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SISSEJUHATUS

Viimase kolmekiimne aasta jooksul on organisatsioonikultuurile podratud itha enam
tahelepanu tulenevalt kultuuri mojust organisatsiooni edukusele. Teed rajavad uuringud
selles valdkonnas tdid esile teadlaste ja konsultantide huvi organisatsioonikultuuri
kontseptsioonist tervikuna, sest organisatsiooni edukusega seostati vidirtused ja
filosoofia, mis tuginesid organisatsiooniliikmete kditumisele. Sellest tulenevalt osutusid
oluliseks seosed organisatsioonikultuuri ja soorituse, suutlikkuse, efektiivsuse ning
strateegiate vahel. Denison ja Neale, (1999) on teinud selle kohta jargneva téhelepaneku,
et organisatsioonikultuur on seotud organisatsiooni strateegia ja juhtimistegevusega ning
seeldbi otseses seoses inimestega, kes seal tootavad. Kultuuriline siisteem ei ole kergelt
ndhtav ja tajutav vaid eksisteerib sdltumata meie tahtmisest ning seda moistavad ka

organisatsiooniliikmed.

Jatkuvalt on péevakajalisteks teemadeks organisatsiooni kultuurilises kontekstis normid
ja vadrtused, mis kujundavad meeskonnas olevate liikmete kditumist, hoiakuid ja ootusi.
Alvesson (1990) viidab, et organisatsioonikultuuri alastes uuringutes omavad
organisatsioonides olulist tdhtsust just kdike holmavad normid, vaartused, arusaamad,
toekspidamised, ideoloogiad jne., mis on seostatud organisatsiooni tegevustega ning nad
omavad siimboolset tdhendust organisatsiooni liikmetele. Ettevotted, mis omavad
véljakujunenud organisatsioonikultuuri on tootajate kditumine harmoonilisem, mille
tulemusena saavutatakse ettevotte stabiilsem toimimine 1dbi paindlikuma juhtimisstiili ja
pideva kontrolli vajaduse vdhenemise. Kédesoleval ajal on kujunemas olukord, kus
organisatsioonide juhid itha enam hakkavad tdhelepanu po6rama inimeste vajadustele,
soovidele ja vairtustele, eesmérgiga saada ettevotte tarbeks lojaalsed ja piihendunud
tootajad, mille 1dbi saavutatakse parem efektiivsus tootajate kaasamisel ning seda

organisatsioonikultuuri arendamise tasandilt 1dhtuvalt.



Kuna organisatsioon on pidevalt arenev organism, siis on paratamatu olukord, et
toimumas on pidevad muutused, mis toovad esile organisatsooni liidrite paddevuse ning
voimekuse muutustega toimetulekul timbritsevas drikeskkonnas. Siinkohal on vajalik
esile tuua, et organisatsioonikultuur on tugevasti mgjutatud mineviku saavutustest ja
omandatud kogemustest ning millisel koige paremal viisil seda kasutada tulevikus. Seega
pole organisatsioonikultuur pelgalt iiksikute tegevuste teineteisest sdltumatu kaootiline
tegevus, vaid strateegilise juhtimise ja planeerimise, kus eesmirkide saavutamist on

rahalises vaartuses usna raske hinnata.

Denison ja Mishra, (1995) iitlevad, et juhtidel ja spetsialistidel (vastutavad muutuste
rakendamise eest) on tekkinud reaalne vajadus organisatsioonikultuuri diagnoosimise

osas eesmargiga tugevdada ettevotete sooritusvoimet.

Oluliseks probleemiks, mis pidurdab organisatsiooni strateegiate rakendamist on asjaolu,
et organisatsiooni drimudelis pdoratakse liigset tdhelepanu organisatsioonikultuuri
iiksikutele valdkondadele teineteisest eraldi, nagu kaasamine ja pithendumine, muutuste
loomine, missioon, vilis- ja sisekeskkonna vahelised seosed, arendustegevus jne. Sellega
kaasneb olukord, kus tootajatele jddb segaseks suurest pildist arusaamine, mille
tulemusena kannatab tootajate ndgemus ettevotte arengust ja sihtidest pikemas
perspektiivis. Usna sageli on eelmainitu pdhjuseks ebapiisav kohandumine muutuste
juhtimisel, sest ettevotte prioriteedid juhtide poolt on  tdotajaskonnale
puudulikult/ebaselgelt esitletud, millega kahaneb too6tajate vdhene kaasamine, mis
omakorda toob esile probleemid organisatsiooni missiooni elluviimisel. Voimalusi nende
poOhjuste véljaselgitamiseks on mitmeid (kvalitatiivsed ja kvantitatiivsed uuringud).
Siinkohal toob kéesoleva t66 autor esile Denisoni mudeli ja metoodilise 1ahenemise, mille
olulisus organisatsioonile véljendub jargmistes punktides: a) vdimaldab uuritavale
organisatsioonile end vorrelda teiste kultuuridega, kus organisatsiooni sooritusvoime on
korgemal voi madalamal tasemel; b) vordluste teostamine organisatsiooni alamgruppide
vahel; ¢) juhib tdhelepanu organisatsiooni arendamise ja koolituse vajadustele tulenevalt
ettevotte eesmarkidest; d) hindab progressi kooskdlas organisatsiooni eesmaérkidega.
Kéesoleva magistritoo aktuaalsust ja autori isiklikku panust rdhutab asjaolu, et autorile
teadaolevalt pole varem Eestis avaldatud Denisoni metoodikal pohinevat

organisatsioonikultuuri uuringut.



Sellest tulenevalt kerkib esile kiiesoleva magistritod aktuaalsus Sanitex Estonia OU-le,
mis on teinud 1dbi vdga kiire ning diinaamilise arengu alates ettevotte asutamisest 2010
aastal kuni 2015 aasta 1puni (to6tajate arvu kasv 15-1t 220-ni; kdibekasv 8-t miljonilt
eurolt 162 miljoni euroni), mille tulemusena on tekkinud olulised probleemid t66tajate
arendamisel, kaasamisel ning kliendivajadustega arvestamisel. Seega on tekkinud reaalne
vajadus organisatsioonikultuurialase uuringu teostamiseks, et tuua esile pohjused, mis on

takistuseks organisatsiooni edaspidises arengus.

Too eesméargiks on teha Denisoni mudeli alusel organisatsioonikultuuri arendamiseks

ettepanekud Sanitex Estonia OU-le.

Selleks, et tagada uurimusto6 eesmidrgi saavutamine on pistitatud jargnevad

uurimisiilesanded:

1. Uurida ning analiilisida erinevaid organisatsioonikultuuri késitlusi eesmérgiga

maédratleda organisatsioonikultuuri roll ettevottes.

2. Tuua esile organisatsioonikultuuri eripdrad kaubanduses ning hindamise

voimalused.
3. Iseloomustada varasemaid uuringuid, mille aluseks on olnud Denisoni metoodika.

4. Vottes aluseks Denisoni mudeli ja metoodika analiitisida organisatsioonikultuuri
hetkeseisu ning vastavalt uuringutulemustele teostada statistiline analiiiis
ettepanekute tegemiseks organisatsioonikultuuri arendamiseks Sanitex Estonia
OU-s.

Lahtuvalt uurimisiilesannetest toob t66 autor esile joonisel 1 kdesoleva magistrit6o

uuringukava.



Uurimismeetod Uurimisiilesanded Véljund Uurimisobjekt

Organisatsiooni —
»| kultuuri m3aratlemine ja
roll

Denisoni
mudel:
Organisatsiooni —
Teoreetiline uuring »|  kultuuri kasitlused ja .
o Kaasamine
Denisoni mudel

larjepidevus

Organisatsiooni—

kultuuri hindamine

—’ H
kaubanduses Kohandumine

h 4 Missioon
Denisoni metoodiline
Empiiriline uuring uuring ja statistiline

Sanitex Estonia OU
Soovitused organisatsioonikultuuri arendamiseks

anallis

Joonis 1. Uurimismeetodid, -iilesanded, -iilesannete véljundid ja -objekt (autori
koostatud).

Uurimustdo on jagatud kahte ossa. To0 teoreetilises punktides 1.1. ja1.2 keskendub autor
organisatsioonikultuuri rollile ja maératlemisele organisatsioonis, mida toetavad erinevad
kasitlused ja mudelid. Punktis 1.3 on fookuses organisatsioonikultuur kaubandus- ja
teenindussektoris, mille kdigus toob autor esile tarneahela mudeli ning vdimalused
organisatsioonikultuuri hindamiseks kaubanduses ning seosed Denisoni mudeliga.
Kéesoleva to0 kdigus on autor kasutatud inglisekeelseid viljendeid koos eestikeelse

tolkega, seda pohjusel, et mitte minna vastuollu terminoloogilises tolgenduses.

T66 empiiriline osa jaguneb kahe teema vahel, punktis 2.1. keskendutakse Denisoni
metoodika selgitamisele koos viidetega lisale 1 ja 2, kus autor toob esile Denisoni mudeli
dimensioonide ja indeksite tdhenduse ja mudeli tdlgendamiseks vajalikud diinaamilised
piirangud. Viimase teemana t66 empiirilises punktis 2.2. kiisitleb autor Sanitex Eesti OU-

s labiviidud organisatsioonikultuuri uuringut kus on kasutatud Denisoni mudelit ning



sellega kaasnevat andmekogumismeetodi kiisimustikku DOCS?, mille alusel on koostatud
kiisitluse vastustele tuginev statistiline analiiiis. Valimi moodustab Sanitex Eesti OU

meeskond kuhu kuuluvad juhid ja spetsialistid (kontori tasand), kokku 86 todtajat..

Empiirilise uuringu analiiiitiline pool tugineb mainitud mudelis ettendhtud struktuurile
ning statistiliste vordlusandmete esitamiseks on kasutatud SPSS andmet66tluskeskkonda.
Tulenevalt empiirilises osas tehtud jareldustele ja tulemustele teeb kdesoleva t66 autor

ettepanekud Sanitex Estonia OU-le organisatsioonikultuuri arendamiseks.

Magistritdd autor tinab kdiki kiisitluses osalenuid Sanitex Estonia OU td6tajaid. Samuti
tainab autor Matthew Christensen’ni ettevottest Denison Consulting abi  eest
uuringuraporti valmimisel. Suured tdnusonad soovin pithendada juhendajale professor
Maaja Vadi’le, kes oli toetav, abivalmis ja osavotlik ning kelle juhendamine aitas

markimisvaarselt kaasa t00 valmimisele.

Tood  iseloomustavad mairksonad:  organisatsioonikultuur,  Denisoni  mudel,

organisatsiooni efektiivsus, organisatsioonikultuuri analiiiis, usaldusvéérsus.

1 DOCS - Denison Organizational Culture Survey



1. ORGANISATSIOONIKULTUURI KASITLEMISE
TEOREETILINE TAGAPOHI

1.1. Organisatsioonikultuuri maaratlemine ja roll
organisatsioonis.

Organisatsioonikultuuri kontseptsioon on oma sisult viga laiahaardeline, mis alates 1980
aastate algusest omandas organisatsiooniteoorias viaga olulise osa. Denison ja Neale,
(1999) margivad, et esile kerkinud huvi ei tekkinud ainult akadeemilise ringkonna poolt
vaadatuna, vaid oli otseselt seotud juhtide sooviga kasutada organisatsioonikultuuri

arendamist kui eesmirkide saavutamise vahendit.

Kallas (2009) lahtekohalt tulenevalt on organisatsioonikultuuri uuritud mitmete
vaatenurkade kaudu nagu: tiipoloogia, tasandid, tavad (siimbolid, rituaalid, traditsioonid
jne.), luues arusaama organisatsioonikultuuri sidususest nihtustega nagu eestvedamine
stiil, sooritusvdime jne. Witmer (1997) viidab, et vaatamata paljudele ldbiviidud
organisatsioonikultuuri uuringutele kujutab antud teema siiski vdaga keerulist valdkonda,
sest teostatud teadustodd on oma sisult védga laiahaardelised. See tdhendab seda, et ei ole
olemas iihte ideaalset kontseptsiooni, mis kirjeldaks sellist keerulist ndhtust nagu
organisatsioonikultuur. Schein (2004) vaidab, et kultuur kujutab endast pidevat
opinguprotsessi, mida mdjutab liidrite kditumine. Kui grupi edukus on ohustatud
tulenevalt halvasti kohandatud kultuurilistest tavadest organisatsioonis, siis lasub liidritel
viltimatu kohustus seda moista ning koheselt midagi ette votta. Seega voib jareldada, et

eestvedamine ja kultuur on omavahel tihedalt pdimunud.

Hofstede (et al., 1990) kui iiks organisatsioonikultuuri klassikutest jagas kultuuri neljale

tasemele: stimbolid, kangelased, rituaalid ja vairtused ning viitis, et selline ldhenemine
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kultuurile tervikuna omab juhtide silmis erilist tdhendust, Sest seeldbi voivad nad
mojutada driprotsesse ja —operatsioone erineval tasemel soOltuvalt organisatsiooni

vajadustest. Kaisitletav Sibula mudel on toodud joonisel 2.

Kangelased

Rituaalid

Vaastused

Joonis 2. Sibula mudel. Allikas: Hofstede (et al., 1990).

Hofstede poolt kirjeldatu kattub suurel mairal Pettigrew (1979) seisukohaga, Kkus
avaldatud artiklis vdidab Pettigrew, et kultuur on avalik ja kollektiivne siisteem, mis
toimib kindla grupi tegevuse kaudu antud ajas. Organisatsioonikultuuri kisitleb ta kui
kooslust siimbolitest, keelest, ideoloogiast, veendumustest, rituaalidest ja miiiitidest.
Pettigrew toob lisaks vaid keele ja ideoloogia mdiste kaasamise, mille kohaselt ei ole
keel lihtsalt meile antud kultuuriline voi ajalooline pérand, vaid ta on 0sa meist, ning me
oleme kohustatud keelt arendama. Seega on keel eesmirkide saavutamise vahend ning
sonad osa tegevusest. ldeoloogia késitluse all peab ta silmas selle seotust protsessidega,
mis on suunatud organisatsiooni loomisele, sest ideoloogia omab otsest sidet suhtumise

ja tegevusega.

Alvessoni (1990) kohaselt eksisteerib kahte tiitipi teoreetilist selgitust, mille kaudu
kultuuri ja siimbolite vordluse olulisus tuleb esile organisatsiooniteooria kisitlemises:
esimene neist on sisemine-teaduslik- ja teine sotsioloogiline teooria. Sellest tulenevalt on
Alvessoni arvates oluline moisa organisatsioonikultuuri kui erinevate teooriate
kultuurilist antropoloogiat, mis on abiks sligavama tunnetuse tekkimisel inimese

olemusest organisatsioonis.

Teadlaste ldhenemine organisatsioonikultuurile tulenevalt uurimisvaldkonnast voib olla
erinev, sest probleemide kirjeldamine leiab aset 1ibi metafooride. Smircich, (2008) iitleb,

et selline arusaam seisukohtade {ihtlustamisel 1dbi epistemoloogia raamistab
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organisatsiooni kui sotsiaalse fenomeni. Smircich toob esile, et organisatsioonid on

inimeste védljendusvormid, mis eksisteerivad kultuuri kognitiivsel, siimboolsel,

strukturaalsel voi psiihhodiinaamilisel tajumisel.

Eelpool kisitletud Alvessoni ja Smircichi ldhenemine organisatsioonikultuurile 14bi
antropoloogia  ning epistemoloogia on jargnevalt otstarbekas siiveneda kultuuri
tiipoloogilisse kontseptsiooni, mis annab pohjaliku iilevaate mainitud teemast tuginedes
Allaire ja Firsirotu (1984) artiklile ,,Theories of Organizational Culture® ja Smircich,
(2008) ,,Concepts of Culture and Organizational Analysis®, kus tuuakse esile teadlaste
kasitluste erisused. Autorid klassifitseerivad kultuuri kaheks oluliseks siisteemiks, mis on

toodud tabelis 1.

Tabel 1. Kultuuri tiipoloogiline kontseptsioon (autori koostatud).

Klas- | Vormid Koolkonnad

sifika-

tsioon
o Funktsionalistlik — (Malinowski)

B Siinkrooniline | - inimest vaadeldakse olukorras kus on olemas konkreetsed
s (kegken(ziczjb a':le probleemid, et saavutada teatud rahulolu.

® ; 2= ia ruumilei Funktsionalistlik/strukturistlik — (Radcliffe-Brown)

E Eﬁ E J - kultuur on adaptiivne mehhanism, kus inimestel on vdimalik

§ k= % elada kogukonna poolt pakutud keskkonnas.

289 . . Okoloogilis kohandumuslik — White, Service, Rappaport, Vayda,

2 iz ” Dlakroonlllr_le Harris

3 «; é (k eSkendUb. ajale | _ kultuur kui sotsiaalne kéitumine, mis rohutab kogukondade

2 & § japrotsessidele . . N . p

oS 2 kultuuri suhtlemise vajadust 6koloogilise raamistikuga.

@ 2 S arendamise Ajaloolis difusiooniline — (Boas, Benedict, Kluckhohn, Kroeber)
g seisukohast - kultuur  kui ajaline, interaktilvne ja autonoomne
= konfiguratsiooni  vorm, mis on tekkinud ajalooliste
2 tulenevalt)

kokkusattumiste protsessi tulemusena.

Kultuurikand-

Kognitiivne — (Goodenough)

- kultuur kui funktsionaalne tunnetus olles seotud teadmusega,
kus igaiiks kditub vastavalt tavadele, mis on kinnitatud
kogukonna liikmete poolt. Sisaldab endas organisatsiooni kliima

kéitumine, mis koigele vaatamata laseb inimestel kellel on erinev
motivatsiooni ja tunnetuse orientatsioon osaleda kogukonna
sotsiaalses keskkonnas.

=
<
>
Q
g
=
. o 3 jate meelelisus | .2 " -
= ja oppevoime moistet.
2 2@  (kultuuron = o
=5 A Ginaamiline Strukturalistlik — (Lévi-Strauss)
S ‘2) Qo siimbolite - kultuur, mis tugineb struktuurile ja protsessidele, mille viljund
S g % Kontekst Vi peitub artefaktides, mida on tohutul hulgal ning on késitletavad
© £ g . sidemena meeste alateadvuses universaalsete koodidena.
2 32 g funktsionaalse -
25w tunnetuse Vastastikune samavéairsus — (Wallace)
oo - kultuur kui instrumentaalse tajusiisteem, etteennustatav
E kogum)
S
&
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Meelelistes Stmbolistlik koolkond — (Geertz, Schneider)
aistingud - kultuur 14bi jagatud tdhenduste ja siimbolite kujutab endast a)
(jagatud organisatsiooni ajalugu; b) olukordade maéératlusi ja c) litkmete
tdhendused ja | interpretatsioone toimuvatest tegevuste koostoimest.
siimbolid)

Allikas: Allaire ja Firsirotu (1984); Smircich, (2008).

Tabelis 1 esiletoodud tiipoloogilised kontseptsioonid rohutavad sotsiaalsiisteemile
omaseid komponente nagu, kultuur, struktuur ja vastastikune iiksteist mojutav tegevus,
mis Kkujutab endast teatud segu vairtustest, veendumustest, siimbolitest, miiiitidest,

ideoloogiatest, artefaktidest, riitustest, rituaalidest, metafooridest jne.

Seevastu Smircich (2008) toob esile viis erinevat dimensiooni juhtimisuuringutes, millest
igaiiks on seotud kultuuri antropoloogilise késitlusega ja organisatsiooniteooria
kontseptsiooniga. Mainitud viis dimensiooni on: 1) kultuuride vaheline voi vordlev
juhtimine; 2) organisatsioonikultuur; 3) organisatsiooniline kognitsioon; 4)
organisatsiooniline siimbolism; 5) alateadlikud protsessid ja organisatsioon. Esimeses
kahes on kultuur sdltuv voi sdltumatu, vilimine vOi sisemine organisatsiooni muutuja.
Kolme viimases ei kirjeldata kultuuri kui muutujat, vaid nagu olulist metafoori
kontseptualiseerimaks organisatsiooni. Kasitledes neid koiki koos loovad nad iilevaate,

et kultuuri kontseptsioon uuringuna omab organisatsioonis laialdast tasapinda.

Eelpool kasitletud Allaire ja Firsirotu, (1984) ning Smircich, (2008) lahenemine teadlaste
lahtekohtadele baseeruvad sarnastel allikatel, kuid Smircich illustreerib tdpsemalt skeemi,
milles tulevad paremini esile teadlaste organisatsioonikultuuriliste késitluste seosed
organisatsioonikultuuri ja kirjanduse vahel ning Smircich lisab, et kultuur on tavaliselt
defineeritud kui ,,liim*, mis seob sotsiaalsed normid organisatsiooniga. Smircich rdhutab
védrtuste vOi sotsiaalsete ideede ja arusaamade mdistet, mis tthendavad organisatsiooni
liikmed tihtseks tervikuks ning mainitud vaértused kujundavad mustri veendumustest, kus

on esindatud miitidid, rituaalid, lood, legendid ja keel.

Eelneva seisukoha kinnituseks tostavad Dasanayake ja Mahakalanda, (2008) esile
tootajate védrtustamise kasvu olulisust, mis on vajalik kultuuri toetamiseks andes
vOimaluse individuaalse ja organisatsioonilise Oppevoime parandamiseks luues uue

teadmuse, mida on vdimalik jagada teiste inimestega organisatsioonis.
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Teadmuse jagamine ning hilisem rakendamine tdhendab 16ppkokkuvdttes kokkulepete
saavutamist organisatsiooniliikmete vahel. Alvesson, (1987) rohutab konsensuse moistet
organisatsioonis kui jagatud véartusi kultuuris tervikuna, mida vaadeldakse kui iildist
arusaama, millisel moel inimesed kéituvad, rddgivad, suhtlevad luues teatud kultuurilise

kompetentsi organisatsioonis.

Tuginedes organisatsiooni kultuurilisele toimemehanismile toob Shahzad (2012) esile
jargnevad organisatsioonikultuuri iseloomustavad marksonad:1) normid organisatsioonis
on moodetavad sooritatud t66 hulgaga ning koostdo tasemest juhtkonna ja to6tajate vahel;
2) reeglid on defineeritud 14bi toGtajate kaitumise seostatuna tootlikkuse, grupi sisese
koosttoo ja kliendisuhetega; 3) kditumisreeglitest kinnipidamine iihiste arusaamade ja
formaalsete protseduuride kujundamisel; 4) organisatsiooni erinevate osade
koordineeritus ja integratsioon eesmirgiga toodete ja teenuste efektiivsuse

parandamiseks, kvaliteedi ja kiiruse tostmiseks.

Tabelis 2 annab autor liihiiilevaate mitmete uurijate poolt organisatsioonikultuuri

dimensioonidest.

Tabel 2. Organisatsioonikultuuri dimensioonid.

Autor Dimensioon
Hofstede e Vahenditele suunatud vs. eesmirgile suunatud (Mean oriente vs. Goal
(1980) oriente)

e Kergelt voetav todkultuur vs. kindlalt voetav todkultuur (Easygoing work
discipline vs. Strict work discipline)

e Kohalik vs. Professionaalne (Local vs. Professional)

e Avatud vs. Kinnine (Open system vs. Closed system)

e Tootajale suunatud vs. To6le suunatud (Employee-oriented vs. Work-
oriented)

e Juhtimisstiili aktsepteerimise maar (Degree of acceptance of leadership
style)

e Enda samastamise mair organisatsiooniga. (Degree of identification with
your organisation)

Hatch e Viirtused (values)

(1993) e Tehiskeskkond (artifacts)

e Siimbolid (symbols)
Arusaamad (assumptions)
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Trompe- e Universialism versus partikularism (universalism versus particularism)
naars ja e Indvidulism  versus  kommunitarism (individualism  versus
Hampdn- communitarianism)
Turner e Spetsiifiline versus laialivalguv (specific versus diffuse)
(1997) e Neutraalne versus emotsionaalne (neutral versus emotional)
e Saavutus versus tagajarg (achievement versus ascription)
e Jdrgnev aeg versus siinkroonne aeg (sequential time versus synchronous
time)
e Sisemine suund versus vélimine suund (internal direction versus outer
direction)
Goffe ja e Seltsivus (sociability)
Jones e Solidaarsus (solidarity)
(1998)
Schein, e Tehiskeskkond (artifacts)
(2004) e Viljendatud viirtused (espoused values)
e Baasilised arusaamad (basic understanding assumptions)

Allikas: Autori koostatud tuginedes Hatch, (1993), Schein, (2004), Zabid, Sambasivan, ja
Asmawani, (2004), Hofstede (1980) [http://geert-hofstede.com/national-culture.html],
Trompenaars ja Hampden-Turner (1997) [https://www.mindtools.com/pages/article/seven-
dimensions.htm], materjalile.

Organisatsioonikultuuri olemuse iile diskuteeritakse pidevalt, kuna kultuuril on laialdane
mdju juhtimisele, mis tuleneb organisatsioonis toimuvatest muutustest strateegiates voi
arimudelis. Bellot (2011) jouab jdreldusele, et 25 aasta jooksul on tidnu
organisatsioonikullturi késitlemise keerukusele joutud teatud konsensusele, kuid sellele
vaatamata ei noustu teadlased tiheselt kirjeldatud organisatsioonikultuuri definitsiooniga

vaid kokkulepped on saavutatud definitsiooni pohilistes elementides.

Jargnevalt tdstab t60 autor esile niitlikustamise eesmargil tabelis 3 moned levinumad

definitsioonide késitlused 14bi iseloomustavate marksonade ja suuna.

Tabel 3. Organisatsioonikultuuri definitsioonid erinevate autorite késitluses.

Autor Definitsioonide méirksonad ja suund

Hofstede Kognitiivne ldhenemine organisatsiooniliikmetel.

(1980) “...kollektiivse taju programmeerimine, mille alusel eristuvad iihe kategooria
litkkmed teise kategooria liikmetest.”

Davis Viirtused, veendumused.

(1984) Labi institutsionaalse tdhenduse varustab liikmed kaitumisreeglitega
organisatsiooni.

Denison Viirtused, veendumused, juhtimistavad, kditumine.

(1995) Ldbi missiooni, jarjepidevuse, kaasamise ja kohandumise tagada
organisatsioonikultuuri mdddetav sooritusvdime.
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Bate (1995) | Strateegia vs. kultuur.
“...kultuur on strateegiline fenomen; strateegia on kultuuriline fenomen.”

Brown Veendumused, vairtused, kogemused.
(1995  ja | Muutused avalduvad ning toimivad 1dbi organisatsiooni liikmete kokkulepete
1998) ja kéditumise.

Morgan Veendumused, viirtused, normid, siimbolid.

(1998) Labi tegevuste siduda organisatsiooni sisekliima viliste tingimustega.

Schein Veendumused, artefaktid, baasarusaamad.

(2004) Viline kohandumine 1dbi sisemise integratsiooni ning organisatsiooni

Oppevdime tagab uute litkkmete arusaama méarksdnadest.

Allikas: Koostatud autori poolt tuginedes Sun, (2009); Hofstede, et al., (1990); Denison ja
Mishra, (1995) ja Schein, (2004) materjalidele.

Kooskdlas tabelis 3 toodud maédratlustele toob Sun, (2009) esile teatud seaduspéira

definitsiooni autorite ja organisatsioonikultuuri kisitluse vahel:

1. Kultuur kui dppiv tiksus (lerned entity) — Schein 1992

2. Kultuur kui veendumuste siisteem (belief system) — Davis 1984, Brown 1985 ja
Morgan 1998

3. Kultuur kui strateegia (strategy) — Bate 1995

4. Kultuur kui vaimne programmeerimine (mental programming) — Hostede 1980

Kotrba (et al., 2012) viitel tugineb Denisoni definitsioon mitte ainult tdekspidamistele ja
eeldustele vaid rohutab samas moddetavatele vaartustele ja kditumisnormidele andes
vordlusmomendi organisatsiooni kesksete véirtuste ja kéditumisnormide paiknevusest

sligavalt juurdunud eelduste ja pealispinnal asuvate artefaktide vahel.

1.2. Organisatsioonikultuur Denisoni mudeli perspektiivist.

Olles eelnevalt késitlenud organisatsioonikultuuri dimensioonide erisusi ning erinevate
autorite definitsioone, modistmaks organisatsioonikultuuri sisu on pidevalt kasvanud huvi,
millisel moel paremini arendada vdoi selgitada organisatsioonikultuuri kohta kéivate
teooriate, mudelite ja raamistike rakendamist tuginedes seejuures erinevatele meetoditele.
Organisatsioonikultuuri  uurimisel kasutatakse kvalitatiivseid ja kvantitatiivseid
meetodeid. Kvantitatiivsed meetodid tuginevad kiisimustikel, mille eesmérgiks on anda
tilevaatlik pilk organisatsiooniliikmete arusaamadest organisatsioonikditumise teooriatest

tulenevalt. Levinumad kvantitatiivse metoodikad ja kisitlused on jargmised:
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1. Cameron ja Quinn, (2006), konkureerivate vaartuste kogumik

2. Hofstede, et al., (1990), erinevate kultuuride vordlusuuringud

3. Trompernaars Hampden-Turner metoodika ja kiisimustik
[http://www?2.thtconsulting.com/]

4. Denison ja Neale, (1999) metoodika ja kiisimustik.

Koikide esitatud autorite mudelid on usaldusviirsed ja valideeritud. Hofstede Denisoni
ja Trompenaars Hampten-Turneri mudeli rakendamine on uuringutes kasutamist leidnud
ka rahvuskultuuride osas. Cameron ja Quinni mudel on oma iilesehituselt sarnane
Denisoni mudeliga, kuid puudub side efektiivsusniitajatega. Denisoni mudeli eeliseks
voib pidada ka mudeli lihtsat ja loogilist iilesehitust ning teostatud uuringute arvukust,

kus mainitud metoodikat on kasutatud.

Samas on oluline lisada, et soltumata kasutatavast mudelist ning sellele tuginevast
metoodikast vastutavad nende rakendamise ja kasutamise eest inimesed, kelle iilesandeks
on eestvedamisega seotud protsesside ja operatsioonide juhtimine. Seega kujutab
eestvedamine endast vidirtuste ja veendumuste allikat Zabid et al., (2004), mille
ilesandeks on panna meeskond liikuma ldhtuvalt sisemistest ja vilistest viljakutsetest,
sest liidrite ettepanekud ja ndgemused muutuste toimumisest organisatsioonis peavad
saama jagatud eeldusteks meeskonnas, kuna mainitud eeldused muutuvad lahutamatuks

osaks protsesside elluviimisel.

Carr et al., (2002) on 6elnud, et muutused on vdimalikud ainult siis kui kogu siisteem on
timberstruktureeritud sellisel moel, et voimaldab muutustel esile tulla ning jddda pilisima.
Seejuures ta lisab kuivord oluline on huvigruppide poolt jagada uut visiooni, mis tugineb
inimeste koolitamisel tdstes nende motivatsiooni moistmaks probleemidega toimetulekut

(ajutised, psiitihilised ja inimlikud) tulenevalt uutest véljakutsetest.

Carson (et al., 2014) juhib tihelepanu, et juhtides organisatsioonikultuuri tuleb podrata
tahelepanu kolmele pohilisele faktorile: 1) juhid peavad kasutama juba olemasolevaid
organisatsiooni kultuurilisi vaartusi ning seda teadmust, eesméargiga selgitada kultuuri
olemusest tulenevaid viirtusi alluvatele; 2) on oluline, et tootajad on hésti
sotsialiseerunud ning tunnetavad kultuuriliste véartuste vajadust; 3) juhtidel on vdimalus

kultuuri muuta Iébi siimbolite juhtimise, mis on keeruline tegevus, kuid samas olles selle

17



muutuse saavutanud saab jargmiseks sammuks uue valminud kultuuri sdilitamine ning

jarjepidev analiiiis.

Kuna organisatsioonid oma iilesehituselt on erinevad, siis eksisteerib mitmeid erinevaid
lihenemisi organisatsioonikultuuri diagnostikas ja analiiiisis. Uks vdimalikest
lahenemistest on seda teha lébi tiipoloogiate. Kallas, (2009) toob esile enda viitekirjas
emotsionaalne intelligents, organisatsiooni kultuur ning nende vahelised seosed kui enim

kasitlust leidnud tiipoloogiad (Trompenaari tiipoloogia on lisatud autori poolt) tabelis 4.

Tabel 4. Organisatsioonikultuuri erinevad tiipoloogiad.

Autorid Tiipoloogiat iseloomustavad mérksonad

Quinn ja Rohrbaugh (1981, 1983); Quinn ja | Inimsuhted; Avatud siisteemid; Ratsionaalsed

McGrath (1982); Cameron ja Quinn (1999) eesmirgid; Sisemised protsessid

Harrison (1972, 1987) Handy (1985) Voimu kultuur, Rolli kultuur; Saavutamise
kultuur; Isikut toetav kultuur

Kabanoff ja Holt (1996) Eliit  kultuur;  Meritokraatne  kultuur;
Kollegiaalne kultuur; Eestvedamise kultuur

Goffe ja Jones (1998, 2001) Fragmenteeritud kultuur; Ostetav kultuur;
Uhiskondlik kultuur; Vdrgustiku kultuur

Deal ja Kennedy (1982, 1988) Kova mehe/Macho kultuur; Panustamise
kultuur; Protsesside kultuur

Taylor (2005) Saavutamise kultuur; Kliendikeskne kultuur;
Uhe-meeskonna ~ kultuur;  Innovaatiline
kultuur; Inimesed esmatihtsad kultuur

Trompenaars (1994) Inkubaatori  kultuur; Perekondlik kultuur;
Eiffeli torni kultuur; Suunatud raketi kultuur

Allikas: Autori koostatud tuginedes Kallas, (2009); Sulkowski, (2011) ja Kabanoff ja Holt, (1996)
materjalile.

Kui vaadelda neid tiipoloogiaid ldhemalt on voimalik tdhele panna, et kirjeldamine leiab
aset 14bi nimisoOnaliste viljendite ning iisna sageli iseloomustatakse konkreetset
organisatsioonikultuuri 1&bi {ihe tlipoloogilise mérksona, mille tulemusena jddb puudu
diinaamikast ja seotusest sama tiipoloogilise grupi teiste mérksdonadega. Siinkohal soovib
kéesoleva t60 autor lisada Denisoni 1dhenemise, mis kirjeldab organisatsioonikultuuri 1ébi
dimensioonide vahelise seotuse tuues seejuures esile organisatsiooni diinaamiliste
voimekuste tugevused ja ndrkused (Denison ja Mishra, 1995) milleks on : kohandumine,
jarjepidevus, kaasamine ja missioon. Mainitud autorid rShutavad, et vaatamata suurele
hulgale uuringutele, mis tuginevad organisatsioonikultuuri véartustele on siiski puudu
kasitlus, mille abil oleks organisatsioonikultuuri efektiivsust empiiriliselt stigavalt

kisitletud.
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Vastuviitena organisatsioonikultuuri tiipoloogiseerimisele tostab Schein, (1986) esile
jargmise viite, et tlipoloogiline 1dhenemine vaib kiill olla iiheks ideaalseks voimaluseks
kuidas kirjeldada kultuuri (cesmérgiga eristuda teistest kultuuritiitipidest), kuid samas
loob see pohjuse eksiarvamusteks, et mingi Kindel tiipoloogia ongi oma sisult kultuur.
Selline lahenemine Scheini arvates viib juhid ekslikult arusaamisele, et luues hésti

toimivad inimestevahelised suhted on tulemuseks efektiivne organisatsioon.

Seega on oluline mirkida organisatsioonikultuuri mudelite osatdhtsust kultuuriliste
protsesside kisitlemisel sooritusvdime ja efektiivsuse juhtimise seisukohalt tulenevalt
mille alusel koostasid Dauber et al., (2012) konfiguratsiooni mudeli, kus autorid toid esile
seosed jargnevate allikate ja mudelite vahel: Schein — 1985 ; Hatch — 1993 ; Homburg ja
Pflesser — 2000 ; Allaire ja Firsiotu — 1984; Hatch ja Cunliffe - 2006.

Sellest tulenevalt joudsid autorid (Dauber et al., 2012) jargmistele jareldustele: a)
organisatsiooni kditumine ja sooritusvoime kisitlevad vddruste ja veendumuste siisteemi;
b) strateegia on suunatud iildistele tlesannete tditmisele ning omab otsest sidet
organisatsiooni struktuuriga ning kaudset seotust drimudelist tulevate protsessidega; c)
struktuuri valdkond peegeldab normide, rollide ja reeglite osa organisatsiooni protsesside
raamistiku kujundamisel ning avaldab otsest mdju organisatsiooni kiitumisele olles
plistitatud strateegia alustalaks; d) organisatsiooni protsessid/operatsioonid 14bi
arimudeli omavad sidet kditumisega ning jélgitavad ilmingud lébi véértuste, struktuuri ja
strateegiate; e) kogu mudelit hoiab koos organisatsiooni limbritsev vidliskeskkond, mis

avaldab otsest moju organisatsiooni sisekeskkonnale tervikuna.

Sarnaselt nagu konfiguratsiooni mudel juhindus ka Denison oma mudeli loomisel Scheini
mudelist (tehiskeskkond, viljendatud vaartused ja baasarusaamad), kusjuures on olemas
véga ldhedane seos Scheini definitsiooniga vt. tabel 3. Vastandades Schein, (2004) mudeli
tasemed Denisoni (Denison ja Neale, 1999) poolt looduga saab esile tuua jargmised

seosed, mis on esitatud tabelis 5.

Tabel 5. Schein ja Denison organisatsioonikultuuri késitluste seosed.

Schein tasemed Schein Denison Tasemetevahelised
seosed
Iseloomustavad Iseloomustavad
marksonad marksonad
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Tehiskeskkond Struktuurid ja | Jarjepidevus Koordineerimine ja
protsessid integratsioon
Viljendatud vaartused | Strateegiad, eesmargid, | Missioon Strateegilised
sihid eesmirgid ja visioon
Baasarusaamad Veendumused, Jarjepidevus Pohiviirtused ja
eeldused, tunded, kokkulepped
motted

Allikas: Autori koostatud. Tuginedes (Schein, 2004) ja (Denison ja Neale, 1999) materjalile.

Kuna Denison rohutab 14bi loodud mudeli praktilist kasu organisatsioonile, mille 14bi on
voimalik hinnata organisatsioonikultuuri efektiivsust, siis ta lisas veel kaks
iseloomustavat dimensiooni: 1) kaasamine (vOimete arendamine, meeskonnale
orienteeritus ja voimestamine) ja 2) kohandumine (muutused , kliendid ja organisatsiooni

Oppevoime).

Efektiivsus ja tulemuslikkus on omavahel seotud, mille kohta titleb Armstrong (2014), et
tulemuslikkust saab moista kui t00 teostamist voi kohustuste tditmist. Seega on
tulemuslikkus millegi saavutamine 14bi soorituse voi toimimise ning selle saavutamine

on toendatud kokku lepitud ajaperioodi jooksul.

Deem (et al., 2010) toob esile enda uuringus, et tasakaalustatus viitab tasakaalule pika- ja
lithiajaliste eesmérkide vahel, mis kitkevad endas nii finantsilisi kui mittefinantsilisi
moddikuid, subjektiivseid niditajaid ning sisemisi ja véliseid faktoreid organisatsiooni
efektiivsusest tulenevalt. Kaplan ja Norton (1991) sdnastavad seda jérgnevalt, et
tasakaalustulemuskaart on seos efektiivsusnditajatega (finantsilised ja mittefinantsilised
moddikud) neljast vaatenurgast: innovatsioon ja Oppevoime; ettevotte sisene dritegevus;
kliendid; finantstegevus. Mainitud autorid toovad esile, et siisteem koosneb neljast
protsessist: 1) Visiooni selgitamine ja tdlgendamine; 2) Kommunikatsioon ja seostamine;

3) Ari planeerimine ja eesmirgistamine; 4) Strateegiline tagasiside ja dppimine.

Hogan ja Coote, (2014) jouavad oma artiklis ,, Organizational Culture, innovation and
performance: A test of Schein-s model”“ jareldusele, et Scheini poolt pakutud
organisatsioonkultuuri tasemed l&dbi normide, artefaktide, innovaatilise kaitumise
toetavad sooritusvoime parandamist. Nazir ja Lone, (2005) toovad esile, et liidrid
sOltumata nende funktsioonist (juhid/administraatorid), kelle iilesandeks on kultuuri

arendamine peavad arvestama muutuste juhtimisel iiksikisikute ja organisatsioonide
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koostoimega ning toovad esile Denison mudeli nelja dimensiooni innovaatilisuse kui

sooritusvdime parandamise indikaatorid.

Denisoni mudeli (Kotrba et al., 2012) aluseks on celdused ja arusaamad eesmérgiga
rajada vundament, mille allikaks on kiitumine ja tegevus. Siinkohal tuleb toonitada
Denison mudeli eripéra, vorreldes teiste mudelitega, sest kdige olulisem roll mudeli
16pptulemusel seisneb organisatsioonikultuuri diagnostilises 1dhenemises ning tugev side
efektiivsusega, mida kinnitab ka védide (Denison ja Mishra, 1995), et vaatamata erinevate
autorite eelnevate uuringute rohkusele puudub neis esiletoodud dimensioonide

moddetavuse integratsioon organisatsioonikultuuri ja efektiivsuse vahel.

Tuginedes eelpool esitletud erinevate autorite seisukohtadele peab magistritod autor

vajalikus tuua esile tabelis 6 monede uuringutulemuste jéreldused kinnitamaks

organisatsioonikultuuri hindamise vdimalust ldhtuvalt Denison mudelist.

Tabel 6. Varasemate uuringute eesmérgid, seosed ja jareldused ldhtuvalt Denisoni

mudelist.

Uuring Eesmirk Statistilised Seos Jareldus

néitajad efektiivsus-

nditajatega

(Denison ja | Meetodi o=.62-.79 + 43 Organisatsiooni-
Mishra, 1995). efektiivsuse Kultuuri ja efek-
Osales 969 | kontroll. tilvuse vahel esineb
organisatsiooni. Se0s.
(Fey ja Denison, | Meetodi a=.75-.84* ++ Seostada vilis-
1998). Koostatud | valiidsuse ettevottejuhti-
179 vastuse | kontroll misstruktuur  ko-
baasil. Venemaal. haliku kultuuriga.
(Denison 2000) | Mudeli o=.78-.90° ++ DOCS? indeksid on
Uuring teostati | metodoloogi- | o= .70 - .86°; seotud soori-
160 eraettevotte | line  analiiis | Dimensioonide tusvoimega. DOCS
baasil. Lisas 4 | (valiidsuse ja | keskvédrtused on kdige paremini
vordlusuuring usaldusviar- 2.59<m<3.94"; uuritud
Sanitex Estonia | suse kontroll. | Standardhdlve efekiivsusinstru-
OU tulemustega. 0.81<SD<1.15. ment.

2 Cornbachi alfa Denison mudeli 4 dimensiooni jargi
3 Seos efektiivsusega on positiivhe
4 Cornbachi alfa Denison mudeli 12 indeksi jargi

5> Cornbachi alfa Denison mudeli 4 dimensiooni jargi

6 Cornbachi alfa Denison mudeli 12 indeksi jargi

7 Maksimum v&imalik vdirtus 4 dimensiooni jargi on 5.00
8 DOCS - Denison Organizational Culture Survey
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(Denison, Pohja- Vordlusuuring | Seos  efekti- | Mudelit on vdima-
Haaland, ja | Ameerika, on esitatud lisas | ivsusega lik rakendada eiri-
Goelzer, 2004) Aasia ja | 5 (tabelid 1-4). | puudub nevates  kultuuri-
Uuringu Il osa. | EMEA®  vor- Aasias. listes  keskkonda-
dlusuuring. des.

(Nazir ja Lone, | Mudeli Dimensioonide | + + Mudeli dimen-
2005). valiidsuse keskviartused sioonid avaldavad
India  tootmis- | kontroll tule- | 3.44<m<3.66. erinevat moju efe-
ettevotete baasil | nevalt efekti- | Standardhdlve ktiivsusnditaja-tele.
osales 212 | ivsusest. 0.50<SD<0.56.
inimest.
(Yilmaz ja | Denisoni mu- | a=.85-.91" ++ Mudeli dimen-
Ergun,  2008). | deli efektiiv- | Dimensioonide sioonid on efekti-
Osales 134 Tiirgi | suse kontroll | keskvédrtused ivsusnditajatega
ettevotet — 1176 | dimensioonide | 3.42<m<3.66? seotud.
vastanut tasandil. standardhélve

0.29<SD<0.39.

Allikas: koostatud autori poolt tuginedes Denison ja Mishra, (1995); Nazir ja Lone, (2005);
Yilmaz ja Ergun, (2008); Fey ja Denison, (1998); Denison (2000); Denison et al., (2004)

materjalile.

Tabelis 6 kisitletud uuringute taga paikneb suur hulk mitmekesise tegevusvaldkonnaga

ettevotteid, kus olulise erinevuse pShjuseks on drimudeli iilesehitus. DaSilva ja Trkman,

(2014) toovad esile, et arimudel on taktikaline hoob, mille eesmirgiks on organisatsiooni

pikaajalise strateegia elluviimine lébi ettevdtte diinaamiliste voimekuste. Seega on

arimudel otseselt seotud organisatsioonikultuuri pdhielementidega nagu arusaamad,

veendumused, véirtused ja siimbolid olles tasakaalukeskmeks organisatsiooni sise- ja

véiskeskkonna ning stabiilsuse ja paindlikkuse vahel. Mille pohjal saab jareldada, et

arimudeli iilesehituse toimimise eeldused on viljendatud ka Denison mudelis (Denison ja

Neale, 1999).

1.3. Organisatsioonikultuuri kujundamine ja hindamine
ning eripara kaubanduses

Kaesoleva

magistritoo

raames

késitletakse

hulgikaubandusettevotte

organisatsioonikultuuri temaatikat, siis peab t66 autor vajalikuks pisut Idhemalt kirjeldada

9 EMEA — East, Middle East and Africa
10 Maksimum v&imalik vairtus 4 dimensiooni jargi on 5.00
11 Cornbachi alfa Denison mudeli 4 dimensiooni jargi

12 Maksimum v&imalik vaartus 4 dimensiooni jargi on 5.00
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mainitud valdkonna toimemehhanisme. Hulgi- ja jaekaubandus moodustavad silla
tootjate ja tarbijate vahel, kus esimene neist vastutab kaupade jagamise ja levitamise eest
kauplustele ning jackaubanduse iilesandeks selles ahelas on pakkuda teenust tootjatele ja
hulgimiiiijatele nende kaupade toimetamisel 16pptarbijani, kus kultuur méangib olulist rolli
soltuvalt organisatsiooni spetsiifikast. Kuna kaubandusvaldkonnas valitseb véga tihe
konkurentsiolukord on nendele organisatsioonidele védga oluline méiratleda, millises
eliitsiiklis ettevotte paikneb, sest organisatsioonikultuurist tulenev kditumine nii sise kui
véliskeskkonnaga on erinev ning sellega peab arvestama. Schein, (1986) iitleb: 1) noored
organisatsioonid , mis sdltuvad omanike tegevusest vajavad tugevat kultuuri enese
teostamiseks sest kultuur loob algse isikupdra ohtudega toimetulekuks ning
vastupidavuse vilistele konkurentsitingimustele; 2) keskmises eliitsiiklis olevad
organisatsioonid seevastu omavad tugevat kultuuri, milles kajastuvad funktsionaalsed,
geograafilised ja divisjonlikud iksused ning organisatsioon on valmis
multikulturaalseteks arenguteks; 3) vananevad organisatsioonid peavad arvestama, et
moned podhilised arusaamad, mille alusel kunagi organisatsioon loodi ja saavutati edu on

muutunud diisfunktsionaalseteks tulenevalt iimbritseva keskkonna muutustest.

Vaatamata Scheini poolt esitatud organisatsioonikultuuri elutsiiklite iseloomule on
oluline silmas pidada kaubandusettevotte avatust, paindlikust ning kohandumist, sest
ainult nii on voimalik arendada histi toimivaid partnerlussuhteid organisatsiooni sees
ning koostood klientidega. Kreipl ja Lingenfelder (2002) juhivad tdhelepanu, et hasti
toimivad suhted kaupade, teenuste, informatsiooni ja kontaktide liikumisel pakuvad rea
eeliseid: a) turvaline jaotuskanal (just-in-time kontseptsioon); b) kulude langus
(laovarude vidhendamine, rutiini Kkorrastamine, uute toodete ldbikukkumine); c)
juurdepdis partnerite oskusteabele. Thomas ja Griffin, (1996) iitlevad, et tarneahel on
erinevate liksustevaheline materjali- ja informatsioonivoo liikumise juhtimine, kus on
osalisteks tarnijad, tootjad, komplekteerimisiiksused ja jaotuskeskused. Paas ja Niine,
(2009) poolt koostatud uuringus ,,Tarneahela juhtimise alase teadlikkuse tase Eestis®
jouavad autorid jéreldusele, et erinevad inimesed organisatsioonis moistavad tarneahela
juhtimist erinevalt ning tuginedes uuringu tulemustele leiavad, et iiheltpoolt on tarneahela
juhtimisel tegemist vaid logilistiliste probleemidega aga teiselt poolt suhtuvad inimesed

tarneahelasse kui driprotsessi, kus peamisteks probleemideks on koordineerimatus ja info
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litkkumisest tulenevad hdired.  Joonisel 3 on toodud tavapirane tarneahela skeem

kaubanduses.

Jaekau-

Hulgikau- -
— bandus — Tarbljad

bandus ja
Importijad

Tootjad

»
» 7

Joonis 3. Tarneahela skeem kaubanduses. Allikas: Kohandatud autori poolt, tuginedes
(Thomas ja Griffin, 1996) materjalile.

Koostatud joonis iseloomustab kdesoleval ajal enimlevinumat ettekujutust toimivast
tarneahelast, mis viimase kahekiimne aastaga on ldbiteinud olulised muutused.
Tulenevalt asjaolust, et kaupade liikumine ei toimu enam lineaarse jirjestuse alusel
traditsiooniliselt tootjalt tarbijale on kujunenud siisteem véartusahela vorgustiku kaudu
mitte aga liksikute eraldiseisvate osade ahel, mille néol on tegemist olulises muutusega,
mis toob esile vajadused organisatsioonikultuuri kohandumise ndol. Denison ja Neale,
(1999) toovad esile, et kohandumisel on oluline osa organisatsiooni efektiivsuse
seisukohast, sest ollakse valmis muutuma vastavalt kliendi ja tarbija vajadustele

tulenevalt muutunud konkurentsiolukorrast.

Tarneahela koige olulisemateks muutusteks Eestis viimase kiimnendi puhul v6ib pidada

muutusi ahela jaekaubanduse osas ning seda jargmiselt:

1. Kaupluste asukohad ja lahtiolekuajad on muutunud mugavamaks, et tarbijate
vajaduste suhtes paindlikumalt kéituda.

2. Kaubanduskeskused on muutunud pere kesksemateks kohtadeks, kus on olemas
s00gikohad, kinod ja meelelahutus.

3. Suurte miitigikohtade asukohtade loomisel arvestatakse tekkivate kuludega ning
seetottu on sageli asumite ddrepiirkondades aga samas peetakse oluliseks

suuremate liiklusmagistraalide ldhedust.
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4. Mitgikohtades on  jackaupmehe  funktsioon  iilekantud  tarbijale
(iseteeninduskassad poodides, bensiinijaamades jne.) ja tootjatele (otsene vastutus

toote kuvandi ja reklaami loomisel).

Esiletoodud muutused jaekaubanduse tasandil on olulised tarneahela koikide osapoolte
jaoks (vt. joonis 4), sest mdjutavad otseselt kdikide koostodpartnerite
organisatsioonikultuuri arendamise ja muutmise vajadust (strateegiad, pika- ja
lithiajalised eesmirgid, kokkulepete saavutamine, kommunikatsioon, meeskonnat6o,
kliendi- ja tooalased suhted jne.) eesmirgiga kulude vdhendamisele ja koost6o
parandamisele. Anderson ja Narus (1991) lisavad, et eksisteerib kaks vdimalust todalaste
suhete kujundamisel: a) tehingutele orienteeritud suhted (kaupade/teenuste vahetamine
tarbija ja hankija vahel, kus vdga tipselt on madratletud ajastus ning
konkurentsivoimelised hinnad; b) koostéole suunatud suhted (tuleneb partnerlusest, Kus
protsessis osalevad ettevOtete vahel on tihedad sotsiaalsed, majanduslikud,
teeninduslikud ja tehnilised seosed, mille tulemusena on vdimalik kogu ahela kulude

vihendamine ja vdirtuse kasvatamine).

Oluliseks tuleb pidada, et organisatsioonikultuurile avaldab otsest mdju ettevotte
tegevusvaldkond. Kéesoleva magistritod uuringuobjektiks on hulgikaubandusettevotte
organisatsioonikultuuri hindamine sisendina ning viljundiks mainitud hulgiettevotte
koostoovoimalused klintidega. Gordon (1991) viidab, et sarnase majandusharu ettevotted
jagavad tihiseid kultuurilisi elemente, mis on eluliselt olulised ettevotte jatkusuutlikkuse
tagamisel. Ta toob esile kolm omadust, mis on iseloomulikud muutujad
tegevusvaldkonna seisukohast: a) timbritsev konkurentsikeskkond; b) tarbija vajadused;
¢) tihiskondlikud ootused. Seega saab jareldada, et tegevusvaldkond on otseselt seotud
organisatsioonikultuuriga 14bi oodatud eelduste ja vdértuste, mis 14bi juhtimise formeerub
strateegiate  ja  protsesside  ndol  tagajirgedena, tagamaks  ellujddmise
konkurentsitingimustes. Seda jareldust kinnitab ka Barney (1986), sest mainitud kolme
muutujat seob finantsiline jitkusuutlikus 14bi organisatsioonikultuuri vaid sellisel juhul
kui suudetakse eristuda ning kopeerimise voimalus on viidud miinimumini. Siinkohal on
oluline lisada, et eelpool kirjeldatud tarneahel kujutab endast teenindussektoris toimivate
protsesside iihte osa, mille eesmirgiks on lisandvéirtuse loomine, mis omakorda loob

véljakused teenindussektori organisatsioonikultuuri juhtimises. Olulist rolli seejuures
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méngib koostoo ja tarbijate tagasiside efektiivsuse kontseptsioon (Kreipl ja Lingenfelder

2002), mis tihendab neli strateegiat:

e FEfektiivne tdiendamine optimeerib toodete ja informatsiooni liikumist kogu
tarneahelas viies vastavusse tdiendamisele kuuluvad protsessid ja tarbija ndudmised.

e Efektiivne sortiment parandab tooteportfelli kvaliteeti, eesméargiga kdrgema
sissetuleku ja tarbija rahulolu kasvatamiseks.

e Efektiivne toodete lansseerimine tihildab koostdole uute toodete vdi teenuste
arendamisel, arvestades tarbijate noudlust ning tehnilisi ja majanduslikke piiranguid.

e Efektiivne turunduse stimuleerimine eemaldamaks ebatohusad suhted miitigiedenduse

ja avalikkuse vahel.

Siinkohal tuleb toonitada, et inimeste kaasamine ja pithendumine avaldavad otsest moju
1abi organisatsioonikultuuri ettevotte soorituse tulemuslikkusele ning sageli kasutatakse
selle eesmérgi nimel investeeringute kaasamist. Rashid, Sambasivan, ja Johari, (2003)
toovad esile, et valitseb seos investeeringute ja organisatsioonikultuuri vahel, mis
mojutavad organisatsiooni soorituse tulemuslikkust, kuid seejuures méingivad olulist rolli
liidrite oskused kolmest seisukohast tulenevalt: 1) nad on kohustatud moistma, milline
organisatsioonikultuuri vorm ettevottes kehtib ning tooma esile selle tugevad ja norgad
kiiljed inimeste kéitumisele; 2) seejirel on nad kohustatud selgitama, millised inimesed
on valmis votma endale juhtimise kohustuse; 3) liidrid peavad olema valmis muutma
motivatsioonisiisteemi vastavalt kehtivale organisatsioonikultuurile, et tagada parem
sooritusvdime. Samas soovib kdesoleva t60 autor lisada, et organisatsioonikultuuri
efektiivsust ei ole pelgalt voimalik hinnata investeeringute mahust vaid oluline on néha
seotust muutustega, mis tulenevad paranenud finantsvoimekusest ning liidrite rollist selle

juhtimisel.

Kuna majandusvaldkondades nagu hulgi- ja jackaubandus on valitseb tihe koost66 14bi
erinevate drimudelite on siinkohal oluline toonitada koostoovdimaluste arendamise ja
tihtlustamise vajadust, eesmargiga tulemuslikkuse parandamise osas. Siinkohal soovib
kdesoleva t66 autor juhtida tdhelepanu sellele, et strateegilist juhtimist késitletavates
artiklites (Tikkanen et al., 2005; Chesbrough, 2010) rdhutatakse drimudeli osatdhtsust kui

organisatsioonkultuuri olulist koostisosa, mis kujutab endast sidet organisatsiooni sise- ja
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véliskeskkonna vahel ning oma sisult kujutab ettevotte peegelpilti veendumustest,

arusaamadest, uskumustest, eeldustest jne.

Seevastu Baden-Fuller ja Haefliger (2013) vididavad, et drimudel kui siisteem
identifitseerib, kes on meie kliendid, seostab nende vajadused, rahulolu saavutamise ja
véadrtuse kasvatamise. Mdérava tdhtsusega nende seoste arendamisel on tehnoloogiline

innovatsioon.

Blank (2013) selgitab, et kidesoleval ajal itha sagedamini propageeritakse drimudel
canvase (vtlisa 11) kasutamist strateegia, diinaamiliste vOimekuste ja &rimudeli
kirjeldamisel kui to0vahendit organisatsiooni sise- ja viliskeskkonna koost6o
efektiivistamisel. Siinkohal on kédesoleva to6 autor seisukohal, et canvase mudel 14bi oma
marksonade on tihedas seoses Denisoni mudeliga, peegeldades organisatsioonis

toimuvaid muutusi kultuurilises kontekstis.

Sellest parema arusaamise nimel kasutatakse Schmenner (1986) poolt pakutud
teenindusprotsessi maatriksit joonisel 4, kus teenindus on klassifitseeritud 14bi kahe
dimensiooni, eesmirgiga iseloomustada teenuse tarneahela protsessi tervikuna.
Horisontaalne dimensioon hindab t66j6umahtu. Vertikaalne dimensioon hindab tarbijate
koosmoju ja kohandumist (turundusest tulenev muutuja, mis kirjeldab tarbija voimet

mojutada personaalset teenindust).

Koostoime ja kohandumise maar

Madal Korge
Teenindus Teenindus pood:
tehased:
S Haiglad,
Madal Lennundus, Autoremont,
Kaubavedu, Teised
Hotellid, parandustockojad
Kuurordid ja
Toojdumahukuse | Pubkus
maat Mass-teenindus: Professionaalne
teenindus:
Korge | Jackaubandus,
Hulgikaubandus, Arstid, Juristid
Koolid, Pangandus || Raamatupidajad,
Arhitektid

Joonis 4. Teenindusprotsessi maatriks. Allikas: (Schmenner, 1986).
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Selline diferentseerimine on vajalik, et mdista teenindava personali kompetentsi
ndudmisi. Kdrge kohandumine ja koostdo eeldab teenindavalt personalilt kdrgetasemelisi
oskusi klientidega suhtlemisel. Oluliseks tdhelepanekuks kirjeldatud maatriksi puhul on
ka teenindusettevotetele esilekerkivad viljakutsed, mis mojutavad organisatsiooni

tileschitust, tulenevalt: struktuurist, tehnoloogiast, siisteemidest ja voimekustest.

Vaatamata teeninduse iseloomule on organisatsioonidel kohustus tagada protsesside
korge kvaliteet, mis peab ldhtuma ettevotte drivajadustest ning seejuures tuleb arvestada,
et teenindusprotsesside mitmekesisusest tulenevalt v3ib organisatsioonis esineda mitmeid
kultuue, mille olemasoluga peab arvestama. Sun, (2009) selgitab, et seeldbi on
organisatsioonikultuur ~ vahend, @ mida  juhtidel on  vdimalik  kasutada
kontrollmehhanismide véljatootamiseks ettevottes. Juhid peavad kasutama valitud
rituaale, lugusid, stimboleid ja thiseid véirtusi, et kontrollida todtajate kditumist.
Tuleviku viljavaates on sellise kontrolli kehtestamine odavam ning aitab paremini tagada

organisatsioonile seatud eesmérkide saavutamise.

Organisatsioonikultuuri hindamise seisukohalt kaubanduses on rakendust leidnud
Deshpandé poolt kasutatud mudel (Deshpandé et al., 1993), mida mainitud autorid
rakendasid enam kui 100 ettevotte organisatsioonikultuuri uurmismeetodina, mis on
esitatud joonisel 5, kus iiks telgedest iseloomustab pidevust orgaaniliste ja mehhaaniliste
protsesside vahel (vastandatakse organisatsiooni kditumine kui paindlik, spontaanne ning
individuaalne — kontrolli, stabiilsuse ja kindla korraga). Teine telg seejuures kirjeldab
suunatust sisemisele korrale (tegevuste silumine, integratsioon) ja vdlisele

positsioneerimisele (konkurents, eristumine).
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ORGAANILINE PROTSESS (paindlikkus, spontaansus)

SISSEPOOLE SUUNATUS (tasandavad tegevused,

Klann

VALITSEV OMADUS:

Liitumine, osalemine,
meeskonnat&d, perekondlik tunne
EESTVEDAMISE STIIL:

Mentor, korraldaja, hooldaja
SIDUSUS

Lojaalsus, traditsioonid,
isikutevaheline seotus
STRATEEGILINE SUUND

Adhokraatia

VALITSEV OMADUS:
Ettevdtlus, loovus, kohandumine
EESTVEDAMISE STIIL:
Ettevotja, innovaator, riskide
vétja

SIDUSUS

Ettevotlus, paindlikkus, risk
STRATEEGILINE SUUND
Suunatud innovatsioonile,
kasvule, uutele ressurssidele

Kindel kord, reeglid, regulatsioonid,
thetaolisus

EESTVEDAMISE STIIL:
Koordinaator, administraator
SIDUSUS

Reeglid, protseduurid, eeskirjad
STRATEEGILINE SUUND

Suunatud stahiilsusele,
etteaimatavusele, selged
operatsioonid

= Inimeste arendamine, piihendumine,

.8 moraal

o Hierarhia Turg

= VALITSEV OMADUS: VALITSEV OMADUS:

Konkurentsivoime, eesmérkide
saavutamine

EESTVEDAMISE STIIL:

Otsustav, eesmérkidele suunatud
SIDUSUS

Eesmarkidele suunatus, tootmine,
konkurents

STRATEEGILINE SUUND
Konkurentsieelise saavutamine

VALJAPOOLE SUUNATUS (konkurents, eristumine)

MEHAANLINE PROTSESS (kontroll, stabiilsus, kord)

Joonis 5. Organisatsioonikultuuri mudel suunaga tehingutele ja koostodle (autori
koostatud). Allikas: Tuginedes Cameron ja Quinn, (2006) ja Deshpandé et al., (1993)
materjalidele.

Toodud joonis 5 annab jargmise kirjelduse, kus turu kultuuri iseloomustab keskendumist
konkurentsieelisele ja turukeskkonna eelistumisele (votmenditajaks on efektiivsus ja
tootlikkus 14dbi toimivate turumehhanismide), mis kujutab endast kontrasti Kklanni
kultuurile (esindab lojaalsust, traditsioone, keskendudes sisemistele organisatsiooni
protsessidele; esikohal on inimeste rahulolu ja organisatsiooni sidusus vorrelduna finants
ja turuosa eesméarkidega). Adhokraatiline kultuur (keskendub ettevotlikkusele, loovusele
ja kohandumisele; paindlikkus ja tolerantsus on olulised veendumused, kus efektiivsus
on tagatud ldbi uute turgude ning kasvu vdimaluste). Hierarhiline kultuur (tugineb
korrale, reeglitele ja seadustele; driline efektiivsus on tagatud 1dbi jarjepidevuse ning
selgelt sonastatud eesmaérkidele.) Joonisel 5 esitatud mudel on oma iileschituselt ja sisult
sarnane Denison mudeliga (vt. lisal ja lisa 6, joonis 1) ning kdesoleva magistritdd autor

toob jargnevalt esile kahe mudeli dimensioonide vahelise vordluse :
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(Denison ja Neale, 1999) (Deshpandé et al., 1993; Cameron ja Quinn, 2006)

e Jérjepidevus = Hierarhia

e Missioon = Adhokraatia
e Kaasamine = Klann

e Kohandumine = Turg

Heskett (2011) tugineb artiklis ,,Manage the culture Cycle* kuuele pohitoele, et efektiivse
kultuuriga organisatsioonid oskavad paremini inimesi varvata, hoida, arendada ja juhtida,
mille tulemusena paraneb ettevotte sisekliima ning koostddsuhted organisatsiooni sees ja
véljaspool ning need organisatsioonides tuleb esile: a) to6tajate parem rahulolu tulenevalt
tootajates tekkinud omanikutundest (parem vérbamisprotsess, ettepanekud paremate ja
innovaatilisemate t06votete kasutamiseks); b) varbamis ja koolituskulude langus, seoses
toOtajate parema kaasamisega organisatsioonis; c) tootajate lojaalsuse kasv, sest t6ole
voetakse inimesed, kes jagavad thiseid véartusi: d) efektiivsem kontroll tootajate
palgataseme vahel; e) organisatsiooni efektiivsus; f) tootajate pikem seotus
organisatsiooniga, mille 1dbi on paremad kliendisuhted. Tuginedes eelpool kirjeldatule
saab jireldada: efektiivse kultuuriga organisatsioonid saavad kasu tootajate kdrgemast

jarjepidevusest, mis viib paremate kliendisuheteni ning miitigitulemuste paranemiseni.

Seega on organisatsioonide jaoks oluline strateegiline ldhenemine 1dbi tarneahela
kaupade jarelturuga ehk ldpptarbijaga, mida saab kisitleda ettepanekutena paremaks
kohandumiseks viliskeskkonnast tulenevate muutustega. Kujunenud olukord toob esile
vajaduse organisatsioonikultuuri kohandamiseks 1dbi kliendisuhete, toodete/teenuste,
pika- ja liihiajaliste eesmarkide. Siinkohal Zairi, (1998) keskendub teooriale nagu
»larbija efektiivne tagasiside (Efective consumer response), mis lansseeriti USA turul
eesmargiga tihendada kaupluste, maaletoojate ja vahendajate huvid tarbija omadega ning
teine ldhenemine (Anderson ja Narus, 1991), kes toovad esile millisel moel peaksid
tarnijad/vahendajad suhtlema jérelturuga. Kéesoleva t60 autor ithendab need kaks

efektiivsusele suunatud kisitlust 14bi viie vOtmesona tabelis 7.
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Tabel 7. Jae- ja hulgikaubanduse paindlikkust iseloomustavad lahtekohad
organisatsioonikultuuri kohandumise protsessis véliskeskkonnaga.

Autorid
(Zairi, 1998) | (Anderson ja Narus, 1991)
Lisandvéaartus
Parema lisandvéirtus loomine kaupluste | Arvesta toote pakkumise véartust tulenevalt
tasandil (parem toode, parem kvaliteet, parem | igast tarbija segmendist.
sortiment, miiligiedendus).

Kliendisuhted
Liidrite  roll  iganenud  paradigmade | Segmenteeri turg tuginedes toote
muutumisel (win-lose suunaga win-win). vajalikkusele ja tarbija voimalustele.
Kommunikatsioon
Kiire info liikumine tagab efektiivsemate | Arvestada tuleb erinevate suhtlustasandite
turundust ja logistikat puudutavate kiisimuste | olemasolu turu ja tarbijate segmenteerimise
lahendamisel (CRM ja EDI siisteemid). protsessist ldhtuvalt.
Toote/teenuse arendustegevus
Tootele korgema lisandvéirtuse loomine | Arendada tuleb eritoodete (korge
alates tootmisest ja l0petades wvajaliku | lisandvédrtus) pakkumise efektiivsust.
pakendiga tarbija ostukorvis.

Kasumi jagamine
Optimeerimisprotsessidest tuleneva kasu (14bi | Perioodiliselt kontrollida pakkumiste suhet
kulude vdhenemise, kasumi suurenemise jne.) | loodud vaartuse kasumlikkusega.
jagamine tarbijatega.

Allikas: Autori koostatud tuginedes (Zairi, 1998) ja (Anderson ja Narus, 1991) materjalidele.

Eelnev tabel toob esile kaubanduse turunduslike Ildhtekohtade seostuse
organisatsioonikultuuriga, kus tekib mustriline seotus Denisoni mudeli dimensioonidega

(vt. lisal ja lisa 6, joonis 1):

Kohandumine

Kliendisuhted ja toote/teenuse arendustegevus

Kommunikatsioon = Jarjepidevus
Lisandvéaartus = Kaasamine
Kasumi jagamine = Missioon

Eelnevalt kasitletud seostega tabelis 7 haakub Gordon, (1991) seisukoht, et kliendi soovid
saab kategoriseerida tuginedes toodete/teenuste usaldusvairsusele ja uudsusele, mis
toovad esile tugeva seotuse konkurenti ja organisatsiooni diinaamiliste voimekuste vahel.

Gordon, (1991) lisab, et usaldusvédrsuse all tuleb mdista toote voi teenuse kvaliteeti
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(vastavalt esitatud lubadustel) ja uudsuse all peab ta oluliseks toodete ja teenuste

pakkumiste eristumist, mis toovad esile tootmisvaldkondade kultuurilised elemendid.

Kokkuvotvalt selle teema kohta voib lisada, et koostoosuhete parandamine kaubanduses
eesmargiga organisatsioonikultuuri arendamiseks on viga olulise tdhtsusega. Anderson
ja Narus (1991) kinnitavad, et labi piiratud ressursside ja partnerluse on voimalik
tarnijatel ja tarbijatel omavahelist finantsvdoimendust suurendada. Kasutades tarbija
kogemusi ja ideid paranevad kasumi marginaalid ja lisandvéértuse loomine toodetele ja
teenustele. Teisest kiiljest tehingutele suunatud koost6d annab hankijale voimaluse
keskenduda toodete/teenuste arendamisele, seega kaob iile pakkumise voimalus, mille
tulemusena saavutatakse hinnastamise konkurentsivoimekus ning oluliselt langeb tarnija
surve marginaali ootustele. Sellisel juhul on eelduseks strateegiline sidusus tarneahela
erinevate osaliste vahel. Samas rohutavad Fisher & Alford (2000), et Denisoni mudel on
moeldud organisatsioonikultuuri kvantitatiivseks mdodtmiseks ning rakendamiseks

koikidel &ritasanditel ja drimudelite arendamisel sealhulgas kaubanduses.

Jargnevalt tabelis 8 esitatakse moned uuringutulemused,  Kinnitamaks

organisatsioonikultuuri hindamise voimalust kaubanduses ldhtuvalt Denisoni mudelist.

Tabel 8. Varasemad uuringud kaubanduses 1dhtuvalt Denisoni mudelist.

Uuring Eesmirk Statistilised Seos Jéarelduds
néitajad efektiivsus-
nditajatega
(Berg ja | Kontrollida Pole saadaval Pole Leiti koososa.
Wilderom, 2004) | autorite  paku- saadaval
tavaid
dimensioone
Denison  mu-
deliga.
(Denison et al., | Uurida  orga- | Pole saadaval Pole Probleemid tulid esile
2004). nisatsiooni saadaval indeksitega: muutuste
Jaapani jaekau- | regionaalsete loomi-ne, koordineeri-
bandusettevote. | juhtide kul- mine ja integra-tsioon;
Uuring sarnane | tuuriprofiili. vOimete arendamine.
Kéesoleva tooga.
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(Gillespie, et al., | Uurida  Deni- | a=.71-.99%; | Pole Mudeli dimen-sioonid
2008). soni mudeli | Keskvéirtsus saadaval on otse-selt seotud
Kahe teenin- | dimensioonide | 3.35<m<3.93%; tarbija rahuloluga.
dusvaldkonna seotust tarbija | Standardhdlve
vordlusuuring. rahuloluga. 0.14<SD<

0.28.

Allikas: Autori koostatud tuginedes (Berg ja Wilderom 2004); (Denison et al., 2004); (Gillespie
etal., 2008).

Mudeli véartus seisneb selles, et ta (Denison ja Neale, 1999): a) baseerub kaitumisele; b)
on loodud &rikeskkonnast tulenevalt; ¢) kasutab &rialast terminoloogiat dritasandite
kirjeldamisel; d) omab seost finantsnéitajatega; e) on kiirelt ja kergelt rakendatav; f) on
kasutatav organisatsiooni koikide tasandite puhul. Kuna kaubanduses toimuvad viga
kiired muutused, mis on tingitud pidevalt kasvava konkurentsieelise saavutusvajadusega
annab margitud mudel kiire ning sisuka iilevaate mudeli nelja dimensiooni (missioon,

jarjepidevus, kaasamine ja kohandumine) seostest organisatsiooni sooritusega.

Tuginedes varasematele véljaannetele, mis késitlesid seoseid kultuuri ja organisatsiooni
soorituse vahel (Denison, 1984; Wilkins ja Ouchi 1983) on Denisoni mudel kisitletav kui
integratsiooniteooria organisatsioonikultuuri arendamisel, mis toob esile: a) kultuuri
seotuse efektiivsusega; b) mudeli dimensioonide ja indeksite vahelised mustrid ning
selgitused arendustegevuseks.

Kabanoff ja Holt (1996) rShutavad oma uuringus, et organisatsioonikultuuri muutuste
seiskohast on otstarbekas poodrata tdhelepanu organisatsioonilitkmete plihendumisele ja
kaasamisele. Mainitud kaks seiskohta leivad kinnitust ka 1dbi Denisoni (Denison ja Neale,
1999) mudelis esitatud dimensioonide.

Organisatsioonikultuuri hindamiseks ja arenguplaanide koostamiseks kaastakse iiha
sagedamini vastava valdkonna spetsialiste (konsultante), kes oma jarelduste ja
ettepanekute esitamisel tuginevad kindlale mudelile ja meetodile ning tuginevad
usaldusvédrsele kiisimustikule (Cameron ja Quinn, 2006; Hofstede et al., 1990; Denison
ja Mishra, 1995; Trompernaars, F. Hampden-Turner, C.

[http://www2.thtconsulting.com/]).

13 Cornbachi alfa Denison mudeli 12 indeksi jargi
14 Maksimum v&imalik vaartus 12 indeksi jérgi on 5.00
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Seda kinnitab ka Schein, (1986) seisukoht, et enne kui organisatsioonijuhtimise
konsultandid jouavad arusaamisele organisatsioonikultuuri muutmise vajalikkuses
peavad nad tuginema enda tegevuses tipsetele mudelitele, mis véimaldavad muutmise

loomet juhtida.

Scheini, (1986) arvates on konsultandid kohustatud: 1) looma psiihholoogilise tasakaalu
organisatsioonis; 2) edastama voimalikud murekohad vanadest arusaamadest loobumise
kohta seniks kuni uusi alles Opitakse tundma. Sellest saab jireldada, et olulist osa
siinjuures mangivad liidrid, kelle rolliks ei ole mitte ainult uue visiooni edastamine vaid

usalduse tekitamine.

Vottes aluseks erievad organisatsioonikultuuri analiitisivad mudelid ja meetodid toob
kiesoleva t66 autor esile Denison vaatenurga organisatsioonikultuuri juhtimises, mis on
tilesehituselt loogiline ja kergesti mdistetav (Denison raport vt. lisa 6). Raport koosneb
kolmest osast: a) Circumplex raport ringdiagrammi néol; b) Joondiagrammi skeem

tiksikvastuste tulemustega: ¢) Korgemate ja madalamate kiisimuste tulemuste raport.
a) Circumplex raport

Raporti tulemus annab iilevaatliku pildi organisatsiooni toimemehanismidest 14bi nelja

dimensiooni (Missioon, Jarjepidevus, Kaasamine ja Kohandumine).

Joonisel 6 tuuakse esile, et iga dimensioon on jaotatud kolme indeksi vahel, mis
iseloomustavad juhtimises kasutatavaid elemente, mille tulemusena moodustuvad
kaksteist kvartiili. Dimensioonid ja indeksid jaotavad circumplex raporti kahele tasandile
vastandades paindlikkuse ja stabiilsuse (flexibility vs. stability) horisontaalteljel ja

valimise ja sisemise (external vs. Internal) fookuse vertikaalteljel.

1. Horisontaaltelje profiil jagab diagrammil organisatsiooni vilimise fookuse
(diagrammi iilemine osa) sisemisest fookusest (diagrammi alumine osa). Seega
Kaasamine ja jdrjepidevus keskendub organisatsiooni sisemisele diinaamikale
pooramata tdhelepanu viliskeskkonnale. Kohandumine ja missioon seevastu
nditavad suhet organisatsiooni ja viliskeskkonna vahel.

2. Vertikaaltelje profiil eristab paindlikku organisatsooni (diagrammi vasakpool)

stabiilsest organisatsioonist (diagrammi parempool). Kaasamine ja kohandumine
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rohutavad organisatsiooni vOimekust paindlikkusele ja muutustele. Seevastu
Jjdrjepidevus ja missioon rohutavad organisatsiooni vOimekust stabiilsuse ja

juhtnddride suunas.

Growth

Innovation & Stable
Customer » Performance
Satisfaction Over Time

Operating Performance
Quality
Employee Satisfaction

Joonis 6. Denison Circumplex raporti ndidis (autori koostatud). Allikas (Consulting,
2009).

b) Joondiagrammi skeem (vt. lisa 6, joonised 3-6)

Toob esile organisatsiooni tulemused vastavalt uuringus osalenud inimeste vastustele.
Lihtsuse mottes on joondiagrammi virvigamma sarnane dimensioonide ja indeksite
vérvilahendusega, mis on abiks jarelduste tegemisel. Joondiagramm annab seega parema
ning siigavama iilevaate, kuidas organisatsiooniliikmed erinevaid indekseid hindasid ning
milline on tulemus vorrelduna Denison andmebaasiga. Joondiagrammi puhul tuleb silmas

pidada kahte asjaolu:

1. +/- mirgid tulemuste lehel nditavad 5-e kdrgemini ja madalamalt hinnatud
tulemust.
2. * - citavalt sOnastatud indeksid, mis annavad vdimaluse uuringu tulemuste.

usaldusviirsuse kindlustamiseks.
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c) Korgemate ja madalamate vastuste raport (vt. lisa 6, joonis 7)

Nagu eelpool mainitud néitab raport viite kdrgemat ja madalamat hinnatud indeksit. See
on kasulik, et selgitada mustreid ja trende, mis illustreerivad saadud tulemusi. Lihtsuse

mottes on ka siin kasutatav varvigamma vastavuses teiste raportitega.

Arvestades tabelites 6 ja 8 esiletoodud uuringute tulemusi kus on kasutaud Denisoni
mudelit ja metoodikat ning tuginedes teoreetilise osa Denison vaatenurga kisitlusele

organisatsioonikultuuri kontekstis teeb kiesoleva magistritdo autor jirgnevad jareldused:

a) meetod on usaldusviérne ja valiidne.

b) esineb seos efektiivsusnditajatega.

¢) andmed on kergelt interpreteeritavas vormis.

d) voimalik rakendada organisatsiooni- ja rahvuskultuuri tasandil.
e) annab vordlusmomendi teiste organisatsioonidega.

f) vdimalik kasutada organisatsiooni erinevate tasandite vahel.

Tuginedes tehtud jareldustele on magistrito6 autor otsustanud kasutada Denison mudelit

empiirilise osa uurimismeetodina.
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2. EMPIIRILINE UURIMUS SANITEX ESTONIA OU
ORGANISATSIOONIKULTUURIST DENISONI

MUDELI ALUSEL

2.1. Sanitex Estonia OU iildiseloomustus ja Denisoni
meetod ning uurimisprotsess ja valim

Uuringu objekt Sanitex Estonia OU on Baltikumi suurima FMCG?® distributsiooni ja

logistika teenust pakkuv organisatsioon. Baltikumis t66tab kokku umbes 2500 inimest.

Ettevdte on algselt loodud Leedus 1992 aastal, Létti toimus laienemine aastal 2005 ning

Eestis registreeriti ettevote 2010 aasta kevadel. Joonisel 7 on esitatud mainitud

organisatsiooni miiigikdibe ja miiligikohtade arvu diinaamiline areng, mille 14bi on

hilisemalt vGimalus teha iildistusi ldbiviidud uuringu tulemuste analiiiisil.

Sanitex neto miiiigikiive EUR (000)

200 000

3500

Miiiigikohtade arvu kasv

186450
180 000

162 212

160 000

140 000
120 000
100 000
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40000 +
20000 ~

2011 2012 2013 2014 2015 2016
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e

1610
1361
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693
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mHoReCa mJaekaubandus mKokku

2015

Joonis 7. Sanitex Estonia OU miiiigikiibe ja miiligikohtade arvu diinaamika. Allikas:

Autori koostatud tuginedes Sanitex Estonia OU miiiigiaruannetele.

Olulisemad siindmused organisatsiooni arengus 14bi

15 FMCG - Fasf Moving Consumer Goods
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1. 2011 - Procter & Gamble toodete distributsiooni digused.
2. 2013 — Philip Morris toodete distributsiooni digused.

3. PHM eraldiseisev logistika ning Konekeskuse loomine, mille tulemusena

ettevottes tile 100 todtaja.

4. 2014 — Risso toidudlide, Borjomi mineraalvee ja Royal Unibrew toodete

distributsiooni digused.
5. 2015 - JTI sigarettide ja Estrella suupistete distributsiooni igused.
6. 2015 august — Promo Cash&Carry avamine.
7. 2016 | kv. — BLS Logistika Keskus Jiiris.

Tootajate arv on kasvanud 2010 aasta 15-It inimeselt 220 inimeseni seisuga 31.12.2015
Oluliseks probleemiks ettevdttes on operatsioonide ja protsesside segane voi puudulik
kirjeldus ning arusaam nende koostoimest tdotajatele, mille tulemusena kannatab
tootajate ndgemus suure pildi kujundamisel ettevotte arengust ja sihtidest pikemas
perspektiivis. Piisavalt ei panustata inimeste arengusse labi kaasamise, mille tulemusena
tulevad esile probleemid kohandumisega nii organisatsiooni siseselt kuid ka puudulik
suhestumine viliskeskkonnaga (toodud andmed on saadud Sanitex Estonia OU

aastaaruannetest ja tegevusplaanidest).

Selles peatiikis keskendutakse valitud meetodi iilesehitusele ning véirtusele magistritoo
uurimiseesmargist tulenevalt. Denison ja Mishra, (1995) koos teadustoogrupiga uurisid
organisatsioonikultuuriga seonduvaid kiisimusi enam kui 1000 ettevottes. Tuginedes
tehtud uuringule valmis kiisimustik nimega Denison Organizational Culture Survey,
(edaspidi DOCS, http://www.denisonconsulting.com/). DOCS kiisimustik (Denison ja
Neale, 1999) orienteerub neljale dimensioonile (Missioon, Jarjepidevus, Kaasamine ja
Kohandumine), millele vastab 15 kiisimust (seega 4 x 15 = 60 kiisimust). Kiisimustele
vastamisel on skaala 1-st kuni 5-ni koos vastusevariantidega (1 — pole iildse ndus; 2 —

pole péris ndus; 3 — ei oska delda; 4 — pigem ndus; 5 — olen tdiesti ndus).

Uuringu ldbiviimiseks on ettevoetud jargmine nelja etapiline tegevuskava, mis on autori

poolt kirjeldatud jargnevas tabelis 9:
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Tabel 9. Uuringu etapid ja tegevuskava.

Etapid Tegevuskava
I e Uuringu eesmirgi ja {lesande
o identifitseerimine
Planeerimine e Osalejate valik
e Vajalike raportite identifitseerimine
e Ajakava koostamine
e Materjalide ja todvahendite
ettevalmistus
i e Kiisimustike laialisaatmine
) e Kiisimustike tditmine
Andmete kogumine e  Uuringutulemuste kogumine
Il e  Uuringu tulemuste kéditlemine
) ) e Saadud raportite edastamine uuringus
Raporti koostamine osalenud organisatsioonile
v e Mudeli kirjeldus ja tagasiside
Raporti esitlus

Allikas: Koostatud autori poolt tuginedes (Daniel R. Denison & Neale, 1999)
materjalidele.

Denison raporti moistmise aluseks on vajalik arusaada Circumplex raporti dimensioonide
ja indeksite tdhendusest, mis on DOCS raporti lahutamatuks osaks
organisatsioonikultuuri hindamisel tehtavate jarelduste esitamisel. Mudeli keskmeks on
»loekspidamised ja Eeldused“ ning nende omavaheline koostoime méédrab dra
organisatsioonikultuuri. Denison mudeli dimensioonide ja indeksite tihendused on

toodud lisas 1.

Tuginedes DOCS raporti dimensioonide ja indeksite vahelistele seostele annab see meile
voimaluse analiilisida vélise keskkonna ja organisatsiooni sisemiste protsesside soltuvust
jarjepidevusse ja kohandumisse, eesmérgiga siilitada tasakaal paindlikkuse ja stabiilsuse
vahel. Sellest tulenevalt on lisas 2 esitatud Denison raporti erinevate dimensioonide

vaheliste koosmdgjude selgitused.

Kédesoleva t66 autor viis wuuringu ldbi tuginedes kindlalt Denison mudeli
kasutamisreeglitele, mille 1abiviimisel kasutati DOCS kiisimustikku, mis on toodud lisas

3. Siigavama analiiiisi eesmargil lisas autor kolm tépsustavat tegurit (0sakond, emakeel
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ja toostaaz ettevottes). Kuna organisatsioonis todtavad inimesed on erinevast rahvusest
(emakeeleks: eesti voi vene keel), siis vastajatel oli voimalus teha valik kahe kiisimustiku
vahel tulenevalt keelelisest mugavusest. Kiisimustikule vastamine toimus interneti
keskkonnas https://www.eformular.com. Vastajate tagasiside struktuur ja tulemused on
toodud tabelis 10.

Tabel 10. Sanitex Estonia OU tagasiside struktuur

Osakond Too6tajate arv Vastanute arv Vastanute arv %
Administratsioon 7 2 28,57%
HoReCa 12 9 75,00%
Kommerts 13 4 30,76%
Konekeskus 6 4 66,66%
Logistika 9 4 44,44%
P&G 8 4 50,00%
Raamatupidamine 8 0 -
Soltumatu 4 3 75,00%
jaekaubandus

Tootearendus 8 2 25,00%
Tooteedendus 5 2 40,00%
Tubakatooted 6 6 100,00%
KOKKU 86 40 46,51%

Allikas: Koostatud autori poolt.

Sanitex Estonia OU uuringu tulemused Denison raporti alusel on esitatud lisas 6, joonised
1 kuni 7 (circumplex raport, joondiagramm vastavalt DOCS kiisimustele,
korgemate/madalamate tulemuste raport). Kasitletud tulemused on saadud koostoos
ettevottega Denison Consulting. Kéesoleva t60 autor kogus andmed ning edastas
tulemused mainitud ettevottele, mille alusel koostati Idppraport autorile analiiiisi

teostamiseks. Analiiiisi struktuur on esitatud tabelis 11.

Tabel 11. Analiiiisi struktuur etappides.

Valdkond Analiiiisitavad kiisimused

Etapp 1. Statistiline analiiiis Kontrollida kas cornbachi alfa andmete
usaldusvairsus on ndetele vastav? Kas ilmnevad
erisused statistilise olulisuse seisukohast ning
korrelatsioonides dimensioonide ja indeksite

vahel?

Etapp 2: Tulemuste {ildpilt Millised on korgemate véartustega dimensioonid
jaindeksid?
Millised on madalamate vaartustega
dimensioonid ja indeksid?

Etapp 3: Olulised mustrid Milline on iildine muster?
Kas mudeli erinevad pooled erinevad oma
tugevuse poolest (ilemine/alumine;
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vasak/parem. Kus on tugevused Paindlikkus vs.
Stabiilsus; Sisse- voi Viljapoole suunatus?
Etapp 4: Tugevused ja ndrkused Millised on suurimad tugevused ja ndrkused?
Etapp 5: Uksikvastuste analiiiis Millised on korgemad ja madalamad skoorid?
Kas esineb jarjepidevusi voi lahknevusi iihe
indeksi piires?

Etapp 6: Iseloomulikud mustrid Milline on diinaamikat iseloomustav muster?
Etapp 7: Jérelduste ja ettepanekute | Millised indeksid on abiks strateegiate ja
koostamine. tegevuste kujundamisel organisatsiooni-kultuuri

parandamise seisukohast Sanitex Estonia OU-s.

Allikas: Koostatud autori poolt.

Statistiline analuis.

Teostatud uuringutulemusi analiiiisis autor andmeto6tlusprogrammiga SPSS Statistics

19.0. Analiiiisi plaan koosneb jargmistest etappidest:

1. Selgitada kogutud andmete usaldusvidirsus (Cornbachi alfa) dimensioonide ja
indeksite osas.

2. Kontrollida Mann-Whitney U testi ja Kruskal-Wallis testi abil lisatud tegurite
(osakond, to0staaz ja emakeel) vahelise erinevuse statistilist olulisust

3. Tuua esile korrelatsioonisdltuvus dimensioonide ja indeksite osas, mille
tulemusena selgub iihe tunnuse seotus teisega ning saab hinnata iihe tunnuse

muutmise mdju vorreldava tunnusega.

Kéesoleva magistritoé punktides 1.2 ja 1.3 leidis kinnitust Denison mudeli késitluse
otstarbekus organisatsioonikultuuri arendamisel ettevotete poolt 1ébi nelja dimensiooni.
Sellest tulenevalt piitides mitte jdéda liialt teoreetiliseks toob autor vilja uuringu iildised
statistilised tulemused, millega kaasnevalt jargnevates etappides késitletakse olulisemaid
statistilisi leide koos Denison mudeli interpreteeringuga.

Lisas 4 on esitatud Sanitex Estonia OU vordleva statistika tulemused vastandades neid
Denison uuringu tulemustega. Alfa tulemused dimensioonide osas jddvad vahemiku .78
kuni .90 ning indeksite alfa tulemus .54 kuni .84. Normaalseks loetakse alfa vairtuseid,
mis on skaalal .60 kuni .80. Muutuste loomise indeks .54 (Kohandumise dimensioon) on
madal ning vajab siigavamat uurimist. Korrelatsioonikordajana kasutas t66 autor
Spearmani korrelatsioonikordajat, mis mddrab monotoonse seose tugevust.

Monotoonseks loetakse sdltuvus sellisel juhul kui tihe tunnuse kasvamine loob eeldused
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teise tunnuse kasvamiseks ja vastupidi, mille alusel tekib voOimalus kéaesolevas
magistritoos tdhelepanu all olevate Denison mudeli indeksite (korrelatsioon 12 indeksi
vahel) kasutamine tipsemate jirelduste ja ettepanekute koostamisel Sanitex Estonia OU-

le. Hindamismetoodika kasutati mitteparameetrilist korrelatsiooni.

Mann-Whitney ja Kruskal Wallis testi koostamise ostus vdimalikuks kuna autor lisas
uuringusse kolm lisategurit — osakond; toostaaz; emakeel, kus kdik mainitud tegurid
jaotati kahte gruppi jargnevalt: osakond (miiiik/administratsioon); todstaaz (kuni 2
aastat/lile 2 aasta); emakeel (eesti/vene). Analiiiisi kdigus uuriti 12 indeksi ja mainitud
tegurite statistilist olulisust, mille kdigus joudis t66 autor jareldusele, et olulised

erinevused puuduvad. Tulemused on esitatud lisas 7, tabelid 1 kuni 3.

2.2. Hinnangud Sanitex Estonia organisatsioonikultuurile
Denisoni meetodi alusel

Jargnev etapp koosnes mitteparameetrilise korrelatsiooni analiiiisi teostamises esialgu
dimensioonide vahel lisa 8, tabelid 1 kuni 6, kus erisusi esile ei tulnud. Seejérel teostas
autor pdhjalikuma analiilisi, uurides erisusi 12 indeksi ja kolme lisateguri vahel, kus
ilmnesid mérgatavad erinevused, mis on esitatud lisas 9, tabelid 1 kuni 6. Mainitud leid
on magistritdd eesmargi seisukohalt olulise tdhtsusega, sest t00 autor tugineb jérelduste
ja ettepanekute tegemisel indeksite vahelistele korrelatiivsetele seostele. Olulisemad
(madalamate  vaartusega indeksid) korrelatiivsed seoseid, mis tulid esile

mitteparameetrilise testi kdigus esitab autor koos Denisoni mudeli interpreteeringuga.

Tulemuste iildpildi etapis tuginedes Denison raportile (vt. lisa 6 joonis 2) tuleb kdigepealt
esile tuua korgemate viirtustega nelja indeksi (Strateegiline suund; Visioon; Eesmdrgid
ja sihid; Organisatsiooni éppevoime) tulemused, mille alusel saab jareldada, et to6tajad
saavad aru strateegiast ja usuvad seda, tuginedes iihisele arusaamale visiooni 0sas on
tootajatel sarnane ndgemus tuleviku suhtes, mis motiveerib neid positiivselt. Seda toetab
ka juhtide poolt tootajateni edastatud lithiajalised eesmdrgid ja sihid, mida kinnitab ka
korrelatiivne seos visiooni vahel (vt. lisa 9 tabelid 1-6) ning olulist téhtsust siinjuures

mangid panustamine organisatsiooni oppevoimesse rdhuasetusega dppemisele téokohal.

42



Lisas 6, joonisel 2 on ndha, et kdik neli mainitud indeksit paiknevad diagrammi
horisontaaltelje {ilemises osas, mille alusel saab jareldada, et organisatsiooni jaoks on

oluline suund koostddks véliskeskkonnaga.

Madalamate viidrtustega indeksid toovad esile uuritava organisatsiooni probleemsemad
kohad, sellest tulenevalt peab t60 autor vajalikus esitada Denison raporti analiilisi
kooskolas korrelatiivsete seoste tulemustega, sest ettepanekute tegemisel uuritavale
organisatsioonile on oluline mdista, milliste indeksite muutus saab olla pdhjuseks teiste
indeksite muutumisele. Kolm koige madalama vairtusega indeksit on: Voimete

arendamine, Klientidele orienteeritus ja Muudatuste loomine.

Madal véértus voimete arendamise indeksi osas Denison diagrammil (vt lisa 6, joonis 2)
annab mirku sellest, et toOtajate teadmistesse ei tehta organisatsioonipoolseid
investeeringuid, mille pohjal saab jareldada {ildise kesise teadmuse taseme osas.
Ettepanekute koostamisel tuleb arvesse votta indeksi voimete arendamise Korrelatiivseid
seoseid iilejadnud indeksitega arvestades seejuures jarelduste tegemisel tOGtajate

to0staazi ja osakonnaga kus inimene t66tab, mis on esitatud joonistel 8-10.

Joonis 8. Voimete arendamise ja iilejaanud indeksite vahelised korrelatiivsed seosed

(kuni 2 aastase toostaaziga tootajad). Viirutatud osa toob esile korrelatsiooni puudumise.
Allikas. Autori koostatud.

Joonisel 8 tuleb esile tdsta voimete arendamise indeksi (kaasamise dimensioon)
korrelatsiooni olemasolu iilejadnud sama dimensiooni indeksitega (voimestamine ja

meeskonnale orienteeritus) mille pohjal saab jareldada, et on vdimalus vdimete
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arendamiseks iilejdédnud ndhtustega, mida see indeks peegeldab. Seoste véhesus tuleb
esile dimensioonide missioon (eesmdrgid/sihid ja strateegiline suund ja eesmdrk) ja

kohandumine (organisatsiooni éppevéime ja kliendile orienteeritus) indeksitega.

Joonis 9 eesmargiks on esitada voimete arendamise indeksi korrelatiivseid seoseid teiste
indeksitega, kuid siinkohal on arvesse voetud enam kui 2 aastase to0staaziga tootajad,
milles tuleb esile korrelatsiooni puudumise kohandumise indeksitega (kliendile
orienteritus, muutuste loomine, organisatsiooni oppevoime) ning saab jireldada, et 1dbi

nende indeksite ei ole voimalik vOoimete arendamist parandada.

53¢
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55
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54*
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63
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Joonis 9. Voimete arendamise ja iilejaanud indeksite vahelised korrelatiivsed seosed
(enam kui 2 aastase tOOstaaziga tootajad). Viirutatud osa toob esile korrelatsiooni
puudumise. Allikas. Autori koostatud.

Kuna puudub seos kohandumise indeksitega (vt. joonis 9), siis saab jareldada, ilmselt
esineb takistus koostooks viliskekkonnga, mis avaldab otsest mdju organisatsiooni

paindlikkusele.

Joonisel 10 toob autor esile véimete arendamise indeksi seosed osakonna tasandil
fookusega administratsioonile, mis toob esile vihesed korrelatiivsed seosed missiooni
(eesmdrgid/sihid ja strateegiline suund ja eesmdrk) indeksitega ning seoste puudumist
kohandumise (organisatsiooni oppevoime, kliendile orienteeritus ja muutuste loomine)
indeksitega, milles saab jareldada administratsiooni kaugenemist miitigiosakonnast, mis

on oluliseks takistuseks organisatsiooni sisese infovahetuse ja koost66 arendamisel.
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Koordinatsioon

Integratsioon

Pohivadrtused
Kliendile Meeskonnale
orienteeritus

orienteeritud
Joonis 10. Voimete arendamise ja iilejadnud indeksite vahelised korrelatiivsed seosed
(osakonnaks administratsioon). Viirutatud osa toob esile korrelatsiooni puudumise. Allikas.
Autori koostatud.
Z) toob esile puudulikud suhted Koostoopartneritega, sest €l unta Kilienalvajaausi ning

Organisatsiooni
oppevdime

olukorra parandamisse panustatakse liialt vihe ressursse. Joonisel 11 esitab t66 autor kuni
2 aastase toOstaaziga tOotajate klientidele orienteerituse indeksi seosed iilejadnud

indeksitega

Q-

65 62+

.77"

Eesmirgid
ja sihid
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Joonis 11. Kliendile orienteerituse ja tilejaédnud indeksite vahelised korrelatiivsed seosed
(kuni 2 aastase toostaaziga tootajad). Viirutatud osa toob esile korrelatsiooni puudumise.
Allikas: Autori koostatud.

Joonis nr. 11 pohjal jéreldab autor, et puudused tulenevad korrelatiivsete seoste
puudumistest kaasamise indeksitega (voimestamine, voimete arendamine, meeskonnale
orienteeritus). Kuni 2 aastase to0staaziga tootajad ei tunneta kaasatust, mille tulemusena
kannatab organisatsiooni paindlikkus. Samas on ndhtav puudulik arusaam jérjepidevuse

dimensioonist indeksitest (kokkulepe, koordinatsioon/integratsioon), mis toob esile
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vihese arusaama organisatsioonis toimivatest protsessidest. Positiivseks peab siinkohal
autor Kklientidele orienteeritud indeksi seost missiooni dimensiooni indeksitega
(eesmdrgid/sihid, strateegiline suund ja eesmdrk, visioon), mille alusel saab jareldada
olukorra parandamist 14bi juhtkonna otsustava sekkumise kaasabil.

Madal viidrtus muudatuste loomise indeksi 0sas Denison diagrammil (vt lisa 6, joonis 2)
pOhjal annab pohjuse jareldada, et to6tajad ei oska voi ei taha reageerida iimbritsevatele
trendidele ja muutustele. Selle indeksi vaartust peab edaspidi pohjalikumalt uurima, kuna
indeksi usaldusvédrsus on madal (o = .54).

Jargnevalt tuleb tdhelepanu podrata Denison raporti olulistele mustritele circumplex
diagrammil, mis on esitatud lisa 6 joonis 2.

Diagrammi horisontaalteljest iilesse ja alla jadvate vaartuste vordlus kaldub missiooni ja
kohandumise kasuks, millele tuginedes jareldatakse, et tegemist on ettevottega, mis on
suunanud enda pohitegevuse organisatsioonist viljapoole ja vidhese fookusega
stisteemidele, protsessidele ja kontrollile. Pikemas perspektiivis voib sellega kaasneda
kasvu aeglustumine ja kliendi vajadustega mitte arvestamine, mis voib osutuda
ebapiisava kontrolli pohjuseks. Diagrammi parema ja vasaku poole vordlusena tuleb esile
tuua stabiilsuse tileolekut paindlikkusest, mille alusel saab jareldada, et ettevotte tegevus
on fokuseeritud ning kéitumine on etteaimatav.

Diagonaalne joondumus missiooni ja kaasamise vahel néitab, et organisatsiooni tegevus
sellel suunal toimib tlevalt alla, mille tulemusena kannatab inimeste kaasamine, mille
pohjuseks on todtajate madal voimekuse tase, mille tulemusena pikemas perspektiivis
voib tekkida lahkheli strateegiliste eesmirkide saavutamisel ja iilesannete edukal
taitmisel.

Diagonaal suunaga jdrjepidevus ja kohandumine on oma kujult sarnane. Kiirelt areneva
ettevotte puhul voib liigne keskendumine siisteemidele ja protsessidele saada takistuseks
kohandumisel. Ohu maérgiks on siin eriti madal klientidele suunatud tegevus, mis on

kinnituseks eelpool kirjeldatule.

Uuritava ettevotte tugevus peitub Denison raporti circumplex diagrammi missiooni ja
Jjdrjepidevuse dimensioonis (lisa 6, joonis 2), mille alusel saab jareldada, et inimesed on
teadlikud sellest kuhu organisatsioon liigub. Juhtide seisukohalt ei ole kontroll méidrava
tahtsusega ning todtajatele antakse teatud vabadus detailsemate otsuste tegemisel, mis

puudutavad tooteid, inimesi ja ressursse. Konkurentide tegevusele reageerimine on
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tavaliselt aeglane. Eesmérgid on tootajatele hasti teada kuid voimete arendamise indeksi
madal véirtus annab pohjust jareldada, et toctajatel esinevad puudulikud teadmised
pikaajaliste eesmirkide saavutamisel. Seda Kinnitavad ka korgemate vaértustega

tiksikkiisimuste® tulemused, mis on esitatud tabelis 12.

Tabel 12. Vastavalt uuringutulemustele korgemini hinnatud tiksikkiisimuste véartused.

Uksikkiisimused Dimensioon/Indeks | Vidrtus Jéreldus

(min. 1

max. 100)
Juhid tegutsevad | Jarjepidevus/Pohi- 92 Organisatsioonis  valitseb  hi-
vastavalt oma | viirtused erarhia. Kehtib juhtimisprin-tsiip,
sonadele. ,Mina iitlen kuidas peab olema.*
On olemas selgelt | Jarjepidevus/Pohi- 91 Organisatsiooni- Kkultuur ei ole
véljakujunenud vaartused ettevottes prioriteetne (vastuolu
juhtimisstiil  ja - iildise Denisoni raportiga).
praktika.
Meie  strateegiline | Missioon/Strateegi- 89 Organisatsioonil kindel suund,
eesmdrk on mulle | line suund ja Ees- sotsiaalne roll. Probleem eest-
ebaselge. mérk vedamisega (eesmirgid liialt
Jalgime pidevalt oma | Missioon/Strateegi- 89 ambitsioonikad ning tootajatel
litkumist ees- | line suund ja Ees- puudub valmisolek neid
markide poole. mark saavutada.

Allikas: Koostatud autori poolt.

Tuginedes statistilistele analiitisi tulemustele selgub, et vaatamata circumplex raporti
tildisele tugevusele missiooni dimensiooni osas tuleb esile vastuolu, sest missioonile
vastavate indeksite (eesmdrgid/sihid, strateegiline suund ja eesmdrk ning visioon)
korrelatiivne seos iilejadnud indeksitega puudub enam kui 2 aastase t00staaziga tootajatel
ja administratsioonil), mille {iheks tdlgenduseks vdib olla, et administratsioon on

tootajatest eemaldunud ning tdostaazi kasvades muutuvad pikaajalisemad eesmirgid

hégusaks mis tulevad esile joonisel 12.

16 Denisoni organisatsioonikultuurikiisimustik
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Joonis 12. Strateegilise suuna/eesmirgi ja iilejadnud indeksite vahelised korrelatiivsed
seosed (enam kui 2 aastase t00staaziga to6tajad). Viirutatud osa toob esile korrelatsiooni
puudumise. Allikas: Autori koostatud.

Uuritava organisatsiooni ndrkused véljenduvad Denison raporti circumplex diagrammi
kaasamine ja kohandumise dimensioonis (lisa 6, joonis 2). T66tajad pole valmis votma
vastutust ning pelgavad enda osakonnast viljapoole vaadata. Sellisele
organisatsioonidele on tavaliselt iseloomulik hierarhiline kontroll, kus t66tajad soltuvad
suuresti oma iilemusest ning on mures korralduste tditmisega, mis annab eelduse
jéreldada, et organisatsioonil esineb probleeme kohandumisega limbritsevas keskkonnas,
mille pdohjusena voib esile tuua véhest paindlikkust. Madalamate {iksikkiisimuste

tulemused on toodud tabelis 13

Tabel 13. Vastavalt uuringutulemustele madalamalt hinnatud iiksikkiisimuste vaartused.

Uksikkiisimused Dimensioon/Indeks | Véirtus Jareldus

(min. 1

max. 100)
Tootajate oskus- | Kaasamine/Vdime-te | 3 Tootajate puudulikud teadmi-sed
tesse investeeri-takse | arendamine on takistuseks tooiilesan- nete
pidevalt. taitmisel (strateegia ra-kendamise
Inimeste oskusi | Kaasamine/Voime-te | 16 probleem, konku-rentsieelise
peetakse  oluliseks | arendamine kaotamine). Pro-bleemid
konkurentsieelise muutuste juhtimisel.
allikaks.
Klientide kommen- | Kohandumine/Kli- 6 Puudub seos kliendiinfo ja
taarid ja soovitused | endile orienteeritus strateegia  vahel  (takistuseks
viivad sageli puudulikud teadmised.
muudatusteni. Organisatsiooni erinevate
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Klientide tagasi-side | Kohandumine/Kli- 14 osakondade vahelised koost6o-
mojutab otse-selt | endile orienteeritus probleemid loovad paindumatu
meie otsuseid. suhtumise iimbritsevasse  éri-
keskkonda (ei arvestata kohalike
turutingimustega).

Allikas: Koostatud autori poolt.

2.3. Olulised jareldused ja ettepanekud Sanitex Estonia OU-
le tuginedes labiviidud organisatsioonikultuuri
uuringule Denison kasitluse vaatenurgast

Vastavalt magistritoos sooritatud statistilisele analiiiisile mille aluseks on lisades 7-10
esitatud statistilised raportid ja Denisoni mudeli interpreteering koostati ildistav
kokkuvotte Denison mudeli dimensioonide kaupa joonistel 17-20, mille alusel tehakse
ettepanekud organisatsioonikultuuri arendamiseks Sanitex Estonia OU-le vottes arvesse
tthe dimensiooni indeksite vahelisi seoseid {ilejadnud dimensioonide indeksitega.
Jarelduste ja ettepanekute etapiline kava vastavalt Denison mudeli dimensioonidele on

toodud joonisel 13:

Etapp 1: Etapp 2: Seosed . .
Dimensioon ja |—»| tlejddnud indeksi-tega, |, Etapp 3: Etapp 4:
mille alusel te-hakse Ettepanekud. Tegevused.

jéareldused.

ettepanekud.

Joonis 13. Jarelduste ja ettepanekute etapiline kava.

Enne ettepanekute tegemiseni joudmist soovib autor juhtida tdhelepanu kdikide Denison
mudeli dimensioonide omavahelisele seotusele, kus kaasamine on vajalik inimeste
plihendumiseks organisatsioonis, mida toetab jdrjepidevus protsesside juhtimisel olles
kooskolas organisatsiooni vadrtustega. Kohandumine seevastu peegeldab todtajate
voimekust moista klientide vajadusi ja organisatsiooni dppevoimet tulenevalt muutustest
viliskeskkonnas. Missioon seejuures annab kolmele eelnevale dimensioonile suuna ja

eesmadrgistatuse 14bi organisatsiooni visiooni.

Joonistel 14 — 17 tuuakse autoripoolsed ettepanekud Sanitex Estonia OU-le tuginedes

labiviidud organisatsioonikultuuri uuringule.
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KAASAMINE

|

Jiireldus: voimete arendamisele pooratakse vihest tdhelepanu ning seega on seotus Missiooni dimensiooniga
ndrk. Inimestel vdivad punduda vastavad teadmised/oskused millest tulenevalt puudub julgus otsuseid langetada.
Puudulikud oskused ning liigne surve juhtkonna poolt avaldavad seeldbi otsest moju Kohandumisega
viliskeskkonna timbritsevate tingimustega.

Muutuste
loomine

Organisatsio-
oni dppevdime

Eesmirgid
jasihid

Strateegili-
ne suund

SEOSED

ETTEPANEKUD: TEGEVUSED:

1. Arenguvestluse siisteemi loomine 1. Sitsteem regulaarse tagasiside ja inimeste arengu

2. Iga aastane 360 hindamine hindamiseks.

3. Osakondade vaheliste 2. Paremad koostootingimused osakondade vahel
toogruppide loomine - (operatsioonide ja protsesside juhtimine).

4. Luua ,annan/saan® arutelu 3. Kogemuste vahetamine alt-iilesse ja tilalt-alla.

5. Meeskonnasiseste  kokkulepete 4. Kaasata tootajad otsustusprotsessi ning luua arusaama
saavutamine kuidas mingi otsus on seotud kogu otsustusprotsessiga.

6. Mojuvdim kui protsess

Joonis 14. Ettepanekud Kaasamise dimensiooni parandamiseks. Allikas: Autori
koostatud.

Organisatsioonikultuur tervikuna vajab to6tajate poolt tugevat piihendumist, mis on
voimalik vaid 1dbi oskusliku eestvedamise, tuginedes liidrite péddevusele kiiresti
muutuvas keskkonnas. Liidrid on kohustatud kasutama oma mdjuvdoimu
motivatsiooniskeemide muutmisel tulenevalt organisatsioonikultuuri arendamisest
johtuvalt, mis sageli nduab organisatsioonilt investeeringute kaasamist, mitte ainult
protsesside ja operatsioonide tasandil vaid ka tootajate voimete arendamise seiskohalt.
Juhul kui investeeringud tddtajatesse on pidevad, paranevad eesmérkide saavutamine 1dbi
organisatsiooniliikmete iihiste joupingutuste. Eelpool deldut kinnitavad ka seosed Sanitex
Estonia OU-le tehtavate ettepanekute osas, nagu arenguvestluste korraldamise vajadus,

osakondade vahelise koostd6 arendamine ning td6tajate kaasamine otsustusprotsessi.
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JARJEPIDEVUS

l

Jireldus: Nork seos Kohandumise dimensiooniga tuleneb sellest, et Jirjepidevus on stabiilset olukorda soosiv ning
Kohandumine seevastu rohutab paindlikkuse vajadust.

Muutuste Organisatsiooni S
loomine Oppevdime w
o
&3l
v
ETTEPANEKUD: TEGEVUSED:
1. Jaga organisatsiooni vé#rtusi 1. Viédrtuste jagamise kaudu tegutsemine on oluline
klientide ja tarnijatega edu pant, mille 1&bi paraneb arusaam
2. Keskendumine kiisimustele - koostodprotsesside toimimise osas tarneahela
~Mida“ ja , Kuidas™ kéikide lilidega.
2. Tuleb esile tdsta mida tehti hésti ning kuidas selline
tulemus saavutati.

Joonis 15. Ettepanekud Jérjepidevuse dimensiooni parandamiseks. Allikas: Autori
koostatud.

Jarjepidevus kui dimensioon peegeldab endas peale kdige muu ka organisatsiooni
jatkusuutlikkust, mis tugineb hésti toimivate protsesside ja operatsioonide juhtimisele.
Jarjepidevus kaubandus- ja teeninusorganisatsioonis ei ole mitte ainult tarneahela
operatsioonide just-in-time toimimine, vaid ka inimeste oskuslik varbamine, sdilitamine,
arendamine ja juhtimine. Pohivdirtuste osas on saavutatud organisatsioonisisesed
kokkulepped 14bi koordinatsiooni- ja integratsiooni protsesside, mille tulemusena kasvab
tootajate lojaalsus, touseb efektiivsus, paranevad kliendisuhted. Kommunikatsiooni
arendamine on mirksdonaks, mis on iihendavaks sillaks Sanitex Estonia OU
organisatsiooni sisekliima kujundamisel ning samas toetab kliendisuhete parandamist
14bi kohandumisprotsesside viliskeskkonnaga. Keskenduda tuleb kiisimustele ,,Mida“ ja
,Kuidas“, et olla kindel muutustega toimetulekul kaubandusvaldkonna arengust

ldhtuvalt.
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KOHANDUMINE

I

Jireldus: Organisatsioon tunnustab parimate meetodite rakendamist ja vute standardite loomist oma
tegevusvaldkonnas tervikuna aga samas kasutab seda teadmust igapdevases t66s klientidega iisna vihesele méédral.
Seega on teadmised organisatsioonis aga kahjuks mitte klientidega.

a

Voimestami- Strateegili- Meeskonnale Pohiviirtus ;;Jq
ne ne suund orienteeritus ed o

m

w

ETTEPANEKUD: TEGEVUSED:

1. Arendada vilja klientide 1. Kliendivajaduste parem méoistmine l4bi tagasiside,
tagasisidesiisteem ning CMR ja Canvas drimudeli vt. lisa 11 kasutamine.
fookusprogrammid 2. Aruta klientidega olemasolevaid strateegiaid

2. Kliendikeskne kontroll eesmérgiga turutasakaalu leidmiseks.

3. Inimeste kaasamine muutuste - 3. Muntused luuakse ,koos sinuga® mitte aga ,,sulle®
protsessi (kommunikatsioon ja selgus).

4. Treeningprotsess peale muutusi 4. Raskused muutustega toime tulekul (seminarid uute

teadmiste, t6Gvahendite ja vdimaluste rakendamiseks
on olulised).

Joonis 16. Ettepanekud Kohandumise dimensiooni parandamiseks. Allikas: Autori
koostatud.

Kohandumine on oluline organisatsiooni efektiivsuse seisukohast, sest ollakse valmis
muutusteks tulenevalt kliendi ja tarbijavajadustest. Sellisel moel on véiga edukalt kditunud
ka Eesti jaekaubandus uute ja kaasaegsete kaubanduskeskuste rajamisel ning
hulgikaubandus 1dbi edukate toodete lansseerimise ja efektiivse turunduse. Lébi
tarneahela juhtimise tulevad esile todalaste suhete kujundamise olulisus, mis vdivad olla
orienteeritud tehingutele voi koostdodle.  Siit saab jireldada, et kohandumine on
organisatsioonikditumise koostisosa, mille iilesandeks on vastuvdtta ja talletada signaale,
mis tulevad esile organisatsiooni timbritsevast véliskeskkonnast. Oluline siinkohal on
organisatsiooni dppevdime , mida peab toetama toGtajate voimete arendamine. Kdesoleva
uuringu pdhjal saab esile tuua uuritava organisatsiooni ndrkust selles valdkonnas.
Tootajad on kohustatud reageerima viliskeskkonnast tulenevatele muutustele, olema
proaktiivsed selle informatsiooni edastamisel juhtidele ning osalema muutustega

seonduvate protsesside arendamisel.
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MISSIOON

Jéireldus: Organisatsioonil voib esineda raskusi missiooni tdide viimisel ja kdimas hoidmisel. Samas tihendab see
ka seda, et juhtimistiiiiri ees voib olla vision&ér, kellel on raskusi unistuste rakendamisel tegelikkusega.

)
Muutuste Kliendile Organisatsio- a
loomine orienteeritus oni dppevoime )
54
w
ETTEPANEKUD: TEGEVUSED:
1. Osakondade eesmarkide 1. Likvideerida vastandlike eesmirkide olemasolu
kooskdlastamine (hindamisalused peavad toetama erinevate osakondade
2. Strateegia ja oskuste koostdod).
tasakaalustamine 2. Korraldada treeningute programm oskuste
3. Uute todtajate - arendamiseks organisatsiooni strateegia moistmiseks.
sisseelamiskavad 3. Efektiivsem kava aitab paremini kaasa kohandumisele
ja kaasatusele, mille 14bi paraneb arusaam
strateegilistest eesmérkidest.

Joonis 17. Ettepanekud Missiooni dimensiooni parandamiseks. Allikas: Autori
koostatud.

Organisatsiooni missiooni iilesandeks voib pidada jdrjepidevuse, kohandumise ja
kaasamise omavaheliste seoste kokkuliitmine. Lébi selgete strateegiliste eesmérkide on
tootajatele selgem organisatsiooni pikaajaline visioon, mille ldbi on tihendatud ettevotte
pohivédrtused, stabiilsus ning tugevad partnerlussuhted klientidega. Jae- ja
hulgikaubanduse drimudelid on kiill erinevad, kuid sellele vaatamata on mdlema jaoks
oluline optimeerimisprotsessidest tuleneva kasu jagamine. Seeldbi on voimalik tarnijatel
ja tarbijatel finantsvGimendust suurendada. Uuritava organisatsiooni jaoks on oluline, et
tootajad saaksid lihtemoodi aru piistitatud eesmérkidest ning nende kooskdlast erinevate
osakondade vahel.

Vaottes arvesse mainitud organisatsioon on kaubanduslikku tausta, siis Denison mudel
toob selgelt esile puudused, mis on autori poolt kirjeldatud t66 empiirilises osas.
Vastavalt esitatud statistilisele analiiiisile ja vorreldes seda Denison mudeli tulemustega
saab teha jargmised jareldused. Uuritud ettevotte on stabiilne (seda kinnitab missiooni ja
jarjepidevuse tugev seotus ldbi kolme moddetud teguri vt. lisa 6 , joonis 2 ), mis on

takistuseks organisatsiooni kohandumisel iildisesse drikeskkonda, kuna klientide
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vajadustele suunatud tegevus ei ole piisav paremate tulemuste saavutamiseks. Lébi
diinaamilise arengu miiiigis (pidev uute rahvusvaheliste tarnijate ja brindide lisandumine)
on viinud tulemuseni kus inimeste vOimete arendamisse ei panustata piisavalt, mille
tulemuseks voib kujuneda olukord, kus vajalikud teadmised ja oskused strateegilistest
suundadest/iilesannetest ning visiooni mdistmisest vdivad kujuneda takistavaks teguriks

pikemas perspektiivis.
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3. KOKKUVOTE

Igal organisatsioonil on oma nigemus sellest kuidas kasutada erinevaid
juhtimisinstrumente, mis igapdevaselt mdjutavad inimeste kditumist ettevottes. Sellega
kaasnevalt kujunevad organisatsioonis ainult temale omased viértused, arusaamad,
normid, tavad ja artefaktid, mis toetuvad minevikus saavutatud edule eeldusega nende
metafooride piisimisest ka tulevikus. Siinkohal peab aga silmas pidama seda, et eelpool
mainitud metafoorid Iébi kditumise vdivad olla ndhtavad ning samas ka varjatud, millega
tuleb arvestada strateegiliste plaanide kavandamisel, selgitamisel ja rakendamisel. Seega
on organisatsioonikultuur tugevas seoses juhtimisega ning omab méarkimisvéérset moju

inimeste sooritusvoimele organisatsioonis.

Kiesoleva t60 eesmirgiks oli teha Denison mudeli alusel organisatsioonikultuuri

arendamiseks ettepanekud Sanitex Estonia OU-le.

Teoreetilises osas tuuakse esile organisatsioonikultuuri maaratlemine ja roll 1dbi erinevate
metafooride, milleks on siimbolid, tavad, veendumused jne. Samas tuli esile
organisatsioonikultuuri seotus muutuste loomisel ning sellest tuleneva Spinguprotsessi
vajadus, kus suurt rolli omavad liidrite juhtimiskogemused, kes on otseselt vastutavad
eestvedamise ja kultuuriliste muutuste sidumise eest organisatsioonis. Seega on olulise
tahtsusega protsessi toimimisel arusaam organisatsioonikultuuri erinevate teooriate ja
kultuurilis-antropoloogilistest seostest. Joutakse jéareldusele, et organisatsioonikultuur
baseerub kognitiivsel siisteemil, mille 1dbi on voimalik mdista, kuidas inimesed teatud
olukordades kaituvad. Tulenevalt organisatsioonikultuuri alaste uuringute rohkusest
esineb erinevaid lahenemisviise kuidas kultuuri olemust organisatsioonis paremini
selgitada. Uheks selliseks vdimaluseks tuuakse esile teha seda 14bi dimensioonide, mida
to0  autor késitles punktis 1.1. pohjalikumalt. Oluliseks pidas autor
organisatsioonikultuuri defineerimise osa, mille kdigus selgus, et teadlased ei ndustu

ttheselt kirjeldatud organisatsioonikultuuri definitsiooniga ning kokkulepped on
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saavutatud definitsioonide erinevates elementides. Esile on toodud Denisoni definitsiooni
peamine erinevus eelnevatest kasitlustest, mis lisaks vdartustele ja normidele rohutab ka
nende mdddetavust. Samas on autoripoolne jareldus selle kohta, et kultuuri voib késitleda
kui kaitsemehhanismi, kus inimeste eeldused, tdekspidamised, vaartused ja veendumused

tugevdavad juba olemasolevat organisatsioonikaitumist.

Organisatsioonikultuuri késitluste ja eriparade valdkonnas ldhtus autor erinevatest
tiipoloogilistest késitlustest, mis loovad eeldused organisatsioonikultuuri diagnostikale ja
analiiiisile. Sellest tulenevalt on punktis 1.2. lithidalt edasiantud erinevate tiipoloogiate
selgitused. Juhitakse tdhelepanu asjaolule, et organisatsioonikultuuri hindamise
seisukohalt méngib itha enam rolli tuginemine organisatsioonikultuuri iseloomustavatele
mudelitele. Viimased on oma sisult ja ilesehituselt sarnased, millele juhitakse ka
tdhelepanu. Sellele jargnevalt jouab t66 autor vilja konfiguratsioonimudelini, mis seob
tihte loogilisse jdrjestusse metafoorid, protsessid, struktuuri ning organisatsioonide
sisekeskkonna teda timbritseva viliste faktoritega. Samas tuuakse esile seos Scheini,
Hatchi, Quinn-Cameroni ja Denisoni organisatsioonikultuuri mudelite vahel. Tulenevalt
erinevate mudelite os esiletoodud Denisoni mudeli unikaalsus just tema seotusest
diagnostikaga efektiivsuse hindamisel ning seotusest tasakaalus tulemuskaardiga.
Seejdrel juhib t60 autor tdhelepanu, et strateegilist juhtimist késitletavates artiklites
rohutatakse drimudeli osatdhtsust kui organisatsioonkultuuri olulist koostisosa, mis
kujutab endast sidet organisatsiooni sise- ja viliskeskkonna vahel ning oma sisult kujutab

ettevotte peegelpilti veendumustest, arusaamadest, uskumustest ja eeldustest.

Jargnevalt antakse selgitav iilevaate organisatsioonikultuuri osatdhtsusest kaubanduses
tuues esile kehtiva iildistava tarneahela skeemi ja teenindusprotsessi maatriksi, mille ldbi
tulevad esile teenindava personali kompetentsi ndudmised ning organisatsioonidele
esilekerkivad véljakutsed. Joutakse arusaamisele, et ldbi piiratud ressursside ja
partnerluse on voimalik tarnijatel ja tarbijatel omavahelist finantsvdimendust suurendada.
Niitlikustamise eesméargil késitletakse punktis 1.3 varasemaid uuringud ja tulemused kus
organisatsioonikultuuri diagnostika analiilisiks on kasutatud Denison metodoloogiat.
Teoreetilise osa 10puks jouab t66 autor veendumusele Denison mudeli véértuses, mis
seisneb selles, et selle abil on vdimalik kiirelt kisitleda ning esile tuua seosed

organisatsioonikultuuri ja efektiivsuse vahel.
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To66 empiirilises osas keskendus autor koigepealt meetodi kirjeldamisele tuues esile
Denison raporti erinevad koostisosad ning nende tdlgendamise ning esitab uurimiskava.
Kirjelduses toob autor esile erinevate statistiliste analiitiside kasutamise mis baseeruvad
SPSS  andmetdotlusprogrammile.  Uuringu  statistiline  usaldusvddrsus  tugineb
dimensioonide ja indeksite analiilisil (Cornbachi alfa). Gruppide vahelise statistilist
olulisust kontrollis autor Mann-Whitney ja Kruskal-Wallis testi abil. Selgitatakse
korrelatsioonisoltuvust dimensioonide ja indeksite osas, mille tulemusena selgus iihe
tunnuse seotus teisega ning seelédbi sai hinnata iihe tunnuse muutmise mdju vorreldava

tunnusega. Korrelatsioonikordajana kasutas t66 autor Spearmani korrelatsioonikordajat.

Uuringu tulemusi analiiisides selgus, et Denison mudeli praktilisi tdhelepanekuid
(circumplex- ja joondiagramm) on ettepanckute tegemisel vdimalik esitada l&dbi
korrelatiivsete seoste, tuginedes mudeli erinevatele indeksitele omavahelisele seotusele.
Samas leidsid kinnitust ka usaldusvdiruse (alfa) ja kirjeldava statistika tulemused, mis
annab kinnitust kasutatava mudeli rakendatavusest praktikas. Kuna nende andmete pohjal
erisusi ei ilmnenud, siis uuringusse lisatud kolme lisateguri (osakond, toOstaaz ja
emakeel) kaasamine andsid pohjuse korrelatsiooni analiiiisiks erinevate indeksite vahel.
Mainitud lisategurid jaotas autor jdrgnevalt: osakond — miilik ja administratsioon;

to0staaz — kuni 2 aastat ja enam kui 2 aastat; emakeel — eesti ja vene.
Korrelatiivsete seoste analiiiisi tulemusena joudis autor jairgmiste jareldusteni:

1. Kaasamine - dimensiooni indeksid on positiivses korrelatsioonis enamuses teiste
dimensioonide indeksitega va. kohandumise indeksid ning seda lébivalt kolme
moddetud teguri nédol. Lisaks tuleb mérkida vihest seost missiooni indeksitega
(strateegiline suund/eesmirk — administratsioon ja emakeeleks venekeel;
eesmérgid ja sihid — administratsioon);

2. Jdrjepidevus - dimensiooni indeksite seotus teiste indeksitega on olemas aga siin
tuleb esile tuua jirjepidevuse norka seost kohandumisega 1dbi kolme teguri.
Samas on oluline esile tuua korrelatsiooni puudumine dimensiooni sees olevate
indeksitega (administratsioon);

3. Kohandumine - Seda dimensiooni saab kasitleda kui koige ndrgemat dimensiooni.
Korrelatsioon indeksite osas on vidga nork voi puudub iildse ning seda lébivalt

koikide dimensioonidega jirgmistes tegurites (emakeeleks on venekeel,
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administratsioon ja t00staaziga kuni 1 aastat ja enam kui 2 aasta). Seos puudub
samuti kohandumise ja missiooni vahel (td0staaz iile 2 aasta);

4. Missioon - selle dimensiooni puhul peab mérkima seda, et tulenevalt keelegrupist
ja toostaazist kuni 1 aasta on korrelatsioon tugev. Nork voi puuduv seos esineb

kohandumisega (administratsioon, to0staaz enam kui 2 aastat).

Tuginedes saadud tulemustele ja jareldustele koostas t60 autor iiksikasjalikud
ettepanekud organisatsioonikultuuri parandamiseks Sanitex Estonia OU-le, mis puudutab

koiki eelpool kirjeldatud jéareldusi.

Kéesoleva t60 tulemused on autori hinnangul olulised, kuna tdid esile puudused, mis
vajavad muutmist kultuuri parandamise eesmaérgil organisatsioonis, mille 1dbi on
voimalik saavutada parem efektiivsus. Kui Denison {iildine raport tdi esile silmaga
nihtavad mustrid Sanitex Estonia OU ja Denison iildise andmebaasi andmete vahel, siis
lisategurite slivaanaliilis andis voimaluse kontrollida uuritava ettevotte tulemusi ldhtuvalt

korrelatiivsetest seostest erinevate dimensioonide ja indeksite vahel.

Kindlasti ei saa pidada valminud t66d 16plikuks, sest liiga vdike valim ei anna pdhjust
laiapShjaliseks tildistamiseks. Seega on oluline kasutatud metoodika rakendamine
uurimismeetodina ka teiste organisatsioonide puhul, sest kindlasti toetavad saadud
uuringu tulemused selle metoodika valiidsust. Kéesolevas t60s jdi késitlemata seoste
uurimine efektiivsusnditajatega, mis on Denison mudeli iiks pohilisi koostisosi, kuid see

on juba valminud t66 jirgmine etapp.
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5. LISAD

Lisa 1. Denison mudeli dimensioonide ja indeksite definitsioonid

Dimensioon ja Indeks

Definitsioon

Missioon

Viitab organisatsiooni eesmairgile ja suunale,
peegeldades organisatsiooni suunatust viljapoole ja
stabiilsust.

e Strateegiline suund ja eesmirk

Selged strateegilised kavatsused annavad edasi

organisatsiooni eesméargi ning selgitavad kuidas
igaiiks saab panustada vastavalt organisatsiooni
tegevusvaldkonnale ,jittes maha nidhtava jélje*.

e Ulesanded ja sihid

Selged iilesanded ja sihid seonduvad missiooni,
visiooni ja strateegiaga ning annavad igaiihele
nende t60s selge suuna.

e Visioon

Organisatsioon omab ning jagab nigemust soovitud
tuleviku staatusest. See sisaldab endas
pohivairtuseid ja koidab endas
organisatsiooniliimete siidamed ja vaimu andes
samas juhised ning suuna.

Kohandumine

Viitab tootajate véimekusele moista
kliendivajadusi, omandada uusi oskusi ja muutuda
vastavalt vajadustele. Kohandumise keskmes on
suunatus viljapoole ja paindlikkus.

e Muudatuste tegemine

Organisatsioon on vdimeline looma
kohandumisviise, et tagada 6igeaegne muutustele
reageerimine. VOimeline moistma drikeskkonda,
reageerima kiirelt olemasolevatele trendidele ning
ndagema ette muutusi tulevikus.

e Kilientidele suunatus

Organisatsioon moistab ja reageerib koheselt
klientide vajadustele ning on vdimeline
prognoosima tulevikutrende.

e Organisatsiooni Oppevoime

Organisatsioon votab vastu, selgitab ja
interpreteerib timbritseva keskkonna signaalid
vOimalusteks eesmérgiga julgustamaks
innovatsioonile, teadmiste omandamisele ja
vOimete arendamisele.

Kaasamine

Puudutab organisatsiooniliikmete personaalset
plihendumist, peegeldades organisatsiooni sisemist
diinaamikat ja paindlikkust.
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e  Mojuvoim

Organisatsiooniliikmetele on olemas péadevus,
initsiatiiv, ja voimekus oma t66d ise juhtida. Selline
suhtumine loob omanikutunde ja vastutuse
organisatsiooni ees.

e Meeskonna orientatsioon

Viartus on suunatud koostddle iihiste eesmérkide
saavutamisele, kus iga todtaja panus on
omavahelises soltuvuses. Tulemuse saavutamise
nimel tugineb organisatsioon meeskonna tihisele
joupingutusele.

e Voimete arendamine

Organisatsiooni investeeringud tdodtajate oskuste
arendamisse on pidevad, eesmérgiga piisida
konkurentsis ning olla vastavuses drivajadustele.

Jarjepidevus

Viitab jagatud vairtustele ja efektiivsetele
siisteemidele ning protsessidele, peegeldades
seesmist stabiilset fookust.

e Pohiviirtused

Organisatsiooniliitkmed jagavad thiseid véartuseid ,
mis loovad iihtekuuluvustunde ja selged ootused.

o Kokkulepete saavutamine

Organisatsiooniliikmed on v3imelised saavutama
kokkuleppeid kriitilistes olukordades. See kitkeb
endas nii kokkulepete baasarusaamu kuid ka
kompromissivoimekust.

e Koordineerimine ja
integratsioon

Organisatsiooni erinevad funktsionaalsed osad on
eesmirkide saavutamise nimel véimelised tegema
koost6dd. Organisatsioon ei ole piiritletud sellisel
moel, et see segaks t60 teostamist.

Koostatud autori poolt tuginedes materjalile (Consulting, 2009)
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Lisa 2. Diinaamiliste piirangute selgitus uuringu lébiviimisel.

Diinaamiline piirang

Selgitus

Paindlikkus ja stabiilsus

e Paindlikkus (Kohandumine ja
Kaasamine)

Organisatsioonid, mis on tugevad selles
valdkonnas on vdimelised kiiresti reageerima
timbritsevale keskkonnale. Neile on omane
olla innovaatilised klientide rahulolu
tagamisel.

e Stabiilsus (Missioon ja Jarjepidevus)

Need organisatsioonid on fokuseeritud ning
nende kditumine omab teatavat
prognoositavust.

Viline ja sisemine fookus

1. Viline fookus ( Kohandumine ja
Missioon)

Organisatsiooni silmad on pooratud turu
poole ning on voimelised muutuma vastavalt
sellele, mida néevad.

2. Sisemine fookus (Kaasamine ja
Jérjepidevus)

Need organisatsioonid on suunanud oma
tdhelepanu sisemistele siisteemidele,
protsessidele ja inimestele ettevottes.

Mudelis toimivad vastassuhted

3. Diagonaalne joondumus iilalt-alla ja
alt-lilesse (Missioon ja Kaasamine)

Organisatsioonis peab olema tasakaal
Missiooni (iilalt-alla) ja tootajate kaasamise
(alt-ilesse) vahel. Ettevate peab mdistma,
kuidas tihendada organisatsiooni eesmérgid
ja strateegiad sellisel moel, et toStajatel oleks
jagatud vastutus, omanikutunne ja
pihendumus. Sellise olukorra saavutamisel
on nahtav efektiivne kahepoolne
kommunikatsioon 14bi meeskonna hdivamise
ja fokuseerimise.

4. Diagonaalne joondumus l4bi
klientide vadrtusahela (Kohandumine
ja Jarjepidevus)

Siin kirjeldatakse diinaamikat, mis seob
omavahel kohandumise (turule suunatud
tegevus) ja jarjepidevuse (vaatleb sisemisi
siisteeme ja protsesse). Korge
sooritustasemega ettevotted peavad
reageerima turule ja arendama siisteeme ja
protsesse selliselt, et nende teostus tagaks
toodete ja teenuste kvaliteedi.

Allikas: Koostatud autori poolt tuginedes (Denison ja Neale, 1999) materjalile.
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Lisa 3. Denisoni organisatsioonikultuuri kiisimustik

Tere Sanitex Eesti kolleegid,

Labi Personali osakoona pdordub Teie poole meie iihine kolleeg Indrek Jénes iihe
tagasihoidliku palvega. Nimelt on Indrek jdudmas Idpusirgele Tartu Ulikooli
magistrantuuri  Opingutes ning jddnud on veel 10putdd kirjutamine, mis késitleb
organisatsioonikultuuri ning selle mdju tddsooritushindamisele Sanitex Estonia OU niite
varal. Meie ettevotte on suhteliselt lithikese aja jooksul teinud 14bi diinaamilise arengu.
Sellest tulenevalt on vaja pisut aeg maha votta ning piiluda tuleviku suunas. Meile on
oluline kdigi ettevotte todtajate arvamus, sest olles ise osa organisatsioonist on Teil hea
voimalus kujundada keskkonda kus viibite ning samas anda oma panus ettevotte
pikaajaliste eesmirkide saavutamiseks. dimensioonid, mida organisatsiooni kultuuri
kontekstis uurime on kaasamine, jarjepidevus, kohandumine ja missioon. Seega peab
valmiv t66 andma iilevaate, millisel moel mainitud faktorid meid igapdevaselt mojutavad
ning, kuidas ise 14bi oma tegevuse saaksime organisatsioonikultuuri muuta. Sellest
tulenevalt palumegi Teie abi kiisitlusankeedi tditmisel. Peale uurimistdd valmimist
antakse saadud tulemuste osas tagasisidet koikidele Sanitex Eesti tOotajatele iihise
koosoleku kiigus. Kiisimusi on 60 ning orienteeruv ajakulu umbes 20 minutit.

Kiisitlusankeet on nii eesti- kui vene keeles (valige endale sobiv).

Vastajate anoniiiimsus on garanteeritud 14bi turvalise weebipdhise internetikeskkonna

vajutades juuresolevale lingile (soltuvalt Teie keelelisest eelistusest).

Kiisimuse | Dimensioon Indeks Kiisimus

number

1 Kaasamine Voimestamine Enamik to6tajaid on oma tddle viga
plithendunud.

2 Kaasamine Voimestamine Harilikult voetakse otsused vastu

tasemel, kus vastav informatsioon on
kdige paremini kittesaadav.

3 Kaasamine Voimestamine Informatsiooni jagatakse laialdaselt,
nii et igaiikks saab vajaliku info Gigel
ajal kitte.

4 Kaasamine Voimestamine K&ik on veendunud, et nad suudavad
avaldada positiivset moju.

5 Kaasamine Voimestamine Ari planeerimine toimub jitkuvalt ning

sellesse on teatud médral koik
osapooled kaasatud.
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6 Kaasamine Meeskonnale Koostodd organisatsiooni  erinevate

suunatus osade vahel julgustatakse aktiivselt.

7 Kaasamine Meeskonnale Inimesed tootavad meeskonna

suunatus liikmetena.

8 Kaasamine Meeskonnale Todde teostamisel rakendatakse pigem

suunatus meeskonnatodd kui organisatsiooni
hierarhilist struktuuri.

9 Kaasamine Meeskonnale Meeskonnad on meie organisatsiooni

suunatus vundamendiks.

10 Kaasamine Meeskonnale T66 organiseeritakse nii, et iga

suunatus inimene nédeb seost oma to0 ja
organisatsiooni eesmérkide vahel.

11 Kaasamine Voimete arendamine | Voim delegeeritakse nii, et inimesed
saavad iseseisvalt tegutseda.

12 Kaasamine Voimete arendamine | Inimeste oskused tdienevad pidevalt.

13 Kaasamine Voimete arendamine | TOGtajate oskustesse investeeritakse
pidevalt.

14 Kaasamine Voimete arendamine | Inimeste oskusi peetakse oluliseks
konkurentsieelise allikaks.

15 Kaasamine Voimete arendamine | Probleemid tekivad sageli seetdttu, et
meil puuduvad t66 teostamiseks
vajalikud oskused.

16 Jarjepidevus Pohivéartused Juhid tegutsevad vastavalt oma
sonadele.

17 Jarjepidevus Pohivaartused On olemas selgelt véljakujunenud
juhtimisstiil ja -praktika.

18 Jérjepidevus Pohivéirtused On olemas selged ja kindlad véirtused,
mis meie dritegevust suunavad.

19 Jarjepidevus Pohivaartused Pohivdirtuste eiramine toob kaasa
probleeme.

20 Jéarjepidevus Pohivéartused Eetiline koodeks juhib meie kditumist
ja aitab vahet teha Gigel ja valel.

21 Jarjepidevus Kokkulepe Kui tekivad erimeelsused, piitiame
leida lahendusi, mis rahuldaks koiki
osapooli.

22 Jéarjepidevus Kokkulepe On olemas tugev ettevatte kultuur.

23 Jarjepidevus Kokkulepe Lihtne on leida tksmeelt, isegi
keerulistes kiisimustes.

24 Jéarjepidevus Kokkulepe Meil on sageli raskusi pohikiisimustes
tiksmeelele joudmisel.

25 Jarjepidevus Kokkulepe Oleme selgel iiksmeelel, milline
kéditumine on dige ning milline vale.

26 Jéarjepidevus Koordineerimine ja | Meie ldhenemine é&ritegemisele on

integreerimine viga jarjekindel ja ettearvatav.

27 Jérjepidevus Koordineerimine ja | Organisatsiooni erinevates

integreerimine osakondades tootavatel inimestel on
ithine ndgemus.

28 Jérjepidevus Koordineerimine ja | Projektide koordineerimine

integreerimine

organisatsiooni erinevate osakondade
vahel on lihtne.
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29 Jéarjepidevus Koordineerimine ja | Koost66 tegemine kellegiga
integreerimine organisatsiooni teisest osakonnast on
nagu tootamine kellegagi viéljastpoolt

organisatsiooni.

30 Jéarjepidevus Koordineerimine ja | Organisatsiooni erinevate tasandite

integreerimine eesmérgid tihilduvad omavahel.

31 Kohandumine | Muutuste loomine Meie tegutsemisviis on véga paindlik
ja hdlpsalt muudetav.

32 Kohandumine | Muutuste loomine Me reageerime hésti konkurentide
tegevusele ja muudele muudatustele
drikeskkonnas.

33 Kohandumine | Muutuste loomine Pidevalt vOetakse kasutusele uusi ja
téiustatud tooviise.

34 Kohandumine | Muutuste loomine Piiided muutusi luua  voetakse
harilikult vastupanuga vastu.

35 Kohandumine | Muutuste loomine Organisatsiooni erinevad osad teevad
sageli koost6dd muutuste loomisel.

36 Kohandumine | Kliendile Klientide kommentaarid ja soovitused

orienteeritud viivad sageli muudatusteni.

37 Kohandumine | Kliendile Klientide tagasiside mojutab otseselt

orienteeritud meie otsuseid.

38 Kohandumine | Kliendile Koik lilkmed mdistavad hasti klientide

orienteeritud soove ja vajadusi.

39 Kohandumine | Kliendile Klientide huve ignoreeritakse otsuste

orienteeritud tegemisel sageli.

40 Kohandumine | Kliendile Me julgustame oma  tootajaid

orienteeritud klientidega otsekontakti looma.
41 Kohandumine | Organisatsiooni Ebadnnestumist kasitletakse
Oppimine vOimalusena dppida ja areneda.

42 Kohandumine | Organisatsiooni Innovatsiooni  ja riskide votmist
Oppimine julgustatakse ning premeeritakse.

43 Kohandumine | Organisatsiooni Mitmed olulised detailid jddvad kahe
Oppimine silma vahele.

44 Kohandumine | Organisatsiooni Oppimine on iiks olulisi eesmirke
Oppimine meie igapdevatdos.

45 Kohandumine | Organisatsiooni Me veendume, et "parem kasi teaks,
Oppimine mida vasak kési teeb".

46 Missioon Strateegiline suund | On olemas pikaaegne eesmirk ja

ja eesmark suund.

47 Missioon Strateegiline suund | Meie  strateegia  ajendab teisi

ja eesmark organisatsioone muutma oma
konkurentsiviise meie drivaldkonnas.

48 Missioon Strateegiline suund | On olemas selge missioon, mis annab

ja eesmark meie to6le motte ja suuna.

49 Missioon Strateegiline suund | On olemas selge strateegia tuleviku

ja eesmark

jaoks.
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50 Missioon Strateegiline suund | Meie strateegiline eesmirk on mulle
ja eesmark ebaselge.

51 Missioon Eesmirgid ja sihid | Meie eesmérkide suhtes valitseb iildine
iiksmeel.

52 Missioon Eesmargid ja sihid Juhid seavad eesmirke, mis on
ambitsioonikad, kuid realistlikud.

53 Missioon Eesmirgid ja sihid | Juhtkond on selgitanud eesmirke,
mida piiliame saavutada.

54 Missioon Eesmirgid ja sihid | Jdlgime pidevalt oma litkumist
eesmdrkide poole.

55 Missioon Eesmirgid ja sihid | Inimesed mdistavad, mida tuleb teha,
et pikas perspektiivis edu tagada.

56 Missioon Visioon Meil on iithine arusaam sellest, kuidas
organisatsioon tulevikus vélja néeb.

57 Missioon Visioon Juhid ndevad asju pikas perspektiivis.

58 Missioon Visioon Liihiajaline  m&tlemine  kahjustab
sageli  meie  visiooni  pikemas
perspektiivis.

59 Missioon Visioon Meie visioon on td6tajatele innustav ja
motiveeriv.

60 Missioon Visioon Suudame tdita ldhemaid eesmérke,

kahjustamata oma visiooni pikemas
perspektiivis.
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Lisa 4. Vordlev kirjeldav statistika Denison (N=35,474) vs. Sanitex (N=40)

Dimensioon Indeks Uhilc K eslkvasrtus Satandardhilve
DOCS/SNX* DOCS/SNX*
K aasamine W dimestamine 1 394 /3 83 81/1.03
SNX a = .90 DOCS a=.76 2 3.13/3.53 1.01/1.01
SNX a= .79 3 3.11/3.00 1.07/1.24
4 3.24/3.70 98/ .99
5 3.13/3.58 1.04/1.08
Meeskomnale orenteeitus 6 3.53/3.55 1.00/1.08
DOCS a= .82 7 3.47/3.75 1.02/1.21
SNX a= 84 8 3.31/3.33 1.06/1.27
9 3.46/3.88 1.01/1.26
10 3.24/3.53 98/1.06
Voimete arendamine 11 3.39/3.73 1.03/ .96
DOCS a=.70 12 3.31/3.73 95/1.13
SNX a= 65 13 3.45/2.53 1.05/1.04
14 3.62/3.25 98/1.08
15 3.30/3.03 1.08/1.17
Jirjepidevus  Pohivaartused 16 3.13/3.83 1.03/ 96
SNX a= 88 DOCS a=.71 17 3.34/3.73 94/ 88
SNX a= .74 18 3.47/3.53 1.01 /1.04
19 3.74/3.65 94/ 83
20 3.84/3.45 92/ .96
Kokkulepe 21 3.42/3.83 94/1.11
DOCS a=.74 22 3.50/3.35 94/ .92
SNX a= .80 23 2.94/3.05 91/ .99
24 3.09/3.18 96/ 1.03
25 3.15/3.43 97/ .96
Koordmatsioon ja Integratsioon 26 3.22/3.45 1.00/ .96
DOCS a=.78 27 3.03/3.08 1.00/ .97
SNX a= 65 28 2.70/2.88 98/ .94
29 3.01/3.18 1.08/1.03
30 3.20/3.28 93/ .85
K ohandumine Muituste loomine 31 2.82/2.88 1.04/1.26
SNX a= .78 DOCS a=.76 32 3.29/3.50 99/ 88
SNX a= .54 33 3.37/3.35 96/ .95
34 2.82/3.03 99/ .86
35 3.21/3.20 87/ .88
K liendile orienteeritud 36 3.34/3.05 91/ .96
DOCS a=.74 37 3.48/3.25 93/1.08
SNX a=.71 38 3.01/3.23 1.03/1.05
39 3.44/3.60 1.01/ .93
40 3.57/4.05 1.00/ 68
Organisatsiooni dppevoine 41 3.34/3.73 .98/ .82
DOCS a=.74 42 3.04/3.08 1.04/ .80
SNX a= 63 43 2.79/3.08 1.08/1.00
44 3.73/3.93 93/ .89
as 2.76/3.43 1.02/ 98
Missioon Strateegiline stund eesmirk 46 3.63/4.00 99/ 99
SNX a= 88 DOCS a= .86 47 3.24/3.65 96/ .66
SNX a= 81 a8 3.48/3.65 96/ .95
a9 3.44/3.73 1.00/ .78
50 3.29/3.78 1.15/1.12
Eesmargid ja sihid 51 3.24/3.48 92/ .82
DOCS a= .80 52 3.38/3.43 97/ .93
SNX a= 71 53 3.70/3.63 86/ .90
54 3.67/4.03 21/ .62
55 3.37/3.65 97 /1.03
Visioon 56 3.05/3.48 98/ .88
DOCS a=.79 57 3.32/3.93 1.00/ .80
SNX a= .66 58 2.59/2.83 99/ .96
59 3.02/3.55 99/ 90
60 3.10/3.50 93/ 91

DOCS - Denison uuringutulemused
SNX - Sanitex Estonia OU wwringutulemused
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Lisa 5. Jaapani tarbeelektoonika ettevotte kirjeldav statistika.

Tabel 1. Korrelatsioon organisatsioonikultuuri indeksite ja iildise efektiivsuse vahel regiooniti

Indeks Faktor P3hja Ameerika Aasia EMEA
1. Vdimestamine .65* .57 .60*
2. Meeskonnale orienteeitus .61* 71 53*
3. Voimete arendamine .70* 48 .50*
4. Pohividrtused 61* .65 .69*
5. Kokkulepe .58* .62 73
6. Koordinatsioon ja Integratsioon .69* .62 4%
7. Muutuste loomine A48* .87 .68*
8. Kliendile orienteeritud .36% 19 .62*
9. Organisatsiooni Oppevoime .50* .82 .52*
10. Strateegiline suund eesmérk .55* .66 9%
11. Eesmérgid ja sihid .60* .54 .62*
12. Visioon 53* 71 67*

Ettevotete arv 169 7 34
*p<.05

Tabel 2. Dimensiooni keskvéértuse tulemus regiooniti

Dimensioon  Pdhja Ameerika Aasia EMEA
. . L L Ld
Missioon 3.32 3.39 3.35
. F r r
Kohandumine 3.25 3.28 3.26
. F r r
Kaasamine 3.43 3.42 3.45
. o . F r r
Jérjepidevus 3.28 3.21 3.26
Tabel 3. Korrelatsioon sooritusvdoime ja 12 indeksi vahel riigiti
Indeks Faktor Lona Aafiika Kanada Jamaika Austraalia USA Brasiilia Jaapan
1. Voimestamine .60* .38 .08 27* .68* .84* .08
2. Meeskonnale orienteeitus .61* 43 -.06 .32* .60* .86* 11
3. Voimete arendamine .70* -.06 .26 .23* .56* .81* 14
4. Pohiviirtused 54* 34 .34 39* 63* .83* A4T*
5. Kokkulepe 63* 37 .20 34 54* 78* 28
6. Koordinatsioon ja Integratsioon .54* 45 .18 .37* .56* .88* .23
7. Muutuste loomine .82* .34 .00 .35% .63* .75* .23
8. Kliendile orienteeritud A45* .06 .25 .24* 45* .62* .24
9. Organisatsiooni Sppevdime 12 13 11 33* B7* 76* -.10
10.  Strateegiline suund eesmirk .69* T7* 44 38* 57* 79* 55*%
11.  Eesmirgid ja sihid 76* 58*% 22 42% 68* 81* 25
12.  Visioon 45* 43 .26 36* 61* 79* 29
Ettevdtete arv "2 13 18 " 38 17 20
p<.05
Tabel 4. Dimensioonide olulisus riigiti
Riik Missioon Kohandumine Kaasamine Jirjepidevus
o L Ld L4 Ld
Jamaika 1 1 2 2
- r r r
Brasiilia 2 3 5 5
. r r r
Awustraalia 3 2 1 1
r r r r
Kanada 4 5 3 3
r r r
Louna Aafrika 5 4 4 4
r r r r
USA 6 6 7 6
r r r
Jaapan 7 7 6 7
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Lisa 6. Sanitex Estonia OU Denison mudeli raport

Joonis 1. Denison circumplex raporti tildine kuju

Academic Researchers
Organizational Culture Survey

"Are we listening to the
marketplace?"

"Are our peopie aligned and

engaged?”

Indrek Janes

Q4 2015

denisan

“Do we know where we are going?"

Joonis 2. Sanitex Estonia OU Denison circumplex raporti tulemused.

Indrek Janes

Flexible

N=40

Academic Researchers

External Focus

Sfrage -
glrec;,-g,"c
Infeng

Internal Focus

Numbers denote percentiles —_——— —
SB 2015 15-Dec-15 denisan’
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Joonis 3. Sanitex Estonia joondiagammi tulemused Kassamise ja indeksite jargi.
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Joonis 4. Sanitex Estonia joondiagammi tulemused Jarjepidevuse ja indeksite jérgi.
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Joonis 6. Sanitex Estonia joondiagammi tulemused Missiooni ja indeksite jargi.
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Joonis 7. Sanitex Estonia joondiagammi tulemused Madalamad ja Korgemad tulemused.
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Lisa 7. Mann-Withney seoste analiiiis.

Tabell. Seoste analiiiis Osakonna alusel

Testi statistika

Meeskon Koordina Organisat
nale | Vdimete tsioon ja Kliendile | siooni [Strateegili
Voimesta | orienteeit | arendami | PShivasrt | Kokkule | Integratsi | Muutuste | orienteeri| dppevdi | ne suund | Eesmérgi
mine us ne used pe oon | loomine tud me eesmirk | d ja sihid| Visioon
Mann-Whitney U 156 141 132 167 168,5 177 188,5 143 137 181 1475 148
Wilcoxon W 327 312 303 338 339,5 348 359,5 314 308 352 318,55 319
z -1,147 | -1,555 | -1,804 | -0,848 | -0,805 | -0,581 | -0,26 | -1,506 | -1,673 | -0,466 | -1,386 | -1,368
Asymp. Sig. (2-tailed) 0,251 0,12 0,071 | 0,396 | 0421 [ 0,561 | 0,795 | 0,132 [ 0,094 | 0641 | 0,166 | 0,171
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] ,262a | ,125a | ,075a | ,41la | ,427a | ,58la | ,798a | ,140a | ,100a | ,657a | ,172a | ,180a
a. Not corrected for ties.
Tabel 2. Seoste analiilis Emakeele analiiiis Testi statistika
Meeskon Koordina Organisat
nale | Vdimete tsioon ja Kliendile | siooni [Strateegili
Voimesta | orienteeit | arendami | Pohivédrt| Kokkule | Integratsi| Muutuste | orienteeri| dppevdi | ne suund | Eesmérgi
mine us ne used pe oon | loomine tud me eesmark [ d ja sihid | Visioon
Mann-Whitney U 113,5 129 80 137 1315 116 91,5 1385 | 1375 | 1155 129 125
Wilcoxon W 609,5 625 125 182 627,5 161 587,5 634,5 182,5 611,5 174 621
z -0,846 | -0,341 | -1,937 | -0,082 | -0,26 | -0,775 | -1,568 | -0,033 | -0,065 | -0,784 | -0,343 | -0,473
Asymp. Sig. (2-tailed) 0,398 | 0,733 | 0,053 [ 0,935 | 0,795 | 0,439 [ 0,117 | 0,974 | 0948 | 0,433 | 0,731 | 0,636
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] ,406a ,750a ,055a ,949a ,799a ,463a ,121a ,975a ,949a A44a ,750a ,656a
a. Not corrected for ties.
Tabel 3. Seoste analiilis T60staazi alusel Testi statistika
Meeskon Koordina Organisat
nale | Vdimete tsioon ja Kliendile | siooni [Strateegili
Voimesta | orienteeit | arendami | PShivasrt | Kokkule | Integratsi | Muutuste | orienteeri| dppevdi | ne suund | Eesmérgi
mine us ne used pe oon | loomine tud me eesmérk | d ja sihid | Visioon
Mann-Whitney U 153,5 160 153,5 168 139,5 184,5 126,5 129 183,5 173,55 167 175
Wilcoxon W 306,5 313 306,5 321 2925 | 3375 [ 2795 282 336,5 | 4495 320 328
z -1,154 | -0,974 | -1,155 | -0,757 | -1,538 | -0,306 | -1,904 | -1,833 | -0,331 | -0,607 | -0,787 | -0,565
Asymp. Sig. (2-tailed) 0,248 0,33 0,248 | 0,449 | 0,124 | 0,759 | 0,057 | 0,067 [ 0,741 | 0544 | 0431 | 0,572
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] 254a | 342a | ,254a | 464a | ,126a | ,766a | ,058a | ,07la | ,745a | ,55la | ,448a | ,588a
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Lisa 8. Mitteparameetriline analiiiis dimensioonide jargi.

Tabel 1. Dimensioonide analiiiis Miitigiosakonnas

Kaasamine Jirjepidevus Kohandumine  [Missioon
Kaasamine 1
Jarjepidevus ,768** 1
Kohandumine  [,758** ,840** 1
Missioon ,669** ,863** 77> 1
**_Korrelatsioon on usaldusvédrne 0.01 tasemel (2-tailed).
Tabel 3. Dimensioonide analiiiis To0staaziga kuni 2a
Kaasamine Jarjepidevus Kohandumine _ [Missioon
Kaasamine 1
Jarjepidevus ,808** 1
Kohandumine |,682** JT79%* 1
Missioon ,739** ,842** ,825** 1
**_Korrelatsioon on usaldusvédrne 0.01 tasemel (2-tailed).
Tabel 5. Dimensioonide analiiiis kui Emakeel on eesikeel
Kaasamine Jarjepidevus Kohandumine  [Missioon
Kaasamine 1
Jarjepidevus ,853** 1
Kohandumine  [,704** ,796** 1
Missioon ,643** ,718** 721> 1

**_ Korrelatsioon on usaldusviédrne 0.01 tasemel (2-tailed).
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Tabel 2. Dimensioonide analiiiis Administratsioonis

Kaasamine Jirjepidevus Kohandumine  [Missioon
Kaasamine 1
Jarjepidevus ,895** 1
Kohandumine |,489* ,607** 1
Missioon ,519* 497 ,567*

**_Korrelatsioon on usaldusvéérne 0.01 tasemel (2-tailed).
*. Korrelatsioon on usaldusvéérne 0.05 tasemel (2-tailed).

Tabel 4. Dimensioonide analiiiis To6staziga enam kui 2a

Kaasamine Jirjepidevus Kohandumine _ [Missioon
Kaasamine 1
Jarjepidevus ,852** 1
Kohandumine  |,596* ,672** 1
Missioon ,607** ,753** ,509*

**_Korrelatsioon on usaldusvédrne 0.01 tasemel (2-tailed).
*, Korrelatsioon on usaldusviérne 0.05 tasemel (2-tailed).

Tabel 6. Dimensioonide analiiiis kui Emakeel on venekeel

Kaasamine Jarjepidevus Kohandumine  [Missioon
Kaasamine 1
Jarjepidevus ,778* 1
Kohandumine |,731* ,669* 1
Missioon ,695* ,933** ,762*

**_ Korrelatsioon on usaldusvidrme 0.01 tasemel (2-tailed).
*. Korrelatsioon on usaldusvéérne 0.05 tasemel (2-tailed).




Lisa 9. Mitteparameetriline analiiiis indeksite jargi

Tabel 1. 12 indeksi vaheline korrelatsioon Miiligiosakonnas

Koordinats
Meeskonn ioon ja Kliendile |Organisatsi| Strateegilin
Indeks Faktor Voimestam ale Voimete |Pohivédrtus Integratsio | Muutuste |orienteeritu|  ooni esuund | Eesmirgid
ine orienteeitus |arendamine ed Kokkulepe on loomine d Oppevdime | eesmérk | ja sihid Visioon
Vdimestamine 1
Meeskonnale
orienteeitus ,631** 1
Voimete arendamine ,515* ,728** 1
Pohivadrtused B73** ,636** ,598** 1
Kokkulepe ,648** ,735%* ,562** [ 794** 1
Koordinatsioon ja
Integratsioon ,581** ,808** ,602** ,712%* ,714%* 1
Muutuste loomine ,765** ,765** ,554** ,648** ,632** ,682** 1
Kliendile orienteeritud | ,429* 0,404 ,609** ,579** ,562** ,550** ,445* 1
Organisatsiooni
dppevdime ,429* ATT* 0,316 ,664** B75%* ,600** ,645** ,538** 1
Strateegiline suund
eesmirk 0,325 ,494* 0,386 ,541** ,595** 0,296 0,359 0,409 0,371 1
Eesmiirgid ja sihid ,536* ,498* ,54T** ,783** ,768** ,583** ,644** ,638** ,618** ,445* 1
Visioon ,643** ,678** ,A481* ,790** ,799** B77** ,623** 0,403 B17** ,645%* 705% | 1
Tabel 2. 12 indeksi vaheline korrelatsioon Administratsioonis
Koordinats
Meeskonn ioon ja Kliendile |Organisatsi| Strateegilin
Voimestam ale Voimete |Phivéirtus Integratsio | Muutuste |orienteeritu|  ooni esuund | Eesmiirgid
ine orienteeitus |arendamine ed Kokkulepe on loomine d Oppevdime | eesmérk | ja sihid Visioon
Vdimestamine 1
Meeskonnale
orienteeitus ,667** 1
Voimete arendamine J(21%* 0,45 1
Pohivédrtused 497 ,758** 0,359 1
Kokkulepe ,496* ,690** ,526* 0,466 1
Koordinatsioon ja
Integratsioon B4T** ,509* ,708** 0,386 0,359 1
Muutuste loomine ,509* 0,392 0,361 0,305 ,538* 0,055 1
Kliendile orienteeritud | 0,147 0,142 -0,01 0,137 0,321 -0,085 0,194 1
Organisatsiooni
dppevdime 0,213 ,573* 0,256 ,567* 0,35 0,297 -0,082 0,292 1
Strateegiline suund
eesmirk ,663** ,690** 0,467 ,568* ,581* ,544* ,508* 0,428 0,353 1
Eesmiirgid ja sihid 0,417 0,372 0,388 0,373 0,285 ,601** 0,201 0,403 0,203 ,748** 1
Visioon ,561* A476* ,517* A73* 0,4 ,708** 0,252 0,356 0,235 ,154** ,848** | 1

**_ Korrelatsioon on usaldusvadrne 0.01 tasemel (2-tailed).

*, Korrelatsioon on usaldusvédrne 0.05 tasemel (2-tailed).
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Tabel 3. 12 indeksi vaheline korrelatsioon To6staaziga kuni 2a
Koordinats
Meeskonn ioon ja Kliendile |Organisatsi | Strateegilin
Vaimestam, ale Voimete |PShivadrtus Integratsio | Muutuste |orienteeritu|  ooni esuund | Eesmirgid
ine orienteeitus |arendamine ed Kokkulepe on loomine d Oppevdime | eesmirk | ja sihid Visioon
Voimestamine 1
Meeskonnale
orienteeitus 146%* 1
'Voimete arendamine ,530** ,592** 1
Pdhivddrtused ,585** ,725** 0,353 1
Kokkulepe ,419* ,704** 497 ,B37** 1
Koordinatsioon ja
Integratsioon ,688** ,766** ,705** ,521* ,628** 1
Muutuste loomine ,809** JT41** A67* ,713** ,527** ,551** 1
Kliendile orienteeritud | 0,264 0,344 0,27 A4T* 0,311 0,331 0,385 1
Organisatsiooni
dppevdime ,514* ,576** 0,37 ,669** 0,406 ,607** ,499* ,528** 1
Strateegiline suund
eesmirk ,538** TT1x* 0,39 ,655** ,715%* ,490* ,605** ,442* ,579** 1
Eesmirgid ja sihid ,500* ,638** 0,411 ,621** ,530** ,537** ,648** ,620** ,597** ,692** 1
Visioon ,693** ,882%* ,456* TTT** ,698** [ 734%* T79%* 415 ,645%* ,769** 768** | 1
Tabel 4. 12 indeksi vaheline korrelatsioon T60staaziga enam kui 2a
Koordinats
Meeskonn ioon ja Kliendile |Organisatsi | Strateegilin
Voimestam ale Voimete |Pohivairtus Integratsio | Muutuste |orienteeritu| — ooni esuund | Eesmérgid
ine orienteeitus |arendamine ed Kokkulepe on loomine d Oppevdime | eesmirk | ja sihid Visioon
Vdimestamine 1
Meeskonnale
orienteeitus ,553* 1
Voimete arendamine ,691** ,629** 1
Pohivadrtused ,647** ,745** ,663** 1
Kokkulepe ,689** T17** 0,46 ,795%* 1
Koordinatsioon ja
Integratsioon ,562* ,638** ,652** ,696** ,498* 1
Muutuste loomine 0,412 0,35 0,274 0,289 0,343 0,47 1
Kliendile orienteeritud | 0,378 0,109 0,437 0,225 0,344 0,193 0,329 1
Organisatsiooni
dppevdime 0,257 ,575* 0,318 ,578* ,638** 0,455 0,086 0,26 1
Strateegiline suund
eesmirk 0,402 0,421 0,45 ,589* ,559* 0,324 0,246 0,405 0,107 1
Eesmérgid ja sihid ,527* 0,236 ,588* ,669** 0,466 ,697** 0,286 0,349 0,185 0,407 1
Visioon ,533* 0,321 ,538* ,633** 0,454 ,711** 0,223 0,273 0,317 ,528* ,731** 1

**, Korrelatsioon on usaldusvaédrne 0.01 tasemel (2-tailed).

*, Korrelatsioon on usaldusvaérne 0.05 tasemel (2-tailed).
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Tabel 5. 12 indeksi vaheline korrelatsioon kui Emakeeleks on eestikeel

Koordinats
Meeskonn ioon ja Kliendile |Organisatsi | Strateegilin
Voimestam ale Voimete [PShividrtus Integratsio | Muutuste |orienteeritu|  ooni esuund [ Eesméargid
ine orienteeitus |arendamine ed Kokkulepe on loomine d Oppevdime | eesmirk | ja sihid Visioon
Voimestamine 1
Meeskonnale
orienteeitus ,606** 1
Voimete arendamine ,705** ,699** 1
Pohivadrtused ,675** ,148** ,572** 1
Kokkulepe ,595** ,685** ,566** ,663** 1
Koordinatsioon ja
Integratsioon ,585** ,666** ,643** ,676** ,566** 1
Muutuste loomine ,563** ,499** ,586** ,503** ,552** ,515** 1
Kliendile orienteeritud [ ,388* ,392* A44* ,450* ,535** ,404* ,459** 1
Organisatsiooni
dppevdime ,495** ,701** ,361* ,751** ,623** ,611** ,461** ,560** 1
Strateegiline suund
eesmirk ,484** ,605** ,534** ,557** S71** 446* 0,349 ,516** 448* 1
Eesmérgid ja sihid ,483** ,362* 446> ,591** ,481** ,603** ,378* ,647** ,518** ,543** 1
Visioon ,596** ,545** ,531** ,684** ,583** ,145%* AT4** ,439* ,537** ,642** JTAT** 1
Tabel 6. 12 indeksi vaheline korrelatsioon kui Emakeeleks on venekeel
Koordinats
Meeskonn ioon ja Kliendile |Organisatsi| Strateegilin
Voimestam ale Voimete [PShivadrtus Integratsio | Muutuste |orienteeritu|  ooni esuund [ Eesméargid
ine orienteeitus |arendamine ed Kokkulepe on loomine d Oppevdime | eesmirk | ja sihid Visioon
Voimestamine 1
Meeskonnale
orienteeitus ,937** 1
Voimete arendamine ,888** ,825** 1
Pohivédrtused 0,523 ,733* 0,388 1
Kokkulepe ,695* ,852** 0,537 ,855** 1
Koordinatsioon ja
Integratsioon ,887** ,901** ,687* 0,489 ,696* 1
Muutuste loomine ,804** ,831** 167* ,7114* ,851** 0,62 1
Kliendile orienteeritud [ 0,313 0,218 0,248 0,263 0,124 0 0,384 1
Organisatsiooni
dppevdime 0,078 0,21 0,384 0,035 0,103 0,035 0,052 -0,109 1
Strateegiline suund
eesmirk 0,408 0,615 0,313 776* ,919** 0,405 ,754* 0,1 0,166 1
Eesmiirgid ja sihid ,699* ,755* ,695* ,740* ,864** 0,487 ,945** 0,266 0,121 ,803** 1
Visioon ,735% ,868** ,675* N ,889** 0,64 ,785* 0,234 0,396 ,801** ,821** 1

**, Korrelatsioon on usaldusvédrne 0.01 tasemel (2-tailed).
*, Korrelatsioon on usaldusvdérne 0.05 tasemel (2-tailed).
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Lisa 10. Sanitex Estonia OU detailne statistiline analiiiis indeksite jirgi

Dimensioon Hinnang dimensioonile ja seosed Olukorra  parandamise vOimalused
indeksite jargi
Kaasamine Positiivses korrelatsioonis | Administratsioon (lisa 9, tabel 2)
Jarjepidevuse  ja  dimensiooni e Muutuste loomine Vs.
sisemiste indeksitega. vOimestamine.
Puudulik Korrelatsioon e Meeskonnale orienteeritus vs.
Kohandumisega (v.a. Emakeele = Organisatsiooni ﬁppevﬁime,
eestikeel). e Strateegiline suund ja Visioon.
Vihene seos Missiooni indeksitega | Tgostaar kuni 2 a
(strateegiline  suund/eesmirk = e Muutuste loomine ja
administratsioon; emakeeleks organisatsiooni Sppevdime.
venekeel; eesmirgid ja sihid = | Tggstaaz enam kui 2 a (lisa 9, tabel 4)
administratsioon. e Meeskonnale orienteeritus vs.
organisatsiooni dppevoime.
e Eesmirgid ja sihid ja Visioon.
Emakeel venekeel (lisa 9, tabel 6)
e Muutuste loomine ldbi teiste
Kaasamise indeksite.
e Eesmirgid ja sihid ja Visioon.
Emakeel eestikeel (lisa 9, tabel 5)
e Eesmirgid ja sihid, Visioon ja
strat. suund
Jarjepidevus | Positiivne seos Kaasamise ja | Administratsioon (lisa 9, tabel 2)
Missiooni indeksitega. e Kokkulepe vs.  Muutuste
Puudulik korrelatsioon loomine.
Kohandumisega (t66staaz enam kui e Pohiviirtused Vvs.

2 aastat, administratsioon, emakeel
= venekeel) ja dimensiooni sisene
seotus administratsiooni korral.

Organisatsiooni dppevoime.
Toostaaz enam kui 2 a. (lisa 9, tabel 4)
e Organisatsiooni 6ppevdime.
Emakeel on venekeel (lisa 9, tabel 6)
e Muutuste loomine

Kohandumine

Koige norgema korrelatsiooni
nditajatega dimensioon.

Puudulik seos jargmiste teguritega
(emakeeleks on venekeel,
administratsioon ja todstaaziga kuni
1 aastat ja enam kui 2 aasta).

Seos puudub Kohandumise ja
Missiooni vahel (todstaaz iile 2
aasta ja administratsioon)

Administratsioon (lisa 9, tabel 2)

e Muutuste loomine Vs,
Voimestamine, Kokkulepe,
Strateegiline suund

Emakeel venekeel (lisa 9, tabel 6)

e Muutuste loomine vs. teised
indeksid.

Toostaaz enam kui 2 a. (lisa 9, tabel 4)

e Organisatsiooni dppevdime vs.
meeskonnale orienteeritus,
Kokkulepe, Pohivdirtused.

Missioon

Korrelatsioon tugev keelegrupiti ja
toOstaaz kuni 1 aasta

Nork vdi puuduv seos esineb
Kohandumisega (administratsioon,
toOstaaz enam kui 2 aastat.

Administratsioon (lisa 9, tabel 2)
e Strateegiline suund Vs.
Muutuste loomine
Emakeel venekeel (lisa 9, tabel 6)

84




e Muutuste loomine Vs,
Strateegiline suund, eesmaérgid
ja sihid, Visioon.

Miitigiosakond (lisa 9, tabel 1)

e FEesmairgid ja sihid ja Visioon
VS. Muutuste loomine,
Kliendile orienteeritus,
Organisatsiooni dppevoime

Allikas: Autori koostatud
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Lisa 11. Arimudel Canvas

[Ostenwalder. http://www.businessmodelgeneration.com/]
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SUMMARY

ORGANIZATIONAL CULTURE AT PRIVATE LIMITED COMPANY SANITEX
ESTONIA BASED ON DENISON APPROACH ANGLE

Every organisation has its own vision of how to use different management tools, which
impact the behaviour of the employees on a daily basis. This means that the organisation
develops a unique set of values, assumtions, norms, habits and artefacts, which rely on
the success of the past on the assumption that these metaphors are true also in the future.
It is important to keep in mind that the aforementioned metaphors may be both visible
and invisible in the behaviour of the company, this has to be taken into account when
planning, illustrating and applying strategic plans. Thus the organisational culture is
heavily linked with management and has a significant impact on the performance of

people in the organisation.

The aim of this study was to make suggestions on how to develop the culture of the

organisation in Sanitex Estonia OU, based on the Denison model.

The theoretical part of the study brings forward the specification and role of
organisational culture through different metaphors, which include symbols, habits,
convictions and more. At the same time, the link between organisational culture and the
creation of change emerged. This is directly linked to the need for a study process in the
organisation, which lies heavily on the leaders’ managerial experience. The leaders are
directly responsible for linking leadership to cultural changes in the organisation. This
means that an understanding of the different theories of organisational culture and
cultural-anthropological connections is essential for the operation of the process. The
conclusion that organisational culture is based on a cognitive system is derived from this.
Through this, it is possible to understand how people behave in certain situations. Due to
the abundance of studies related to studying organisational culture, there are different

approaches to how to best explain the essence of culture in an organisation. One of the
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possibilities, is to bring this out through different dimensions, which were dealt by the
author of the study in depth in the subchapter 1.1. The author considered to be important
the question of how to define organisational culture, this revealed that scientists do not
have a consensus of how to define organisational culture, but there are agreements about
the different elements of the definitions. The author also highlighted the main difference
of the Denison definition compared to other definitions. This definition also considers to
be important the measurability of values and norms, in contrast to other definitions that
simply highlight the importance of values and norms. Whilst the author also comes to the
conclusion that culture can be considered to be a defensive mechanism of sorts, where
the beliefs, values and convictions of the people strengthen the existing organisational

behaviour.

While discussing the different approaches and specialties of organisational culture, the
author takes into view the different typological approaches, which lay the groundwork
for the diagnostics and analysis of organisational culture. Due to this, subchapter 1.2 gives
a short explanation of the different typologies. The author of the study also highlights the
point that from the perspective of assessing the culture of an organisation, more and more
emphasis is put on the different models that describe organisational culture. The latter are
similar both by their content and structure, this is also highlighted. Subsequently the
author logically arrives to a configuration model, which puts into one logical sequence
the metaphors, processes, structure and the internal environment of the organisation with
the external factors that surround it. At the same time, a connection between the Schein,
Hatch, Quinn-Cameron and Denison models of organisational culture are brought
forward. Based on the description of the different models, the author highlights the
uniqueness of the Denison model based on its commitment of using diagnostics to
evaluate effectiveness and using a balanced scorecard. After this, the author points out
that in articles that talk about strategical management, the emphasis is on the importance
of a business model as an important part of organisational culture which is like a link
between the inner environment of the organisation and the external environment, while
also giving an insight into the beliefs, convictions, conceptions and assumptions of the

organisation.

After this, the author gives an overview of the importance of organisational culture in

commerce, bringing out the overall current scheme of supply chain and the matrix of the
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service process. This in turn highlights the demands for competence in regards to the
service staff and the emerging obstacles that the organisations face. The author arrives at
the conclusion that through limited resources and partnership, the suppliers and
consumers are able to increase the financial leverage between the two. In order to
illustrate this, in subchapter 1.3 the author of this study presents earlier studies and results
that base their diagnostic analysis of organisational culture on the Denison methodology.
By the end of the theoretical part, the author reaches an understanding on the value of the
Denison model, which lies in the models’ ability to quickly deal with and create

connections between organisational culture and effectiveness.

In the empirical part of the study, the author focused on firstly describing the model,
bringing out the different ingredients of the Denison report and describing them, in this
part the author also presents the research agenda. In the descriptive part, the author
presents the usage of different statistical analyses, which are based on the SPSS predictive
analysis software. The statistical credibility of the study is based on the analysis of
dimensions and indexes (Cornbach’s alpha). The statistical relevance between the groups
was controlled with the Mann-Whitney and Kruskal-Wallis tests. The study also describes
the correlation between the dimensions and indexes, as a result of which, it turned out
that one characteristic was connected with the other and that this allowed to evaluate the
impact that the change in one characteristic has on the other characteristic. The author of

the study used the Spearman correlation coefficient as the correlation coefficient.

While analysing the results of the study, it became clear that the practical observations of
the Denison model (circumplex and line graph) can be presented through correlations,
based on the connections between the different indexes in the model. At the same time,
the results of reliability (alpha) and descriptive statistics were also confirmed, which
confirms the applicability of the model in practice. As based on the given data, no
specialities appeared, then the involvement of three additional factors (department, length
of service and native language) gave reason to analyse the correlation between different
indexes. The mentioned additional factors were partitioned as follows: department — sales
and administration; length of service — up to 2 years and more than 2 years; native

language — Estonian and Russian.

As a result of the correlative analysis, the author reached the following conclusions:
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1. Involvement — the indexes of dimension are in a positive correlation to most of the
other dimensional indexes, except for indexes of adaptation and this is so
throughout the three measured indexes. It also has to be noted that there is little
connection with the mission indexes (strategic direction/aim — administration and
Russian as the native language; aims and objectives — administration);

2. Consistency —the connection between the indexes of dimension and other indexes
exists, but it has to be noted that there is only a small connection to adaptability
throughout the three factors. At the same time, the lack of correlation between the
interdimensional indexes also has to be noted (administration);

3. Adaptability — This dimension can be described as the weakest dimension. The
correlation between indexes is very weak or does not exist at all and this is so
throughout the dimension in the following factors (native language is Russian,
administration and length of service up to 1 year and more than 2 years). There is
also no connection between adaptability and mission (length of service more than
2 years);

4. Mission — in the case of this dimension, it has to be noted that according to the
language group and the length of service up to 1 year, the correlation is strong.
There is a weak or a non-existent connection with adaptability (administration,
length of service up to 2 years).

Relying on the results and conclusions of the study, the author has detailed suggestion for
improving the organisational culture in Sanitex Estonia OU, in regards to all of the

aforementioned conclusions.

The author finds the results of this study important, because these results have highlighted
the deficiencies that need to be changed in the organisation in order to improve its culture.
This helps to increase the efficiency with which the organisation operates. While the
overall Denison report brought out the obvious patterns between the data of Sanitex
Estonia OU and the overall Denison database, then the in-depth analysis of additional
factors gave the possibility to check the results of the investigated company based on the

correlations between the different dimensions and indexes.

The conducted study can definitely be not considered final, as the small sample size does
not allow a broad generalisation. Thus, it is important to apply the used methodology also
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in the case of other organisations, as the results of this study definitely support the validity
of this methodology. The study did not take into consideration the investigation of
connections to the efficacy variables, which are one of the main components of the

Denison model, but this is the next step of the conducted study.
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