815 0,891 0,678 0,812 | 0,785

*Mirkus: suhtelise skaala aritmeetilised keskmised
Korrelatsioonid on olulised tasemel p<0,05

Allikas: autori koostatud
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SUMMARY

INCREASING OF ORGANISATIONAL LEARNING ABILITY IN PAULIG GROUP
COMPANIES IN ESTONIA

Entrepreneurship is like a race in a continuously developing and fast changing society.
For the best success, the organisations need a critical approach to their activities and
consider the impacts from external environment. Hence learning has indeed become a
natural activity for the organisations but differentiation or faster, more skilful and
consistent development ensures sustainability and competitive edge. Hence it is not
possible to achieve the sustainability only by the means of technological advantages but
in parallel, the organisations must make the learning-related processes more efficient.
The cornerstone for the sustainable competitive edge in a context of adaptation with
surrounding environment and coping with changes is the more and more actual concept
of “learning organisation”. In addition to the learning capability, the competitive edge of
the learning organisation is also based on the skills to adapt with the constantly
changing working environment, the ability of employees to learn faster than people in
other organisations and skill to adapt with continuously changing environment.
Learning in the whole organisation creates knowledge as well as means for the

organisation to manage possible commercial difficulties.

In addition to the actuality of the topic, the main reason for selecting of the Master’s
degree topic was author’s personal interest about the theory's of learning organizations
and work experience in Paulig Coffee AS. Beside the Paulig the Paulig Group Estonia
includes AS Santa Maria, Saue Production OU and Vendor Eesti AS. Focusing on the
learning organization survey, author will describe and evaluate the results of Paulig
Group Estonia and four units of the current situation, based on the concept of the

learning organization. Based on the study of the Paulig Group Estonia it makes this
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study more attractive because organizations operating in different industries: Paulig —
coffee wholesale; Santa Maria — production and wholesale of small package spices;
Saue Production — production of industrial spices; Vendor - offers a full-service coffee
technology solutions for the HoReCa sector. Based on the study of the Paulig Group
Estonia, the main keywords of the four units are differentiation from the competitors or
creation of even more flexible possibilities for learning between the units and inside the
organisation and thereby development of new, state of the art, innovative products and
services by involving and empowering members to participate in the decision making

processes.

In addition, the organisations of Paulig Group Estonia have carried out different studies
in respect of the development of leadership of the managers and increasing of
employees’ satisfaction but not in context of the learning organisation. Hence the author
is convinced that this study is beneficial for the executive staff as well as human
resource departments and through it is possible to find out the areas which need more

attention to develop further with specific activities.

Based on the actuality of the topic and personal interest of the researcher, the author set
an aim to develop draft recommendations for making the development of learning

organisation in Paulig Group companies in Estonia more efficient.

Based on the goal of the work, the author set the following study tasks:

1. Determination of the essence of the learning organisation and overview of
different measurement instruments with the help of theoretical literature.

2. Possibilities for using of the learning organisation questionnaire, and distinctive
features of the study outcomes of different sectors.

3. Perform the research of exposure of features of the learning organisation
according to the study framework.

4. Systemisation, analysis of data and development of draft recommendations

based on these following the theory of learning organisation.

The Master’s thesis consists of two chapters. The first chapter gives an overview of the
essence of the learning organisation, compares different definitions, approaches and

measuring instruments of the learning organisation together with the advantages and
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disadvantages at their application, and gives examples about the studies on learning
organisations. The second chapter of the work contains the introduction of the
organisations of Paulig Group Estonia, description of the study methods, phases of
empiric study, and the efficiency analysis is carried out and the most essential

conclusions are highlighted together with the draft recommendations.

The theoretical background and methods necessary for completion of the Master thesis
goal and the set study task is based on scientific articles and books related to learning
organisation in Estonian and English. When examining different theoretical approaches,
the author found out that there is no single and clear definition for the learning
organisation but still different definitions include different features towards which the

learning organisations should strive for.

Analyses of different theoretical approaches lead the author to the conclusion that the
learning organisation is one of the forms of the organisation and learning has an
important role there. Continuous learning and development are essential for reaching the
corporate goals and through continuous learning the people and the teams can influence
also the strongest barriers of the companies created by the wishes, expectations, beliefs
and habits of people. Relying on the theory, the author is convinced that the learning
organisations can be characterised by clarity of mission and vision, supporting these,
shared management and involvement of employees in decision making processes,
culture supporting testing of new things and much more. There is certainty about one
thing. Learning takes place on different levels, which match the three types of the
changes of the learning organisation: Development, transfer and breakthrough, which
conform to the individual, team and organisational levels. In some cases also the global
level is added to the list which gives an opportunity to interrelate the internal and
external environments of the organisation. Hence the role of the unit is to design the
climate for promoting of learning by relying on the way of thinking of the organisation
and thereby overcome the difficulties related to the activities of the area. Based on the
theory, the individual and team learning are the main key factors for the learning

organisation at adaptation with changes and ensuring of the competitive edge.

During the study, the author focused on much-recognised integrated learning

organisation model of Watkins and Marsick which is considered as the most perfect
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learning organisation concept models and the learning organisation model provided by
them is a common ground for several other theoreticians. Relying on the theoretical
literature as well as different researches, the author selected Dimensions of Learning
Organization Questionnaire (DLOQ) as the basis for the study. This questionnaire four
levels consists seven dimensions. The individual level includes creation of opportunities
of lifelong learning for all members and the interviews; feedback and experimenting are
supported through the dialogues and discussions. The team level includes development
of cooperation and team learning. The organisational level includes creation of
collective vision and necessary systems, which enable to record and share knowledge
and skills. The aim of the global level, which is also the last one, is to make the teams
think globally on how the daily activities influence the society and community and how

to support learning in the whole organisation through strategic leadership.

The empiric part of the master’s thesis focuses on the Paulig Group operating in Estonia
during the framework of which the quantitative study was carried out. The questionnaire
of learning organisation in Estonian originating from the Master thesis of University of
Tartu postgraduate Kristi Pross was used in the study. This questionnaire was adapted
from English into Estonian. The respondents had to assess 43 questions on the six-point
scale, and in addition respond to six additional questions (gender, age, length of

employment, position and level of educational).

The author worked out the study framework for analysing the learning organisation of
the Paulig Group in Estonia. The empiric part introduced the companies of Paulig
Group Estonia, described the study methods and phases of empiric study and analysed
exposure of the features of the learning organisation in four units. Within the study
framework, the four units and the positions, which included the managers and
specialists, were analysed. Total of 141 forms were returned during the quantitative
study, which formed 51.3% of the general volume. The reliability of the learning
organisation questionnaire is 0.8 (rounded) which can be considered as a good result.
The received data were analysed and compared with the study results of different
learning organisations brought out in the theoretical part. To make conclusions and draft
recommendations, the outcomes of the empiric study were integrated with the theories

and practical aspects of the learning organisation.
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In the survey, the author has worked out two groups of proposals divided into unit and
position based ones.
Unit based proposals:

1. To merge Paulig and Vendor since so it is possible to increase the organisational
learning ability in Paulig.

2. To take Santa Maria’ office to the joint space with Vendor to improve recording
into systems.

Position based proposals:

3. Organizational learning ability of Santa Maria and Saue Production must be
increased based on specialists. Relevant draft recommendations are highlighted
below:

- Consistent learning and dialogue and discussion: two proposals (see p 49);
- Dialogue and discussion, team learning and recording into systems: three
proposals (see p 50);

- Systematic relations and empowerment: two proposals (see p. 50).

In the opinion of the author, the main contribution of the Master thesis is highlighting of
the learning organisation definitions based on Marsick and Watkins theory. The
learning organisation questionnaire can be used for acquiring of comparable outcomes
in further studies the aim of which is to find out the properties of the learning
organisation. The author is convinced that information gained from the point of view of
the development of the learning organisation is valuable material for the managers of
the organizations, use of which gives an overview of the factors stimulating the learning
in the organisation. Still the highlighted proposals need additional analysis and
conclusion or in the next phase, the work groups based on the Paulig Group companies
in Estonia and units must be formed by involving of the management, members of the
organisation, and the action plan for development of the main bottlenecks should be
developed. In the author’s opinion in case of handling of the learning organisation, the
desired direction of movement must be made aware and clearly communicated to each
member of the organisation. Although there is no unambiguous definition, each
organisation is unique and the companies themselves need to create the path towards the

learning organisation.
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This study was carried out in specific organisations and so the developed draft
recommendations are primarily meant for use for the management, managers and
organisation members of the Paulig Group Estonia. The draft recommendations gained
from the study are the starting points for the four units by helping enhancement of
existing tactics and strategies for achievement of even better outcomes and supporting

the development of the learning organisation in Paulig Group units in Estonia.
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