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SISSEJUHATUS

Ténapdeval on organisatsioonid inimeste jaoks tdhtsal kohal ja on muutunud elus
lahutamatuks osaks. Voib 6elda, et koik inimesed on mingi organisatsiooniga kas
tihedalt voi kaudselt seotud. Organisatsioon vajab oma toimimiseks inimesi, seega
peaks organisatsiooni jaoks olulisel kohal olema iihtne organisatsioonikultuur, mis ei

avaldu ainult organisatsiooni siseselt, vaid on oluline ka véliskeskkonnale.

Kéesolevas t00s késitletakse organisatsioonikultuuri iihte elementi, milleks on
vadrtused. Teemat vOib pidada aktuaalseks, sest timbritsev keskkond on ddrmiselt
muutlik ja selleks, et ajaga kaasas kéia, peavad organisatsioonid keskkonnas toimuvate
muutustega kohanema. Uks vdimalus muutustega kohanemiseks on organisatsiooni

véadrtuste muutumine voi eesmargipirane muutmine.

To6 eesmargiks on vilja selgitada, mis pohjustel ja kuidas on organisatsiooni vairtused
muutunud avaliku halduse, ehitussektori, Kkinnisvarasektori, raamatukogude,
toiduainetdostuse ja toiduainete jaemiiligi nditel. Eesmairgi piistitamiseks on seatud
jargnevad uurimisiilesanded:

e selgitada organisatsiooni véartuste olemust;

e uurida organisatsiooni vairtuste muutumist ja seda pdhjustavaid tegureid;

e analiiisida ametlikult sOnastatud véartuseid ja nende muutumist avaliku halduse,
ehitussektori, kinnisvarasektori, raamatukogude, toiduainetodstuse ja toiduainete
jaemiitigi sektori niitel;

e analiiisida védrtuste muutumise pohjuseid Ravimiameti ja Uus Maa

Kinnisvarabiiroo nditel.

Antud uurimisiilesandeid késitletakse kahes peatiikis. Esimene peatiikk vaatleb
erinevaid viirtuste kisitlusi, vorreldakse erinevate organisatsioonikultuuri muutuste

késitlusi ning seda, mis pdhjustab organisatsioonikultuuri ja tdpsemalt véaartuste



muutumise organisatsioonides. Teoreetiliste allikatena on podhiliselt kasutatud

voorkeelseid raamatuid ja teadusartikleid.

Teises peatiikis uuritakse esmalt, kas ettevotete kodulehekiilgedel avalikustatud
védrtustes on toimunud muutus 2012. aastal vorreldes 2010 aastaga ning analiitisitakse
ametlikult sonastatud vairtusi. Seejédrel analiilisitakse muutuse teinud ettevotetes 1dbi
viidud intervjuude pohjal, mis pdhjustas ettevotte védrtuste muutumise ja milline oli

muutmise protsess.



1 ORGANISATSIOONI VAARTUSTE JA NENDE
MUUTUMISE TEOREETILISED ALUSED

1.1 Organisatsiooni vaartuste moiste ja tasandid

Schein defineerib kultuuri kui ,,jagatud peamiste eelduste mustrit, mis on Opitud, sest
need lahendasid vilise kohandumise ja sisemise integratsiooni probleemid, see on
tootanud piisavalt hésti, et seda lugeda paikapidavaks ning seetdttu Gpetada uutele
liikmetele kui korrektset viisi, et tajuda, moelda ja tunda seoses probleemidega® (2004:
17). Kultuuri juures toob Schein (2004: 26) vilja kolm peamist tasandit soltuvalt sellest,
kui ndhtavad on erinevad kultuuri osad. Kdige ndhtavamaks osaks on esemed, selle
taseme alla kuuluvad ka organisatsiooni struktuur ja protsessid. Teiseks tasemeks on
omaks voetud uskumused ja vairtused, mis sisaldavad endas strateegiat ja eesmirke
ning kolmandaks ja koige olulisemaks tasemeks on pohieeldused, mis on koigile
litkkmetele iseenesestmdistetavad uskumused, mdtted ja taju. Antud t6os késitletakse

Kultuuri teist taset, tdpsemalt védrtusi.

Organisatsiooni vairtuse defineerimisel on erinevad autorid (Kabanoff, Holt 1996; Roe,
Ester 1999; van der Wal, Huberts 2004) kdige rohkem viidanud Rokeachi vilja tootatud
definitsioonile. Rokeach nimelt defineerib vaartust kui ,kestvat veendumust, et
eriomane kditumine voi 10ppseisund on isiklikult voi sotsiaalselt parem kui vastupidine
vO1 iimberpdoratud kéitumine voi 1oppseisund* (Rokeach 1973:5). Selle all on moeldud
seda, et vadrtused on veendumused, mis aitavad organisatsioonidel valida alternatiivsete
tegevuste ja tulemuste vahel. Rokeachi definitsioon on klassikaline, tehniliselt saab
organisatsiooni védrtused defineerida kui kaalu, mille ettevotte otsustajad lisavad
otsuste tegemisel alternatiivsetele tulemustele (Thomsen 2004:29). Roe ja Ester, kes

uurisid erinevate autorite viirtuste definitsioone, leidsid, et erinevad definitsioonid



ndevad véadrtustena varjatud konstruktsiooni, mis viitavad, kuidas inimesed hindavad

tegevusi ja tulemusi (1999:3).

Autorid kasutavad oma toodes vidrtusi kisitledes erinevaid termineid. Uheks terminiks
on sOnastatud véartused. Need on sellised véadrtused, mis on organisatsiooni nimel
avaldatud v0i mida tippjuhid avalikult, niiteks majandusaasta aruandes,
organisatsiooniga seostanud on (Kabanoff, Daly 2004; Buchko 2007). Avalikustatud
vadrtused ei pruugi organisatsiooni tegelike vadrtustega lihtida. Mdnedel juhtudel aga
peegeldavad avalikustatud véartused organisatsiooni korraldust ja peaaegu alati seda,
milline organisatsioon tippjuhtide arvates on, millisena nad tahaksid organisatsiooni
ndha vOi millisena nad tahavad, et olulised sidusriihmad organisatsiooni néeksid
(Kabanoft, Daly 2002: 2). Voib teha jdrelduse, et organisatsioonid avaldavad need
védrtused, mis on kooskdlas iimbritseva keskkonnaga, et suurendada oma legitiimsust.
See, milline on erinevate sidusgruppide arvamus, maérab organisatsiooni reputatsiooni

ja médrab edukuse.

Veel iiheks terminiks on pohivéédrtused. Need on uskumused voi pohimotted, mis
juhivad organisatsiooni, et aidata neil saavutada mingi tuleviku seisund (Speculand,
Chaudhary 2008: 325). Erinevalt avalikustatud vaartustest, kattuvad pdohivaartused
nende vairtustega, mida organisatsioonis tegelikult jargitakse. Pohivddrtused tuuakse

tavaliselt vilja ka olulisemates dokumentides.

Uha olulisemaks on muutunud jagatud viirtuste tihtsus. Viirtuste homogeensus
organisatsiooni liikmete hulgas vdimaldab juhtidel ennustada alluvate vodimalikku
kditumist kohta, kui puuduvad reeglid ja otsene jirelvalve (Khandelwal, Mohendra
2010: 20). Téanapdeval on see {iiha olulisem, kuna keskkond on muutuv ja
organisatsioonid globaliseeruvad. Organisatsiooni liikmed peavad pidevalt tegema
otsuseid, kuigi neid voib iimbritseda erinevate vaartustega kultuur, siis jagatud

vadrtused voimaldavad organisatsioonil jaada justkui tervikuks.

Veel on kirjanduses vilja toodud organisatsioonilisi vdirtusi, mille sisu on sama mis
jagatud vairtustel. Need on véirtused, mida jagavad kdik vOi suur osa organisatsiooni

lilkmetest (Daly et al 2004: 324). Organisatsioonilised védrtused on olulised ettevotte



toimimiseks ja otsustamises, et jouda soovitud tulemusteni. Need viértused méidravad

suurel osal selle, kuidas inimesed kéituvad ja otsustavad organisatsioonis.

Vilja toodud terminid erinevad iiksteisest selle poolest, kui teadlikud on neist
organisatsiooni lilkkmed. Avalikustatud véirtused ja pohivaartused on kdigile liikmetele
teada, kuid jagatud ja organisatsioonilistest védrtustest juhinduvad organisatsiooni
litkmed igapdevaselt neid endale teadvustamata. Erinevad terminid viitavad veel sellele,
et vadrtustel on organisatsiooni toimimisel oluline roll. Organisatsioonid on oma tiiiibilt
erinevad ja nende toimimiseks olulised vaartused on samuti erinevad. Jargnevalt tulevad

vaatluse alla erinevad to6elu dimensioonid, mida organisatsiooni véaartused puudutavad.

Strickland ja Vaughan (2008) kirjeldasid eetiliste vdértuste hierarhiat mittetulunduslikes
organisatsioonides. Nad on oma td0s vélja toonud viis taset vdirtusi, mis on eetilise
organisatsioonikultuuri ja keskkonna aluseks. Hierarhia loomisel votsid nad aluseks
Maslow motivatsiooniteooria, mis pohineb vajaduste hierarhial, kus on toodud viis

erinevat taset. Joonisel 1 on toodud Stricklandi ja VVaughani loodud hierarhia.

Ausus
Austus

Vastastikkus

Usaldusvéérsus
Finantsiline padevus

Joonis 1. Eetiliste védrtuste hierarhia mittetulunduslike organisatsioonidele (Strickland,

Vaughan 2008: 236)



Esimeseks tasemeks on siilitada kompetentne finantsjuhtimine. See viirtus méiérab
organisatsiooni edu teistes valdkondades. Finantsiline péadevus edendab edukat
eelarvestamist, ja tOOtajate, vabatahtlike, rahastajate ning klientide varbamist ja
hoidmist (Strickland, Vaughan 2008: 235). Kui mittetulunduslik organisatsioon ei suuda
seda esimest taset saavutada, siis on nende edasine tegevus ning joudmine eesmérgini
piiratud. Seega on esimese taseme saavutamine sellistele organisatsioonidele elulise

tdhtsusega ja on koige aluseks.

Teiseks tasemeks on usaldusvddrsuse saavutamine. Usaldusvidrsus viitab
mittetulundusliku  organisatsiooni vdimele saavutada ldbipaistvus ja usaldus.
Usaldusviirsuse saavutamiseks peavad mittetulunduslikud organisatsioonid meeles
pidama, kelle ees, mille eest ja kuidas nad vastutavad. (Ibid: 236) Usaldusvéérsus on

oluline, et ei tekiks konflikte.

Kolmandaks tasemeks on vastastikkuse saavutamine. See viitab voimalusele teenida
oma valijaid ja rahastajaid viisil, mis suurendab aktsepteerimist ja usaldust (Ibid: 237).
Mittetulunduslike organisatsioonide puhul on oluline, milline on suhe organisatsiooni ja
selle rahastajate, toGtajate, vabatahtlike ja klientide vahel, sest kui nad jagavad eesmérke

ja missiooni, saavad koik kasu.

Neljandaks tasemeks on austuse sisendamine. VOime saavutada staatus ja austus on
olulised usalduslikkusele. Sellel tasemel on organisatsioon austatud teiste poolt ja
organisatsioon ise austab ennast ja teisi. (Ibid: 238) Austuse omamine on oluline, kuna
koik tunnevad end organisatsiooni jaoks védrtusliku ja olulisena ning seeldbi tekib tugev

organisatsioonikultuur.

Viies tase on ausus ja organisatsiooni eneseteostus. See on eetilise
organisatsioonikultuuri korgeim véirtus ja pole defineeritud mitte ainult Kui
draostmatus, vaid tdielik pithendumine eetilisele kaitumisele (Ibid: 238). Viimase
taseme saavutamine vdimaldab mittetulunduslikul organisatsioonil piirgida oma

eesmirgi saavutamise poole.



Ariorganisatsioonide véirtusi uurisid Dolan ja Richley (2006), kes tdid vilja

ariorganisatsioonide vaartuste raamistiku teljed, mida on kokku kolm (Dolan, Richley

2006: 37).

e Majandus-pragmaatilised vaiartused, mida on vaja sédilitada ja tuua kokku erinevaid
organisatsiooni alamsiisteeme.

e Eetilis-sotsiaalsed védirtused, mis midravad, kuidas inimesed grupis kéituvad.
Eetilised véaartused mojutavad, kuidas inimesed kiituvad elades majanduslike-
pragmaatiliste véartustega ja emotsionaalsete-arengu vaartustega.

e Emotsionaalsed-arengu véirtused on olulised, et luua uusi voimalusi tegutsemiseks.

Toodud raamistik on loodud juhtidele, kuna ausus on omadus, mis on darmiselt oluline
organisatsioonidele skandaalidest hoidumiseks. See mudel vdimaldab maéérata
organisatsiooni pohivaiartused. Samuti avaneb organisatsioonil vdimalus ehitada

kultuur, mis on vastavuses méératud véértustega ja ka eesméarkidega.

Abbott, White ja Charles (2006) viisid 1dbi empiirilise uuringu véaartuste kohta avaliku
sektori organisatsioonis ja mittetulunduslikus organisatsioonis. Uuringu tulemusena
toodi artiklis vilja kolm erinevat vaartuste rithma (Abott et al 2006: 536):

¢ inimlikkus, mida seostatakse taktitunde, koost6o, viisakuse ja andestusega;

e visioon, mida seostatakse kohanemisvoime, loovuse, algatuse, ja arenguga;

e Kkonservatiivsus, mida seostatakse ettevaatlikkuse, majanduse, formaalsuse ja

korralikkusega.

Wenstep ja Myrmel (2006) eristavad samuti kolme erinevat vdirtuste kategooriat ning
toovad vilja, kuidas need kategooriad erinevad iiksteisest eetika poolest. Kuna kolm
eetilist printsiipi tdiendavad iiksteist, siis vastavad vdirtused on ka samal tasemel.
Organisatsiooni eesmargiks on luua uut vaartust, seega saab esimese kategooriana vélja
tuua loodud véartused. Loodud véartusteks loetakse selliseid vaartusi, mille huvirithmad
saavad tagasi selle eest, mida nad pakuvad (lbid: 676). Selliste niiteks on palk,
kvaliteetne toode voi investeeringu tasuvus. Nendele véartustele vastav eetiline printsiip

on tulemuslikkus, kuna on eetiline piitielda hea tagajirje poole.

Teise vairtuse kategooriaks on kaitstud vididrtused. Nendeks hinnatakse juhtkonna

kohustust kaitsta tervist, keskkonda ja ohutust, juhid tdidavad need kohustused
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kehtestades reeglid, standardid ja eeskirjad (Ibid: 676). Kaitstud vaartused on kaitstud
kohustuse eetikaga, kus pohirdhk on eeskirjadel ja kohustustel. Kolmanda kategooriana
on vilja toodud pohivdirtused, mis kirjeldavad iseloomu voi suhtumist; viisi, kuidas
organisatsioon peaks toimima (lbid: 676). Pohivéartuste ndideteks on ausus ja austus.

Pohivaartused on kaasaegses dris voorused, mis peegeldavad organisatsiooni iseloomu.

Toodud véartuste rithmad on vordlemiseks toodud tabelis 1, kus need on jaotatud
dimensioonideks. Jarjestuse pohimotteks on see, et organisatsiooni lildiseks toimimiseks

koige olulisem vaartuste dimensioon on esimene.

Tabel 1. Viairtuste rihmad

. . Wenstep
Strickland Dolan, Richley ’
. y Abbott (2005) Myrmel
Vaughn (2008) (2006) (2006)
1. dimensioon — Finantsiline Majandus-
e N L .. Loodud
ellujadmise péadevus, pragmaatilised | Konservatiivsus
vont reee e vaartused
vadrtused usaldusvéirsus vadrtused
2. dlmeqs_loon Vastastikkus, Ee_tllls - Kaitstud
eetilised sotsiaalsed Inimlikkus
e austus e véadrtused
vadrtused vadrtused
. . Emotsionaalsed-
3. dimensioon — Ausus, .. e e
. arengu Visioon Pohivaartused
heaolu véirtused | eneseteostamine -
vaartused

Allikas: Autori koostatud

Nelja uurimuse jareldused on iiksteisega vdga sarnased, kuigi vaadeldud on erinevaid
organisatsioonitiilipe. Strickland ja Vaughani esimese taseme véirtuste rithm oli
finantsiline padevus ja teine usaldusvddrsus, ning kuna need ndudmised on
organisatsioonile ka seaduse jargi kohustuslikud, siis on ka Strickland ja Vaughan need
védrtuste rithmad sidunud. Neid véértuste rithmi saab samastada Dolani ja Richley
majandus-pragmaatiliste  vdirtuste rilhmaga ja Abbotti, White’i ja Charles’i
konservatiivsete vadrtuste riihmaga. Koik need rithmad sisaldavad endas majanduslikke
védrtusi, mis on organisatsioonile toimimiseks viga olulised. Strickland ja Vaugan tdid
vélja, et see riihm on mittetulunduslikele organisatsioonidele elulise tdhtsusega. Ka
ariorganisatsioonidele ja valitsuse sektori organisatsioonidele on need tegutsemiseks
olulised. Wenstepi ja Myrmeli loodud véirtuste printsiip on tulemlikkus, seega sobib ka

see samasse dimensiooni. Kuna sellesse riihma kuuluvad vaértused on organisatsioonile
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kdige olulisema tdhtsusega, siis kokkuvotvalt voib neid viddrtusi nimetada

ellujdamisvaartusteks.

Samastada saab ka Stricklandi ja Vaughani vastastikkuse ja austuse védrtusi, Dolani ja
Richley eetilis-sotsiaalsete véairtustega, Abbotti, White’i ja Charles’i inimlikkuse
vaartustega ja Wenstopi ja Myrmeli kaitstud véartuste kategooriaga, mis hdlmab tervise,
keskkonna ja ohutuse kaitsmist. Need koik véartuste rithmad sisaldavad vdirtusi, mis on
seotud inimeste eetilise kditumisega organisatsioonis. Seetdttu voib koiki neid véartusi
nimetada kokkuvotvalt eetilisteks vaartusteks, sest organisatsiooni liikmetelt eeldatakse

eetilist kditumist.

Sarnased on ka Stricklandi ja Vaughani aususe ja organisatsiooni eneseteostuse
védrtused, Dolani ja Richley emotsionaalsed-arengu viairtused, Abbotti, White’i ja
Charles’i visiooni védirtused ja Wenstepi ja Myrmeli pdhivédrtused. Need védrtuste
rihmad viitavad koik sellele, et teiste rithmade véirtused on juba saavutatud, selle
vairtuste rithmaga saavutatakse aga heaolu. Seetdttu voib seda rithma kokkuvdtvalt

nimetada heaolu vairtusteks.

Autor leiab, et organisatsiooni kohandumise tagajérjel voib kdige suurema tdendosusega
toimuda muutus kolmandas véirtuste dimensioonis. Seda seetdttu, et tegu on heaolu ja
arengut iseloomustavate vairtustega ning keskkonna muutuse puhul peab
organisatsioon oma heaolu uut moodi saavutama ja muutma oma arenguvisioone. Teises
dimensioonis ehk eetilistes védrtustes toimuvad muutused juhul, kui muutuvad
huvigruppide  eetilised  védartused ja normid. Muutused  organisatsiooni
ellyjddmisvadrtustes toendoliselt ei toimu, kuna need védirtused on organisatsioonidele

koige olulisemad ja tihti ka ettekirjutatud.

1.2 Organisatsiooni vaartuste muutumine ja seda pohjustavad
tegurid

Organisatsioonides ei ole kultuuri muutumine enamasti eraldi eesmargiks.
Organisatsioonides algatatakse muudatusi enamasti sellepérast, et juhid tahaksid tdsta
tegevuse tulemuslikkust. Kuid siis ollakse silmitsi asjadega, mis koik tuleks selle

saavutamiseks dra teha, ja voib selguda, et olemasoleva kultuuriga ei ole see voimalik.
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(Roots 2002: 51) Organisatsiooni muutmisel pole tipselt teada, kuidas tulemused
mdjutavad kultuuri voi kuidas mdjutab kultuur vdimalikke tulemusi. Viértused on
tiheks oluliseks osaks organisatsioonikultuuris ja kuna véairtusi muudetakse juhul, kui
soovitakse muuta kultuuri, siis tuleb véirtuste muutumise all uurida erinevate
organisatsioonikultuuri muutuste késitlusi. Kdesolevas t60 osas vaadeldakse Scheini,

Alvessoni ja Trice ja Beyeri seisukohti organisatsioonikultuuri muutmise kohta.

Armstrong (1995: 216) defineerib organisatsioonikultuuri muutmist kui hoiakute,
uskumuste ja viddrtuste arendamist, mis iihilduksid organisatsiooni missiooni,
strateegiate, keskkonna ja tehnoloogiatega. Selle eesmirk on 1dbi viia mdjusad
muutused organisatsiooni kliimas, juhtimisstiilis ja kditumises, mis positiivselt toetab
organisatsiooni eesmirkide saavutamist. Alvesson (2002: 174) tdi vilja, et tihti
vordsustatakse kultuuri juhtimist kultuuri muutmisega. Sageli keskendutakse kultuurile,
kuna olemasolevad ideed, uskumused, véirtused ja tdhendused on vaadeldavad kui

problemaatilised ja neid tuleb muuta.

Muutust voib tldiselt defineerida kui planeeritud voi planeerimata vastust vilisele voi
sisemisele survele (Siimon, Vadi 1999: 212). Ka organisatsioonikultuuri muutused
voivad olla planeeritud vOi1 planeerimata, kuid enamasti on organisatsioonikultuuri
muudetud  tahtlikult.  Alvesson  (2002: 181) toob  vélja, et erinevad
organisatsioonikultuuri uurijad nievad kahte vdimalikku viisi kultuuri muutmiseks. Uks
viis teeb ettepaneku, et tuleb alustada inimeste ideede ja véirtuste muutmisest, et
omakorda teha vdimalikuks mingid ,tdelised“ muutused. See annab prioriteedi
kultuurilisele tasandile. Teine véidab, et on oluline inimesed teistmoodi kdituma panna
ja kultuuri muutused tulenevad sellest. Sellisel juhul oleks piisav ressursside timber
jagamine ja teistsuguse kditumise tasustamine. Alvessoni poolt vilja toodud viisid on

iseloomulikud just planeeritud muutusele.

Organisatsioonikultuuri muutuste kohta on 1dbi viidud hulgaliselt uuringuid ning
Ogbonna ja Harris (1998: 274) leiavad, et olemasolevad uuringud kultuuri muutumise
kohta saab iildjoones jagada kaheks peamiseks kategooriaks. Esimeseks kategooriaks on
loomuliku muutuse uuringud ja teiseks kategooriaks kultuuri juhtimise uuringud.
Kultuuri ~ juhtimise = uuringud  pdhinevad  juhtkonna  tegevuse  mdjule

organisatsioonikultuurile ja loomulik muutus pdhineb kultuuri arengule
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organisatsioonis. See, et kultuuri loomulik muutus pShineb arengul, ei tdhenda, et tegu
oleks planeerimata muutusega, vaid seda, et juhtkond ei avalda oma tegevusega survet

muutumiseks.

Sathe (1983) arendas kontseptuaalse mudeli loomuliku muutuse kohta ning selle pdhjal
véidab, et organisatsiooni litkkmed omandavad kultuuri sotsialiseerimise protsessi kaudu.
Seega tehes katset kultuuri muuta, tuleks keskenduda kommunikatsioonile. Sathe véidet
toetavad ka Harrison ja Carrol (1991), kes véidavad, et kultuuril on kalduvus areneda

selliste muutujate nagu sotsialiseerimine ja t66jou voolavus tottu.

Ogbonna ja Harris (1998:274) toovad vilja, et kultuuri juhtimise teemal on kirjanduses
eelduseks oletus, et organisatsioonide tegevuse tulemus sdltub organisatsiooni vairtuste
ja ettevotte strateegia tunnustatud véértuste tihtlustamisest. Seega voib jareldada, et
pohjus, miks tehakse katseid kultuuri juhtida, on selles, et kontroll kultuuri iile on
oluline saavutamaks organisatsiooni eesmargid. Kultuuri juhtimise uuringuid saab
jaotada kolme alajaotusesse (Ibid: 274):

e uuringud, mis véidavad, et kultuuri saab juhtida;

e uuringud, mis véidavad, et kultuuri saab manipuleerida;

e teooria, mis viidab, et kultuuri ei saa teadlikult muuta.

Schein késitleb organisatsioonikultuuri muutumist soltuvalt tema arengutasemest, kus
muutmiseks vajalikud tegevused ja pohjused varieeruvad eri arenguetappidel. Seda
késitlust voib vaadelda Ogbonna ja Harrise kategooriate pohjal loomuliku muutusena.

Kultuuri muutmise mehhanismid vastavas arenguetapis on toodud tabelis 2.
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Tabel 2. Kultuuri muutmise mehhanismid

Organisatsiooni arenguetapp Muutmise mehhanismid
Loomine ja varajane areng 1. Kasvust tingitud iildine ja spetsiifiline
areng

2. Organisatsiooni teraapiast tingitud
mdtlemisviis kui muutuste ajendaja

3. Organisatsioonikultuurisisene eri
elementide ristamine

Keskmine arenguperiood 4. Siistemaatiline sobivate alakultuuride
esiletoomine
5. Tehnoloogia
6. Korvaliste isikute sekkumine

Skandaalide ja miiiitide purunemine
Po6rdumine

. Liitumised ja tilevotmised

0. Lammutamine ja uuesti loomine

Kiipsus ja langus

Allikas: Schein 2004: 292

Esimeses etapis jddb organisatsiooni kultuur suure tdendosusega muutumatuks, sest
kultuuri loojad on jitkuvalt organisatsioonis, kultuur aitab organisatsioonil end
madratleda ja ellu jddda potentsiaalselt vaenulikus keskkonnas ning paljud kultuuri
elemendid kaitsevad drevuse eest, kui organisatsioon vditleb, et end iiles ehitada ja
sdilitada. (Schein 2004: 314) Seetdttu on tdendoline, et ei soovita tahtlikult kultuuri
muuta, selle asemel on oluline seda sdilitada ja edendada. Selles etapis vOib
organisatsiooni  kultuur muutuda vaid juhul, kui tekib Kkriisisituatsioon, mille

lahendamiseks tuleb muuta organisatsiooni.

Kasvufaasis areneb kultuur soltuvalt sellest, mis organisatsiooni tegevusega paremini
sobib. Arengut on vdimalik jagada {ildiseks voi spetsiifiliseks juhitud arenguks
eneseanaliilisi (insight) pohjal ette voetud sammudeks ning juhitud arenguks muutuste
elluviijate (hybrids) edutamise kaudu. Uldise arengu puhul kultuurielemendid, mis
tegutsevad kaitsemehhanismidena, séilivad ja tugevnevad aastate jooksul, kuid nad
voivad tdiustuda ja areneda integreeritumaks ja komplekssemaks struktuuriks (Ibid:
294). Pohieeldused vdivad jddda samaks, kuid nende kuju voib muutuda, luues uusi
kditumismustreid, mis mojutavad jdlle pdhieeldusi. Konkreetne areng hdlmab

organisatsiooni kindlate osade kohandumist neile vastavale keskkonnale ja sellest
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tuleneva kultuurilise mitmekesisuse moju tuumkultuurile. (Ibid: 295) Selle mehhanismi
tottu tekib erinevates organisatsioonides erinev kultuur ja organisatsiooni erinevates

alagruppides arenevad erinevad alamkultuurid.

Kui arvatakse, et kultuur on Opitud kaitsemehhanism véltimaks ebakindlust ja drevust,
siis peaksid organisatsiooni liikmed olema vdimelised hindama organisatsiooni kultuuri
tugevusi ja norkusi, kui see peaks olema vajalik ellujdamiseks ja efektiivseks
toimimiseks (Ibid: 296). Sellisel puhul on tegemist juhitud arenguga eneseanaliiiisi
tulemusel. Ulevaate saavad organisatsiooni liikkmed siis, kui kdik uurivad oma kultuuri

ja muudavad mone elemendi méératlust.

Muutused keskkonnas loovad tihti olukorra, kus organisatsioon on sunnitud tegema
suuremaid muutuseid ja iihtlasi seadma kahtluse alla moningaid pdhilisi eelduse senises
kultuuris(lbid: 297). Muutuse mehhanism, mida sel korral kasutatakse, on juhitud areng
,hibriidide* edutamise kaudu. Selle mehhanismi nditeks on organisatsiooni litkmed,
kes on suurel médral omaks votnud senise kultuuri, kuid neil on teatud isikuomadused
ja kogemused, mistottu on neil vdimalus suunata organisatsiooni mdtlema ja tegutsema

uut moodi.

Organisatsiooni teises arenguetapis ehk keskmisel arendusperioodil on organisatsiooni
litkmetel tihti kadunud arusaamine sellest, mis organisatsiooni kultuur on ja mida see
organisatsiooni heaks teeb. Jargnevaid protsesse tuleb seetdttu luua nii, et need pakuksid
identiteeti, padevust ja kaitset drevuse eest. (Ibid: 300) Arusaamine organisatsiooni
kultuurist on kadunud ilmselt seetdttu, et seda vdetakse selles etapis juba
iseenesestmoistetavalt ja on tihedalt seotud struktuuri ja oluliste protsessidega
organisatsioonis. Selles etapis pohjustavad organisatsiooni muutusi kas vilised voi
sisemised joud (Ibid: 302):
e terve organisatsioon vOi osa sellest voib kogeda majanduslikke raskusi voi el
onnestu monel viisil saavutada pohilisi eesmirke, sest keskkond on muutunud
olulisel mééral;

e organisatsioonis on arenenud sisemised voimuvoitlused subkultuuride seas.

Organisatsiooni teises arenguetapis toob Schein (2004) vilja neli kultuuri muutumise

mehhanismi:
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e Muutus libi alamkultuuride silistemaatilise edendamise, mis tihendab seda, et juhid
kas teadlikult vOi mitteteadlikult arendavad organisatsioonikultuuri erinevate
alamkultuuride tugevusi ja ndrkusi hinnates ning seejirel suunavad kogu kultuuri
tihele alamkultuurile, edendades selle alamkultuuri litkkmeid vdimupositsioonidele

e Muutus 1dbi tehnoloogia, mis tdrjub vana tehnoloogiaga kaasas kiivad eeldused.
Uue tehnoloogiaga muutub organisatsiooni litkkmete kditumine, mis nduab kehtivate
eclduste kontrollimist ja voimalik, et vastu viitma uued véaédrtused, uskumused ja
eeldused.

e Juhitud muutus korvaliste isikute sekkumisel, mis toimub siis, kui tuuakse
tippjuhtkonnast madalamale tasemele to0le keegi, kes ei kuulu organisatsiooni,
ning lubatakse tal iimber kujundada ja harida juhtkonna mdotlemist.

e Muutus skandaali ja miiiitide purunemise tdttu, mis automaatselt ei pdhjust kultuuri

muutumist, kuid neid ei saa eirata ja seetottu tuleb alustada muutustega.

Organisatsiooni arengu viimaseks etapiks on kiipsuse ja potentsiaalse languse faas. Kui
organisatsioon on oma tegevuses oOlnud edukas, siis on tekkinud véga tugev
organisatsioonikultuur, mille korral ei teki neil soovi vaidlustada edu tagavaid eeldusi.
Tugev organisatsioonikultuur on aga hea ainult sel juhul, kui organisatsiooni sise- ja
viéliskeskkond on stabiilsed. Nende muutumisel on raske muuta tugevaks kasvanud
organisatsioonikultuuri. Organisatsiooni kiipsusfaas tihendab seda, et ta pole enam
voimeline kasvama. Sellises situatsioonis peab organisatsioonis tegema suuri

muudatusi, et kohaneda uues keskkonnas.

Uheks kultuuri muutumise mehhanismiks on selles etapis tiielik iimberkujundamine.
See mehhanism on kombinatsioon paljudest teistest mehhanismidest. Téielikus
timberkujundamises on vaja tavaliselt kaasata kdik organisatsiooni liikkmed, et vana

kultuuri vadrad elemendid oleks koigile nédhtavad.

Teine muutumise mehhanism selles etapis on muutumine liitumiste ja iilevotmistega.
Kui organisatsioonid liituvad omavahel voi votab {iks organisatsioon teise lile, siis viga
suure toendosusega toimub kultuuride kokkupdrge, kuna on ebatdendoline, et kahel
organisatsioonil on sama kultuur. Kultuuride kokkupdrke korral on kolm vdimalikku

kiitumist (Ibid: 316):
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e kultuurid arenevad omasoodu:;
e iiks kultuur domineerib teise iile;

e iihendatakse kaks kultuuri, valides elemente mdlemast kultuurist.

Alvesson Kkisitleb oma teoorias kultuuri juhtimist ning eristab kolme tahtlikku
organisatsioonikultuuri muutmise versiooni (2002: 177):

e suurprojekt,

e orgaaniline liitkumine,

e igapidevase elu iimberkujundamine.

Suur tehniline projekt on kirjanduses kdige populaarsem ja enamik inimesi peab
kultuuri muutumise all just seda silmas. See kujutab tahtliku ulatusliku {ilemineku
voimalust {ihest kultuurisituatsioonist teise, mis on parem ja kasumlikum. On teada, et
see pole kerge ja toimub sageli aeglaselt. Kultuuri muutus on projekt, mis kerkib esile ja
juhitakse iilevalt poolt. (Alvesson 2002: 178) See tdhendab seda, et tippjuhid méédravad
timberkujundamisel, kuidas inimesed peaksid mdtlema, tundma ja kdituma vastavalt
uutele ideaalidele ja véirtustele. Kuna tegu on kogu organisatsiooni kultuuri

muutmisega, siis tuleks sellistes projektides kasutada konsultantide abi.

Orgaanilise sotsiaalse litkumise puhul on muutus pohiliselt midagi arenevat. Pole suurt
tihtset tahet, otsest tahtlikkust ja selget plaani. Organisatsioonisisesed grupid muudavad
oma mdtlemist, nad hindavad ja annavad nahtustele tdhendused spontaanselt. Need
uued ideed vodivad pédrineda organisatsioonist, kus paljud inimesed tunnevad
rahulolematust valitsevate ideede ja tavade suhtes, mistottu nad kaaluvad teistsuguseid
ideesid. Ideed vdivad parineda ka viljastpoolt organisatsiooni ja siis tasapisi
organisatsioonis juurduda. (Alvesson 2002: 179) Kultuuri muutus orgaanilise
litkkumisena tdhendab sisuliselt seda, et organisatsioonilised grupid votavad omaks uued
ideed ning seeldbi muutub organisatsioonikultuur. Erinevalt suurprojekti késitlusest, ei
ole orgaanilise liikumise puhul tippjuhid kesksel kohal ja nemad ei algata muutust.

Samas on oluline, et ka tippjuhid toetaksid uusi ideid.

Igapdevaelu timberkorraldamisel nagu ka orgaanilisel litkumisel puudub suur projekt,
mida tajutakse kui alavéirtusliku seisundi muutmist kdrgmaks seisundiks tippjuhtide

poolt, keda abistavad konsultandid ja teised juhid. Erinevalt orgaanilisest liikumisest, ei
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eelda igapdevane iimberkorraldamine laialt jagatud iihiselt kantavaid uusi arusaamu

seotud iihiskonna trendidega. Igapdevast iimberkorraldamist kipub juhtima iiks v3i mitu

juhti, aga ka mitteametlikud ametnikud ja véike grupp inimesi voivad kesksel kohal
olla. See on tiilipiliselt tdiendatav ja mitteformaalne. (Alvesson 2002: 180-181)
Igapdevase elu timberkorraldamine viitab sellele, et muutmisega seotud osalejad
mojutavad regulaarselt inimesi, kellega nad suhtlevad. Laiema md&ju saavutab antud
muutmise viis seetottu, et mdjutatud inimesed omakorda mojutavad neid, kellega

suhtlevad.

Igapdevaelu timberkorraldamine on mdnes mottes kultuuri muutmise ndrgem versioon,
kuna seda ei toeta kogu autoriteet, ametlik voim ja ressursid. Samuti ei tocta seda
avalikkuse ja huvigruppide rithmad ning surve organisatsioonile olema kooskdlas selle
sotsiaalse keskkonnaga ning saavutada legitiimsus. (Alvesson 2002: 181) Kuigi sellised
algatused on sageli piiratud laiema organisatsioonikultuuri poolt ning samuti
voimusuhete poolt, on seda parem kohandada inimeste igapéevaste toosituatsioonidega
ja selle tagajirjed voivad olla tugevamad kui suurprojekti v3i orgaanilise liikumise

puhul.

Trice ja Beyer (1993: 399, viidatud Siimon, Vadi 1999: 228 vahendusel) eristavad
kolme organisatsioonikultuuri muutuste tiitipi:

e revolutsiooniline muutus,

e alakultuuri teke,

e pidev timberkorraldamine.
Teoorias kisitletakse organisatsioonikultuuri muutusi ldhtuvalt sellest, kui ulatuslik,
radikaalne, innovaatiline ja kiire on muutus. Nende organisatsioonikultuuri tiiiibid on
toodud tabelis 3.
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Tabel 3. Organisatsioonikultuuri muutuste tiitibid

Muutuste tiiiip Dimensioonide avaldumine

Revolutsiooniline, laiahaardeline, ulatuslik Ulatus: suur
Radikaalsus: suur
Innovaatilisus: varieeruv
Kestus: varieeruv
Alliiksus voi alakultuur Ulatus: vaike
Radikaalsus: keskmisest suureni
Innovaatilisus: varieeruv
Kestus: varieeruv

Pidev iimberkorraldus Ulatus: suur
Radikaalsus: keskmine
Innovaatilisus: keskmine
Kestus: pikk

Allikas: Trice, Beyer 1993: 399, viidatud Siimon, Vadi 1999: 228 vahendusel

Vorreldes Alvessoni ja Trice’i ja Beyeri poolt vélja toodud organisatsioonikultuuri
muutmise tlilipe, vOib leida tihiseid jooni. Alvessoni suurprojekt ja Trice’i ja Beyeri
revolutsiooniline muutus on suunatud kogu organisatsiooni kultuuri muutmisele, kus
muutuse initsiaator on tippjuhtkond ja muutus toimub iilevalt alla. Kuna muudetakse

kogu kultuuri, siis muutuse ulatus on suur.

Alvessoni poolt vilja toodud igapdevase elu timberkorraldamise ja Trice’i ja Beyeri
alakultuuri teke sarnanevad iiksteisele selle ulatuse suhtes. Mdlemal juhul tekib uus
kultuur mingites gruppides, mis puutuvad iiksteisega tihedalt kokku. Alvessoni poolt
vilja toodud orgaaniline litkkumine ja Trice’i ja Beyeri pidev timberkorraldus sarnanevad
ulatuse poolest. Mdlemal juhul on mdjutatud terve organisatsioon ja muutusi tekitab

umbritsevas keskkonnas muutuvad ideed.

Kui teoorias késitletakse muutumise vo1 muutmise all tildiselt organisatsioonikultuuri,
siis empiiriliselt on 1dbi viidud mitmeid uuringuid ka ainult vaértuste kohta. Daly,
Pouder ja Kabanoff (2004) on wuurinud avalikustatud vairtuste olulisust
organisatsioonide liitumisel ja iilevotmisel. Liitumised ja ilevotmised on ka iiks Scheini
poolt vilja pakutud muutmismehhanism. Nad eeldasid, et erinevus kahe organisatsiooni
védrtustes tekitavad liitumistel ja iilevotmistel negatiivseid tagajdrgi organisatsiooni

tegevusele, sest integratsioon on keeruline ja ei pruugi edukas olla (Daly et al 2004:
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327). Empiirilisest uuringust, mis viidi ldbi 59 organisatsiooniga aga selgus, et

negatiivseid tagajargi ei tekkinud erinevatest vaartustest.

Kui Schein wuuris organisatsioonikultuuri muutuste mehhanisme organisatsiooni
erinevatel arenguetappidel, siis Kabanoff, Waldersee ja Cohen (1995: 1077) kirjeldavad
tiipoloogiat neljast ideaalset tiilipi organisatsioonist, mis esindavad selgelt erinevaid
voimalusi, kuidas tegeleda konfliktiga Gigluse ja vordsuse vahel. Nelja erineva
organisatsiooni tiipoloogia on toodud joonisel 2, kus igale organisatsioonitiilibile on

omandatud sellele omased tugevad ja ndrgad vairtused.

STRUKTUUR

Ebavordne voim Vordne voim
Elitaarne Tulemuskeskne y
Oiglane
Tugevad Norgad T,‘_J,Qe"ad Norgad
vasrtused véartused védrtused vairtused
Autoriteet Meeskonnatoo Meeskonnatd A toriteet
Sooritus Eestvedamine S‘_?O“t”S i Eestvedamine
Tasu Piihendumine Puher}dumlne
Osavatt Osavott
Kord Tasu
Kuuluvus Kord
Kuuluvus
] PROTSESSID
Eestvedav Kollegiaalne
Tugevad
vairtused Nérgad Tugevad Norgad
. vidrtused védartused vidrtused
Autoriteet
Eestvedamlr!g' Osavott Meeskonnatod — Autoriteet
Meeskonnatd Kord Osavott Eestvedamine
Sooritus Pithendumine Sooritus
Pithendumine Kord Tasu
Tasu Kuuluvus
Kuuluvus
Egalitaarne

Joonis 2. Oigluse baasil pdhinev organisatsiooni viirtuste struktuuri tiipoloogia

(Allikas: Kabanoff et al1995: 1078).

Kabanoff, Waldersee ja Cohen (1995) viisid ldbi empiirilise uuringu 88 Austraalia

organisatsiooni pdhjal ja tdid vélja, kuidas erinevad nende poolt vilja toodud
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organisatsiooni tiitibid suhtusid muutustesse. Muutused tekitavad enamasti inimestes
ebakindlust ja méddramatust. Seeparast kutsuvad nad sageli esile vastuseisu. (Alas 2002:
33) Muutusi peetakse negatiivseks ka seetdttu, et tookliima, pithendumus, kvaliteet ja

vastutustunne ning tdhelepanu voivad halveneda (Alvesson 2002: 176)

Tulemusena selgus, et kolmes organisatsioonitiiiibis neljast suhtuti muutustesse
negatiivselt. Elitaarsetes organisatsioonides kujutati muutust kui negatiivsetel asjaoludel
tekkivat vajadust. Muutust kujutati negatiivse voi tdendoliselt negatiivse kogemusena ja
see sisaldas muresid ja hirme seoses sellega, kuidas inimesed kohanevad ohu ja

ebakindlusega, mis tekib muutumisel.

Ka eestvedavates organisatsioonides vaadeldi muutust negatiivsena. Sarnaselt
elitaarsetele organisatsioonidele peeti muutuste pohjuseid negatiivseteks. Muutuste
juures peeti sellistes organisatsioonitiitipides oluliseks juhi rolli. Samuti ndhti muutust
negatiivsena meritokraatlikes organisatsioonides, kuid inimestesse suhtuti kui muutuse
protsessi osalejatena. Muutust seostati eesméarkidega. Kollegiaalsetes organisatsioonides
seostati ainukesena muutust pigem positiivse kui negatiivsena. Kollegiaalsed
organisatsioonid ldhenesid muutustele demokraatlikult, kuid selles oli veidi ka

biirokraatiat, seega voib tegu olla avaliku sektori organisatsioonidega.

Samade andmete abil jitkasid Holt ja Kabanoff vdirtuste muutumise uurimist. Holt ja
Kabanoff (1996:215) eeldasid, et elitaarsete ja kollegiaalsete véaartuste struktuuri
esinemissagedus aja jooksul ei lange ja nende struktuur oleks seotud nende originaalsete
védrtustega. Seega eeldasid nad, et elitaarne organisatsioon nihkub eestvedava
organisatsiooni  vddrtuse mustrisse ja kollegiaalne organisatsioon kohaneb

meritokraatliku organisatsiooni vaartuste struktuuriga.

Tulemused tdestasid, et elitaarse organisatsiooni viirtuste struktuurid vidhenesid
oluliselt, kuid kollegiaalse virtuse struktuurid hoopis kasvasid. Ullatav oli see, et kui
elitaarsete védrtuste struktuuris toimus koige rohkem muudatusi, siis ei voetud iile
eestvedava organisatsiooni vadrtusi, vaid hoopis kollegiaalse organisatsiooni vairtuste
struktuuri. Ja ka kollegiaalsete véértuste struktuur ei kohanenud tulemusliku

organisatsiooni vidrtuste struktuuriga, mida aga Kabanoff ja Holt arvasid. Kuigi
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vadrtuste sektorites toimus suur hulk muutusi, sidilis ka stabiilsus ja paljud

organisatsioonid jdid samasse védrtuste gruppi.

Ogbonna ja Harris (1998) viisid 1dbi uuringu organisatsioonikultuuri muutumise kohta
Suurbritannia suures toidu jaemiiligi ettevottes, kus poOorasid tdhelepanu ka sellele,
kuidas tootajad uutesse vididrtustesse suhtuvad. Ettevotte tippjuhtkond pdhjendas
muutust sellega, et toidukaupade jaemiiiigi ettevotteid mdjutab kolm viliskeskkonna
tegurit (Ogbonna, Harris 1998: 274):

e tO0stuse restruktureerimine, mis viib lokaliseeritud {iletootmisenti;

e tihe konkurents;

e Kkiiresti muutuvad Kliendi ootused ja vajadused.
Tippjuhtkond soovis oma turupositsiooni séilitamiseks ettevotte kliendikesksemaks
muuta, kuid poe juhatajad ja tootajad arvasid, et muutmisel on muud pdhjused. Poe
juhatajad arvasid, et uue organisatsioonikultuuriga piilitakse vihendada poe juhatajate
arvu ja voimu. Poe tdotajad arvasid, et muutused tehti nende drakasutamiseks nende t66

tavasid ja olusid kasutades.

Oma uuringu tulemusena tdid Ogbonna ja Harris vilja ettevotte todtajate védrtuste
muutumise neli kategooriat (Ogbonna, Harris 1998: 282-283):
e tagasilikkamine, kus véairtuste muutmine tundub tootajatele ebaeetiline ja
ebadiglane;
e uuesti loomine, kus to6tajad tootlevad olemasolevad vairtused timber, et need
oleksid vastavuses uute védrtustega;
e uuesti tolgendamine;

e {imberkorraldamine, kus vanad viirtused asendatakse uute védrtustega.

Kultuuri muutmine nduab kollektiivilt vastuvotlikkust uutele ideedele, vaartustele ja
tdhendustele. Ilma sellise avatuseta on organisatsioonikultuuri muutmine véga
keeruline. (Alvesson, Sveningsson 2008: 44) Tootajad votsid uued vadrtused vastu
erinevalt, kuna koigile polnud muutmise pohjused iiheselt mdistetavad. Tootajad, kes
tundsid, et neisse suhtutakse ebadiglaselt, polnud uutele vdirtustele vastuvotlikud ning
liilkkasid need tdendoliselt tagasi. Need tootajad, kes olid rahul ja vastuvotlikud,

asendasid vanad véartused kiiresti uutega.
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Alvesson (2002: 182) arvab, et on diglane tunnustada erinevaid kultuuri muutuse
voimalusi, mis holmavad peamiselt tihenduse ja védirtuste muudatusi eeldamata sisulisi
muudatusi. Kuid sageli peab arvesse votma ka koosmoju taset tihenduse ja kditumise
korralduse vahel. Pingutused tdhenduste ja vddrtuste muutmiseks, mis pole kooskdlas
sisuliste muudatustega kéitumuslikus kontrollis on sageli hukule méératud.

Organisatsiooni vaértuste juures on olulisel kohal ka organisatsiooni litkmete kéitumine.

Beer, Eisenstat ja Spector (1993, Senior 2002: 165 kaudu) viidavad, et hoiakuid ja
vadrtusi otse muuta pole motet. Esimese asjana peaks muutma kditumist, sest
kaitumuslikud muutused toovad soovitud tulemused hoiakute ja vdirtuste muutmises.
Seda vaadet toetab ka Bem, kelle sonul (1970: 60, viidatud Hofstede 1981: 26
vahendusel) iiks tdhusamaid viise inimeste vaimsete programmide muutmiseks on enne
muuta kditumist. See, et enne peab véirtusi muutma, on naiivne eeldus, mis jitab
tdhelepanuta tegeliku olukorras kéitumise. Eelneva pdhjal voib véita, et muutusi tehes,
tuleb teha koost6dd organisatsiooni kdigi litkmetega. Kui koik liikmed saavad uute

védrtuste loomisel osaleda ja kaasa rddkida, votavad nad need kiiremini omaks.

Sageli on kultuuri muutmisel pdohirdhk sellel, et oleks voimalik turustada muutuse
joupingutusi ja voimalikke tulemusi. Kultuurilise muutuse turundus on selle osa. Uued
ideed ja véadrtused tuleb ,miitia“ gruppidele, kes need omaks vdtavad, aga ka teistele
sihtrithmadele. (Alvesson 2002: 175) See on kultuuri muutuse viline kiilg, kus
ettevotted annavad klientidele mérku oma uuest kliendisdbralikust kultuurist. Selle

eesmirgiks on parandada oma reputatsiooni, et vdita kliente.

Thomsen (2004: 41) toob vélja, et organisatsiooni viddrtused peaksid muutuma, kui
muutub omandusdigus, juhatus ja sidusriihmade struktuur. Kui majanduslik keskkond
muutub ja organisatsiooni véértused ei kohandu sellele vastavalt, siis vdivad tekkida

pinged véirtuste ja juhtimismehhanismide vahel.

Léhtuvalt kdesolevas peatiikis esitatud materjalist voib jareldada, et organisatsioonile on
tema véartused olulisel kohal ja neil on organisatsiooni tegutsemises oluline roll. Samuti
selgus, et organisatsioonikultuuri mojutavad koik organisatsiooni elemendid ja tema

keskkond.  Kui  neis toimub  muutus, kaasnevad sellega  muutused
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organisatsioonikultuuris. Pidevalt muutuvas olukorras peavad juhid keskenduma

muutustele reageerides.
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2. ORGANISATSIOONI VAARTUSTE MUUTUMINE
ORGANISATSIOONIDES PERIOODIL 2010-2012 NING
MUUTMISE POHJUSED JA PROTSESS RAVIMIAMETI
JA UUS MAA KINNISVARA AS NAITEL

2.1 Organisatsiooni vaartuste muutumine Eesti
organisatsioonides

Kéesolevas alapeatiikis antakse iilevaade organisatsiooni avalikustatud véartuste
muutumisest Eesti ettevotetes valitud sektorites ajavahemikul 2010-2012 aasta ning
tuuakse vélja, milliste organisatsioonide védrtustes on toimunud mérkimisvaarseid
muutuseid. Avalikustatud védrtusi 2012 aastal on voimalik vilja tuua organisatsioonide
kodulehekiilgedel avaldatud véairtuste abil. 2010 ja 2011 aasta andmed on teisesed
andmed, mis on saadud eelnevalt tudengite poolt 14bi viidud uuringute tulemustena ning
samuti kogutud organisatsioonide kodulehekiilgedelt. Seejarel vaadeldakse, milliseid

védrtusi esineb valitud sektorites kdige rohkem.

Antud t66 valimisse on kaasatud kuus sektorit, mis on valitud andmete kéttesaadavuse
pohjal. Valimis olevate ettevotete hulk on 125. Alljargnev tabel 4 annab iilevaate
valimisse kaasatud sektoritest, nendesse sektoritesse kuuluvate organisatsioonide arvu ja

sektoris toimunud muutuste arvu kaudu.
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Tabel 4. Valimi iilevaade

Vairtuseid
muutnud

Organisatsioonide | organisatsioonide
Sektor arv sektoris arv
Avalik haldus 20 2
Ehitussektor 19 1
Kinnisvara 20 4
Muuseumid, raamatukogud ja
arhiivid 11 0
Toiduainetetdoostus 34 1
Toidukaupade jaemiiiik 21 0
Kokku 125 8

Allikas: Autori koostatud.

Avaliku halduse sektoris, mille valim oli samuti 20 organisatsiooni, toimus
markimisvddrne muutus kahes organisatsioonis. Nendeks olid Haridus- ja
Teadusministeerium ja Ravimiamet. Tabelitest 5 ja 6 on ndha, et molemas
organisatsioonis on vadrtusi muudetud konkreetsemateks. Avaliku halduse ettevdtte
védrtuste muutmist saab seostada uue arengukava vastuvotmisega, mis tehakse mitmeks
aastaks ja vaadatakse igal aastal iile. Seetdttu oli oodata, et organisatsioonide arv, mis

on oma vaartusi muutnud, on viike.

Tabel 5. Haridus- ja Teadusministeeriumi véartused

2010 2012
Selged arengusuunad Usaldusvéarsus
Eesmérgipdrane ja efektiivne juhtimine Avatus
Moistlik digusaktide siisteem Loovus
Tohus hindamissiisteem, sh jarelvalve Péadevus
Jarjepidav ja avatud kommunikatsioon Teadmistepdhisus
Rahvusvahelise kogemuse kriitiline arvestamine | Uuendusmeelsus

Allikas: Autori koostatud.

Haridus- ja Teadusministeerium avaldas oma arengukavas véartused alles 2012 aastal.
Varasematest arengukavadest oli véartushinnanguid voimalik viélja lugeda vaid

visioonis kirjeldatud tegevuspdhimdtetest.
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Tabel 6. Ravimiameti vaartused

2010 2012
Oiguspirasus Pidevus
Diskrimineerimise véltimine Oiglus
Proportsionaalsus Tegusus
Voimu kuritarvitamineust hoidumine Koostdd

Erapooletus ja sdltumatus

Obijektiivsus

Oiguspirased ootused ja jirjepidevus
Oiglus

Viisakus

Oigus anda selgitusi ning esitada arvamusi
Moistlik otsustamistihtaeg

Otsuste pdhjendamise kohustus
Andmekaitse

Allikas: Autori koostatud.

Koige suurem muutus on Ravimiametis, kus aastal 2010 oli véértusi tervelt 13, kuid
2012. aastal on neid vaid neli. Varasematest véértustest on alles jddnud vaid Siglus,
tilejddnud kolm on vdrreldes varasemaga erinevad. Oluliseks uueks védrtuseks molema
avaliku halduse organisatsiooni vaartustes on péadevus. Kuna organisatsioonide
tegevusalad on erinevad, on mdistetav, et Haridus- ja Teadusministeerium véairtustab

loovust ja teadmistepdhisust, samas kui Ravimiamet védrtustab koost6dd ja diglust.

Ehitussektoris valimisse kuulus 19 ettevotet, milles muutusi saab vilja tuua iihes.
Selleks on Nordecon AS, mis on pikka aega tegutsenud rahvusvaheline ja kogemusega
ettevotted. Valimisse kuulunud ettevotetest kaks ei tegutse enam 2012. aastal. Tabelis 7
on toodud Nordecon AS-i vairtused 2010. aastal ja 2012. aastal. Nordecon AS-i
véadrtuste muutumine voib olla tingitud sellest, et 2010. aasta 16pus iihendati kontserni
suurimad tlitarfirmad emaettevottega ja jétkati iihise drinime all. Vaartuste muutmine on

iiks voimalus, kuidas organisatsioonikultuuri iihtlustada.
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Tabel 7. Nordecon AS vairtused

2010 2012
Usaldusvédrsus | Professionaalsus
Kvaliteet Keskkonnasaéstlik tegutsemine
Innovaatilisus | Uuendusmeelsed ja tulemusele orienteeritud
Usaldusvéirsus
Avatud ja lébipaistev tegutsemine

Allikas: Autori koostatud.

Kinnisvarasektoris, mille valimisse kuulus 20 ettevotet, toimus mérkimisvadrne muutus
kahes ettevottes. Nendeks olid Uus Maa kinnisvarabiiroo ja BPE Kinnisvaraekspert.
Alljargnevas tabelis 8 on vilja toodud Uus Maa Kinnisvarabiiroo viértused aastast 2011
ja uued viirtused aastast 2012. Tabelist on voimalik vélja lugeda, et Uus Maa
Kinnisvarabiiroo oli ka enne kliendikeskne, kuid uutes vaartustes on seda veelgi rohkem

rohutatud ning vaartustama on hakatud to6tajaid, kes ettevotte loovad.

Tabel 8. Uus Maa kinnisvarabiiroo viirtused

2011 2012
Avatus Uletame kliendi ootused
Ausus Inimesed on meie suurim vairtus
Ratsionaalsus | Meeskonnat66 on meie joud ja lihtsus
Jérjepidevus
Positiivsus
Kliendikesksus

Allikas: Autori koostatud.

BPE Kinnisvaraeksperdi 2011. aasta ja 2012. aasta vairtused on toodud tabelis 9.
Tabelist on néha, et ettevote on oma véértuste hulka lisanud mitmeid vairtusi nagu
ausus, kohusetunne, usaldusvidérsus, teadmised ja kogemus. Teised védrtused on
sisuliselt sdilinud. Mdlemad kinnisvarasektori ettevotted on uue viértusena vilja toonud
meeskonnatdo. Molema ettevotte teenused on suunatud klientidele, kuid erinevalt Uus
Maa kinnisvarabiiroost pole eraldi mainitud klienti, vaid pigem on rdéhutud

professionaalsele todle ja kvaliteedile.

29



Tabel 9. BPE Kinnisvaraekspert vaartused

2011 2012
Haridus Lugupidamine ja vastutus
Kvaliteet Ausus ja konfidentsiaalsus
Pédevus Koostd0 ja kohusetunne

Konfidentsiaalsus | Haridus, teadmised, kogemus
Usaldusvéérsus Tépsus ja korrektsus
Lugupidamine Head tavad

Vastutus
Allikas: Autori koostatud.

Kinnisvarasektoris toimusid viiksemad muutused Agenda Kinnisvara OU-s ja Raid &
Ko Kinnisvaras. Agenda Kinnisvara OU lisas oma viirtuste hulka usaldusviirsuse,
pideva arengu ja sdbralikkuse ning eemaldas otsekohesuse. Lisaks sdilisid varasemad

vaartused, milleks on ausus, sihikindlus, teiste aitamine, professionaalsus ja vastutus.

Raid & Ko Kinnisvara aga vihendas oma véartusi eemaldades kogemused ja teadmised
ning siilitades kvaliteedi, usaldusviirsuse ja professionaalsuse. Agenda Kinnisvara OU
nditab sobralikkuse ja teiste aitamisega, et vaartustavad oma klienti nagu ka Uus Maa
kinnisvarabiiroo, kuid samas védrtustavad nad ka professionaalsust. Raid & Ko
Kinnisvara véirtused sarnanevad BPE Kinnisvaracksperdi véirtustega, milleks on

professionaalsus ja kvaliteet.

Toiduainetetoostuse valimisse kuulus 34 ettevotet, millest méarkimisvaarseid muutusi
toimus tihes. Selleks on AS Leibur, millel on pikk ajalugu ja palju kogemusi. Tabelis 10
on toodud AS Leiburi vdirtused 2010. aastal ja 2012. aastal. Kdige suurem muutus on
see, et varasemalt védrtustas ettevote kliendi edukust ja rahulolu, kuid uutes vidértustes
pole kliendikesksust valjendavaid védartusi vélja toodud. Kuigi tegu on ettevottega,
millel on pikk ajalugu, kuulub nende tooteportfelli mitmeid uuenduslikke tooteid. Seega

pole iillatav, et ettevote toob oma véértustes vilja uuenduslikkuse ja ettenigelikkuse.
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Tabel 10. AS Leiburi vaartused

2010 2012
Kliendi edukus Uuenduslikkus
Tootajate tunnustamine | Ettendgelikkus
Kompetentsus Proaktiivsed ja tulemustele suunatud partnerid
Ausus ja usaldus Austus
Pidev areng Meeskond
Koost6o
Pagaritoodete turu liider
Tarbija rahulolu

Allikas: Autori koostatud.

Muuseumid, raamatukogud ja arhiivid pole vaadeldava ajavahemiku jooksul oma
véadartusi muutnud. Selle iiheks vdimalikuks pdohjuseks voib olla see, et nende
arengukava on tehtud vastava perioodi jaoks. Teiseks pohjusena voib oletada, et nende
tegevused ja eesmirgid ei muutu aja jooksul nii palju, et peaks muutma vaartusi. Samuti
pole muutusi toimunud toiduainete jaemiitigi sektoris. Ka selle pdhjuseks voib olla see,
et nende tegevus ja eesmargid ei muutu aja jooksul, seega pole vajadust teha muudatusi

missioonis, visioonis ega vairtustes.

Jargnevalt tuleb vaatluse alla, millised vadrtused on erinevates sektorites
organisatsioonidele iseloomulikud. Sektorid erinevad iiksteisest oma tegevuse poolest,
seega voib eeldada, et neile on iseloomulikud ka erinevad véirtused. Selleks, et need
leida, on leitud iga sektori enim esinevad véirtused ning seejarel arvutatud, mitu

protsenti moodustab nende véartuste hulk koigist antud sektoris esinevatest vaartustest.

Kuna avalik haldus on tdidesaatva riigivoimu tegevus ja keskendub riigi tegevuse
korraldamisele, siis pole iillatav, et kdige rohkem esineb selles sektoris véartusi nagu
padevus, koostdd, avatus ja usaldusvdidrsus. Avaliku halduse organisatsioonidele
iseloomulikud védrtused on toodud alljargnevas tabelis 11. Selles sektoris tootavad
ametnikud peavad olema oma t66s pddevad, samuti peavad nad tegema koostddd
paljude teiste organisatsioonidega. Avaliku halduse organisatsioonide tegevus peab

olema lébipaistev, et saavutada inimeste usaldus.
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Tabel 11. Avaliku halduse sektoris esinevad vairtused

Viirtus Viirtuse osakaal sektoris (%)
Padevus 13
Koost6o 12
Avatus 9
Usaldusvéérsus 9
Areng 8
Ausus 5
Allikas: Autori koostatud.
Kuna kodumaine ehitussektor on tegutsemas peamiselt siseturul, siis on

organisatsioonide jaoks oluliseks ndudlus. Seega viirtused, mis on selles sektoris kdige
rohkem esinevad, on sellised, mis kliente koige rohkem huvitab. Ehitussektori
organisatsioonidele iseloomulikud vaértused on toodud alljargnevas tabelis 12. Kliendi
jaoks on kindlasti oluline, et organisatsioon oleks usaldusvédidrne ja pakuks parimat
kvaliteeti. Samuti on oluline innovaatilisus, et kasutataks uusi meetodeid ja huvitavaid

lahendusi.

Tabel 12. Ehitussektoris esinevad vaartused

Viirtus Viirtuse osakaal sektoris (%)
Usaldusvadarsus 12
Innovaatilisus 10
Kvaliteet 9
Meeskond 8
Paindlikkus 5

Allikas: Autori koostatud.

Ka kinnisvarasektoris on oluliseks klientide ndudlus nende teenuse jérele ja nende
rahulolu. Kinnisvarasektori organisatsioonidele iseloomulikud véirtused on toodud
alljargnevas tabelis 13. Seega esineb selles sektoris kdige rohkem védrtusi nagu
kvaliteet, kliendikesksus ja professionaalsus. Klient ootab kvaliteetset teenust ja seda, et
tema vajadustega arvestatakse ja et temale teenust pakkuv organisatsioon oleks piisavalt
padev. Péadevust iseloomustavad peale professionaalsuse ka kogemused ja teadmised.

Samuti on kliendile oluline, et ta organisatsiooni usaldada saaks.
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Tabel 13. Kinnisvarasektoris esinevad viartused

Viirtus Viirtuse osakaal sektoris (%)
Kvaliteet 11
Kliendikesksus 9
Professionaalsus 8
Kogemus 7
Teadmised 6
Usaldusvaérsus 6

Allikas: Autori koostatud.

Raamatukogude eesmirgiks on teavikute kogumine, sdilitamine ja lugejale
kittesaadavaks tegemine. Muuseumide iilesandeks on meenutada ja Opetada ajalugu
huvidratavalt, leides selleks wuusi lahendusi. Arhiivid tegelevad kogumise ja
sdilitamisega. Raamatukogudele, muuseumidele ja arhiividele iseloomulikud vaértused
on toodud alljargnevas tabelis 14. Seega vastavalt sellele, mis vaartused antud sektorile
iseloomulikud on, peavad need organisatsioonid olema professionaalsed, paindlikud ehk

siis pakkuma mitmekesist teenust ning olema uuenduslikud.

Tabel 14. Raamatukogudes, muuseumides ja arhiivides esinevad vaartused

Viirtus Vidrtuse osakaal sektoris (%)
Professionaalsus 14
Paindlikkus 13
Innovaatilisus 9
Usaldusvéaéarsus 9
Kliendikesksus 6
Koost6o 6
Tulevikule suunatus 6
Avatus 6
Sobralikkus 6

Allikas: Autori koostatud.

Toiduainetetodstus on iiks suuremaid téostussektoreid, mis pakub 1dpptooteid tiheda
konkurentsiga siseturule ja ka rahvusvahelistele turgudele. Toiduainetetoostuse
organisatsioonidele iseloomulikud véirtused on toodud tabelis 15. Kuna konkurents
sektoris on tugev ja oluline on eristuda, védrtustavad organisatsioonid innovaatilisust,
kvaliteeti ja kodumaisust. Antud tddstuses on klientidele oluline, et toode oleks

kvaliteetne ja iiha olulisemaks on klientidele muutunud ka kodumaine tooraine.
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Tabel 15. Toiduainetetodstuses esinevad vaartused

Viirtus Vidrtuse osakaal sektoris (%)
Innovaatilisus 12
Kvaliteet 9
Kodumaisus 8
Kliendikesksus 7
Naturaalsus 5

Allikas: Autori koostatud.

Toidukaupade jaemiiiigi organisatsioonide iilesandeks on toidu kiditlemine ja to6tlemine
ning toidu hoiustamine voi tarnimine 1dpptarbijale. Toidukaupade jaemiitligi sektori
organisatsioonidele iseloomulikud véirtused on toodud tabelis 16. Koige olulisemal
kohal on l1dpptarbija, seega véirtustavad toidukaupade jaemiiligi organisatsioonid
kliendikesksust, kvaliteeti ja hinda. Tarbijale on olulised just kauba kvaliteedi ja hinna

suhe.

Tabel 16. Toidukaupade jaemiiiigi sektoris esinevad véartused

Viairtus Vidrtuse osakaal sektoris (%)
Kliendikesksus 12
Kvaliteet 12
Hind 8
Ausus 7
Meeskond 7
Sdobralikkus 5

Allikas: Autori koostatud.

Kiesolev alapeatiikk niitas, et erinevates Eesti organisatsioonides on véértustes tehtud
moningaid muudatusi ja moned muutused on olnud mérgatavad. Saadud tulemused on
antud t66 juures véga olulised ja nditavad, et antud teemat on vdimalik edasi uurida, et
vélja selgitada, miks osad organisatsioonid on oma védirtusi muutnud. Samuti sai
kinnitust eeldus, et erinevate sektorite organisatsioonide iseloomulikud vaértused

erinevad uksteisest.
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2.2 Organisatsiooni vaartuste muutumise protsess ja pohjused
Ravimiameti ja Uus Maa Kinnisvara AS naitel

Kéesolevas alapeatiikis analiiiisitakse kahe eelnevas alapeatiikis vélja toodud
organisatsiooni vairtuste muutumist nendes organisatsioonides 1abi viidud intervjuude
pohjal. Nende intervjuude jaoks koostati kiisimused, mis on toodud lisas 1. Kiisimuste
peamine eesmidrk on uurida, mis on organisatsioonide avalikustatud véartuste
muutumise pdhjustanud ja milline oli vddrtuste muutmise protsess organisatsioonides.
Intervjuu viidi 1dbi Uus Maa Kinnisvarabiiroo personalijuhtide ning Ravimiameti

peadirektoriga.

Uus Maa on Eesti kinnisvaraturul tegutsenud aktiivselt 20 aastat. See on tile-eestiline
kinnisvaraettevote, mis on esindatud ka Leedus. Uus Maa on Eesti iiks tuntumaid ja
usaldusvéirsematest kinnisvaraettevotetest, mil on kiireima arenguga kinnisvarabiiroo
Eestis ja mille andmebaasis on kdige rohkem kinnisvarapakkumisi. Organisatsiooni
maaklerid ja hindajad on oma ala spetsialistid, kes osutavad alati professionaalseimat ja
kvaliteetseimat teenust oma Kklientidele. Uus Maa meeskond on piithendunud
professionaalset teenust hindavate klientide ootuste iiletamisele. (UUS MAA 2012)

Intervjuus Uus Maa Kinnisvarabiiroo personalijuhtide Hanni Niidase ja Mari Mooraga,
mis on toodud lisas 2, selgus, et nende organisatsiooni jaoks on véirtused vaga olulised.
Véirtuste olulisus viljendub selles, et nende pohivéirtused, milleks on inimesed,
kliendid ja meeskond, on iga pdev organisatsiooni tegevustes ja strateegiates esikohal.

Strateegiat ellu viies jdlgitakse seda, et meeskond oleks dnnelik ja kliendid rahul.

Puuduvad tdpsed andmed, kuna ettevote esimest korda oma véirtused sOnastas.
Eeldatavasti sOnastati need siis, kui ettevote loodi, mis oli 90ndate alguses. Viimase
kolme aasta jooksul ei ole kolmes pohivdirtuses toimunud muudatusi, need on alati
samad olnud. (Niidas, Moora 2012) Varasemate aastate kohta puudusid
intervjueeritavatel andmed, kuid voib eeldada, et organisatsioon on samasid
tegevuspohimotteid jarginud kogu tegutsemise aja. See annab mérku, et tegu on tugevat
organisatsioonikultuuri omava organisatsiooniga, kus suuri muutusi voib pohjustada

vaid moni véga tugev véliskeskkonna mdju.
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Varasemalt tudengite poolt Uus Maa Kinnisvarabiiroo kodulehekiiljelt kogutud
andmetest selgus, et 2011. aastal olid organisatsiooni vaartusteks jargnevad véartused:
e avatus,

® ausus,

ratsionaalsus,

jarjepidevus,

positiivsus,

kliendikesksus.

Need vairtushinnangud on ka praegu Uus Maa Kinnisvarabiiroo kodulehekiiljel
kuueteistkiimne tegevuspohimotte seas vilja toodud. Intervjuust selgus, et 2011. aastal
vOeti omale eesmark olla kdiges lihtne. Lihtsus on organisatsioonis oluline mirksona,
sest lihtsad ollakse oma t66s kui ka klientidega suhtlemisel. Lihtsust ei saanud
organisatsioon aga enne ellu viia, kui seda pole alustatud viirtuste tasandilt ehk siis
missioonist ja visioonist. (Niidas, Moora 2012) Uus Maa Kinnisvarabiiroo uuendatud
pohiviirtused on jargnevad (Oleme inimeste &ris...2012):

o iiletame kliendi ootused,

e inimesed on meie suurim vaairtus,

e meeskonnatdd on meie joud ja {ihtsus.

Uus Maa Kinnisvarabiiroo personalijuht Hanni Niidas (Niidas, Moora 2012) leidis, et
lihtsus on koige alus, sest kui sOnastada védrtusena, et iiletame kliendi ootused, iitleb
see kliendile rohkem, kui mirksona kliendikesksus. Seega on véirtused tehtud koigile
selgemaks. Personalijuht Mari Moora tdi lisaks sellele veel vilja, et selgemini
sOnastatud véirtustega on voimalik eristuda teistest firmadest, sest paljud firmad saavad
oelda, et on positiivsed ja kliendikesksed, kuid kliendile {itleb palju rohkem see, kui
kuuleb, et ettevote voimaldab neile rohkem kui nad oodata oskavad. See eristumine
kattub teoreetilises osas toodud Alvessoni (2002: 171) seisukohaga, et uued ideed ja
vadrtused tuleb ,miitia*“ gruppidele, kes need omaks vodtavad, aga ka teistele
sihtriihmadele. Lihtsate ja selgete véétustega antakse kliendile méarku oma
kliendikesksusest, kuid samas antakse seda edasi teisiti vOrreldes teiste

organisatsioonidega.
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Muudatus sai alguse sellest, et ettevote on oma tegevuses lihtne. Personalijuht Hanni
Niidas (Niidas, Moora 2012) t6i vilja kolm niidet, milles tegevuse lihtsus véljendub.
Esimeseks nditeks on kliendiga sOlmitud leping, mis paikneb ainult iihel lehekiiljel
varasema kolme lehekiilje asemel. Teiseks niditeks on ettevotte loodud
tagasisidesiisteem, kus ettevote annab ise kliendile teada, kuidas tal ldheb. Kolmanda
nditena toodi vilja tootajate 10unas6ok kontoris, mis teeb tootajate elu lihtsamaks, kuna
nende kiire toopdev algab hommikul kell iiheksa ja 16ppeb tihti ohtul kell kaheksa voi

uheksa.

Uus Maa Kinnisvarabiiroo védrtusi uuendati organisatsiooni partnerite ja omanike
algatusel. Uus Maa Kinnisvarabiiroo juhtimissiisteem on lame, hierarhia puudub. Seega
uusi otsuseid vastu vottes kaasatakse palju inimesi. Antud muudatustesse kaasati
omanikud, juhtkond, osakonnajuhid ning samuti ka maaklerid. Protsess oli pikaajalisem
ja antud teemal korraldati mitmeid ajuriinnakuid. (Niidas, Moora 2012) Kuna véartuste
uuendamine toimus omanike ja partnerite algatusel, siis voib antud protsessi puhul
sarnasusi leida Trice'i ja Beyeri (1993) revolutsioonilise organisatsioonikultuuri
muutuse tiiiibiga. Seda tiilipi toetab ka see, et muutuse ulatus oli suur, holmates tervet
organisatsiooni ja koiki selle litkmeid. Selle tiiiibi vastu on aga see, et muutus polnud
radikaalne. Organisatsioon on alati véartustanud inimesi, kliente ja meeskonda ning
antud juhul kirjutati védrtused lihtsalt selgemalt lahti. Samas oli muutus innovaatiline,
sest enamik organisatsioone kirjutab viddrtused mirksonadena, Uus Maa

Kinnisvarabiiroo aga kirjutas viértused arusaadavalt lahti.

Mbodningaid paralleele saab tuua ka Alvessoni (2002: 178) suurprojektiga, mis kujutab
endas tahtliku ulatusliku iilemineku vdimalust iihest kultuurisituatsioonist teise, mis on
parem ja kasumlikum. Antud juhul muudeti kiill ainult vdirtuse sodnastust, kuid
selgemad védrtused on organisatsioonile kindlasti paremad ja kasumlikumad. Antud
muutumise tiiiibi vastu on aga see, et tippjuhid ei madranud ainuisikuliselt uusi vaartusi,

vaid kaasati palju inimesi. Samuti ei kasutatud protsessis konsultantide abi.

Antud muutuse ja Scheini (2004) toodud organisatsiooni arenguetappide ja neile
vastavate muutmismehhanismide vahel ei saa tOmmata paralleele. Tegu on kaua
tegutsenud ettevottega ning olles juba praegu iiks suurimatest kinnisvarafirmadest ning

omades koige paremat kéivet, ei tdhenda see, et ta poleks enam vdimeline kasvama.
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Seega ei saa viita, et tegu on kiipsusfaasis oleva organisatsiooniga, kuigi on tekkinud
kiipsusfaasile omane tugev kultuur. Pigem on tegu keskmises arenguperioodis oleva
ettevottega, kus kultuuri, tdpsemalt védrtusi, vOetakse iseenesestmoistetavalt ja on
tihedalt seotud struktuuri ja oluliste protsessidega organisatsioonis. Kuid muutusel ei

kasutatud iihtki antud etapile iseloomulikku muutmise mehhanismi.

Organisatsioon on ldbi viidud muudatustega viaga rahul. Rahulolu véljendub eelkdige
heast klientide tagasisidest. Kliendid on véga rahul lihtsa lepinguga, mis mahub iihele
lehekiiljele. Samuti on vdga hea meeskonna tagasiside, kuna ldunaséokidega on nende
elu lihtsamaks tehtud. Muutused olid positiivsed veel seetdttu, et Uus Maa
Kinnisvarabiiroo on endiselt iiks suurimaid kinnisvarabiiroosid Eestis ja samuti on neil
koige parem kiive. (Niidas, Moora 2012) Antud organisatsiooni véirtuste muutmise
positiivsed tagajirjed on pohjendatavad Alvessoni (2002: 182) esitatud teoreetilise
seisukohaga, et vidrtusi muutes peab arvesse votma ka selle kooskola muudatustega
kaitumises. Nimelt nii organisatsiooni vadrtused kui ka tema igapdevane tegevus

muutusid lihtsamaks ning olid kooskdlas.

Ravimiamet on valitsusasutus, mille iilesandeks on kaitsta rahva tervist Eestis
kasutatavate ravimite jarelvalve kaudu. Ravimiamet osaleb ka loomade tervise kaitses,
tehes jérelvalvet veterinaarravimite {ile. Ravimiamet on Sotsiaalministeeriumi
haldusalas. Eesti Ravimikeskus loodi 11. aprillil 1991. aastal. 1992. aastal liideti Eesti
Ravimikeskusega ,,Eesti Farmaatsia® kontrollanaliiiisi laboratooriumis Tallinnas ja
Tartus. 15. Septembrist 1993 viidi riiklike struktuuride muudatused ravimite valdkonnas
loogilise 16puni ning Eesti Ravimikeskuse registreerimis- ja kontrolliosakondadega
liideti ,,Eesti Farmaatsia®“ apteegiosakond ja Sotsiaalministeeriumi valitsemisalasse

loodi Riigi Ravimiamet. (Ravimiamet 2012)

Ravimiamet on 20 aastaga kasvanud viie tOOtajaga asutusest ja 88 ametikohaga
organisatsiooniks, millel on kuus osakonda. Nii Eesti Ravimikeskus kui ka hiljem
loodud Riigi Ravimiameti ja Ravimiameti kogu senine tegevus on ldhtunud Maailma
Terviseorganisatsiooni selle ala soovitustest ja rahvusvaheliste ravimikontrollitavade ja

kokkulepetega.
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Peamised Gigusaktid, millest Ravimiamet t60s 1dhtub, on jirgnevad (Ravimiamet 2012):
e ravimiseadus,
e narkootiliste ja psiihhotroopsete ainete ning nende ldhteainete seadus,

e rakkude, kudede ja elundite kditlemise ja siirdamise seadus.

Ravimiameti ametnike ja ekspertide kditumise sédtestab Ravimiameti kditumiskoodeks,
et viltida voimalikke huvide konflikte ning ametnike voi Ravimiameti maine
kahjustamist (Ravimiameti kaitumiskoodeks 2006:1). Kéitumiskoodeks annab
Ravimiameti ametnikele ja ekspertidele tdiendavaid juhiseid lisaks avalikku teenistust

reguleerivatele digusaktidele ning avaliku teenistuse eetikakoodeksile.

Kaitumiskoodeksis on toodud pohimodtted, mida Ravimiameti ametnikud ja eksperdid
peavad jirgima, et aidata kaasa eesmairkide tditmiseks vajalikud tingimused.
Ravimiameti eesmérkide tditmiseks peab olema tagatud (Ibid: 1):

e ametnike ning ekspertide ausus, soltumatus ja erapooletus;

e ametnike ja ekspertide lojaalsus avalikele huvidele;

e {ldsuse usaldus ameti t60 suhtes.

Kuna Ravimiamet on 20 aastaga méirkamatult kasvanud ja samal ajal on suurenenud ka
vastutusvaldkond ja partnerite arv, siis sonastati 2009./2010. aastal Ravimiameti
pOhivéairtused, et Ravimiameti partneritel ja asutusega iihinevatel uutel spetsialistidel
oleks selge, milliste vdidrtuste poole Ravimiamet piitidleb. Pohivdirtuste loomisel voeti

aluseks Ravimiameti {ilesanded, rolli ja maailmavaadet. (Ravimiameti vaartused 2012)

Ravimiameti peadirektor Kristin Raudsepp (2012) toi intervjuus, mille transkriptsioon
on toodud lisas 3, vilja, et Ravimiametil on vdhemalt kolmes kohas kirjas, kuidas
ametnikud kéituma peaksid. Ravimiamet on avaliku teenistuse jdrgi tootav ja 1999.
aastast on avaliku teenistuse seaduse lisas toodud avaliku teenistuse eetikakoodeks, kus
on toodud pohimoétted, mida ametnikud jdrgima peavad. Teiseks on Ravimiametil
olemas sisekorraeeskiri, kus pole otseselt vdirtusi vilja toodud. Kolmandaks on olemas

kiitumiskoodeks, mis on kinnitatud aastast 2006.

Esimene katse véartusi kirjeldada tehtigi kditumiskoodeksis 2006. aastal ning 2011.

aastal kinnitati neli pohivdirtust. Edasi on tehtud t66d tugivdirtustega, mis on toodud
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kditumiskoodeksis ning 2012. aastal kinnitatakse uus kéditumiskoodeks. Uue
tugivdirtusena lisandub kéitumiskoodeksisse ka ausus, mille lisamise pdhjuseks on
juhtum organisatsiooni tootajaga. (Raudsepp 2012) Selles tegevuses viljendub selgelt
pohimote, et enne tuleb muuta inimeste kditumist ning seejarel asuda védatuste muutmise
kallale, teoorias olid sellel seisukohal ka Alvesson (2002) ja Beer, Eisenstat ja Spector
(1993). Tootaja kditumisega sai koigile selgeks, et aus kditumine on ainudige ning

seejarel lisati see tugivéértuste sekka.

Peadirektori, Kristin Raudsepa (2012) sonul on ette kirjutatud, et kiditumiskoodeks
vaadatakse 1iga paari aasta tagant {ile ning seda tehes selgus, et enne pole
kaitumiskoodeksit voimalik {ile vaadata, kui on eristatud pShivéartused ja tugivadartused.
Pohjus, miks seda tehti, oli see, et enne kehtiv kditumiskoodeks oli inimestele kauge ja
arusaamatu, sest lugedes sOnu diguspdrasus, diskrimineerimise viltimine, vOimu
kuritarvitamisest hoidumine ei tundunud inimestele, et see neid puudutaks. Samuti ei
puudutanud see tootajaid, sest kditumiskoodeks oli juhtkonna poolt valmis kirjutatud ja
inimesed ei olnud osalised loomisprotsessis. Nelja pdhivédartuse loomisel osalesid kdik
Ravimiameti to6tajad algusest 1dpuni. Kokkuvdtvalt voib delda, et kditumiskoodeks oli
enne keeruline ja kauge ning oli vaja luua viértused, mis inimesi puudutaks ja koik aru

saaks, et need pole suvalised. Samuti on nii neid kergem ellu viia.

Muutmise protsessi algatasid peadirektor ja peadirektori asetditja, kes tajusid seda, et
kéaitumiskoodeks pole inimestele nii oluline. Aega vdttis see kindlasti tiheksa kuud ning
seda tehti etappidena. Kui tippjuhid olid otsustanud, et vdirtused ldhevad muutmisele
ning juhtkonnas see ldbi arutati, siis korraldati juhtkonnaliikmetega ajuriinnak, kus
arutati, mis nende véartused on. Seejdrel kaasati koolitus- ja arendusfirma SELF, kelle

konsultandid koolitasid juhtkonda, kuidas vaértusteni jouda. (Raudsepp 2012)

Kui juhtkond oli vdirtused erinevatel koolitustel ja arenduspédevadel 1dbi mdelnud, siis
laksid valdkonnajuhid ja osakonnajuhid oma osakonda tagasi ja alustasid t66d
osakondades. Kui osakondades t66 10ppes, toimus tegevus jélle juhtkonnas, kus 16puks
pohivadrtused formuleeriti. (Raudsepp 2012) Sellisel viisil kaasati kdik Ravimiameti
tootajad ja koik said arutleda, kas mingi vdirtus on neile oluline vdi mitte. Kuna
inimesed moistavad vadrtusi erinevalt, siis kirjutati iga pohivédrtuse alla, mis nende

allsilmas peetakse. Kristin Raudsepa (2012) sonul on see oluline, sest kui
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organisatsiooni tulevad uued inimesed ja ta loeb need lébi, siis ta saab aru, mis nende all

moeldakse.

Neljaks pohivaartuseks kujunesid (Ravimiameti vaartused 2012):

e pidevus,
e Oiglus,

e tegusus,
e koostoo.

Ravimiameti vddrtuste muutumise protsessi puhul saab paralleele tuua Scheini (2004)
kiipsuse ja languse arengufaasi poordumise mehhanismiga. Organisatsiooni
kditumiskoodeks voeti ette ning pohivddrtusi vidlja tuues toimus tdielik
iimberkujundamine, kuna varem ei olnud pdhivéddrtused vélja toodud. Téieliku
timberkorralduse korral on vaja kaasata koik organisatsiooni liikmed, et viirad
elemendid oleks kdigile ndhtavad. Ravimiametis todtati vadrtused 18bi igal tasandil ning

koik organisatsiooni litkmed said avaldada arvamust védrtuste kohta.

Samuti leidub hulgaliselt sarnasusi Trice’i ja Beyeri (1993) revolutsioonilise muutuse
titibiga. Kuna kaasati koik organisatsiooni litkmed ja mdju avaldub tervele
organisatsioonile, siis toimunud muutuse ulatus oli suur. Samuti v8ib muutust pidada
radikaalseks ja innovaatiliseks, sest organisatsioonil puudusid varem pohivaértused ja

need tootati muutuse kaigus vélja.

Paralleele on voimalik tuua ka Alvessoni (2002: 178) suurprojektiga. Seda seetdttu, et
tegemist oli tahtliku ja ulatusliku iileminekut situatsioonist, kus organisatsioonil oli
keeruline ja kauge kaitumiskoodeks, situatsiooni, kus organisatsioon sai endale neli
pOhivéartust, mis on arusaadavalt lahti kirjutatud, ning mida toetab hulgaliselt
tugivéirtusi. Samuti kerkis muutus esile tippjuhtkonna poolt ning kuna muutus oli suur,

siis kaasati ka suurprojektile omaselt konsultantide abi.

Intervjuus selgus, et organisatsioon oli toimimiseks kasutanud erinevaid juhtimisvotteid
enne vaartuspohisele juhtimisele iileminekut. Naiteks oli aastaid oluline tulemuspohine
juhtimine. Kvaliteetse teenuse tagamiseks on Ravimiametis vilja to6tatud ja juurutatud

kvaliteedijuhtimissiisteem, mille aluseks on rahvusvaheline standard ISO 9001

41



(Kvaliteedijuhtimissiisteem 2012). See nideb ette missiooni, visiooni ja véirtuseid.
Keskenduti kvaliteedijuhtimissiisteemi ja oma protsesside kirjeldamise ja vastutuse ja
arenduste llesehitamisele ning seejarel tegeleti vairtustega. Véirtused on
organisatsioonile vidga olulised ja olulisus kasvab iga pdevaga. Uute véirtustega on
peadirektor vdga rahul. ,,Vairtuspohine juhtimine oli tdesti minu jaoks selline kirss
tordil, et sul on allpool need asjad kdik paika pandud, kuidas protsessid peavad kulgema
organisatsioonis. Kui sa lisad sinna juurde veel vairtused, et inimesed ei eksiks t66l

oma eetika ja igapdevaste toimetustega, siis ma olen viga rahul.*“ (Raudsepp 2012)

On oluline, et peale vairtuste formuleerimist ja protsessi 10ppu ei unustataks véartusi.
Peadirektor Kristin Raudsepa (2012) sonul on Ravimiametil sammud, mida tehakse iga
aasta, et vaartused ei ununeks. Kui aprillikuus on Ravimiameti slinnipdev, siis antakse
iga vairtuse kohta selle védértuse kandja auhind. Valik tekib nii, et kdik organisatsiooni
litkkmed osalevad hééletusel ja vodivad valida iikskoik millist Ravimiameti tootajat.
Stinnipdeval avaldatakse vditjad, kes saavad kunstimeene ning samuti on oluline
kolleegide toetus. Siinnipdevadel radgitakse uuesti védrtused 14bi ning seoses nendega

migitakse ménge.

Kahe uuritava organisatsiooni vidrtuste muutmisprotsessis saab vilja tuua mitmeid
sarnasusi. Esimeseks oluliseks sarnasuseks on see, et mdlema organisatsiooni puhul oli
tegu planeeritud muutusega ning algatus muutmiseks tuli iilevalt poolt. Uus Maa
Kinnisvarabiiroo puhul olid algatajateks omanikud ja partnerid ning Ravimiametil

tippjuhtkond.

Teise sarnasusena saab vilja tuua selle, et Uus Maa Kinnisvarabiirood ajendas muutust
ldabi viima see, et oma tegevuses ldhtutakse lihtsusest, seega viidi see lihtsus sisse ka
védrtuste tasandile. Ravimiameti muutusi ajendas tegema kiitumiskoodeksi kaugus ja
arusaamatus tootajatele. Seega muudeti ka selles organisatsioonis véértusi lihtsamateks.
Lihtsaid vaartusi mdistavad koik ning nii on neid ka kergem ellu viia. See, et vdartusi
soovitakse selgemalt viljendada, néitab, et mdlema organisatsiooni jaoks on véadrtused

véga olulisel kohal.

Kolmandaks sarnasuseks vilja toodud organisatsioonide vahel on see, et mdlemad

kaasasid koik oma litkkmed. Ravimiametis toimus protsess iga taseme to6tajaid kaasates,
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kes oma arvamust avaldada said. Ka Uus Maa Kinnisvarabiiroo kaasas otsuste
vastuvotmisesse palju inimesi. Ainuke erinevus on see, et Ravimiameti niol on tegu
hierarhilise juhtimisstruktuuriga organisatsiooniga, kuid Uus Maa Kinnisvarabiiroo

juhtimissiisteem on hésti lame ning igas otsuses saab palju inimesi kaasa radkida.

Neljas sarnasus kahe organisatsiooni vahel on see, et mdlemas oli muutmise protsess
pikaajaline. Uus Maa Kinnisvarabiiroos toodi vilja, et muutus ei siindinud iile 66 ja
toimus mitmeid ajuriinnakuid. Ravimiametis toimus pohivadrtuste viljatootamine
ttheksa kuud ning muutmise protsess koosnes mitmetest erinevatest etappidest, mis

pohjalikult 1ibi viidi.

Nii Uus Maa Kinnisvarabiiroo kui ka Ravimamet on toimunud muutuste tulemustega
rahul. Uus Maa Kinnisvarabiiroo puhul viljendub rahulolu selles, et nii meeskonna kui
ka klientide, keda organisatsioon védrtustab, elu on muutunud palju lihtsamaks. See oli
ka eesmairk, mis ajendas vadrtusi muutma. Ravimiameti puhul valjendub rahulolu selles,
et kvaliteedijuhtimise ja védartuspohise juhtimise nédol on tegu selliste juhtimisvotetega,
kus kdik organisatsioonis kulgevad protsessid on paika pandud ning véértuste lisamisel

ei eksi inimesed t60] eetika ja igapdevaste toimetustega.

Ettevotete erinevuseks on see, et Uus Maa Kinnisvarabiirool olid véaartused eeldatavasti
formuleeritud juba organisatsiooni tegevuse algusest saadik. Ravimiametil oli aga kolm
erinevat allikat, kus oli kirjeldatud, kuidas todtajad peaksid kdituma, kuid otseselt
véadrtusi neil vilja toodud polnud. Erinevusena saab vilja tuua ka selle, et
organisatsioonid paiknevad erinevates sektorites ja seetdttu erinevad {iiksteisest oma
juhtimise poolest. Ravimiametile on hulk pohimoétteid ette kirjutatud avaliku teenistuse
eetikakoodeksiga, millega nad vastuollu minna ei tohi. Kuna Ravimiameti vaartused on
tehtud kaditumiskoodeksi pohjal, siis selle védédrtused on peamiselt organisatsiooni
tootajatele. Uus Maa Kinnisvarabiiroo viértused pole olulised ainult organisatsiooni

litkmetele, vaid ka klientidele.

See, et vadrtused ja teatud tegevuspohimotted eksisteerisid mdlemas organisatsioonis
juba tegevuse algusest saadik, vihjab, et molemas organisatsioonis on tugev ja vilja
kujunenud organisatsioonikultuur, mille radikaalne muutmine oleks keeruline. Véértuse

muutmist lihtsustas aga see, et organisatsioonid kaasasid koiki liikmeid, kes arvamust
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avaldada said. Siinkohal leiab rakendust teoreetilises osas Alvessoni ja Sveningssoni
(2008: 44) vilja toodud seisukoht, et kultuuri muutmine nduab kollektiivilt
vastuvotlikkust  uutele ideedele ja tdhendustele. llma selle avatuseta on
organisatsioonikultuuri muutmine viga keeruline. Mdlema organisatsiooni litkmed
osalesid protsessis ja kaasamise tottu olid nad ka avatud muutustele. Kodik eelnev on ka
pohjuseks, miks organisatsiooni liikmed vairtused histi vastu votsid ning kui paigutada
vadrtuse muutumine Ogbonna ja Harrise (1998) vélja toodud vidirtuse muutumise
kategooriasse, siis mdlema ettevotte puhul paikneb see neljandas kategoorias, kus vanad

vairtused asendatakse uutega ning toimub vairtuste tdielik imberkorraldamine.

Kuna kahe organisatsiooni muutustes oli viga palju sarnasusi, siis lihtisid ka moningad
neile organisatsioonidele iseloomulikud organisatsioonikultuuri muutuste tiiiibid.
Nimelt nii Uus Maa Kinnisvarabiiroole olid iseloomulikud Trice’i ja Beyeri (1993)
revolutsiooniline organisatsioonikultuuri muutuse tiiiip ja Alvessoni (2002) suurprojekti
muutuse tiilip. Ka Ravimiametile olid need tiilibid iseloomulikud, kuid lisaks neile vois
paralleele tdmmata Scheini (2004) kiipsuse arengufaasi tdieliku timberkujundamise

faasiga.

Autor leiab, et Uus Maa Kinnisvarabiiroole oli siiski iseloomulikum Trice’i ja Beyeri
(1993) toodud revolutsiooniline organisatsioonikultuuri muutuse tiiiip, sest seda toetab
rohkem viiteid kui Alvessoni (2002) suurprojekt. Nimelt puudus suurprojektile omane
konsultantide kasutamine, kuid olid omased revolutsioonilisele muutuse tiiiibile omased
suur ulatus, radikaalsus ja innovaatilisus. Autor leiab, et Ravimiametile oli iseloomulik
just aga Alvessoni (2002) suurprojekti tiilip, sest tegu oli tahtliku ulatusliku

tileminekuga ja kasutati konsultantide abi.

Kuna Uus Maa Kinnisvarabiiroo omas juba enne kolme védrtust ehk inimesi,
meeskonda ja kliente ning Ravimiamet arendas pohiviirtused neile varem kehtivatest
pohimotetest, siis muutus neis organisatsioonides seisnes sisuliselt vddrtuste uuesti
sonastamisest. Antud juhul oli tegemist kultuuri juhtimisega, kuid ldhtuvalt Alvessoni
(2002) seisukohast, et tihti vordsustatakse kultuuri juhtimist kultuuri muutmisega, saab

teemat késitleda siiski kultuuri muutmise seisukohast.
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Teoreetilises osas toodi vilja Kabanoffi, Waldersee ja Coheni (1995) nelja ideaalse
organisatsioonitiiiibi tiipoloogia. Kuna sisulist muutust kummagi ettevotte vaartustes ei
toimunud, siis nende organisatsioonide tiiiibid ei muutunud ja struktuur siilis. Autor
leiab, et selle tiipoloogia alusel on Uus Maa Kinnisvara tulemuskeskne organisatsioon,
kuna organisatsioonis on lame juhtimissiisteem, kus ndrk vdirtus on autoriteet ning
tugevate vadrtusena on toodud antud organisatsioonile iseloomulik véirtus
meeskonnat6o, samuti suhtuti tootajatesse kui muutuse protsessi osalejatesse. Autor
leiab, et Ravimiameti ndol voib tegu olla kollegiaalse organisatsioonitiiiibiga, kuna
Kabanoff, Waldersee ja Cohen (1995) leidsid, et sellist tiilipi organisatsioonide
muutustes oli veidi biirokraatiat, mis viitab avaliku sektori organisatsioonidele, kuid

muutustele 1dhenevad sellised organisatsioonid demokraatlikult.

Kokkuvotvalt voib Oelda, et perioodil 2010-2012 toimus Eesti avaliku halduse,
ehitussektori,  kinnisvarasektori, muuseumide, raamatukogude ja arhiivide,
toiduainetetoostuse ja toidukaupade jaemiiligi sektori organisatsioonide vadrtustes
kaheksa muutust. Sisuliselt jdid muutuse teinud organisatsioonide véaartused samaks,
kuid viirtuste sdnastuses on tehtud muudatusi. Seega voib jireldada, et valitud sektorite
organisatsioonid, kes pole vdirtusi muutnud, on sdnastanud need pikaks ajaks ja neil

pole vajadust vdértuste muutmiseks.
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KOKKUVOTE

Kéesoleva bakalaureusetdd raames selgitas t60 autor organisatsiooni véirtuste olemust
ja tasemeid ning nende muutumise teoreetilist tagapohja ja pdhjuseid, toetudes
peamiselt organisatsioonikultuuri muutumise meetoditele. Organisatsiooni védrtuste

muutmise protsessi ja pohjuseid uuriti Ravimiameti ja Uus Maa Kinnisvarabiiroo néitel.

T66 esimeses osas selgitati esmalt organisatsiooni vadrtuste olemust. Selgus, et autorid
annavad véirtustele erinevaid termineid. Peamised kirjanduses esinevateks vairtusteks
on soOnastatud vaidrtused, pohivddrtused, jagatud vaidrtused ja organisatsioonilised
vadrtused. Terminid erinevad iiksteisest selle poolest, kui teadlikud on neist
organisatsiooni liikmed. Sonastatud ja pdhivédértused on kdigile litkmetele teada, kuid
jagatud ja organisatsioonilistest vaartustest juhinduvad organisatsiooni liikmed neid

endale teadvustamata.

Organisatsiooni védrtuseid on vdimalik jagada kolmeks dimensiooniks nende omaduste
ja olulisuse alusel. Erinevad autorid on vélja toonud véértuste tasemeid vastavalt sellele,
mis {iilesanne neil on. Koige olulisemaks dimensiooniks vodib pidada ellujddmise
vadrtuseid, mis on olulised organisatsiooni toimimiseks. Teise dimensioonina on vilja
toodud eetilised vidrtused, mis kirjeldavad organisatsiooni liikmete kéitumist.
Kolmanda dimensioonina on vilja toodud heaolu véirtused, mis on seotud peamiselt

eneseteostusega.

Organisatsiooni vairtuste muutumine vOib olla planeeritud voi planeerimata, kuid
enamasti muudetakse neid tahtlikult. Organisatsiooni védrtuste muutumist ja seda
pOhjustavaid tegureid uuriti kolme organisatsioonikultuuri muutmise kisitluse pohjal.
Toodi vélja Scheini késitluse organisatsioonikultuuri muutmismehhanismidest tema
kolmel erineval arenguetapil. Seejarel uuriti Alvessoni kisitlust kolmest tahtliku
organisatsioonikultuuri muutmise viisist muutuse initsiaatori alusel ning Trice’i ja

Beyeri organisatsioonikultuuri muutuste tiiiipide késitlust nelja dimensiooni avaldumise
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kaudu. Samuti toodi vélja moned varasemad uuringute tulemused vairtuste muutmise ja
nende vastuvotmise kohta organisatsiooni liikmete poolt, kus selgus, et liikmeid
muutusesse kaasamata, tunnevad litkmed end korvale jéetuna ja suhtuvad muutustesse

negatiivselt.

Empiirilise osa ldbiviimiseks kasutati tudengite poolt kogutud Eesti organisatsioonide
kodulehekiilgedel avaldatud vairtuseid aastatel 2010 ja 2011. Autor kogus
olemasolevatele viirtustele lisaks védrtused 2012. aasta kohta. Valim moodustus
kuuest sektorist, milleks olid avalik haldus, ehitussektor, kinnisvarasektor, muuseumid,
raamatukogud ja  arhiivid, toiduainetetodstus ja  toidukaupade  jaemiiiik.
Organisatsioonide arv koigis sektorites kokku tuli 125. Andmete pdhjal leidis autor,

millistes organisatsioonides on toimunud muutused ning Kirjeldas neid.

Andmete vordlemisel selgus, et muutused on toimunud kahes avaliku halduse
organisatsioonis, iihes ehitussektori organisatsioonis, moningad muutused neljas
kinnisvarasektori organisatsioonis ja iihes toiduainetetodstuse organisatsioonis. Seejarel
toi autor vélja védirtused, mis on iseloomulikud vaatluse all olevatele sektoritele. Autor
eeldas, et erinevates sektoritele on iseloomulikud erinevad vaartused nende

tegevuslaade erinevuse tottu ning see eeldus sai ka tdestust,

Et analiiiisida vaiartuste muutumise pohjuseid ja protsessi, viis autor 1dbi intervjuu Uus
Maa Kinnisvarabiiroo personalijuhiga ja Ravimiameti peadirektoriga. Selgus, et
molema organisatsiooni védrtuste muutmise pohjused olid sarnased. Uus Maa
Kinnisvarabiiroo 1dhtub oma tegevuses lihtsusest ning seetdttu taheti seda ka
vaartustega viljendada. Ravimiametil puudusid varem kindlad véirtused, kuid oma
tegevuses ldhtuti Ravimiameti k&itumiskoodeksist, mis aga oli organisatsiooni

lilkmetele kauge ja arusaamatu. Seega oli vaja luua vaartused, mis inimesi puudutaks.

Intervjuudest selgus, et mdlema organisatsiooni puhul algatati muutused tippjuhtkonna
poolt ning protsessi kaasati kdik organisatsiooni todtajad, et nad saaksid oma arvamust
avaldada. Modlema organisatsiooni vddrtuste —muutmisprotsessi vOib  pidada
pikemaajaliseks tegevuseks, sest Uus Maa Kinnisvarabiiroo korraldas mitmeid

ajuriinnakuid ning Ravimiametil valmisid pohivédédrtused tiiheksa kuuga. Molema
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organisatsiooni védirtuste muutmine oli edukas ja intervjueeritavad jdid muutuste

tulemustega rahule.

Empiirilise osa tulemusena selgus, et kuigi organisatsioonide véirtustes on toimunud
muudatused, siis on tehtud neid vaid sOnastuses. Ka organisatsioonide puhul, kus
intervjuud 1dbi viidi selgus, et viddrtusi on muudetud selgemaks ja litkmetele
arusaadavamaks. Positiivne nende puhul oli see, et kaasates tootajad protsessi, tunnevad

nad véirtustega suuremat sidet.

Kuna selgus, et vdhestes organisatsioonides on tehtud muutusi ja needki on ainult
sOnastuses, siis saadud tulemuste pdhjal oleks iiks voimalikest t66 edasiarendamise
suundadest uurida, milline on organisatsioonide suhtumine védrtustesse, ja kui

vajalikuks iildse peetakse vddrtuste muutmist.
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LISAD

Lisa 1. Intervjuu kisimused

Kui olulised on Teie ettevotte jaoks vadrtused?

Millal formuleerisite esimest korda oma ettevdttes véértused?

Kui tihti olete neid sellest ajast saadik muutnud?

Mis on olnud vairtuste muutmise pohjused varasemal ajal (kui on)?

Mis oli viimase vaartuste muutmise (2011-2012) ajendiks?

© a0k~ 0w N oE

Kirjeldage palun viimast vddrtuste muutmise protsessi (kes algatas, kellega
koosk®dlastati, kui kaua aega vottis jms).

7. Kui rahul olete tulemusega? Milles see viljendub?

Lisa 2. Intervjuu Uus Maa Kinnisvarabiuroo personalijuhtide
Hanni Niidase ja Mari Mooraga

1. Kui olulised on Teie ettevotte jaoks véartused?

Hanni Niidas: Viga olulised. See viljendub sellistes aspektides esiteks, et need
véairtused, mis meil on olemas ehk siis meie pdhivéirtused, on meie inimesed, kliendid
ja meeskond, et need kolm vairtust iga pdev meie tegevustes ja strateegiates on
esikohal, et kui me vOotame mingeid strateegilisi otsuseid vastu vOi viime strateegiat
ellu, siis alati pidepunktid, mida me jélgime selle strateegia elluviimisel on see, et meie
inimesed, meie meeskond oleks onnelik, kliendid oleks rahul meiega, et siis edasi saab

rahulikult minna ja hésti.
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2. Millal formuleerisite esimest korda oma ettevottes vadrtused?
Hanni Niidas: Siin jdén kahjuks vastuse volgu, sest ma olen ise kolm aastat Uus Maas
tootanud ja Uus Maa saab 22. mail 20 aastaseks. Et selles mottes ma usun, et need

vadrtused, tundes neid omanikke, formuleeriti juba 90ndate alguses.

3. Kui tihti olete neid sellest ajast saadik muutnud?
Hanni Niidas: Viimati oma pdhivaértusi inimesi, meeskonna véirtustamist ja klientide
vadrtustamist ei ole muutnud kolme aasta jooksul, pohivéédrtused on meil alati samad

olnud.
4. -

5. Hanni Niidas: Tegelikult on niiviisi, et kui ma vaatan, siis need samad vaartused
kehtivad siin sees ka: avatud, ausus, positiivsus, kliendikesksus, need tegelikult saab siia
jooni tuua. Mis me olme muutnud on see, et me oleme kirjutanud véértused selgemini
lahti. Ehk siis me vOtsime eelmine aasta sellise asja eesmérgiks endale, et me oleme
lihtsad kdiges. See on meil ka histi oluline mirksdona. Me oleme oma to6s lihtsad, me
oleme Klientidega suhtluses lihtsamad, aga me ei saa seda lihtsust enne ellu viia, kui me
ei ole alustanud seda védartuste tasandilt ehk siis oma missioonist ja visioonist. Ja lihtsus
on koige alus ehk kui vaadata siin ja kui rddkida eraldi 6elda méirksonu avatud, ausus,
siis see litleb palju vihem kui me kirjutame, et liletame kliendi ootused. See on lihtne ja
koik saavad aru, avatuse imber hakkab tekkima kiisimus, mida see tdhendab.
Samamoodi see kliendikesksus, iiletame klientide ootused, on palju lihtsam ja
konkreetselt lahti seletatud asi, et mis see kliendikesksus tdpsemalt tdhendab, et ma

arvan, et oleme teinud selgemaks need véartused.

Mari Moora: Need on praegugi tegelikult olemas avatud ja ausus veebilehel tipselt
sama moodi, aga need on lihtsalt tipsustatud, siin on kergemalt kokku voetud. See
avatud ja ausus ei iitle tegelikult palju. Paljud firmad iitlevad, et nad on positiivsed voi
ausad, aga kui sa litled, et kliendi ootuste iiletamine on iiks meie pohivaartusi. Et Kui
keegi Klient tuleb, siis me voimaldame talle rohkem kui me oskame oodata, siis see

tegelikult {itleb juba palju rohkem kui see, et me oleme avatud.
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Hanni Niidas: Muudatus ongi sellest alguse saanud, et me oleme ldhtunud sellest, et me
oleme oma tegevuses lihtsad. Niiteks solmime lepinguid klientidega, siis meil on kdik
lepingud iihe a4-sed, iiks pool a4, vanasti oli meil kolm a4 lehte, see on lihtsam
kliendile, tal on lihtsam hoomata seda. Me oleme teinud selle, et meil on
tagasisidesiisteem ehk siis me oleme jélle kliendi elu lihtsamaks teinud. Klient ei pea ise
uurima, kuidas tal 1dheb, vaid meie anname ise teada, mis on aga loogiline, aga mida
paljuski ei tehta. Me tahame oma inimeste elu samuti lihtsamaks teha, et inimesed ei
peaks toOpdeval motlema sellele, et millal nad kust jouavad vahel siiiia haarata, kui neil
on kiire ja et neil oleks lihtsam, siis me néiteks iga Iduna ajal on siin kodgis neil tasuta

suppi voimalik siitia. Nende elu teeb see lihtsamaks.

6. Kirjeldage palun viimast vidrtuste muutmise protsessi.

Hanni Niidas: See kindlasti tile 66 ei siindinud, see oli selline pikaajaline. Me mdtlesime
omavahel ikka mitu ajuriinnakut sellel teemal kui me sOnastasime siis uued véartused,
uuendasime vanu vadrtusi selgemateks. Algataja oli uus maa kinnisvarabiiroo partnerid
omanikud. Meil on selline juhtimissiisteem uus maas, et see on selline hésti lame. Et ei
ole eriti selline hierarhiline aga kui me otsuseid vastu vitame siis sinna otsustesse on
kaasatud histi palju inimesi. Ehk siis omanikud, juhtkond, osakonnajuhid, samuti

radkisime ka maakleritega selle asja 14bi.

7. Kui rahul olete tulemusega? Milles see viljendub?

Hanni Niidas: Oleme rahul. See on see kliendi tagasiside, iihest kiiljest kasvoi see
lepingute, ma toon lihtsalt iihe ndite, me oleme histi palju head tagasisidet selle kohta
saanud, et klient on 6elnud, et 1dhed tema ette ja allkirjastame lepingu, et vOoime teie
korterit miiiia, aga klient iitleb, et: ,,Aga isver, aga see leping on ju..“, aga siis ta nieb,
et see leping on tihe lehekiilje pikkune. Tekst ja tditmise pool. Et: ,,O1 nii lihtne leping.*.
Laseb silmadega iile ja on nii rahul, et polegi pikk leping. Et kliendi tagasiside selle
koha pealt on iiks ndide. Rddkimata sellest, et meie tootajate elu teeb lihtsamaks see, et
neil on siit alati voimalus sooja so0ki saada, sest maaklerite pdevad on vdga véga kiired,
algavad hommikul kell iiheksa ja ldppevad tihtilugu Shtul kell kaheksa vdi tiheksa. Et
meeskonna tagasiside on hésti hea. Ja me oleme endiselt iiks suurimaid

kinnisvarabiiroosid Eesti. Kdige parema kéibega, mis néitab ka seda.
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Lisa 3. Intervjuu Ravimiameti peadirektor Kristin Raudsepaga

Ravimiamet on avaliku teenistuse jirgi tootav ja tegelikult on olemas 1999. aastast
avaliku teenistuse seaduse lisas selline asi mille nimi on avaliku teenistuse eetika
koodeks, kus on kirjas tegelikult niidelda véartused. See kehtis ravimiameti tootajatele
tegelikult aastast 1999, see on seadusega kinnitatud seaduse lisa. 13 védrtust on
kaitumiskoodeksis. Tegelikult on olemas ka veel aastaid enne seda sisekorraeeskiri, see
on kehtiv asi ja meil pole need sdnastatud véirtustena, aga neid asju kuidas me viisakalt
kditume voOi hésti oleme, neid on meil tegelikult erinevas kohas kirjas, osad tulevad
seadusega, siis on ravimiameti sisekorraeeskiri ja siis me jouame kiitumiskoodeksini.
Aga kiditumiskoodeksiga oli neid nii palju ja see on kinnitatud juba aastast 2006.
Kaitumiskoodeks ja see kuidas me edasi ldksime nende vidirtustega oligi nii, et see
kaitumiskoodeks oli meil 2006. aastal olemas ja meil on kuskile sisse kirjutatud, et see
vaadatakse iga paari aasta tagant iile ja siis kui me hakkasime iile vaatama kehtivat
kaitumiskoodeksit, siis tegelikult saimegi aru, et me ei saa seda enne iile vaadata kui me
oleme kokku tdmmanud niidelda oma véartused pohivéirtusteks ja lisavaértusteks ja see
oli selline lithem periood kui aasta kui me tegime neid nelja vdartust. Ja kui me olime
16petanud nende védrtustega, siis ldhikuudel kinnitame me uue kditumiskoodeksi, kus
me ei kaota koike &dra, vaid sOnastame nii, et need on meie pdhivédrtused ja
kaitumiskoodeks, mille me uuesti teeme, need asjad jadvad meile alles lisavdartustena ja
vihe sellest lisandub tegelikult siia iiks lihtne lisavdirtus, mille nimi on ausus, ja see
tuleneb otse elust. Meil oli liks juhtum to6tajaga ja pérast seda me otsustasime, nii
tillatav kui see ka pole, me kirjutame siia sellise lihtsa asja oma kaitumiskoodeksisse, et

meie inimesed on ausad, see oli selline muutmise teema.

1. Kui olulised on Teie ettevotte jaoks vaartused?

Viga olulised, ja iga pdevaga aina rohkem,

2. Millal formuleerisite esimest korda oma ettevottes vidrtused?
Kaitumiskoodeksis 2006. aastal tehtigi selline esimene katse need kirjeldada ja hiljem

siis need neli pohiviirtust kinnitati ka kuskil 2011. aastal.
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3. Kui tihti olete neid sellest ajast saadik muutnud?

Neid vairtusi 2011. aastal sellisel kujul, need neli pohivédrtust, neid me ei ole hiljem
pidanud vajalikuks muuta, aga me oleme teinud t66d nende lisavéértustega, mis on
selles kéditumiskoodeksis ja me kinnitame niitid 2012 aastal uued. Pohivéértused ei ole

sellest ajast muutunud aga need lisavdirtused on.

5. Mis oli viimase vadrtuste muutmise ajendiks?

Kaitumiskoodeks, mis meil enne kehtis, oli tegelikult inimestele kauge ja arusaamatu.
Noh sa loed sdnu oOigusparasus, diskrimineerimise viltimine, voimu Kuritarvitamisest
hoidumine, kdik on diged asjad, aga inimesed ei tundunud nagu, et see kuidagi neid
puudutaks. Sa loed need asjad dra, aga sul puudub see asi, et kuidas mina selles olen
osaline ja tegelikult see kditumiskoodeks oli kirjutatud juhtkonna poolt valmis, mistttu
veelgi enam see ei puudutanud. Inimesed ei olnud osalised selle loomisprotsessis, aga
nelja pohivéartust me tegime alustades nullist koos kdigi ravimiameti tootajatega. Nii et
otsene vastus oleks see, et enne oli see keeruline ja kauge, oli vaja luua véirtused, mis
inimesi puudutaks ja koik saaks aru, et need pole suvalised ja nii on neid kdiki kergem

ellu viia.

6. Kirjeldage palun viimast vidrtuste muutmise protsessi.

Algatus tuli peadirektori ja peadirektori asetditja poolt, meie tajusime seda, et see
kaitumiskoodeks pole inimestele nii oluline. Ehk siis see tuli tippjuhtide poolt. Ja aega
vottis see kindlasti 9 kuud, sellest hetkest kui ta valmis sai. Etappidena tehti seda. Me
alustasime seda tegelikult niimoodi, et kui me olime tippjuhtidega otsustanud, et need
lahevad muutmisele ja me olime selle motte juhtkonnas 14bi arutanud, siis see nagi vélja
niimoodi, et kdigepealt esimene selline ajutoore oli juhtkonnas juhtkonnaliikmetega. Me
radkisime, mis on vaartused, siis me kaasasime koolitus ja arendusfirma SELF ja koos
siis nende konsultantidega niidelda alustati juhtkonna koolitamist selles osas ja juba
neid esimesi motteid, et kuidas me védrtusteni jouame. Ja kui juhtkond oli erinevatel
koolitustel ja arenduspdevadel need enda jaoks 1dbi mdelnud, siis tegelikult iga
valdkonnajuht ja iga osakonnajuhataja liks oma osakonda tagasi ja algas t60 nende
pohivadrtustega osakondades, selles suhtes et kaasati iga kui viimne inimene

Ravimiametis, et koik saaksid arutleda sellel teemal, kas see on meile oluline viirtus
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vOi ei ole. Ja siis kui see t06 osakondades oli 1ébi, siis pandi see jille kokku ja raagiti
jélle juhtkonna tasandil kuni nad 10puks olid &dra formuleerinud, mis on meil
pOhivéadrtused. Siis oli juba hésti lihtne iga pohivaartuse alla kirjutada, mis me nende all
motleme, sest peab jdlle iitlema, et inimesed modistavad erinevalt. Kui sa iitled niiteks
padevus, siis inimesed saavad erinevalt aru, mis selle all on, mistdttu meie kirjutasime
siia alla ka, mis me selle all kdige rohkem motleme. Iga viértuse all on meil siis kolm
kuni neli sellist selgitavat lauset. Ka hiljem tulevad inimesed, need kes polnud nende
valjatootamise juures 2010-2011. aastal. Et ta tuleb esimest pdeva Ravimiametis todl, ta

loeb need 14bi ja saab aru, mis me nende all motlesime.

7. Kui rahul olete tulemusega? Milles see viljendub?

Olen viga rahul. Sellepdrast et minu jaoks selline vdédrtustepohine juhtimine oli kirss
tordil. Enne me olime selleks, et organisatsioon todtaks, kasutanud hésti palju erinevaid
juhtimisvotteid. Me olime aastaid, kui meil oli hésti oluline tulemuspohine juhtimine,
hiljem me oleme ldinud sellise kvaliteedijuhtimine ja meil on protsessijuhtimine, mida
me rohkem kasutame. Siis see védrtustepdhine juhtimine oli tdesti minu jaoks selline
kirss tordil, et sul on allpool need asjad kdik paika pandud, kuidas protsessid peavad
kulgema organisatsioonis, kui sa lisad sinna juurde veel vdirtused, et inimesed ei1 eksiks
to0l oma eetika ja selliste igapdevaste toimetustega, siis ma olen vdga rahul. Ja
viljakutse koht on ainult see, kuidas nad kdik dra ei unustaks. Et kui me 2011. aastal édra
formuleerisime, see protsess 10petati piduliku iiritustega, et ei tekiks sellist: ,,Huh, niiiid
meil on valmis ja enam me ei mdtle selle peale.”. Tegelikult on meil sellised sammud
mida me iga aasta teeme, et need dra ei vajuks. Meil on sisse viidud selline asi, et igal
aastal kui on Ravimiameti siinnipdev aprillikuus, antakse vélja iga vdédrtuse kohta selle
véadrtuse kandja auhind, meil on selles mdttes, et iga védrtuse kohta antakse vélja tliks
auhind. Ja kuidas see valik tekib on nii, et kdik organisatsiooni tootajad osalevad
héidletusel ja nad voivad valida {ikskdik millist Ravimiameti todtajat. Selles mottes, et
kes eelmisel aastal kandis kdige rohkem Ravimiameti vdartust padevus, siis on {isna
loogiline, et valitakse see inimene, kelle kédest inimesed kdige rohkem ndu saavad ja
tdpselt nii on igaiihe kohta. Kolleegid valivad seda ja siis kuulutatakse vélja ravimiameti
stinnipdeval voitja, ta saab viikse kunstimeene ja see kolleegide toetus on véga oluline
ja sellega seoses radgitakse alati 14bi uuesti need vairtused, méngitakse mange seoses

nende viirtustega. Uhesdnaga ei ole kedagi, kellel oleks vdimalik dra unustada,
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viahemalt liks kord aastas peavad nad koik selle peale motlema. Ja ma usun et see aitab,
et tuleb meelde vastavas olukorras jélle. Me puutume kokku nendega ka rohkem kui iiks

kord aastas, aga see iiks kord aastas puudutab tdesti igat iihte selles organisatsioonis.

Kokkuvbttes oli enne oli kditumiskoodeks, mis oli pikk ja laialivalguv ja inimestekauge
ja samal ajal muudeti ka organisatsiooni muudes asjades ja kui see {ilejadnud
protsessijuhtimine ja kvaliteedijuhtimine oli paigas, siis see vairtuste hetk oli dige dra
konkretiseerida. See oli tunnetatud vajadus. Meil on ISO standardi jargi
kvaliteedijuhtimine ja see ndeb ette missioon, visioon ja véértused ja me keskendusime
histi palju kvaliteedijuhtimissiisteemi ja oma protsesside kirjeldamise ja niidelda
vastutuste ja arenduste iilesehitamisele samal ajal ja kui meil see oli paigas, siis me

tegelikult vatsime kirsina tordil need vairtused.
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SUMMARY

ORGANIZATIONAL VALUES AND VALUE CHANGES
Ele Lust

Organizations are in an important position for people and have become an integral part
of life. It can be said that all people are either closely or indirectly linked to some kind
of organization. Organization needs people for its operations and therefor organizational
culture, which does not occur only within the organization, but also is important to the
environment, should be important for the organization. Therefore this bachelor’s thesis
will address one element of the organizational culture, which is values. The subject is
important, because the surrounding environment is extremely volatile and in order to
keep up, organizations must adapt to changes in the environment. One way to adapt
with the changes is the changes in the organizational values or the planned value

changes.

The aim of this research is to explain the reasons why and how organizational values
have changed as an example in public administration, construction, real estate sector,
libraries, and food retail and food industry. Main research tasks in the following paper
are:

e explain the nature of the organizational values,

e examine the change of organizational values and the factors for change,

o analyze formally defined values and their changes in Estonian organizations,

e analyze the process and the reasons for value changes in example of Estonian

organizations.

The present Bachelor’s thesis consists of two parts, each comprising two chapters.. In
the first part of this thesis the author explained the nature and levels of organizational
values and theoretical background of the reasons for their change, based mainly on the

organizational culture change methods. In the second part the process and reasons for
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value change were studied in the example of State Agency of Medicines and Uus Maa

Kinnisvarabiiroo.

In the first part the character of organizational values was explained. Authors give the
values various terms, the main values are espoused values, core values, shared values
and organizational values. The terms differ as to how conscious the members of
organizations are of them. Espoused values and core values are explicit, but shared

values and organizational values are implicit.

Organizational values can be divided in three dimensions depending on the importance
and characteristics. Various authors have pointed out the levels of values depending on
their tasks. The most important dimension consists on survival values which are
essential to the functioning of the organization. The second dimension consists of
ethical values that describe the behavior of members of the organization. The third

dimension is the well-being values that are mainly related to self-actualization.

Value change may be planned or unplanned, but most of them are deliberately changed.
The change of organizational values and the reason behind them was studied based on
three organizational culture change methods. Cultural change mechanisms based of
culture’s three different stages of development, three deliberate changes of
organizational culture based on who initiates them and organizational culture change

based on the effort that was put in four dimensions were approached.

In the second part author used organizational values gathered by other students from
Estonian websites in 2010 and 2011. In addition to them, author of this thesis gathered
the values in 2012. The sample was formed of six sectors which were public
administration, construction, real estate industry, museums, libraries and archives, food
industry and food retail. Number of all the organizations in the sample was 125. Based
on the data, author found which organizations have changed their values and described

them.

While comparing the data, it occurred that some changes have taken place. In public
administration two organizations changed something in their values, one of the

construction organizations, four organizations in real estate sector and one food industry

60



organization made some changes. The author also pointed out the values that are
specific to the sectors under consideration. Author assumed that various sectors are
characterized by different values because of the difference in their activities. This

assumption was considered right.

To analyze the causes and process of the change in values the author conducted an
interview with the personnel manager in Uus Maa Kinnisvarabiiroo and the CEO of the
State Agency of Medicines. With the interview it turned out that the reasons to change
the values of both organizations were similar. Uus Maa Kinnisvarabiiroo pursues
simplicity in their activities and wanted to express it with the values. State Agency of
Medicines did not have defined values and their action was based on the codes of
conducts of the Agency. It was distant and incomprehensible for the members therefore

it was necessary to establish the values that people are affected by.

The interview revealed that in both cases the changes were initiated by top management
and the process involved all employees of the organization, so that they can express
their views on values. Both value change processes can be considered for long-term as a
series of brainstorming sessions were held at Uus Maa Kinnisvarabiiroo and State
Agency of Medicines completed their core values with nine months. Changing the
values of both organizations was successful and the interviewees were satisfied with the
results. The main difference of these processes was that State Agency of Medicines used

the help of consultants.

Empirical results showed that although there are changes in the organizational values,
the change is in the formulation of the values. In the organizations, where the interviews
were carried out, the principles that the members follow have not changed, but the
values are clarified and made understandable. In these cases it is positive that the

employees were involved in the process.

Based on these results, one of the possible directions to develop this thesis is to find out,
the attitude of other organizations towards organizational values and if value change is

considered necessary.
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