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KOKKUVOTE

Uurimistoo eesmérk oli kirjeldada juhi tegevusi ja strateegiaid organisatsioonikultuuri kujundamisel
ning organisatsioonist tingitud tegurite mdju juhi to6tulemustele, vottes aluseks Oenduses
rakendatud organisatsioonikultuuri teooriad ning organisatsioonikultuuri ja juhtimisstiili seoseid

kirjeldavad juhtimisteooriad.

Eesmirgi saavutamiseks analiilisiti juhtimise ja organisatsioonikultuuri tegureid, vottes aluseks
valimisse kuulunud teooriad ning nende rakendumist késitlevate uurimistoode tulemused, seejérel
loodi siinteesi tulemusena mudel, mis kirjeldab juhi tegevusi ja strateegiaid organisatsioonikultuuri
kujundamisel ning organisatsioonist tingitud tegurite mdju juhi to6tulemustele. Mudel sisaldab
tegureid, mis mdjutavad tipp- ja keskastme Oendusjuhtide rolli organisatsioonikultuuri

kujundajatena.

Uurimismeetodiks oli kirjanduse siistemaatiline iilevaade. Otsingu tulemusena leiti valimisse 17
teadusartiklit, mis moodustasid t66 esimese andmebaasi. Artiklites kajastatud uurimistood toetusid
kolmele organisatsioonikultuuri ja viiele juhtimisteooriale, millest kujunes t66 teine andmebaas.
Teise andmebaasi andmeid analiiiisiti induktiivse sisuanaliilisi meetodiga ja tdiendati selgitustega
artiklitest, mis késitlesid teooriate rakendumist ning muid asjakohaseid uurimistulemusi.
Varasemate uurimistoode valiidsuse hindamisel leiti erinevused nende taustaandmete, uuritavate
ning andmete kogumise ja analiiiisimise meetodite vahel. Magistritdd tulemustes on esitatud
kirjandusest leitud tegurid, mis mdjutavad dendusjuhi rolli organisatsioonikultuuri kujundajana.
Tegurid liigitati vastavalt kahele uurimiskiisimusele ja seejérel kategoriseeriti. Selle tulemusena
siinteesiti  mudel, mis kirjeldab kompaktselt Oendusjuhi rolli mdjutavaid tegureid

organisatsioonikultuuri kujundamisel.

Uurimistdd tulemusena selgus, et tegurid, mis modjutavad tipp- ja keskastme Oendusjuhte
organisatsioonikultuuri kujundamisel, voib jagada kahte gruppi. Esimene grupp tegureid on need,
mis méédravad juhi positsiooni organisatsioonis. Need on nii-0elda stabiilsed tegurid ehk tegurid,
mis tulenevad organisatsiooni struktuurist, vdljendavad organisatsiooni piisivust, suundumusi ning

juhi voimalusi organisatsioonis. Teise grupi moodustavad diinaamilised tegurid ehk tegurid, mis
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kindlustavad organisatsiooni toimetuleku muutustega: kohanemisvalmis véértushinnangute
stisteemid, juhi asjakohased tegevused ja strateegiad. Juhi védrtushinnanguid ning organisatsiooni
tildisi, jagatud véértushinnanguid on paljudes kirjandusallikates kirjeldatud kui organisatsioonis
toimuva alust. Loodud mudel, mis kirjeldab dendusjuhti mdjutavaid tegureid ning dendusjuhi poolt
mojutatavaid tegureid organisatsioonikultuuri kujundamisel, sisaldab 18 alakategooriat, mis
koondati 6 kategooriasse (vOim, vOimalused, jagatud védrtused, organisatsiooni, juhtimis- ja
juhistrateegiad). Need omakorda liigitati kahte peakategooriasse, ldhtudes kahest

uurimiskiisimustest (juhi tegevusstrateegiad ja juhti mojutavad organisatsioonist tingitud tegurid).

Analiitisides tegureid, mis mojutavad oendusjuhti organisatsioonikultuuri kujundamisel, ning
sidudes saadud tulemusi olemasoleva teoreetilise teabega, joudis uurija jirelduseni, et kdik
uurimistoos selgunud organisatsiooni struktuuri, reeglistiku, voimaluste ja ametliku voimu tegurid
on lihel vai teisel moel tiksteisega seotud voi tdiendavad iiksteist. Organisatsioonikultuur pdhineb
organisatsiooni jagatud védrtustel, mis sisaldavad nii juhi enda védértushinnanguid, organisatsioonis
kehtivaid  reegleid-vdértushinnanguid kui ka  muutustega toimetulekut  hdlbustavaid
vadrtushinnangute siisteeme. Koik védrtustega seotud tegurid mojutavad juhi positsiooni

organisatsioonis. Positsioon aga annab juhile ametliku vdimu ja vdimalused struktuuris toime tulla.

Analiitisides tegureid, millega oendusjuht saab mojutada organisatsioonikultuuri ning sidudes
saadud tulemusi olemasoleva teoreetilise teabega, joudis uurija jirelduseni, et need tegurid olid
seotud kas suhtlemise vOi otsustamisega. Selgus, et organisatsioonikultuur on dendusjuhile oluline
tooriist: oma positsioonile, suhtlemisoskusele ning mitteametlikule vdimule toetudes saab ta
suurendada ka oma {ildist ehk tegelikku vOimu ning realiseerida seda tegevusstrateegiate
elluviimisega. Strateegiate eesmérk on suurendada juhi poliitilist positsiooni, ndhtavust ja
arenguvoimalusi. Selle saavutamiseks sOlmitakse sise- ja véliskontakte ning luuakse usaldust.
Protsess mojub vdimestavalt nii juhile endale kui ka tema tootajatele. Tootajatelt, kolleegidelt ja
viliskontaktidelt saadud tagasiside vdimestab juhti ja akumuleerib tema vdoimu. Laienevad juhi
arengu-, karjddri- ja tegevusvOoimalused. See vOimaldab tal aina kindlamalt mojutada

organisatsioonikultuuri ja selle kaudu kogu organisatsiooni toimimise efektiivsust.

Mirksonad: organisatsioonikultuur, dendusjuht, juhtimine, teooria, mudel, kirjanduse tilevaade



SUMMARY

FACTORS WHAT INFLUENZE TOP- AND MIDLELEVEL NURSE LEADERS’ ROLE IN
SHAPING ORGANIZATIONAL CULTURE: A SYSTEMATIC ANALYZIS

Organizational culture (OC) is regarded as significant in influencing research use. In Estonian
hospital management practices is not well understood OC being as powerful tool in leading
followers. Lacking knowledge how leader itself can shape culture at workplace and influence
thereby nurses behaviour, values, work effectiveness etc. A lot of researches about separated OC

factors of empirical literature in nursing has been done, but no integrated model were designed.

Aim of the Master thesis was to analyze factors what influence top- and middle-level nurse leaders’
role in shaping organizational culture based on published scientific articles of nursing and
leadership researches from nursing environment. Purpose was to find from electronic database in
health care environment tested theories of leadership and OC. From selected research articles
identified theories of OC and leadership were assessed, certain factors were identified and grouped
by 2 main categories, based on 2 search question, formed categories and subcategories. Finally one

conceptual map was synthesized from results of 2 content analyzes.

Theoretical, qualitative study bases on literature review of published scientific articles in 2000-2009
about organizational culture in nursing- and leadership journals. Results of systematic literature
search gave 17 appropriate articles what constituted first database. From selected articles were
found altogether 3 theories of OC and 5 leadership theories, moulded to second database. Inductive
content analysation was used for the research while the structure was predetermined with research
questions. From the formed a second database (theories) were selected factors (by open coding),
created categories (the lists of categories are grouped under higher order headings), data are being
classified as ‘belonging’ to a particular group and this implies a comparison between these data and
other observations that do not belong to the same category. Subcategories with similar events and
incidents were grouped together as categories and categories are grouped as main categories. Each
category was named using content-characteristic words. Results of inductive content analyse were

supplemented with explanations from first database.



Results of research gave an idea about generally 2 kind of factors what can influence nurse leader in
process of shaping OC: ,,static* factors about structure and factors derived from this structure, rules
regulating organization’s stability of moving, existing and leader’s opportunities from
organizational structure. The second group of factors as ,,dynamic* factors were found dealing with
changes as severe adaptive value systems of organization, factors describing leader’s activities and
strategies to cope with organizational changes. OC was based on shared values of organization. All
factors were conducted to 17 subcategories and 6 categories (power, opportunities, shared values,
organizational-, leadership- and leader’ strategies and strategies of human resource management)
what were conducted to 2 main categories based on 2 search questions (leadership action strategies

in shaping OC and factors of OC what influence leader).

Analyzing factors what influence nurse leader in shaping OC and linked those formed results with
existing theoretical knowledge, were concluded all factors being in connection with each other.
Researcher concluded that OC based on shared values of organization, what leader influence with
own values. Rules in organization and severe value systems what helping cope with change
processes are also mentioned as factors influencing shared values of organization. All value-linked
factors were influencing nurse leader’s position in specific organization. With position in
organization structure were given to leader formal power and opportunities. Important tool in
shaping process is ,,communication®, what leader can use to increase power, named as “informal
power” being more important indicator than formal power. Leader is seen as role model to
followers who enabling to inspire and glue all members together in certain organization. Purposes
of named activities are increasing leader’s political position, visibility what affect leaders and
followers empowering. Empowering can accumulate leader’s power thru feedback from followers,
peers and outside contacts, what enlarge development-, professional- and career possibilities,

enabling to shape more effectively OC and organizational effectiveness.

Keywords: organizational culture, nurse manager, leadership, theory, model, literature review
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1. SISSEJUHATUS

Ténapédeva dendusjuhtidel on mitmeid rolle — nad vastutavad t66j0u eest (virbamine, koolitus jne),
jilgivad eelarvet, tiidavad administratiivseid iilesandeid. Oendusjuhtide todiilesanded on viimase
kiimne aasta jooksul mitmekesistunud, mis on tingitud pdhjalikest muutustest Eesti
tervishoiustisteemis, sh denduses ja dendusjuhtimises. Tervishoiureformi ajal suleti voi liideti paljud
haiglad ning uutel juhtidel tuli luua tihtne arusaam kvaliteedijuhtimisest, tdhus meeskonnatdo ning
toimiv kommunikatsioon. Tervishoiuteenuseid osutades tuli saavutada parim kuluefektiivsus ning
juhtida aina vdhenevaid ressursse otstarbekalt. Nimetatud muutused tervishoiusiisteemis mdjutasid

haiglate organisatsioonikultuuri.

Uurimistod autoril tuleb modnda, et iihtset teooriat, mis késitleks Oendusjuhi rolli
organisatsioonikultuuri  kujundamisel, ei ole. Kirjandus késitleb ja kirjeldab pigem
organisatsioonikultuuri olemuse mitmetahulisust. On loodud palju organisatsioonikultuuri
definitsioone, milles korduvalt késitletakse tunnuseid, nagu iihised vddrtused, toekspidamised ja
uskumused (ka kditumisviisid). Organisatsioonikultuur annab ettekujutuse, mida organisatsioonis
védrtustatakse ja kuidas toimetatakse (Scott-Findlay ja Estabrooks 2006, Vadi 2000, Schein 1985).
Uheselt tunnistatakse, et tugev organisatsioonikultuur on organisatsiooni efektiivsuse voti (Casida
2008, Denison ja Mishra 1995, Laschinger jt 2000, 2009). Organisatsioonikultuur ei mojuta mitte
ainult organisatsiooni kui terviku toimimist, vaid ka tiksikut tootajat, sh tema vaartushinnanguid,
lojaalsust, tulemuslikkust, fiilisilist tervist ning emotsionaalset heaolu (Casida 2008, Gifford jt 2002,
Laschinger 2000, 2001a, 2001b, Denison ja Mishra 1995). Organisatsioonikultuur mdjutab
denduskeskkonna olulisi aspekte: ddede viarbamist ja karjdérivalikuid, eriala arengut, tdostressi ning

oendustoo paeluvust (Sherman jt 2007).

Seni on nii Eestis kui ka mujal maailmas uuritud erinevaid organisatsioonikultuuri tegureid ja nende
seoseid. Organisatsioonikultuuri denduskeskkonnas on uuritud mujal maailmas viimased
paarkiimmend aastat, Eestis ligikaudu kiimme aastat. Ent uurimistodd Oenduskeskkonnas (ja ka

viljaspool) on killustunud, puudub teoreetiline raamistik, mis kirjeldaks dendusjuhile voimalikult
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kompleksselt tegureid ja tegevusi, mille kaudu saab ta modjutada ja kujundada
organisatsioonikultuuri oma vastutusalas (Jung jt 2009, Scott-Findlay ja Estabrooks 2006, Kane-
Urrabanzo 2006), samuti tegureid, mis mojutavad juhti ennast (Paliadelis jt 2007). Viimase nelja
aasta jooksul on Oendusteaduslikes artiklites viljendatud muret selle iile (Scott-Findlay ja
Estabrooks 2006, Kane-Urrabazo 2006 jne), et praktiseerival juhil raske orienteeruda
organisatsioonikultuuri késitlevate uurimistddde ja -tulemuste rohkuses. Seetdttu réddgitakse

vajadusest organisatsioonikultuuri kujundamist kisitleva kompaktse mudeli jargi.

Pérast juhtimisalase kirjanduse esialgset analiiiisi selgus, et organisatsioonikultuuri kujundamist
kirjeldavad peamiselt organisatsioonikultuuri ja juhtimisteooriad. Esimene selgitab keskkonda,
milles dendusjuht toimetab (Denison ja Mishra 1995, Kanter 1993, Schein 1988). Teine kirjeldab
protsessi, kuidas dendusjuht organisatsioonikultuuri kujundab (Gardner jt 2005, Kouzes ja Posner
1995, Bass 2008, Minzberg 1973), kuivord juhi iiks oluline tddvahend on organisatsiooni kuuluvad

inimesed.

Uurija seadis magistritoo eesmaérgiks kirjeldada juhi tegevusi ja strateegiaid organisatsioonikultuuri
kujundamisel ning organisatsioonist tingitud tegurite moju juhi tootulemustele, vottes aluseks
oenduses rakendatud organisatsioonikultuuri teooriad ning organisatsioonikultuuri ja juhtimisstiili

seoseid kirjeldavad juhtimisteooriad.

Kvalitatiivse kirjeldava uurimistddga otsitakse vastuseid kahele kiisimusele:

e Millised on juhi téod mojutavad organisatsioonist tingitud tegurid denduses rakendatud
organisatsioonikultuuri teooriate pohjal?
o Millised on juhi tegevused ning strateegiad organisatsioonikultuuri kujundamisel denduses

rakendatud juhtimis- ning organisatsioonikultuuri teooriate pdhjal?

Uurimistod  tulemused vdimaldavad Oendusjuhtidel modista oma vastutusalas toimivat
organisatsioonikultuuri ning laiendada arusaamist oma rollist selle kujundamisel. Samuti aitab

uurimistod tulemusena loodud mudeli rakendamine ja arendamine hinnata Oendusjuhi rolli
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mojutavaid aspekte, vOimalusi ning seoseid organisatsioonikultuuri kujundamisel konkreetses

tervishoiuasutuses. Selle eesméark on parandada asutuse t60 efektiivsust ja dendustoo kvaliteeti.
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2. KIRJANDUSE ULEVAADE

2.1. Organisatsioonikultuur ja selle méju organisatsioonile

Organisatsioonikultuuri on defineeritud mitmeti, mida on pdhjalikult késitlenud Vadi (2000) oma
doktoritéds. Definitsioonide paljususele vaatamata on neil tihisosa, nimelt tddemus, et
organisatsioonikultuur on iihiselt aktsepteeritud toekspidamiste, vddrtuste ja kditumisviiside kogum.
Organisatsioonikultuur véljendab seda, kuivord organisatsioonis iihiste eesmérkide nimel
pingutatakse ja liksteist toetatakse. Seda teadmist késitles Schein 1985. aastal oma teoorias, mis oli
esimene  katse luua  organisatsioonikultuurile = kontseptuaalset  raamistikku.  Scheini
organisatsioonikultuuri teooriat on kéesoleva aastatuhandeni denduseski enim rakendatud. (Scott-

Findlay ja Estabrooks 2006.)

Scheini organisatsioonikultuuri raamistik tugineb kolmele iiksteisele vertikaalselt jdrgnevale
tasemele: 1) ndhtav tehiskeskkond, 2) védértused ja 3) kdigile organisatsiooni litkmetele teadaolevad
baasarusaamad. Tehiskeskkond on kdige enam néhtav kultuurielement, katsutav ja kombatav.
Viirtused on selgesdnaliselt véljendatud normid, sotsiaalsed pohimodtted ja ideoloogia, mis
kannavad organisatsiooni seesmisi védrtusi. Koige siigavamal organisatsioonikultuuri hierarhias
asetsevad jagatud baasarusaamad, mis mojutavad litkmete ootusi organisatsioonile ja ettekujutust
sellest. Scheini arvates nditab organisatsiooni kédegakatsutav keskkond organisatsiooni védartusi,
samas kui viidrtused ise on baasarusaamiste viljendused. Need kolm taset modjutavad ning
kujundavad {iksteist pidevas protsessis. (Schein 1988.) Selline arusaam jagatud véirtustest ja
ootustest lubab arvata, et organisatsioonikultuur pole liksnes mingi tihe teguri tulemus, vaid pohineb

organisatsiooni ajalool ning on seega sotsiaalne teos (Prati jt 2009).

Uurijate erinevaid késitlusi organisatsioonikultuurist vdib rithmitada nende ldhenemisviisi ja -
ulatuse jérgi. Scheini (1988, 1992) mudeli jérgi areneb organisatsioonikultuur igas organisatsioonis
selle ellujddmise eesmérgil, mille aluseks on organisatsiooni seesmine 1dimumine ja kohanemus
vilisega. Paljud uurimused analiiiisivad ndrga ja tugeva organisatsioonikultuuri konkreetseid

erinevusi (Deal ja Kennedy 2000; Saffold 1988 jne). Denison (1995) piihendub veelgi kitsamalt
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organisatsiooni kohanemisvoimele ning selle seosele missiooni, tooOtajate kaasatuse ja
jédrjepidevusega (consistency). Organisatsiooni tavapdrast toimimist uurivates analiilisides
opereeritakse organisatsioonikultuuri pdhjuslike mudelitega ning tdlgendavates analiiiisides
arendatakse enam seostepoOhiseid, assotsiatiivseid mudeleid (Schultz ja Hatch 1996).
Organisatsioonikultuuri talitlust ehk funktsionaalsust uurivates t6ddes selgitatakse, mil wviisil
organisatsioonikultuuri erinevus tingib organisatsioonide erinevuse ka strateegiates, tehnoloogiates
ja keskkonnas, nditeks mitmed organisatsioonikultuuri tiitipide teooriad. Assotsiatiivse suuna
uurijate tdhelepanu on kdéitnud eelkdige organisatsioonikultuuri seos organisatsiooni efektiivsusega,
tegurite kirjeldamine ja pohjendamine, niiteks kdesolevas uurimistoos kasutatud Densioni ja Mishra

(1995), Kanteri (1993) ja Scheini (1988) teooriad.

Uurijad jagunevad organisatsioonikultuuri defineerimisel peamiselt kahte suurde gruppi:
organisatsioonikultuuri néhakse kui stabiilset reeglipdrast siisteemi vOi kui pidevalt muutuvat

protsessi.

e Deali ja Kennedy (2000) uurimuse pohjal tédhendab fugev organisatsioonikultuur
mitteametlike reeglite siisteemi, mis selgitab inimeste tavapdrast kditumist. Norga kultuuriga
asutuses kulutavad tootajad suure osa ajast sellele, et vdlja mdelda, mida ja kuidas nad

peaksid tegema.

e Hall (2005) késitleb organisatsioonikultuuri kui pidevalt arenevat sotsiaalset energiat, mida
loovad passiivselt organisatsiooni litkmed ja aktiivselt selle juhid. Organisatsioonikultuur
vOib panna inimesed liikkuma vOi neid sootuks takistada. Organisatsioonikultuuri

kujundamise tulemuslikkus sdltub juhi positsioonist hierarhias.

Uheselt aktsepteeritakse, et organisatsioonikultuur mdjutab organisatsiooni efektiivsust. On tehtud
mitmeid uuringuid, mis tdestavad selle positiivseid seoseid organisatsiooni eri tasandite
efektiivsusega (Laschinger jt 2000, 2009; Casida 2008; Denison ja Mishra 1995). Niinimetatud
Denisoni mudel (Dension ja Mishra 1995) kirjeldab organisatsioonikultuuri mdju organisatsiooni

efektiivsusele nelja iseloomustava tunnuse kaudu: kohanemisvéime, tdotajate kaasatus,
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organisatsiooni pdohivéddrtused ning missiooni teadvustamine ja tunnetamine. Casida (2008) on
mérkinud, et Denisoni mudel on usaldusvdirne ja efektiivne rakendamaks Oenduses, kus
organisatsioonikultuuri reaalsed tulemid (nt patsiendi turvalisus ja rahulolu ning dendusabiteenuse
kvaliteet) on aktiivravihaiglate elujoulisuse ning konkurentsivdime seisukohast esmatéhtsad.
Organisatsioonikultuur ei mdjuta mitte ainult organisatsiooni kui terviku toimimist, vaid ka tiksikut
tootajat, sh tema vairtushinnanguid, lojaalsust, tulemuslikkust, fiilisilist tervist ning emotsionaalset
heaolu (Casida 2008, Gifford jt 2002, Laschinger 2000, 2001a, 2001b, Denison ja Mishra 1995 jt).
Samuti mdjutab organisatsioonikultuur ka koiki muid olulisi aspekte denduskeskkonnas: ddede

varbamist ja karjaédrivalikuid, eriala arengut, toostressi ja dendustdd paeluvust (Sherman jt 2007).

Oendusteaduslikule kirjandusele tuginedes voib viita, et kiiesoleval sajandil on uurijad analiiiisinud
organisatsioonikultuuri denduskeskkonnas mitmest aspektist ja mitmel tasandil organisatsioonis.
Naéiteks on seda uuritud nii kogu organisatsiooni (Crow ja Hartman 2002, Seago 2000) kui ka tiksiku
osakonna tasandil (Carney 2006, Gershon jt 2004). On kisitletud organisatsioonikultuuri seoseid
muutustega (Seren ja Baykal 2007), juhtimisega (Casida ja Pinto-Zipp 2008), téosse suhtumisega
(Sikorska-Simmons 2006), piihendumusega organisatsioonile ja tootaja ldbipolemisega (Way jt
2007), odede toorahulolu ja patsiendi rahuloluga (Tzeng jt 2002), samuti odede téotulemustega
(Fang 2007). Organisatsioonikultuuri on kirjeldatud kui iiht vdimsaimat joudu organisatsioonis

(Schein 1996).

2.2. Oendusjuhi roll organisatsioonikultuuri kujundamisel ja seda méjutavad tegurid

Mintzberg on vilja téotanud seni parima juhirollide klassifikatsiooni, mis nditab juhi poolt tehtavat
t6od 14bi kirjeldatud ja jarjestatud tegevuste (Bass 2008). Mintzbergi (1973) hinnangul on juhi
rollide klassifitseerimisel dratuntavad kokku 10 juhirolli, mis jagati dra kolme suuremasse juhi
iilesannete gruppi: suhtlemine, infovahendamine ning otsustamisega seonduvad rollid. Juhi rollide
madratlemine pdhineb juhi positsioonil organisatsiooni, mis on omakorda aluseks juhi staatusele ja
ametivoimule. Ametivdimust tulenevad kolm suhtlemisega seonduvat rolli (esindaja, sidepidaja,
liider). Suhtlemisega seonduvad rollid aitavad juhul tiita infovahendaja rolle (jdlgija, levitaja,
eeskoneleja). Juhi ligipdds informatsioonile ning tema staatus ja ametivoim asetavad ta
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organisatsioonis kesksele kohale, kus tehakse strateegilisi otsuseid (algataja, hdirete korvaldaja,
ressursside jagaja, ldbirddkija). (Mintzberg 1973.) Gosling ja Mintzberg (2003) uurides dendusjuhi
rolle, koondasid dendusjuhi rollide klassifitseerimisel need viieks juhi iilesandeks: enesejuhtimine,
muutuste juhtimine, ddede ja enda turvalisuse kindlustamine organisatsioonis ja iihiskonnas.
Ulesandeid tiidetakse kolme rolligrupi kaudu: suhtlemise, informatsiooni kogumise ja edastamise
ning otsustamisega seotud rolligrupid. Solom jt (2008) leidsid, et dendusjuht kannab siiski enam
rolle, ning lisasid olemasolevatele “asjatundja” ning “ema” rolli: dendusjuht kui ddede aitaja,
asendaja, Opetaja, ndustaja, turvalisuse kindlustaja, emalik Opetaja ning kui inimene, kes tegeleb

0dede sotsiaalse suhtlemisega.

Alasi (1997) viitel on juhi oluline iilesanne organisatsioonikultuuri kujundamine. Carney (2004)

selgitab, et dendusjuhi rolli organisatsioonikultuuri kujundajana mojutavad kaks peamist struktuuri:

e organisatsiooni struktuur — hierarhia ja kontrollikese, juhi kaasatus otsuste tegemisse;
e voimu struktuur — haigla dendusjuhi staatus ning prestiiz organisatsioonis, mis mojutab
langevate doominokivide efektiga (ka niinimetatud ketiefektiga) keskastme ja kliinilisi

oendusjuhte.

Seni on dendusjuhi rollist positiivse organisatsioonikultuuri kujundamisel véhe teadmisi (Kane-
Urrabazo 2006, Kaissi 2008), ehkki organisatsioonikultuuri seost tootajate rahulolu ning otsese
juhiga on palju uuritud (McGuire ja Kennerly 2006, Milward ja Bryan 2005, Manojlovich ja
Laschinger 2002). Schein (1992) leiab, et organisatsioonikultuuri kujunemisel ning kontrollimisel
on keskne roll eelkdige juhtidel. Moneti vastandub talle Green (1988), kes véidab,
organisatsioonikultuuri ei saa keegi kontrollida — parimal juhul saab seda kujundada ning tdiustada
kehtivate normide ja kasutatavate stiimbolite kaudu. Wright jt (1992) laiendasid
organisatsioonikultuuri eest vastutajate ringi veelgi ning leidsid, et koostddd soodustava
organisatsioonikultuuri loomisel on oluline roll organisatsiooni koigi/ juhtidel alates tippjuhtidest
kuni esmatasandi juhtideni. Juhtkonna uskumused, hoiakud ja vidrtushinnangud suunavad
organisatsiooni eri tasandite tegevust, seega on nad vOtmepositsioonil organisatsioonikultuuri
kujundamisel. Juhi véddrtushinnangud ja kéditumine mojutab alluvate vairtushinnanguid ja kéitumist.

On oluline, mida juht valikute ja otsuste tegemisel arvestab ehk mida ta rohkem viértustab.
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Seega on juhil (tema t66d mojutavate struktuuride ja mitme rolli kdrval) juhtimisprotsessis kaks
olemuselt erinevat tegevusliini:

e juhtimine (management) — seisneb eesmérgi saavutamiseks vajaliku siisteemi ja protsesside
kujundamises ning selleks tarvilike pohimdtete ja protseduuride viljatoGtamises ja
arendamises;

e cestvedamine (leadership) — diinaamiline juhtimistegevus liidri ja todtajate (jargijate)
koostods, mille eesmdrk on tdhus iihine tegevus todle piihendumuse OJhkkonnas.
Eestvedamine pohineb motiveerimisel suhtlemise kaudu ning mojutamisel veenmise kaudu,
mille kdigus tehakse muudatusi iihiste eesméarkide (shared purposes) saavutamiseks. (Rost

1993.)

Eestvedamist ei saa vaadelda eraldiseisvana OK-st. Ténapédeva juht moistab, et edu nimel juhtides ja
eestvedades kujundab ta iihtlasi organisatsioonikultuuri ning et organisastioonikultuur omakorda
mojutab tema tegevust ja organisatsiooni liidriks kujunemist. Organisatsiooni stabiilse arengu puhul
toimub juhtimine organisastioonikultuuri olemasolevas raamistikus, kuid keskkonnatingimuste
muutudes tekib vajadus muuta ka organisastioonikultuuri. Sel juhul peavad juhid iiles nditama
eestvedamisoskust. Juhtimine ja eestvedamine on erinevad tegevused: esimene on vajalik
organisastioonikultuuri séilitamiseks ja selle raames tegutsemiseks, teine aga organisastioonikultuuri
muutuste algatamiseks ja elluviimiseks. Tédnapdeva juhilt oodatakse voimet toimida molemas rollis.

(Schein 2004.)

Vesterinen jt (2009) leidsid Soome O&endusjuhte uurides, et dendusjuhtimise stiili mdjutavad
varasemad alluvad (juhti kujundab varasem juhtimiskogemus), védértushinnangud, informatsioon,

haridus ja koostookogemus.

e Juhtimisstiili valiku méédras juhi emotsionaalne intelligentsus, mis koosneb
personaalsest ja sotsiaalsest kompetentsusest. Nimelt peegeldavad eneseteadlikkus
ning enesejuhtimine isiklikku kompetentsust, mis mojutab juhi kditumist. Viimane

mdjutab omakorda juhi suhteid teistega.
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e Haigla kultuur ja struktuur on peamised juhtimisstiili miirajad. Organisatsiooni moju
juhtimisstiilile tuleneb kahest peamisest tegurist: organisatsiooni véértustest ja
informatsioonist. Uuritud dendusjuhid mérkisid, et nende juhtimisstiili mdjutab info
litkumine organisatsioonis. On dirmiselt raske juhtida inimesi visiooni jérgi, mille
kohta puudub informatsioon. Uurijad tddesid, et dendusjuhtide véirtushinnangud

kujunevad t66 alusel ning nende vaimne kasv peegeldub juhtimisstiilis.

Hall (2005) on organisatsioonikultuuri kujundamise uuringus (Shaping Organizational Culture)
leidnud, et organisatsioonikultuuri kujundamine on juhtidele eelkdige valikukiisimus. Kui tipp- ja
keskastme juhid otsustavad organisatsioonikultuuri ignoreerida (lastes sel areneda omapéi vai “olla
niisama”), riskivad nad isikliku karjdéri voi organisatsiooni eduga. Vastupidi, kui tipp- ja keskastme
juhid otsustavad iihiselt planeerida, luua, juurutada ja hoida spetsiifilist organisatsioonikultuuri,
voidavad nii juhid ise kui ka organisatsioon. Kultuuri kujundamisel on juhile tihtsaim see, et tal
oleks visioon organisatsioonist, selle arengust ja tulevikust. Organisatsioonikultuuri kujundamise
efektiivsus soltub nii eestvedaja isikuomadustest kui ka asutuse kdrgeima vdimu toetusest talle. Hall
rohutab, et sdltumata sellest, kas organisatsioonikultuuri kujundatakse suures voi véikeses asutuses,
kas tipp-, kesk- vOi osakonna tasandil, on vaja jirgida lihesuguseid eestvedamise tegureid ja
kaitumismalle, kuid mis siiski ldhtuvad eestvedaja isiksusest. Peale selle, et eestvedajal on visioon,

peab ta olema organisatsioonis usaldus- ja austusvéérne juht ning hea suhtleja. (Hall 2005.)

Viimasel kiimnendil on dendusteaduslikes uurimistoddes enim késitletud OK teooriaks Kanteri
organisatsiooni vOimestamise teooria (Theory of Organizational Empowerment), mille ta arendas
1977. aastal ja tdiendas 1993. aastal. Teooria jiargi on esmatdhtis diguste, otsustusvabaduse ja
vOimaluste olemasolu organisatsioonis, mille kaudu paranevad kdigi td6tajate (sh juhtide) hoiakud.

Nii muutub organisatsioon eesmérkide saavutamisel efektiivsemaks. Kanter uskus jargmist:

» Tootajate voimestumine on otseselt seotud organisatsiooni toetuse tajumisega (perceived
organizational support). On esmatéhtis, et juhtimine tagab todtajale mitte ainult adekvaatse
info ning t66ks vajalikud ressursid, vaid ka efektiivse tugislisteemi ning vdimaluse dppida ja

areneda.
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+ Juhtide digused arenevad nii organisatsiooni ametlikus kui ka mitteametlikus siisteemis.
Ametlik vOim saavutatakse ametipositsiooniga kaasneva voimu kaudu, mitteametlik voim
saavutatakse aga suhete, poliitiliste protsesside ja liitude kaudu organisatsiooni kuuluvate
inimestega (“nende kaudu, kes teavad”). Mitteametlik voim organisatsioonis on juhi tegeliku

vOimu néitaja. (Kanter 1993.)

Kanter podras organisatsioonikultuuri uurides erilist tdhelepanu teguritele, mis toetavad voi
takistavad innovatsiooni. Ta uskus, et uuendused saavad siindida organisatsioonides, kus toimivad
erilaadsed, ent hésti integreeritud struktuuritiksused, millel on palju huvi ja vdimalusi pakkuvaid
ithendussildasid nii organisatsiooni sees kui ka véljaspool seda. Samuti selgus Kanteri uurimistoost,
et innovaatilistes organisatsioonides védrtustati enam todtajate andeid ning piihenduti nendele,
hinnati meeskonna- ja koost6dd. Innovatsiooni  takistava tegurina mairkis Kanter
organisatsioonikultuuri killustumist. Kultuur ja suhtumine, mis muudavad organisatsiooni selles
tootavatele inimestele ebahuvitavaks ja raskeks, votavad inimestelt igasuguse initsiatiivi probleeme
lahendada ja uusi innovaatilisi lahendusi arendada. Kdige innovaatilisemad organisatsioonid olid
terviklikumad, neis olid omavahel hésti integreeritud struktuuriiiksused, nad réhutasid ja téhtsustasid

koos- ja meeskonnat6dd ning tundsid uhkust oma todtajate tile. (Kanter 1983.)

Kouzes ja Posner (2002) on Kanteri teoorial pohinevates uurimistoddes kinnitanud Kanteri
seisukohta, et organisatsiooni sotsiaalne kultuur mdjutab innovatsiooni kaudu juhi kiitumist,
mdjutades sel wviisil iihtlasi administratiivset innovatsiooni ja arengut ning organisatsiooni
tootajaskonna loovust ja innovatiivsust. Ent teiselt pooltuuendusmeelsust (McLean 2005). Samuti
leidsid Kouzes ja Posner keskkonnast tingitud tegureid, mis mdjutavad juhi t66d
organisatsioonikultuuri korval). Need on muutuvad tegurid, nditeks organisatsiooni vanus ja suurus.

(McLean 2005.)
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2.3. Oendusjuhi poolt méjutatavad organisatsioonikultuuri tegurid

Oendusjuht saab mdjutada organisatsioonikultuuri tegureid oma isiksuse vdi tegevuse kaudu. Aja
jooksul on uurijad selgitanud juhtimise olemust erinevalt. Kuni 1940. aastateni pithendus enamik
juhtimisteooriaid juhi isikuomadustele. Nende teooriate jérgi olenes juhtimine vaid juhi vdimetest ja
iseloomust. 1960. aastate 10pus tousid esile uurijad, kes podrasid tdhelepanu juhtimisstiilidele. Sealt
kuni 1980. aastate alguseni hakkasid teoreetikud mdistma juhtimist kui liidrite ja jérgijate
isikuomaduste ning situatsioonide siimbioosi. Inspireeriva ja timberkujundava juhtimise teooriad
tekkisid 1980. aastate alguses, domineerisid 90ndatel ning séilitasid olulisuse ka 21. sajandil.
Kognitiivse psiihholoogia arenguga on madrgata tunnetuslikele juhtimisteooriatele ja -mudelitele
lisatud varasemate kiditumis- ja sotsiaalteooriate komponente. Uurimistoddes, mis kisitlesid
juhtimisteooriate toimimist praktikas, hakati seostama jargijate t66 efektiivsust ja toorahulolu. Neid
teooriaid vOib laiemalt klassifitseerida kui kaasavaid, inspireerivaid ja mitteametlikke. Neist
esimesse gruppi kuuluvad teooriad, mis kisitlevad liidri orienteeritust iilesandele vdi persoonile,
liidri juhtimistegevust voi jdrgijate osalust, liidri initsiatiivi vOi jérgijatele jagatavat tasu ning liidri
antud lubadusi, preemiaid voi karistusi (distsiplinaarset tegevust). Inspireerimisele pithenduvad
juhtimisteooriad kirjeldavad karismaatilist, limberkujundavat, visiondérist juhti. Siia kuuluvad
House’i karismaatilise juhi teooria (1977), Burnsi iimberkujundava eestvedamise teooria (1978) ja
Bassi timberkujundava eestvedamise teooria (1985). Viimase rakendumist on 90ndatel empiiriliselt
uurinud teiste hulgas Avolio, Bass ja Jung. Umberkujundava eestvedamise (eesti keeles ka
perspektiivne juhtimine, kuna peab tegevustes silmas pikemaajalisi véljavaateid) uurijad kasitlevad
emotsionaalset ja ideoloogilist juhtimist, ndidiskditumist, juhi kindlameelsust ning kontsentreeruvad
inimeste seesmisele motivatsioonile. Mitteametliku juhtimise teooriad tegelevad efektiivsete

liidritega, kel pole ametlikku voimu ja ametlikku autoriteeti. (Bass 2008.)

Organisatsiooni identiteet ja kultuur ei ole olulised mitte ainult selleks, et litkmeskond ennast
organisatsioonis hdsti tunneks, vaid need méadravad ka litkmeskonna kéitumise organisatsioonis. On
leitud seos tootajate koordineerituse ja nende tajutud organisatsioonikultuuri ning juhi emotsionaalse
intelligentsuse vahel. Juhi emotsionaalne intelligentsus on organisatsiooni haldamise voti. Todtajate
koordineerimiseks rakendavad emotsionaalselt intelligentsed juhid teadlikku juhtimist. See on

strateegiline vahend organisatsioonikultuuri mdjutamiseks, mis loob todtajates tugeva
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tthtekuuluvustunde organisatsiooniga. (Prati jt 2009.) Tootajate iihtekuuluvustunne ehk
emotsionaalne seotus organisatsiooniga pdhineb muutliku iseloomuga emotsionaalsel komponendil,
mis aitab too6tajal tunda end organsatsiooni osana, sellesse kuuluvana. Teguri muutlikkus tuleneb
sellest, et side luuakse emotsionaalsete nihtuste, stindmuste ja sotsiaalsete kontaktide vastastikusel
toimel. (Oliver ja Roos 2007.) Juhi roll td6tajate lojaalsustunde tekkimisel seisneb tema jarjepidevas
suhtlemises nendega, mis aitab kujundada tdodtajates arusaama organisatsioonikultuurist ning oma

kohast organisatsioonis (Russ ja Hirsch 2005, Schein 1988).

Kuna emotsionaalselt intelligentsed juhid oskavad tootajate tundeid hinnata, siis suudavad nad
nende emotsioone ka mojutada. Nad toetavad oma tundlikkusega organisatsiooni, edastades selle
visiooni iga meeskonnaliitkmeni (George 2000), samuti toetavad nad ka organisatsiooni eesmérkide
ning sihtide elluviimist (Prati jt 2009). Teadlik juht kasutab emotsioone tasakaalukalt, et voita ja
hoida tootajate tdhelepanu ning piihendumust. Emotsioonide kaudu on vdimalik mojutada toGtajate
kditumist ja teiste arusaama nendest. George (2000) on leidnud, et juhi selline mdju ei teki tiihjusest,
vaid nduab kogu meeskonna toetust ja pdhineb juhi loodud avatud suhtlemisel ning koostodl.
Emotsionaalselt intelligentseid juhte ei saa organisatsiooni lithikese ajaga ning lihtsalt tekitada, nad

kujunevad vilja organisatsioonis endas (Prati jt 2009).

Juhi emotsionaalset intelligentsust peetakse oluliseks juhtimise komponendiks paljudes
juhtimisstiilides, mis on orienteeritud organisatsiooni ja tddtajate arengule ning uuenduslikkusele.
Innovatsiooni joud tuleneb juhile omasest juhtimisstiilist (Dess ja Picken 2000). Eriti toetab ning
mojutab innovatsiooni zimberkujundav juhtimisstiil, mis kujundab organisatsiooni tulevikuvisiooni
ja tutvustab seda tootajatele, luues sellega parema arusaamise eesmérkidest ja iihtlasi parema
tootulemuse. Peale selle, mainitud juhtimisstiil toetab ja ergutab vaimselt iga {iksikut
meeskonnaliiget, mis on samuti organisatsioonikultuuri juhtimise ja kujundamise oluline tegur.

(Sarros jt 2008.)

Juba 1975. aastal kirjutas Mintzberg, et {imberkujundav juhtimisstiil muudab alati
organisatsioonikultuuri olemust. 1985. aastal pani Bass aluse iimberkujundava eestvedamise
teooriale (Transformational Leadership Theory), mida tdnapdevaks on edasi arendanud ja testinud

nii autor ise kui ka tema jargijad. Eriti palju on uuritud Bassi teooria rakendumist denduse kontekstis
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ning joutud jirelduseni, et dendustod efektiivsuse seisukohast on olulised teoorias kirjeldatud
juhtimisvotted, millega kujundatakse organisatsioonikultuuri (McGuire ja Kennerly 2006; Murphy
2005). Organisatsiooni eri struktuuriliksustes ja juhtimistasanditel tootavatel dendusjuhtidel on
mirkimisvddrne potentsiaal kaasamise, juhtimise, pddevuse ja teadmiste kaudu mdjutada

tervishoiustrateegiat ja tervishoiuteenuse kittesaadavust (Carney 2004).

Mitmetest Oendusteaduslikest uurimistoddest on selgunud, et kui dendusjuht rakendab kas voi
monda ilmberkujundava eestvedamise aspekti, on sellel organisatsioonikultuuri seisukohast
markimisvéirsed positiivsed tulemused, niiteks parenevad ddede t66 efektiivsuse (Stanley 2008,
Wong ja Cummings 2007), toorahulolu (Robbins ja Davidhizar 2007) ja meeskonnat6é (O'Brien
2008) niitajad.

Umberkujundav eestvedaja mdistab tddtajate vajadusi ning mdjutab organisatsioonikultuuri ja oma
jargijaid nende inspireerimise ning neile organisatsiooni tulevikuvisiooni jagamise kaudu. Selline
juht on oma kditumisega jdrgijatele eeskujuks. Ta esitleb igat protsessi kui viljakutset ja tunnustab
tootajate loomingulisust eesmirkide saavutamisel. Inimeste tegutsemise soodustamine tihendab
juhile to6tajatega usaldussuhte ja koostdd loomist, mis omakorda paneb aluse edukale meeskonnale.
Selline juht tunnustab inimesi, ndidates iles lugupidamist nende vastu ja viirtustades nende

jOupingutusi téotulemuste saavutamisel. (Avolio ja Bass 2002.)

Umberkujundav eestvedamine kitkeb endas niinimetatud ketiefekti vdi langevate doominokivide
efekti kogu organisatsiooni ulatuses. Murphy (2005) on uurinud kdnealust juhtimisstiili ja ketiefekti
tekkemehhanismi Oendusjuhtidel ning leidnud, et lmberkujundava juhi eeskuju jargivad nii
kolleegidest juhid kui ka kogu meeskond. Umberkujundavad juhid vdimestavad sel kombel oma
meeskonda ning véértustavad iga de veendumusi ja védrtushinnanguid, tdiustavad nende tugevaid
kiilgi ning toetavad arenguvajadusi. Sellised juhid ei motle endast kui ideede tekkimise ja hindamise
keskpunktist. Tootajad kaasatakse otsustamisse ja neile delegeeritakse ka sellekohane voim.
Viimasel ajal on sellist juhtimisvotet nimetatud ka jagatud juhtimiseks (Shared Leadership). Et
arendada usalduslikku suhet ja usalduslikku tookeskkonda, peavad sellised eestvedajad olema
eelkdige ausad, plihendunud ja usaldusviérsed. Sellised juhid suunavad oma tootajaid iseseisvusele,

mis suurendab tdOtajate vastutusvOimet ja autonoomiat otsuste tegemisel. Usaldussuhte olemus
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seisneb voimu jagamises. Lisaks rohutab Murphy (2005), et ka timberkujundavad juhid ise vajavad
moraalset toetust ning juhtimist. Kogu organisatsiooni ulatuses peab otsustamine l&htuma

eetilisusest.

Umberkujundava juhtimise mudel on aluse pannud mitmele tinapievasele juhtimisteooriale, neist
tihte nimetatakse autentseks juhtimiseks (Authentic Leadership). Wong ja Cummings (2009)
ptitidsid leida vastust kiisimusele, kas autentse juhtimise teooria on midagi tdiesti uut vOi on see
vana juhtimisstiil uues kuues? Uurimistods késitleti mitmeid juhtimisteooriaid, nagu autentse
juhtimise teooria (Authentic  Leadership  Theory), iimberkujundava juhtimise teooria
(Transformational Leadership Theory), Kouzesi ja Posneri juhtimismudel (Kouzes’ and Posner’
Leadership Model), emotsionaalse intelligentsuse juhtimisteooria (Emotional Intelligence
Leadership) ja juhi-alluva suhte teooria (Leader-member Exchange Theory). Neil koigil on iihiseid
tunnuseid, nagu juhi emotsionaalne intelligentsus, orienteeritus liidri-jdrgija suhetele, orienteeritus
positiivsetele suhetele, eriti todtajaskonna lootustunde piisivusele. Leiti, et efektiivne
oendusjuhtimine loob ja toetab turvalist usalduspdhist organisatsioonikultuuri ja tervemat

tookeskkonda. Olulised on juhi eetilised ja moraalsed toekspidamised.

Hall (2005) rohutab, et organisatsioonikultuuri kujundamiseks peab juhtidel olema kindel strateegia
ning visioon oma organisatsioonist. Protsessi tulemuslikkus soltub juhi isikuomadustest ja tema
juhtide toetusest talle. Kdrgema ametipositsiooniga juhid on organisatsioonis ndhtavamad. Nad
kujundavad organisatsioonikultuurile tuginevat éristrateegiat, mis on esmane dokument, mis selgitab

tavatitajatele organisatsiooni visiooni ja missiooni.

Parimate  to6tulemuste  nimel tuleb  dendusjuhil kujundada  organisatsioonikultuuri.
Organisatsioonikultuur ~ on pohivahend  tervishoiuasutuse  litkmeskonna  sujuvaks
»kokkuliimimiseks*. Eelkdige luuakse sel kombel tingimused 6endustdo kvaliteedi ning efektiivsuse
tostmiseks, aga ka tervishoiuasutuse todtajaskonna tulemuslikuks koostooks parima todtulemuse
nimel. Organisatsioonikultuuri on kriitiline tegur tervishoiuasutuse jatkusuutlikkuse ja efektiivsuse
tagamisel, mistottu on moistetav vajadus uurida neid organisatsioonikultuuri tegureid, mis

mojutavad dendusjuhi t66d, ning teistpidi, tegureid, mida on vdimalik dendusjuhil oma tegevusega
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mojutada. Seejdrel saab juht vilja tootada strateegiad soovitud organisatsioonikultuuri

kujundamiseks voi olemasoleva mdjutamiseks. (Kane-Urrabazo 2006.)

Enamik juhte ei eita organisatsioonikultuuri tdhtsust tootajate rahulolule, ent samas vaid iiksikud
juhid mdistavad enda otsest moju sellele. Selle pohjuseks vaib olla asjaolu, et paljudes haiglates ei
kuulu dendusjuht juhatusse vai ei ole tal seal suuremat autoriteeti. [Imselt ei toeta olemasolev OK
oendusjuhti, ent tulemuslikuks t66ks on organisatsiooni toetus vajalik — toetus on eeldus sellele, et
oendusjuht saaks voimestada ddesid. Uute juhtide to0le meelitamine ja olemasolevate t661 hoidmine
sOltub iisna palju tookeskkonnast ja struktuurist. (Patrick jt 2006.) Ligipdds voimule, voimalustele,
informatsioonile ja muudele ressurssidele loob dendusjuhile vdimestava keskkonna ja véljendab
organisatsiooni toetust talle. Oendusjuhi vdimestatuse kaudu kasvab tema meeskonna té6rahuolu.

(Upenieks 2003.)

Oma tegevusvabaduse suurendamiseks arendab Oendusjuht suhteid eri gruppide ja inimestega
organisatsioonis. Odesid toetav organisatsioon annab selgelt ja valjult mdista, et ded on asutuse
keskne vairtus, kes pakuvad parimat dendusabi ning saavutavad parimaid tulemusi. Selle aluseks on
0dede rahulolu oma tddga. Samuti on oluline et juhid hindaksid véirtusi, mida annavad
organisatsioonile dendus ja ded. Oendusjuhi hoiakud denduse pohiviirtuste ning patsiendile
pakutava parima ravi suhtes on organisatsioonis tunnetatavad ning mdjutavad ddede tdorahulolu.
Aus ja avatud infovahetus loob organisatsioonis usalduse ja paneb aluse partnerlusele. (Kane-
Urrabazo 2006.) Kanteri (1993) véitel on todtajate usaldus juhi vastu kdige olulisem juhtimise

koostisosa.

Positiivses ja toetavas organisatsioonikultuuris on todtajad oma t60 ja kaastdotajatega enam rahul,
samuti enam todle pithendunud ning lojaalsed. ToO6taja rahulolu kolleegidega mojutas
organisatsioonikultuuri teguritest kdige tugevamalt ootus meeskonnatdole, to6taja enda toorahulolu
ja lojaalsus oli aga tugevas seoses ootusega organisatsiooni moraalile. Autor leidis, et meeskonna
hoiakute parendamiseks tuleb kujundada selline organisatsioonikultuuri, mis edendab

meeskonnatddd ja hoiab organisatsioonis iileval kdrget moraali. (Sikorska- Simmons 2006.)
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Laschinger jt (2001a) laiendasid Kanteri teooriat, loomaks sidet toGtajate vOimestumise ja
toorahulolu ning juhi kditumise vahel. Juht, kes hindas korgelt ddede autonoomiat, usaldust ja
toOpanust, tostis tugevalt nende eneseteadlikkust, paranesid ka nende todoskused. Laschingeri jt
(2001b) tiihest hilisemast uurimistdost selgus, et tinu enamatele oskustele ja teadmistele pareneb
tootaja psiihholoogiline seisund ja enesehinnang, ent hea seisundi ja enesehinnangu piisimajdamine

eeldab juhi toetust.
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3. METOODIKA

3.1. Metodoloogilised liihtekohad

Kéesolev uurimistdd on kvalitatiivne ja kirjeldav. Andmete kogumise meetodiks valiti kirjanduse
siistemaatiline {ilevaade. Meetod pohineb varasemate uurimistéode andmete analiiiisil. See hdlmab
uurimiskiisimuste piistitamist, uurimiseesmérgiga sobivate otsingukriteeriumite seadmist ning nende
pohjal kirjandusallikate leidmist, teadustéddes sisalduvate tdendite otsimist, kogutud materjali
selekteerimist, hindamist ja tervikuks siinteesimist. Meetod vOimaldab analiilisida ja siinteesida
olemuselt vdga erinevaid uurimistdid (Greenhalgh 2008, Burns jt 2005, Evans ja Chang 2000,
Droogan ja Cullum 1998.) Oendusteaduses peetakse kirjanduse siistemaatilist iilevaadet
usaldusvairseks, kuna see voOimaldab eristada varasemates uurimistulemustes sisalduvat
usaldusvéirset infot ebausaldusvairsest; tosta usaldusvairse 6endusteadusliku teabe hulka, mis on
omakorda aluseks denduspraktikale; luua iihtset ning terviklikku tilevaadet konkreetsest ndhtusest

(Droogan ja Cullum 1998).

Kéesolevaks uurimistdodks otsiti aastatel 2000-2009 ilmunud dendusteaduslikest ja juhtimisalastest
ajakirjadest ingliskeelseid publikatsioone uurimistédde kohta, mis keskendusid juhtimis- ja
organisatsioonikultuuri teooriatele ja nende rakendumisele (sh kirjanduse siistemaatilised iilevaated).
Tavaliselt koostatakse kirjanduse siistemaatilised {ilevaated empiiriliste uurimistoode ja
metaanaliiiiside pdhjal, ei kasutata aga kirjanduse iilevaateid. Magistrito0s kasutati slistemaatilisi
kirjanduse iilevaateid pohjusel, et teemakohaste dendusteaduslike uurimistédde ajalugu on lihike,

arstiteaduslike uurimistoode paradigma aga erinev. Kiisimust arutati eriala spetsialistiga.

Uurimistoos koostati laiapdhjaline dendusteaduslike uurimistéode ning nendes kisitletud juhtimis-
ja organisatsioonikultuuri teooriate andmebaas. Uurija ei médrganud, et varasemates uurimistéodes
oleks moodustatud andmebaasi kaheastmelise otsinguga. Kiesolevas uurimistods kujunes see aga
praktiliseks vajaduseks, et tdita uurimiseesmérki. Esiteks on juhtimis- ja organisatsioonikultuuri
teooriate valik védga lai, teiseks, et saavutada kompleksset ja Oenduskeskkonnas toimivat

uurimistulemust, oli moistlik keskenduda teooriatele, mille rakendumist denduses on juba uuritud.
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Siistemaatilise kirjanduse iilevaatega saadud tekstimassiivide analiiiis toimus sisuanaliiiisigatekstid
analiiiisitakse sisuanaliiiisi meetodil. Sisuanaliilis voib olla induktiivne v&i deduktiivne. Induktiivne
sisuanaliilis on {ildistamine iiksikult iildisele ja deduktiivne analiiiis on {ildistamine iildiselt {iksikule
(Kyngés ja Vanhanen 1999). Sisuanaliiiisi kdigus lihtsustatakse andmebaasi, selekteerides sealt
uurimiskiisimustest ldhtuvad véljendid. Viljendid grupeeritakse sisu jérgi ning sarnase sisuga grupid
liidetakse. Seejdrel nimetatakse alakategooriad, neid {iihendavad kategooriad ning seejérel

peakategooriad. Kokku moodustub mdistekaart, mis kirjeldab uuritavat ndhtust.

Kéesoleva uurimistod andmed analiiiisiti esmalt induktiivse sisuanaliilisi meetodil l&htuvalt kahest
uurimiskisimusest. Induktiivset sisuanaliiiisi rakendatakse uurimistoodes, kus fenomeni uurivate
varasemate uurimistdode sisu on killustunud (Elo ja Kyngéds 2008). Analiiiisi eesmirk oli kirjeldada
kujuneva moistekaardi alusel uuritava fenomeni kontseptuaalset vormi. Sisuanaliiiisiga leiti need
tekstiosad, mis kasitlesid uurimiskiisimustega seotud juhtimise ja organisatsioonikultuuri tegureid.
Analiitisitavaks tliksuseks oli mottetervik, millest selekteeriti avatud kodeerimisega tegurid.
Alakategooriad moodustusid ndhtust kirjeldavatest sarnase motteosaga teguritest, millele anti nende
sisu jargi iihine nimetus. Alakategooriad grupeeriti omakorda laiema mdtteosaga kategooriatesse
deduktiivse analiilisiga vastavalt kahe uurimiskiisimuse sisule. Kogutud materjal kirjeldab uurija

hinnangul néhtust kdige paremini ning oli mahult analiiiisimiseks joukohane.

Uurimistodd planeerides kaalus uurija ka muude sisuanaliiiisi meetodite kasutamist, nagu pShistatud
teooria (grounded theory) ning temaatiline analiiiis. Esimene neist poleks olnud uurijale joukohane,
kuna see nduab enamat kvalitatiivse uurimist6d kogemust. Temaatiline analiiiis oleks vastanud
uurija voimetele ning t60 eesmarkidele. Siiski uurija loobus sellest, tuginedes Bowlingi ja Shahi
(2005) ning Aronsoni (1994) arvamusele, et meetodit kasutatakse rohkem kiisimustike ja
intervjuude kui mahukate tekstide analiilisimiseks. Temaatiline analiiiis ei erine kuigivord teistest
sisuanaliilisi meetoditest, ent analiiisiprotsessis leitakse uuritavates materjalides esilekerkivad

teemad, need hinnatakse, grupeeritakse ja kodeeritakse (Boyatzis 1998).

Uurimistdd metoodika planeerimisel ja uurimise ldbiviimisel on oluline osa t60 reliaablusel ja
valiidsuselanaliiisimeetoditest, vilistati vOimalikult subjektiivsust. Usaldusvédrsus, ldbipaistvus

ning usutavus on kvalitatiivse uurimisto6 kesksed moisted. Interpretatsioonid on alati suuremal voi
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vihemal méiéral subjektiivsed. Valiidsus holmab kiisimust, kas uurimistd6 mdoddab/selgitab seda,
mida lubati moodta/selgitada, ning seetdttu uurib enam uurimismeetodi ja uurimiskiisimuste
kohasust. (Golafshani 2003.) Patton (2002) rohutab, et kvalitatiivne uurija peab oma t66 koikides
muutuste etappides ,,olema kohal” ning neid kirjeldama ja dokumenteerima; kui kvantitatiivse
uurimisto6 usaldusvéérsus sdltub moddikust, siis kvalitatiivse uurimistdd puhul on mdddikuks uurija
ise. Subjektiivsuse minimeerimiseks kaasati uurimistdosse mitu juhtimisvaldkonna esindajat. Nende
tilesanne oli lugeda uurimist6d tulemuste osa ning hinnata, mil méiral erineb nende mottekdigu
tulemus uurija tulemustest ning valmivast/valminud mdistekaardist. Sel teel vdhendati vdimalike
vigade tottu tegurite véljajddmise (markamatuks jddmise) voi valesti kodeerimise juhte. Viimasel
ajal on ilmunud teadlaste seisukohavotte kvalitatiivsete uurimismetoodikate kohta, mille jirgi
uurimistoost véljaspool olija ei saa kunagi hinnata adekvaatselt teise uurija tehtud sisuanaliiiisi

tulemusi. Greenhalghi (2008) sonul on erandiks kahe v6i enama uurija tihist66d.

3.2. Uuritav materjal

Uuritava materjali eesmirgipdrane valik tehti aastatel 2000-2009 ilmunud uurimistoode
publikatsioonidest ja kirjanduse siistemaatilistest iilevaadetest, mis keskendusid juhtimise ja
organisatsioonikultuuri teguritele denduskeskkonnas. Uurimistodks kujunes kaks andmebaasi: 1)
siistemaatilise otsinguga leitud Oendusteaduslikud artiklid, mis késitlesid juhtimist ja
organisatsioonikultuuri, 2) artiklites kajastatud uurimistédde aluseks olnud juhtimis- ja

organisatsioonikultuuri teooriad.

3.3. Andmete kogumine

Uurimistod andmete kogumiseks kasutati uurijale kéttesaadavaid elektroonilisi andmebaase
Medline, Emerald, Blackwell Synergy, Academic Search Premier, ERIC, Business Source Premier
ja Health Source: Nursing/Academic Edition. Uurimist66 andmebaas loodi kaheastmelise otsinguga.
Esimese etapi eesmérk oli leida elektroonilistest andmebaasidest artiklid, mis kajastaksid juhtimis-
ja organisatsioonikultuuri teooriate rakendumist Odendus- ja tervishoiu juhtimises. Tervishoiu

spetsiifika tottu vélistas autor need uurimistulemused, mis puudutasid tervishoiuviliseid valdkondi
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(nt infotehnoloogia, koolitus jm), ning seisis hea, et loodav mudel kirjeldaks voimalikult tépselt

tegureid, mis mdjutavad just dendusjuhti organisatsioonikultuuri kujundamisel.

Kasutati erinevates kombinatsioonides otsingusdnu theory, organizational culture, corporate
culture, leader's role, model, nursing leadership, nursing administration, leadership, nurse
administrators, chief nurse, nur*, literature review. Moned arvukalt vasteid andnud
otsingutulemused piirati sonaga research. Esialgse valikukriteeriumi jargi leiti 1307 artiklit. Kui
korvaldati duplikaadid ning artiklid, mis pealkirjast ndhtuvalt ei olnud magistritoé eesmirkidega
kooskodlas, kahanes hinnatavate artiklite arv 113-le. Neid artikleid hinnati kolme kriteeriumi jérgi:
1) artikkel oli kas empiiriline uurimistod voi kirjanduse siistemaatiline iilevaade, 2) artikkel
keskendus tipp- voi keskastme Oendusjuhile (0de tegeles ainult administratiivse tooga, vilistati
esmatasandi juhid ning kliinilise t6oga tegelevad juhid (ingl k: first-line ja clinical managers),
samuti kvaliteedijuhid, koolitusjuhid), 3) uurimistdos keskenduti vdhemalt iihele juhtimise voi
organisatsioonikultuuri tegurile. Uurimist66 esimese andmebaasi moodustasid 17 valikusse jadnud
artiklit, kust selekteeriti omakorda organisatsioonikultuuri teooriat (3 artiklit) voi juhtimisteooriat (5
artiklit) késitlevad artiklid. Uurimistoodes rakendatud juhtimis- ja organisatsioonikultuuri teooriatest
kujunes antud uurimistd0 teine andmebaas. Kirjanduse siistemaatiline otsing tehti ajavahemikus

detsember 2009 kuni jaanuar 2010 (vt joonis 1 lk 29).

Sobimatute artiklite rohkus tulenes suhteliselt iildistest otsingusdnadest. Paljud artiklid keskendusid
kultuuritiileste (transcultural) kiisimuste uurimisele (olemus, emotsioonid) vOi mone kindla
juhtimisstiili (nt kliiniline voi kultuuritilene juhtimine) voi spetsiifilise organisatsioonikultuuri
kujundamisele. Samuti ei sobinud andmebaasi tervishoiusiisteemist véljaspool tehtud uurimistood
(nt koolides, tehastes, mones konkreetses kommertsfirmas). Paljude sobimatuks tunnistatud
uurimistoode teoreetiliseks aluseks oli iiks vOi teine motivatsiooniteooria. Artiklite 10plikust valikust
véljaarvamise iiks olulisi pdhjuseid oli uurimistdd metoodika (enamasti uuritavate) puudulik
kirjeldus. Polnud aru saada, milliseid O&endusjuhte wuuriti, sageli puudus teave uuritavate

tildpopulatsiooni kohta, mis voimaldanuks hinnata t66 tulemuste iildistatavust.

Uuritavad kirjandusallikad on tdrnikesega maérgistatult lisatud kasutatud kirjanduse loetellu, kuna

nendele on viidatud ka kirjanduse iilevaates, tulemustes ja arutelus.
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Joonis 1. Kirjanduse siistemaatiline otsing ajavahemikus detsember 2009 kuni jaanuar 2010.

3.4. Andmete analiiiisimine

Analiiiisi aluseks on siistemaatiline kirjanduse iilevaade, kogutud materjali induktiivne sisuanaliiiis

ning  siintees. = Andmebaasi  moodustanud  kirjandusallikatest ~ otsiti  juhtimis-  ja
organisatsioonikultuuri teooriaid, mis olid aluseks allikates kirjeldatud uurimistdddele. Teooriad,
mis moodustasid uurimistdd teise andmebaasi, loeti ldbi iikshaaval ning korduvalt. Seejirel
selekteeriti vastavalt Greenhalghi (2008) sisuanaliiiisi kdsitlusele nendest tekstiosad, mis sisaldasid
uurimiskiisimustega seotud juhtimise ja organisatsioonikultuuri tegureid. Tekstiosade analiilisitavaks
tiksuseks oli mattetervik. Identifitseeritud mottetervikud olid sageli lause, laused, aga ka pool lauset.
Toetudes Glaseri ja Straussi (1967) sisuanaliiiisi kirjeldusele, selekteeriti mdttetervikutest tegurid

avatud kodeerimisega (open coding). Tuginedes Greenhalghi (2008) allikale, kasutati kodeerimiseks
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pidevat vordlusmeetodit (constant comparative method): iga uut leitud tegurit vorreldi olemasoleva

teabega (ehk kuivord see tdiendab varem leitud teguri kirjeldust).

Alakategooriad moodustusid ndhtust kirjeldavatest sarnase motteosaga teguritest, millele anti nende
sisu jérgi tihine nimetus. Alakategooriad grupeeriti omakorda laiema motteosaga kategooriatesse
deduktiivse analiilisiga. Kategooriad grupeeriti peakategooriateks vastavalt kahe uurimiskiisimuse

sisule. Analiiiisi protsessi kirjeldab tabel 1.

Tabel 1. Analiiiisiprotsessi kirjeldav niidiskodeerimine

Lihtsustatud viljendid
alakategooria kirjeldamiseks Alakategooria Kategooria Peakategooria
Organisatsioonist
Uksmeelne toetus; Organisatsiooni Jagatud J tulgnevad juhi t66d
tihtsed pohiviartused: stabiilsust vaartuse mdjutavad tegurid
* stimbolid; ja suundumust
* jutustused; néitavad
* sdnastamata reeglid; kirjutamata
« filosoofia; vadrtused
ithtne mottesuund;
sonadeta véljendatud eeldused;
kontrollisiisteem.

Analiitisi kdigus ilmnes andmeid, mis monesse konkreetsesse kategooriasse ei sobinud. Need tosteti
teise kategooriasse, mille sisu nimetatud andmetega sobis. Uurija luges korduvalt analiilisitavat
teksti, et timberkategoriseerimisel ei ldheks kaotsi andmete sisu ja mdte. Iga kategooria nimetus
vastas kogutud teguri(te) kontekstile. Kategooriatele nimetuse andmiseks kasutati osaliselt
varasemat teoreetilist teavet, mis vdoimaldas paremini seostada uut teavet olemasolevaga. Néiteks
Kanteri (1993) teooria jirgi on tuletatud nimetused alakategooriatel, mis sisaldavad ametliku

(formal) ja mitteametliku (informal) vdimu tegureid.

Sisuanaliiiisiga eraldati analiilisitavatest teooriatest uurimistdo konteksti sobivad mdisted ja paigutati

sisult iildisematesse kategooriatesse, et kirjeldada fenomeni pdohjalikult. Andmete grupeerimise
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eesmdrk oli vdhendada kategooriate arvu, sarnased kategooriad koondati korgematesse

kategooriatesse.

Tegurite sisu selgitamiseks kasutati tekstist vdljaotsitud lihtsustatud viljendeid, milleks olid lause
vOi laused, mis moodustasid uuritavat néhtust kirjeldava motteterviku. Samuti kasutati mdne teguri
nditlikustamiseks tekstist leitud lauseosa vOi omavahel sisuliselt seotud lauseosi lihtsustatud
vidljenditena, mis edastasid selgemalt teguri sisu ja viljendumist. Lihtsustatud viljendid esitati
moistekaardil, konkreetsele viljendigrupile leiti iihine teguri (teisisdnu alakategooria) nimetus.
Tekstindited grupeeriti ja see lubas kategooriate moodustamisel votta need kokku lihtsustatud
viljendina. Tekstinditeid kasutati uurimistod usaldusvédrsuse tostmiseks ja iga teguri sisu
voimalikult tidpseks kirjeldamiseks. Iga teguri (lihtsustatud véljendi) juurde margiti viide algallikale
(teooria autorite vOi esimesena mainitud autori nimi, allika ilmumisaasta, lehekiiljenumber), mis
voimaldas vajaduse korral timberkategoriseerimisel materjali juurde tagasi poorduda. Juhi poolt
mojutatavate organisatsioonikultuuri tegurite leidmiseks kasutas uurija t60 esimeses etapis kahte
kategooriat (,,Juhtimisstrateegiad“ ning ,Juhi tegevused), mis uurija hinnangul vdimaldas
tiksikasjalikumalt kirjeldada dendusjuhi tegevusi organisatsioonikultuuri kujundamisel. Uurimist66
viimases staadiumis siinteesiti kahest moistekaardist iiks. Analiilisi tulemusena saadi uuritavat
fenomeni kirjeldavad kategooriad, mille alusel loodi mdistekaart, mis kirjeldab dendusjuhi rolli

organisatsioonikultuuri kujundamisel ja seda mdjutavaid tegureid.

Uurija jilgis kogu siinteesiprotsessi viltel, et oleksid selgelt mdistetavad uurimistulemuste kaks
véljendust: tegurid ning tulemused. Mdlemad on olulised, toetudes uurimiseesmargile: kirjeldada
juhi tegevusi ja strateegiaid organisatsioonikultuuri kujundamisel ning organisatsioonist tingitud
tegurite modju juhi todtulemustele. Mudeli silinteesimisele planeeriti kdige enam aega, kuna
siinteesiprotsess on loominguline t66. Walkeri ja Avanti (1995) sonul ei saa seda teha kiirustades,

vaid peab jidtma aega ideede ,,inkubatsiooniks®.
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Siinteesiga liideti:

e Sarnase sisuga tegurid;

e Sarnase  aktiivsusega  tegurid ehk  tegurid, millega  dendusjuht  mdjutab
organisatsioonikultuuri, ning tegurid, mis mojutavad Oendusjuhti ennast, ja olid
uurimiskiisimuste sisu;

e Madistekaardi koostamisel liigitas uurija sisu jargi tegurid/tegurigrupid ja moodustas sel moel

kategooriad.

Ei olnud vajadust vélja tuua konkreetse teguri moju tulemust, kuna see oli nii-6elda bipolaarne:
teguri positiivsel mdjutamisel/modjul oli tulemus positiivne ehk vdimestav ja efektiivne, teguri
negatiivne moju / teguri kasutamata jatmine tdhendas kas jdikust, 1dbipdlemist voi t66lt lahkumist.
Need on voimestatuse vastandid ehk mittevoimestatuse ja ebaefektiivsuse tagajirjed (negatiivsed
tulemused). Seetdttu voeti mudeli siinteesimisel arvesse teguri positiivne moju. Siinteesiprotsessis
lahtuti eeskitt teooriatest, dendusteaduslike uurimistodde tulemuste analiiiis tdiendas teooriatest

leitud ja analiiiisitud tegureid.

Uurimist00d teoreetilises osas plitidis autor koondada uurimiskiisimustele ja eesmérgile vastavat
tdenduspohist infot. Kuna senised uurimistédd on rohkearvulised ning killustunud, siis t60 parema
loetavuse huvides vilditi pikki monotoonseid refereeringuid ja koondati iihte uurimistulemused
mingi sagedamini uuritud organisatsioonikultuuri teguri kohta ning viidati uurijatele. Pikemalt
selgitati vaid analiilisiprotsessis kasutatud teooriaid, mis vOimaldavad lugejatel paremini moista

konteksti.

Andmete analiiiisi kaasati kaheksa juhtimis- ja organisatsioonikultuuri teooriat. Kokku moodustus
17 alakategooriat, 6 kategooriat ning 2 peakategooriat, mis silinteesi jdrel moodustas 1
peakategooria, 2 kategooriat ning 6 alakategooriat. Magistritod esimene andmebaas, mis oli aluseks
teisele andmebaasile, on sdilitatud andmete viljavotu lehel, mis voimaldab vajaduse korral analiiiisi

korrata.
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4. TULEMUSED
4.1. Uurimisto6 aluseks olevad organisatsioonikultuuri ja juhtimisteooriad

Uurimist6d teine andmebaas koosnes kaheksast allikast: 1) organisatsiooni vdimestamise teooria
(Kanter, R. M., 1993, Theory of Structural Power in Organizations), 2) Denisoni
organisatsioonikultuuri mudel (Denison, D. R., Mishra, A. K., 1995, Denison’s Organizational
Culture Model), 3) organisatsioonikultuuri teooria (Schein, E., 1988, Theory of Organizational
Culture), 4) imberkujundava eestvedamise teooria (Bass, B., 2008, The Theory of Transformational
Leadership), 5) Kouzesi ja Posneri iimberkujundava eestvedamise mudel (Kouzes, J. M., Posner, B.
Z., 2002, Kouzes’ and Posner’ Transformational Leadership Model), 6) autentne juhtimismudel
(Gardner, W., Avolio, B. J., Walumbwa, F., 2005, Authentic Leadership Model), 7) jagatud
juhtimise mudel (Anthony, M. K., 2004, Shared Governance Model), 8) Mintzbergi juhirollide
klassifikatsioon (Mintzberg, H., 1973, Mintzberg's classification of managerial roles).

Teooriatega tutvumisel ning nende esmasel hindamisel selgus, et mitmed neist on osaliselt kattuvad.
Nimelt Kanteri organisatsiooni voOimestamise teooria, mis kisitleb struktuurist tulenevaid
voimestavaid tegureid, ning Sheini organisatsioonikultuuri teooria, mis késitleb vdértustega seotud
tegureid, on olnud aluseks Denisoni organisatsioonikultuuri mudelile. Anthony (2004)
uurimistulemuste jargi pohineb Kanteri teoorial ka tema poolt kirjeldatud jagatud valitsemise mudel.
Sarnastele ldhtekohtadele toetuvad Bassi timberkujundava eestvedamise teooria, Kouzesi ja Posneri

timberkujundava eestvedamise mudel ning Gardneri jt autentne juhtimismudel.

Autentne eestvedamine erineb iimberkujundavast pdhiliselt mojutusvahendite poolest. Kui autentne
juht mojutab oma jérgijaid isiklike védrtushinnangute ja uskumustega, siis iimberkujundava
juhtimisstiili esindaja voib olla kiill eneseteadlik, kuid mojutab jirgijaid visiooni joulise
levitamisega. Autentsele juhile pole visioon kohustuslik tingimus. Nii Kouzesi ja Posneri
iimberkujundava eestvedamise mudel kui ka Bassi timberkujundava eestvedamise teooria
piihenduvad juhi visioonile, selle arengule ja jagamisele. Mudel rShutab juhi valmisolekut avatud
suhtlemiseks. Uurimistulemused lubavad jireldada, et autentse juhtimisstiili esindajatel on kdrgem
emotsionaalne intelligentsus, mille keskseteks niitajateks on eneseteadlikkus, emotsionaalne

stabiilsus, enesemotivatsioon, empaatiavdime ning ladus suhtekorraldus. Koigis nimetatud
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juhtimisstrateegiates on sarnasusi, nditeks juhi emotsionaalse intelligentsuse ning eestvedaja-jargija
suhte rohutamine. Suhte aluseks on vastastikune usaldus, austus ning pithendumus. Juhtimisteooriate
fookuses on suuremal voi vdhemal médral ka juht ise. (Wong ja Gummings 2009.) Juhi ja
meeskonnalitkme omavahelist suhtlemist ning kohanemist késitlevat juhi-alluva suhte teooriat
(Leader-Member Exchange Theory) (vt andmete véljavotu leht, artikkel nr 17, viies teooria)
magistritoos ei kajastata. Antud teooria pithendub juhi ja konkreetse alluva vastastikuste suhete

uurimisele indiviidi tasandil, aga mitte grupi tasandil. See aga ei ole kidesoleva uurimisto6 teema.

Mintzbergi juhirollide klassifikatsioon (klassifitseeritud kéesolevas uurimistods juhtimisteooriaks)
sisaldab ulatuslikku tegevuste loetelu rollide pohjalikuks kirjeldamiseks ning selle valimine

magistritdosse oli seetdttu pohjendatud.

4.2. Juhi organisatsioonikultuuri kujundamist mojutavad tegurid

4.2.1. Voim

Koiki tegureid, mis organisatsiooni struktuuris mojuvad juhi tegevusele voi piiravad tema
tookeskkonda, oli voimalik koondada kategooriasse “V6im” — voim midagi teha, toimetada voimu
nimel (vt tabel 2, lk 35). Ametipositsiooniga inimesed ilma siisteemi toetuseta on vdimuta.
Inimesed, kellel puudub vdimalus kellegi mitteametlikuks poliitiliseks mojutamiseks, ligipdds
ressurssidele (ingl k: access to resources), organisatsiooniviline staatus (ingl k: outside status),
toetajaskond voi karjddrivoimalused, on konkreetses organisatsioonis voimuta juhid. (Kanter 1993:
186.) Inimestele meeldib tootada karjaériredelil pidevalt tdusva juhiga, kuna tal on eeldatavasti oma

meeskonnale midagi dpetada ning piisavalt voimu vedada kaasa ka neid (Kanter 1993: 173).
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Tabel 2. Juhi ametipositsioonist tulenev voim: kategooriate moodustamine.

Lihtsustatud viljendid alakategooria

kirjeldamiseks Alakategooria Kategooria | Peakategooria
- Koalitsioonid
- Néhtavus:

e suhted organisatsiooni sees Mitteametlik véim | Vaim

e suhted véljaspool organisatsiooni Organisatsiooni
- Poliitiline positsioon moju juhile

- Lubaduste, otsuste kehtivus

- Ligipdis informatsioonile

- Autonoomia/ tegevusvabadus, staatus,
t60 iseloom, -iilesanded, -paindlikkus Ametlik véim
- Voim kontrollida oma t66d, aega

- Voim organisatsioonis héirete
korvaldamiseks

- Voim algatada ja juhtida projekte

- Voim lahendada soltuvuse probleeme
- Voim mojutada oma juhte, alluvaid

- V6im koondada ressursse

- V6im soodsate voimaluste
kasutamiseks

- Voim erakorraliste tegevuste
sooritamiseks

Juhi mitteametlik voim

V6im on juhi funktsioneerimise esmatingimus, ent see ei tule alati ja ilmtingimata automaatselt koos
ametipositsiooniga. Organisatsioon koosneb mitmest omavahel sujuvalt seotud inimeste gruppidest

ja alagruppidest, koalitsioonidest. (Schein 1988: 288.)

Niéide: Organisatsioonistruktuur mdngib olulist rolli todalase kdiitumise kujunemisel.
Ametikohades, kus téotajatel pole arenguvoimalusi, on tootajad viheaktiivsed. Need tootajad

kalduvad looma endale _kompensatoorset voimuallikat organisatsioonis toimiva sotsiaalse

vorgustiku kaudu. (Kanter 1993: 158-159.)
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Néide: Inimesed ei saa sageli ametivoimu mitte ainult organisatsiooni struktuurist, vaid

varjatud poliitilistest protsessidest, alluvate usust oma juhi olulisusesse, mis tuleneb juhi

poliitlisest positsioonist. Selline mitteametlik voim tuleneb inimsuhetest. (Kanter 1993: 165,

169.)

Niited: Suures ning kompleksses siisteemis on eluliselt vajalik evida mitteametlikust
suhtlusliinist tulenevat voimu — ,,voimu teiste kaudu”. Sellist voimuallikate gruppi nimetatakse

koalitsiooniks. “Sponsorid” esindavad juhi pikaaegse ning stabiilse toetajaskonna seda gruppi,

kuhu kuuluvad ametiredelil temast iilevalpool olevad mentorid (nad on sageli ametipositsioonil,
mis voimaldab voidelda teise inimese nimel ja tema eest). Tugev kolleegide liit (ingl k: peers,

hierarhias samadel ametipositsioonidel olevad juhid) on oluline organisatsiooni voimu kogum.

(Kanter 1993: 181-186.) Kolmas nimetatud gruppi kuuluv voimuallikas on juhi alluvad, kuna

2

voimu saab luua (samuti kaotada) ka struktuuris allapoole: ”...miski ei kahanda juhi voimu
enam kui alluvate teadmine, et neil on voimalus astuda iile oma otsese juhi ametiredelil jargmise
Jjuhi juurde, voi teadmine, et nende juhi otsused ning lubadused pole kehtivad”. (Kanter 1993:
187.) Mintzberg (1973: 76) lisab siia gruppi ka organisatsiooni vaatajaskonna: varustajad,

kaubandusfirmad, valitsusasutused ja pressi.

Niited: Inimesed loovad endale voimu ulatuses, mis on suurem kui nende soltuvusest tingitud
voimu kaotus voi vihemalt vordne sellega. Kui voim on soltuvusest vdiksem, otsivad inimesed
koalitsiooni. (Kanter 1993: 172—173.) ,,Kui juhil puudub voimalus karjddriredelil tousta, otsib ta
endale tihelepanu voimukate ja endast korgemal positsioonil olevate juhtide sotsiaalsetest

gruppidest. “ (Kanter 1993: 149).

Niide: ,,/gaiiks, keda kaitsevad struktuuris iilevalpool olevad mentorid, kaotab oma voimus
mdrgatavalt. Uhelt poolt aidatakse juhti méne probleemi lahendamisel, ent samas vihendatakse
tema voimu, kuna tema edaspidised otsused lidhevad mentorile iilevaatamiseks ja ta ei saa enam

otsustada iseseisvalt . (Kanter 1993: 186.)
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Niéide: Huvigruppide koalitsioonidega tegeldes on juht iihendusliiliks organisatsiooni sise- ja

vdliskeskkonna vahel (Mintzberg 1973: 126), ta seob viliskeskkonna organisatsiooniga

(Mintzberg 1973: 64).

Esimesse alakategooriasse "Mitteametlik voim” oli vdimalik koondada iilaltoodud mdisted, mis

kirjeldasid juhi mitteametlikku vdimu, mis toimib koos tema ametliku vdimuga (vt tabel 2 lk 35).

Ametlik voim

Juhi ametlik voim tuleneb juhi staatusest, positsioonist organisatsioonis (Minzberg 1973: 56). Kui
juhtidele voimaldatakse suuremat ametlikku voimu (nimetatakse ka ,,ametivoim* ) ehk kontrolli
oma tookeskkonna eri tegurite iile, on nad enam rahulolevad, tdidavad rohkem iilesandeid, tdnu
iseseisvusele on rohkem inimesi vdoimestunud, rohkem osaletakse otsuste langetamisel ja paédsetakse
ligi ressurssidele — see koik suurendab efektiivsete tegevuste mahtu. Voim organisatsioonis pohineb
juhi oskusel lahendada kontrolliprobleeme ning kontrollida ebakindluse tegureid. (Kanter 1993:
131.) Oendusjuhtide hinnangul méirab ametlik vdim #ra pisut enam kui poole kogu vdimestumisest
(Ellefsen ja Hamilton 2002). Patricki ja Laschingeri (2006) uurimusest ilmnes, et suurema
ametivdoimuga keskastme juhtidel olid korgemad toorahulolu néitajad, samuti tajusid nad
organisatsiooni suuremat toetust. Tervishoiuasutustes on Odede ametivdimu vihesus tingitud
kauaaegsest traditsioonist, et dendustddd juhivad ja kontrollivad arstid ning dendusjuhid ei kuulu
tervishoiuasutuste juhatustesse, neil on vidhe ametivoimu (Tracey 2006, Vesterinen jt 2009, Upnieks

2002, Tomey 2009).

Autonoomia, valikuvabadus, staatus ja ametipositsioon téhendavad soltumatuse ulatust pikaajaliste
sidemete loomisel (infokanalite loomisel vOi projektide algatamisel), samuti Oigust rakendada
voetud kohustusi iiksnes enda eesmérkide tditmiseks. Biirokraatliku jdikuse tottu vélistavad moned
tookohad tootaja vabaduse voOi piiravad seda maéarkimisvéérselt. (Mintzberg 1973: 112-113.)
Hierarhial kui organisatsiooni peamisel iseloomustajal on todtajaskonnale tugev psiihholoogiline
moju. Hierarhias tdusmine on seotud tdotaja enesearenguga. (Kanter 1993: 133.) Ametipositsiooni
tousuga hierarhias suurenevad autonoomia ja soOltumatus, arenguvoimalused ja véljakutsed

(Kanter1993: 131).
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Niited: Organisatsiooni antud tegevusvabadus on seotud voimuga teha midagi plaanivilist,

erakorralist. ,,Voim on julgus tegutseda ning julgus tilesanne tdide viia. Voim suureneb tegevuse
kaudu, organisatsiooni ennast saab rakendada voimuallikana“. (Kanter 1993: 248.) Véimu

suurendatakse eelkoige ebatavaliste, ekstraordinaarsete tegevustega: ,auhind liheb novaatorile,

mitte sama tegevuse jdrjekordsele sooritajale (Kanter 1993: 176). Moned juhid toimivad aga
biirokraatlikus voimuvaakumis, kus neil on mitu vastutusvaldkonda, ent mitte voimu. Sellised
Jjuhid on jdigad, reeglitekesksed, kontrollivad ja valdushimulise juhtimisstiiliga. (Kanter 1993:
6.)

Niited: Voim organisatsioonis on stinoniitim autonoomia ning tegevusvabadusega (Kanter

1993: 166, 197). ,,Voimukas voib riskida rohkem ning lubada suuremat vabadust ka teistele.

Voim mojutada nii oma juhte kui ka alluvaid annab voimaluse saada soovitud ressursse,

pddseda ligi soodsatele voimalustele ning preemiatele. “ (Kanter1993: 197)

Alakategooriat ,,Ametlik voim” iseloomustasid eelkirjeldatud tegurite korval ka véim kontrollida
oma toéd ja too paindlikkus (aeg iiksiolemiseks, aeg mitteametlikuks suhtlemiseks). Teooriad
sisaldasid ka valikuvabadusega seotud tegureid, nagu véim kontrollida tegevusi, voim algatada ja
juhtida projekte, voim lahendada soltuvuse probleeme, voim koondada ressursse, voim soodsate
voimaluste kasutamiseks ja preemiate mddramiseks. Uurimistulemus (Arman jt 2009) néitas, et
oendusjuhtide todaeg on enam killustunud sedamddda, mida madalama astme Oendusjuht oli
uuritav. Kusjuures suurt toode killustatust néitas seegi, et valdav osa dendusjuhi tegevustest kestsid
alla 9 minuti. Enamus t66ajast veedeti koos ddedega. Kuigi strateegilisi otsuseid tehti 11% tddajast,

veedeti vaid 1% oma tddajast koos kdrgema tasandi juhiga.

Niide: Voimu on defineeritud kui voimet koondada ressursse, voim on oluline organisatsioonis

tootavatele inimestele. Voim on virtuaalne tarbeese juhile tulemuslikuks téotamiseks. Alluvad
kalduvad valima endale juhti, kel on suurem voim, mis omakorda suurendab juhi vastutust oma
voimu pideval kindlustamisel ja suurendamisel. Kuna raha pole motivaator, on ainsaks juhi

poolt kontrollitavaks preemiaks tema voim edutada. (Kanter 1993: 6.)
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Niited: ,,Voim vdiljendub juhi voimes algatada ning juhtida arendusprojekte“ (Mintzberg 1973:

91). ,,Voim on voime téod dra teha, mobiliseerida ressursse, saada koiki vajaminevaid
vahendeid eesmdrkide elluviimiseks* (Kanter 1993: 166). Juhi otsused plaanide tegemisel
nditavad organisatsioonis tema tegelikku voimu ehk seda, mil mddral ta suudab mojutada

organisatsiooni eri valdkondi (Mintzberg 1973: 86). Juht loob téotajatele tegevuskavad, mis

seotakse organisatsiooni struktuuriga (Mintzberg 1973: 87).

Niide: ,,Juhi voim organisatsioonis pohineb tema voimul lahendada mitmesuguseid soltuvuse

probleeme ning kontrollida ebakindluse tegureid “ (Kanter 1993: 170).

Niéide: Madalama ametipositsiooniga juhil on vihem voimu oma to6 kontrollimiseks, ta on
enamasti jooksvalt lahendamist vajavatele probleemidele reageerija rollis, kui on vaba

tegutsema oma _tahtmise jdrgi. ,Ajaplaneerimisega nditab juht oma voimu ulatust

organisatsioonis — millises mahus ja milliste tegevuste kaudu ta organisatsiooni mojutab.”

(Mintzberg 1973: 86, 112.)

Niide: ,,Organisatsiooni korgema ametipositsiooniga juhid kulutavad mdrkimisvddrse aja

analiiiitilisele todle, olles laua taga iiksi,, (Mintzberg 1973: 117).

Naiide: Autonoomia sisaldab endas ka ressursside kontrollimist, mis voimaldab suunata voimu

nii vdljapoole organisatsiooni kui ka sissepoole (Mintzberg 1973: 86).

Juhi ametivéimu oluline ressurss on ligipdids informatsioonile, mis sisuliselt tihendab pigem vdimu

kui vOimalusi ning on seetdttu lisatud antud tegurigruppi. Keskastme Oendusjuhid tunnetasid

organisatsiooni toetust enam, kui neil oli suurem ligipdis ressurssidele (sh informatsioonile), mis oli

omakorda seotud nende toorahuloluga (Patrick, Laschinger 2006).

Niide: ,Juhi staatuse ja ametipositsiooniga kaasnev ligipdds informatsioonile asetab ta

strateegiliste otsuste langetamisel organisatsioonis kesksele kohale.* (Mintzberg 1973: 57)
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Niéide: Juhi voim organisatsiooni strateegiate vdljatootamisel viljendub tema voimus
algatada ning juhtida arenguprojekte (muutusi), voimus korvaldada organisatsioonis
ettetulevaid hdireid, tema kontrolli ulatuses ressursside iile ning voimus juhtida koiki olulisi

ldbirddkimisi (Mintzberg 1973: 57, 86-87, 91).

Niaide: ,Juht vastutab organisatsiooni eest kriitilistes olukordades. Sel ajal tehtud
strateegiliste otsuste tulemused (voi tagajdrjed) on organisatsioonile mddravad. “ (Mintzberg

1973: 85)

Niide: ,,/nimesed, kelle ametipositsioonil puudub siisteemi toetus, on voimuta. Neil inimestel
puudub mitteametlik poliitiline moju, ligipdds ressurssidele, organisatsioonivilised suhted,

’

sponsorid voi edutamisvoimalused. Nad soltuvad oma iilemustest, keda nad mojutada ei saa.’

(Kanter 1993: 186)

Tegevusvabaduse, kontrolli, ressursside, t66 iseloomu ja mitmesuguste strateegiliste otsustega
seotud tegurid tulenevad organisatsiooni poolt voimaldatud juhi staatusest organsatsioonis ning

koondati alakategooriasse “Ametlik voim” (vt tabel 2 1k) 30.

4.1.2. Voimalused

Juhi vdimalused (ja voim) sdltuvad organisatsiooni struktuurist ning mdjutavad tema juhtimisstiili
(Kanter 1993: 186—-191). Ametivdim, organisatsiooni toetus ning Oppimis- ja arenguvOimalused
mdjutavad koige enam keskastme juhtide td6rahulolu ning organisatsiooni toetuse tajumist, viimane
on omakorda seotud tagasisidega toétajate ning kolleegide poolt juhi toole (Patrick ja Laschinger
2006). Teooriate analiiiisi tulemusena leiti tegurid, mis kirjeldavad juhi vdimalusi tulenevalt
organisatsioonist ning olenevad vdimalused tema positsioonist organisatsiooni struktuuris. Need
tegurid mojutavad iihtlasi tema t66d organisatsioonikultuuri kujundamisel. Tegurid koondati sisu
jargi alakategooriatesse ,,Voimalus otsustamiseks®*, ,,Voimalus arenguks“ ja ,,Voimalus

mainekujunduseks*, mis omakorda koondati kategooriasse ,,Voimalused“ (vt tabel 3, 1k 41).
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Tabel 2. Juhi ametipositsioonist tulenevad voimalused: kategooriate moodustamine.

Lihtsustatud viljendid alakategooria Pohi-
kirjeldamiseks Alakategooria Kategooria |kategooria
- Voimalus osaleda otsustamises Voimalus
- Voimalus oma juhtide poolt allapoole otsustamiseks
delegeeritud voimuks V&imalused
- Vo:imalus edutamiseks Organisat-
- Vofmalus kg.o.litusteks Véimalus arenguks siooni
- V0~l.malus valjakutseteks. o . mbju juhile
- Voimalus kasutada motivatsioonisiisteemi

Voimalus
- Voimalus néhtavuse suurendamiseks mainekujunduseks

- Voimalus viliskontaktide loomiseks

Niide: Voimalused mojutavad inimese iildist toole piihendumist. Voimu tsentraliseerimine
koondab voimu juhtimise iilemistesse tasanditesse ning jdtab (keskastme) juhi ilma vahenditest
otsustamises osaleda. Liikumine on tihedalt seotud karjddri edenemisega. Koos

organisatsiooni motivatsioonististeemiga (ingl k: organizational reward) on ,,voimalus

litkuda, saada edutatud “ mdrk tunnustusest. (Kanter 1993: 130.)

Niide: ,,Monele ametikohale iseloomulikud paremad edutamisvoimalused ei tulene sageli
selle ametikoha kirjutatud reeglitest. Sel juhul on ametikohal téotav inimene tinu oma

tegevusele organisatsioonis néihtav ja tal on palju kontakte. “ (Kanter 1993: 132)

Niaide: Voimalused teevad korgetel ametikohtadel tootavad inimesed tundlikuks
organisatsiooni poliitikale, mis voib nende voimalusi mojutada. Piitidlikkus, téole piihendmus

Jja vastutustunne organisatsiooni ees loovad juhile organisatsioonis rohkem voimalusi. (Kanter
1993: 135.)
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Niide: ,,Funktsioonist olenemata voivad moned juhid olla voimust ilma jdetud, kui nende

Jjuhid ei laienda voimuvoimalusi allapoole — nende olukord ei voimalda votta riske, kui nende

ametivoimu on kérbitud voi nende autonoomiat otsuste langetamisel piiratud. “ (Kanter 1993:

187)

Niited: Soodustatakse moistlikku riskimist: organisatsiooni oppimine tdihendab voimalust

teadmiste hankimiseks nii edu kui ka Ildbikukkumiste kaudu. Kohanemisvoime riskide

votmisega seonduvate tulemuste (voi tagajdrgede) suhtes mojutab organisatsiooni efektiivsust.
(Denison ja Mishra 1995.) Et kohaneda ootamatute muutuste ja uute probleemidega, tuleb
arendada organisatsiooni voimalusi reageerida paindlikult keskonnatingimuste muutustele

ning vastu votta uusi viljakutseid (Schein 1988: 35).

4.1.3. Viirtused

Viirtussiisteemil on mérkimisvdarne moju juhtidele, kelle isiklikud védartushinnangud véljenduvad
organisatsioonis ning vastupidi, kujunevad t60 kdigus (Vesterinen jt 2009). Viairtushinnangud
juhivad todtajaid otsuste langetamisel. Mida kdrgemal ametipositsioonil on dendusjuht, seda enam

kattuvad tema isiklikud vairtushinnangud organisatsiooni omadega (Lee ja Cummings 2008).

Néide: Juhi vdlja pakutud vidrtused mone kindla probleemi lahendamiseks grupis (nt kuidas
toimetada organisatsiooni sees voi vdiljaspool seda) voivad aja moédudes muutuda jagatud

vddrtusteks ja uskumusteks, millega pannakse lopuks alus jagatud eeldustele (Schein 2004: 28).

Viirtushinnangute ja hoiakute kujundajana on dendusjuhil kaalukas roll, nimelt kujundab ta
soovitud tulemuse isikliku eeskuju kaudu, mojutades sel teel organisatsioonikultuuri tervikuna
(Tomey 2009). Denison ja Mishra (1995) definitsiooni pohjal on véirtused ja siisteemid tugeva
kultuuri alustalad, mis tagavad 16imumise, kooskdla ja kontrolli. Jatkusuutlikes organisatsioonides

tekib litkmeskonnal iihtne mottesuund ning organisatsiooni siisteem, mis loob seesmise, jdrjepideval

toetusel ning jagatud véértustel pohineva juhtimise. Neis organisatsioonides on plihendunud todtajad
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ning pohivadrtusi jargiv kindel viis, kuidas ja millise eesmargiga tulemuslikku &ri teha. Kindlalt on

teada keelatu ja lubatu.

Teooriate pohjal selekteeriti kolm suuremat tegurite gruppi, mis moodustasid alakategooriad
”Organisatsiooni stabiilsust ja suundumust néitavad kirjutatud vairtused”, ”Organisatsiooni
stabiilsust ja suundumust niitavad kirjutamata viirtused” ning “Organisatsiooni
vairtussiisteemide kohanemus”. Need alakategooriad liideti kategooriasse “Jagatud véirtused”
(vt tabel 4).

Tabel 4. Organisatsioonist tulenevad juhi ametipositsiooni ja tegevust mojutavad
organisatsiooni jagatud vidrtused: kategooriate moodustumine.

Lihtsustatud viljendid

alakategooria kirjeldamiseks Alakategooria Kategooria Pohikategooria
- iksmeelne toetus Organisatsiooni Jagatud Organisatsiooni
- tihtsed pohivaartused: stabiilsust vadrtused mdju juhile

* siimbolid ja suundumust

* jutustused nditavad kirjutamata

* sOnastamata reeglid véartused

« filosoofia
- thtne mottesuund
- sonadeta viljendatud eeldused
- sisemine kontrollislisteem

Organisatsiooni

- strateegiad stabiilsust

- eesmargid ja suundumust

- missioon nditavad kirjutatud

- visioon vadrtused
Kliendikesksus:

- suutlikkus vastata  siseklien-
tidele Organisatsiooni

- suhted ja suutlikkus vastata vadrtussiisteemide
klientidele valiskeskkonnast kohanemus

Paindlikkus ja valmisolek
muutusteks
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Kirjutamata vidrtused

Enim oli kirjanduses kisitletud organisatsiooni kirjutamata reegleid. Neid késitleti kui véértusi,
mille liikkmed omaks votsid ning mille kaudu organisatsioon litkmed omaks vaéttis. Kirjutamata
reeglid (kasutatakse veel ka mdistet ,,normid*) on organisatsiooni filosoofia olemus, uskumus ja
harta, nagu on seda kirjeldanud Schein (1988) ning mida Denison ja Mishra (1995) on
interpreteerinud kui 16imumise, kooskdla ning kontrolli pdhialust. Need koondati alakategooriasse

”Organisatsiooni stabiilsust ja suundumust niitavad kirjutamata vairtused”.

Niide: Organisatsioonis vaikimisi kehtivad eeldused on organisatsioonikultuuri osad, mis pole

litkmete igapdevases suhtlemises nihtavad ega tunnetatavad (Schein 2004: 344).
Niide: Edukad organisatsioonid on oma pohivddrtused selgelt sditestanud. See aitab toétajatel
neid vddrtusi jdrgida ning langetada otsuseid, mis on vddrtustega kooskolas. (Denison ja

Mishra 1995.) Schein (1988, 2004) nimetab neid moraaliprintsiipideks.

Niide: Juhid edastavad organisatsiooni vddrtusi. Vddrtused on kirjutatud organisatsiooni

filosoofiasse ning strateegiatesse. Siiski peaks vddrtusi toetama moni tildine, koigile moistetav

pohimote, mis selgitab, kuidas organisatsioon peaks toétama ja kuidas téotajaid tuleks juhtida.
Kui juhtide vddrtused ei iihti organisatsiooni iildiste vddrtustega, siis on see mdrk probleemist.

(Schein 1988: 28-30.)

Niide: Iga organisatsioon, sotsiaalne litkumine algab unistusest, visioonist, mis on tulevikku

kujundav joud (Kouzes ja Posner 2007: 17).

Niide: Jdrjepidevus loob jagatud veendumustel, vddrtustel ja siimbolitel pohineva tugeva

kultuuri, mis on koigile organisatsiooni liikmetele moistetav (Denison ja Mishra 1995).

Néide: Organisatsiooni seatud eesmdrkide, strateegiate ja filosoofia aluseks on jagatud

veendumused ja vddrtused. Organisatsiooni filosoofia viljendub ideaalides, normides,
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standardites ja moraaliprintsiipides. Lood, legendid ja miiiidid selgitavad ndhtamatut, ent

tajutavat. (Schein 2004: 27.)

Niaide: Omaksvoetud vddrtustel pohinevad seesmised kontrollisiisteemid on kooskola ja

loimumise saavutamisel tohusamad kui vilistel reeglitel ja eeskirjadel pohinevad

kontrollisiisteemid (Denison ja Mishra 1995).
Kirjutatud viidrtused
Teine ja sagedamini késitletud organisatsiooni vairtuste ning iihtlasi juhi t66d mojutavate tegurite
grupp sisaldas organisatsiooni strateegiat, eesmdrki, missiooni ja visiooni. Nendest moodustus
alakategooria ”Organisatsiooni stabiilsust ja suundumust niitavad kirjutatud viirtused”.
Niide: Visioon on dris olemise pohjendus ja eesmdrk, mida soovitakse kindlasti saavutada.
Liihiajalised spetsiifilised eesmdrgid aitavad igal toétajal néha, kuidas tema igapdevatoo

seostub organisatsiooni visiooni ja strateegiaga. (Denison ja Mishra 1995.)

Niide: Tavaliselt toetub organisatsiooni strateegia prioriteetsetele, mitmeaastastele sihtidele,

mis “tolgivad” tegevustesse organisatsiooni visiooni (Denison ja Mishra 1995).

Niide: Edukatel organisatsioonidel on oma tegevuse eesmdrgistamiseks sonastatud missioon,

mis selgitab toétajatele nende igapdievatoo eesmdrke — miks t6od tehakse ja miks tehakse seda

tood kindlal moel (Denison ja Mishra 1995).

Tootajaskonna  psiihholoogiliseks  voimestamiseks peab tippjuhtkond selgelt véljendama
organisatsiooni visiooni ning seda selgitama, kuna see suurendab todtajate vastutusutunnet oma to0
ees organisatsiooni koikidel tasanditel. Selged eesmérgid, todililesanded, rollid ja

motivatsioonitegurid mojutavad toGtajate voimestumist. (Avolio jt 2004.)
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Alakategooriad ”Organisatsiooni stabiilsust ja suundumust niitavad Kirjutatud viirtused” ja
”Organisatsiooni stabiilsust ja suundumust niitavad Kkirjutamata véirtused” koondati

kategooriasse “Jagatud vidrtused” (vt tabel 4, lk 44).

Vidrtushinnangute kohanemus

Kasitletud teooriatest eraldus sisuanaliitisi tulemusena veel iiks grupp tegureid. Need holmasid
organisatsiooni kommunikatsiooni, mis "tdlgib” drikeskkonna ndudmisi organisatsiooni praktilisse
tegevusse, ning olid tihedalt seotud juhi t66d mojutava organisatsioonikultuuriga. Tegurid kandsid

endas iihiskonna ning organisatsiooni iildisi vairtushinnanguid ja toimisid vastavalt nendele.

Néide: Muutused iihiskonna vidrtushinnangutes mojutavad juhtide t6od aeglaselt, ent piisivalt:
kui muutuvad viliskeskkonna vddrtused (ja ka reeglid, normid), tuleb juhtidel muuta oma

kditumist (Mintzberg 1973:126).

Niide: ,,Erinevate ametipositsioonide juhid on kui sillad jdrgnevatele juhtimistasanditele,
,tolkides” korgemate juhtide suuniseid ja vddrtushinnanguid struktuuris allpool olevatele

juhtidele eesmdrkideks ja iilesanneteks. Tippastme juhtide roll on , tolkida™ keskkonnast

soltuvaid voimalusi, noudmisi ning piiranguid organisatsiooni strateegiatesse, eesmdrkidesse ja

tilesannetesse.* (Schein 1988: 133.)

Niited: Organisatsioone hoiavad iileval normide ja veendumuste siisteemid, mis toetavad selle
voimet  viliskeskkonnast  signaale  vastu  votta, interpreteerida  ja  “tolkida”
organisatsioonisisestesse muutustesse (Denison ja Mishra 1995, Mintzberg 1973:64). Niisugune
kohanemine voimaldab organisatsioonil ellu jddda, kasvada, areneda ja efektiivsust tosta.

Oluline on voime iihel ja samal ajal vastu votta vilissignaale ning seesmiste siisteemimuutuste

kaudu vialiskeskkonnale vastata. Edukad organisatsioonid on suunatud klientidele ja

konkurentidele. Teine oluline omadus on voime vastata oma siseklientidele, olenemata

Jjuhtimistasandist, osakonnast voi funktsioonist. Tootajad moistavad vajadust teenindada nii
organisatsiooni sise- kui ka viliskliente. Edukad ja korgetasemelised organisatsioonid

tervitavad uusi ideid ning on valmis proovima uusi ldhenemisi. Voime organisatsiooni
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restruktureerida voi uuesti asutada tuleneb kohanemisele aldistest hoiakutest ja protsessidest.

(Denison ja Mishra 1995.)

Analiitisi tulemusena selgusid tegurid, mis hdlmasid organisatsiooni toimetulekut muutustega:
kliendikesksus, paindlikkus, valmisolek muutusteks, suhted viiliskeskkonnaga, suutlikkus vastata
siseklientidele ja suutlikkus vastata signaalidele viliskeskkonnast. Loetletud tegurid moodustasid
kategooria “Jagatud védrtused” alakategooria ”Organisatsiooni vadrtussiisteemide

kohanemus”.

Kategooriad “Voim”, “Voimalused” ning “Jagatud viidrtused” médrasid peakategooria
“Organisatsiooni moju juhile” sisu, kirjeldades dendusjuhile mdjuvaid organisatsioonikultuuri
tegureid (vt tabel 5). Organisatsiooni poolt antud juhi positsiooniga hierarhias méératakse nii tema
voimu kui ka vdimaluste suurus ja ulatus ning iildiselt kehtivad védartushinnangud, mille jérgi juht
toimetab. Samuti sOltub juhi positsioonist otseselt seegi, kuivord suures ulatuses ta
védrtushinnanguid tootajatele edastab. Kdrgema juhtimistasandi juhid mdjutavad suuremat hulka

tootajaid.

Tabel 5. Organisatsioonist tulenevad juhi tegevust mddravad organisatsioonikultuuri
tegurid: kategooriate moodustamine.

Alakategooria Kategooria Peakategooria
Mitteametlik voim Voim _ _ o
Ametlik véim Organisatsiooni mdju juhile

Véimalus otsustamiseks

Voimalus arenguks Voimalused
Voimalus mainekujunduseks

Organisatsiooni stabiilsust ja
suundumust néitavad kirjutamata |Jagatud véartused
vddrtused,

Organisatsiooni stabiilsust
ja suundumust nditavad kirjutatud
vddrtused,

Organisatsiooni

vddrtussusteemide kohanemus
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4.3. Oendusjuhi tegevused organisatsioonikultuuri kujundamisel

Selle kategooria moodustasid kodik need tegurid, mis hdlmasid kiill olemuslikult juhi tegevusi
organisatsioonikultuuri kujundamisel, ent polnud seotud iihegi konkreetse juhtimisstrateegiaga. Juhi
tiksikuid tegevusi kirjeldati analiilisitud teooriates juhi eri rollide kaudu, millega juht mdjutab
organisatsiooni ja selle kultuuri. Seega vastuseks teisele uurimiskiisimusele (juhi tegevused
organisatsioonikultuuri kujundamisel) kujunes kaks suuremat Oendusjuhi tegevuste riithma —
»Suhtlemine® ja ,,Otsustamine* —, mida iseloomustavad eri rollid, mida juht kannab. Kategooriad
»Otsustamine* ja ,Suhtlemine“ moodustasid omakorda peakategooria ,,Juhi tegevused

organisatsioonikultuuri kujundamisel“ sisu (vt tabel 6 lk 50).

Kui ametipositsioon annab juhile vdimu, siis juhtimine médrab selle voimu teostumise. Juhi ligipéés
infole, tema staatus ja ametikoht asetavad ta kesksele kohale siisteemis, kus langetatakse strateegilisi
otsuseid. Staatusest organisatsioonis tuleneb juhi roll olla sidepidaja info litkumisel organisatsiooni
vilis- ja sisekeskkonna, kolleegide ning organisatsioonivéliste inimeste vahel. (Mintzberg 1973: 57.)
Ametikohast ja staatusest tuleneb juhi pohilisim ja lihtsaim igapdevane roll — organisatsiooni

esindamine koikides formaalsustes.

Niited: Juht kui organisatsiooni stimbol esindab organisatsiooni koigis formaalsustes;

esindamine voimaldab juhil kujundada nii pohjalikku arusaamist organisatsioonist kui ka enda
ja organisatsiooni mainet (Mintzberg 1973:56, 58). Esindaja rolli tditmisel on oluline juhi
isiksus, sotsiaalne julgus, eneseanaliitisivoime, tihelepanelikkus ja aktiivsus (Kouzes ja Posner

2002: 281-285).

Niide: Juht seob viliskeskkonna oma organisatsiooniga. Eestkonelejana loob ta kontakte ja

hoiab suhteid juhtide vorgustikuga ning inimestega viljaspool organisatsiooni, et hankida

endale soosingut ning organisatsioonile infot. Organisatsioonivdlised kontaktid voimaldavad
koguda mitmesugust vilisinfot ning juhtimise kaudu muutub juht organisatsiooni infopunktiks,

toimides votmeisikuna. (Mintzberg 1973: 57, 75.)
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Tabel 6. Juhi tegevused organisatsioonikultuuri kujundamisel: kategooriate
moodustumine.

Lihtsustatud viljendid
alakategooria kirjeldamiseks Alakategooria Kategooria | Peakategooria

Juhi tegevused
organisatsioonikultuuri

Juht kui siimbol kujundamisel

-organisatsioonist arusaamise
kujundamine Esindamine Suhtlemine
-maine parandamine

Sidepidamine
Sidepidamine viliskeskkonnaga
Sidepidamine sisekeskkonnas
-Info kogumine Infovahendamine
-Info levitamine
Teiste mobiliseerimine:
-motiveerimine; Personalijuhtimine
-Opetamine;
-edutamine;
-suunamine;
-muutuste jdlgimine.
Otsused muutuste algatamiseks Otsustamine
Otsused strateegiate kohta Muutuste juhtimine

Ootamatute riskide maandamine | Probleemide lahendamine

Otsused probleemilahenduste lile

-Otsused ressursside

paigutamise kohta; Ressursside paigutamine
-Otsused todaja ning t60
planeerimise kohta.

Otsused labiraakimiste olulisuse, | Labirddakimine
aja ning ulatuse kohta

Oluliseks peetakse infovahendaja rolli, milles juht toimib kui nérvikeskus (a nerve centre),

vahendades eksperdina siseinfot (Mintzberg 1973: 70).

Niide: Jdlgijana votab juht vastu ja kogub infot ning vastutustundliku infolevitajana vahendab
infot _ja organisatsiooni vddrtushinnanguid otsuste langetamiseks organisatsiooni sees

(Mintzberg 1973: 73).
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Niéide: Juht seirab oma infovorgustiku kaudu pidevalt organisatsiooni ja vdiliskeskkonda,

plitides maista, mis neis toimub. ,Juht otsib informatsiooni muutuste dratundmiseks, teeb

kindlaks probleemid ja lahendusvoimalused. Ta loob endale infopanga ajaks, mil info tuleb

laiali saata ning otsused teha.* (Mintzberg 1973: 67, 69-70.)

Niide: Infojagajana edastab ta organisatsiooni vddrtusi, mis juhivad alluvaid otsuste

langetamisel (Mintzberg 1973: 73).

Juhi voéim véljendub koige selgemalt personalijuhi rollis, mida kirjeldatakse kui juhi ja tema
jéargijate suhtlemist (Mintzberg 1973: 56). Juhi t66 efektiivsus kujuneb voimu (voi selle puudumise)
kaudu ning mojutab omakorda liidripositsiooni, jargijate moraali ja rahulolu, personalijuhtimise
stiili (Kanter1993: 275). Suhtlemine on juhtide sagedamini mérgitud igapdevategevus, mis tuleneb
ametipositsioonist ja staatusest ning toimub peamiselt juhi ja tema jargijate vahel. Suhtlemine
mojutab tootajate isiklike vajaduste integreerimist organisatsiooni eesmarkidega. (Mintzberg 1973:

62.)

Niide: ,Juhilt oodatakse liikmete mobiliseerimist ning otsuste ja tulemuste eest vastutamist.

Sulandudes alluvate tegevustesse, mddrab juht nendega suhtlemise viisi ning iildise

té6oohkkonna. Personalijuhi rolli kirjeldatakse téotajate motiveerimise, opetamise, edutamise,

suunamise ja muutuste suhtes valveloleku kaudu. (Mintzberg 1973: 60.)

Rollides véljenduvad tegevused (esindamine, sidepidamine, infovahendamine, personalijuhtimine)

pohinevad kommunikatsioonil ning moodustavad kategooria ,,Suhtlemine‘ (vt tabel 6 1k 50).

Teine suurem grupp tegevusi asetab juhi rollidesse, mis on peamiselt seotud organisatsioonis
toimuvate muutustega. Ametikoha tottu osaleb juht spetsiifilise infohaldajana organisatsiooni
strateegiate loomisel. Otsustega seotud rollid nditavad juhi vOimu organisatsioonis. (Mintzberg

1973: 77, 86.)
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Niited: Voim véljendub juhi vdimes algatada ning juhtida arenguprojekte, samuti vdimes

ohuolukordadega toime tulla, kontrollida ja koondada organisatsiooni ressursse ning osaleda

kdigis tdhtsamates labirddkimistes (Mintzberg 1973: 57).

Niéide: Muutuste juhtija, algataja rollis otsustab juht muutuste algatamise iile ning otsib

nendeks voimalusi, jdlgib, uurib organisatsiooni voimalusi ning probleeme, loob strateegiaid

(Mintzberg 1973: 78).

Niited: Ootamatult tekkinud riskide maandajana suurendab juht oma voimu ja téotajate

austust. Klassikaliselt teevad seda karismaatilised liidrid. Ootamatute riskide maandamine teeb
nad ndhtavaks — inimeste tdhelepanu tombavad need tegevused, mis iihendavad organisatsiooni
ja tiletavad selle piire — ning oluliseks, sest nad tegutsevad kiiresti organisatsiooni probleemide

lahendamiseks. (Kanter 1993: 170.) Probleemilahendajana votab ta vastutuse olukordades, mis

ohustavad organisatsiooni. Ta on strateeg, kes kogutud info alusel tipsustab probleemid ja
lahendusvoimalused ning otsustab probleemide kiire lahendamise iile. Juht mojutab

kriisisituatsioonides organisatsiooni enam kui tavaolukorras. (Mintzberg 1973: 82, 84.)

Niide: Ldbirddkijana otsustab juht sekkumise ulatuse ja aja iile situatsioonides, milles ta

tunneb end organisatsiooni eestkonelejana kindlalt (Mintzberg 1973: 57, 91).

Néide: Ressursside paigutajana otsustab juht organisatsiooni ressursside iile, seab prioriteedid

ning kasutab ja/voi kaitseb oma valitsemisala vahendeid. Ta planeerib nii alluvate kui ka enda

t60d ja aega, mddrab ressursid, kooskolastab plaane organisatsiooni teiste struktuuridega,

delegeerib vastutust, seab prioriteedid, kooskolastab otsuseid ja tegeleb jdrelevalvega.

(Mintzberg 1973: 85.)

Seega sisaldavad juhi rollid mitmesuguste otsuste tegemist ning moodustasid kategooria

»Otsustamine® sisu (vt tabel 6 lk 50).
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4.4. Oendusjuhi juhtimisstrateegiad organisatsioonikultuuri kujundamisel

Uurimistdos kasutatud organisatsioonikultuuri teooriad kirjeldavad sarnaselt juhtimisteooriatega tihe
osana ka personalijuhtimise tegureid, sidudes sel moel juhtimisstrateegiad organisatsiooni struktuuri
ja kultuuri kujundamisega. Niiteks Kanteri teooria seob vdimu ulatuse, mille organisatsioon juhile

annab, tOGtajate ning juhi kditumisega.

Niide: Inimesed, kellele organisatsioon on andnud korgema voimu, kalduvad edendama
korgemat grupimoraali, neil on jdrgijaid, kes pole negativistlikud ega agressiivsed, kdituvad
koostoovalmilt, on vihem kriitilised ning vihendavad sellega juhi vajadust tugeva kontrolli
jarele. Juhid kdituvad vihem rigiidselt, direktiivselt ning voimaldavad jdrgijatel osaleda juhi
tegevustes, nad leiavad ning arendavad andekaid tootajaid ning pigem abistavad kui
takistavad toétajaid, nad on enam armastatud ning suhtlevad koosolekutel enam. (Kanter

1993: 248.)

Niide: Suhteliselt vihese voimuga juhid, kes pole kindlad oma staatuses organisatsioonis,
kipuvad tootajatele andma vihem otsustusvabadust ning on kontrollivamad. Need juhid
langetavad ise koik otsused oma vastutusvaldkonnas ja tegelevad suure hulga operatiivtasandi
téoga, mis pole teistele organisatsioonis oluline. Nad ei delegeeri jdrgijatele koosolekutel ja
toogruppides osalemist. Selline juht kontrollib kogu kommunikatsiooni — koik teated liiguvad

tema kaudu. (Kanter 1993: 190-191.)

Kanteri (1993) jéirgi orienteeruvad efektiivsed juhid inimestele ning on usaldusviérsed. Inimesed
kuulavad usalduse pélvinud juhte enam. Neil on rohkem ruumi vigu teha, sest inimesed on
veendunud, et kokkuvottes saavutab juht head. Sellised juhid seisavad oma sOnade taga. Olles
usaldusvddrne ametipositsioonist allpool ehk alluvate silmis (pdhineb alluvate veendumusel, et
nende juhi poliitiline positsioon on téhtis), peab juht enne olema usaldusvéérne ka iilevalpool ehk
oma juhtide arvates. Inimestele orienteeritus on pigem boonus ning iilespidise usaldusvéirsuse
saavutamiseks vdhem oluline. Kiill aga ...voivad tootajad olla valmis todiilesannete tditmisel
erakordselt pingutama, kui nad teavad, et juht seisab ning voitleb nende eest. (Kanter 1993:169.)

Usaldus tdhendab vdimu. Juhid, kellel on voimu, saavutavad oma tootajatega paremaid tulemusi.
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Nad suudavad edukalt tdita antud lubadusi, kaitsta to6tajaid ohtude eest ning korraldada kergemini
tootajaid puudutavaid muudatusi. Konkreetse ametipositsiooni suuremad edutamisvoimalused ei
tulene sageli positsioonist endast, vaid inimesest, kes on organisatsioonis enam ndhtav ja kel on
enam suhteid. (Kanter 1993:132.) Oenduses evivad naisjuhid enam kui meesjuhid sellist
koostodprotsessi, mis sisaldab rohkem suhtlemist (diskussioonid, ldbirddkimised jne), kiill esines
aktiivravihaiglates seda vihem, kui paevastatsionaarides ja —keskustes. Samuti esines juhtide oma

jargijatega suhtlemist vihem suuremaarvulistes meeskondades. (Konu ja Viitanen 2008.)

Tunnustatuse ja edenemise fakt iseenesest kujundab juhi juhtimisstiili: edukad, ametipositsioonidel
tousvad juhid kéituvadki tdendoliselt kui head juhid, kuna vOimalused on avaramad. Nad
vastanduvad voimuta juhtidele, keda pole edutatud, kes ei arene ning kes on paindumatud ja
autoritaarsed. Edukad juhid rakendavad tdendoliselt kaasavat juhtimisstiili: jagavad suurema
vastutustundega informatsiooni, delegeerivad ametipositsiooniga kaasnevat vdimu ja kohustusi,
Opetavad todtajaid ning lubavad neile suuremat tegutsemisvabadust ja autonoomiat. Sellised juhid
nditavad, et nad pole oma ametikoha kiilge seotud ja et keegi teinegi saab ja suudab selle tooga
toime tulla. Seetdttu on nad huvitatud treeningu mottes delegeerima kontrolli jargmisele
potentsiaalsele juhile — vakantne ametikoht tulevikus tdidetakse toGtajaga tema enda meeskonnast.
Inimestele meeldib todtada ametipositsioonil edasijoudvate, edukate juhtide heaks, kel on neile
midagi Opetada ning kel on piisavalt voimu teiste kaasamiseks. Viljapaistvad tootajad tousevad esile
dige, kvaliteetse juhiga. “Oige* tihendab usaldusviirsust, usaldusviirsus tihendab vdimu. (Kanter

1993:172-173.)

Seega selgusid organisatsioonikultuuri teooriatest kolm olulist juhtimisstrateegia suunda, mis
mdjutavad organisatsiooni iildist toimimist. Uks on suunatud juhile endale ning see rakendab
organisatsiooni struktuuri (voi selle muutusi) usalduse ja voimu kindlustamiseks, mis omakorda
lubab ametipositsiooni kaudu tdotajaid efektiivsemalt juhtida. Strateegiate teinegi grupp on suunatud
juhile ning vdimaldab tal eneseanaliiiisi, enesekindluse kasvu, vddrtushinnangute ja emotsionaalse
tasakaalu kaudu saavutada tootajate innovaatilist mdtlemist ning korgemaid toorahulolu niitajaid.
Kolmas grupp strateegiaid piihendub juhitavatele ning vdimaldab juhil tohustada tootajate

tootulemusi ja arendada oma vastutusala (vt tabel 7 1k 54-56).
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Tabel 7. Oendusjuhi strateegiad organisatsioonikultuuri kujundamisel: kategooriate

moodustumine.

Lihtsustatud viljendid
alakategooria
kirjeldamiseks

Alakategooria

Kategooria

Peakategooria

hierarhia vihendamine;
detsentraliseerimine.

Organisatsiooni
struktuuri muutmine

todlilesannete sisu ja
sooritajate muutmine.

Toostruktuuri
muutmine

Organisatsioonile
suunatud
strateegiad

emotsionaalne
intelligentsus;

tugev eneseteadlikkus ja
-regulatsioon, -usaldus, -
analiitisivoime;

kindlad
vadrtushinnangud;

integreeritus;

empaatiavoime;

sotsiaalne tundlikkus;

viljendab oma tugevusi,
norkusi;

hea suhtleja; aktiivne

Juhi isikuomaduste
arendamine

mdjutab todtajaid end
jérgima;

jagatud viirtustel pShinev
visioon organisatsiooni
tulevikust;

voimelised votma
erinevaid rolle;

leiab efektiivsed
kommunikatsiooniviisid;

kompromissivalmidus;

kasutab iimberkujundavat
juhtimisstiili

Juhi
eestvedamisoskuste
arendamine

Juhile suunatud
strateegiad

Innovaatiliste voimaluste,
ootuste otsimine;
juht kui pioneer:

- eksperimenteerib,
votab riske

- valmis astuma
tundmatusse

Loov ldhenemine

Jérgijatele suunatud
juhi strateegiad

Oendusjuhi strateegiad
organisatsioonikultuuri
kujundamisel

... jtkub Ik 55

54




- valmis Oppima
vigadest, kogemustest

usaldusliku keskkonna
toetamine;

koostdo, iihiste
eesmarkide soodustamine;
suhete ja plihendunud
meeskondade loomine;
tootajate pddevuse
arendamine;

nihtava toetuse
pakkumine.

Voéimaluste loomine

inspireerimine
teadlikkuse tostmisega
t60 olemusest,
véljakutsetest;
inspireerimine juhi,
organisatsiooni
tulevikuvisiooniga;
inspireerimine tootajate
vaimse ergutamisega:

- vdimaldav lahenduste
tekkimist;

- nditab
arenguvoimalusi;

- radgib kuulajate keeles;

- loob d0ppimisvdimalusi;

- kasutab sona ,,meie*.

Inspireerimine

viikeste voitude
genereerimine;
voitude tdhistamine;
lootuse elushoidmine;

jérgijate oskuste, annete
vadrtustamine;

jérgijate eneseteadvuse
tostmine;

jérgijate pdhivajaduste
taseme tostmine;
jérgijate tunnustamine.

Voimestamine

... jatkub Ik 56
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idealiseeritud mojuvoim;
isiklikud korged
eetikastandardid,
moraalne kditumine;
kriisisituatsioonides
adekvaatne reageerimine;
riskide jagamine
meeskonnaga;
lébipaistev, terviklik
juhtimine;

Eeskujuks olemine

usalduse loomine.

4.4.1. Organisatsioonile suunatud strateegiad

Juht saab kasutada organisatsiooni voOimuallikana. Organisatsioonile suunatud strateegiad
keskenduvad  struktuurimuutustele.  Organisatsioonile ja  selle  struktuurile  suunatud
juhtimisstrateegia eesmirk on juhile voimu kindlustamine. Selle saavutamiseks peavad juhi
tegevused sisaldama endas kolme kriteeriumi: a) tegevused on erandlikud, b) tegevused on koigile
ndhtavad, c¢) tegevused on organisatsioonile olulised mone konkreetse probleemi lahendamisel.

(Kanter 1993:177.)

Reorganiseerimine on organisatsioonis tavaline vote voimu suurendamiseks, kus muutuvad senised
juhid ja ametipositsioonide vOimu ulatus, millega juht lahendab mitu probleemi korraga.
Reorganiseerimine tagab juhile kindluse, et tema meeskond on heas positsioonis, opositsiooni on
voimalik eemaldada voi vidhemalt vihendada nende tegevuse efektiivsust. Lisaks annab protsess
juhile mitmesuguseid hiivesid, lubades tema vastutusalasse rohkem vdimalusi ning tddalaseid
muutusi. Kuna iga uus siisteem tekitab organisatsioonis ebakindlust, siis annab reorganiseerimine
juhile suurema vOimu, kuni uut siisteemi alles tundma Opitakse. Reorganiseerivad juhid on

nédhtavad, neid on lihtsalt raske mitte mdrgata. (Kanter 1993:178.)

Uks enam rakendatavaid reorganiseerimise strateegiaid on hierarhia vihendamine, mis kahandab

suurtes organisatsioonides ametiastmete arvu ning laiendab sel kombel ametivoimu:
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Niide: Hierarhia vihendamise strateegia voimaldab tohusamat kommunikatsiooni, samuti on
madala hierarhiaga asutustes inimesed autonoomsemad ja neil on suurem voim. Toorahulolu

nditajad tousevad sedamodda, mida madalamaks muutub hierarhia. (Kanter 1993: 276.)

Niide: Detsentraliseerimine voimestab téotajaid voimaluste avardumise tottu, kuna see pakub
rohkem autonoomseid todiilesandeid. Iga struktuurimuutus, mis suurendab otsustus- ja
tegevusvabadust, vihendab otsuste langetamisel vetooiguslikke takistusi ning on seega

voimestav tegur. (Kanter 1993:277.)

Teine organisatsioonile suunatud strateegia keskendub toostruktuuri muutustele. Juhi positsiooni

organisatsioonis kajastab tema ametikoha funktsioon. Juhi todiilesannete sisu vOib muutuda

organisatsioonile mingil pohjusel vajalike muutuste tottu, kuna muutuvad organisatsiooni

prioriteedid. (Kanter 1993:174.)

Niide: Tippastme juht voib algatada toostruktuuri muutuse pohjusel, et keskastmejuht
delegeerib pidevalt iilesandeid oma toétajatele voi kolleegidele. Sellises olukorras jddb
keskastme juht mone aja pdrast omaenda loodud [0ksu: tema tookohal nihakse organisatsiooni
edukuse seisukohalt aina vdiksemat rolli ning iilesanded jaotatakse teiste téotajate vahel.

(Kanter 1993:175.)

Niide: Muutes organisatsioonis toostruktuuri ja vahetades iilesannete sooritajaid, tasandab juht
téotajate ebavordset koormust ja toopinget seal, kus konkreetse téoiilesande lahendamisel
tiksteisest soltutakse. Toostruktuuri muutmine toob endaga kaasa ka otsuste tegemise
detsenteraliseerimise, mis nouab madalama astme juhtidelt enam suhtelmist, suuremdades
sedakaudu antud juhi voimu.  Lisaks muutub téotaja , iihest paljudest” uue iilesande

sooritamisel ,, tiheks monest “, mis on samuti voimuallikas. (Kanter 1993: 175.)

Kui struktuurimuutuse tottu kahaneb ametiastmete arv, voib tousta konkreetse juhi alluvate arv, mis

aga vihendab tootajate voimalust voimestuda juhi kaasabil (Luckas jt 2008). Struktuurimuutused

nduavad enne ning pdrast muutusi organisatsiooni tegevuste analiilisi ja ldbivaatamist, uute

tookohtade loomist ja olemasolevate iimberkujundamist, muudatusi hierarhias ning paindlikke
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voimalusi. Monikord on vaja vilja tootada ka tdiesti uued strateegiad. (Kanter 1993: 267.) Laia
kontrolliulatusega (ehk paljude alluvatega) dendusjuhtide voimestav ja emotsionaalselt intelligentne

kditumine on norgas seoses ddede voimestumisega (Luckas jt 2008).

4.4.2. Juhile suunatud strateegiad

Selle kategooria moodustavad teooriatest leitud tegurid, mis seonduvad juhiga ning mille eesmérk
on tasakaalus olevate isikuomaduste kaudu luua usaldust organisatsioonis. Analiilisitud teooriatest
leiti juhi isikule suunatud strateegiaid, mis késitlesid juhi emotsionaalset intelligentsust ning selle

seoseid juhtimise ja organisatsioonikultuuri kujundamisega (vt tabel 7 1k 54). .

Positiivse organisatsioonikultuuriga tervishoiuasutuste Odendusjuhid rakendavad enam autentset
juhtimisstiili (Shirley 2009). Autentne juhtimisteooria keskendub juhile ja tema isikuomadustele,
mis mdjutavad tootajaid ning selle kaudu organisatsioonikultuuri (Gardner jt 2005: 288, 358).
Organisatsioonid vajavad autentseid juhte, kes teavad, kes nad on (tugeva identiteeditundega
juhte), teavad, kuhu on organisatsioonil vaja liikuda, teavad, kuidas panna inimesi end

jargima ning iihiseid eesmérke saavutama.

Niéide: Autentse juhi tootulemusena on loodud_jagatud vddrtustel pohinev visioon

organisatsiooni _arengust, mis tugeva grupiidentiteedi tottu suurendab jdrgijates

kogukonnatunnet (Gardner jt 2005: 124).

Niide: Autentsed juhid on voimelised jddma iseendaks ja samal ajal kandma eri rolle, mida

muutuv keskkond neilt eeldab. Autentsus areneb inimeses paralleelselt moraalsusega (Gardner

it 2005: 10).

Néide: Juhi isikuomadustest on olulised korge sotsiaalne tundlikkus, tihelepanelikkus, ausus,

hea eneseanaliiiisivoime ning aktiivne ellusuhtumine (Kouzes ja Posner 2007: 34, 147).

Niited: Autentsele juhile on omased korgem eneseteadlikkus, eneseregulatsioon,

eneseusaldus, austus teise vastu ning timberkujundav juhtimisstiil. Autentsed juhid jddvad
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kindlaks oma vdadrtushinnangutele. (Gardner jt 2005: 128, 185.) Nad valivad sellised

Juhirollid, mis on kooskolas nende enesekontseptsiooni ja eesmdrkidega (Gardner jt 2005:

197).

Gardneri jt jérgi teab autentne juht enda omadusi, mis on tema juhtimisvdimekuse aluseks ning

millel on jérgijate jaoks tdhendus (Gardner jt 2005: 10).

Niited: Juht vdljendab oma tugevusi ja ka norkusi (Gardner jt 2005: 205). Juht leiab

kommunikatsiooniviisid, mis toimivad (lisaks ametlikule suhtlemisele votab kasutusele

mitteametliku suhtlemise, huumori ning jagab oma kogemusi ja lugusid) (Gardner jt 2005: 95,

Kouzes ja Posner 2007: 347).

Niide: ,,Juht kasutab huumorit teadete edastamiseks jdrgijale, kui otserddkimine pole voimalik.*

(Gardner jt 2005:10)

Niited: Juht suudab kohaneda nii juhtidega kui ka alluvatega ning juhtida erineva suurusega

rithmi (gruppe) (Gardner jt 2005:160), tunneb é&ra, millal ja kus tuleb teha kompromisse

(Gardner jt 2005: 334), mdistab jdrgijate vajadusi (Gardner jt 2005: 144—145), on tundlik ja

paindlik, mdistmaks oma alluvate erinevaid vajadusi ja omadusi (Schein 1988: 94).

Sellisele juhile on oluline votta arvesse konteksti, milles ta tegutseb, ning mirgata ka pisemaid

muutusi (nditeks oma todtajate kiitumises).

Niide: Pidevalt tootajate seas liikudes mdrkab autentne juht nendes toimuvaid muutusi (Gardner

it 2005:194).
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Wong ja Cummings (2009) leidsid uurimistdid analiiiisides, et autentsetele juhtidele oli omane
emotsionaalne intelligentsus, mis tdhendas korgemat eneseteadlikkust, emotsionaalset
tasakaalukust, enesemotivatsiooni ja empaatiavdimet, nad olid head suhtlejad. Olulised olid
tootajate-juhi positiivsed suhted, mis viljendusid todtajate optimismis, need juhid olid pélvinud
tootajate usalduse. Eriti mérgiti autentse liidri alluvate tugevamat lootustunnet. Kiill leidsid Lucas jt
(2008) dendusjuhtide emotsionaalselt intelligentset juhtimisstiili uurides, et see ei oma toimet juhil
laia kontrolliulatusega meeskondades (paljude tootajatega), kus juht ei joua igapédevaselt iga deni
ning ei mojuta sellega oluliselt ddede voimestumist. Kiill aga saavutasid véiesearvulistes
meeskondades dendusjuhid ddedel enesetadlikkuse kasvu, enamat sotsiaalset avatust ja hdid suhteid

meeskonnas.

Kui tootajad tajuvad oma juhil autentset kditumisstiili, muutuvad toosuhted liidriga rohkem
juhitavaks — enesekindlad liidrid on prognoositava kéditumisega ning alluvad ei pea kulutama oma
aega, et piitida aimata juhi jargmist kdiku. Selle asemel kujundavad to6tajad {ihise arusaama juhi
eeldatavatest kditumismustritest ning todtajate endi ootustest sellele — see on olemuselt kui
psiihholoogiline leping. Uhiselt aktsepteeritud arusaam pakub nipuniiteid ja standardeid digest
kditumisest. Kuna rollijaotus ja kditumisnormid on kergesti Opitavad ning jagatavad, tajuvad
tootajad enam psiihholoogilist turvalisust. Oluline tulemus on usaldus juhi vastu. (Gardner jt 2005:

26.)

4.4.3. Tootajaid mojutavad juhtimisstrateegiad

Kategooria ~ moodustasid  tegurid, mis iseloomustavad too6tajaid  {imberkujundavaid
juhtimisstrateegiaid. Sellised strateegiad vdimestavad nii todtajaid kui ka juhti ennast (vt tabel 7 1k
54). Lee ja Cummingsi (2008) uurimistulemuste pdhjal ilmnes keskastme dendusjuhtidel positiivne
seos tootajatele voimaluste loomise ning nende tajutud Oigluse ja kontrolli suuruse vahel. Samuti
tajusid need juhid organisatsiooni suuremat toetust. Organisatsiooni visiooni ja eesmérkide
selgitamist, samuti voimestamistegevusi tajusid juhid kui organisatsiooni tunnustust neile. Kusjuures
tipptasandi dendusjuhi inspireeriv, organisatsiooni visiooni jagav juhtimispraktika polnud kuigivord

seotud juhtimiskeskkonnaga, kiill aga rahuloluga t66 eest saadava tasu suhtes.
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Umberkujundav juhtimisstiil muudab organisatsiooni olemust (Schein, 1988). On leitud, et see
mdjutab juhist allpool olevaid to6tajaid nn langevate doominokivide efektiga — todtajad jdljendavad
juhi avatud olekut ja inimestele orienteeritust (Murphy 2005). Umberkujundav juhtimisstiil
suurendab tootajate usaldust ning loob sel viisil aluse kuuluvustundele organisatsioonis (Bass
2008: 258). Samuti avardab iimberkujundav juhtimisstiil toétajate iildist teadlikkust ning
eneseteadvust (Bass ja Riggo 2008: 104).

Anthony (2004) uurides jagatud juhtimise rakendatavust Oenduses, leidis, et dendusjuhid, kes
rakendavad oma ametipositsioonile jagatud juhtimise printsiipi, tajuvad endal tdenéolisemalt
suuremat autonoomiatunnet, on t60s iseseisvamad, neid on enam enda poolt juhitud aega.
Autonoomia tuleneb voimust ja voimestatusest. Voimestamine voib olla nii protsess kui ka tulemus.
Juht ei ldhe mitte iiksnes oma meeskonna ees, vaid koos meeskonnaga, nagu leidsid Sellgren jt
(2008). Ent McGuire ja Kennerly (2006) uurimistulemused juhtisid tdhelepanu asjaolule, et haiglad
ning muud tervishoiuvasutused on suhteliselt biirokraatlikud organisatsioonid, kus ei soodustata
timberkujundavat juhtimisstiili. Veelgi enam, kui organisatsiooni tasustamissiisteemid on iiles
ehitatud produktiivsusele, kulu-tulu suhtele ning poliitilistele suundumustele, siis on juhid véhe

motiveeritud limberkujundava juhtimisstiili nimel pingutama.

Niited: Juhi magnetism ja veenmine inspireerib ja motiveerib téotajaid, tostes nende

teadlikkust nende t60 olemusest ning viljakutsetest (Bass 2008: 620). Vaimne stimuleerimine

aktiveerib libimoeldud ja loovaid lahendusi, voimaldades ndiha vanu probleeme uues valguses

(Bass ja Riggo 2008: 104) ning ohutab toétajaid olema loovad, tunnustab loovust, pakkudes

selleks erinevaid oppimisvoimalusi (Bass 2008: 621).

Niited: Umberkujundav juht nditab erinevaid arenguvéimalusi, ridkides kuulajate keeles

(Kouzes ja Posner 2007: 17, 81, 143), kasutades sageli sona ,,meie “ ning tekitab oma juttude

ja kirega tootajates entusiasmi (Kouzes ja Posner 2007: 20, 34, 350). Juht haarab inimesi

tulevikuvisiooniga, loob ideaalse ning ainulaadse kujutluse organisatsiooni tulevikust (Kouzes

ja Posner 2007: 103). Tutvustades organisatsiooni visioone, paneb juht inimesi ndgema nende

t60s eri voimalusi ning tekitab kirge (Kouzes ja Posner 2007: 113; 146).
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Nimetatud tegurid koondati alakategooriasse ,,Inspireerimine* (vt tabel 7 lk 54-56). .
Juhtimise aluseks on veendumused, vairtused (Shein 1988) ja juhi isiksus (Bass ja Avalio 1993).

Niited: Umberkujundav juht selgitab oma idealiseeritud mojuvoimu kaudu organisatsiooni

jagatud vddrtusi (Kouzes ja Posner 2007: 26), loob usaldusliku ohkkonna, soodustades

vastastikust lugupidamist (Kouzes ja Posner 2007: 209, 345). Selline juht loob usaldust ja
usaldusvddrsust (Kouzes ja Posner 2007: 225, 229)

Niited: Juht viljendab organisatsiooni jagatud vidrtusi oma isikliku eeskujuga korgetest

eetikastandarditest ja oma moraalse kditumisega piihendumust organisatsiooni tildtunnustatud

pohiprintsiipidele ja -vidrtustele (Bass ja Avalio 1993: 115). Selline juht suunab todtajate

tahelepanu oma isiklikest vajadustest ja eesmdrkidest kogu organisatsiooni eesmdrkide

tiitmisele (Bass ja Avalio 1993: 103, 118). Umberkujundav juht jagab riske téétajatega, olles

nendega koos kriitilistel hetkedel (Bass ja Avalio 1993: 68) ning on todtajate poolt imetletud,

austatud ja usaldatud (Avolio ja Bass 2002: 6)._Juht hoidub kasutamast voimu enda

hiivanguks ning kasutab voimu vaid siis, kui on vaja (Avolio ja Bass 2002: 2).

Naide: Juht reageerib kriitilistele juhtumitele ja organisatsiooni kriisidele, hoiab gruppi

arengus (Bass 2008: 267).

Néide: Juhi juhtimisstiil on ldbipaistev, terviklik (Gardner jt 2005: 185, 288).

Neid juhte, kes ,juhtisid litkudes* (ingl k: ,,middle of the road leader), tajusid to6tajad enam
toetavatena ning tundsid ka enamat todrahulolu, vastandina juhtidele, kes kasutasid oma td0s
,hahtamatut* juhtimisstiili, toimetades peamiselt oma kabinetis (Sellgren jt 2008). Koik
tilalnimetatud tegurid moodustasid alakategooria ,,Eeskujuks olemine* (vt tabel 7 1k 54-56). .

Juhtimisstiil, mis loob loomingulise td0keskkonna, mdjub positiivselt tootajate toorahulolule
(Kouzes ja Posner 2007: 298). Sellgren jt (2008) leidsid, et loomingulises téokeskkonnas todtavad
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oed olid rahulolevad. Uurijad jareldasid, et sel moel on dendusjuht ddede t6ol plisimise keskseks

teguriks.

Niited: Organisatsioonikultuuri kujundav juht otsib innovaatilisi voimalusi olukorra

muutmiseks, parendamiseks ning organisatsiooni edendamiseks (Kouzes ja Posner 2007: 164).

Niiited: Juhid on pioneerid (Kouzes ja Posner 2007: 18). Juht eksperimenteerib ja votab riske

(Kouzes ja Posner 2007: 19, 205, 211), on valmis astuma tundmatusse (Kouzes ja Posner

2007: 18), on valmis oppima vigadest ja kogemustest (Kouzes ja Posner 2007: 20, 199). Juht

haarab aegsasti initsiatiivi (Kouzes ja Posner 2007: 170, 182), otsib erinevaid voimalusi ja

ootusi vdljastpoolt organisatsiooni, jdlgib konkurente ning uusi ldhenemisi proovides pakub

tootajatele valikuid (Kouzes ja Posner 2007: 267).

Niited: Individuaalne Ildhenemine aitab muuta kriisid arenguvoimalusteks (Bass 2008: 104,

621), vaimne ergutamine soodustab pohjalikke ning uuenduslikke lahendusi, _inspireeriv

motiveerimine on eelduseks tootajatele, et moista oma to6 mottekust ja tooga kaasnevaid

vdljakutseid (Bass 2008:103).

Umberkujundavad juhid tdenidoliselt ootavad ja rakendavad eri situatsioonides loovaid
probleemilahendusi, kus vaadatakse n-6 kastist véljapoole, nad on sellisteks lahendusteks valmis.
Ent tidnapédeva kiirest elutempost tingitud heitlikkus ja ebastabiilsus sunnib dendusjuhte liikuma
probleemist probleemi ning on védhe aega, leidmaks pikaajalisi lahendusi vOi otsimaks teisi
vaatekohti probleemi selgitamiseks, analiiiisimiseks ja lahendamiseks. (Avolio ja Bass 2002: 60).
McGuire ja Kennerly (2006) jéreldasid sellest, et tdenéoliselt peavad dendusjuhid paljuski ise
lahendusi otsima, kuna pideva ajapuuduse tottu ei joua nad protsessi teisi kaasata. Koik kirjeldatud

tegurid oli alakategooria ,,Loov lihenemine® sisuks (vt tabel 7 lk 54-56).

Opetaja ning mentorina soodustab juht toetavat, arendavat ning usalduslikku keskkonda.

Niited: Umberkujundav juht soodustab koostood ja iihiseid eesmiirke, loob suhteid ja

piihendunud meeskondi (Kouzes ja Posner 2007: 20, 225), loob usaldust (Kouzes ja Posner
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2007: 26, 244). Juht kaasab tootajaid ja arendab nende pddevust, annab hinnangu kriitilistele

tilesannetele (Kouzes ja Posner 2007: 264-265), pakub ndhtavat toetust (Kouzes ja Posner

2007: 271).

Naited: Juht loob usaldusliku keskkonna téétajate individuaalseks arenguks, individuaalne

ldhenemine keskendub téotaja isiklikele vajadustele (Bass ja Riggo 2008: 84).

Eelnevas grupis nédidatud juhtimistegurid olid alakategooria ,,Voimaluste loomine* sisuks (vt

tabel 7 lk 54-56).

Tootajad on organisatsiooni arengu alustalad (Avolio, Bass 2002). Umberkujundava juhtimisstiili
teooriatest eraldusid omaette grupiks tegurid, mis kandsid endas tdotajate enesehinnangu tdstmist ja

julgustamist.

Niited: Juht hoiab elus lootust (Kouzes ja Posner 2007: 147, 349), vddrtustab tootajate oskusi

ja andeid, poorates tihelepanu téotaja panusele (Kouzes ja Posner 2007: 281), tdhistab voite
(Kouzes ja Posner 2007: 307), genereerib vdiikseid voite (Kouzes ja Posner 2007: 198, 212),

voimestab inimesi (Kouzes ja Posner 2002: 91), tunnustab inimesi (Kouzes ja Posner 2007:

270), nditab, et moistab téotajate vidrtust ja hdid omadusi, suurendades sellega téotajate

enesemddratlust (Kouzes ja Posner 2007: 251), paneb inimesi tundma end kangelastena

(Kouzes ja Posner 2007: 7, 23), suutlike ja voimekatena (Kouzes ja Posner 2007: 171; 251).

Niited: Umberkujundav juht tdstab téétajate eneseteadvust (Avolio ja Bass 2002: 1),

individuaalne ldhenemine tostab todtajate pohivajaduste taset (Kouzes ja Posner 2002: 319),

laiendab téotajate vajadusi ja soove (Kouzes ja Posner 2002: 308, 389).

Ulaltoodud tegurigrupi sisu koondub alakategooriasse ,,Véimestamine* (vt tabel 7 Ik 54-56).

Alakategooriad ,Inspireerimine®, , Voimestamine®*, ,Voimaluste loomine*, ,»L.oov

lihenemine* ja ,,Eeskujuks olemine*“ moodustasid kategooria ,, Tootajatele suunatud juhi
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strateegiad®“ sisu. Kokku moodustasid kategooriad ,,Organisatsioonile suunatud strateegiad®,
»Tootajatele suunatud juhi strateegiad“ ning ,Juhile suunatud strateegiad“ peakategooria

,»Oendusjuhi strateegiad organisatsioonikultuuri kujundamisel “ (vt tabel 7 Ik 54-56). .

Analiitisides ~ strateegiates késitletud tegureid, mida juht kasutab organisatsioonikultuuri
kujundamisel, leidis uurija mitmeid tegurite sisu ja tdhenduse kattumisi. Tegurite
timbergrupeerimise, deduktiivse analiilisi ning sisu taas kord lugemise tulemusena joudis uurija
jareldusele, et ,Juhi tegevuste“ kategoorias kirjeldatud teguritega viib juht ellu ,Juhi
strateegiates* kajastuvad eesmirke. Saavutamaks organisatsioonikultuuri kujundamise eesmaérke,
rakendab juht nii suhtlemist kui ka otsustamist ndudvaid tegevusi. Ainuke sisuline kattuvus ilmnes
“Juhi tegevuste” tegurite alakategoorias “Personalijuhtimine” ,Juhi strateegiates” kajastuva
“Jargijatele suunatud strateegiad” sisuga, mis liideti.  Sellega kujunesid eesmérgistatud
tegevusteks Oendusjuhi poolt organisatsioonikultuuri kujundamiseks kasutatavad strateegiad
»Organisatsiooni struktuuri muutmine, ,Toostruktuuri muutmine“, ,Juhi isikuomaduste
arendamine, Juhi eestvedamisoskuste arendamine®, ,Loov lihenemine®, ,Voimaluste
loomine“, ,Inspireerimine”, ,Voimestamine*, , Eeskujuks olemine”“. Sel moel kirjeldavad need

alakategooriatena juhi organisatsioonikultuuri kujundamise strateegiaid (vt tabel 8 1k 66).
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Tabel 8. Oendusjuhi strateegiad organisatsioonikultuuri kujundamisel: kategooriate
moodustamine.

Alakategooria Kategooria Peakategooria

Organisatsiooni struktuuri muutmine | Qrganisatsioonile suunatud

Toostruktuuri muutmine strateegiad Oendgsjuhi strateegiad
Juhi isikuomaduste arendamine orgamsats‘loomkultuurl
kujundamisel

Juhi eestvedamisoskuste arendamine | Juhile suunatud strateegiad

Loov ldhenemine

Voimaluste loomine

Inspireerimine

Jargijatele suunatud juhi

Voimestamine strateegiad

Eeskujuks olemine

4.5. Oendusjuhi organisatsioonikultuuri kujundamist mdjutavad tegurid

Siinteesi tulemusena kujunes kaks tabelit (5 ja 8), mis annavad kahele uurimiskiisimusele vastuse —
dendusjuhi t66d organisatsioonikultuuri kujundamisel mgjutab organisatsiooni poolt konkreetse juhi
ametipositsioon. Ametipositsioon tuleneb organisatsiooni hierarhiast ning selle vOim
organisatsioonikultuuri reguleerivatest védrtustest. Samuti olid vdimalused seotud juhi
ametipositsiooniga, tulenedes organisatsiooni hierarhiast ja poliitlisestest kokkulepetest. Oendusjuht
rakendab organisatsioonikultuuri kujundamiseks strateegiaid, mis sisaldavad nii organisatsioonile,
juhi isiksusele (juhile endale) kui ka jirgijatele suunatud strateegiaid. Strateegiate rakendamise

ulatus oli seotud juhi positsiooniga organisatsioonis, tema juhtimisulatusega (vt tabel 9).

Tabel 9. Oendusjuhi organisatsioonikultuuri kujundamist méjutavad tegurid

V&im Oendusjuhi t66d mdjutavad
. organisatsioonikultuuri
Voimalused ¢ gan
egurid

Jagatud viirtused

Organisatsioonile suunatud

strateegiad Oendusjuhi strateegiad

organisatsioonikultuuri Positsioon
kujundamisel organisatsioonis

Juhile suunatud strateegiad

Jargijatele suunatud juhi strateegiad
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5. ARUTELU

Kéesolev  uurimistod  keskendub  dendusjuhi  tegevuste ja  strateegiate  uurimisele
organisatsioonikultuuri kujundamisel, piitides mdista organisatsioonist tingitud tegurite mdju juhi
tootulemustele. Too6 aluseks olid denduses rakendatud organisatsioonikultuuri teooriad ning
organisatsioonikultuuri ja juhtimisstiili seoseid kirjeldavad juhtimisteooriad, mida oli kokku
kaheksa. Uurimistdo tegi keeruliseks teooriate paljusus, ent analiilisi tulemusena selgus, et paljud
organisatsioonikultuuri ja ka juhtimisteooriad tdiendasid {ksteist. Esialgsete teooriate
edasiarendustest ja testimistest vOis médrgata, et organisatsioonikultuuri teooriates esineb aina enam
juhtimisteooriate komponente ning vastupidi. Teooriate arengusuundi antud t66s ei uuritud, kiill aga

oleks eesmairgiks monele uuele uurimistoole.

Uurimistdd planeerimise etapist alates oli uurijale oluline tagada t66 usaldusvéérsus. Eriti pohjusel,
et kvalitatiivse uurimistod moddikuks on uurija ise, seega subjektiivsuse voimalus on suurem kui
kvantitatiivsete mdddikute puhul. Seetdttu dokumenteeriti korrektselt kogu uurimisprotsess (iga
uurimisetappi kisitlev tooleht salvestati kuupdevaliselt, véljatriikid dateeriti, markmed sdilitati) ning
uurimistods jargiti valitud hindamis- ja analiilisimeetodeid. Uurija mdistab, et interpretatsioonid on
alati suuremal vOi vdhemal médral subjektiivsed. Subjektiivsuse minimeerimiseks kaasati
uurimistdosse mitu juhtimisvaldkonna esindajat. Nende iilesanne oli lugeda uurimistdd tulemuste
osa ning hinnata, mil méédral erineb nende mottekdigu tulemus uurija tulemustest ning
valmivast/valminud mdistekaardist. Viimasel ajal on ilmunud kiill mitmeid teadlaste seisukohavdtte
kvalitatiivsete uurimismetoodikate kohta, mille jargi uurimistodst véljaspool olija ei saa kunagi
hinnata adekvaatselt teise uurija tehtud sisuanaliilisi tulemusi. Teiste lugejate arvamus voimaldas
aga uurijal nidha korvalseisjate mottesuundi, saada oma seisukohtadele kinnitust ning tagasisidet

muutmist vOi selgemat kajastamist vajavate analiiiisi osade kohta.

Organisatsioonikultuur

Organisatsioonikultuuri uurimine on paelunud teadlaste tidhelepanu juba {ile 50 aasta. Uurijad on
selgitanud ja kirjeldanud nii organisatsioonikultuuri olemust kui ka seoseid organisatsiooni
toimimise, ihiskonna ndudmiste, tddtajate rahuloluga jne. Samuti on uuritud

organisatsioonikultuuri eri tegevusvaldkondades. Organisatsioonikultuur on niivord mitmetahuline,
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et sellele pole voimalik luua iihtset ja universaalselt definitsiooni. Kéesolevas uurimist6ds kinnitus
juba teadaolev tulemus, et organisatsiooni ellujddmise seisukohalt on olulised kaks tegurit:
organisatsiooni struktuur ning juht organisatsioonikultuuri kujundajana, kuna kultuur on
organisatsiooni edukuse voti. Organisatsioonikultuur aga ei teki tiihjalt kohalt, seda ei saa lihtsalt
transportida, vaid seda loovad organisatsiooni juhid vdi see kujuneb tdo6tajate tegevuste pohjal. On
selge, et efektiivsetes ja toimivates organisatsioonides loovad tipp- ja keskastme juhid visioone ning
kujundavad pdhivéértusi, tagades sellega organisatsiooni kindlasuunalise arengu. Esmatasandi juhid
edastavad  véirtusi ning strateegiaid tOotajatele. Eri  tasandi juhtidel on erinevad
kommunikatsioonivoimalused, nende suhtlusringkonnad on erineva suuruse ja koosseisuga, mistottu
on neil organisatsioonikultuuri kujundamiselgi erinevad rollid. K&ik uurijad koolkonnast sdltumata
aktsepteerivad iiheselt organisatsioonikultuuri seost organisatsiooni efektiivsusega (Casida 2008,
Denison ja Mishra 1995, Laschinger jt 2000, 2009) ning selle mdju organisatsiooni igale liikmele,
tema védrtushinnangutele, tervisele ja todga toimetulekule (Casida 2008, Gifford jt 2002,
Laschinger 2000, 2001a, 2001b, Denison ja Mishra 1995), suhtumisele toosse (Sikorska-Simmons
2006) ja lojaalsusele organisatsioonile (Way jt 2007). Seega pole organisatsioonikultuur juhtidele
marginaalse vairtusega, vaid oskusliku juhtimisega on voimalik seda kasutada kui igapédevast ja

strateegilist todvahendit.

Arikeskkonna tingimused on viimastel aastakiimnetel muutunud, mistdttu majanduskeskkonnas
toimetulek esitab suuremaid véljakutseid. Toimetuleku voOtmeteguriteks on organisatsiooni
plisivadrtused, tootajate iihtne arusaam organisatsiooni toimimisest ning juhtide voime arendada
organisatsiooni, vastata klientide ootustele ning olla personali eestvedaja. Seega on
organisatsioonikultuur ja juhtimine tihedalt seotud: iikski slisteem ei toimi inimesteta — juhtideta, kes
seavad organisatsiooni eesmidrke ja prioriteete, ning tootajateta, kelle kaudu organisatsiooni

eesmarke realiseeritakse.

Tervishoiusiisteemis nagu igas muuski valdkonnas on toimunud suuremaid-vdiksemaid muutusi. Nii
ka Eestis. Majanduskriis on esitanud korgeid ndudmisi igas tegevusvaldkonnas: on tulnud pidevalt
leida loovaid probleemilahendusi ning vdhenevatest ressurssidest hoolimata motiveerida tootajaid

todle. Organisatsioonide restruktureerimine tervishoius on ndudnud dendusjuhtidelt véliskeskkonna
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noudmistele vastupidava organisatsioonikultuuri kujundamist. Selle aluseks on olnud efektiivne
meeskonnatod ja thised viddrtused. Mojutab ju organisatsioonikultuur denduskeskkonna olulisi
aspekte: ddede virbamist ja karjddrivalikuid, eriala arengut, tooOstressi ning dendustdéd paeluvust
(Sherman jt 2007). Alates 2006. aastast on dendusteaduslikes uurimistéodes viljendatud muret selle
iile (Scott-Findlay ja Estabrooks 2006, Kane-Urrabazo 2006), et tdnapdeval teatakse kiill
organisatsioonikultuuri mojureid, teatakse organisatsioonikultuuri seoseid organisatsiooni
toimimisega, on loodud hulganisti juhtimisteooriaid — ent praktiseerival dendusjuhil on selles
inforohkuses raske orienteeruda. Info on killustunud, puudub kontseptuaalne raamistik, mis aitaks
juhil mdista, kuidas ja millises ulatuses saab ta mojutada ja kujundada oma organisatsiooni kultuuri.
Eeloeldust tulenes magistritdd vajadus — luua dendusjuhtidele kirjeldav abivahend, mis aitaks moista
organisatsioonikultuuri kujundamise tegureid, nii neid, mida juht saab mdjutada, kui ka neid, mis

mojutavad juhti.

Oendusteaduslikke uurimistdid lugedes selgus, et teataval ajaperioodil uuritakse vaid iihe-kahe
organisatsioonikultuuri teooria toimimist denduses. Mdne aja moddudes vahetab uus teooria need
vilja. Eelmisel sajandil uuriti denduse kontekstis valdavalt Scheini, kdesoleval sajandil aga Kanteri
teooriat. Moneti samalaadset trendi on mérgata ka juhtimisteooriate puhul: vanemate teooriate
uurimise ja arendamisega joutakse uue teooriani, mis selgitab vanu pdhimdtteid uue nurga alt. Seega
kujunes esmapilgul mahukas teooriate valik 10ppkokkuvdttes suhteliselt dhukeseks. Kiill aga selgus
juhtimisteooriate analiiiisil kaks mdjusuunda. Nendest iiks, autentne juhtimisstiil, keskendub juhile
endale, ldahtub tema isikuomadustest. Teisisonu, emotsionaalselt intelligentne ja aktiivse
ellusuhtumisega juht suudab inimesi efektiivsemalt juhtida. Teine juhtimisstiil, {imberkujundav
eestvedamine, hdlmab juhi tegevust to6tajate voimestamisel. Juht oma karismaatilisuse ja eeskujuga
tombab jdrgijaid kaasa uute ideede elluviimisse, loob sel viisil innovaatilise ja efektiivse meeskonna,
millega tagab organisatsiooni arengu- ja eduvdimelisuse ehk organisatsiooni voimestumine. Bassi,
Gardneri ning teistegi sama valdkonna uurijate tulemused kinnitavad, et autentne juht kasutab
toendoliselt iimberkujundavat juhtimisstiili ning et timberkujundavad juhid on oma olemuselt
autentsed juhid. Tulemus on loogiline, sest juht mdjutab oma jérgijaid, dratab oma eeskuju ja
vadrtushinnangutega usaldust, jargijad tunnevad end aktiivse ellusuhtumisega ning emotsionaalselt

intelligentse juhiga kindlamalt. Samuti loob tasakaalukas, eetiline ja too6tajatele orienteeritud juht
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tootajates ning organisatsioonis usaldust, mistottu teda kuulatakse rohkem ning talle usaldatakse
enam vOimu. VOim on aga organisatsioonist tingitud tegur, mis mdjutab organisatsioonikultuuri
kujundamist. Vdimuga kindlustab juht endale ja oma tddtajatele positsiooni organisatsioonis ja

sellest tulenevad voimalused.

Magistritod aluseks kujunesid organisatsioonikultuuri teooriad ning uurimistodd, mis késitlevad
nende toimimist denduses. Uurijate tdhelepanu on koéitnud eelkdige organisatsioonikultuuri ning
organisatsiooni efektiivsuse seosed, tegurite kirjeldamine ja pdhjendamine. Teooriate ja varasemate
uurimistoode analiitisi pohjal moodustus kaks organisatsioonikultuurist ja juhtimisest l&htuvat
moistekaarti, mis kirjeldavad dendusjuhi  t66 efektiivsuse tegureid (voim, voimalused:
voim/suutlikkus probleeme lahendada, ligipdds ressurssidele, libirddkimistele, inimestele) ja mille
tulemuslik mdjutamine parendab t60 efektiivsust ja toimetulekut védlismojudega. Nende tegurite
mojutamise strateegiad (ametlik ja mitteametlik voim, omaenese voimaluste ja tootajate olukorra

parendamine organisatsioonis) mdjutavad omakorda juhi vaartushinnangud.

Viirtustegur organisatsioonikultuuri kujundamisel

Analiiiisiprotsessis oli mérgata tegurite erinevat esinemissagedust, sagedamini leitud tegurid hinnati
olulisemaks. Védrtustegur oli enim seotud kahe uurimiskiisimusega ja paljude teguritega iile kogu
uuritava materjali. Organisatsioonikultuuri puhul saab alati konelda {iihest vOi mitmest
védrtustegurist. Organisatsioonikultuur on Tthiselt aktsepteeritud tdekspidamiste, védrtuste ja
kéitumisviiside kogum; tugev organisatsioonikultuur on mitteametlike reeglite siisteem, mis selgitab
inimeste tavapdrast kéditumist (Deal ja Kennedy 2000, Schein 1988) ja mis pdhineb organisatsiooni
ajalool ning on sotsiaalne looming (Prati jt 2009, Hall 2005). Organisatsiooni arengut ja
organisatsioonikultuuri kujunemist mdjutavad juhtkonna uskumused, hoiakud ja vddrtused — juhi
védrtushinnangud ja kditumine mojutavad alluvate véddrtushinnanguid ja kditumist. On tddetud, et
kuigi juhtide ja jérgijate viddrtushinnangute mdju on vastastikune, osutub iihiste véaartuste
viljakujunemisel madravaks see, mida peab tdhtsaks juht. Kiill aga oleneb see, kuivord juht
vadrtushinnanguid méirab, tema positsioonist organisatsiooni hierarhias. Tipp- ja keskastme juhid
on ise vadrtushinnangute kujundajad, esmatasandi juhid viivad aga véddrtushinnangud to6tajateni ja

sonastavad neid tootajatele arusaadavalt ehk ,,tdlgivad®. Samuti oleneb ulatus, mil mééral juht
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tthiseid vaartushinnanguid tootajatele edasi annab, otseselt tema positsioonist organisatsioonis.
Korgemal juhtimistasandil olevad juhid mdgjutavad ka suuremat hulka too6tajaid kui esmatasandi

juhid.

Oendusjuhtide viirtushinnangud kujunevad té6kogemusega ning peegelduvad isikuomaduste kaudu
juhtimisstiilis (Vesterinen jt 2009, Prati jt 2009, Dess ja Picken 2000, George 2000). Oendusjuhi
hoiak denduse pohivddrtuste ning patsiendile pakutava Oendusabi suhtes kujundab kogu
organisatsiooni hoiaku. Infot avatult ning ausalt jagades loob dendusjuht organisatsioonis usalduse,

paneb aluse partnerlusele ning mdjutab positiivselt ddede todrahulolu (Kane-Urrabazo 2006).

Magistrit6o pohjal on vaartustegur pdimunud 1dbi kdikidest tegurigruppidest ning sddraselt vadrtuste
platvormilt kujundataksegi organisatsioonikultuuri. Lisaks eeloeldule on organisatsioonikultuuri

kujundamisel oluline ka dendusjuhi positsioon organisatsioonis.

Oendusjuhi positsiooni tegur organisatsioonikultuuri kujundamisel

Juhi ametlik voim tuleneb juhi staatusest, positsioonist organisatsioonis (Minzberg 1973).
Organisatsioonikultuuri tegurid, mis mdjutavad dendusjuhi t66d, koondusid 16pus peakategooriasse
“Positsioon organisatsioonis”. Need on tegurid, mida juht saab kiill pisut mdjutada, ent mis silisteemi
jagatavate vahendite tottu mdjutavad peamiselt juhti ennast ja tema t66d organisatsioonikultuuri
kujundamisel. Organisatsioon vdimaldab juhile tema staatuse ning ametipositsiooniga kaasneva
ligipddsu informatsioonile. Juhi vdimalused ja v3im sdltuvad organisatsiooni struktuurist ning
mojutavad omakorda tema juhtimisstiili. Teooriate analiiiisi tulemusena leiti tegurid, mis kirjeldavad
juhi vdimalusi olenevalt tema positsioonist struktuuris. Need tegurid mdjutavad iihtlasi tema t66d
organisatsioonikultuuri  kujundamisel (juhtida arenguprojekte, korvaldada organisatsiooni

kitsaskohti, kontrollida ressursse jne). Kui juhil puudub siisteemi toetus, on ta voimuta.

Juhi positsioon organisatsioonis sisaldab magistritod tulemuste jirgi kaht tugevat komponenti:
voimu ja voimalusi. Voimu kaudu saab dendusjuht mojutada organisatsiooni kahel moel. Esiteks,
vastavalt juhi positsioonile hierarhias on tema kdsutuses ressursid (Kanter 1993, Upnieks 2002) ning
ligipdids informatsioonile (Tomey 2009 jt), mis vOimaldavad tal realiseerida nii oma ametlikku kui
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ka mitteametlikku vOimu. Teiseks, ametivoim, organisatsiooni foefus ning Oppimis- ja
arenguvoimalused mdjutavad koige enam keskastme juhtide toorahulolu ning organisatsiooni
toetuse tajumist, viimane on omakorda seotud tddtajate ning kolleegide tagasisidega juhi toole
(Patrick ja Laschinger 2006). Teooriate analiiiisi tulemusena leiti tegurid, mis kirjeldavad juhi
voimalusi olenevalt tema positsioonist struktuuris. Need tegurid mdjutavad {iihtlasi tema t66d

organisatsioonikultuuri kujundamisel.

Oendusjuhi véimu tegur organisatsioonikultuuri kujundamisel

Juht kasutab véimalusi, mida annavad talle organisatsiooni struktuur ja tema enda ametipositsioon
hierarhias. Samas nende voimaluste tulemuslik elluviimine soltub sellest, kuivord juht oskab
kasutada oma mitteametlikku voimu. Organisatsioonikultuuri teooriate pohjal on tdhtsaim just
mitteametlik voim, mis voib olla isegi suurem ametlikust voimust. Kanteri teooria (1993) néitab, et
juhi mitteametliku voimu ulatus méiirab tema voimu tegeliku suuruse. Organisatsioonikultuur on
oendusjuhile oluline téovahend — see voOimaldab tal (vastavalt ametipositsioonile ja isiklikule
suhtlemisoskusele) suurendada oma mitteametlikku ja {ihtlasi reaalset vOimu ning
tegevusstrateegiatega oma voimu teostada. Mitteametlikust suhtlusliinist tulenev voim (vdim 14bi

teiste, mitteametlik voim) on juhile eluliselt vajalik.

Juhi tegevused mitteametliku voimu kindlustamiseks on nditeks poliitilise positsiooni ja ndhtavuse
suurendamine mitmesuguste kontaktide kaudu ning suhtlemine iildiselt. Juhid tegelevad
kommunikatsiooniga nii organisatsioonis kui ka véljaspool seda. Seejuures nihakse juhti aina enam
infovahendajana, kes mitte ainult ei vita vastu uut teavet véliskeskkonnast, vaid ka edastab seda.
Tootaja, kes haldab organisatsioonis infot, omab ka voimu. Juhi kommunikatsiooni {iks sihtgruppe
on tema jdrgijad, kuna voimu saab luua ja kaotada ka struktuuris allapoole. Uurimistulemuste jargi
on kommunikatsiooni teine sihtgrupp sponsorid ehk juhi stabiilne toetusgrupp, kuhu kuuluvad
ametiredelil zilevalpool paiknevad kolleegid. Juht saab mitteametlikku voimu suurendada ka oma
samal juhtimistasandil olevate kolleegide toel. Nii vdib ka juhtuda, et hierahiliselt madalamal
positsioonil oleval juhil on tdnu ladusale kommunikatsioonile, kontaktidele ja laiale suhtlusringile
voimalik koguda voimu suuremas mahus kui tema juhtidel. Kommunikatsiooniga nii organisatsiooni

vilis- kui ka sisekeskkonnas vdimaldab juht endale ligipddsu informatsioonile, mis on suur
72



voimuallikas. Samuti ndeb ta rohkem vdimalusi, mida organisatsioonis on vdimlik kasutada kas
enda v0i oma toOtajate hiivanguks. Need juhid on aktiivse ellusuhtumisega, edenevad ise
karjddriredelil ja tdmbavad kaasa to6tajaid. To6tajad aga usaldavad taolisi juhte enam, kuna usuvad,
et sellistel juhtidel on neile midagi dpetada, nad voimaldavad rohkem véljakutseid. Kanteri (1993)
viitel on teiste inimeste usaldus juhile kdige olulisem juhtimise koostisosa. Usaldus tekitab vdimu,

seda nii organisatsiooni tasandil kui ka juhi-jargija suhetes.

Voimutegurit analiiiisides selgus kaks olulist lahknevust teooria ning tervishoiuasutuste praktika
vahel, mida tingisid tervishoiuasutuste struktuur ja eripdra (Ellefsen, Hamilton 2002, Patrick,
Lashinger 2006). Nimelt on tervishoiuasutused suhteliselt jdiga ja biirokraatliku struktuuriga, mis
kitsendab dendusjuhtide voimalusi organisatsioonikultuuri kujundamisel ning oma positsiooni
kindlustamisel. Teooriate toimimist késitlevatest uurimistoodest on selgunud, et dendusjuhtidel, kui
nad kuuluvadki haiglate juhatustesse, puudub reaalne oOigus ja luba denduskiisimustes otsuseid
langetada, neid kontrollivad tervishoiuasutuste iildjuhid (Tracey 2006). Selline olukord kirbib aga
mérkimisvédrselt dendusjuhi nii ametlikku kui ka mitteametlikku voimu. Seetdttu oli ootuspérane, et
uurimistoddes osalenud dendusjuhid tunnetasid, et nende ametlik voim on suurema kaaluga kui
mitteametlik. Tdendoliselt see, millest tuntakse puudust, asetatakse olulisuse skaalal téhtsuselt
tilespoole. Uurimistulemuste podhjal ei toetanud haiglate struktuur ning traditsioonid
(organisatsioonist tulenev mdju juhi todle) tootajaid voimestava juhtimisstiili kasutamist, samuti ei

toetanud todtajate voimestamist kehtivad motivatsioonisiisteemid.

Ametipositsiooniga kaasneva vOoimu, vOimaluste ning suhtlemise abil piitiab juht koondada oma
vastustusalasse enam vahendeid ja uusi vdimalusi, et luua vdimestavat tookeskkonda. Eeldeldu
tulemusena vOib viita, et juhi voim akumuleerub. Kuigi valdav osa mitteametlikust voimust
saavutataksegi suhete ja suhtlemisega, siis selle suhtlemise ulatuse médravad juhi positsioon ja
poliitiline staatus organisatsioonis (Kanter 1993). Juhi kommunikatsiooni eesmérk nii voi teisiti on
mojutada teist inimest ja suurendada mitteametlikku voimu. Sama eesmaérki tdidab juht siis, kui ta
loob inimeste voimestamiseks voimalusi ja keskkonda. Voimu suurendamise eesmarki teenib ka juhi
valitud juhtimisstiil — juht mdjutab tootajaid efektiivsemalt tootama ning selleks ta otsib ja levitab

ideid, kujundab vadrtushinnanguid, seob todtajad iihtseks meeskonnaks ja niitab isiklikku eeskuju.
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Suhtlemine on tipp- ja keskastme Oendusjuhi iiks organisatsioonikultuuri kujundamise vahendeid,
kuna suheldes edastab ta organisatsiooni vairtushinnanguid. Nii loob juht usalduse nii enda kui ka
organisatsiooni vastu, usalduse pinnalt suurenevad aga todtajate rahulolu, ptihendumus ja lojaalsus.

Usaldus tdhendab voimu (Kanter 1993).

Juhi tegevused ja strateegiad on suunatud tdGtajate vOimestamisele, mis tdhendab kogu
organisatsiooni vdimestamist. Uks vdimestamise strateegiaid on niiteks vdimu ja sellega kaasnevate
ressursside ning vastutuse delegeerimine todtajale. Inimeste vOimestamine ja motiveerimine on

organisatsiooni efektiivsuse eeltingimus.

Mitmest uurimistoost selgus, et Oendusjuhid tajusid organisatsiooni toetust neile (Patrick,
Laschinger 2006, Shirey 2009). Toetustegur esines uurmistdododes seoses Oendusjuhi
koolitusvajaduse ning tema eri rollidega. Samuti ilmnes tegur seoses dendusjuhi ametliku voimuga:
toetuseks peeti seda, kui juhist korgemal ametipositsioonil juhid vdimaldasid talle enam
autonoomiat ning otsustus- ning tegevusvabadust. Samuti mérkisid nii teooriad kui ka uurimistdod,
et organisatsioon peaks toetama oma juhte avalikult (Kane-Urrabazo 2006). Toetuse hankimiseks
vOib juht rakendada mitteametlikust vdimust saadavat informatsiooni: sellised juhid suhtlevad
avatult ning tdendoliselt on sedakaudu voimalik saada tagasisidet ja toetust oma tegevusele. Enamgi,
suurema vdimuga (nii ametliku kui ka mitteametliku vdimuga) juht on efektiivsem, seejuures on

téhtsad ka tema isikuomadused, mis vdimaldavad tal end analiitisida ning kindlalt tunda.

Juhtimisstrateegiad organisatsioonikultuuri kujundamisel

Ametipositsioon annab juhile vdimu, juht teostab oma vOoimu tegevuste ja strateegiate kaudu. Juhi
staatus ja ametikoht, ligipdds ressurssidele ja informatsioonile asetavad ta organisatsioonis kesksele
kohale, kui tehakse strateegilisi otsuseid. Juhi voimu véljendab kdige selgemalt personalijuhi roll:
temalt oodatakse toOtajate mobiliseerimist ning oma otsuste ja tulemuste eest vastutamist. Juhi
efektiivsus kujuneb voimu (voi selle puudumise) kaudu ja mdjutab omakorda sama juhi

liidripositsiooni, tema jérgijate moraali ning rahulolu, ka juhi enda juhtimisstiili (Kanter 1993).
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Magistritoos kujunes kolm suuremat dendusjuhi tegevuste riihma, mida kirjeldatakse eri rollide
kaudu. Tegevused kujundavad nii organisatsioonikultuuri kui ka juhti ja tema jdrgijaid.
Organisatsioonikultuuri kujundamisel on uurijad oluliseks pidanud {imberkujundavat eestvedamist
(ja ka jagatud juhtimist, mida nédeb sageli véljaspool meditsiinikeskkonda (Konu ja Viitanen 2008).
Umberkujundava juhtimisstiili rakendamine sdltub tdokeskkonnast ning haiglakeskkond on sageli
seda takistanud: haiglates orienteerutakse liigselt mingi t60 eest tasumisele, t66d juhivad reeglid,
aga mitte inimesed ise oma viidrtushinnangutega (McGuire, Kennerly 2006). Samas niitavad
Vesterineni jt (2009) uurimistulemused, et juhtimistasandist olenemata mojutab Oendusjuhi

vadrtushinnangute kujunemist just seesama tookeskkond. Seega on toime vastastikune.

Mudel, mis kirjeldab dendusjuhi rolli organisatsioonikultuuri kujundamisel (vt lisa 2), vGtab arvesse
koiki magistritoos kajastatud tegureid. Mudel pShineb sellistel organisatsioonikultuuri teguritel nagu
jagatud véirtused, voim, vdimalused, dendusjuhi organisatsioonikultuuri mdjutava juhtimisstiili
teguritel ning erinevate sekkumisstrateegiate teguritel. Mudel kajastab eri tegurite mdju dendusjuhi
tootulemustele. Kuna organisatsioonikultuuri kujundamise eesmirk ja tulemus on positiivne ja
vOimestav organisatsioon, siis kajastab mudel tegurite positiivset moju. Samade tegurite negatiivne

mdju tdhendab vastupidist: hddbumist, vOimestamatust, arengu pidurdumist voi taandarengut.

Kindlasti peab mudeli interpreteerimisel silmas pidama, et selle loomiseks toetuti uurimistoddele,
mis késitlesid organisatsioonikultuuri ja juhtimisteooriate toimimist tervishoius, mistdttu ei pruugi
mudel kehtida teistes tegevusvaldkondades. Samuti tuleb mudeli kehtivust tervishoius kontrollida

enne, kui seda laiemalt kasutada.

Oendusjuhtide vastutusalas on suurem osa tervishoiuasutuste todtajaskonnast. Magistritod tulemus
toetab Oendusjuhte (ka teisi tervishoiuasutuste juhte) organisatsioonikultuuri mojutegurite
mérkamisel, to6tajaid voimestava organisatsioonikultuuri loomisel ja selle kaudu organisatsiooni

efektiivsuse parendamisel.
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6. JARELDUSED

Magistritod kisitles ja analiilisis tegureid, mis mojutavad tipp- ja keskastme dendusjuhtide rolli

organisatsioonikultuuri kujundamisel. Uuriti dendusteaduslikke uurimistdid, mille aluseks oli moni

juhtimis- voi organisatsioonikultuuri teooria. Analiiiisi tulemusena jouti jargmistele jareldustele:

1.

Oendusteaduslikes uurimistdddes kirjeldatakse juhi to6d mdjutavate teguritena
organisatsioonis ildiselt kokkulepitud véadrtusi ning juhi positsiooni organisatsioonis,
viimasest sOltuvad mitmesugused voimufaktorid ja arenguvdimalused. Organisatsioonis
kehtivad vidrtused on oluline tegur selleks, et organisatsioon saaks stabiilselt ja kindlas
suunas areneda ning véliskeskkonna ndudmiste ja muutustega toime tulla ehk kohaneda.
Nimetatud ~viirtuste platvormilt kujundatakse organisatsioonikultuuri. ~Oendusjuhi
osatdhtsust ja vOimalusi organisatsioonikultuuri kujundamisel mdjutab tema positsioon
organisatsioonis. Positsiooniga on juhile antud ametlik voim ja voimalused, et ta saaks oma
téOga organisatsioonis toime tulla. Voimalused, mis kaasnevad juhi positsiooniga hierarhias,
on seotud organisatsiooni jagatud vidrtustega, mille alusel saab parendada oma meeskonna
positsiooni organisatsioonis ja pakkuda neile erialase (amaetialase) arengu véljakutseid
(ldbirddkimised, otsuste  mojutamised, oppimisvoimalused, oma  tdotajatele
karjddrivoimaluste pakkumine). Juhi voimalused sisaldavad ka ametiredeli korgemate

astmete juhtidelt talle delegeeritud voimuvoimalusi (nditeks vastustus konkreetse

tooprotsessi eest, kellegi asendamine jms).

Oendusteaduslikes  uurimistdddes  kirjeldatakse ~ dendusjuhi  tegevusstrateegiaid
organisatsioonikultuuri kujundamisel tema eri rollide kaudu. Tegevusstrateegiad on
suunatud organsatsiooni, personali ja juhi enda paremale toimetulekule. Kui ametipositsioon
annab Oendusjuhile vOimu (autonoomia, ressursid, motivatsioonisiisteemid, ligipddsu
informatsioonile) ja madrab dra tema to0 iseloomu, siis juhi tegevus ja strateegiad méadravad
voimu teostumise. Uurimistoddes kirjeldati kolme dendusjuhi eri  suunitlusega
tegevusstrateegiat, mis sOltuvad juhi positsioonist ja mis alati mdjutavad

organisatsioonikultuuri:

76



o Organisatsioonile suunatud strateegiad (muutuste elluviimine, esindamine,
ressursside juhtimine, infovahetus).

o Juhile endale suunatud strateegia tema paremaks toimetulekuks
organisatsioonis (autentne juhtimine).

o Juhi meeskonnale suunatud strateegia (imberkujundav eestvedamine).

Suhtelmisega seotud strateegiate eesmirk on luua sise- ja viliskontaktide kaudu wusaldust,
parendada juhi ja meeskonna poliitilist positsiooni, ndhtavust ning arengu- ja karjadrivdoimalusi, mis

mojub voimestavalt nii juhile endale kui ka tema tootajatele.

Tootajatelt, kolleegidelt ja véliskontaktidelt saadud tagasiside voimestab juhti ja akumuleerib tema
voimu. Juhi vOimestumist suurendavad veelgi kogetud kindlustunne, et kokkulepitud véirtused
organisatsioonis toimivad, ning talle antud arengu-, tegevus- ja karjddrivoimalused. Nii suudab juht
mojutada aina efektiivsemalt organisatsioonikultuuri ja selle kaudu organisatsiooni toimimist

tervikuna. Organisatsiooni voimestamine on seega spiraalne protsess.

Uurimistulemused vdimaldasid konstrueerida mudeli, mis kirjeldab tipp- ja keskastme
oendusjuhtide organisatsioonikultuuri kujundamist. Mudel pdorab tdhelepanu organisatsioonist
tingitud teguritele, mis modjutavad organisatsioonikultuuri kujundamist. Mudel vdimaldab
dendusjuhil saada ettekujutust sellest, mida juht oma tegevusega organisatsioonis muudab ja
mdjutab. Samuti sisaldab mudel tegureid, mis mdjuvad organisatsioonikultuuri kujundajat ennast.
(Vt lisa 2. Tipp- ja keskastme dendusjuhtide rolli mdjutavate tegurite mudel organisatsioonkultuuri

kujundamisel.)

Uurimistoost selgus, et organisatsioonikultuuri kujundamist mojutavaid tegureid ilmnes mitmes
tegurigrupis (nditeks viirtused, kommunikatsioon, juhi positsioon organisatsioonis). Seega ei saa
organisatsioonikultuuri kujundamisel ldhtuda vaid iihe kindla tegurigrupi arendamisest, vaid eeldab

kompleksset ldhenemist.
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