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To66s kasutatud luhendite loetelu

EL — Euroopa Liit

PPS — PRIA t06tajate asukoha maaramise stisteem (PRIAs kasutusel olev tarkvara)
ISB — informatsiooni- ja sekretariblroo

PRIA - Péllumajanduse Registrite ja Informatsiooni Amet

SE21 - Arengustrateegia “Saastev Eesti 21”

TAKS - Toetuste administreerimise ja kontrolli stisteem (PRIAs kasutusel olev tarkvara)



Sissejuhatus

Ké&esolevas uurimustts kasitlen teadmusiilekande protsesse organisatsiooni kontekstis.
Uurimisprobleemid on seotud kiisimustega, kuidas arendada ja séilitada olulist teadmust
organisatsioonis ning kuidas tagada, et koos tootaja lahkumisega ei kaota organisatsioon

olulisi oskusi ning teadmust.

Bakalaureusetdd empiiriline osa tugineb kvalitatiivsele uuringule P6&llumajanduse
Registrite ja Informatsiooni Ameti (PRIA) teadmusprotsesside kohta, mille viisin 1abi
2005. aasta veebruaris-aprillis. T60 laiemaks eesmargiks on vélja selgitada, millised on
PRIAs toimuvad teadmusiilekande protsessid ning kas need aitavad kaasa organisatsiooni

efektiivsuse suurendamisele.

Uurimistodd ajendasid mind labi viima PRIAs toimuvad suured muudatused sealses
personali koosseisus ning organisatsioonis. PRIA kasvutempo viimaste aastate jooksul on
olnud véga kiire ning PRIA kui riiklik makseagentuur ja registrite haldaja on pidanud
endale votma mitmeid uusi kohustusi. Seega on olnud vajadus uue kvalifitseeritud t66j6u
jarele suur ning samuti on mitmetel pdhjustel t66jou voolavus vdga suur — 2004. aastal
14%. Personal, kes on todtanud PRIAS alates selle loomise aastast 2000, moodustab vaid
22% kogu tootajaskonnast. Organisatsiooni jarjepidevuse seisukohalt on see nditaja véike
ning sellest lahtuvalt on PRIA pidanud silmitsi seisma probleemidega, mis on tulenenud

suuresti personalikoosseisu ulatuslikest muutustest.

Arengustrateegia  “Sédstev  Eesti 21" peab Eestile koige sobivamaks nn.
teadmusuhiskonna mudelit. T60 PRIAs on osa “Sadstev Eesti 21” (SE21) visiooni
elluviimisest. SE21 strateegia tdstab esile professionaalse riigiaparaadi olulisuse ning
rohutab vajadust Eesti liikumiseks teadmistepdhise thiskonna suunas, mille tunnuseks on
ennekdike intellektuaalse kapitali tulemuslik rakendamine koigis valdkondades. Riik on
sellise Uhiskonna kavandamise ja realiseerimise (ks osapool. Ro&hutatud on
teadmistepOhise Uhiskonna avatust ja detsentraliseeritud otsustusmehhanismi. SE21

pakub vélja vimendatud tegutsemise kahes suunas: esiteks teadmusjuhtimise pdhimdtete



sissetoomine riigivalitsemisse, teiseks intellektuaalse ressursi kui teadmusihiskonna
pdhiressursi oluliselt intensiivsem loomine ja kasutamine. SE21 sdnastab ihe haridusliku
eesmérgina, et vajalik on teadmusjuhtimise ja Oppiva organisatsiooni pdhimotete
sisseviimine Eesti avaliku sektori asutuste tegevusse. Ka antud t06 votab arvesse nende

laiemate eesmarkide saavutamiseks vajalikud suunad.

Ké&esolev bakalaureusettd jaguneb kahte suurde ossa: t60 esimeses osas annan ulevaate
teoreetilistest l&htekohtadest — teadmusjuhtimise teooriast, ekspertsuse kujunemise
kasitlustest ning  organisatsioonikultuuri  kontseptsioonist.  Uldteoreetiline  osa
teadmusjuhtimisest on toodud valdkonnast tervikliku Ulevaate saamiseks, ndidates,
millisesse konteksti kdesolev t06 paigutub. Samuti analtitisin véimalusi teadmusjuhtimise

rakendamiseks avaliku sektori organisatsioonides.

Edasise t66 suunaks on pakkuda meetmete komplekti PIRA tootajatele vajaliku teadmuse
méaératlemiseks. T6O teoreetiline osa on aluseks empiirilise uurimistdd labiviimisel,
millest l&htuvalt on pastitatud uurimiskisimused ja hipoteesid ning to6tatud valja
metoodika uurimuse labiviimiseks. TO0O teise osa alguses annan (levaate PRIA
organisatsioonist ning pohiprobleemidest. Seejérel analtitisin uurimuse tulemusi vastavalt
uurimiskisimustele. Fikseerin olulised teadmuse kategooriad PRIAs ning teadmuse
ulekande meetodid ja kanalid. Samuti vaatlen PRIA organisatsioonikultuuri
teadmusjuhtimise kontekstis. Tulemuste analiilisile jargnevad t60 kokkuvdtvad peatikid,
kus tuuakse vélja pohilised jareldused, soovitused edasiseks tegevuseks PRIAS ja
luhikokkuvdte bakalaureusetoost. Lisades on é&ra toodud kusitluskavad, mida on

kasutatud stivaintervjuude labiviimisel.



1 OSA

1. Teadmusjuhtimine ja teadmustilekanne organisatsioonis

1.1 Teadmusjuhtimise kasitlus

Kompetentsuse loomise, vahendamise ja kumuleerumise protsesse organisatsioonis
késitleb teadmusjuhtimise teooria, mis on valitud ké&esoleva t60 lahtekohaks.
Teadmusjuhtimist voib koéige dldisemalt vaadelda kui teadlikku ja eesmargipérast
ldhenemist organisatsioonilisele teadmusele. Ent teadmusjuhtimist on kasitletud eri
aspektidest. Martensson (2000) mérgib, et ks neist hdlmab I&henemisviise, kus fookus
on individuaalsel teadmusel; teine sisaldab késitusi, kus teadmus ise on huvi keskmes.
Need Kkaks perspektiivi — individualistlik ja holistlik on alternatiivideks
organisatsiooniteoreetilises lahenemises. Teadmusjuhtimise kasitluste raames pudtakse
luua meetodeid, mida organisatsioonide tegevuse korraldamisel oleks vdimalik

rakendada.

Erialases meedias keskendutakse pigem aridistsipliinidest lahtuvale arutelule teadmuse ja
selle juhtimise Ule. Samas on varju jaanud mitmed uurijad, professionaalid ja
akadeemikud distsipliinidest (nagu néiteks psiihholoogia spetsialiseerunud harud), kes on

samuti aktiivselt kaasa haaratud teadmus- ja tdhendustemaatilisse diskursusesse.

Teadmuse loomise aspektide vaatlemine erinevate valdkondade Gleselt viib
laiahaardeliste metateooriateni, mis prevaleerivad teatud hulga distsipliinide tle. Naiteks
voib teadmusjuhtimist vaadelda kui organisatsiooni-kéitumise teooria Gihendamist teatud

aspektidega psiihholoogiast.

Teadmusjuhtimise interdistsiplinaarsele olemusele viitab mdistete paljusus, kusjuures
enamik neist moistetest on "laenatud™ teistest distsipliinidest, asetatud uude konteksti.
Teadmusjuhtimise pohimdtted on vérsunud erinevatelt pinnastelt — Gihelt poolt viidatakse

teadmusele organisatsiooni kontekstis: organisatsiooniteooria seisukohtadest lahtuvalt



vaadeldakse téhtsa osana inimkapitali ning selle tulemuslikkust organisatsiooni toimimise
seisukohalt. Teisest kiljest viidatakse teadmusjuhtimisele Uksikisiku tasandilt nahtuna, ka

teadmuse ulekandmisele kui sotsiaalsele néhtusele.

Suur hulk teadmusjuhtimise ainesest on esitatud infotehnoloogilises perspektiivis. Fookus
seejuures on andmebaaside loomisel, informatsiooni sailitamisel ja selle info
kattesaadavaks muutmisel. Edasiarendused viivad infotehnoloogia ja innovatiivse

inimvdimekuse koostdole - integreeritakse kahe vaatenurga ndgemused.

Majandusteoreetiline baas ning teadmuse kui Uhe Kkriitilise kapitali vormi ja
konkurentsieelise tagaja vaatlemine on uheks alustalaks tdnapéevase teadmusjuhtimise
teooria kujunemisel. Teisalt on keskkond teadmusjuhtimise kasitluses olulisel kohal kui
pidevas muutumises olev faktor. Teadmusjuhtimine on abiks Kriitiliste probleemide
lahendamisel nagu organisatsiooniline kohanemine, ellujag@mine ja kompetentsus jérjest
kiiremini muutuvas keskkonnas (Jagomée 2001). Oppiva organisatsiooni kontseptsioon
on tahtsal kohal - dppimine kui teadmuse loomise pdhiline viis toimib organisatsioonis
tagasisidestatud uuenemisprotsessina. Oppiv organisatsioon peab toimima koigil
tasanditel ehk teadmuse loomise protsessi tuleks kaasata tdOtajad erinevatel

ametikohtadel.

Teadmusjuhtimise kasitust on pultud erinevate autorite poolt raamida, paigutada
suhetesse teiste distsipliinidega ning luua plsivamat struktuuri ja korrastatust
teoreetilisest materjalist. Sveiby on kirjeldanud teadmusparadigmat kui organisatsiooni
négemist l&bi teadmuse perspektiivi — organisatsiooni n&hakse kui vorgustikku, mille
s6lmedes tekib uus teadmus, kus seda kasutatakse voi sdilitatakse ning mis on omavahel

teadmusvoogude poolt Ghendatud (Sveiby 2001).

Ehkki ei ole tekkinud konsensust teadmusjuhtimise kontseptsiooni kohta, on siiski tha
enam jagatud vaatenurgaks, et teadmus, mida organisatsiooni liikmed kannavad, on
suurima vaartusega organisatsiooniline ressurss. Sellisele organisatsioonilisele rikkusele

viitavad erinevad mdisted nagu teadmuskapital, intellektuaalne kapital, teadmusvara,



ainetu vara jne.

Raske on ennustada teadmusjuhtimise ké&sitluste arenguteed tulevikus — millised saavad
olema réhuasetused, millised uurimissuunad saavad juhtivateks. Omajagu ebamaarasust
lisab infotehnoloogiliste vBimaluste etteennustamatu tulevik. Paljugi naiteks modernses
bioloogias on saanud teoks tanu arvutile (naiteks inimese genoomi projekt; aju uurimine
arvutite abil; fulsikaliste protsesside seletamine). Votmeks on siinkohal protsesside
pdhjuste seletamine teaduses. Uus tehnoloogia, kolmedimensioonilise kujutusviisi
kasutamise vd@imalus ning muud arvuti poolt pakutavad andmete organiseerimise

vOimalused aitavad paremini ja Ulevaatlikumalt mdista imbritsevat reaalsust.

Mike Cahill on sbnastanud jargmise idee: arvuti kui selline on loonud uued viisid
andmete korrastamiseks ja sellele juurdepéésuks, kuid ta ei ole veel andnud tduget
revolutsiooniks teadmuse mdistmisel. Arvutististeemid manipuleerivad informatsiooniga
aarmiselt efektiivselt, oodata on revolutsiooni, mis on sama intensiivne kui futsikud voi
bioloogid elasid 1&bi relatiivsusteooria vOi evolutsiooniteooria tekke labi. Revolutsioon
teadmuse analutsis viib uue paradigma tekkeni, mis eraldub vanast l&henemisest. Selline
revolutsioon reorganiseerib meie motted viisil, mis voib tunduda vdoras ja raskesti
mdoistetav, sest teadmiste struktuur on fundamentaalne meie reaalsuse tajumisel. Sel
hetkel, kui redefineeritakse teadmuse olemus, ei ole kogu olnu enam endine (km-
forum.org 2003).



1.2 PGhimoisted ja terminid

Teadmusjuhtimise praktikast l&htudes vdib Oelda, et lahknevused teadmusjuhtimise
mdiste sdnastamisel on suured. Kirjandus, mis piidab kasitleda teadmust ja selle
juhtimist, on véga laialivalguv ning pigem praktilise loomuga kui teoreetiline
(Martensson 2000). Teadmusjuhtimise Kriitika kisib pigem "Milline on teadmusjuhtimise
panus, tagajarg? Mil viisil ta toimib?", viidates funktsionalistlikule l&htekohale ning taas

kord praktilist kasutust leidvate ideede tahtsusele teoorias.

Peavoolu diskursust teadmusjuhtimises iseloomustab kdige paremini jargnev

teadmusjuhtimise definitsioon:

Teadmusjuhtimine on kdik joupingutused, mis on tehtud teadmuse loomise,
jagamise ja rakendamise vaartuse rikastamiseks ja suurendamiseks (Dawson
2000:320).

Oluline on eristada infojuhtimist ning teadmusjuhtimist, kuna informatsioon ja teadmus
on kaks erinevat mdistet. Teadmus on seejuures véime tegutseda efektiivselt, samas kui
informatsioon on miski, mida on vdimalik digitaliseerida (Dawson 2000:321). Selline
definitsioon on vdga praktiline, samas viitab infojuhtimisele kui teadmusjuhtimise

alajaotusele.

Nonaka ja Takeuchi (1995) vaatlevad teadmusjuhtimist kui organisatsiooni véimet luua
uut teadmust, levitada seda labi organisatsiooni ning rakendada seda toodetes, teenustes

ja susteemides.

Keskkond loob eeldused, et teadmustlekande protsessid saaksid efektiivselt toimida;
organisatsioonist lahtub rida faktoreid, mis saavad teadmusprotsesside toimimisele kaasa
aidata voi neile takistuseks olla. Seega tuleb teadmusjuhtimisega seotud protsesside

toimimist vaadelda organisatsioonikultuuri kontekstis.



Organisatsioonikultuur on traditsioonide, vaartuste, poliitika, veendumuste ja hoiakute
kogum, mis annab konteksti sellele, mida me organisatsioonis teeme ja millest motleme
(Vadi 2000). Organisatsioonikultuur areneb aja jooksul ning seda mdjutavad mitmed
faktorid. Neist olulisemad on organisatsiooni ajalugu, tegevusvaldkond, tehnoloogia,
eesmargid, suurus, asukoht, juhtkond, to6tajad ning keskkond (Mullins 1994, Vadi 2000).
Kultuuri tugevdatakse l&bi rituaalide, tavandite, kommunikatsioonimustrite, informaalse
organisatsiooni, oodatud kaitumismustrite ja pstihholoogilise konteksti tajumissiisteemide
(Mullins, 1994:649).

Vos ja Schoemaker on loetlenud jargmiseid organisatsioonikultuuri omadusi:
1. Kaitumuslikud tavad, millest kinni peetakse — tihine keel ja rituaalid
2. Standardid — kaitumuslikud standardid ja juhised
3. Domineerivad vaartused — nditeks tapsus ja vahene t661t puudumine
4. Filosoofia — kuidas tdo6tajaid ja sihtgruppe koheldakse
5. Reeglid — kuidas tooulesandeid taidetakse (Vos ja Schoemaker 1999:91)

Organisatsioonikultuuri Uheks pindmiseks avaldumisvormiks on organisatsioonikliima,
mis on seotud psuhholoogilise atmosfaariga tookohal — kas see on osalust soosiv, kuidas
hinnatakse t60keskkonna kvaliteeti, innovatsiooni ning organisatsiooni arengut (Grunig
1992:540). Kommunikatsioonikliima on omakorda oluliseks osaks organisatsioonikliima
kirjeldamisel — see koosneb organisatsiooni elementide tajumisest ja nende elementide
mojust kommunikatsioonile. Kommunikatsioonikliimat saab mdoista vaadeldes naiteks
tOotajate omavahelisi suhteid, to6tajate suhteid otsese Ulemusega ja tippjuhtkonnaga,

t0Gtajate kaasamist otsustamisprotsessidesse.

Kui suur hulk téotajaid vahetub voi suhteliselt lihikese perioodi jooksul tuleb té6le palju
uusi inimesi, on ka organisatsioon muutustele enam aldis. Organisatsioonikultuur kui
pidevalt muutumises olev tegur saab veelgi enam vdimalusi arenguks ja teisenemiseks.
Organisatsiooni kasvades modifitseerub ka organisatsioonikultuur; kaovad vdikesele

organisatsioonile omased tunnused ning mida suurem on to6tajaskond ja organisatsioon,

10



seda enam on vdimalus tekkida véiksematel subkultuuridel organisatsiooni sees. Kaks
muutuste allikat — nii personali vahetumine kui lisandumine vdivad anda tduke
muutusteks kultuuris. Need muutused v6ivad olla soodsad organisatsiooni arengule, kuid

voivad seda ka pidurdada.

Samas suunavad juba organisatsioonis véljakujunenud tavad, reeglid, véartused uue
tootaja kaitumist alates esimesest péevast uuel tookohal. Kui inimene tuleb toole, on
formaalseks sammuks to0lepingu  s@lmimine, kuid mitteformaalne pool on
psihholoogiline  leping, mis  omakorda  baseerub  organisatsioonikultuuril.
Organisatsioonid otsivad tihtipeale inimesi, kes sobivad meeskonda (Schaefer 1997).
Oluliseks osutub, millised suhtlusvdrgustikud ja kogukonnad tekivad. Seega loob soosiv

keskkond eeldused uue to6taja efektiivseks liitmiseks meeskonnaga.
Uue tootaja ametisse asumisel hakkavad toimuma erinevad teadmuse loomise ning

ulekande protsessid. Et neid tdpsemalt kirjeldada, tuleks vaadelda l&hemalt teadmuse

olemust ning selle rolli uue td6taja arengus.
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1.3 llmutatud ja ilmutamata teadmus

Selleks, et teadmuse mdiste sisu paremini avada, on vdimalik teadmust mitmel viisil
liigitada ning alamkategooriatesse jagada. Jargnevalt késitlen teoreetiku Nonaka loodud
teadmuse liigitust ilmutatud ja ilmutamata teadmuseks. Nonaka teoreetilise vaatenurga ja
lahtekohad on omaks vdtnud mitmed autorid ning kuna teadmusjuhtimise kontseptsioon
on véaga tihedalt labi pdimitud praktilise suunaga, on jaapanlase Nonaka teoreetilisele
alusele rajanedes mitmetes Jaapani suurettevdtetes (Fuji Xerox, NTT East, Hitachi, Sony,
Eizai) rakendatud teadmusjuhtimise pdhimotteid, kombineerides selle erinevaid

vdimalusi (Umemoto 2002).

1995. aastal ilmunud raamatus “The Knowledge-Creating Company” tdid Nonaka ja
Takeuchi teadmusjuhtimise teooriatesse konstruktivistliku podrde ehk tdid valja, et
organisatsioonid mitte ainult ei oma, vaid ka loovad ja kasvatavad teadmust. Autorid I6id
uldmudeli teadmusloomest organisatsioonis. Teadmusloome raskuspunktiks on
ilmutamata teadmuse mobiliseerimine ja konversioon, mis seisneb ilmutamata teadmuse

muutumises ja arenemises ilmutatud ideedeks ja moteteks.

Kontoritdds kasutatav tehnoloogiline platvorm holmab ténapdeval andmebaase,
keerukaid otsinguslisteeme, kommunikatsioonististeeme (nagu rihmatarkvara, naiteks
Lotus Notes), mida kasutatakse tOotajate ilmutamata teadmuse siistematiseerimiseks
ilmutatud teadmuseks, mida saab alla laadida ja teistega jagada. llmutatud teadmus
véljendub ametlikes protseduurides, standardites ja sisaldub  dokumentides,
andmebaasides ja formaalsetes protsessides. Samas mida suurem on organisatsioon, seda
suurem on oht info Ulekillusega seonduvate probleemide kerkimiseks. Seega oluline
valjakutse on, kuidas saada personaalne teadmus ststeemi (ja tootesse), mida

organisatsioonid (taas)loovad.
IImutamata teadmus on individualiseeritud, personaalne teadmus, mis areneb

tooprotsessi kdigus saadud kogemustega. See h6lmab sisu (toospetsiifilist teadmust, mis

on tekkinud info baasil) kui ka arusaamist kontekstist. llmutamata teadmusel on
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subjektiivne komponent (vaist, intuitsioon, eelaimus) kui ka objektiivne komponent
(tehnilised oskused, t6dga seotud andmed ja informatsioon, mis on ametikoha jaoks
kriitilised) (Beazley et al. 2002). Ilmutamata teadmus on sageli loodud sotsiaalsetes
keskkondades nagu informaalsed koosolekud, juhuslikud “veeautomaadi-juures”
kogunemised, 6htused koosviibimised, thised 16unad. lImutamata teadmust Kirjeldatakse
titi ka kui midagi, mida inimesed ei tea, et nad teavad. llmutamata teadmus vdib
“eksida” mitteametlikesse vorgustikesse ning selle liikumine sealt vélja on véga
ebat6endoline. Intranet ja tootajate-lehed on vajalikud, et ndidata, kes teab mida ja kus

organisatsioonis.

Teadmusjuhtimise késitlustes hakati Nonaka ja Takeuchi teooriast ldhtuvalt kasutama
valjendi ilmutamata teadmine (tacit knowing) asemel véljendit ilmutamata teadmus (tacit
knowledge). Kui “teadmine” viitab sisemisele vaimsele protsessile, siis “teadmus” kui
nimisdna pigem tulemusele, protsessi produktile. Illmutamata teadmus vGib olla

valjendatav ka labi demonstreerimise v0i metafooride kasutamise.

Nonaka organisatsioonilise teadmuse loomise teooria koosneb neljast pdhielemendist: (1)
SECI mudel - uue teadmuse loomise protsess labi konversiooni ja interaktsiooni
ilmutatud ja ilmutamata teadmuse vahel; (2) teadmusloome jagatud kontekst; (3)
teadmuslik vara/aktiva kui teadmusloomeprotsessi sisend ja valjund; ja (4) teadmuse
juhtimine, mis loob protsessi saatvad soodsad tingimused. Neid elemente on praktikas

omavahel kombineeritud ning osaliselt ellu rakendatud.
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Interaktsiooni ilmutatud ja ilmutamata teadmuse vahel on véimalik vaadelda nelja

erineva protsessi kaudu (joonis 1).

lImutatud teadmus > IImutamata teadmus

Néited: koolitused, monitooring, dppetunnid, praktika

IImutamata teadmus lImutatud teadmus

Néited: normeeritud/standardiseeritud kaitumisprotseduurid, parimate praktikate andmebaasid, igakuised

aruanded, miligi andmekogud, e-post

lImutatud teadmus lImutatud teadmus

Néited: koostdd vahendid nagu Lotus notes ja Intranet, e-post, andmekogud ja relatsiooniandmebaasid

Ilmutamata teadmus Ilmutamata teadmus

Néited: meeskondade koosolekud, mitteametlikud vorgustikud, “veeautomaadi” vestlused, seminarid,

vabad méttevahetused

Joonis 1. llmutatud ja ilmutamata teadmuse vaheline interaktsioon (Schaefer 1997)
Kesksete kiisimustena esitatakse: mida on tarvis teada, kust seda teadmust leida ja kuidas

kasutada. Oluline on mitte lihtsalt teadmuse jagamine, vaid ka Uhine teadmuse

konstrueerimine — vaja on luua uksmeelt, mitte jagada informatsiooni.
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Peter Ducker on oma t6ddes votnud kasutusele véljendid teadmustéd (knowledge work)
ja teadmusttodtaja (knowledge worker). Teadmustootajat vaadeldakse kui koigist
suurimat ettevotte véartust ja vara ning tootmise tahtsaimat faktorit (Bordum 2002).
Madistet “teadmustdotajad” kasitlen siin kontekstis kui t60j6u neid liikmeid, kelle oskused
on pigem intellektuaalsed kui kéelised. Nad pigem loovad ja kasutavad teadmust kui
valmistavad esemeid. Sellest lahtuvalt on juhtimise diskursus fokuseeritud

teadmusvaradele (knowledge assets).

Kui enamikes teadmuse kontseptsioonides eeldatakse, et teadmust jagatakse ning seega
teadmus on jagatav, siis juhtimise diskursuses kerkib ilmutamata teadmuse puhul
vastupidine probleem. Juhtimise kiisimuseks saab, kuidas jagada ilmutamata teadmust,
jattes seega teadmustootaja ilma vdimust kontrollida seda véga personaalset teadmust.
Organisatsioonid vajavad teadmusttotajaid palju rohkem, kui teadmustodtajad neid.
EttevGte muutub seega sOltuvaks (ksikutest teadmusttotajatest, potrates nii Umber
klassikalise juhtimise eelduse, et igaiuks on asendatav (Bordum 2002). Organisatsiooni
uks v@imalus on aktsepteerida teadmustd6tajate autonoomiat. Teine vdimalus on muuta
nende teadmus ilmutatuks ning seega ettevotte Uhtseks osaks. Personaalse ilmutamata
teadmuse konversioon on seega katse véhendada ettevotte sdltuvust teadmustootajatest
ning saada tagasi juhtimise v6imu. Samas on teadmusel (varjatud) baas, mida ei saa
juhtida. Kopeerides teadmustootaja tehtud jareldust, ei kopeerita selle t66taja teadmust,

sest see teadmus pohineb pikaajalisel dpiprotsessil (Bordum 2002).
Mitmed teoreetikud (Nonaka & Takeuchi 1995, Baumard 1999, Beazley et al. 2002) on

seisukohal, et ilmutamata teadmuse vdimaluste piires kodeerimine on theks keskseks

teadmusjuhtimise valjakutseks.
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1.4 Tervikliku juhtimiskultuuri loomine

Soosiv keskkond, mis loob eeldused eelpool kirjeldatud teadmusprotsesside sujumiseks,
saab alguse terviklikust organisatsiooni juhtimisest. Abell ja Oxbrow (2001) defineerivad
teadmusjuhtimist kui sellise keskkonna loomist ja juhtimist, mis julgustaks teadmust
looma, jagama, Oppima, taiustama ja organiseerima selle organisatsiooni ja klientide
heaks. Suures organisatsioonis on keerulisem sellist keskkonda luua. Uute tdotajate jaoks
on oluline saada esimesest paevast alates juhendamist t66s ning olla aktiivselt kaasatud

organisatsiooni teadmusulekande protsessidesse.

Kui ettevottes sustemaatiliselt juhitakse tegevusi, mis panevad td6tajaid jagama oma
visioone ja oskusi, siis see on aluseks uuele teadmuspdhisele organisatsioonikultuurile.
Tootajad on avatud ja arutlevad omavahel problemaatilisi kisimusi, uusi ideid ja
vOimalusi. Sellega votavad tootajad endale riske, mis konventsionaalses keskkonnas on
mdeldamatu. Koostodd kasutatakse kui parema eesmérgi saavutamise vahendit. Olles
avatud uutele lahenemistele ja perspektiividele ning toetudes teiste oskustele kiisimustes,
milles traditsiooniliselt saab loota vaid endale, suurendab td6taja oma tegutsemisvéime
ulatust (Wiig 2000). Seel&bi suureneb ettevOtte kompetents ning saavutatakse
efektiivsuse kasv. S&irase keskkonna loomine peaks kaasa aitama ennekdike
keerukamate (lesannete lahendamisele. Wiig leiab, et samuti on sellises ettevottes
paremad eeldused innovaatiliste lahenduste loomiseks. Vaiksemates organisatsioonides
on kirjeldatud keskkonna loomine ilmselt v6imalik, suuremates organisatsioonides (ka
avalikus sektoris) on kirjeldatud olukorra loomine raskendatud. Kahtlemata on tegemist

pdhimdtetega, mille poole tasub pldelda.

2004. aastal Austraalia avaliku sektori asutustes l&biviidud uurimuse kéigus t6id
erinevate organisatsioonide teadmusjuhid esile kolm tahtsaimat potentsiaalset
teadmusvara (knowledge asset) kandjat: kogenud inimesed, oskustega inimesed,
sotsiaalsed suhted ja vOrgustikud. Seega peetakse sotsiaalset vorgustikku antud aspektis

enam oluliseks néiteks dokumentatsioonist, dpivoimest, innovatiivsusest, organisatsiooni
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poliitikast jne. (James 2005).

Sama uurimuse kaigus leidsid enamik teadmusjuhte, et teadmusvara tiks madrav omadus
on valjendamatus (tacitness). Naiteks organisatsioonilised protseduurid ei ole sel juhul
teadmusvara, kuna nad on dokumenteeritud; kui nad on véljendatud, on nad
informatsioon. Samas organisatsiooni rutiinid on teadmusvara, kuna need ei ole enamasti
dokumenteeritud ja on ilmutamata. Seega tunnetavad praktiseerivad teadmusjuhtimisega
tegelevad inimesed, et ilmutamata teadmus on organisatsiooni jaoks olulisem, kui

ilmutatud teadmus.

Vaadeldes inimest kui teadmusvara, voib loetleda mitmeid dimensioone: kogemus, oskus,
motivatsioon, vOime Oppida, sotsiaalsed suhted ja wvoOrgustikud (James 2005).
Organisatsiooni vaatenurgast on nendel dimensioonidel vaartus vaid siis, kui need
toetavad organisatsiooni eesmarke ja lisavad mingil viisil véartust. Selleks, et leida
puuduv, aga ka liigne organisatsiooni teadmusvara, tuleb vorrelda vajaminevat

teadmusvara olemasolevaga.
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2. Ekspertsuse areng

Kui eelnevas osas on késitletud teadmusjuhtimise protsesse organisatsioonis, siis tuleks
vaadelda ka teadmuse loomise protsessi Uksikisiku tasandil. Pidev OGppimise ja uue
teadmuse loomise protsess on aluseks tO6taja ekspertsuse (expertise) kujunemisele.
Ekspertsust ei ole vdimalik lle kanda, selle kujunemine toimub pika aja jooksul kindlas
kontekstis. Tootajad, kellel on organisatsioonis tootades aja jooksu kujunenud vélja
ekspertsus oma valdkonnas tegutsemisel, on organisatsiooni seisukohalt vaartuslik
ressurss. Uue td6taja kujunemine eksperdiks on seega aegandudev protsess, mis vajab

organisatsioonist lahtuvaid sisendeid, mis toetaksid teadmusilekande ja -loome protsesse.

Ekspertsuse olemust on uuritud pdhjalikumalt alates 1960-datest aastatest, mil Groot
(1966) teiste hulgas uuris maleméngija manguoskusi ning informatsiooni tootlemist

méangu ajal. Berliner (1988) on kirjeldanud ekspertidele omaseid tunnuseid jargmiselt:

- Eksperdil kujuneb valja vaid Kitsas teadmiste Vvéli ning teadmuse loome
lahtekohad on tihedalt seotud kontekstiga

- Ekspertidel on alateadlikud meetodid, kuidas reageerida tihedasti ilmnevatele
erinevatele olukordadele

- Algajatega vorreldes on eksperdid tundlikumad (ksikute probleemide
konkreetsete tunnusjoonte suhtes probleemilahenduse situatsioonides

- Eksperdid hindavad intuitiivsete otsuste tegemisel situatsioone Kiiresti ja tépselt

- Analudtiliste otsuste tegemisel kulub ekspertidel enam aega enesele probleemi
kirjeldamiseks, kuid 16puks saavad nad sellest parema ettekujutuse

- Algajatega vorreldes koosnevad ekspertide teadmised enamatest abstraktsiooni

tasanditest ja on enam hierarhiliselt organiseeritud

Seega on ekspertidel intuitsioon, mille abil saavad nad luua dletldise
probleemikirjelduse. Nende tegevused on paindlikud ja sobituvad kéeparaselt
situatsiooni. Eksperdid paistavad teadvat, mida nad teevad, ilma, et oleksid vdimelised
uksikasjalikult selgitama valjaspool seisjale oma tegude l&htekohti v6i oma mdttekéiku
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juhtumi lahendamisel.

Ekspertsus on enamasti defineeritud kui vOime edukalt lahendada eksperdi kutsealaga
seotud probleeme. Raske on madratleda aega, mil inimene saavutab mingil erialal
ekspertsuse. Uuringutest on selgunud, et eksperdid omavad paremini organiseeritud ja
Uksikasjalikumaid teadmuse struktuure, millele on véimalik probleemilahendamise
situatsioonis kiiresti ja intuitiivselt ligi pdaseda (Ropo 2002). Nagu maleméangijadki,
kulutavad inimesed organisatsioonides palju aega oma tegevuse vOimalikke tagajargi
ennustades ja nende ule juureldes, kasutades selleks nii ilmutatud kui ilmutamata

teadmust nii enda mélust, organisatsiooni seest kui valjast (Baumard 1999:8).

Uus tootaja, olles sattunud tema jaoks taiesti uue situatsiooni keskele, peab Gppima
hakkama saama oma td6llesannetega. Selline Oppimise protsess on esialgu eriti
intensiivne ning puudutab kdikvoimalikke tema tédsooritusega seotud aspekte. Bereiter ja
Scardamalia (1993, Ropo 2002 kaudu) on leidnud, et kdrgetasemelise ekspertsuse
méaéravaks teguriks on subjekti vdime Uletada oma eelmise tasandi teadmised ja
kompetents. Selline ldhenemine rdhutab Gppimist ja eelkdige elukestvat dppimist kui Uhte

pohilist ekspertsuse karakteristikut.

Pisut teiselaadne sotsiaalteaduslik lahenemine ekspertsusele réhutab, et ekspertsus on
konteksti- ja situatsioonikeskne karakteristik (Wenger 1998). Selline lahenemine seab
esikohale Bppimise ja teadmise omandamise sotsiaalsed aspektid. Oppimine on kultuuri
ja sotsiaalse vorgustiku litkmeks ja osavotjaks saamine ning ekspertsuse omandamine on
osa sellest protsessist. Ekspertsust on seega voimalik leida sotsiaalsetes struktuurides ja
indiviidide ning gruppide kommunikatsioonivorkudes (Ropo 2002). Sotsiaalses
kogukonnas osalemine on enese kui liikme identiteedi loomise protsess. Eelneva kohaselt
uued tootajad organisatsioonis ei saagi olla koheselt head eksperdid, olenemata oma
eelmistest tookogemustest ja haridusest (ehkki see vdib olla ekspertsuse arengul aarmiselt
soodustav tegur), kuna ekspertsus on seotud sotsiaalse vorgustiku liikmeks saamisega.
Selline ldhenemine ekspertsusele viitab teadmuse omandamise protsesside téhtsusele

kindlas kontekstis. Oluliseks saab ilmutamata teadmuse Ulekanne organisatsioonis ning
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uute tootajate jaoks on see kriitilise tahtsusega heaks eksperdiks saamisel. Seega eelkdige
suurtes organisatsioonides on esmatahtis teadmus sellest, kuidas suhelda ning osaleda

sotsiaalses vorgustikus enda tmber.

Seega on ekspertsuse kujunemine tihedalt seotud teadmusilekande protsessidega
konkreetse  organisatsiooni  sees. Hea ekspert saab  kujuneda  sellises
organisatsioonikultuuri kontekstis, mis vaartustab Oppimist, teadmuse jagamist ja

meeskonnat66d.
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3. Uus téotaja ja teadmusjuhtimine

Teadmusjuhtimine hdlmab endas kaksik-protsessi:

1) teadmuse Ulekanne Uhe td6tajaskonna generatsiooni piires (nditeks hetkel ametis
olevate to6tajate hulgas)

2) teadmuse Ulekanne t0otajate generatsioonide vahel (nditeks hetkel ametis olevatelt
tootajatelt nende jareltulijatele) (Beazley et al. 2002)

Jarjepidevuse juhtimine (continuity management) on suunatud selle kaksikprotsessi
teisele punktile. Teadmuse kadu koos lahkuva to6tajaga ei ole luhiajaline probleem, vaid
pikaajaline kisimus, mis sinnitab uusi probleeme ja véhendab organisatsiooni
efektiivsust (Beazley et al. 2002). Mida olulisem on teadmus, mille lahkunud t66taja

“kaasa viib”, seda suuremaid tagasilooke see organisatsiooni jaoks tahendab.

Organisatsiooni teadmusulekande susteemis ei ole kunagi tegemist tihe ja sama osalejate
grupiga. Seega tuleb pidevalt arvestada uute lulidega selles susteemis ning
teadmusulekande siisteemi Uhe osana arvestada uute liitujate — uue t06jou osakaalu

kogustisteemis.

Teadmuse jarjepidevuse hoidmist vaadatakse kui o0sa organisatsiooni visioonist,
eesmérkidest ja missioonist. To0jou voolavus, tootajaskonna laiendamine on
organisatsiooni jaoks vaga kulukad protsessid. Seega voib tdOtaja teadmust (selle

lahkumist) m6dta ka rahas.

Kui teadmusvara omab organisatsiooni jaoks rahalist vaartust, siis radkides inimkapitalist
on rbhuasetus ideel, et tddtajad on vara, mille vaartust organisatsiooni jaoks saab tdsta
labi Oige juhtimise ja investeeringute; teadmuskapitali puhul on rohk aga ideel, et
teadmus on vara, mille vadartust saab tOsta labi Oige juhtimise ja investeeringute.
Teadmuskapital tekitab intellektuaalset kapitali — valjend, mis viitab intellektuaalsele

omandile.
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Teadmus ei ole flusiline vara, see ei paikne kusagil fulsilises kohas organisatsioonis ega
ole ka téielikult asutuse kontrolli all, vaid seda kannavad td6tajad. Teadmus on
kumulatiivne — uus teadmus baseerub varasemal teadmusel. Teadmuskapitali véartus
kasvab 1abi selle jagamise ning kahaneb, kui teadmust varutakse ja kinni hoitakse. K&ige
enam raskusi tekitab ilmutamata teadmuse “kinnipiidmine”, mis on operatsionaalse

teadmuse votmekomponent, mida inimesed to6tades kasutavad.

Uute tootajate puhul peavad Beazley, Boenisch ja Harden kdige olulisemaks
operatsionaalse teadmuse kontseptsiooni. Operatsionaalse teadmuse hulka kuuluvad
kriitilised andmed, informatsioon, formaalsed protsessid, informaalsed protsessid,
oskuste komplekt, rakendatud kogemused, suhted, kompetents, uskumused, vaartused ja
teadmised, mis moodustavad teatud arusaamade vélja, vOimaldamaks l&bi viia
ettevoetavaid tOollesandeid. Operatsionaalne teadmus on mitmekilgse iseloomuga,
hdlmates erinevaid teadmuse tulpe:

- Kognitiivne teadmus (cognitive knowledge) — sisu-teadmus, mis hdlmab t60-
spetsiifilisi andmeid ja infot ning nende allikaid

- Oskuste teadmus (skills knowledge) — oskused ja véljadpe, mis on vajalik heaks
to0soorituseks

- Sisteemide teadmus (systems knowledge) — arusaam vastastikustest pdhjus-
tagajérg suhetest, mis on vajalikud otsuste vastuvotmiseks

- Sotsiaalse vorgustiku teadmus (social network knowledge) — arusaam olulistest
sotsiaalsetest suhetest, mis vdimaldavad organisatsioonis “saada asjad tehtud”
(kes “dlitab rattaid”, annab siseinfot, selgitab valikuvdimalusi, pakub n6u)

- Protsessi- ja protseduuriline teadmus (process and procedural knowledge) -
teadmus formaalsete ja informaalsete protsesside ja protseduuride kohta
organisatsioonis

- Heuristiline teadmus (heuristic knowledge) — teadmus otseteedest, kuidas
saavutada tulemusi; otsustuste tegemise rusikareeglitest. Heuristiline teadmus
hdlmab protseduure, mis *“hiilivad mdoodda” vdi teisendavad iganenud,

ebaefektiivseid vdi koormavaid ametlikke portsesse
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- Kultuuriline teadmus (cultural knowledge) — teadmus organisatsiooni normidest,
vaartustest, rollidest ja kéditumisstandarditest, mis reguleerivad suhteid kolleegide

ja sidusrihmadega.

Operatsionaalset teadmust on vdimalik Ule kanda, laiali kanda ning muuta teiste poolt
“tarbitavaks”. PRIA arengukavas 2005-2007 on margitud: “Selgitame vélja nn.
votmeametikohad ja  -isikud. Pd6rame nii  vérbamisel, palgatingimuste
kindlaksmé&aramisel kui ka koolituste korraldamisel votmeisikutele erilist tdhelepanu.”
Votmeametikohtade ning -isikute (he valjaselgitamise alusena tuleks arvestada
teadmusintensiivsete ametikohtade arvu ning organisatsioonikriitilise teadmuse osakaalu
uhel voi teisel ametikohal (seega kui palju operatsionaalset teadmust on “pudtud”

ametikohale).

Kogu eelnevalt esitatud materjalist lahtuvalt tooksin jargmise skeemi uue tbotaja

teadmuspagasi kujunemisest (joonis 2):
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Varasem
kogemus

l

Teadmised organisatsooni Tootaja
sisereeglitest ja teadmus u
toimimisviisidest

Meeskonnatddsse kaasamine

Kommunikatsioonikanalite
kattesaadavus

Toetav infrastruktuur

Oppimisvéimaluste loomine

Kéttesaadav fikseeritud
teadmuspagas (protseduurid,
standardid)

Juhtimise efektiivsus ja
kvaliteet

Motivatsioonisisteemi
rakendamine

Kokkupuude eelkdijaga
ametikohal

ORGANISATSIOONIKULTUUR

Sotsiaalse vorgustiku

kujunemine
Grupitd6 vahendite
kéttesaadavus ja i
kasutusoskus TOOtaja
teadmus
Ekspertsuse
areng

Joonis 2. Organisatsioonist lahtuvate mdjutegurite anallilisiskeem uue td6taja

teadmuspagasi kujunemisel (t1 ja t2 véljendavad erinevaid ajahetki), (autori skeem)
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Teadmusjuhtimine organisatsioonis seisneb peaasjalikult teadmuse loomise, jagamise ja
kasutamise protsessi hdlbustamises. Teadmusjuhtimise rakendamise puhul on oluline
pisimuutuste sisseviimine inimeste igapdevatod harjumustesse. Teadmuse jagamiseks
sobiliku keskkonna loomine hdlmab muutuste ahelat nii organisatsiooni véartustes kui
kultuuris, inimeste kaitumises ja t60 struktuuris, samuti vdimaluste loomist lihtsaks

ligipd&suks Uksteisele ning asjakohastele infoallikatele.

Uue tO6taja sisseelamisfaasis avaneb todandja jaoks hea voimalus sada kasu uue téotaja
intuitsioonist, nagemusest, ideedest ning integreerida need organisatsiooni
tegevusprotsessidega. Uue to6taja “vérske” pilguheit organisatsiooni toimimisviisile on
omamoodi voimalus koguda uusi hinnanguid ja vBimalusi arenguks. Et selline tegevus
saaks teoks, on vajalik kohaldada mehhanisme, mis julgustaks innovatsiooni ja

muudatusettepanekute tegemist.
Teadmusjuhtimise elluviimiseks ei ole Uhte parimat praktikat. Igal organisatsioonil on

vajalik kindlaks teha just sellele omased teadmusjuhtimise valjakutsed ja probleemid ning
valida komplekt teadmusjuhtimise vahendeid (Mé&nnil 2004).
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4, Teadmusjuhtimine avalikus sektoris

Reeglina puudub avaliku sektori asutustel konkurents, mistdttu pole vastupidiselt
erasektorile ka efektiivne olemine asutuse eksistentsi seisukohalt missioonikriitiline.
Vastuolu téidesaatva voimu burokraatlike mehhanismide ja uue teadmuse rakendamise
vahel néib olevat pdhimétteline. Samuti puudub avaliku sektori asutustel vdimalus olla
paindlik oma personalipoliitikas (eksisteerivad fikseeritud palgaskaalad, puuduvad nn.
“kuldsete ké&eraudade” sarnased meetmed), teisalt pole t60jou voolavus ja tdOtaja

lojaalsus jallegi missioonikriitilised faktorid.

Kaasaegne ldhenemine avalikule haldusele leiab, et ratsionaalne otsustetegemine avalikus
sektoris pole voimalik, sest tuleb arvestada liialt paljude huvigruppidega. Realistlik on
vaid piiratud ratsionaalsus (Tonnisson 1998). Avalikus sektoris vOib esineda

irratsionaalseid tendentse ja “prigikastiprotsesse” — toid, millel pole reaalset tulemust.

Siiski ei puudu avalikul sektoril kohustus oma toimingutes teatud efektiivsust Ules
naidata. Uhiskonna koérgendatud tihelepanu ja valimistel antav hinnang tehtud toéle
sunnivad ka avaliku sektori institutsioone efektiivsuse poole putdlema (Méannil 2004).
Seega avaliku sektori organisatsioonide tegevus on tarbija, ka poliitilise opositsiooni ja
laiemalt kodanike kriitika objekt. Vajadus teadmisi koguda, téddelda, levitada, sdilitada

ja edastada on omane ka avalikule sektorile.

Ehkki avaliku sektori organisatsioonidel pole sarnaseid konkurente nagu on é&riettevotetel
(tarbijad ei saa valida teist teenuse osutajat), ei puudu konkurentsist tingitud pingestatud
olukord ka avaliku sektori siseselt. Demokraatlikud organisatsioonid on nii enda siseselt
kui omavahel konkurentsiorganisatsioonid — nii osakondade kui organisatsioonide 10ikes
pannakse paika prioriteetsed valdkonnad. Seatud prioriteetidest lahtuvalt jagatakse
ressursse erinevate valdkondade ja elualade vahel. Samas ka tulemusjuhtimise

kohaldamine avalikus sektoris lisab pinget ja loob konkurentsimudelit.

Nii era- kui avalikus sektoris on teadmusjuhtimine vahendiks véartuse loomisel.
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Keskseks kiisimuseks on, mida mdistetakse “vaartuse” all avalikus sektoris. Avaliku
sektori organisatsioonid ei puddle konkurentsieelise leidmise ega hoidmise poole.
Avaliku sektori puhul saab radkida teadmusest pigem kui “vdimest efektiivselt
tegutseda”. Iga avalik teenistus hd&lmab laia suhete raamistikku poliitiliste joudude,
teenuse pakkujate, kohaliku véimu, tldise avalikkuse ning mitmete teiste huvigruppidega
nagu kolmanda sektori organisatsioonid, erasektor jne. Nende erinevate osapoolte
suhtevorgustikus toimuvad interaktsioonid madratlevadki teadmusjuhtimise rakendusala

ja ulatuse avaliku sektori jaoks.

Riigiasutuste puhul réd&gib Wiig laiahaardelisest (comprehensive) teadmusjuhtimisest.
Avalike teenistujate roll sotsiaalses teadmusjuhtimises on olla teadmusjuhtimise
peamiseks vahendajaks ja moderaatoriks, kaasates nii avalikke kui huvigruppe
koostodsse. Avalike teenistujate Glul on sotsiaalse agenda ning intellektuaalse kapitali
administreerimine ja suunamine. Laiahaardeline teadmusjuhtimise praktika peab olema

iga avaliku teenistuse ja riigiteenistuja vastutus.

Ontario osariigis on loodud avaliku sektori teadmusjuhtimise juhend, kus on réhutatud
teadmusjuhtimise eesmérkide saavutamise tdhtsaimate teguritena:

e Personalipoliitika (varbamine, t66j6u voolavus, koolitus, pensionile minek), mis
peab toetama individuaalse ja organisatsioonilise intellektuaalse kapitali
séilitamist

e Juhtimise kvaliteet

e Teenuse kvaliteet. Suur osa avaliku sektori teenustest on teadmuspbhised ja
tdnapdevaste infotehnoloogiliste vahenditega automatiseeritavad. Samuti on
avalik sektor vdimeline osutama teenuseid, mis varem polnud vdimalikud.
Ariprotsesside tlevaatamises nahakse siin suhteliselt palju arenguruumi

e Tehnoloogia. Suur osa teadmusjuhtimise lahendustest p6hineb
kdrgtehnoloogilisel platvormil. (Knowledge Management in the Ontario Public
Service 2002)

Avaliku sektori organisatsioonide eesmérgid on erasektorist keerulisemad. Erasektori
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puhul on paljud eesmérgid taandatavad kasumi kogumisele. Avalikus sektoris pole sellist
universaalset ~mdoo6tmisvahendit, arvestades ka poliitiliste  otsuste  sagedast
ebaratsionaalsust, mistottu avaliku sektori eesmérkides valitseb tihti ebaselgus. Avalikule
sektorile on lisaks tehnokraatlikele eesmarkidele (efektiivsus) iseloomulikud ka

demokraatlikud eesmargid (Randma 2001).

Avalikus sektoris on eesmdrgid paljuski mé&ératletud seadusandlike aktidega.
Seadusloome protsessis vOivad aga mitmed eesmaérgid ja strateegiad muutuda ebaselgeks,
lilalt Uldiseks ja Uksteisele vasturddkivaks. Avalikus sektoris jaetakse eesmérkide puhul
tihti vdimalus eri interpreteeringuteks, kasutades nditeks selliseid sénu nagu "vdimaluse

korral™, "p6himdtteliselt”, "reeglina”, "erandid on vdimalikud" jne.

Ratsionaalsete organisatsioonide puhul tingib eesmark struktuuri. Kui aga eesmargid on
ebaselged ja prioriteedid kehtestamata, on oht, et eesmargid tehakse vastavalt
struktuurile. Kui avaliku sektori organisatsiooni puhul on missioon ebaselge, vdib see
tdhendada, et vastavas valdkonnas puudub strateegia (poliitika). Tapsete eesmaérkide
saavutamine on viidud ametnike tasandile. Kui pole tapseid poliitikaid ja seadusandlust,
sOnastatakse eesmargid tihti susteemieesmargi tasemel. Silsteemieesmérgid on
iseloomulikud igale organisatsioonile ja moeldud organisatsiooni enese arenguks,
kasvuks ja eksisteerimiseks (Randma 2001). Kui keskkond on vaenulik, tegeleb
organisatsioon siisteemieesmarkidega ja sisuline t66 voib selle all kannatada. Oluline on

tasakaal sisuliste ja stisteemieesmarkide vahel.
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11 OSA

5. Empiiriline uurimus teadmuse lekandest PRIAs uue té6taja tulekul

5.1 PRIA organisatsioon ja lilevaade personalist

Ké&esolevas bakalaureuset6ds uurin teadmustlekande protsesse P6llumajanduse Registrite

ja Informatsiooni Ameti (PRIA) néitel.

Pdllumajanduse Registrite ja Informatsiooni Amet on Pdllumajandusministeeriumi
valitsemisalas olev valitsusasutus. PRIA tegevusvaldkond on hallata nii riiklikke toetusi
kui ka Euroopa Liidu pdllumajanduse ja maaelu arengu toetusi, kalandustoetusi,
turukorraldusmeetmeid, riiklikke pdllumajandustoetusi, pidada riiklikke
pdllumajandusregistreid ning muid andmekogusid, toddelda ning anallisida nende

andmeid.

PRIA moodustati 20. juulil 2000. aastal ning tegutseb pdllumajandusministri poolt
kinnitatud maaruse alusel. PRIA on aruandekohustuslik pdllumajandusministri ees, kes
Pdllumajandusministeeriumi kantsleri vahendusel suunab ja koordineerib ameti tegevust

ning teostab selle lle teenistuslikku jarelevalvet.

PRIA llesanded on aasta aastalt kasvanud ning puudutavad véga erinevate toetuste
administreerimist ja kontrolli, samuti registrite pidamist. Suured muudatused tuli ellu viia

seoses Euroopa Liiduga liitumisel 2004. aasta mais.

PRIA kui makseagentuuri tegevuse Ule teostab jarelevalvet ka Euroopa Komisjon,
auditeerides toetuste maksmise seadusparasust. PRIA juhindub oma t66s Euroopa
Komisjoni maarustest, vOttes ise o0sa nende koostamisest (kas otse VOi
P6llumajandusministeeriumi kontaktisikute kaudu). Ulesannete taitmiseks teeb PRIA
koostood Veterinaar- ja Toiduametiga, Maksu- ja Tolliametiga, Maa-Ametiga,
Taimetoodangu Inspektsiooniga, P6&llumajandus-uuringute Keskusega, maakondlike

keskkonnateenistustega ning teiste asutustega.
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PRIA jaoks on oluline olla seadusekuulekas ning erinevad toetused digeaegselt vilja
maksta. 2004. aastal maksis PRIA erinevate toetusskeemide raames toetusteks
1,8 miljardit krooni. Suureks probleemiks t0dde Gigeaegsel teostamisel on digusaktide
hiline kinnitamine. Sel pdhjusel j&ab PRIAle ettevalmistuseks ja teavitustegevuseks napilt
aega. Seega sOltub PRIA tulemuslikkus mitmetest vélisfaktoritest. Ka aruandluse
koostamisel tuleb arvestada erinevate reeglitega, mis on seatud toetuse liigist l&htuvalt

kas Euroopa Komisjoni vdi Pdllumajandusministeeriumi poolt.

2004. aastal koostati PRIA arengukava aastateks 2005-2007, sealhulgas sOnastati PRIA

missioon ning visioon.

Missioon: PRIA missioon on toetada maaelu arengut, hallates Eesti ja EL
sihtotstarbelisi toetusi, pidades pdOllumajandusregistreid ja taites muid talle
pandud Glesandeid seadusekuulekalt ja efektiivselt.

Visioon: Olla véljapaistvalt professionaalne makseagentuur Euroopas.

PRIA tegutseb hetkel vdga muutlikus digusruumis. See muudab pikaajaliste eesmarkide
kirjeldamise ja taitmise keerukaks ning néuab pidevat tooplaanide imbervaatamist. PRIA
juhtkond on véga pingelise igapdevatéd koérvalt sunnitud ellu viima suuremahulisi

arendusprojekte ning muutusi organisatsiooni tlesehituses ja funktsionaalsuses.

Struktuur

PRIA keskus asub Tartus, piirkondlikud birood (kokku 15) on kdigis maakondades.
PRIAs on 10 osakonda (joonis 3) ning enamike osakondade koosseisu kuulub omakorda
mitu burood. Juhtkond koosneb hetkel peadirektorist, kahest peadirektori asetéitjast ning

kahest ndunikust.
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Peadirektor - »  Siseauditi osakond
Nounikud < >

Jarelkontrolli osakond

v Y v
| Peadirektori asetiitja Peadirektori asetiiitja ] | Peadirektori asetiiitja [
. IT osakond m
i Finantsosakond Haldusosakond I+
Toetuste kontrolli istri 54 e
™ Registrite osakond |« Juriidiline osakond [+
osakond
v
Piirkondlikud .
S Teabe ja arendus-
»  Toetuste osakond spetsialistid 15 biiroos <+
osakond

Joonis 3. PRIA struktuur

Véga olulisel kohal on toetava funktsiooniga osakondade (IT, registrite, teabe- ja
arendus-, haldus-, juriidiline, jarelkontrolli ja siseauditi osakond) koost6o
pohifunktsioone tditvate osakondadega (toetuste, toetuste kontrolli ja finantsosakond).
Kuna toetuste menetlemiseks ja registrite pidamiseks on vajalikud hésti toimivad ning
vaga ulatuslikud tarkvarastisteemid, siis s6ltub IT osakonna toost suuresti ka teiste

osakondade t60 tulemuslikkus.

Personal

PRIA todtajaskond on aasta aastalt kasvanud, kasvutempo on olnud Kiire ning tdotajate
arv on kasvanud 59-It 2000. aastal 316-le 2004. aasta 16puks. 2005. aasta aprilli 16pu
seisuga tootab PRIAs 349 inimest, neist keskuses 239 ja piirkondlikes biroodes 110.

2005. aasta jooksul on plaanis suurendada t06tajate arvu 367-ni.

T606j6u voolavus 2004. aastal oli 14%, uusi to6tajaid palgati kokku eelmisel aastal 131.
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PRIA to6tajate jagunemine t66le asumise aasta jargi

2005
206 2000

2004
33%

2001
11%

2003 10%
17%

Uue tO6taja vastuvdtmine Kkollektiivi on reguleeritud personalibiiroo kinnitatud

protseduuridega. Uue tdotajaga seonduvad jargmised alapeatikid protseduurist: 4.1.

Ametisse nimetamise protseduur, 4.2. Lepingu alusel tootavate todtajate toole

vormistamine, 4.3. Kollektiivi teavitamine uuest tdotajast, 4.4. Uue tO6taja sissejuhatav

programm, 4.5. Uue t06taja infokaust, 4.6. Katseaeg ja katseaja I6puvestlus.

Sissejuhatav programm hdlmab:

Tutvumine oma osakonna/biiroo/t6égrupiga

Tutvumine t66kohaga

Kohtumine tippjuhiga, juhtkonnaga

Asutuse tegevuse, eesmaérkide ja struktuuri tutvustamine

Ringkéik tookohal, osakondade/alliiksuste tutvustamine

Asutuse rutiinide, organisatsioonikultuuri ja traditsioonide tutvustamine

Oma Uksuse t606 ja eesmarkide, toorutiinide ja -kultuuri tutvustamine
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e Oftseste tooilesannete tutvustamine

Sissejuhatava programmi labib td6taja Uhe toondadala jooksul alates ametisse
méaéramisest. Sellekohased Ulesanded on jagatud personalibiiroo ja té6taja otsese tlemuse

vahel.

Infokaust antakse tOOtajale esimesel paeval personalibliroo poolt. Koigis kaustades
(sBltumata uue tOoGtaja ametikohast) on jargmised dokumendid: PRIA ldhitutvustus,
pdllumajandusministri méarus PRIA moodustamise kohta, asutuse struktuur (graafiliselt),
tootajate nimekiri alliksuste kaupa, telefoninumbrite nimekiri, sisekorra eeskirjad
lisadega, lahetuste, puhkuste, avansiliste maksete, tdovahendite tellimise, koolituse vms.

korrad.

Eelarvevdimaluste piires toetab PRIA to6tajate koolitust. Siiski enamasti ei voimaldata
uutele tootajatele koolitusi katseaja jooksul (erandiks on ametialane koolitus algajatele
piirkondlike biroode tootajatele ning erialane koolitus IT osakonna uutele téotajatele).
PRIA poolt pakutavad koolitused jagatakse kolme pdhigruppi: ametialane koolitus
(néiteks protseduuride alane koolitus), t06 efektiivsuse ja kompetentside suurendamise
alane koolitus (nditeks meeskonnatreeningud, suhtlemistreening klienditeenindajatele
jm.), tugikoolitus ametikoha poolt esitatavate teadmiste ja oskuste omandamiseks voi
tdiendamiseks (nditeks voorkeel, MS Office programmide kasutamine, EL ajalugu ja
institutsioonid jm.). Vormiliselt jagatakse koolitus sisekoolituseks (teostab PRIA personal
vOi haldusala spetsialistid) ja valiskoolituseks (teostavad koolitusfirmad voi koolitajad

valjastpoolt asutust).

2005. aasta aprillis toimus PRIAs esimest korda uldkoolitus algajale, kus PRIA t0dst
andsid Ulevaate erinevate Uksuste tootajad. Koolituse tagasiside kisitlusest selgus, et
antud koolitust peeti vaga vajalikuks ning to6tajad oleksid soovinud sarnasel koolitusel

vahetult pérast to6le asumist osaleda.

2004. aastal viidi PRIAs labi tootajate rahulolu uuring, kus paluti kdigil tootajatel vastata
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erinevatele kisimustele; meetodina kasutati kisimustikus nii semantilise diferentsiaali
skaalasid kui ka avatud vastustega kisimusi. Vastuse andsid 41% PRIA kdigist
tOotajatest. Arvamust avaldati jargmistel teemadel: eesmargid ja plaanid, muutused ja
uuendused PRIAs, informatsioon, koost60, motivatsioon, otsused, kommunikatsioon,
organisatsiooni kliima, vaartused. Antud uuring on baasiks ka kdaesoleva uurimuse
koostamisel ja labiviimisel. Samuti on toodud tulemuste analliisi osas vordlusi kahe

uuringu loikes.

Ké&esoleva t60 raames pean olulisemateks vélja tuua selle rahulolu uuringu péhitulemused
infovahetuse, koost6d, kommunikatsiooni, organisatsiooni kliima ja véartuste kohta.
Antud kategooriate I6ikes on koostatud ka uuringukava kéesoleva kvalitatiivse kusitluse

labiviimiseks PRIA tdotajate hulgas.

Informatsiooni liikumise seisukohalt on PRIA tootajad hinnanud keskmiselt kdige
kdrgemalt tooks vajalikku info hulka, kdige ndrgema keskmise hinde sai info digeaegsus
(Tootajate rahulolu kisitlus 2004). Koige sagedamini mainiti infokanalina e-maili,
seejarel ndost-nakku suhtlust ning telefoni. Sellest l&htuvalt vdib plstitada edasise olulise
uurimiskisimuse, kas uute tootajate jaoks PRIAs on tahtsustatud samad infokanalid ning

samas téhtsusjarjekorras.

Rahulolu uuringust selgub ka, et kbige vdhem segab inimeste todtegemist vBimaluste
puudumine informatsiooni vahetamiseks. Keskmiselt kdige rohkem segab t6otajaid
puudulik omavaheline suhtlemine erinevate struktuuritiksuste tootajate vahel. Keskmisest
raskendavamateks teguriteks loeti veel ebamédraselt antud k&sud ja juhised, seda, et
tootajad ei anna vajalikku informatsiooni edasi, ebaselge td6jaotus ning puudulik info

uldistest eesmaérkidest ja arengusuundadest.

PRIAkad leiavad, et on harjunud t60d tegema meeskonnas. Samas sooviti koost6o
parandamist osakondade vahelise suhtlemise |8ikes (néiteks rohkemate Ghisurituste
korraldamist). Uute td6tajate puhul vOib kontakti loomine teiste osakondadega olla veelgi

harvem, samas kui oma buroo téotajatega (oma toa inimestega) toimib koost6d koige
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paremini.

Uuringus hindavad tootajad suhteliselt kdrgelt oma vahetu llemuse otsuste Gigsust;
samas hinnatakse keskmiselt tavattotajate kaasamist otsustusprotsessidesse. Uue t06taja
ekspertsus ei pruugi veel olla piisav, et anda ndu otsuste ettevalmistamisel. Samas on
vajalik nende otsustusportsessis osalemine, et sellest paremini aru saada ning oma

ekspertsust seeldbi kasvatada.

Tootajad on PRIA véartustena toonud valja kbige enam jargmised marksonad:

seadusekuulekus, kliendis6bralikkus, tookus, susteemsus ja sobralikkus.

PRIAs todtamise staazist lahtuvalt olid kbige kriitilisemad vastajad need, kes on PRIAS
tootanud Ule aasta, kdige kdrgemad hinnangud andsid need ametnikud, kes on téétanud

PRIAs alla aasta, kuid katseaeg on juba labi (To6tajate rahulolu kisitlus 2004).

Ekspertsuse kiisimus PRIAs

PRIA uute tootajate Uhise joonena vOib vélja tuua nooruse ja tihti ka tédalase
kogenematuse. Paljud t66tajad on tulnud PRIAsse to6le otse (kdrg)koolist ning omavad
suhteliselt vahe to6kogemust ning harva tookogemust PRIA t60 eriparaga seotud aladel.
Kuna PRIA todkollektiiv on noor, muutub oluliseks ekspertsuse kiisimus ning algajate ja

ekspertide arvu suhe tootajate hulgas.

PRIA struktuur on ules ehitatud funktsioonipdhiselt. Sellisest korraldusest lahtudes voib
néha suurt vajadust koostoo jarele struktuuritiksuste vahel, et tagada kvaliteetne ja kiire

klienditeenindus ning tdita PRIAle pandud tlesanded efektiivselt.

PRIA kui kiirelt arenev organisatsioon on suuresti keskendunud arendustegevusele.
Arendus ning sellega seotud projektid votavad PRIA tootajatelt aega suuremal vOi
vahemal méaral, sdltuvalt ametipositsioonist. Arendustegevus (eelkdige infosusteemide
arendus registrite pidamiseks ja klientide teenindamiseks) on saanud ka ajendiks, miks

paljud uued ametikohad on loodud ning inimesed palgatud. TO6tajad peavad oma né.
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igapéevatddd, mis on rutiinsemat laadi, ning arendusega seotud ulesandeid kdrvuti

tegema.

Arendustegevusega seotud Ulesanded hélmavad enamasti kdigi PRIA osakondade t66d
ning seega nduavad ka tOdtajate omavahelist tihedat labik&imist, meeskonnat6dd.
Projektiphine arendust6d korraldus on saanud Uheks osaks PRIA struktuuridevahelise

t00 reguleerimisel.

Analutsides PRIA organisatsiooni toimemehhanismi vOib 0Oelda, et PRIA on
organisatsioon, mille tegevus on tugevalt integreeritud ning seega téhtsustub
organisatsiooniline teadmus — toimemehhanism kui osa to6taja erialasest teadmusest on
vdga oluline. Uute tootajate integreerimise seisukohalt on oluline kollektiivse

kompetentsi tabamise, jagamise ja mdjujou suurendamise protsess.
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5.2 Uurimiskisimused ja hiipoteesid

Jargnevates peatukkides analiitsin teadmustlekande protsesse PRIAs uue to6taja tulekul.
Uurimuses lahtun peamiselt kahest kiusimusest — milline on PRIA to6taja jaoks vajalik
teadmus ning kuidas toimub teadmuse Ulekanne PRIAs. Need teemad on kadesolevas t66s
analliusitud PRIA tootajate tdlgendusmallide kaudu. Eelduseks on, et téotajate ndgemus
enda t60 ja tegevuskonteksti kohta on organisatsiooni edasises kujunemises, sealhulgas
organisatsioonikultuuri kujunemises, olulisel kohal. Antud uuringu tulemusi saab
kasutada organisatsiooni personalipoliitika planeerimisel ning teadmusprotsesside

juhtimise kavandamisel uute to6tajate tuleku kontekstis.

L&htudes probleemiplstitusest olen sonastanud kaks pohilist uurimiskisimust ning
nendega seonduvad uurimisllesanded edasiseks uurimustooks PRIA tootajate hulgas

jargmiselt:

= Milline teadmus on PRIA t66tajatele oluline?
- Milliseid olulisi teadmuse kategooriaid vdib PRIAs eristada?

- Milliseid teadmuse kategooriad peavad oluliseks uued té6tajad PRIAS?

= Kuidas toimub nii ilmutatud kui ilmutamata teadmuse tlekanne PRIAs uue todtaja
tulekul?
- Milliseid kanaleid ja meetodeid kasutavad uued to6tajad teadmuse saamiseks?
- Millised on erinevused teadmuse llekande kanalite ja meetodite kasutuses
vordluses uute tootajate ning PRIAS aastaid ametis olnud to6tajate vahel?
- Kas PRIA organisatsioonikultuur soosib teadmuse tlekannet?

- Millised on kohanemisraskused PRIA uutele to6tajatele?
Oma uurimustdood 1&bi viies ldhtun hupoteesist, et PRIAs ei ole tagatud piisavalt

efektilvne teadmuse Ulekande protsess kindlustamaks teadmuse jarjepidevus

organisatsioonis uue to6taja tulekul.
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PRIA kui kasvava organisatsiooni t60s vdib ette tulla probleeme seoses personali arvu
suurenemisega ning strateegiate ja tegevusplaanide kohandamisega vastavalt
arengutempole. Samas on PRIA noor organisatsioon, mis on loodud aastal 2000 ning tal
ei ole ndukogude ajast parinevat eelkaijat. Organisatsioonikultuuri ja vééartustega seotud
probleemid on olnud Eesti suuremates organisatsioonides viimase 15. aasta jooksul
paevakorras ning nende lahendamine on ndudnud ka &armuslikke samme. Avaliku sektori
organisatsioonid on eraettevotetest veelgi aeglasemalt muutuvad ning sissekulunud tavad

ja tooprotsessid on visad muutuma.

Mitmeid teadustoid on kirjutatud tuginedes Eesti organisatsioonidest parinevale
materjalile, uurides kultuuri ja td6korralduse muutuseprotsesse taasiseseisvumise jarel.
Heli SOber kirjeldab oma magistritoés AS Tallinna Vesi olukorda: “néukogulikku
suhtumist, kus eeldati, et ka mitte millegi tegemise eest peab hivitatud saama,
kritiseerivad eelkdige just ettevottesse peale erastamist tulnud uued to6tajad”. Sellistes
organisatsioonides on suured kontrastid ning pdrkuvad vana motteviis ning kaasaegne
avatud suhtumine. Samas teadustods Kkirjeldatakse Uhte tootajate gruppi jargmiselt:
“peamiselt Uhe ettevdtte ja pigem ndukogude ajast tuleva riikliku monopoolse ettevotte
tootajad, kelle jaoks konkureerimine t66jduturul ning turumajanduslik métteviis on veel
voorad. /.../ NOukogude ajast tulevad suurettevbtted on muutmas kull enam
turumajanduslikeks ettevoteteks, kuid l&htuvalt asukohast ja elanikest on siiski
ndukogulik suhtumine visa kaduma” (SGber 2004). Sarnased probleemid ei ole v6drad
mitte ainult Eesti eraettevotetele, vaid ka mitmetele asutustele avalikus sektoris. Inga
Jagomée  kirjutab oma  magistritdds:  “Nagu  uurimistdost  ilmnes, on
Majandusministeeriumi kultuur kilm ja suletud, domineerib distantseerituse kultuur”
(Jagomae 2001:83).

Minu teiseks hilpoteesiks on, et tootajad néevad PRIAt kui noort ja avatud

organisatsiooni, kus organisatsioonikultuur ning vadrtused on kaasaegsed ning

paindlikud.

38



5.2.1 Meetod

Sotsiaalsete néhtuste, sealhulgas teadmusulekande uurimiseks on v@imalik kasutada
mitmeid metoodikaid. Praktikas on tavaparane kasutada kvalitatiivseid meetodeid, kus
uuritakse Uhes konkreetses organisatsioonis avalduvaid nahtusi labi intervjuude,
tegevuses osalemise jms. Selleks, et saada vastust t60s esitatud uurimiskisimustele,

pidasin vajalikuks viia labi kvalitatiivne uuring PRIA td6tajate hulgas.

Uurimuse meetodiks valisin struktureeritud stivaintervjuu. Antud meetodi abil saab
mdista, seletada ja tdlgendada PRIA tootajate ndgemust organisatsioonis toimuvatest
protsessidest ning tuua vélja nende olulisemad mdttesuunad ja -mallid. Struktureeritud
stivaintervjuu voimaldab (helt poolt vaatluse alla tuua uurimiskiisimustele vastamiseks
vajaliku temaatika, teisalt voimaldab meetod kasitleda vastajate arvamusi, hinnanguid ja
seisukohti pohjalikumalt, avades erinevaid seoseid. Intervjuude kasutamine on ka
kohasem silmas pidades, et kasutatav valim ei olnud suur, vastajate leidmine lihtne ning

oli vbimalus piihendada enam aega igale neist.

Intervjuude labiviimiseks tootasin vélja kusitluskavad lahtuvalt teoreetilisest materjalist
ning varasematest uuringutest. Kuna valmisse kuuluvad PRIA t66tajad kahest erinevast
grupist (peamiselt uued tootajad, aga ka kogenud to6tajad), siis kohandasin kisitluskavad
vastavalt mblemale grupile. Teemadering on seega mdlema kusitluskava puhul sama.
Intervjuude Kkusitluskava koosneb kolmest osast: 1) teadmuse Ulekanne (ja tddle
asumine) 2) tooprotsess 3) organisatsioonikultuur ja Kkliima (tookeskkonnaga
kohandumine) (lisad 1 ja 2). Kusitluskava valjatootamise kéigus tegin kaks proovi-
intervjuud, mille Iabiviimise jarel kohandasin kisitluskava — muutsin teemade ja

kisimuste jarjekorda ning lisasin tadiendavaid kusimusi.

Intervjuudes kogutud andmete tootlemisel kasutasin sisuanaludsi. Intervjuude
analliusimiseks 18in nende Gleskirjutuse pdhjal tabelid eraldi alateemade ning
uurimiskisimuste kaupa. Tekstiosad on varustatud intervjuu numbriga, et oleks véimalik

pOorduda tagasi originaalintervjuu juurde. Tsitaadid on toodud eristuvalt kaldkirjas. T06s
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pole toodud intervjuude téistekste, kuna nende avaldamine ei sdilitaks vastajate

anondumsust.

Lé&biviidavate sivaintervjuude ettevalmistamisel on taustmaterjalina kasutatud 2004.
aastal asutuses labiviidud uuringu tulemusi siseskommunikatsiooni ning té6tajate rahulolu
kohta. Ka uurimust6d jarelduste tegemisel kasutan lisaks minu poolt l&biviidud

intervjuudele taustmaterjalina mainitud “T0d6tajate rahulolu uuringut 2004”.

Uurimustdd taustinformatsiooni hankimiseks olen tutvunud ka PRIA elektroonilise
infoslisteemiga, sealhulgas Intranetiga, samuti osalenud PRIA algajate koolitusel ning

vestelnud PRIA to6tajatega teabe- ja arendusosakonnast ning teistest iksustest.

5.2.2 Valim

Viisin 1&bi 18 intervjuud PRIA tbotajatega nii Tartu keskuses kui ka piirkondlikes
biroodes. Intervjuud viidi 1&bi perioodi jooksul veebruar-aprill 2005. 16 intervjueeritavat
on PRIAs uued ning 2 kogenud t66tajad. Kuna minu uurimistood ajendas l&bi viima suur
t00j6u voolavus ning personali arvukuse kasv, millest l&htuvad teadmusilekandega
seotud probleemid uutel tootajatel, siis minu intervjueeritavate pohigrupp koosneb uutest
tootajatest. Siinkohal tuleb rbhutada, et tegemist ei ole algajate ja ekspertide
vordlusuuringuga. Minu t66 pdhieesmérgid on seotud uute tOGtajate arvamuse ja
nédgemuse kaardistamisega. Kaks kogenud tG6tajat on vdetud valimisse, et saada laiemat
vaatepiiri ning teiselaadset nagemust kasitletud teemade 13ikes ja pakkuda uute to6tajate
vastuste korvale ka kogenud tdotajate motteid. Samuti saab valja tuua suuremad ja
teravamad erinevused, mis ilmnevad uute ja kogenud td6tajate vastustes ning viisis,
kuidas PRIAst kdneletakse.

16 intervjuud viisin labi PRIA uute té6tajatega — sellesse valimisse kuuluvad kéik uued
tootajad PRIAs perioodi jooksul veebruar-aprill 2005, olenemata ametikohast, vanusest
vOi varasemast tO00staazist teistes organisatsioonides. Tegemist on niisiis lausvalimiga

kindla ajaperioodi jooksul. Uute tootajate to6l oldud aeg PRIAS on intervjuude tegemise
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hetkel 2-4 kuud. Uutest tootajatest 9 asusid kohale, kus oli varem eelkdija olnud ning 7

asusid vastloodud ametikohale.

Antud uute tootajate valimi moodustamisel pidasin oluliseks, et td6tajad oleksid joudnud
paari kuu jooksul kohaneda tddga ning keskkonnaga ja saanud teatava Ulevaate nii
toollesannetest kui PRIA organisatsioonist. Olles toédtanud organisatsioonis kauem kui
moned kuud, vdib tekkida oht, et uus t66taja unustab esimestel nadalatel kogetud muljed

ja tegevused uue tdokohaga kohanemisel ning kohanemisraskused.

Lisaks intervjueerisin kahte kogenud t66tajat, kes on PRIAs olnud ligi viis aastat (PRIA
loodi aastal 2000). Uks neist on teabe- ja arendusosakonna juhataja, teine on juhtkonna
ndunik. Antud valimi moodustamisel pidasin oluliseks to6tajate pikka kogemust PRIAS
tootamisel (mdlemad vastanutest on t6dle tulnud PRIA loomise aastal) ning erialast ja
ametipositsioonist l&htuvat teadlikkust kommunikatsiooni ning personalijuhtimise
teemadest, mis tihedalt pdimuvad antud uurimistd6 sisuga. Seega annab nende kahe
t0otaja nagemuse uurimine vdimaluse saada laiahaardelisem (levaade PRIA
kommunikatsioonist ja teadmuse protsessidest — see on oluline taust ning pakub voérdluse

vOimalust uute tootajate intervjuude analttsimisel ning jarelduste tegemisel.

Intervjuud kestsid keskmiselt 50-80 minutit, k6ik intervjuud on lindistatud, andmed on

analliusitud arakirjade pohjal.

Osakondade I6ikes jagunesid vastajad jargmiselt:

Toetuste osakond

IT osakond

Registrite osakond

Siseauditi osakond

Toetuste kontrolli osakond

Jarelkontrolli osakond

Teabe- ja arendusosakond

PRk RN oo

Juhtkond
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Vastanutest 14 olid naised ja 4 mehed. 17 tootajat olid PRIA keskusest ning (ks
piirkondlikust keskusest. Intervjueeritavatest 10 olid peaspetsialistid, kolm ndunikud,

kaks tksuse juhatajad, kaks vanemspetsialistid ja Uiks vaneminspektor.

Vastavalt kokkuleppele intervjueeritavatega kasutan uurimustulemuste kirjeldamisel
intervjueeritavate tsitaate impersonaalselt. Tsitaatide jarel toon valja mérkena intervjuu

numbri [1]-[18]. Intervjuud number [17] ja [18] on tehtud kogenud t66tajatega.

Kuna kéesolev uurimistod kajastab suures osas PRIA uute td6tajate nagemust
teadmusulekande protsessidest PRIAs, on véimalik t66 tulemuste pdhjal koostada
teadmusjuhtimise rakendamise tegevuskava uue tottajate t6ole asumisel ning tuua vélja
alateemad, mis vajaksid spetsiifilisemat Kirjeldamist ning téhelepanu uute tootajatega

tegelemisel.

Uued téotajad ndevad PRIALt “varske pilguga”. Ehkki nende ekspertteadmiste tase voib
olla madal, panevad nad paremini tdhele vigu ja vajakajadmisi korralduslikes
kiisimustes — nii  organisatsiooni kommunikatsioonis, teabevahetusprotsessides,
tooprotsessi korralduskiisimustes (td6plaanides) ja muus. Uurimuse heks eesmérgiks on

kaardistada uute to6tajate ndgemust PRIA vdimalikest arengumomentidest.
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5.3 Uurimistulemused

Alljargnev osa toost kirjeldab empiirilise uurimuse tulemusi P8llumajanduse Registrite ja
Informatsiooni Ametis. Selles osas késitlen teemade kaupa intervjueeritud to6tajate
nadgemust PRIAst, analliisides kolme pdhikisimust: millised on olulised teadmuse
kategooriad PRIAs, millised on teadmuse (lekande meetodid ja kanalid ning kas
organisatsioonikultuur PRIAs toetab teadmuse tlekande protsesse. Uued to6tajad néevad
PRIAt avara ja uudse pilguga ning mitmedki nende intervjuudes antud kommentaarid
ning soovitused t66 paremaks korraldamiseks on markimisvadrsed ja edasist

labikaalumist ning arvessevotmist vaart.

Samuti vaatlen PRIAt teadmusjuhtimise pohimdtetest l&htuvalt ning pudan valja tuua
teadmusprotsesside norgad lilid. Viimases osas annan soovitused edasiseks tegevuseks

teadmusjuhtimise korraldamisel PRIAs.

5.3.1 PRIA tddtajate jaoks olulise teadmuse kategooriad

Teadmusjuhtimise eesmérk on koordineeritult ja teadlikult juhtida seda teadmust, mis on
oluline organisatsiooni tulemuslikkuse seisukohalt ning tagab tegevuse efektiivsuse.
Vajalik on eristada asjakohast ning vééartuslikku teadmust mittevajalikust, et mitte
koormata organisatsiooni liikmeid liigse info ning teadmuse omandamise, haldamisega

ning tlekandmisega.

Jargnevas peatiikis toon valja Ulevaate teadmuse kategooriatest, mis on olulised PRIA
tootajatele oma toollesannete taitmisel. Kuna intervjueeritavatest on 16 algajad, kes on
PRIAs olnud vaid paar kuud, ning kaks kogenud td6tajad, siis ei saa toodud teadmuse
kategooriate nimekirja vaadelda I6plikuna kogu PRIA seisukohast lahtuvalt. Antud
teadmuse kategooriate jaotus ei pruugi kehtida kdigi PRIA osakondade ja ametikohtade
jaoks tihesugusena kogu tahendusliku teadmuse kirjeldamiseks. Kuna enamik vastanutest
on uued tdotajad, siis on fookus teadmuse kategooriate kirjeldamisel lahtunud algajate

tdhelepanekutest ja vajadustest.
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Samas annab kdesolev teadmuse kategooriate nimistu pohjalikuma Ulevaate sellest,
milline on koige olulisem teadmus PRIAs edukaks tG6le asumiseks ning organisatsiooni
keskkonnaga kohandumiseks. Kogenud todtajatega labiviidud intervjuude analliiis on
lisanud tdiendust ning laiendanud teadmuse kategooriate ulatust ja sfaéri Kriitilise
teadmuse piiritlemisel, samuti andnud vGimalust tuua vélja olulisemad erinevused uute ja

kogenud to6tajate ndgemuses olulisest teadmusest.

Kuna erinevatel ametikohtadel on PRIAs vajalik véga erinevasisuline teadmus, siis ei ole
voimalik kirjeldada teadmuse kategooriaid vdga detailselt. Samas annab jargnev jaotus
ulevaate tootaja jaoks kriitilise teadmuse uldkategooriatest, mille vajalikkust tunnetavad

tootajad olenemata osakonnast ning ametipostist.

Teadmuste kategooriate madratlemiseks analidsisin intervjuude tekste, kodeerides
tekstiloike, mille sisu on seotud t66 tulemuslikkuse, t66ga hakkama saamise,
toofunktsiooni taitmisega. Sellest 1&dhtuvalt t6in vélja neli suuremat teadmuse kategooriat

ning nende alaliigid (joonis 4).
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/I Toollesannete sisuga seotud\
teadmus

=  Teadmus vajaliku teadmuse
kategooriatest

=  Toospetsiifilised andmed ja info,
erialane teadmus

=  PRIA kui organisatsiooni tlesanded/

PRIA t66 valjund

Spetsiifiline “keel” PRIAs

Teadmus pdllumajanduse valdkonnast

Tooulesannete sisu

Arusaam toollesannete piiridest

Vastutusala ja volitused

Teadmus riigiametnikuks olemisest

Keeleoskus

Tdbdga seotud dokumendid
K Seadused, maarused /

/II Teadmus tébprotsessidesm

= Oma tddldiguga seotud
tooprotsess

= PRIA tdoprotsessid ja
protseduurid Uldiselt

=  To6tulemuste talletamine

=  Aruandlus, aruandluse kanalid,
meetodid

= Otsustusprotsess PRIAs

= Tehnoloogiliste vahendite
kasutamine

=  Teadmus sellest, kuidas
lahendada probleeme

N /

[ KRIITILINE TEADMUS PRIAS ]

ﬂll Teadmus organisatsioonist\

= Organisatsiooni struktuur ja
struktuuritiksuste p&hirollid

= Ulevaade hoonetest,

struktuuritiksuste fuisiline

paiknemine

Infovahetuse reeglid

Sisereeglid

“Kirjutamata reeglid”

Teadmuse saamise meetodid ja

kanalid ning nende kasutamise
K viisid J

Joonis 4. Kriitilise teadmuse kategooriad PRIAs

I. Tddbllesannete sisuga seotud teadmus

1) Teadmus vajaliku teadmuse kategooriatest

/ IV Teadmus vdimalikest
teadmuse- ja infoallikatest

= Teadmus teiste teadmuse kohta

= Votmeisikud

= Teadmus kaasttotajate
omaduste ja vbimete kohta

=  Teadmus vélispartnerite kohta

=  Teadmus juhtkonnast, otsuste
tegijatest

o /

Vajadust saada ulevaade vajaliku teadmuse kategooriatest tunnetavad uued t66tajad kohe
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parast uuele tookohale asumist. Selleks, et sisseelamise protsess ning uue to6 sisuga
tutvumine saaks efektiivselt toimida, on esmalt vajalik saada (levaade erinevatest
teadmuse gruppidest. Kogenud tootajate jaoks on tootamiseks vajaliku teadmuse

struktuur vélja kujunenud ning “halle alasid” on vaid véga spetsiifiliste kiisimuste 16ikes.
Kust ma mida v@iksin leida, mis mul vdiks t60s vaja minna? //Kui sa tuled, siis sa ei teagi, mida sa

kdike omandama peaksid. [12]

2) Toospetsiifilised andmed ja info, erialane teadmus

Iga ametikoha puhul PRIAs on tarvilik teatud tdospetsiifiliste andmete ja info
kattesaadavus. Selle pdhjal kujuneb vélja erialane teadmus, mis pdhineb
intervjueeritavate arvates suures osas ka koolis saadud haridusel. Enamik vastanutest on
omandanud kérghariduse vdi selle omandamine on pooleli. Uued té6tajad, kes on tulnud
PRIAsse tddle teistest ametiasutustest, kus on vajalik sarnase erialavaldkonna tundmine,
viitavad varasema kogemuse tdhtsusele. Siinkohal peavad oluliseks koolist saadud
erialast teadmust eelkdige IT osakonna tootajad. Toetuste osakonna ning toetuste
kontrolli osakonna to6tajad viitavad t66 spetsiifika tundmadppimisele PRIA kontekstis

ning réhutatakse erialase véljadppe olulisust lahtuvalt PRIA vajadustest.
Meie biroos on vaja tehnilisi teadmisi sellest valdkonnast igasugustest asjadest, ehitistest,
laevamootoritest. Kui teaks oleks véga hea. Valdkond on véga lai ja vaga spetsiifiline //Tunnen
puudust, et tehnilisi teadmisi ei ole ja ei ole seda inimest ka, kes teaks ja kelle kdest maja seest
kusida. [2]

Peale véga suure eriteadmiste pagasi, mis on jarelkontrolliga seotud, vaja, et kogu aeg kaib

kaasas uldise haldusmenetluse tundmine. [1]

Kogenud tootajate puhul tahtsustub erialase teadmuse omandamine veelgi — selle
teadmuse olulisust réhutasid mélemad intervjueeritavad, kes olid té6tanud PRIAs kauem
kui neli aastat. Erialane tdiendamine ning areng muutub enam oluliseks, kuna teadmised
PRIA organisatsioonist ning té6tajaskonnast on pdhjalikud ning arenguvdimalust nahakse

just erialaste teadmiste avardamises.
Oluline on teada, kuhu see poliitika nagu liigub, mis sellega seoses PRIA ees seisab ja mis inimesi

selleks vaja laheb. //Mingitest kriteeriumitest toetuste jagamisel, sellest ma nii tépselt ei tea.
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Ikkagi oma erialased teadmised. //Hellega oleme haaratud sellesse gruppi, kes aitab riigikantselei

eetika juhil valja todtada programmi eetikakoolituseks. [18]

3) PRIA kui organisatsiooni tilesanded/ PRIA t66 véljund

PRIA tegevus hdlmab véga erinevaid valdkondi. Pdhitegevuseks on makseagentuurina
toimimine — toetuste véljamaksmisega seotud tegevus, mis ldhtub Eesti ning Euroopa
Liidu seadustest ja maarustest. Lisaks on mitmed tugifunktsioonid, mis hdlmavad néiteks
tarkvara arendust, personalitddd, juriidilist nustamist, suhtekorraldust jne. Uued td6tajad
rohutavad, et nende jaoks on vdga keeruline saada uldpilti PRIA tegevuse valjunditest.
Enamike uute tOotajate puhul iseloomustab arusaama PRIA tegevusest Uldistus
“podllumajandusega tegelev”. Kui oma t6610igu sisu oskavad paar kuud ametis olnud
tootajad kirjeldada suhteliselt pohjalikult, siis kogu PRIA tegevusest on &hmane arusaam.

Mitmed uued tdotajad Kirjeldasid PRIAt sBnaga “hoomamatu” voi “hdlmamatu”.

Puudu jéigi nagu see selline tldinfo, see kaust on suhteliselt méttetu, mille saab esimesel péaeval.
Telefoninumbrid! — mida niikuinii hakkad vaatama Intrast, siis see on raiskamine ja suurest
ettevottest PRIAst endast on selline vaevalt lehekiillg juttu. Seal peaks ikkagi mingit PRIA

tldtutvustavat materjali olema rohkem. [13]

Niivord palju erinevate valdkondade kompotti on raske ette kujutada. [1]

Palusin intervjuude Kkaigus tO0tajatel sOnastada PRIA tegevuse eesmérk, too
pohivéljundid. Uute todtajate puhul domineerisid vastustes erinevad votmesdnad.
Enamasti mainiti dra toetuste jagamise kohustus, samas varieerusid laiendused PRIA
to6eesmarkide kohta paljuski. Eesmarkide kirjeldamisel oli fookuses kas — PRIA t66
tapsus ja kiirus, raha jagamise ja kontrollimise korraldamine, Euroopa Liidu reeglite
jargimine, registrite pidamine ja toetuste jagamine, info jagamine, tootja heaolu eest
seismine, PRIA kui vahendaja ministeeriumite/ Euroopa Liidu komisjonide ja tootjate

vahel.

No ikka et rahade digesse kohta Gigetele inimestele jagamine ja teiselt poolt see kontrollimine. [3]

Tootjatele vastavalt Euroopa Liidu reeglitele toetuse maksmine. //peab vaga tapselt jargima

Euroopa Liidu eeskirju, et mitte eksida ja trahvi saada. [4]
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Uleildiselt on ta pdllumajandusega tegelev ja peaks andma informatsiooni taotlejatele,
pbllumeestele //Tegeleb tldiselt ka taotlustega. ...t66 ongi nagu siuke kontroll ja //Annab infot,

votab seda ja kontrollib. See peaks olema kokkuvétlik. [6]

Et Uks see kasi Euroopa Liidust on siin. [9]

PRIA arengukavas 2005-2007 on sdnastatud PRIA missioon, kus on kirjeldatud PRIA
pbhieesmérke ning millistest pdhimdtetest l&htutakse, et neid saavutada. Kahe
intervjueeritava puhul on tegu ttotajatega, kes on ka ise aktiivselt osa votnud PRIA

arengukava véljatd6tamisest ning missiooni sbnastamisest.

P&himbtteliselt on see meie missioonis Kirjas, PRIA Ulesanne on aidata kaasa maaelu arengule,
jagades Eesti ja Euroopa Liidu toetusi, pidades registreid ja tehes seda seadusekuulekalt ja

professionaalselt. Oli vist nii! [17]

Seal ongi niimoodi, et tegelikult nagu sellel arengukava arutlusel oli, et seda annab erinevate
mataste otsast vaadata. Kdik saab alguse, et kes on PRIA klient. Kas see on taotleja, kes tahab abi
saada //vdi see on kodanik, kes seda kogu lleval peab ja tarbib. See on nagu see efektiivne nii
Euroopa Liidu kui Eesti poolt eraldatava raha &ra kasutamine ja p8llumehele héasti kiiresti valja
maksmine. Et ei oleks nagu Sotsiaalministeeriumis, kus nagu kogu see raha on kaduma lainud ja
vélja maksmata //ja ka kontroll, et laheks digetele inimestele see toetus ja et pdllumajanduse asi
laheks hasti. [18]

4) Spetsiifiline “keel” PRIAS

Antud teadmuse kategooria — PRIA “keel” hdlmab sGnakasutust ja slangi, mis on omane
PRIA tootajatele ning on vélja kujunenud erinevatel ajaloolistel pdhjustel ja mida
iseloomustavad nii tldine ametnikele omane keelekasutus kui ka spetsiifilised ainult
PRIAle omased valjendid ning terminid. Enamik intervjueeritavatest viitas intervjuu
kéigus sellise spetsiifilise keelkasutuse esinemisele PRIAs ning mitmed mainisid, et kuigi
esialgu tundub selline “PRIA keel” véga harjumatu, vd0ras ning arusaamatu, on sellega
vOimalik kohaneda. Seega ei ole selle “keele” tundmalppimine uue tootaja jaoks
uletamatu probleem, kuid v@ib siiski esialgu suuresti segadust tekitada. Seega on
organisatsiooni “keel” kergesti omandatav, kuid uue t66taja seisukohast on vaga vajalik

saada keele “lahti muukimiseks” voti vOimalikult kiiresti. Teadmus organisatsiooni
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“keele” kohta on kergesti véljendatav ning kirjapandav. Abiks oleks siinkohal naiteks

terminite andmebaas.

Millest nad kogu aeg réégivad? TAKS, sest mul ei olnud paroole, ja siis mingist Aprotest réagiti
kogu aeg, aga varem mina ei nainud, kes see on, et kogu aeg raagitakse. Meil on Bugzilla olemas,
tdendoliselt mingi koht, kuhu saad kdik probleemid kirja panna, mina ei ole seda kunagi

kasutanud. //Ja siis maarusi ja seadusi nimetatakse ka lihenditega, slangiga. Kohalik keel. [4]

Esimesed péevad, kui ma olin, siis koosolekutel raagiti kill eesti keelt, aga aru ma sellest ei
saanud. Liihendid, terminid. Nad ei peagi seda pikalt valja ra&kima, aga mina kuulasin nagu hiina
keelt. [13]

Ka kogenud to6tajad leidsid, et kuna PRIA tegevuste vali on vdga lai, ei ole vdimalik
vallata koiki termineid ning mdisteid, mis erinevates osakondades kasutusel on.

See suhtlemisstiil, mina olen sellega nii harjunud, et kdik on omane ja hasti harjunud //Ja kui
koosolekul on mingi MARSA, TAKSi ja maksi jutt, siis ma alati kiisin, kui aru ei saa. Teed selgeks

ja jargmine kord ei ole enam hiina keel //oled ise julge [18]

5) Teadmised pdllumajanduse valdkonnast

PRIA todtajad on vdga mitmesuguse haridusliku taustaga ning on saanud ka té6kogemusi
vdga erinevates organisatsioonides. Intervjueeritud to6tajad on suhteliselt noored ning
napi téokogemusega; pbllumajanduse valdkonnaga on varasematel todkohtadel kokku
puutunud vaid kolm vastanutest, pdllumajandusliku hariduse on saanud neist neli. Kuna
PRIA tegevus on suunatud Eesti maaelu arengule, tunnetavad nii uued kui ka kogenud
tootajad vajadust teadmuse jarele pdllumajanduse valdkonnast. Siinkohal ei tekkinud
erinevust  struktuuritksuste I6ikes, vajadust sellise teadmuse jargi tundsid ka

tugifunktsioone tditvate Uiksuste to6tajad.

See, mis sisulist poolt puudutab, see oli lihtne, sest ma olen talupidaja haridusega. Vahel
p6llumehed helistavad, et mis ma ka tean, aga tean kull //ma olen dppinud nii lehma lupsmist kui

viljavahetusplaani tegemist. [17]

Samas vaitsid toetuste, registrite ja toetuste kontrolli osakonna td6tajad, et oma
toovaldkonna 16ikes on vajalik omada ka véga spetsiifilist teadmust pdllumajanduse

sellest valdkonnast, millega antud struktuuriiiksus tegeleb (nditeks teadmised
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veterinaariast loomade registri bliroos to6tades).
Ma ei olnud kokku puutunud ennem pd&llumajandusega ja minu jaoks oli dllatus, et pdllumajandus

tildse olemas on. [13]

Oma eriala - veterinaaria eriala ilmselt tuleb kasuks. Neil on ikka raskem, kes loomadest midagi
ei tea. [11]

6) Tooulesannete sisu

Ehkki tédulesanded on ametijuhendisse kirja pandud, jaab tihti uutele tootajatele osaliselt
arusaamatuks tooulesannete sisu. Vastanud, kes viitavad ametijuhendile, toovad vilja, et
selle pdhjal ei ole vbimalik saada head ettekujutust ja tUlevaadet todulesannete tegelikust
sisust. Uhest kiiljest on ametijuhendis kirjas liialt palju tegevusi, mida kdiki ei tule taitma
hakata, teisalt on tooulesandeid kirjeldatud tlds6naliselt. Todllesannete sisu tutvustamist
ja tapsustamist oodatakse eelkdige oma otseselt Ulemuselt. Uue tdotaja jaoks voib
arusaamatuks jaada toojuhendis kasutatud véljendite sisu ning tdpsem téhendus.

Kogenud to6tajate puhul sarnast probleemi esile ei kerkinud.

See ei olnud kohane, et deldi, et loe labi niid, sest ma ei saanud ju midagi aru, ma isegi ei

teadnud tapselt mis mu td6 sisu on. [2]

V@Biks nagu rohkem réékida, mida see amet kujutab; tegelt juba siis kui nagu vestlusele kutsuti,
tegelikult vdiks nagu intervjuul ja vestlusel sellest raékida. //Et mis eelised, mis puudused, mida
oodatakse. [6]

Antud teadmuse kategooria I8ikes eristus teistest iksustest IT osakond. Seal todtavad
vastajad tundsid eriti teravalt, et keeruline on mdista (ka paari kuu méddudes tdokohal)
moningate  tooulesannete  tdpsemat sisu  ning  pidasid  selle  pdhjuseks

organisatsioonipoolset ebakonkreetsust tooulesannete kirjeldamisel.

No see oligi see paris alguses see segane situatsioon, ma ei teadnud, mida minult oodatakse ja ma
olin sunnitud ise endale tegevust leidma, ise vélja nuputama, mida ma peaksin tegema. See oli
seotud sellega, et seal ei olnud varem sellist inimest olnud. //t66juhend jah, seal oli hasti palju
tegevusi kirjas, millest ma hetkel tdidan ainult kahte. //Mind hirmutab, et hel heal p&eval
kusitakse, millega sa tegelenud oled, et ei ole seda ja seda teinud. Aga vist ei peagi korraga koike

tegema. [9]
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Vast sellised lairaamid olid selged. //No jah, vahest tuleb Ulesandeid juurde vdi mdni jaab

vahemaks v8i moni tuleb juurde. Erinevad tlesanded. [10]

7) Arusaam téoulesannete piiridest

Eelmise teadmuse kategooriaga véga tihedalt on seotud arusaam téoulesannete piiridest —
mis kuulub tootaja tilesannete hulka ja mis mitte. Uhest kiiljest on vajalik teada oma t66
tapseid eesmarke ning teisest kuljest tuleb mdista, milliseid tegevusi nende eesmérkide
saavutamiseks peab antud ametikoha téitja tegema ning milline on uhisosa ja kokkupuude
teiste ametnike t66ga. Kuna PRIAs on tekkinud juurde palju uusi ametikohti, siis on
tapselt vélja kujunemata ja defineerimata ka piirid ja kokkupuutepunktid ametikohtade
vahel. To6ulesannete piire ei ole vajalik tingimata defineerida ametijuhendis, vaid pigem
Uksuse juhi poolt paika seada toodjaotus ja t6dde thisosa kirjeldus véimalikult detailsel

tasemel.

Mitu uut tootajat vastloodud ametikohtadel leidsid, et nad on teinud ka tGlesandeid, mis ei

ole otseselt nendele ametijuhendist l&htuvalt mé&&ratud.

Tahendab t6d piiridest alles ma sain mingi kolme kuu parast teada. //koolis pead k&ike tegema,
aga siin on kindel tlesanne, IT alal ei tee noh arvuti parandamisest viiruste otsimiseni. Ma ei pea
ise installima, kuigi ma oskan seda. //J&i nagu véheseks see t60 seletamine, algul 6eldakse, et teed

seda t60d, aga siis hiljem Uritatakse kaela likata tegelt palju rohkem. [6]

No see oligi see paris alguses see segane situatsioon, ma ei teadnud, mida minult oodatakse ja ma

olin sunnitud ise endale tegevust leidma ise, ise valja nuputama, mida ma peaksin tegema. [9]

Teadmus tooilesannete piiridest on hasti kattesaadav olnud ametikohtade puhul, kus

tuleb téita rutiinsemat laadi toollesandeid.
Mida vaja on teha, see on killaltki tApselt maératletud, mida ma sisestan, mida ma teen. Ka see,

et kui palju tdhemarke ja mida ma teen. [7]

Kui mitmed uued tootajad pidasid probleemiks todilesannete liialt laialivalguvat
defineerimist ning sellest lahtuvat “hé&gust ala” nende t66 sisu piiritlemisel, siis mélemad

kogenud tootajad pidasid oluliseks, et neil oleks teatav “manguruum” oma tdoilesannete
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taitmisel ning nende t60 sisu ei oleks liialt kitsalt raamistatud. Kuna intervjueeritud PRIA
kauaaegsetest tootajatest iks on osakonnajuhataja ning teine juhtkonna ndunik, siis on
raske hinnata, kas sarnane muster to60 piiritlemise ranguse nagemisest on laiendatav ka
teistele kogenud tootajatele PRIAs. Toenéoliselt l1ahtub vajadus laiema tegutsemisruumi

ja “manguruumi’ jarele pigem juhtiva ametipositsiooni iseloomust.
Utleme niimoodi, et osakonna juhatajal on suht keeruline tooiilesanded tapsel defineerida //ta ei
pea olema nagu spetsialist ja spetsialisti tlesanded //p&hiline, et t66 laheks edasi ja et juhtida
seda voogu //need Ulesanded on mul just nii tépselt defineeritud, et mul oleks ruumi tegutseda.
[18]

8) Vastutusala ja volitused

Teadmus oma vastutusala ja volituste piiridest on samuti véga tihedalt seotud kahe
eelneva teadmuse kategooriaga — todulesannete sisu piiride mdistmisega. Uute tdotajate
puhul on nende kolme teadmuse grupi puhul tegemist vaga olulise teadmuse véljaga. Nad
néevad sellise teadmuse Ulekannet esmatahtsana ning kogevad vaiksemaidki puudujaéke
antud teadmuse kategooriates teravalt. Kui uus to6taja naiteks ei mdista organisatsiooni
keelt vdi tal puuduvad mingid spetsiifilised teadmised pdllumajanduse valdkonnast, siis
sellised puudujéégid ei takista téotamise kulgu suurel madral. Samas kui eelmainitud
kolme olulise teadmuse kategooria piires on puudujadke, siis vOib see segadusse viia ja
suuresti takistada tddga kohanemise protsessi ning ka algaja ebaénnestumised ja apsud on

kergemad tulema.

Vastutusala ja volituste piiride hagususe probleem kerkib esile eelkbige IT osakonna

mitmetel uutel ametikohtadel.

Vastutusala ja volitused on olnud lahtine. Projektijuhil peaks paberite jargi igast digused olema.
[14]

Mul otseselt ei ole éeldud, milline on minu vastutusala. //aga oma volitusi ma kill kuidagi tletada

ei saa. Ma ei née seda vBimalustki. Arvutististeemis kdik on paroolidega piiratud. [4]

Kogenud to6tajate puhul vastutusala ja volituste piiride tunnetamist probleemina ei néhta.

See, mis puudutab meediatfod, on tépselt arusaadavad //aga kuna ma teen ka seda, mis ei ole
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ametijuhendis, //siis t66 kaigus tuleb kokku leppida, kust l&aheb piir, mis on siis minu tlesanne ja

mis kellegi teise tlesanne. [17]

Minu jaoks kill, ma tean mille eest ma vastutan, mis on mu kohustused ja mu 6igused. Need on

tapsed ja arusaadavad ikka. [18]

9) Teadmus riigiametnikuks olemisest (ametnikuna té6tamise eripdrad)

Teadmus riigiametnikuks olemisest puudutab nii seadustest l&htuvaid tapseid ettekirjutusi
kui ka kaitumisviise ja norme, mida ametnikel on tavaks jargida. Mdnes riigiasutuses
varem todtanud uued to6tajad mainivad varasemat kogemust hea baasina, mis on aidanud
ka PRIA t66s kohaneda, kuna nd. ametnikuna kaitumist ei ole vaja enam Oppida.
Eraettevottest vOi otse koolist tulnud tootajad leiavad, et ametnikuna tootamise reegleid

nad endale varem ei teadvustanud ning nendega tutvumine ja kohanemine votab aega.

Vdib-olla see on ametniku enda asi, aga siukseid nagu seadustest vdi asjadest ei raagita, et mis
digused vdi kohustused on ametnikul. R&agiti kill tlevaatlikult personalibiiroos, aga véahe. V&i

vOiks kajastada seda kuskil Intras néiteks. See on p&hikoht, kus inimesed kaivad. [6]

Noh (ks asi oligi see, et tutvumine riigitddga, et mis tdhendab olla riigiametnik ja mis mitte. //Just

see kellaajast kellaajani ja muu selline. [8]

10) Keeleoskus

Vajaduse keelteoskuse jarele tdid vélja ligi pooled vastajatest. Eelkdige peetakse
vajalikuks inglise keele oskust, kuna regulatsioon ning mitmed vajalikud dokumendid on
tihti inglisekeelsed. Mainiti ka vajadust vene keele mdistmise jarele. Paaril korral réhutati

korrektse eesti keele oskuse vajadust, seda eelkdige kirjaliku suhtluse tasandil.

Keeleoskus on vajalik nii voorkeelsete dokumentidega tutvumiseks kui ka klientide ning

valispartneritega suhtlemiseks.

Ikkagi peab keeli teadma. Vene keelt, inglise keelt. Kui on eesti keelde tdlgitud seadused
madrused, siis kohati ei ole need t8lked nénda head, et on kasulikum ja mugavam ile lugeda

inglise keeles. [5]
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11) T66ga seotud dokumendid

Antud kategooria puudutab teadmust selle kohta, millised on t66ga seotud dokumendid,
kuidas neist aru saada ning mil viisil need tddsse puutuvad. Seega ei piisa vaid
juurdepéasu tagamisest vajalikele dokumentidele. Uue todtaja puhul tekivad raskused
seoste leidmisel erinevate dokumentide ja tooilesannete vahel ning samuti arusaamisel
sOnavarast. Mitu uut to6tajat mainis ka, et ei julge ja ei taha pidevalt teisi to6tajaid oma
klisimustega segada.

Intras on meil segapudru //ma pidin ise k&ik tuhnima, mitmest erinevast kohast vaatama. Et selline

pakett anti sulle laua peale, et loe 1abi ja hakka tddle. Segaseks jai. [15]

Kui [eelmine tlemus] laks minema, naiid on k&ik upakil. Minulgi 1&ks tema t66 tlevdtmiseks suur

aeg ja ei saanud aru. Dokumentatsioon on puudu. [6]

12) Seadused, maarused

Tootajad eelkdige PRIA pdhifunktsioone tditvatest osakondades pidasid vajalikuks
omada Ulevaadet erinevatest seadustest ja maarustest. Samuti on vajalik seaduste

lugemise oskus, et Kiiresti ja selgelt aru saada seadustesse kirjapandust.

Seadustega peab siin kurssi ennast viima, need muutuvad, maarused ja seadused. [3]

Kasuks tuleb see ka, kui seaduste lugemisega varem on kogemusi. See tuleb kasuks, et aru saada
sOnastusest ja pikkadest lausetest. [4]

Il. Teadmus tédprotsessidest
1) Oma t661diguga seotud téoprotsess (oma osalus PRIA tooprotsessis)
Antud teadmuse kategooria on tihedalt seotud arusaamisega toouleannete sisust. Teadmus
oma t06ldiguga seotud tooprotsessist hdlmab Ulevaadet todilesannete taitmise kulust ja

jargnevusest Uksteisele. Oluliseks faktoriks to0protsessist levaate saamisel on toetuste

maksmise (heaastane periood — enne aasta moéddumist ei teki terviklikku ettekujutust
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toGprotsessi osadest ja nendega seotud ulesannetest.
Aga kindlasti ma ei tea kogu seda oma t66d, mida ma tegema hakkan. Mulle tundub, et siin on
aastane periood, et aasta parast siis ma olen kdik need (lesanded labi teinud, et lihtsalt
hooajaliselt kdivad need asjad. //Tédllesanded on meil kdigil kirjas, et mis nad niimoodi rangelt
on. Aga noh tegelikult seal seda ei ole, millega tapselt tegelema tuleb hakata. Et nii spetsiifiline
see juhend ei ole. //Aga samas ma arvan, et kiillaltki hea aimdus saab olema juba suve I8pupoole,

et kui pool aastat on m@ddas, et kui taotluste vastuvtmine ja sisestamine on méddas. [4]

Utleme jah, iiks asi oli, et nad olid paberil kirjas, see ametialane... mis iganes, aga teine asi on
see, kui sa igapaevatdds nded, mis nende punktide alla kdib. Ametijuhendis on (ldiselt, aga need

omakorda kooruvad vaiksemateks. //Kui vahe oled olnud, siis ei tea, mis niilid tulema hakkab. [12]

IT osakonna uued too6tajad eristuvad oma vastuste poolest todprotsessi arusaadavuse ning
selguse kohta. Nende arvates on to6protsess teadmata, kuna tddilesannete tapne sisu on

sBnastamata ning Glemuste ndgemus to6jaotusest tiksuse to6tajate vahel on hagune.
Tooprotsess algusest 16puni kull algul teada ei ole. //T6oprotsess nagu, kindlasti on teistel

mdnedel toédprotsessid olemas, vastuvdtjatel néiteks. [14]

Tapselt toojuhiseid, ikkagi tapsem metoodika v8iks olla nagu vélja todtatud. Kui seda (ldse ei ole,
siis on raske. Kui saaks mingi paketi pabereid, et loe labi ja saad teada, mis tapselt on. Uue

tootaja mapp oli ainult Uks osa. Ja ehk oleks seda vaja tdiendada. [15]

Uutest to6tajatest on omandanud hea llevaate kogu oma t6618iguga seotud tooprotsessist
nendel ametikohtadel téotavad inimesed, kelle t66 sisu on rutiinsem ning samad
tooulesanded korduvad tihti. Toetuste kontrolliga seotud Uksused eristuvad seet6ttu, et
kontrolli protseduurid on vdga tdpselt paika pandud ning rutiinse kontrolli puhul

korduvad samad to6protsessi osad pidevalt.
Defineeritud vdi protseduurides jah, kbik on paika pandud tépselt kellega, kuna ja kuidas.
Praktiliselt on siis ka todprotsess teada. Kui tuleb té6kask ja siis vtad vastava kasiraamatu ja siis

selle jargi taidad kuni 1&puni. [8]

Kui algajad kirjeldasid pigem t60protsessi tksikuid osiseid, siis kogemustega tootajad
andsid slstemaatilisema ning ulevaatlikuma kirjelduse oma tédprotsessist ning viitasid

oma tooprotsessi kirjeldades selle seotusele PRIA (ldise tookorraldusega.
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2) PRIA tooprotsessid ja protseduurid tldiselt

Nii uued kui kogenud td6tajad nédevad vajadust omada teadmust PRIA t6oprotsessidest ja
protseduuridest erinevates struktuuritiksustes. PRIA struktuuritiksuste sdltuvust tksteisest

hinnati suureks.
Kasulik on omada eelinfot, et 6igesti kiisida, kuna tegu on spetsiifiliste kiisimustega. Juhtumeid on
vordlemisi palju olnud, dldistusi on raske teha; aga uldkusimused tulevad aeglasemalt, sest ei ole

tapselt teada, kes vdiks vastata ja vdib-olla ei julgeta vastata teinekord, kardetakse vigu teha. [1]

Makseagentuuri pdhifunktsioone tditvate osakondade (toetuste, toetuste kontrolli ja
finantsosakond) t66d reguleerivate seaduste ja maaruste pdhjal on véljato6tatud
tooprotseduurid PRIAs. Kuna PRIA labivad tooprotsessid on keerukad ning hdlmavad
vaga paljude struktuuritiksuste panust, on uutel tootajatel véga raske mdista PRIA
tooprotsesse laiemalt ning saada Ulevaadet erinevate struktuuritiksuste omavahelistest
seostest ning t00 sisust teistes Uksustes. Teadmus tdOprotsessidest on raskesti
komplekteeritav erineva Kirjaliku materjali alusel, mis on Kkattesaadav PRIA
dokumentidest, Intranetist, andmebaasidest. PRIA tdoprotsesside kulg vajab suulisel teel

selgitamist ja loogiliste seoste valjatoomist.
Minu enda t60protsess on teada, aga ei ole antud Ulevaadet, mida teised teevad ja kuhu see mu
toOprotsess siis laheb, et tddprodukt 1&heb ja mis edasi saab. V&ib tekkida selline olukord, et mina
teen oma t6o ara ja see jaab kuskile rippuma. Ma pean kogu aeg uurima, et kuhu. //Et ma peaksin

nagu jalgima kogu aeg seda, et see protsess jouaks kogu aeg I8puni ja ei jaéks kuskile toppama.

[2]

Ettevote on ikkagi hullult suur ja tegeleb nii paljude asjadega. //Ma arvan, et mul pdhim®otteliselt
teadmised tdokoha jaoks, enamus sellest erialast, mis juhtkond ootab, on mul olemas. Mul on
puudu ainult PRIA spetsiifika. [13]

Protseduurid ja juhendid vajavad l&htuvalt seadusemuudatustest uuendamist ning
muutmist. ToOprotsessist arusaamist raskendavad ka muutuvad ja veel kinnitamata
protseduurid ja reeglid. Samuti tekitab probleeme n6. “hallide alade” tekkimine, kus

struktuuriuksuste vahel tekib arusaamatusi tooulesannete jagamisel.

Mida ma panen tahele on see, et osakonnad ja biirood — neil on oma vélja té6tatud iseenda poolt
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mingid protseduurid ja need ei ole majas nagu ihtsed. Uhe sama spetsiifikaga osakonnad nende
protseduurid peaksid olema Uhtsed ja haakuma teiste osakondade ja bliroode protseduuridega, et
nad ei laheks vastuollu. Selline tunne on, et pblve otsas on valmis nikerdanud ja ei ole laiemat
pilku olnud. Ise tehakse endale protseduurid ja seda pannakse kirja, mis neile meeldib. //ja ka see,
need protseduurid need on nagu véga jaigad ja neist tuleb vaga kinni pidada, isegi kui need
léhevad seadusega vastuollu. //ei ole nagu sisulist auditit tehtud neile, formaalselt on tegelt audit
tehtud. [2]

Sest vahel on nii, et iga osakond tegeleb nende llesannetega, mis on tapselt nende osakonna
lilesanded //vahel juhtub niimoodi, et jaavad hallid alad sinna vahele, et kumbki ei tunnista, et see

on nende ala, nende padevus. /et ei oleks kattuvusi, et sama t66d teeb kaks eri osakonda. [17]

3) Tootulemuste talletamine

Teadmus tootulemuste talletamisest on vajalik kogu tooprotsessi tervikust lahtuvalt. Mida
tdpsemalt on madratletud uue téotaja toollesanded, seda selgemini on arusaadav ka
tootulemuste talletamise kohustus ja kord. Samas n&evad tootajad ka vajadust
tootulemuste talletamise korda muuta, uuendada protseduuridesse kirja pandud korda.
Teatud tootulemuste 10ikes on kohustused nende talletamiseks ja pikaajaliseks

hoidmiseks seadustest Idhtuvad.
Ikka see protseduuriliselt siis kirjas, nii hasti vi halvasti //lahiajal hakkame neid [protseduure]

tdiendama. KG&ik, mis sa teed, on ara fikseeritud ja paberi jargi. [12]

Programm talletab selle, kui palju tdhemérke on paevas tehtud kellelgi. Nagu ma aru saan
/Ivarem maksti selle jargi preemiaid. Ma olen siin nii vahe té6tanud, need on kuulujutu tasandil.

See oli nende tdhemarkide pealt. Ma sain nendest tdhemarkidest suht hilja teada. [7]

Kogenud tOdtajad néevad vajadust oma tOotulemusi talletada mitte ainult ndutava
aruandluse jaoks, vaid ka selleks, et vajadusel oleks vdimalik tehtud to6 Ulevaadete
juurde tagasi pOdrduda. Probleemi nahakse ajapuuduses, kuna tdotulemustega seotud
teadmuse talletamine ei ole PRIAs prioriteediks seatud ega laiemalt téotajaskonna seas

teadvustatud.
T60 tulemuste talletamine //see on ju lisaaeg //aga kui pérast on vaja meelde tuletada vOi
tlevaade anda, siis on maru hea, kui on fikseeritud. Mina olen algusest peale pidanud tabelit, kus

on kdik véalja lainud artiklid ja pressiteated //ja need intervjuud, kus ta siis on olnud eetris //selle
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pbhjal on hea teha statistikat. //Ja siin on ka see probleem, et kui laheb m&ni &ra, kes on oluline
/Isiis kuna seda teadmust ei ole analusitud ja jagatud, siis see teadmus lahkub selle té6tajaga
/ltuleks teha seminar, kus seda teadmust jagada //et kogu see teadmus ei jaluta temaga minema.
[17]

Uute ttotajate jaoks on vajalik teadmus ka sellest, kust otsida eelnevalt talletatud
tootulemusi/ kodifitseeritud teadmust, samuti kuidas enda tooprodukti talletada, et see
oleks teistele kéttesaadav ja arusaadav. Uued td6tajad tunnetavad vajadust vdimaluse
jarele eelkéija vOi sarnasel ametikohal tddtava inimese tooprotsessi osade ning
ametikohaga seotud “ajalooga” tutvuda. Samuti annaks to6tulemuste jarjepidev
talletamine vdimaluse podrduda tagasi juba l&bitootatud probleemilahenduste juurde, the

vOi teise otsuse tegemise pdhjuste juurde.
Tegelikult on nii, et ma pean ise seda rohkem kisima. //et kuhu ma selle t66tulemuse pean panema

vOi kas ma pean ta kuskile veel salvestama, et see on tulnud isegi ka juhuslikult valja. [2]

Probleemi néhakse selles, et erinevate osakondade ja buroode 16ikes ei ole Uhtset
to6tulemuste talletamise korda. lga bliroo saab sisse seada oma reeglid ning kogu
organisatsioonis kehtivad juhised on liiga tldised ning hdlmavad reegleid vaid teatud

tldpi teadmuse talletamise kohta.
Mingid reeglid on, aga kd&igil on oma arusaam. Me praegu t66tame projektijuhtide jaoks
metoodikat, aga see vdiks kdigile olla mingi. Et see meie oma oleks alapunkt sellele. //1ga inimene

peab praegu ise, aga peaks olema juhised, juhtndorid. [15]

Tegelikult ei selgitatud [t66tulemuste talletamise korda]. Seda me arutame siiamaani, [oma t66]
raames. lgaiihel on meil oma kord ja reeglistik. Samamoodi on teistel PRIA todtajatel. On vanker

keskel ja seda tirivad kbik oma suunas. Sisekorraeeskirjades peaks olema mingid juhised. [14]

4) Aruandlus, aruandluse kanalid, meetodid

Enamasti kirjeldavad tootajad aruandlust PRIAs tagasisidestatud protsessina oma otsese
ulemusega ning kaastootajate vahel. To6tajad ei tunneta, et aruandluse teostamiseks oleks
PRIAs rangeid reegleid kehtestatud. Aruandluse meetoditena tuuakse vélja: suulisel teel
(otsesele tlemusele); e-maili teel (Ulemusele voi teistele juhatajatele, kaastOotajatele);

koosolekutel suuliselt (oma kaastdotajatele ja Ulemusele). Samas tdi Uiks vastanutest valja,
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et hea oleks enam aru anda ning sellest lahtuvalt ka rohkem tagasisidet saada.
Koosolekutel kiisitakse, millega tegeled, kui kaugele oled jéudnud. Rohkem nagu siukest

aruandmist pole senini olnud. //See ei olegi nagu aruandmine. [9]

Aga ma ei ole aru saanud, et ma peaksin aru andma. Kui ma olen midagi ara teinud, mida nagu ta
[otsene llemus] ootab tagasi, siis ma selle toimetan temale. Kas meili teel v8i paberkandjal. //Ma
ei ole pidanud véga pdhjalikult aru andma, millega ma tegelen. Aga tore oleks, kui peaks rohkem

andma aru. Siis tuleks seda tagasisidet ka rohkem. [3]

Kirjaliku aruandluse kohustust margitakse eelkdige seoses viljastpoolt PRIAt tulevate
korraldustega (eelkdige Euroopa Liidu nduetest lahtuvalt; samuti
Pdllumajandusministeeriumi  soovil). Kirjaliku aruandluse kohustus soltub ka
ametikohast, nditeks on siseauditi ning toetuste kontrolli osakonna puhul vajalik koostada

suures osas aruandlus just kirjalikult.
Meie osakond esitab palju aruandeid. Siseauditi aruanded, need lahevad neile, keda siseaudit on

puudutanud. [13]

Aruandlus regulaarne on paika pandud, kdib kirjalikke kanaleid pidi, kvartaalselt suurem

aruandlus. Stisteem on paindlik, et kohe kui eriline olukord tuleb, tuleb aru anda. [1]

Suur osa ametikohtadest PRIAs on seotud andmebaasidega t60tamisega. Andmebaasid
vOimaldavad teha eraldi valjavotteid iga ametniku tegevuse kohta andmete tootlemisel.

Sellise véimaluse olemasolu taidab kontrolli funktsiooni tdollesannete taitmise ule.
Seda ma ei oska Oelda, kas seda keegi kontrollib ka pidevalt, et kes mida teeb ja kui palju ja

kuidas ja mis ja kontrollib seda arvutist. [11]

Ka kogenud to6tajad PRIAs toovad vilja suulise aruandluse téhtsuse ning peavad seda
parimaks viisiks Uksteisele oma tdoprotsessist ja -tulemustest teada anda. Kui uute
tootajate puhul on peamiseks isikuks, kellele aru antakse, otsene lemus, siis mélemad
kogenud t66tajad pidasid olulisemaks aruandlust laiemale ringile, keda nende t60 tulemus

vOiks huvitada.
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5) Otsustusprotsess PRIAs

Uued tootajad ndevad PRIA otsustusprotsesse “suure ametiasutuse” otsustushierarhia
kontekstis. Algajad t0otajad oskavad kirjeldada seda, kellele nad alluvad ja kuidas on
suhted tlemuse ja alluvatega oma struktuuritiksuse sees. Kogenud t6dtajad nédevad PRIA
osalust otsustusprotsessis riigi tasandil — millises osas ja mis teemadel saab PRIA kaasa
raékida maaelu puudutavate otsuste tegemisel. Kogenud to6tajatel on detailsem arusaam
vastastikustest pOhjus-tagajarg suhetest, mis on vajalik otsuste vastuvotmiseks (kelle
tegevusest millised otsused s6ltuvad). Samuti kirjeldavad kogenud tdotajad tédpsemalt

oma osa PRIA-siseses otsustusprotsessis.
No siin peaks alustama sellest, et PRIA on rakendusasutus. Et mis toetused tulevad, see
otsustatakse kdrgemal pool &ra ja PRIAga kaib l&birdékimine, mis ajal need saab &ra teha //kui
tuleb ikka 19000 taotlust, siis sellel ajal ei saa teisi toetusi vastu vétta //Maaruste ettevalmistamise
eest hoolitseb ministeerium, aga rakendamine kéib PRIAga kasikées //aga jah, ja siis PRIA
siseselt tuleb protseduurid koostada, kuidas taotluste menetlemine tépselt valja néeb. //Minu
osalus, mina néen, et avalikkussuhted vdi PR on tugifunktsioon, mille Glesanne on toetada asutuse
tegevust //kui mé&arused on selged, siis hakkab minu t66 //minu otsustada, mis kanaleid kasutada,

mis sihtgrupid, kuidas seda planeerida, kuna see info sinna suunata. [17]

Uued tootajad ndevad oma osalust konkreetsete otsuste ettevalmistamises. Uldiselt on
enamik intervjueeritavatest rahul oma osalusega otsuste vastuvOtmise protsessis ning
leiavad, et kui neil on midagi 6elda, siis neid kuulatakse &ra ning vdimalusel voetakse ka
ettepanekud arvesse. Kuna vastajatest vaid kaks olid struktuuritiksuse juhid, siis enamik
intervjueeritavatest kirjeldas oma rolli otsuste vastuvotmisel toetava ja jalgiva

osapoolena.
Lapliku formaalse ametliku kinnituse annab juhataja. Ja siis l&heb edasi juhtkonda, olenevalt kas

on probleem v@i mitte. //See on tavaline haldusmenetluse reeglistik. [1]

6) Tehnoloogiliste vahendite kasutamine

Antud teadmuse kategooria raames toodi valja kaks pdhielementi — infotehnoloogiliste

vahendite kasutamine ning telefoni kasutamine.
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A. Infotehnoloogiliste vahendite kasutamine

Peaaegu kdik vastanutest toid vélja, et arvutialased teadmised on vahemalt tavakasutaja

tasemel PRIA t60s hadavajalikud.
No kindlasti peab kontoriprogramme oskama kasutada, lihtsalt tavalisel tasemel, Internetist peab

oskama seadusi, méarusi leida. [4]

Kuna PRIA kasutab vdga palju tarkvara, mis on valja todtatud PRIA erivajadusi
arvestades, siis on uute tootajate jaoks esmalt vajalik selgeks saada, mida ja kuidas on
vOimalik teha kasutatava tarkvaraga, milleks see on loodud ning millised on

kasutajadigused temal ja ka kaastootajatel.
Mis ma alguses tundsin tegelikult, et arvutiprogrammi suhtes oleks hea olnud, kui oleks alguses
llevaate sellest saanud. Aga siis ma istusin teisele arvuti kdrvale ja vaatasin, mis ta teeb seal.
/INeid spetsiifilisi takse vaatasin ikka teiste kdrvalt, algul ei julgenud puutuda, et akki keeran
mingi kaki kokku. [3]

Kasutatavad programmid on tihti probleemide allikaks, kuna tarkvara uuendatakse
pidevalt vastavalt regulatsioonidele ning Uhest kiljest tekib probleeme seoses tarkvara
uute versioonide arendamisega, teisalt aga tOotajate valjabppega uute versioonide

kasutamisel.
No meie alal on uldse programmid tks suur naljanumber, probleeme on vaga palju. //Meil oli IT
alaselt probleemid ja sellest séltuvalt tuli vélja, et me ei teinud piisavalt suurt kisa iga jumala
paev. //See oli kill, et kui Glevalt poolt hakati mdistma probleemi tdsidust, siis hakati meid
sliidistama, et miks meie ei tdstnud larmi. See tundus ulekohtusena. //See oli siis koostoost

programmi toétajatega. [12]

Enamik tootajatest mainis, et on Helpdeskist abi palunud ning seda ka saanud.
Helpdeskist saadava abiga on koik vastanutest rahul, ka mainiti, et tdsisema probleemi

puhul saab abi Kkiiresti ja operatiivselt.

P&eva jooksul ikka tullakse, kui on tdsisem probleem, siis ikka hommikul tulevad. [7]
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Abi vajadust IT vahendite kasutamisel tunnistasid ka mélemad kogenud t66tajad.

Oi ma olen nii ndrk selles, ma uldse ei oska seda. Aeg-ajalt ITst kéivad siin dpetamas. //Arne kais
dpetas, kuidas mélupulgaga tuleb toimida. Eile kaisid dpetasid, kuidas ldpakaga tuleb toimida.

Tegelikult ma olen taitsa 6ppimisvdimeline. [17]

Ma olen siuke friik, kellele meeldib uusi asju néppida //ma saan nende printerite ja lapakatega

hakkama. Ja kui ei saa, siis meil on asjalik Helpdesk. [18]

B. Telefoni kasutamine

Uute tdotajate seas toodi valja ka raskused telefoni kasutama 6ppimisel, eelkdige kdnede
suunamise osas. PRIAs on sisenumbrite sisteem nii lauatelefonidel kui ka
mobiiltelefonidel ning vdimalik on suunata kdik koned teistele tootajatele, samuti suunata

vastuvoetud kone edasi kaastdotajale.

Peaks selle telefoni suunamise esimestel kordadel &petama. Vdiks olla siuke tegelt reeglid kirjas,

et inimene tuleb tddle, et siis minu arust on ka esiteks tuleohutus, mis peaks tutvustama [6]

7) Teadmus sellest, kuidas lahendada probleeme

Antud teadmuse kategooria hdlmab teadmust sellest, kuidas leida kiiresti lahendus
kerkinud probleemsituatsioonidele, kellelt paluda abi, milliseid t6dprotsessi osi mdjutab
uleskerkinud probleemne situatsioon ja millised on vdimalikud lahendused. Antud
teadmus kujuneb kontekstispetsiifiliselt ning tdokogemuse roll on selles suur.

Pigem tulevad ette sellised keerulised probleemid, millele tuleb lahendus leida. Ja enamasti on see
lahendus leitud, pead kokku pandud ja //neid ebadnnestumisi pole nii palju. Kui jdada passiivseks,

siis neid on palju, aga kui aktiivselt otsida lahendust, siis véljapaésmatuid olukordi ei ole. [17]

1. Teadmus organisatsioonist

1) Organisatsiooni struktuur ja struktuuritiksuste pohirollid

Ehkki organisatsiooni pohistruktuuri skeem antakse uutele tootajatele esimesel péeval
koos uue tootaja kaustaga, ei orienteeru ka paar kuud PRIAs tootanud inimesed

62



organisatsiooni struktuuris ning Uksuste pdhillesannetes. Parem ulevaade on nendel
tootajatel, kelle ametikohast lahtuv spetsiifika nduab tihedat suhtlemist paljude

struktuurituksustega (naiteks projektijuhid).
Mul ikkagi meenub sellest esimestest nadalatest see, et tekkis kerge hirm, et kuidas ma suudan
hdlmata ja hallata ja haarata kogu seda organisatsiooni. Kui ma siia kandideerisin to6le, ma ei

osanud seda nagu ette néha. [5]

Neid osakondi on nii palju, et ma ei orienteeru. [9]

2) Ulevaade hoonetest, struktuuritiksuste fllsiline paiknemine

Saada teadmust hoonetest ja struktuuriliksuste paiknemisest on oluline uutele to6tajatele
esimeste nadalate jooksul. Paar to6tajat tunnistas, et ei orienteeru hasti majades ka parast

paarikuust sisseelamisperioodi.
Jah, biroo juhatajaga kdndisime médda maja, meelde mitte midagi muidugi ei jaadnud. Nagu

Gldpilt vdi mulje tekkis kiill midagi. V6ibolla see oleks vBinud olla natuke pdhjalikum. [3]

3) Infovahetuse reeglid

Teadmus infovahetuse reeglitest on vajalik Ulevaate saamiseks nii majasisese kui -valise
kommunikatsiooni [6ikes. Uute tootajate puhul on teadmised kommunikatsiooni
reeglitest ja tavadest linklikud; teatud reeglitest on ettekujutus ja llevaade olemas.

Mitmed teavad viidata sisekorraeeskirjades méargitud infovahetuse reeglitele.

Néiteks infovahetuse reeglid seostuvad paljudele uutele to6tajatele eelkdige
ajakirjandusega suhtlemise reeglitega, mitmed oskasid kirjeldada ajakirjanikega

suhtlemise korda ning oma volitusi selles.

Ajakirjanduse poole pealt kill, et kuidas on, et ikkagi peaks pressinduniku poolt Iabi kdima //ja
mul oli ka tks konkreetne juhtum, kus ajakirjanik péordus ja kuna ma seda teadsin, siis péérdusin
kohe pressinduniku poole ja varasema kogemuse pbdhjal oskasin seda uurida ja kisida. No olen

varem to6tanud ka sellistes asutustes. [5]

On péevakorras olnud, et kui ajakirjanik helistab, siis tuleb edasi suunata. Me spetsialistina ei ole
ju adekvaatsed. [11]
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Arusaam infovahetuse reeglitest erineb suuresti struktuuriiiksuste I6ikes. Infovahetuse
kord on enamasti selge ja arusaadav biiroo- vBi osakonnasiseselt, samas v@ib erandina
vélja tuua IT osakonna, kus toodi probleemina vélja infovahetuse kaootilisus nii

majasiseselt kui valjapoole maja.

Ei selgitanud keegi mitte midagi, kui aus olla. On palju siukest puudujaéke. Ei tea, kas inimesed ei
taha omavahel suhelda v6i... on nagu telefonid olemas. V&iks populaarseks muuta seda MSN-i.
/[See on infovahetamisel palju kiiremini, kui nditeks Outlook. Td6alast infovahetust, siis vdib
Oelda, et PRIAs on see aeglane. //infovahetus just vBiks nagu olla paremini organiseeritud ma

arvan. Naiteks kui mdni inimene on l&inud, siis ei tea, kes teda asendab. [6]

Noh ma ei tea, kas [infovahetuse] reegleid minu meelest nagu ei ole. Ei oska siia nagu midagi
delda. [9]

Uutel tootajatel, kes on varasemalt riigiasutuses tootanud, on kergem kohaneda PRIA
infovahetuse tavadega, kuna teatav eelteadmine ja kogemus sellest on juba olemas. Ka
kdige lihtsamad reeglid (néiteks telefonile ja kirjadele vastamise kord) vajavad

tutvustamist.

Ainult olen pidanud selgeks tegema PRIA sisese ja PRIAst vélja mineva suhtluse eriparad ja mis
vahepeal on muutunud, vahepeal ei olnud avalikus teenistuses. //Noh, kui sotsiaalseks minna,
sinatamisest alates kuni e-mailideni valja, et see oli ikka vaga mitteformaalne. Ja see tundus ikka
vaga harjumatu alguses. Avaliku teenistuse Uks tunnus on olla traditsiooniliselt labivalt

formaalne. [1]

4) Sisereeglid

Teadmus sisereeglitest hdlmab peamiselt PRIA sisekorra eeskirjades kirjapandud reegleid
sellest, kuidas uhe voi teise situatsiooni puhul organisatsioonis kéituda tuleb. Sisekorra
eeskirjad on nii uutele kui vanadele tootajatele arusaadavad ja Gldiselt tuttavad ning
leitavad kas Intraneti vahendusel vdi uue to6taja kausta vahelt. Enamik uusi téotajaid on
lugenud sisekorra eekirja ning teavad selle sisu uldjoontes, samas pd6rduvad aeg-ajalt

seda taas lugema, kui tekib konkreetseid kiisimus.

Olen lugenud neid sisekorra eeskirju, et dokumente ei tohi jatta koridori peale ja, et

telefonikdnedele mis infot ma tohin vélja anda ja, et umbkaudu olen tuttav kill. Et ise olen
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pdhiliselt uurinud. [4]

Ja loomulikult siseeeskirju, need on mul sahtlis ja neid ma loen neid aeg-ajalt kui mul tekib

kusimusi. [2]

5) “Kirjutamata reeglid”

Teadmus Kkirjutamata reeglitest hdlmab viise, kuidas ametlikult reglementeerimata
situatsioonides PRIAs kéitutakse — kuidas omavahel suheldakse, riietutakse, l6unal
kéiakse, stinnipdevi peetakse, millised tegevused on kontoris aktsepteeritud jne. PRIAS
on Intranetis sOnastatud organisatsioonikultuuri "kirjutamata reeglid”, mida on igal
tootajal voimalik Ule lugeda, kui selleks tekib vajadus. Peaaegu kdikide uute to6tajate

arvates on meeldiv, et selline info on Intranetist kattesaadav.

Ja muidugi see majasisesed reeglid, kuidas inimesed omavahel suhtlevad, see on kill mitteametlik

dokument, aga paris palju abi on sellest. See on vajalik asi. [4]

Ja mis mulle vaga meeldis, et kirjutamata reeglid olid kirja pandud. Et ei olnud pikemalt vaja

mdelda, et kuidas ma niiid peaks kdituma, et kuidas kombeks on. [9]

Minu arust on igale tédle asujale antud mapp kaasa, nii et kodus v8id lugeda enne magama
minekut. //Kdige rohkem meeldis mulle see riietumise punkt. Kui sobivat ei ole, siis otsene tilemus

peab diskreetse vestluse (naerab). [7]

Koik uued tootajad mainisid PRIA sisesuhtluse eripdrana, et kdiki kaastootajaid
sinatatakse, ka juhtkonda ning vanemaid inimesi. Selle traditsiooni suhtes on vastakaid
arvamusi — moned peavad seda meeldivaks ning suhtlemisbarjdéri vahendavaks, teised
aga leiavad, et kohe esimesest péevast vaga mitteformaalselt ning semulikult kdigiga

suhelda on nende viisakusreeglitega vastuolus.

Just see sinatamise asi, ma ei ole kill kokku puutunud juhtkonnaga naiteks, aga see tundub natuke

vd0oras mulle, natuke ebamugavust tekitav. [2]

Teiseks t6id uued tdotajad ootamatu ja omapdrase kombena vélja, et PRIA majas ringi
liikudes teretatakse koiki kaastOttajaid, hoolimata sellest, kas temaga on varem

kokkupuudet olnud vdi kas Uksteise nimegi teatakse. Samuti leiti, et slinnipdevade
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meelespidamine ja tahistamine osakonna kaasto6tajatega on eriline ja meeldiv.

Vdib-olla naljakas oli see, et kdik teretavad kogu aeg. Positiivselt naljakas. //Siis nagu meeldivad
traditsioonid on slinnipdeva kiilastamine, kui sa ikka tead inimest, siis ikka viiakse lilledis. See on
meeldiv. [12]

Ootamatu oligi sunnipéevad ikkagi. IT osakonnast kdik peetakse meeles, kogu IT osakonna

siseselt peetakse meeles. [14]

Samuti leiti, et kirjutamata reeglite iseloomu suunab PRIA personali keskmine vanus.
Sellest lahtuvalt on to6tajaskond nooruslik ja suhtlemisviis vahem ametlik. Siiski the
vastaja poolt toodi valja konfliktide allikana vanade ja noorte to6tajate vastandumine.

Aga ma arvan, et see on tanu sellele, et see keskmine vanus on siin ikka vaga vaga madal. Kui
oled teisi reegleid ndinud, siis on ikka alguses vdoras. Kippusin teietama kdiki ja sain markusi

vasakult paremalt. [1]

See majade asi ka, et uus maja on ikka teisel pool ja vana on ikka omal pool. Ja nagu ei tunnegi,
et oleks Ulhes majas. //Kohe hakkas silma, et noored inimesed on siin ikkagi. Mis silma kohe
hakkas, et noored hoiavad kokku ja vanad kokku. //Noored ja vanad — kasvdi sellel tasandil tekib,
et sa tahad olla kiire ja teha &igeks ajaks ja ikkagi t66 hulk ei vahene, kuigi sa isa annad

maksimumi. Ikkagi see tédjaotus //see on konflikte pdhjustanud ka ja just noorte ja vanade vahel.

[7]

Kogenud ttotajate jaoks on PRIA Kirjutamata reeglid nii tuttavlikud ja igapaevased, et ei

osata vélja tuua PRIA eripéra kirjutamata reeglite osas.
Ma tean, et kunagi on kirja pandud mingid kirjutamata reeglid, aga ma ei ole neid lugenud. //Ei

oskagi 6elda, mille poolest nad teistest organisatsioonidest eristavad PRIAt. [17]

Ma teiste organisatsioonidega vorrelda ei oska, mul teadlik elu on selle organisatsiooniga
seotud.[18]

6) Teadmuse saamise meetodid ja kanalid ning nende kasutamise viisid

Organisatsiooni tundmise kontekstis voib veel raékida teadmusest, mis puudutab vajaliku
teadmuse saamise meetodeid ja kanaleid ning nende kasutamise viise. Uutel tdotajatel
kerkib igapéevatoos pidevalt kisimus, kust saada katte juba varasemalt talletatud

teadmust ja kellelt saada fikseerimata/ kodifitseerimata teadmust organisatsioonis.
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Tapsemalt analliisin kasutatavate meetodite ja kanalite iseloomu ning kasutamist
jargmises peatukis.

X-teega laks kill vaga kaua, kuni selle allikani jéudsime. [14]

IV. Teadmus vbimalikest teadmuse- ja infoallikatest

1) Teadmus teiste teadmuse kohta (to6spetsiifilise info ja teadmuse allikad)

Eelkbige ndevad uued tootajad vajadust teada oma ldhema meeskonna liikmete teadmuse
kohta — kellelt mida kisida, millistel ametikohtadel asuvad pika PRIAs t6dtamise
kogemusega inimesed. Kuna PRIAs tootab ligi 350 inimest, siis on keeruline kdikide
nendega tuttavaks saada ning nende teadmise ulatusest tlevaadet omada. Aastaid PRIAS
ameteis olnud tdotajad omavad paremat (levaadet inimeste teadmistest ning nende
toollesannetest. Lahenduseks oleks teadmuskaardi loomine, kus oleks tootajatel voimalik

leida teemade IGikes vGimalik abistaja.

Minu puhul ongi oluline leida erinevaid allikaid osata //Kdik ei saa peas olla. [17]

Naiteks et raamatupidamisbiroo, siis suunad kiisimuse tervele biiroole, siis nad ise vaatavad, kes

vastab. //Aga alguses ikkagi pddrdud grupi poole. [15]

2) Votmeisikud

Kui eelnev teadmuse kategooria on oluline Gldise llevaate saamiseks t06tajaskonnast, siis
teadmus votmeisikute kohta on seotud pdhiliste toOoprotsessi osade seostamisega kindla
votmeisikuga. Uute to6tajate puhul on vajalik teada, kellel on valmidus ja teadmus teda

pidevalt abistada, suunata ja ndu pakkuda.
Pohimotteliselt ikkagi inimene oli olemas, et kellelt kiisida. Keegi ikka aitas. L&ksin, et ma ei tea

midagi ja //ikka laksin kohe oma paber népus. [7]
V@ib-olla just see maja ja inimestega tutvumine, et see vBiks olla niimoodi, et paari péeva parast

uuesti naidata, siis oleks lihtsam seoseid tekitada. Et esimesel péeval ei olegi vaga palju abi, kui

kdik oma t6dga seotud inimesed labi kéia. [4]

67



3) Teadmus kaastootajate omaduste ja voimete kohta

Antud teadmuse kategooria tduseb esile PRIAs pika tdokogemuse saanud tdotajate ning
juhtival positsioonil olevate vastanute intervjuudes. Juhid ning personalitédga seotud
tootajad tunnevad vajadust teada, kes millise toéoulesande taitmiseks kdige enam sobib
ning millistest inimestest panna kokku (ks v0i teine meeskond konkreetsete
toollesannete lahendamiseks. Samuti hdlmab antud kategooria teadmust selle kohta, kes

“Olitab rattaid” ja aitab asjad tehtud saada.

4) Teadmus valispartnerite kohta

Sarnaselt teadmusele voOtmeisikute kohta organisatsiooni sees on vajalik teadmus
vOtmeisikutest ja partnerorganisatsioonidest valjaspool PRIAt. Kuna uued tootajad, kes
on PRIAs olnud paar kuud, ei ole véaga palju valispartnerite ja klientidega suhelnud, siis
el tunne nad ka erilisi puudujddke ega vajakajddmisi teadmuse osas, mis puudutab
valissuhtlust, majavaliseid votmeisikuid, vélispartneritega seotud probleeme ja

valissuhtlusega seotud tavasid.

Kogenud PRIA too6tajate puhul on majavélised votmeisikud mainitud teiste infoallikate
seas vordselt olulisena majasiseste infoallikatega. Kogenud intervjueeritavate jaoks ei ole
eristunud Uhte vdga olulist votmeisikut, pigem on neid palju ning erinevatest
organisatsioonidest. Sellist jareldust ei saa siiski automaatselt pidada kogu PRIA kogenud
tootajaskonda iseloomustavaks, kuna intervjueeritud kogenud todtajad suhtlevad palju

valispartneritega lahtuvalt oma t60 spetsiifikast.

5) Teadmus juhtkonnast, otsuste tegijatest

Uute tootajate jaoks on enamasti oluline Uks otsuste tegija — otsene tlemus. Kogenud

tootajad tajuvad vajadust teada erinevate tasandite otsuste tegijaid enam, kui algajad

tootajad.
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PRIAs toimus 11-18.04.2005 esimene “Uldkoolitus algajale”, millest v@isid osa votta
koik tootajad, kes pidasid seda vajalikuks. Edasisel sarnaste koolituste korraldamisel voib
silmas pidada eelpool toodud vajaliku teadmuse kategooriate jaotust ning koolituse
teemade ettevalmistamisel nendest lahtuda. Uue to6taja junendamisel on siiski vajalik t66
tutvustamisel ldhtuda konkreetse ametikoha néudmistest, seega ei saa koolitusel anda

kogu vajalikku infot antud kategooriate kohta korraga kdigile tootajatele.
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5.3.2 Teadmuse lilekande meetodid ja kanalid

I. Teadmuse ilekande meetodid PRIAS

Uurimuse kaigus selgus, et PRIA todtajad kasutavad uue teadmuse omandamiseks vaga
mitmeid erinevaid meetodeid. Jargnevalt toon vélja intervjuude anallisi kaigus selgunud
kuus olulisemat teadmuse omandamise meetodit ning analuldsin nende meetodite
kasutamise sagedust uute ning kogenud tootajate hulgas, samuti lahtuvalt osakondade

ning ametikohtade eripérast.

1) lgapéevasuhtlus kaastootajatega, sotsiaalse vorgustiku loomine

Nii uute kui kogenud tootajate puhul on teadmuse omandamiseks véga olulisel kohal
igapéevane suhtlemine kaastOotajatega, seda eelkBige ilmutamata teadmuse ulekande
seisukohalt. Eelkdige toimib sarnane teadmuse vahetamise meetod struktuuritiksuse
siseselt, seega enamasti enda blroo siseselt. Uued tOdtajad peavad seda kdige
operatiivsemaks viisiks, kuidas oma kisimustele vastus saada. Suures osas puudutavad
uute tootajate kiisimused teemasid, millele teavad vastust enamik kogenumaid t6otajaid.
Samuti kasutatakse teadmiste hankimisel “sissekdidud radasid”, seega on tdendoline, et

sama abistaja juurde poodrdutakse tiha uuesti, hoolimata kusimuse sisust.

Samuti r6hutavad uued t6otajad enese initsiatiivi ja kisimisjulguse véga suurt olulisust
toosse sisseelamisel. Struktuuriliksuste vahel tihti selline meetod ei toimi, kuna
igapdevane ndost nakku suhtlemine soltub suuresti t6otaja asukohast — ilma tungiva

vajaduseta ei minda moédda maja “randama”.

Mulle meeldib ikkagi n&ost nakku, ma ei pea ootama, ma saan vastuse kohe ja konkreetse. [7]

Antud meetodi kasutamistiheduse 16ikes erineb teistest IT osakond, kus méned uued
to6tajad mainivad vahest suhtlust ka buroosiseselt ning leiavad, et see on suureks

“miinuseks” tookeskkonnale.
Teistes osakondades on see ndost nékku suhtlemine ilmselt rohkem, aga meil ei kasutata... jah

pigem meie ruumi omapéara mulle tundub. [9]
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Tdotajate rahulolu Kkisitlusest (viidi labi PRIAs 2004. aasta 16pus) selgus, et kdige
rohkem segab to6tamiseks vajalike sdnumite levimisel to6tajaid puudulik omavaheline
suhtlemine struktuuritiksuste vahel. Selline tendents ilmneb ka kdesolevas uuringus ning

eriti teravalt uute tootajate puhul.

2) Koost6d mentoriga/ tugiisikuga, kokkupuude eelkaijaga

Antud meetod on kasutuses eelkdige uute tooGtajate puhul. Uutest tOotajatest mainis
enamik, et neil on tks-kaks inimest, kes abistavad neid erinevates t6dalastes kisimustes.
Enamasti on tegemist otsese llemusega, kolmel vastanutest on tugiisikuks kaastdotaja,
kes tegutseb samal ametikohal, ning kahel vastanutest on olnud toetajaks eelkdija
ametikohal. Mdlemad vastajad, kes on oma eelkéijaga kokku puutunud, on nendevahelist

koost6dd ning saadud teadmust hinnanud véga vaartuslikuks.

Utlen véga suured tanud oma kaastootajale, kes on vaga hea Gpetaja ja kontrollib mu asjad (ile.

Tanu temale, et ta on nii tugev ja tubli inimene, siis ei ole midagi valesti lainud. [8]

[Kaastdotajale (nimi)] olen delnud, et kuula, mis ma rdagin, et kui sa kuuled, et ma midagi
hakkan puusse panema, et siis kohe (itle. Uldiselt ma kiisin ka, aga parem on ikkagi, et ma vdtan

telefonitoru ja otse. Aga kui ma lasen teistel kogu aeg toru tdsta, siis ma ei 6pigi midagi. [3]

Ka suhetes tugiisiku/ juhendajaga réhutavad uued to6tajad enda initsiatiivi kisimuste

esitamisel ja suhtlemisel.

Mina olen selline hasti palju kisija. Kisija suu pihta ei 166da. Mina olen selline. Kisida ikka
tuleb. Vahel olen isegi liiga palju kiisinud. Tegelt on mul oma inimesed véalja kujunenud, kellelt ma
kusin. Ja need on need, kes on ruumiliselt kbige ldhemal. Ja eks kellel on kdige rohkem

tookogemust. [7]

3) Meeskonnatto, grupitdod
Meeskonnatdd olulisus ilmneb eelkdige uue teadmuse loomisel, Uhiste arusaamade

kujundamisel ning ilmutamata teadmuse tlekandmisel meeskonnaliikmete vahel. Uued

tootajad, kes peavad oluliseks meeskonnatods osalemist, réhutavad enese initsiatiivi
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tahtsust meeskonda sulandumisel. Enamik intervjueeritavatest mainis, et nad on véga
suhtlemisaltid ning julged ja lahtuvad pdhimottest “kisija suu pihta ei l66da”.
Meeskonnat6dd peavad moddapaasmatuks nii uued kui kogenud tootajad, et tdita PRIAle
pandud ulesandeid. Samas on moni vastaja leidnud, et koos t66tamist saaks veelgi

efektiivsemalt korraldada.

Meeskonnad, mille litkkmeks end enamasti arvatakse, on struktuuritksuse sisesed. Naiteks
rddgivad enamik uutest tooOtajatest koostodst oma bilrookaaslastega. Osaletakse
blroosisestel aruteludel ja koosolekutel.

See organisatoorne s6ltuvus positiivses méttes on siin olemas ja paris olulisel kohal, ma arvan nii

vahemalt. Selline stisteemne sdltuvus just. [1]

Biroosisestest aruteludest votavad kdik osa. Sellist vaga téhtsat rolli mul kiill ei ole, et ma pean
kohustuslikus korras koosolekul vdi mingil suurel osalema. Juhataja on kaasa votnud, et kdrvalt
kuulata. [3]

Kogenud tootajad ndevad meeskonnatdd pakutavaid vdimalusi vaga laiahaardelistena.
Uhest kiiljest vdimaldab meeskonnatdd arendustegevust taide viia, oma tegemistest ja

to6tulemustest aru anda, teisest kiljest aitab luua Uhiseid vaartusi ja “meie”-tunnet.

Esiteks koosolekud on meeskonnattd, teiseks igast projektid mis kéivad, see on meeskonnatdé //ja
see motivatsiooni asi mis kaib, see on ka meeskonnatdd //PRIAI on nihukesed lesanded, et Ukski
inimene (ksi ara teha ei saa. Tingimata on vaja meeskonda taha //Meil on nagu see Usna hésti
juurdunud koosolekute stisteem. Sealt saab lsha palju infot ja saab omapoolset infot ka katte. Et
kes seal ei ole vdiks protokolle lugeda. //miinuspoole pealt on v8ib-olla see, et mdnikord juhtub
nii, et nendele koosolekutele ei kaasata kdiki osapooli //sealt tulvead liingad ja tulekahju

kustutamise asi. [18]

Meeskonnatt0 osakaalu ndevad véga suurena nii PRIA pohi- kui tugifunktsioone taitvate
osakondade tootajad. Eriti tahtsaks peavad koos tootamist 1T osakonna t06tajad, kuigi

neid peetakse tihti “omaette nokitsejateks”.
No ilma meeskonnatddta IT-d nagu ei saa, eriti programmeerimises. Et nagu selles suhtes

meeskonnat6dd on ikka kall. [9]

Piirkondlikust keskusest parit vastaja arvates on meeskonnaks oma piirkonna to6tajad,
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side keskuse téomeeskondadega on nork.

Koosolekuid meil pole olnud, seminare ei, see koolitus oli, ei ole seminare. Arutelusid ei ole
olnud. [8]

4) Teadmuspagasi tdienemine labi té6kogemuse ning pideva analusi

Samas kui uued tootajad kurdavad to6kogemuste vahesuse lle PRIAS, réhutavad mitmeid
aastaid PRIAs tootanud ametnikud oma kogemuse vaartuslikkust. Kuna kogemust ei ole
voimalik Ghelt inimeselt teisele lle kanda, siis on kogemuste omandamine aegandudev
ning pikaajaline protsess. Intervjuudes rohutatakse toéokogemuse omandamist just PRIA
keskkonnas; teistes organisatsioonides saadud kogemus on kull osalt kasutatav, kuid
PRIAs saadud kogemused on esmatéhtsad.

Teadmiste ja praktiliste kogemuste puudumine annab ka tunda kogu aeg. Esimesed kolm nadalat

ma olin téitsa nullis. Ma olin 15 t66péeva lugenud asju ja mitte midagi aru ei saanud. [1]

Loomulikult oleks kdvasti kasu olnud, kui oleks olnud kogemusi, nii nagu ma téiesti tiihjale kohale

tulin ja keegi ei osanud midagi edasi anda mulle. Ma ennem IT alal ei td6tanud. [9]

Kuna mitmed uued tdotajad on otse koolist tulnud vO6i omavad vaga lihiajalist
tdbkogemust, siis réhutavad nad vajadust osata seostada koolitarkus td6kogemusega ning

sellest pidevalt dppida.

Siin on nagu praktika hoopis teine, ise arened nagu. Tuleb néiteks mingi viga, et mida ei saa

Oppida, sest arvutid on etteaimamatud, eriti noorel inimesel tuleb see alles kogemusega. [6]

5) Formaalse hariduse omandamine

Enamik vastanutest t6i vélja teadmuse omandamise meetodina koolihariduse
omandamise. 17 vastanut on kainud vOi kéivad hetkel kérgkoolis. Eriti hindavad

koolihariduse tahtsust IT osakonna tootajad.
Kindlasti ikkagi kool, k&ige olulisem. [5]

Oma erialased teadmised olen saanud siis ise Oppides, kulastades koolitusi ja loenguid,

taiendavalt magistridpe ulikoolis erialane. [18]
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6) Kontaktid ja suhtlemine partneritega véljastpoolt PRIAt

Koostood valispartneritega peavad eelkdige oluliseks kogenud to6tajad, samas kui uutel
tootajatel on kontakte valjastpoolt maja vdhe. Samas viitavad nad, et tben&oliselt

hakkavad tulevikus rohkem vélispartneritega ja klientidega suhtlema.

On vaja ekspertarvamusi valjastpoolt. //nii juriidiline, majanduslik kui ka tehniline pool. //Kdik
info peaks tulema maja seest, aga see on nagu vdimatu, sest siin puuduvad vastavad spetsialistid
/Imul ei ole mdtet ju kiisida midagi spetsiifilist kui ma tean, et siin ei ole sellist spetsialisti ja ma ei

saa toetuda tema arvamusele. [2]

Minul otseselt teiste organisatsioonidega ei ole kokkupuudet. M@nikord saadetakse mulle kahtlasi

telefonikdnesid, millega peaks teised tegelema. [6]

Intervjuudes on mainitud jargmiseid valispartnereid: kliendid (organisatsioonide
esindajad, eraisikud, FIEd, nditeks Eesti Hobusekasvatajate Liit, koolid, lasteaiad,
omavalitsused, kontrollitavad), Pdllumajandusministeerium (Piimakomitee),
Taimetoodangu Inspektsioon, eurostruktuurid, ajakirjandus, Joudluskontrolli Keskus,
veterinaarid, kliinikud, tarkvaaraarenduse ettevotted (Cell Network, Aprote, Regio,
Scott), audiitorfirmad, Maksu- ja Tolliamet, Rahandusministeerium, Veterinaar- ja
Toiduamet, veterinaaria laboratoorium, triikikoda, Soome riigiasutus TIKE,
Keskkonnaministeerium, Taimse Materjali Kontrolli Keskus, kd&ik riigiasutused,

Pdllumajandus-Kaubanduskoda, Talupidajate Keskliit, P6llumajandustootjate Keskliit.

I1. Teadmuse Ulekande kanalid

Intervjuudest l&htuvalt toon vélja teadmuse Ulekande kanalid PRIAs. Analulsin nende

kasutustihedust uute to6tajate ning kogenud to6tajate hulgas, samuti osakondade I6ikes.

Vordluseks toon joonisel vélja PRIA td6tajate rahulolu kisitluse tulemused
informatsioonikanalite 10ikes jargmises tabelis (To0Otajate rahulolu kusitlus 2004).
Tdotajate rahulolu uuringu kaigus selgus, et kdige sagedamini mainiti infokanalina e-

maili, seejarel ndost-nakku suhtlust ning telefoni.
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o 39.
0 35.
m 36.
m 37.
0 38.
m41.
m42.
m43.
0 40.
044,
m 46.
o 45.

E-mail
N&aost-nakku
Telefon
Internet
Intranet
Koosolek
Dok, kirjad
Uritused
Koolitus
Ajakirjandus
Teised asutused
Kuulujutud

Joonis 5. Tooalase informatsiooni allikad (kasutus keskmise hinde jargi: 1=ildse mitte;

5=véga sageli) (Too6tajate rahulolu kisitlus 2004).

Kéesoleva uurimuse kéigus tehtud intervjuude pdhjal vdib teadmuse saamise kanalitena

valja tuua:

1) Kaasttdotajad, votmeisikud

Uute tootajate puhul on esmaseks teadmuse allikaks votmeisikud ja juhendajad, seejarel

ulejdanud kaastootajad (enamasti birookaaslased). See kanal on koige operatiivsem,

uuele todtajale véhem koormav; algajad saavad enamasti ammendava vastuse voi juhised

edasise kanali otsimiseks tdOkaaslaste kéest. Uued tootajad leiavad, et nende pidev

kisimine segab kohati kaasto6tajate t60d ning nad ei julge alati kohe kisimustega teiste

poole poorduda.

No otsene suhtlemine on ikka kdige efektiivsem, saab kohe kiisida ja vastuse ka kohe. [16]

Iga kuisimusega ei tahtnud teisi kiusata. [3]

Oma tookusimustes on ka, //et kui kolleegidega siin ei saa, siis saab [otseselt tlemuselt] kiisida ja.

Et need lahemad asjad on teada, pole nagu kaugemalt vaja olnud kiisida eriti midagi. [11]
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Votmekanalitest on kdige enam vélja toodud jargmised inimesed ja struktuuritiksused

(olulisemad eespool):

= Otsene Glemus

= Burookaaslased

= Personalibiiroo (Helle ja Anne)
= Haldusosakond (Rein)

= Majandusburoo (Ahto ja Sven)
= Juriidiline osakond

= |SB (Birgit, Eva, Rena)

= (Osakonnakaaslased

= Madératud juhendaja (burookaaslane)
= Helpdesk

= |T osakond

= Teiste buroode juhatajad

Enamik uutest to6tajatest peavad oma pohiliseks infoallikaks otsest lemust. To6tajad,
kelle t66 on rutiinsemat laadi ning téoulesannete iseloom ei ndua pidevat teadmuspagasi
taiendamist, peavad enamasti esmaallikaks pigem Uhte buroo- vdi osakonnakaaslast, kes
on PRIAs kauem tootanud. IT osakonnas ei eristu otsene ulemus pdhilise teadmuse

saamise kanalina. IT osakonnas mainitakse esmastena enam elektroonilisi kanaleid.

Uks votmeisik lahkus, kes oli hasti suur abi. No mina ei tea, tlemus &kki [on vtmeisik]. Peaks
nagu olema. Vahepeal on, vahepeal ei ole. Nagu neil tlemustel on, suht kiire. Kui iseennast ei
aita, siis abi ei saa. //Bliroo juhatajad on uldiselt, kuna ma niivdrd erinevate osakondadega kokku

puutun, siis dldiselt on biroojuhatajad. [6]

PRIAs kauem to6tanud vastanute puhul on vétmeisikute ring laiem ning inimesed, kellelt

olulist teadmust hangitakse, on nii PRIA seest kui véljastpoolt.
M@éned asjad on sellised, mis niiid tuleb vélja, et spetsialistid tulevad dtlevad, et selline asi, et
viimasel ajal on palju kisitud Uhe vdi teise teema kohta //siis mdtleme 1&bi, kas on motet teha
pressiteade vOi televisioonis radkida vdi Maalehes kirjutada //siis ma radgin selle lehe

toimetajaga. See on nuid see, kus see info tuleb PRIA seest, on vaja vélja saata. [17]
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2) Internet

Internet on uute tO6tajate jaoks kaasttoOtajate korval suure téhtsusega kanal. Internetti
peetakse enamasti seaduste ja méaruste ning teiste ametlike dokumentide hankimisel
kdige olulisemaks kanaliks. Samas on Internetist vajaliku info otsimine algajatele
aegandudev, kuna vastuste leidmine nduab teadmist vGimalikest vastuste allikatest ning

otsingusOnade mé&é&ratlemise tapsust.

Internetist otsimiseks l&heb natuke aega, et Gige asi ules leida. Tuleb véga palju pahna ka. [9]

Suur osa tuleb Internetist, sealt saab ju kbik kéatte, kdik seadused saab sealt katte. [2]

3) Intranet

Intranet on samuti uute toOtajate jaoks kanalina olulisel kohal; Intranetist saadakse
enamasti andmeid teiste tootajate ja tooruumide kohta, loetakse sisekorra eeskirju,
organisatsiooni “kirjutamata reegleid”, samuti moningaid Uksikuid dokumente, Intraneti
kaudu minnakse ka teistesse infostisteemidesse. Siiski kasutavad uued td6tajad suhteliselt
vdikest osa kogu Intranetis pakutavast. PRIAs on ké&esoleval aastal kavas Intraneti

ulesehitust ja sisu uuendada.
Ja arvuti kaudu muidugi, oma osakonna kaustad //No siis PRIA Intra ka, siit saab nagu nende
lldiste personaliasjade kaudu saab péris palju teada ja inimestega saab tutvuda selle

positsioneerimise slisteemi jargi, saab aimduse. [4]

Intrast ka, kdige rohkem ma léhen oma siisteemi sealtkaudu. Samuti vaatan, keda ei ole majas
antud péeval. Telefonid sealt. Siis kellel on sunnipéevad, puhkused. Dokumentide vormid, just see
katseaja 18pu vestlus, sealt tutvusin naidisvormiga. Registritesse ldhen ka sealtkaudu, loomade

registrisse. [12]

4) E-mail (Outlook kanalina)
Outlooki kasutavad uued tootajad ainult Kirjavahetuseks ning ruumide broneerimiseks,

vaid kolm intervjueeritavatest kasutavad ka teisi Outlooki funktsioone (nditeks kalender,

koosolekute kokkuleppimine, hadletus jne).
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Inboxis siin info liigub, ma pole varem nii todtanud sellises kohas, see oli meeldiv tllatus selles

méttes, et selline asi toimib. Et mitte nii, et kogu aeg keegi saadab mingeid pabereid. [11]

[Outlooki] jah dudsalt palju kasutatakse. Meie osakonnas, vBibolla teised osakonnad ei tunne neid

IT-tehnilisi vahendeid. IT osakonnas palju kasutatakse, kuna seal saab ka haaletusi ja asju teha.

[6]

Kirjavahetus Outlooki kaudu on eriti oluline piirkondlike biroode jaoks. Samas on
PRIAs veel palju arenguruumi Outlooki kasutama Oppimisel grupitod tarkvarana. IT
osakond on selles heaks eeskujuks. Samas on liigne infotehnoloogiliste vahendite

kasutamine IT osakonnas jatnud tahaplaanile silmast silma suhtlemise.

Minul oli harjumatu see, et suhtlemine ainult Interneti kaudu kaib, mitte paris ainult, aga

pohiliselt. Mulle see otsekontakt nagu istub rohkem. [9]

Jooksvalt ma ikkagi kasutan véga palju maili, sellest jaab jalg maha. Messengeri kasutan ka. [14]

E-mail on kanalina suhteliselt ebaoperatiivne ning enamasti ei leia uus tootaja e-maili teel
oma kisimusele piisavalt Kiiresti vastust. Uue tootaja jaoks on oluline saada jooksvatele

kisimustele vastuseid kiiresti.

E-mailindus on ebakindel operatiivsuse suhtes. Ei pruugi vastust saada 6igeks ajaks tldse. [1]

5) Koosolekud

Koosolekud kui olulise teadmuse saamise kanali tdid esmatahtsana valja kogenud PRIA
t0otajad.
Mis puudutab p6llumajandust, siis see info on kéttesaadav Intras memode kujul, koosolekutel //ka
otsesed Ulemused, kes annavad tookirjelduse, need on olulised //Meil on nagu see usna hésti
juurdunud koosolekute siisteem. Sealt saab lisna palju infot ja saab omapoolset infot ka katte. Et
kes seal ei ole, vdiks protokolle lugeda. Uleiildine teisipdeval ja siis oma osakondade oma
/Imiinuspoole pealt on vdib-olla see, et ménikord juhtub nii, et nendele koosolekutele ei kaasata

kdiki vajalikke osapooli //sealt tulvead liingad ja tulekahju kustutamise asi. [18]

Uute tootajate puhul ei peetud koosolekuid nii tahtsateks kui ndost-nédkku suhtlust ning
kirjalikest kanalitest tulevat infot. Uued tdo6tajad tunnevad end koosolekutel esialgu
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pigem vaatlejatena.

6) Ametlikud dokumendid

Ametlikest dokumentidest mainitakse eelkdige protseduure, mdaérusi ja seadusi.
Dokumentidega tutvumist alustasid uued téotajad kohe esimestel péevadel, kuid mitmed
neist véitsid, et mitmete n&dalate jooksul ei ole need dokumendid 16puni arusaadavad

ning too sisuga seotud teadmised saadakse paljuski teistest kanalitest.
Kolleegidelt, nendest materjalidest, mis mulle paberil anti. Sealt vaatasin arvutiprogrammide

kohta ja //iga kiisimusega ei tahtnud teisi kiusata. [3]

Juhendid ja asjad ja mingisugused on ju ka olemas. [11]

7) Telefon

Uued to6tajad kasutavad telefoni kanalina véhe. Telefonisuhtlust tuleb enam ette teiste

biroodega kontakteerumisel, kui biirood asuvad majas Uksteisest kaugel.

Oleneb kellega. Teiste biiroodega ennem on ikka telefon. [16]

Kaib ikka néost nakku. Maili teel ka mdnevdrra. Telefoni teel vahest. Teiste biiroodega. [3]

8) MSN Messenger

MSN Messengeri mainisid tddalase info ja teadmuse hankimise kanalina 4 vastanut.
MSNi kasutajad leidsid, et sellel kanalil on teiste ees oma eelised ning PRIAs voiks seda

grupitdo tarkvarana ka laiemalt kasutada.
MSNi ma kasutan ka, sest seal saab ka kolmanda inimese vestlusesse haarata, et seda vdib siis
grupitdo tarkvaraks ka pidada. See on eriti hea ministeeriumiga arutamisel //MSNis on ndha, kui

ta arvuti taga on. [17]

V@Biks populaarseks muuta seda MSNi. //See on infovahetamisel palju kiirem, kui néiteks Outlook.

[6]
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9) Koolitus

Uutest tOotajatest ei olnud intervjuude labiviimise hetkel koolitustel ké&inud 11
intervjueeritavat ning vastavalt 5 olid kdinud. PRIAs ei ole tavaks katseajal to6tajaid
koolitada. Uued tootajad on teadlikud ning mdistvad personalipoliitika suhtes, mis

puudutab uute té6tajate koolitamist.

Intervjuude ldbiviimise viimasel nadalal toimus PRIAs esimene “Uldkoolitus algajale”.
Uued tootajad nendivad, et esialgne koolitus PRIAst (levaate saamiseks on tingimata
vajalik.
Jaa, koolitused on olnud minul 3 korda, suuremad koolitused. Ré&kimata téokoosolekutest, millel
on hariv iseloom. //ametite vahel koost6d hakkab toimuma — mind on saadetud maksuameti

koolitusele, kus nad oma tdotajaid koolitavad. See on eriti hea méte olnud. Vaatan nagu

maksuameti pilguga. Need on kdige harivamad olnud. [1]

Aga see vdiks olla efektiivsem, see meeskonnatdd. Selleparast ongi vaja meil meeskonnatto

koolitust. Paar pisikest asja, mis paneks kdrva taha ja olekski korras. [14]

Kogenud tootajate jaoks on koolitus olnud oluline erialase teadmuse saamise kanal ning
vdimalus arenguks.

Selle erialase info olen kétte saanud koolitustel kahe esimese aastaga, viimasel ajal pole osalenud
/Ipigem olen osalenud vaatlejana //ja siis konverentsid — erialane personalijuhtimise ja teine

riigiametnike konverents sugisel. [18]

10) Valispartnerid
Vélispartnerid kui kanal vajaliku teadmuse saamiseks on hinnatud pigem kogenud
intervjueeritavate hulgas. Algajatel ei ole piisavat Ulevaadet, millistest véliskanalitest
vajalikku infot ja teadmust otsida.

11) Uhised ritused

Paaril korral margiti dra ka uhiseid Gritusi (tahtpdevad, stinnipdevad) kui voimalust saada
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Ulevaadet teistest tootajatest, luua sidemeid.
Uritused on head kohad kus tuttavaks saada. Mdnega vahetad tere, aga moni on selline, kellega

istud ja jood teed-kohvi, raagid. [7]

5.3.3 PRIA organisatsioonikultuur teadmusiilekande protsesside kontekstis

Teadmusprotsessid ning ekspertsuse kujunemine asutuses toimub organisatsioonikultuuri
kontekstis. Mitmed teadmusprotsesside uurijad on viidanud oma t66des toetava kultuuri

vajalikkusele, et teadmusjuhtimise joupingutused oleksid edukad.

Jargnevalt analliusin  PRIA organisatsioonikultuuri  teadmusulekande protsesside
kontekstis. Antud uuringuga hdlmatud valimist ei piisa, et saada taielikku Ulevaadet
PRIA organisatsioonikultuurist. Siinkohal kasitlen peamiselt organisatsioonikuultuuri
uhte  olulist  komponenti  teadmusprotsesside  toimimise  seisukohalt -

kommunikatsioonikliimat.

Organisatsiooni véartusi, hoiakuid ja tdekspidamisi antakse edasi organisatsiooni uutele
lilkmetele kommunikatsiooniprotsesside kéigus. Ka uued todtajad toovad kaasa oma
kultuurikogemuse, mis mdjutab (Uhtset organisatsioonikultuuri. Suured muutused
organisatsioonikultuuris vdivad toimuma hakata, kui toole vdetakse vaga palju uusi

tootajaid korraga.

Uue tootaja sisseelamine PRIAs s6ltub suuresti sellest, millises struktuuritiksuses ta todle
hakkab ning milline on tema t66 iseloom. Mida enam suhtlemist teiste
struktuuritiksustega tema to0s ette tuleb, seda kiiremini saab uus td6taja levaate PRIAst

ja selle llesannetest ning tdokorraldusest, kaob hoomamatuse tunne.

Suur roll on kaastOotajate toetusel. Sotsiaalse vorgustiku kujunemisele PRIAs aitab kaasa
nooruslik tootajaskond ning kaasavad (histegevused. Sotsiaalse vorgustiku loomise
vajalikkust ndevad eelkbige need tOttajad, kes peavad oma t60s pidevalt suhtlema
erinevate struktuuriliksuste litkmetega. Uutel tootajatel on raskem hankida oma to6ks

vajalikku infot teistest osakondadest/biroodest. PRIA juhtkonna uheks oluliseks
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ulesandeks on uute tootajate arendamine, tunnustamine ning toetamine, et neid

organisatsiooniga pikemaks ajaks siduda.

Probleemiks PRIAs on suur t06jou voolavus ning see mojutab ka PRIA
organisatsioonikultuuri; saanud PRIAs téokogemusi, lahkuvad noored td6tajad tihti
parast paariaastast ametisolekut erasektorisse. PRIA tdotajaskonnast on 46% alla 30.
aasta vanad. Noori kdrgharidusega spetsialiste on véga raske PRIAs kinni hoida; selline
tendents ei ole tundmatu ka teistele riigiasutustele. Sarnasele probleemile viitavad néiteks
Tallinna Linnavalitsuses l&bi viidud organisatsioonikliima uuringu tulemused (Vork

2001). T66j6u voolavus noorte 16ikes on vaga suur.

PRIA teabe- ja arendusosakond on uue td6taja koolituse vajadust téiel maééral

teadvustanud ning esimene uue tootaja koolitus viidi Iabi aprillis 2005.

PRIA Kkui suure organisatsiooni puhul on erinevates struktuuritiksustes tekkinud
subkultuurid, mis erinevad Uksteisest suuremal v&i vdhemal maaral. Uhtset kultuuri
aitavad hoida tootajad, kes on t66l olnud juba Ule nelja aasta ning kes on PRIAs to6tanud
ajal, mil tootajate arv oli palju vaiksem (ligi kuuskiimmend) ning to6tajaskond Ghtsem.
Koige teravamini eristub k&esolevas uuringus labiviidud intervjuude pdhjal teistest IT
osakond. Kdige silmatorkavamad on erinevused kommunikatsiooni viisides ning sellest
ldhtuvalt tootajate omavaheliste suhete iseloomus. Samuti on IT osakond ka enam

eraldiseisev teiste osakondade kdrval.

Minul oli harjumatu see, et suhtlemine ainult Interneti kaudu k&ib, mitte paris ainult, aga
pohiliselt. //Teistes osakondades on see ndost nakku suhtlemine ilmselt rohkem, aga meil ei
kasutata. [9]

Kirjalikku suhtlust on kindlasti minul rohkem. Ma ei jéuaks joosta médda maja ringi, p&hiliselt

kéib ikka Outlooki ja MSNi teel. Pdhiline on Outlook, v6i siis telefon. N&ost nédkku on nagu véhe.

PPSist vaatad, et kes todilesandeid annab. Ei olegi kohtunud. [6]

Uldine t666hkkond
Peaaegu koik intervjueeritud tootajad leidsid, et PRIA Uldine 6hkkond on avatud ja
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sobralik; viidatakse omavaheliste konfliktide vahesusele. Tihti mainiti ka nooruslikkust
kui Ohte PRIA td6tajaskonna pdhiomadust. Siiski tdi Uks vastanutest vélja konflikti

pbhjustajana pdlvkondade vahelised erinevused.

Uued too6tajad, kellel on kogemusi teistes riigiasutustes téotamisega, kirjeldavad PRIAt
kui vahem burokraatlikku, vahem formaalsetest reeglitest kinni pidavat ning avatumat

riigiasutust kui teised.
Sellest ei tule seda vahet, sest PRIA on nii noor ettevdte. Kui see oleks Tallinnas mingi
ministeerium, siis oleks seal vanu kohataitjaid ja blrokraatiat. Et PRIA on jumala uus struktuur ja

5 aastat vana. [13]

On kull Javatud ja sdbralik] jah. Seda ma oskan varasematele kogemustele [teistes

organisatsioonides] toetudes delda, et paris kindlasti kohe. [1]

Seal meie biiroos ei toimu mingit klatSi vdi tagaraakimist ja dhkkond on ménus. Siis vdib-olla ei
ole minuni jdudnud //ma ei ole nii naiivne, et ma arvaks, et ei ole inimeste vahelisi siin asju, aga
see ei ole minuni jéudnud. Kui on kaks inimest, kes ei saa lihtsalt omavahel 1abi, nad ei sobi

lihtsalt, nii suure organisatsiooni puhul vaib olla see. [5]

Valmisolek teadmust jagada
Samas kui tldine 6hkkond on sdbralik ja avatud, siis omavahelisel teadmuse jagamisel on
siiski  takistusi. IT  osakonna puhul on  teadmusvahetuse  takistuseks

kommunikatsioonikliima ning viis, kuidas omavahel suheldakse.

Minu jaoks on iks osakond, IT, keda me pole suutnud nii palju seda teadmist jagama panna,
nemad on kindlasti seal need nokitsejad //v6ib kisida, et kas seda on vaja niud //selleks on see
projektijuhtide seltskond seal ka //nad jagavad omavahel seda infot //et kes annab sisulise poole,
kes selle suhtluspoole //teised, ma arvan, on piisavalt motiveeritud, sest tisna raske on hakkama
saada, kui sa istud oma toas ja ei suhtle ja ei loe memosid //Minu jaoks kill [on avatud ja

s6bralik], mina tunnen end véga hasti //see on pdhjus, miks ma olen siia plsima jaanud. [18]
Noh seda, et keegi tuleks niiid lausa pakkuma oma teadmisi, siis seda ei ole. Ja IT rahvas on uldse

liks omaette nokitseja rahvas. Tegelt olen mina ka nokitseja rohkem, aga kui keegi kisib ITIt ndu,

siis ma olen taitsa kindel, et seda jagatakse. [9]

Mdnel juhul pidurdab teadmuse jagamist ka omavaheline konkurents spetsialistidena.
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Tdotajad ei nde alati kasulikuna oma teadmust teistele vélja jagada.
Siin on ka naljakas see, et kui ma alguses tulin, siis kdik tahavad hésti 6petada. Aga kui ma niitd
ka oskan paris palju, siis ollakse kitsid sellega; siukene tunne, et jarsku saab liiga targaks voi

siukene //et sa pead nagu pressima seda valja, et kbike nagu ei delda. [3]

Kaks uutest tootajatest tdid valja, et kui meeskonnatdos ning aruteludes tekib uusi ideid,
siis need kull vdetakse hasti vastu, kuid nende realiseerimine ja ellurakendumine jaab
tihtipeale soiku. Samale probleemile viitas ka iks kogenud td6taja, kes rdhutas projektide
labiviimisel eestvedaja rolli paikapanemise vajadust ja vastutuse madramist. PRIA vajaks
uute ideede ellurakendamiseks paremat korraldust — mil viisil tdpselt toimida, kui kusagil

struktuurituksuses koorub vélja hea idee, kuidas tooprotsessi efektiivsemaks muuta.

Inimesed on véga altid vastu vdtma ideid, aga asi jaab soiku hiljem. Kui on mingi juht maaratud,
siis ootaks ikkagi, et tema tegutseks edasi, et ikkagi liider peab olema madratud, kes tegeleb

sellega. Ideid vdib ju tutvustada, aga tahaks, et see jduaks ka kuhugi. [14]

Kui sa tahad nagu midagi pakkuda, siis varsti tekib selline trots, et sa ei taha midagi jagada. Asi
ei joua kuhugi. Vi siis teed nagu parem ise... v8ib nagu tekkida selline tunne, et sa proovid nagu

anda endast kdik, aga sa jooksed vastu seina... [15]

Meeskonda kaasamine

PRIA eesmaérkide taitmiseks on meeskonnaté0 hédavajalik — seda nentisid pea koik
vastanud. Susteemne, organisatoorne soltuvus on PRIAs suur. Tugevad meeskonnad
tekivad struktuuriiiksuse pohiselt. Eelkdige tunnetatakse ennast oma Uksuse liikmena,

PRIA kui organisatsiooni liilkmena tunnetatavad uued td6tajad end vahem.

Olenevalt buroost on osades tiksustes initsiatiiv meeskonna litkkmeks saamisel suures osas
uue tootaja kées. Samas on ka erandeid, kus biiroos on péhjalikult ette valmistatud uue
to6taja vastuvott — méératud on mentor voi vdimaldatud ménda aega koos tddtada

eelkaijaga; ning Uksuse juhataja on votnud aega, et uue tootajaga tegeleda.

Siin ongi niimoodi, et mida mina olen tahele pannud, et ma pean ise kiisima ja uurima. [7]

Kuna PRIA kasutab palju ajutist t66joudu nii Tartu keskuses kui piirkondlikes keskustes,
siis muutuvad meeskondade koosseisud vaga kiiresti. Intervjueeritud tootajad néevad
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seoses ajutise t60jouga probleemi nende meeskonda kaasamisel. Kuna klientide silmis on

PRIA esindajad ka ajutine t66joud, siis ei saa seda probleemi eirata.

Alguses kui ma olin ajutine, siis see ldse ei puudutanud. See kdik 1aks kaugelt mddda kogu see
asi. Mul néiteks vétit ei olnud. Ma ei tundnud, et ma kuulun siia. Naiteks seminar oli, et see ikkagi
ei olnud minu koht, et ma ei lahe sinna seminarile. Et kui alaliseks saad, siis kdik nagu muutub
//Sest ajutine on ka ikkagi to6taja. Mingi suhtlus ikkagi peaks toimima. Ja t66 kohapealt on ka, et
ikkagi ei seletata kdiki asju. //Ma olen selle uue tédtaja kausta labi sirvinud. //Kuigi oleks juba
vaga huvitav alguses [ajutisena]teada mis v6i kus. //Ja siis inimesed vaatavad siukse ndoga, et

kas sa ikka tootad siin majas, kui sa oled ajutine. Ajutiste kohta v8iks ka mingi info liikuda. [7]

Ajutine ei ole naine! Ainult alalised to6tajad said naistepéeval kingiks lille. Ja ainult alaliste

tootajate nimed on mainitud siinnipdevade paevikus. Ajutistel ei ole stinnipéevi! [11]

Otsustusprotsess

Kommunikatsioonikliimat analiitsides on otsustusprotsessi oluline vaadelda seisukohalt,
kas see on kaasav ning meeskondlikke véartusi toetav. PRIA uute tO0Gtajate arvates on
otsustusprotsessid PRIAs sarnased teiste riigiasutustega — domineerib tavapdarane
hierarhiline slisteem. Samas leitakse, et otsuste puhul, mis puudutavad konkreetse to6taja

t0610iku, kisitakse ja vOetakse vOimaluse piires arvesse t06taja arvamusi.
V@Bib tunduda, et no et kas on killalt liialt burokraatlik, v6i liialt palju peab l&bima neid... aga
teisiti ei ole ehk v8imalik. M6nes véaiksemas asutuses v@iks olla teisiti, aga siin ei née eriti

alternatiivi. [5]
Igatihel on 8igus oma arvamus 6elda. Ja Uldiselt ikka v6etakse kuulda, vdimaluste piires. [9]

To60tempo
Pooled vastanutest nentisid, et PRIAs on té6tempo suhteliselt aeglane v6i vaga vahelduv.
Tootempo aegluse kui PRIAt iseloomustava tunnuse tdid vélja eelkdige need uued

tootajad, kes on varem tootanud eraettevottes.

Kdige suurem erinevus on tempo, toédtempo. Need on nagu 60 ja pdev. Todtempo on ikka
riigiasutuses vaga aeglane. Ma olin nii uus ja mul ei olnud konkreetseid Ulesandeid, aga ma olin
harjunud 7 aastat niimoodi t66tama, et ma hommikust 6htuni rabelesin ja tegin pakkumisi //Just

tempo. [3]

Noh (ks asi oligi see, et tutvumine riigitédga //selline mingil maaral ikkagi aja surnuks 166mine
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sellist venitamist ja... et kaua sa neid maarusi ja protseduure ikka loed, kui sul pole otsest
tooulesannet. //Ja siis see vasitab meeletult iseennast, selline lihtsalt olemine ja endale tegevuse
vélja métlemine ja siis kui koju jouad, oled sellest tegevusetusest péevast nii vasinud. Aga see ei

ole ainult PRIAs, nagu olen aru saanud, see on ka mujal riigiasutustes. [8]

Kohati kuhjub t66, kohati pole midagi teha. [9]

Ka info ning samuti endale vajaliku to6sisendi saamise Kiirus teistelt tootajatelt on
kdikuv. Uued tootajad, kelle t6oks vajalike teadmiste vali ei ole vdga lai, ei nde enamasti
probleeme info voi teadmuse leidmise kiiruses. Tootajad, kelle tédalane tegevus nduab
vaga erinevasisulist teadmust, on kohanud enam tdrkeid ja probleeme vajaliku teadmuse

jainfo leidmisel nii PRIA seest kui véljastpoolt PRIAL.
Ja kohati on endal ka seda, et tundub, et vahest oleks vdinud ju ka méne asja kiiremini saada, jah
kiiremini, operatiivsemalt. //Vahel jaab teise osakonna v@i konkreetse inimese vdi asja taha

seisma. [5]

Et eras on tung kasumit toota, et see muudab &hkkonna pingeliseks. Selle vérra on siin

pingevabam. [13]

Too6tajate tunnustamine, vaartustamine
Uhe suurima puudusena leidsid vastajad, et tootajaid ei motiveerita piisavalt efektiivselt
ja kiiresti PRIAs t06d tegema. Sealjuures toodi valja, et tootajaid ei tunnustata piisavalt
ning tootajad ei tunne, et nad on vaartustatud. Selles néhti ka thte pdhjust, mis PRIAS on
nii suur t66j0u voolavus. Samas ei peeta pohiprobleemiks ainult madalat palka, vaid ka
teisi vajakajaddmisi motivatsiooniststeemis.
Ise v3id pingutada ja arvad kiill, et pingutad, aga keegi seda ei née. Aravoolavus, miks kdik ara
léhevad, see ongi palgas ja t66s kdik kokku. T66 ja palga suhe, mblemad. Ja just see, et ei ole
pandud tahele sind. Peaks rohkem Iabi métlema, miks inimesed ei taha siin té6tada. Palk ja t66
ka, aga inimesi ei vaartustata. Sa v8id pingutada end lolliks //Aga kui Uritad pingutada ja teed siin

parast tdbaega uletunde vdi mis iganes, ja teen mitte oma t66d, ja ikka téhele ei panda. Siin liiga

hea to6taja ei ole hea olla. [6]
Juhtimisstiil vdiks olla orienteeritud efektiivsusele. To0tajate arv paisub, aga v8iks efektiivsemalt

to0d teha. Tegelikult saaks t66d efektiivsemalt teha. Et mingit preemiat maksta parimatele,

kuidagi motiveerida. //inimesed on ju laisad. [14]
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Motivatsiooniststeemi véljaarendamise vajalikkust on tunnetanud ka PRIA juhtkond ning
selleks on astutud samme, et olukorda parandada.

Selline suur (lesanne on seatud, et tuleks véalja to6tada Uhtne motivatsioonisiisteem, mis on seotud
nii palgasisteemi kui tunnustamisega, kdige selle pehme poolega //PRIAst ja vajadustest on
lilevaade olemas //aga niilid on tarvis seda valjundit. [18]

Traditsioonid
PRIA organisatsioonikultuuri toetavad traditsioonid, mis on aastate jooksul vélja

kujunenud. Need puudutavad naiteks tahtpdevi, stinnipdevi, Ghisuritusi.
A néiteks sunnipéevade meeles pidamine, siin on hasti palju to6tajaid, palju stnnip&evi tuleb
meeles pidada. //Nendest suurematest Ule-majalistest tdhtpéevadest oli naistepdev, mida mina

olen ndinud. Et see oli kiill nagu killaltki hasti korraldatud, vahemalt meie osakonnas. [4]
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5.4 Pohijareldused ja diskussioon

Teadmusilekande protsessid muutuvad organisatsioonis eriti oluliseks uute tootajate
varbamisel — nii tootaja vahetumisel kui uute ametikohtade tditmisel. Tihti tulevad
sellises olukorras esile ka puudused ja vajakajaamised organisatsiooni teadmustlekande
korralduses. Organisatsiooni jaoks olulise teadmusllekande protsessi juhtimiseks on
vajalik eelnevalt defineerida selle teadmuse olemus ning kaardistada kanalid ja meetodid,

mida t06tajad teadmuse hankimiseks aktiivselt kasutavad.

PRIAs on toimunud suured muudatused personali koosseisus ning loodud on palju uusi
ametikohti. Suures ulatuses toimub loodavatele ametikohtadele to6tajate varbamine ka
lahitulevikus. Ké&esoleva uurimustdd pohjal saab teha jareldusi organisatsioonis
toimuvate teadmustiilekande protsesside kohta, mis leiavad aset PRIA kiiresti muutuvas
keskkonnas ning selle pdhjal analtlsida vajakajaamisi PRIA teadmusjuhtimise

korralduses.

Peamised jareldused

1. Esiteks leidis minu uurimistdés kinnitust hlpotees, et PRIAs ei toimi piisavalt
efektiivne teadmuse (lekande protsess tagamaks teadmuse jarjepidevus
organisatsioonis uue tootaja tulekul. Teadmuse Ulekande protsess on seotud suure
ajakuluga ning ei ole struktuuritiksuste 16ikes thtseid reegleid jargiv. Igas liksuses on
erinevused, kuidas uus toOtaja vastu voetakse ning kuidas korraldatakse t66 sisu
tutvustamine ning ligipaas vajalikule teadmusele. Teadmuse Ulekande protsessi teeb
keeruliseks ka faktor, et Kriitiline teadmus ei ole efektiivselt organiseeritud ega
kodifitseeritud ning Kinnistatud teadmust on véhe. Kinnistatud teadmuse hulk
varieerub ka osakonniti. Kuna PRIAs on suur t66jou voolavus, tekib oht, et kriitilist
teadmust valdav spetsialist viib organisatsioonist lahkudes endaga kaasa PRIAle
olulise teadmuse. Eristuvad Uksikud votmeisikud, kelle k&es néib olevat eriti suur
hulk kriitilist teadmust ning kelle lahkumine v6ib pohjustada (ja on p6hjustanud)

suuri probleeme. Uutel tdotajatel kulub palju aega, et vajalikku infot ja teadmust
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koguda ning todllesannetest tdielikku Ulevaadet saada. Kogenud todtajatel aitab
eelmainitud  vajakajadmist  teadmuse leidmisel kompenseerida  suur
suhtlemisvorgustik, mis on oma iseloomult pigem mitteformaalne ning valja

kujunenud aastate jooksul.

Teiseks, osakondade I8ikes ilmneb erinevusi teadmusulekande efektiivsuses uutele
tootajatele. Tdendoliselt on selle pdhjuseks suures osas Uksuste juhatajate erinev
ldhenemine uute tootajatega tegelemisel, nende abistamisel. No. standardiseeritud
vastuvotu osaliseks saavad kdik uued todtajad vaid personalibiroos antava lihida
sissejuhatuse raames. Teistest eristub teravalt IT osakond, kus uued té6tajad tajuvad
kdige enam vajakajaamisi tootamiseks vajaliku erinevat laadi teadmuse
kattesaadavuses. Erinevused teadmuse liikide vajadustes ilmnevad eelkdige PRIAs

to6tatud ajast, tookoha spetsiifikast voi osakonnast lahtuvalt.

Kolmandaks, PRIAs on kill loodud teadmusvahetuseks vajalik infrastruktuur
(failisusteemid, Intranet, erinevad andmebaasid, grupitdd tarkvara — Outlook, MS
Project, MSN), kuid t6otajate teadlikkus selle kasutusvdimalustest on piiratud; seda

eelkdige uute tootajate seas, kuid ka kogenud téotajate hulgas.

Neljandaks ilmnes, et PRIAs on meeskonnatd6 ning tootajate vahelised arutelud tihti
kasutatavad t66émeetodid, mille abil toimub teadmuse Ulekanne t6tajate vahel ning
uute tootajate sidumine tootajaskonnaga; samuti vaatenurkade sobitamine ning uute
ideede leidmine. Aruteludes tekib uus teadmus, mis on vajalik organisatsiooni
edukaks toimimiseks ja probleemide lahendamiseks. Tugevalt domineerib
struktuuritksuste sisene meeskonnattd, mida soosib inimeste fliusiline paiknemine
ruumis lahestikku. Meeskonnatdd struktuuriiiksuste vahel toimib piiratud ulatuses
ning teadmuse Ulekanne erinevate osakondade vahel on t60 efektiivsuse seisukohalt

puudulik. Ajutiste tootajate sidumine meeskonnaga on vaga nork.

Viiendaks, ehkki PRIA todtajad tajuvad Gldist PRIA dhkkonda sdbraliku, avatud ja

nooruslikuna, on theks barjadriks teadmustilekande protsesside toimimisele vajaliku
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hlvitusslisteemi puudumine. To6tajad ei ole motiveeritud oma teadmust jagama ning
aega kulutama olemasoleva teadmuse fikseerimisele. Uldine pingevaba ja s6bralik
ohkkond on soosivaks teguriks ja eelduseks, et toimiv teadmusilekande siisteem
kéivitada, kuid lisaks on vajalik luua motivatsioonisiisteem ning olulisemate
tooprotsesside puhul leida eestvedajad tekkiva teadmuse fikseerimisel ja
kodifitseerimisel. Teadmusjuhtimisest saadava kasu teadvustamine on oluline antud
olukorras eelkdige juhtkonna tasandil, et teadmusjuhtimise tegevused oleksid

vadrtustatud ja institutsionaliseeritud.

Kuuendaks leidis osaliselt tdestust hlipotees, et tootajad ndevad PRIAt kui noort ja
avatud organisatsiooni, kus organisatsioonikultuur ning vaartused on igati kaasaegsed
ning paindlikud. VO6ib 6elda, et enamik vastanutest ei taju PRIAt kui pohjalike
blrokraatlike traditsioonidega organisatsiooni, ehkki peamiste todprotsesside
reguleerimiseks on kehtestatud selged reeglid ja protseduurid. Samas ilmnesid
erinevused organisatsioonikultuuris erinevate tksuste vaheliselt, mis eelkdige lahtub
kommunikatsioonikliima erinevustest. PRIA on noor asutus, kus paari aasta jooksul
on tootajate arv mitmekordistunud. Vaiksema téotajaskonna puhul oli “meie”-tunne
tugevam ning ei nahtud vajadust eriliste joupingutuste jarele kogu tdotajaskonna
sidumisel. Nuudseks on kiire kasv pdhjustanud subkultuuride tekkimise Uksuste
siseselt. Selle Uheks pdhjustajaks on ka lunklik Uksustevaheline kommunikatsioon.
Tootempo PRIAs on kohati véga aeglane (ametikohast olenevalt) ning suurte
kdikumistega perioodide 16ikes. Nooruslik organisatsioonikultuur on vaid Uheks

eelduseks teadmusprotsesside efektiivsel toimimisel, kuid ei taga seda.

Kokkuvaétlikult voib Gelda, et PRIAs on teadlikule ja siisteemsele teadmusjuhtimise

protsesside arendamisele pdoratud véhe tahelepanu. Mitmete oluliste votmeisikute

lahkumisega on kaotatud olulist teadmust ning sellele on jargnenud tagasilodgid

tooprotsesside kulus ning t66 tulemuslikkuses. PRIA (mberstruktureerimine ning uue

t00jou ulatuslik véarbamine on pannud juhid uudsesse olukorda ning prioriteetseid

ulesandeid on véga palju. Kéesolevas t66s tehtud tahelepanekuid vdiks arvestada PRIA

muutumisprotsessis ning uute to6tajate sidumisel kollektiiviga.
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Praktikas edukaks osutunud meetmeid teadmusjuhtimise rakendamiseks organisatsioonis
on mitmeid. Jargnevalt tooksin ldhidalt véalja vdimalused teadmusprotsesside
korraldamiseks PRIAs. Oluline teadmusjuhtimise ellurakendamisel on *“samm-sammult
ldhenemine” — véikeste osade kaupa (keskendudes alguses nditeks votmeisikutele
organisatsioonis) viia ellu erinevaid meetmeid. Uute pShimdtete omaksvdtmine ei saa

toimuda Uledo.

Toimiva teadmuse jarjepidevuse haldamise ststeemi loomine on keerukas ettevGtmine,
mis hdlmab tehnilisi, organisatsioonilisi ja juhtimisalaseid votteid ning nduab suurt
juhtkonna plhendumust. Esmavajalik on kaardistada vGtmepositsioonid (tdotajad)
organisatsioonis (ka ks PRIA arengukavas 2005-2007 mainitud eesmaérkidest) ning
esmane tahelepanu pdotrata nende ametikohtade jaoks olulise teadmuse jarjepidevuse

hoidmisele.

Teadmuse kujundamise organisatsioonilised teed ning uldisemad suunised vdiksid olla
jargmised:

1. Luua teadmusprofiil — kaardistada organisatsiooni teadmuse n6. DNA. lga profiil
kirjeldab kriitilist operatsionaalset know-how’d, mis on mingi t60 tegemiseks
vajalik. Profiili loomine k&ib l&bi kusitluskava loomise, mille pdhjal vastavad
organisatsiooni tootajad oma t60 kohta kaivatele erinevat laadi kisimustele ning
mida uuendatakse regulaarselt. Eriti oluline on profiili tiiendamine enne té6kohalt
lahkumist.

2. Soodustada mentor-suhteid — luua formaalsed mentorsuhted, et véltida “ajude
aravoolu” organisatsiooni tasandil.

3. Julgustada koostdokogukondi, suhtlemisvdrgustikke — inimeste vahel
kdikvoimalikelt organisatsiooni horisontaalsetelt ja vertikaalsetelt tasanditelt.

4. Kindlustada, et teadmuse jagamist “premeeritakse” — see on seotud téosoorituse
hindamise viisidega ning kompensatsioonisusteemiga, motivatsioonisusteemiga.

5. Kaitsta tootajate privaatsust — et julgustada t6otajaid aus olema, peavad nad
teadma, et nende poolt antavat informatsiooni ei jagata suvaliselt ja kellele tahes.

6. Otsustada kas ja kui palju on tarvis kirjalikult jd&dvustatud teadmust (raportite ja
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dokumentide ndol). lgas teadmusprofiilis tuleks j&d&dvustada, kus on talletatud
kdige vajalikumad dokumendid selle ametikoha jaoks; kirjalike materjalide
salvestamine tsentraalses andmebaasis kui paevane toorutiin.

7. Alustada nende pShimdtete elluviimist jark-jargult — alustada pilootprogrammiga

ja lilkuda sammhaaval edasi.

Sellise protsessi tulemuseks on t06tajate parem arusaam oma tookohast ning teadmusest,
mis on nende edukaks tooks vajalik, aga samuti ka méistmine, kuidas parimal viisil oma

teadmust teistele edastada.

Toon siinkohal edasised vdimalikud tegevused uute to6tajate sisseelamise hdlbustamiseks
PRIAs, mille kaudu on vdimalik kogu PRIA teadmusprotsesside intensiivistamine:

- Mentorluse programmi rakendamine uute ametnike to6leasumisel

- Toode Ulevotmise perioodi rakendamine algaja ja tema eelkdija koostoos
(perioodi pikkus vastavalt ametikohale)

- Uute tootajate koolituse regulaarseks muutmine, koolituse sisu ja teemade
Uumbervaatamine tagasiside pdhjal

- Uhtse tegevuskava kujundamine struktuuriliksuste I0ikes uute toGtajatega
tegelemisel (eelkdige biroode ja osakondade juhatajate juhendamine)

- Enam majasiseseid koolitusi, kuhu intensiivselt kaasata ka uusi tootajaid.
Koolitused mitmele struktuuritiksusele korraga, nii tekib jagatud teadmus

- Intraneti tdiendamine ja Umberstruktureerimine; selle funktsionaalsemaks,
kasutajas6bralikumaks muutmine

- Ulevaatliku andmebaasi loomine PRIA tegevustest osakondade, biiroode ja
votmeisikute I6ikes (vajadusel Uksikute tO6tajate vastutusalade tdpne
kaardistamine)

- Uue tootaja kausta tdiendamine (enam sisulist infot PRIA tegevuste kohta) ning
komplekteerimine struktuuritiksuse pdhiselt

- Votmeisikute igakulgne vaartustamine; samas ka nende teadmuse kaardistamine.
Votmeisikute asendamisel topelt téhelepanu t66de (leandmisel ning tema

asendaja koolitamisel. Kuna suur osa aja jooksul tekkinud teadmuspagasist ei ole
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fikseeritud, paikneb see tOdtajate “peades” ning uue tootajaga tegelemiseks ja
tema sotsialiseerimiseks kulub palju aega
- Memode kasutamine stisteemselt
- Tegevuse jargse Oppe (after action learning) p6himdtete rakendamine
- Teadmuse loomisega seotud valjasGitude, ajuriinnakute korraldamine (kaasates
inimesi erinevatest osakondadest, varieerides gruppide liikmeid). Igakilgne
koost0o ideede genereerimiseks ning konteksti pakkumine nende elluviimiseks,
piisava ressursi leidmine sealhulgas. Keskseteks kiisimusteks on, kuidas kasutada
uudseid lahendusi erinevate teenuste osutamisel klientidele ning kuidas kujundada
organisatsioonisiseseid protsesse efektiivsemaks
- Ajutiste tootajate tihedam sidumine meeskonnaga
- Pdhjalikuma info andmine t66 sisu kohta juba todintervjuudel
- Alumni programm ehk “vilistlaskogu” programm - endised t6dtajad sailitavad
sidemed organisatsiooniga ja osalevad tegevustes, mis neile huvi pakuvad
Madningaid eeltoodud tegevusi on PRIAs osaliselt juba ka rakendatud (néiteks mentorite
ststeem ning algajate koolitamine). Neid tegevusi tuleks kindlasti jatkata ning laiendada.

Kuna PRIAs on hea arvutibaas ning koigil todtajatel on vahemalt pdhiteadmised
infotehnoloogiliste vahendite kasutamisest, siis vOiks PRIAs enam juurutada teadmuse
ulekande infotehnoloogiliste vahendite kasutamist ning nende véljaarendamisele enam
tdhelepanu podrata. Jargnevalt toon valja teadmuse Ulekande infotehnoloogiliste

vahendite kolm eri tlupi:

Grupitéd vahendid

Grupitdd vahendeid Uhendavaks omaduseks on, et nad on disainitud inimeste
grupile kasutamiseks. Nagu nimigi (tleb, on tegemist vahenditega, mis
vOimaldavad inimestel jagada infot ja koordineerida oma tegevust (Ule
arvutivorgu. Ennekdike moeldakse siinkohal rakendusi, mille pdhieesmérk ongi
koordineerimine. Levinumateks grupitoo tarkvarapakettideks on
suurkorporatsioonide poolt toodetavad ja tasulised, nt. Lotus Notes, Novell

GroupWise ja Microsoft Exchange. Nende arhitektuur pdhineb reeglina dhtsel
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andmebaasil, Ghist infot hallatakse tsentraalset. Reeglina on hdlmatud
funktsionaalsuseks ihine kalender, ajaplaneerimisvahend, e-mail, véimalus online
koosolekuks, vdimalus tédtada sama dokumendiga jne. Levinumate grupitfo
vahendite puuduseks on ennekdike nende suhteliselt kdrge hind.

Sisevorgud

Tehniliselt on sisevork lihtsalt piiratud ligipadsuga arvutivork. Tudpiline sisevork
koosneb laivorgust tuttavatest lahendustest, mida kasutatakse lihtsalt
organisatsioonisiseselt. Teenuseid kasutatakse (le veebiserveri veebilehitseja
vahendusel. Funktsionaalsus v6ib olla vdga mitmekesine — alates staatilisest
veebilehest  kuni  jagatud  kalendrite ja  projektijuhtimisvahenditeni.
Internetitehnoloogiatel pdhinevate sisevorgulahenduste peamised eelised on
kasutamislihtsus ja odavus. Kasutamislihtsuse tagab veebilehitseja kui tuttav
tdbvahend ning samuti eelnevalt tuttav rakenduste loogika. Odavus saavutatakse
labi brauseri kasutamise spetsiaaltarkvara asemel vabavaraliste rakenduste

kasutamise jne.

Koostd6 toe vahendid

Selle dhise nimetaja alla on refereeritud késitluses koondatud lihtsad
kommunikatsiooni ja koostdod toetavad vahendid, mis on (Glalkirjeldatud
terviklikemate lahenduste koosseisus sageli olemas, kuid mis omavad vaartust ka
iseseisvatena. Tahtsamateks koost6éd toe vahenditeks on e-mail, veebipdhised
foorumid, videokonverentsi vahendid, projektihaldustarkvara, tG0protsessi toe
vahendid, e-Oppe keskkonnad. Mingis mottes liigituvad teadmiste vahendamise
vahendite alla ka virtuaalse t66 lahendused. Virtuaalse t66 vahendid jadvad
tdendoliselt alatiseks spetsiifilisteks, kui kohati vaga vajalikeks nisSitoodeteks
(Ménnil 2004).

Ulalkirjeldatud teadmuse ilekande vahendid on oma funktsionaalsuselt suhteliselt

sarnased, kuna nende eeméark on Uhine — toetada inimestevahelist teadmuse vahetamise
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protsessi. Nende pdhilised erinevused seisnevad ennekdike tehnoloogilises baasis, hinnas,

kasutusmugavuses, terviklikkuses jne.
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Kokkuvodte

Teadmusjuhtimise pdhimotete rakendamine organisatsioonis on valdkond, millele ei ole
Eestis uurijad véga suurt tdhelepanu podranud. Uurijad mujalt maailmast on tddenud, et
teadmustlekande protsesside haldamine organisatsioonis on votmekusimuseks uue
to6taja tulekul ning igas organisatsioonis on oluline koostada organisatsiooni spetsiifikast

ja eripéradest lahtuv kava teadmusprotsesside juhtimiseks.

Ké&esolev bakalaureusetdtd tugineb labiviidud empiirilisele uuringule P6&llumajanduse
Registrite ja Informatsiooni Ametis. Samuti toetusin varasematele uuringule, sealhulgas

2004. aastal PRIAs labi viidud to6tajate rahulolu kisitluse tulemustele.

To6s lahtusin teadmusjuhtimise teooriatest, ekspertsuse kujunemise kasitlustest ja
organisatsioonikultuuri  kontseptsioonist teadmusjuhtimise kontekstis. Pd&hjalikumalt
késitlesin neist teadmusjuhtimise teooriate l&henemist organisatsioonis toimuvatele
protsessidele uue tootaja tulekul. Samuti arutlesin teadmusjuhtimise vajalikkuse (le
avaliku  sektori organisatsioonides. L&htudes  pdhiprobleemist  pustitasin
uurimiskisimused, mille abil soovisin uurida teadmusprotsesse uue to6taja tulekul. T66

empiirilises osas kogusin informatsiooni teadmuse tlekande protsesside kohta PRIAS.

Uurimuse tulemusena selgitasin valja olulisemad teadmuse kategooriad PRIAS ning
teadmuse Ulekande meetodid ja kanalid. Samuti kirjeldasin PRIA organisatsioonikultuuri
teadmusjuhtimise kontekstis. Sain tdestust oma pustitatud hupoteesidele, et PRIAS
toimivad teadmuse ulekande protsessid puudulikult ning puudulikust teadmusjuhtimisest
lahtuvad probleemid kerkivad teravalt esile uute tOotajate ametisse asumisel. Samuti
leidis osaliselt tOestust hupotees, et PRIA on suhteliselt avatud ning nooruslik
organisatsioon, kus ei ole kujunenud I6het vana ja uue todtajaskonna vahel. Seega on
teadmusjuhtimise meetodite rakendamiseks loodud kdullaltki soodne pinnas, kuid
toimivaks teadmuse loomise ja (Ulekande protsessiks on vajalik peale avatud
organisatsioonikultuuri tdita veel mitmed eeldused (nditeks maotivatsioonisusteemi

rakendamine). Uurimistods leidis praktilist Kkinnitust teadmusjuhtimise teoorias
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kirjeldatud teadmusprotsesside toimimise viis.

Edasiseks uurimustooks pakuks huvitavat ainest teemad, mis puudutavad
motivatsioonitegureid teadmuse jagamiseks; samuti millised motivaatorid on olulised
avaliku sektori organisatsioonide td6tajatele. PRIA seisukohast lahtudes vdiks laiemalt
uurida ja analliisida teadmusjuhtimise rakendamiseks vajalike eelduste kompleksi ning

selle pohjal luua tksikasjalik teadmusjuhtimise strateegia.

97



Summary

The present paper (Implementing Knowledge Management in Organization when a new
empolyee is hired. Case Study of the Estonian Agricultural Registers and Information
Board) analysis the knowledge transfer processes in organization when a new employee
comes to work. The study is based on a practical need in Estonian government institution
the Estonian Agricultural Registers and Information Board (ARIB). The knowledge

management becomes a key issue when employees leave and new workers are hired.

ARIB is an organization where very many new employees have been hired during the last
year and some more will be hired in 2005. The organization is growing very rapidly and

since joining European Union ARIB has received many new tasks and functions to fulfill.

The theoretical part of the paper gives overview of the knowledge management theory,
explains its importance and introduces known practices. In the first part of the work the
analysis about the differences between experts and novices is given. It is discussed what
influence has the environment and organizational culture to the knowledge transfer
processes. Since ARIB is a public sector organization | also argue the possibility and

importance of the knowledge management in public sector.

For analyzing this field of research, 18 interviews were carried out in ARIB. The results
of the survey taken in the organization earlier (in 2004) were used as background
information. The interviews were taken from 16 new employees of ARIB (who had
worked 2-4 months) and two experienced employees (who had worked in ARIB more
than four years). On the basis of the study | identified the critical knowledge groups in
ARIB and also the methods and channels used for knowledge transfer. | found out that
the knowledge transfer process in ARIB is not sufficient to ensure the continuity of the

organizational knowledge base.

The current thesis concludes that knowledge management plays important role in an
organization when people leave and new employees are hired. Every organization has to
choose the best ways to organize knowledge related processes and how to motivate the

employees to share their knowledge.
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Lisad

Lisal

Kusitluskava

Uutele tootajatele

Too6le asumine, teadmuse lilekanne

Kui kaua olete PRIAs todtanud?

Kuidas Te siia t06le sattusite? Kas teil oli eelkdija voi loodi uus koht?

Millised teadmised ja mulje oli Teil enne t6dle asumist PRIAst?

Milline oli esimene mulje/ enesetunne PRIAsse todle tulles?

Milline oli vastuvott/ tutvustus-rutiin t66le asumisel?

Kas on olnud kokkupuuteid inimesega, kes varem tegi teie t66d?

Milliseid tegevusi/ protseduure labisite, et PRIA t66ga kohaneda?

Kas Teie eelkéija ametikohal on votnud vajalikku teadmist kaasa? Mida oleksite
tahtnud temalt Gppida?

Millised teadmised/ teadmus on Teile vajalikud PRIAs téotamiseks?

Milliseid kanaleid pidi te oma info/ teadmised saite/saate?

Kas olete vajaliku infoallika kiirelt leidnud?

Kas toimus mingis vormis koolitus Teie t66le asumisel? Kas olete siiani monel
koolitusel osalenud?

Kas teile selgitati infovahetamise rutiine, reegleid? Millised need on?

Kas on olnud vaja tuge infotehnoloogiliste vahendite kasutama dppimisel?

Kas IT tugi on olnud kvaliteetne?

Nimetage votmeisikuid PRIAs, kellelt saab abi. Mis klisimustes?

Kas Teile selgitati, kas ja kuidas peab talletama/ fikseerima oma t66 tulemused?
Kuidas seda teete?

Kas on kasutusel grupitdo tarkvara (Lotus Notes, Outlook), kui palju seda
kasutatakse?

Milliseid erand-situatsioone on ette tulnud vajaliku teabe saamiseks?

Mis tegevusi PRIA poolt oleksite oodanud/ mis jai puudu asudes siia toole?

TO0protsess

Kas totllesanded olid to6le asumisel defineeritud, PRIAI oli kontseptsioon Teie
toost?

Kas tooprotsess on algusest 16puni teada?

Kas Teie vastutusala ja volitused on tapsed ja arusaadavad? Millised need on?
Milline on PRIAs tehtava t66 véljund ja eesmérgid?

Kas teie panus sellesse véljundisse on selge? Milline see on?

Milline on otsustusportsess PRIAs? Milline on Teie osalus selles?
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= Kellele ja kuna peab aru andma oma t60st? Milliseid meetodeid/ kanaleid selleks
kasutate?

= Kas on vaja suhelda ka teiste organisatsioonidega valjaspool PRIAt? Kellega ja
kuidas?

Organisatsioonikultuur, td6keskkonda sulandumine

= Kas PRIA kui organisatsiooni sisereegleid on mingil moel Teile tutvustatud?

= Millised “kirjutamata reeglid” tundusid ootamatud/ harjumatud/ naljakad?

= Kas enam on info vahetamist ndost nakku suheldes vai kirjalikku suhtlust?

= Kas meeskonnattd osakaal on PRIAs suur? Kui aktiivselt osalete ise
meeskonnatd0s?

= Kas PRIA 8hkkond soosib teadmiste jagamist?

= Kas to6tajad on pigem omaette nokitsejad voi on motiveeritud oma teadmist
jagama?

= Kas PRIA dhkkond on avatud/ sdbralik?

= Kui palju ja kellega paeva jooksul suhtlete?

= Kas votate osa koosolekutest? Seminaridest? Aruteludest?

= Kui suur on inimeste ring PRIAst, kellega to0alaselt suhtlete? Kui suur on see
inimeste ring valjaspool PRIAt?

= Kas on olnud olukordi, kus Te ei ole teiste tootajatega “radkinud Uhte keelt”, ei
ole Uksteist mdistnud?

= Kas PRIA t006s olete kohanud ebadnnestumisi? Kas need puudutasid Teid ja
kuidas nendega hakkama saite?
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Lisa 2

Kisitluskava

Kogenud todtajatele

Teadmuse tlekanne

Kui kaua olete PRIAs to6dtanud?

Millised teadmised/ teadmus on Teile vajalikud PRIAs to6tamiseks?
Milliseid kanaleid pidi te oma info/ teadmised saite/saate?

Kas olete vajaliku infoallika kiirelt leidnud?

Kas osalete koolitustel? Millist laadi koolitustel?

Millised on PRIAs infovahetuse rutiinid/ reeglid?

Kas on olnud vaja tuge infotehnoloogiliste vahendite kasutama dppimisel?
Kas IT tugi on olnud kvaliteetne?

Nimetage votmeisikuid PRIAs, kellelt saab abi. Mis klisimustes?

Kuidas peab talletama/ fikseerima oma t66 tulemused?

Kas on kasutusel grupitdo tarkvara (Lotus Notes, Outlook), kui palju seda
kasutatakse?

Milliseid erand-situatsioone on ette tulnud vajaliku teabe saamiseks?

TO0protsess

Kas Teie tooulesanded on tapselt defineeritud?

Kas tooprotsess on algusest 16puni teada?

Kas Teie vastutusala ja volitused on tdpsed ja arusaadavad?

Milline on PRIAs tehtava t66 véljund ja eesmérgid?

Milline on Teie panus sellesse valjundisse?

Milline on otsustusportsess PRIAs? Milline on Teie osalus selles?

Kellele ja kuna peab aru andma oma t66st? Milliseid meetodeid/ kanaleid selleks
kasutate?

Kas on vaja suhelda ka teiste organisatsioonidega véljaspool PRIAt? Kellega ja
kuidas?

Organisatsioonikultuur

Kas PRIA sisereeglid on teada?

Millised PRIA “kirjutamata reeglid” on erilised, eristavad PRIAL teistest
organisatsioonidest?

Kas enam on info vahetamist ndost nakku suheldes voi kirjalikku suhtlust?
Kas meeskonnatdd osakaal on PRIAs suur? Kui aktiivselt osalete ise
meeskonnatd0s?

Kas PRIA dhkkond soosib teadmiste jagamist?

Kas téotajad on pigem omaette nokitsejad vOi on motiveeritud oma teadmist
jagama?

Kas PRIA 6hkkond on avatud/ s6bralik?

Kui palju ja kellega péeva jooksul suhtlete?
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Kas votate osa koosolekutest? Seminaridest? Aruteludest?

Kui suur on inimeste ring PRIAst, kellega t66alaselt suhtlete? Kui suur on see
inimeste ring valjaspool PRIAt?

Kas on olnud olukordi, kus Te ei ole teiste tootajatega “radkinud Uhte keelt”, ei
ole Uksteist mdistnud?

Kas PRIA t60s olete kohanud ebadnnestumisi? Kas need puudutasid Teid ja
kuidas nendega hakkama saite?
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