Organisatsioonikultuur ja selle tiiiibid

Kultuuri funktsioonid

kultuur on ’teine loodus’, kultuur on looduse suhtes teisene, sekundaarne;

pohjuseks on asjaolu, et kultuur on tehislik, see on inimese tehtud, mitte Looja loodud,
kui kultuur ei ole looduslik, siis ei ole see ka pdrilik, seda ei anta edasi geneetiliselt;
sellest tulenevalt peab kultuuri omandama mittegeneetiliste vahenditega, kultuuri
opitakse ja opetatakse;

kultuuri omandamist peetakse oluliseks seetottu, et kultuur kannab endas
ithiskondlikult sisukat kogemust,

sisukaks peetakse seda kogemust seetottu, et selles sisalduvad teadmised, véartused,
kditumisnormid, uskumused, motlemismallid on varasemal ajal end odigustanud ja
seega antud kultuuri kandjate jaoks usaldusvdcdrsed;

kultuur on kui varasemate edusammude pdrand, seetdttu on kultuuril selle kandjate
jaoks vddrtus,

kuna tegemist on varasemate edusammudega, on kultuur vaadeldav kui mittepdrilik
sotsiaalne mdlu;

kultuur kui sotsiaalne mélu on kisitletav kui informatsiooni salvestamise, sdilitamise ja
edastamise mehhanism,

see mehhanism kindlustab taustsiisteemi tahendusliku tihetaolisuse
kommunikatsiooniprotsessis;

sonumi edastamiseks tuleb kommunikaatoril (saatjal) see kodeerida mingite mérkide
keelde;

kodeerimise tulemusel omandab edastatav informatsioon mingi vormi, ja teisalt
omandavad kasutatavad mdrgid teatava tihenduse;

retsipiendil (vastuvdtjal) tuleb saadud teade dekodeerida, et mdista sdbnumi tihendust;
antud seoses on kultuur kisitletav kui iithine tdhenduste siisteem, mis tagab lihesuguse
arusaamise teate sisust nii selle saatja kui vastuvotja poolt;

kommunikatsiooniprotsessis on tegemist markidele omistatud, mitte neile
immanentselt omase tdhendusega, mistdttu vdivad erinevates kultuurides sama
tadhendust kanda erinevad mdrgid ja sama mark kanda erinevat tihendust;

kultuur on kollektiivne ndhtus, mis on omane teatavale inimkooslusele;

ithised arusaamad, iihine keel ja iihised kombed iihendavad antud koosluse liikmeid ja
eristavad neid teiste, teistsuguste arusaamade, keele ja kommetega koosluste
litkmetest;

seetdttu voib oelda, et kultuur iihtaegu {ihendab ja eristab, erinevate koosluste vahel on
kultuuripiirid voi —barjaérid;

keelel on kultuuri funktsioneerimises eriline osa, kee/ annab mdtetele sisu ja vormi;
keel tolgendab maailma, erinevad keeleruumid ei ole mitte erikeelsed samad
maailmad, vaid erinevad maailmad, kus valitseb erinev maailmataju ja erinev viis seda
taju struktureerida;

see tuleneb asjaolust, et erinevatel keeltel on mitte ainult erinev sonavara, vaid ka
erinev struktuur;

kui kultuur on mittepériliku informatsiooni organiseerimise ja sdilitamise siisteem
(kollektiivne mdlu), siis on kultuuris nagu igas teiseski siisteemis omad reeglid ja
piirangud;

kultuuri eristavadki loodusest inimese seatud reeglid, mida looduses ei ole, kultuur on
teatav organiseeritus,



kultuur kui tsiviliseeritus, kui normide ja keeldude siisteem algab sealt, kus kdik ei ole
enam lubatud;

loomulik olek, loomulik kditumine on looduslik, see ei ole dige ega vale, see lihtsalt
on;

kultuursus, kultuurne kéitumine eeldab kahte alternatiivi, millest iikks on oige ja
aktsepteeritav ning teine on antud kultuurikeskkonnas sobimatu ja halvakspandav;
tsiviliseeritus kui kombekus, kui viisakas kditumine ei seostu rahvuslike isedrasustega,
see on omane koikidele tsiviliseeritud inimestele;

tsiviliseerituse vastandiks on barbaarsus, kultuuri puudumine, kultuurieelne olek iihelt
poolt ja dekadents kui heade kommete allakéik teiselt poolt;

kui tsiviliseeritus holmab peamiselt inimeseks-olemise vdliseid atribuute, siis kultuur
tahendab eesktt rahvuslikku vaimsust, hingelaadi, identiteeti;

erinevate kultuuride hindamisel tuleks ldhtuda kultuurilise relativismi pohimottest,
mille kohaselt ei saa eristada diget ja vale kultuuri voi paremat ja halvemat kultuuri —
iga kultuur on selle kandjatele sama hea ja (ainu)dige kui meie kultuur meile.

Organisatsioonikultuuri kisitlemise erinevad perspektiivid
[Vt ka SPK7004 jaotusmaterjal — organisatsioonikultuuri maaratlused]

Ratsionalism: kultuur kui organisatsiooniliste eesmédrkide saavutamise vahend, kui
juhtimisinstrument.

organisatsioon on oma olemuselt masinavirk, teatud liiki mehhanism, ja sel
mehhanismil on omad juhtimishoovad;

organisatsiooni ette on seatud kindlad eesmérgid;

eesmarkide saavutamiseks tuleb valida otstarbekohased vahendid;
organisatsioonikultuur on iiks vdimalikest vahenditest, mis aitab toGtajate kaitumist
normeerida ja nivelleerida;

selleks, et kultuur tootaks taolise instrumendina, tuleb normid ja vairtused teadlikult
vélja tootada ja ametlikult kehtestada;

kultuuri saab hinnata jargmiste parameetrite abil: suundumus (kas ja kui suurel mairal
vastab ametlikele eesmairkidele), mojusus (kas ametlik kultuur domineerib
organisatsiooni liikmete seas voi on alternatiivseid ideoloogiaid), fugevus (kas avaldab
organisatsiooni litkmetele piisavat survet voi saab ametlikust kultuurist kuidagi méoda
hiilida);

organisatsioonikultuur on suur monoliit, iihtne tervik, mis ei salli hédlbeid ega mingite
subkultuuride teket.

Funktsionalism: kultuur kui muutujate slisteem, kui kohanemismehhanism, mis tagab
organisatsiooni séilimise.

organisatsioon on kui elav organism, mis dpib ja kohaneb;

organisatsiooni litkkmed omandavad ja arendavad kultuurile omaseid pohivairtusi ja
uskumusi;

ithised véartused, tihine kultuur aitab neil véliskeskkonnaga kohaneda (adapteeruda) ja
organisatsiooni sisemist {ihtsust séilitada (integreeruda);

oluline on kultuuri dppimine, omandamine;

olulised uurimiskiisimused organisatsioonikultuuri puhul on: mida kultuur teeb, kuidas
see funktsioneerib, mis iilesandeid tdidab, kuidas tekib ja kuidas muutub;

subkultuurid on loomulik ndhtus, kuna organisatsiooni erinevatel osadel on erinevad
funktsioonid.



Stimbolism: kultuur kui tdhenduste siisteem, kui metafoor.

e organisatsioon on sotsiaalne konstrukt, mis toimib oma liikmete teadvuses;

e toimingud organisatsioonis ei tulene kdik pohjuslikest seostest, ei ole seotud
ellujdamise vajadusega;

e organismid kiituvad, inimene sooritab siimboolseid akte;

e koik toimingud sdltuvad sellest, mis tdhendus neile omistatakse;

e organisatsioonilises tegelikkuses konverteeritakse fiiiisilise maailma ndhtusi siimbolite
maailma kujunditeks;

e pohiline uurimiskiisimus on: mida organisatsioon oma litkmetele tdhendab.

Organisatsioonikultuuri méiératlus

Organisatsioonikultuur on mehhanism, mis mdtestab ja korrastab kollektiivset kogemust, aitab
mdista, mida iiks vdi teine ndhtus voi stindmus antud kultuuri kandjate jaoks tdhendab ning
sivendab seeldbi nende veendumust, et olukord on kontrolli all, st aitab voidelda
médramatusega.

Kultuuri iilesehitus
Geert Hofstede

I. Kultuuri vaadeldav osa, igapdevane praktika

e siimbolid: sdonad, Zestid, zargoon, stiil, rdivastus, soeng, kujundid, objektid, staatuse
siimbolid, st koik, mis kannab tdhendust antud kultuuri kandjate jaoks ja jddb
vOOrastele arusaamatuks;

e kangelased: elavad, surnud, reaalsed, imaginaarsed tegelased, kes kehastavad omadusi,
mis antud kultuur vdirtustab, kes annavad teistele eeskuju;

e rituaalid: podrdumine, tervitamine, austusavaldused, tseremooniad, miitingud,
litkkmeks vastuvotmine, kooslusest véljaarvamine, st kollektiivsed toimingud, mis
tehnilises mottes on kiilindimatud, kuid antud inimkooslusele sotsiaalselt olulised,
mille vddrtus on neis toiminguis endis;

II. Kultuuri tuum
e vddrtused: eelistused, mida antud kultuur peab oluliseks — mis on selles kultuuris
hea/halb, lahke/kuri, aus/ebaaus, ilus/inetu, puhas/rdpane, soliidne/ebasoliidne,
kombekas/kasvatamatu, loomulik/ebaloomulik, moistlik/mdoistusevastane,
auvaarne/autu.

Organisatsioonikultuuri iilesehitus
Edgar Schein

I. Viljendustasand
o artefaktid e. tehiskeskkond: antud kultuuri fiitisilised, kaitumuslikud, verbaalsed
ilmingud, sellised kui disain, dekoor, ehitised, kunst, riietus, vélimus, tseremooniad,
rituaalid, traditsioonid, kombed, ergutused, karistused, naljad, argoo, seletused, lood,
kangelased, kelmid, kaabakad, kasutatavad metafoorid.



II. Sisutasand

e vddrtused: teadvustatud, sonastatud seletused ja digustused; need on vairtused, mis on
kirjas ametlikes dokumentides (hoolivus, avatus, siirus, ausus, kliendikesksus);

e stigavamad baasarusaamad: alateadlikud, enesestmdistetavad, sonades véljendamata
arvamused ja uskumused; need on iiheskoos Opitud vairtused, uskumused, arvamused,
mis tegelikult juhivad organisatsiooni liikmete kditumist. Baasarusaamade hulka kéib
arusaamine inimese suhetest loodusega (inimene on looduse meelevalla all; inimene ei
oota looduselt armuande, vaid vdtab neid ise; inimene peab elama loodusega
kooskolas), arusaamine indiviidi ja kollektiivi suhetest (kumb peab konflikti korral
taganema), kas tdde on see, mida autoriteedid deklareerivad vdi see, mida teadus on
toestanud, kas vale on paratamatu voi karistatav, kas ajavool on tsiikliline voi
lineaarne, mis on privaatsus ja ruumiline distants.

Organisatsioonikultuur peegeldab alati ka rahvuskultuuri, selle védrtusi ja norme.
Organisatsioonikultuuri kaks kodige olulisemat funktsiooni on:
- tolgendades maailma, voimaldab organisatsioonikultuur antud kollektiivil paindlikult
kohaneda muutuva tegevuskeskkonnaga (vilisfunktsioon)
- sisendades koigile kollektiivi litkmetele iihiseid vairtusi ja norme, integreerib kultuur
antud organisatsiooni, loob selle liikmetele ’kollektiivse mina’, annab neile ihise
identiteedi (sisefunktsioon).

Organisatsioonikultuuri tiiitbid

Kultuur on alati kollektiivne ja iga kultuur on milleski ainulaadne. Kultuuride uurimiseks ja
kultuurierinevuste tunnetamiseks piiiitakse eristada teatavaid kultuuritiiiipe. Selleks
kasutatakse kahte erinevat meetodit:

- nn ideaaltiitipide meetod, mille abil luuakse ’puhtad’, st ainult antud tiilibile olulisi
jooni kandvad kultuuritiiiibid (Roger Harrison, Charles Handy);

- nn dimensioonide meetod, mille puhul tuletatakse (empiiriliselt, teoreetiliselt) mingid
moddetavad parameetrid, luuakse vastavad skaalad, millele sdltuvalt antud néitajate
esinemissagedusest/tugevusest paigutuvad uuritavad kultuurid (Geert Hofstede). Selle
meetodi puhul kisitletakse kultuure enamasti kahemddtmelise maatriksi abil.



Kultuuritiiiibid ja nende siimbolid Roger Harrisoni ja Charles Handy kisitluses

Roger Harrison Charles Handy
1972 1992 Jumal Kujund
Voimule Voimule Zeus
orienteeritud orienteeritud
Rollile orienteeritud | Rollile orienteeritud Apollo
Ulesandele Sooritusele Athena OO
orienteeritud orienteeritud
Isikule orienteeritud Toetusele Dionysus
orienteeritud




Desmond Gravesi kisitlus Harrisoni neljast kultuurist

Korge formaliseeritus

A

Roll Ulesanne

Korge < > Madal

<« »

tsentraliseeritus tsentraliseeritus
Voim

A 4

Madal  formaliseeritus



Po6hiliste kultuuritiiiipide olulisemad muutujad Charles Handy jirgi

Voimukeskne

Rollikeskne

Ulesandekeskne

Isikukeskne

Hea iilemus Range, kindlameelne ja Korrektne, ei muutu Tooiilesannetes teistega Tahelepanelik personali
otsustav, aga samas Oiglane. isiklikuks, hoidub vordne. Kasutab oma vadrtuste ja vajaduste suhtes.
Ustavate alluvate suhtes on ta | ametivoimu kasutamisest ametivoimu todks vajalike Kasutab oma positsiooni
lahke ja leebe, kui vaja, siis isiklikes huvides. Nouab ressursside hankimiseks. todga rahulolu ja ametialast
ka kaitseb neid. alluvatelt ainult seda, mis on arengut tagavate tingimuste
ametlikult ette néhtud. loomiseks.
Hea alluv Tookas, leplik ja lilemusele Kohusetundlik, Haisti motiveeritud, piitiab Eluliselt huvitatud isikliku

ustav.

usaldusvéarne, tuleb toime
ametiiilesannete ja ametialase
vastutusega, hoidub
toimingutest, mis voiksid
tilemust iillatada voi piinlikku
olukorda seada.

anda oma parima, annab ideid
ja teeb ettepanekuid, kuid
jétab juhtimise neile, kelle
asjatundlikkus ja vdimekus
on suurem

potentsiaali arendamisest,
Opihimuline, v3tab meelsasti
vastu abi. Suhtub
lugupidavalt kaastdotajate
vajadustesse ja vadrtustesse,
aitab kaasa nende arengule.

Organisatsiooni litkmete

Ulemuse korraldused.

Oma rolliga seotud

Tooilesannetest tulenevad

Asjaomaste indiviidide

peamine prioriteet iilesanded, kohustused ja nduded oskuste, voimete, isiklikud vajadused.
ndudmised, véljakujunenud energia, materiaalsete
kéitumisnormid. ressursside osas.
Organisatsiooni edukad Terased, voistluslikud, Kohusetruud, Kompetentsed, efektiivsed, Head ja tulemuslikud
litkmed voimujanused. vastutustundlikud, tootahtelised. suhtlejad, huvitatud inimeste

organisatsioonile lojaalsed.

ametialasest kasvust ja
arengust.

Organisatsioon kohtleb
indiviidi

Nagu oleks tema aeg ja
energia korgemalseisva
tilemuse késutuses.

Nagu saaks tema aega ja
energiat kasutada lepingulisel
alusel, kus mdlemal osapoolel
on oma digused ja
kohustused.

Nagu kaastoolist, kes
plihendab oma oskused ja
voimed ihisele tritusele.

Nagu huvitavat ja
vaartuslikku isiksust kui
niisugust.




Inimesi kontrollib ja mojutab

Personaalne majanduslik ja
poliitiline voim (ergutused,
karistused).

Impersonaalne majanduslik ja
poliitiline vdim, protseduurid
ja tegevuse standardid.

Kommunikatsioon,
ametialaste nduete
selgitamine, piihendumine
seatud eesmaérkidele.

Sisemine huvi ja t66rddm,
hool kaastdotajatest.

Uks isik véib kontrollida teise
tegevust

Kui tal on suurem ametivoim.

Kui tema roll ndeb ette
vastutust teiste tootajate
ohjamise eest.

Kui ta on antud todiilesannete
osas teistest kompetentsem.

Kui see teine arvab, et
antavad juhised aitavad kaasa
tema ametialasele arengule.

Tooiilesannete jaotamise alus

Ulemuse isiklik dranfigemine.

Funktsioonide ja vastutuse
ametlik jaotus
organisatsioonis.

Antud tooilesande ressursi-
ja teadmismahukus.

Organisatsiooni liikkmete
isiklikud soovid dppida ja
areneda.

Tootamise motiiv

Lootus hiivitusele, hirm
karistuse ees, lojaalsus
kdrgemale voimule.

Lepingulised kohustused ja
nende mittetditmisega
kaasnevad sanktsioonid,
lojaalsus organisatsiooni kui
terviku suhtes.

Rahulolu histi tehtud tdost,
plihendumine t6dle voi seatud
sihtidele.

ROOm tegevusest endast,
kaastodtajate vajaduste ja
vadrtuste arvestamine

Omavaheline koostéo

Toimub siis, kui kdrgemalt
poolt ndutakse voi siis kui
asjaosalised usuvad, et see on
neile isiklikult kasulik.

Kui kehtiv kord néeb ette
tegevuse koordineerimist.

Kui té6iilesande tiitmine
nduab ihist joupingutust.

Kui koostd6 pakub rahuldust,
motiveerib voi nduab vdimete
proovilepanekut.

Omavaheline konkurents

Vajalik, et kindlustada
isiklikku mojuvoimu ja
hankida soodustusi.

Vajalik, et jouda kdrgemale
ametipositsioonile.

Vajalik, et igaiiks annaks
endast parima seatud
lilesande tditmisel.

Vajalik, et tommata endale ja
oma vajadustele rohkem
tdhelepanu.

Konflikt Allutatakse kontrollile Surutakse alla viitega Lahendatakse konealuste Lahendatakse kdnealuste
kdrgema tilemuse poolt, reeglitele, protseduuridele ja | todkiisimuste, todiilesande isiklike vajaduste ja vaértuste
sageli ka soodustatakse, et vastutusvaldkondadele. tahtsuse ja vairtuse pohjaliku | avameelse ja pdhjaliku
omaenese voimu tugevdada. labiarutamise teel. labiarutamise teel.

Otsustamine Otsustab see, kellel on Otsustab see, kes Otsustab see, kes antud Otsustab see, kes on

kdrgem ametivoim.

ametijuhendi kohaselt
vastutab antud valdkonna
eest.

probleemi osas on kdige
suurem spetsialist.

tulemusest kdige enam
isiklikult huvitatud.




Kontroll ja kommunikatsioon

Korraldused tulevad
piliramiidi tipust allapoole, nii
et igatihel, kes on korgemal
ametiastmel, on ametivoim
igaiihe iile, kes on madalamal
ametiastmel. Info liigub
kasuliini pidi tilespoole.

Juhtnoorid liiguvad
funktsionaalseid, iilal tipus
ithinevaid piiramiide pidi
allapoole ja info — iilespoole.
Ametivdim ja
vastutusvaldkonnad on
piiratud omaenese pliramiidis
etendatava rolliga.
Horisontaalne infovahetus on
parsitud.

Info t66ga seotud nduete ja
probleemide kohta liigub
iilesande tditmise keskmest
iilespoole ja viljapoole, nii et
need, kes vahetult sellega
seotud, médratlevad ressursid
ja kaasabi, mida iilejadnud
organisatsioonilt oodatakse.
Koordinatsioon ja
ressurssidega kindlustatuse
tase méadratakse selle info
alusel, mida annavad koik
erinevate iilesannete
taitmisega seotud keskused.
Kogu struktuur nihkub
soltuvalt iileannetest ja
sellest, kes ja kus neid
parasjagu téidab.

Info ja vastastikune mdju
voolab isikult isikule,
tuginedes suhetele inimeste
vahel, kes koik on iihiste
vairtuste alusel vabatahtlikult
ithinenud selleks, et oppida,
tootada, iiksteist toetada,
tunda roomu. Koordinatsioon
vOib médratleda, millisel
tasemel panust on vaja, et
organisatsiooni siilitada.
Ulesanded jagunevad
vastastikusel ndusolekul ja
kokkuleppel.

Suhtumine keskkonda

Keskkond on dZzungel, kus
igaiiks vditleb igaiihe vastu,
ja need, kes teisi ei ahista,
saavad ise ahistatud.

Keskkond on korrastatud ja
mdistuspérane siisteem,
milles omavaheline
konkurents on piiratud
seadusega ning konflikte saab
lahendada labirdakimiste ja
kompromisside teel.

Keskkond on kogum
ebatdiuslikke siisteeme ja
vorme, mida organisatsioon
oma pingutuste ja saavutuste
abil peab iimber kujundama.

Keskkonnas peituvad nii
potentsiaalsed ohud kui ka
voimalik toetus.
Organisatsioonil tuleb
keskkonda manipuleerida,
sellest mahlad vélja pressida,
hambad vélja kiskuda ning
kasutada seda kui t66- ja
ménguruumi organisatsiooni
liikmete rodmuks ja kasvuks.

Allikas. Charles Handy. Understanding Organizations, pp.210-216; Charles Handy. Gods of Management, pp.76-83.




Organisatsioonikultuuri tiiitbid Geert Hofstede jéirgi

Nork
Kiilaturg Perekond
Maarama-
tuse
valtimine
Olitatud Inimpiiramiid
masinavirk
v
Tugev
Viike »  Suur
Voimudistants

Allikas. Geert Hofstede. Cultures and Organizations, p.141.
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Voimudistants
Geert Hofstede

Viike

Suur

Ebavordsus inimeste vahel tuleb viia
miinimumini

Ebavordsus inimeste vahel loomulik, igati
ootuspirane ja isegi soovitav

Vanemad kohtlevad lapsi kui vordseid

Vanemad dpetavad lastele sonakuulmist

Lapsed kohtlevad vanemaid kui vordseid

Lapsed kohtlevad vanemaid aupaklikult

Opetaja eeldab dpilastelt algatusvdimet

Opetaja haarab kogu initsiatiivi oma kiitte

Organisatsiooni hierarhia tihendab erinevaid
rolle ja funktsioone

Organisatsiooni hierarhia tdhendab iilemate
ja alamate eksistentsiaalset ebavordsust

Palgatasemete vahe organisatsiooni tipu ja
madalamate tasemete vahel ei ole suur

Suur erinevus organisatsiooni tipptaseme ja
alamate tasemete palkades

Alluvad eeldavad juhi nduannet

Alluvad ootavad juhi korraldust, mida teha

Vodimu kasutamine saab toimuda ainult
seaduse raames ning seda saab hinnata hea ja
kurja moddupuuga

Joud valitseb diguse iile — kes iganes on
voimul, on dige ja hea

Siisteemi iimberkujundamise teeks on
reeglite muutmine (evolutsioon)

Stisteemi timberkujundamise teeks on
juhtkonna viljavahetamine (revolutsioon)
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Maidramatuse viltimine
Geert Hofstede

Nork

Tugev

Maiidramatus on elus tavaline ja iga pdeva
tuleb votta, nagu ta on

Maiidramatust tajutakse kui ohtu, mille vastu
tuleb voidelda

Stress on madal, domineerib subjektiivne
rahulolu

Stress on tugev, domineerib subjektiivne
arevus

Tundmatuid riske voetakse rahulikult

Tuntud riske aktsepteeritakse, tundmatud
riskid tekitavad hirmu

Mis on erinev, on huvitav

Mis on erinev, on ohtlik

Opilased tunnevad end histi avatud
haridussituatsioonis ja on huvitatud
diskussioonist

Opilased tunnevad end hasti
reglementeeritud haridussituatsioonis ja on
huvitatud digetest vastustest

Opetaj a tohib 6elda: ,,Ma ei tea“

Opetajal peavad olema vastused kdikidele
kiisimustele

Reegleid ei pea olema rohkem, kui
hidapirast vaja

Reeglite jarele tuntakse emotsionaalset
vajadust. Isegi kui need ei toimi

Laisklemine on monus, pingutada tuleb vaid
vajaduse korral

Emotsionaalne vajadus askeldada, todtada
pingsalt

Hélbivatesse ideedesse ja toimingutesse tuleb
suhtuda tolerantselt

Hélbivad moétted ja teod tuleb maha suruda

Kui ettekirjutusi ei ole voimalik tdita, tuleb
neid muuta

Kui me ei suuda ettekirjutusi tiita, siis on see
meie siili. Sellele jargneb karistus

Mingi iihe grupi tddesid ei saa teistele peale
suruda

Tode on iiks ja see on meie tode

Oponendid teaduses vodivad eraelus olla
sobrad

Oponendid teaduses ei saa kuidagi olla
sobrad
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Geert Hofstede: kui me tahame mingist organisatsioonist ettekujutust saada, siis kaks pohilist
kiisimust on:

e kellel on selles organisatsioonis 0igus midagi otsustada, kelle kdes on vdim, mis
midral on see vOim koondunud iihte punkti, kui tugev on organisatsiooni
tsentraliseeritus;

e kui palju on reegleid ja protseduure, mida tuleb selles organisatsioonis jirgida, kui
formaalne on asjaajamine, kui dge on paberisdda, kui tugev on organisatsiooni
formaliseeritus.

Voimudistants on médratletud organisatsiooni vihemmojukate liikmete jargi — mis méddral
need aktsepteerivad, et voim jaotub ebatihtlaselt.

Mddramatuse vdltimine niitab, mis madaral tunnevad kollektiivi litkmed end ohustatuna
ebakindlas voi tundmatus olukorras.

Organisatsiooni neli arhetiiiipi Robert Goffee ja Gareth Jonesi jargi

Korge
A

Vorgustikuline Kogukondlik

Sotsiaalsus
Killustatud Edasipiiiidlik

Madal

Madal » Korge
Solidaarsus
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Pohiliste kultuuritiiiipide viliméiraja Robert Goffee ja Gareth Jonesi jirgi

Valdkond

Vorgustikuline

Edasipiiiidlik

Killustatud

Kogukondlik

Ruum

Ametiruumide uksed on
avatud voi vahemasti mitte
lukustatud; Inimesed
liiguvad tiksteise
kabinettides vabalt sisse ja
vidlja. Ametiruumid voivad
olla kaunistatud
perekonnafotodega,
piltide, postkaartide ja
plakatitega, sobralike
Sarzidega kolleegide
aadressil. Ohtrasti ruumi
on jietud tihistegevuseks
ja omavaheliseks
suhtlemiseks: spordisaalid,
baarid, kohvinurgad jne.
Soodustused ja privileegid
(suurem kabinet, nimeline
parkimisplats) on seotud
positsiooniga hierarhias,
kuid neid voidakse
eraldada ka kokkulepete
alusel. Organisatsioonil on
logo, kuid negatiivse
vorgustikuga

Ruumide jaotus on
funktsionaalne, soodustab
efektiivset t66d. Voimalik
on avatud office, kus palju
inimesi too6tab tihes
ruumis, sest see on lihtne,
efektiivne ja 6konoomne,
mitte aga sellepérast, et
tootajad saaksid omavahel
lobiseda. Kutsumata
kiilalised ja inimesed, kes
,tulid korraks 1abi*,
saadetakse ilma pikema
jututa minema, sest t66d
on vaja teha. Tooruumides
hoitakse ruumi kokku,
kuid fuajee on seevastu
disainitud stiilis, mis igati
rohutab organisatsiooni
kadestamisvairset
edukust. Ametiruume
kaunistavad diplomid,
pokaalid, auhinnad
varasemate saavutuste
eest. Ruumide jaotus

Ruumide jaotus on selline,
et inimesed saaksid
segamatult tootada.
Kabinettide uksed on
suletud ja kabinetid ise
sisustatud sel tasemel, et
sealt ei peagi kuigi tihti
viljas kdima. Suure osa
ajast voivad need
kabinetid ka tiihjad olla
(inimesed on sdidus,
konverentsidel, to6tavad
kodus), aga raske on 6elda,
on seal keegi kohal voi
mitte. Moned tootajad on
oma tabamatusele isegi
uhked (nali: mis vahe on
kolleeg X ja Jumala vahel?
Jumal on koikjal, kolleeg
X on ka koikjal, ainult
peale oma kabineti).
Uhiseks kasutuseks
moeldud ruume on
virtuaalses voi
fragmentaarses

Suur osa todruumist on
kas ametlikult (avatud
office) voi mitteametlikult
tthine (kéiakse tihest
kabinetist teise).
Teinekord on raske isegi
taibata, kelle kabinet see
tépselt on; erilisi tokkeid ei
ole ka osakondade ja
funktsioonide vahel.
Privilegeeritud tooruume
el ole enamasti kellelgi.
Lisaks ametlikult
tihistegevuseks ettendhtud
ruumidele toimub aktiivne
mitteametlik 1dbikdimine;
siitiakse ja juuakse otse
tookohal. Igal sammul
vOib ndha organisatsiooni
logo, todruumide dekooris
korduvad organisatsiooni
missioonist, vadrtustest,
kreedost tuttavad motiivid.
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organisatsioonides
visatakse selle iile nalja.
Samuti voivad hoone
mingid osad olla eristatud,
eri viisil kaunistatud ja
kaitstud; nii voib
marketingiosakond olla
koht, kus ei taheta ndha
rahandusosakonna inimesi
ja vastupidi. Voorad
torkavad kohe sellises
organisatsioonis kohe
silma: koputavad enne
sisenemist uksele, on
teisiti rdivastatud jne.

sOltub isiklikest
saavutustest, parklas on
ko6ik vordsed, eeliseid
voidakse anda ainult
klientidele.

organisatsioonis vihe —
inimesed too6tavad kodus,
autos jne.

Kommunikatsioon

Rédgitakse palju. Kuigi
siin on formaalne hierarhia
ja ametlikud protseduurid,
liigub suur informatsiooni
mitteametlikult, suust
suhu, telefoni teel,
kohtumistel viljaspool
koosolekuid. Ametlikele
paberitele tehakse enne
nende edasisaatmist piki
vorgustikku kasitsi
mairkusi. Elektronposti
voidakse kasutada lihtsalt
lobisemiseks.
Politiseeritud

Kommunikatsioon on
kiire, otsene ja késitleb
tookiisimusi. Lithikesed
memod ja faktirikkad
raportid ei jdta palju ruumi
tithja jutu ajamiseks.
Konflikte ei ole kombeks
lahendada dZentelmenlike
kokkulepete teel; enamasti
toimub otsene
konfrontatsioon voi
poordutakse diguslike
lahendite poole (konelge
minu advokaadiga).
Piireiiletav

Jutuajamine piirdub lithida
arvamustevahetusega
koridoris voi telefoni teel.
Koosolekutest ei peeta
lugu (mis maote neil on?),
iikskoik kui pikad need on,
on neid raske korraldada ja
juhtida nii, et inimestel
poleks igav, et nad ei
suhtuks asjasse sapiselt voi
ei konniks lihtsalt minema.
Omavahel suheldakse
ainult nende inimestega,
kes on seda viirt (aitavad
probleemi lahendada,

Kommunikatsioon toimub
koiki kanaleid pidi, kuid
iilekaalus on omavaheline
suusonaline suhtlemine.
Téhtis on ka
mitteverbaalne
kommunikatsioon; riietus,
varvid, stimbolid aitavad
inimestel tunda end
omavahel ldhedasemalt.
Organisatsioonisisene
infolitkumine tasemete,
osakondade, piirkondade
vahel on hea, kuid voorad
jadvad sellest korvale.
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vorgustikukultuuris on
kombeks teha
dokumentidest koopiad
koikidele
votmemaéngijatele. Hasti
juhitud vorgustik ithendab
ja integreerib, kuid tihti
tekivad funktsioonide,
tasemete, valdkondade
kaupa klikid ja
fraktsioonid, mis
takistavad informatsiooni
liikkumist. Teiselt poolt
aga, tdnu sellele, et
radgitakse palju, on
voimalik kiire infovahetus
ja loovuse kasv. Suurt
tdhelepanu voidakse
pOorata sellele, et
kommunikeerutaks
,oigesti, st stiilile,
maneerile, esituslaadile.

kommunikatsioon
(tasemete, valdkondade
voi piirkondade vahel) on
lubatud, kui see on
ametialane. Koosolekud
on asjalikud, hasti
planeeritud ja neilt
oodatakse rakenduslikku
valjundit. Isiklike murede
ja probleemide avaldamist
peetakse ebasobivaks.

annavad mone targa motte,
voivad eraldada mingeid
ressursse), muudel
juhtudel on reegliks kui
teie mind ei puutu, siis
mina teid ka ei puutu.
Votmeisikute jutule on
raske péddseda, isegi oma
osakonnas. Suulise
pOordumise asemel voib
muidugi pdorduda
kirjalikult, kuid pole
mingit garantiid, et seda
podrdumist keegi ka loeb.
Suur osa
kommunikatsioonist on
suunatud organisatsioonist
véljapoole, suhtlemaks
klientidega ning
ametikaaslastega teistest
asutustest.

Keelt risustab kohalik
zargoon, mis kinnitab
omade Uhtekuuluvust ja
rohutab nende erinevust
vOorastest. Radkimisest
hoiduda on raske ning
isiklikke ja ametialaseid
saladusi on vihe.
Endassetombumist,
kinnisust peetakse
hibivairseks ning
ptiiitakse korrigeerida.

Aeg

Inimesed kasutavad
tooaega omavaheliseks
labikdimiseks ja see ei ole
karistatav. Usutakse, et
inimene, kes ainult tootab,
on igav. Suhtlemine jéatkub
sageli ka pérast toopaeva.
Toopédev 1dheb niimoodi

Pikk to6pdev on tavaline,
kuigi igaiiks tohib kohe
koju minna, niipea kui t66
on valmis. See on selgelt
koigile teadvustatud, tdnu
viga tdpsetele
tootulemuste hindamise
kriteeriumidele. Isiklikku

Inimesed tulevad t66le
ainult siis, kui on
hidapirast vaja; normiks
on t64lt puudumine.
Loevad saavutused, mitte
aeg (ja saavutamine voib
ise votta kiillalt kaua).
Suurem osa ajast kulub

Inimesed elavad t60l;
professionaalne tegevus on
nii kaasakiskuv, et ajalised
raamid ei loe. T66- ja
eraelu sulavad iihte; ka
kodus olles on todasjad
esikohal. Tihedad
ametialased suhted
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kill pikaks, kuid see-eest
saab vihemalt osa sellest
veeta baaris, klubis voi
golfirajal. Inimesed saavad
omavabhel kiiresti tuttavaks
ja paljud ongi liksteist
tundnud juba pikka aega.

vaba aega (kui seda jadb)
hinnatakse korgelt ja
puiitakse kaitsta, kus
voimalik. Votab kaua
aega, et Oppida inimesi
tundma viljaspool nende
ametlikku rolli; niisama
lobisemist peetakse aja
raiskamiseks.

omaenese professionaalse
taseme tostmisele; koike,
mis seda takistab — olgu
selleks siis kolleegid,
administratiivsed
iilesanded, kliendid —
peetakse aja raiskamiseks.
Inimesed voivad aastaid
tootada ,,koos*, ilma, et
nad iiksteist tunneksid
(levinud veaks on seda
klientide ees vélja ndidata,
kui peaks toimuma moni
harv koosviibimine).
Hoolikas aja juhtimine,
aja- ja pdevakava
koostamine ning tditmine
on votmeoskus.

kasvavad iile
sopruskondades,
abieludeks, ,,romaanideks*
tookaaslaste vahel. T66
muutub elulaadiks;
inimestevahelised suhted,
mis ei ole vahetult seotud
professionaalsete
huvidega, on aja
raiskamine (t66 on puhkus
ja vastupidi).

Identiteet

Inimesed samastuvad
iksteisega; tihedad
sotsiaalsed sidemed
tugevdavad omavahelise
individuaalse sarnasuse
tunnet. Erinevusi ei
rohutata, ja kui isikupéra
tildse milleski
viljendatakse, siis
mingites teisejargulistes
detailides nagu
roivastumisstiil voi

Inimesed samastuvad
voitude ja saavutustega.
Kuigi ka siin on
kditumisnormid nagu igal
pool mujal, ollakse valmis
aktsepteerima ja isegi
ohutama inimestevahelisi
erinevusi, kui sellest on
kasu tulemuslikkuse
tostmisel. Inimesi hoiavad
koos iihised kogemused,
eesmirgid ja huvid, mitte

Inimesed samastuvad
individualismi ja vabaduse
ideega, omaenese
professionaalse
téiuslikkusega ning
organisatsiooniga, mis
nende tegevusse
voimalikult vihe sekkub.
Indiviidide vahel on
markimisvaarseid
erinevusi, kuid see el
mojuta tulemusi (t66de

Inimesed samastuvad oma
organisatsiooni viértuste
ja missiooniga. Kreedo
hakkab elama; sdnades
viljendatut lavastatakse,
méngitakse, kehastatakse,
viiakse ellu. T66 muutub
elulaadiks. Valitseb
logode, stimbolite,
sOjahiitiete kiillus.
Ulemaiérane
identifitseerumine (koos
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keelekasutus. Tdhtsaks
peetakse sotsiaalseid
rituaale, mis seovad
inimesi iihte ka siis, kui
nad on kollektiivist juba
lahkunud (klubilised
iiritused, pensionéride
kokkutulekud, vilistlaste
ndukogud). Isiklik ustavus
on tugev, kui oma
organisatsiooni
kritiseeritaksegi, siis 14bi
musta huumori, kuna see
on sama kui kritiseerida
iseennast.

vastastikused tunded.
Sidemed kollektiiviga on
instrumentaalset laadi; kui
see on kasulik, voidakse
minna todle ka konkurendi
juurde. Sedalaadi
ebalojaalsust, nagu ka
senise tooandja norkuste
halastamatut drakasutamist
ei peeta kuigivord
habivaarseks.

vastastikune soltuvus on
védhene) ja ainult kinnitab
vabaduse vairtust.
Lojaalsust tuntakse pigem
sama eriala
professionaalide kui
organisatsiooni suhtes.
Eraelu on sageli
salapdrane; killustatud
organisatsioonis
tootamisega kaasnev
iiksindus nduab tugevat
kompensatsiooni.

seniste edusammudega)
voib kaasa tuua
perspektiivitunde
kaotamise, likskoiksuse
kriitika suhtes ja enesega
rahulolu. Lojaalsus
organisatsiooni suhtes on
metsik. Ka need, kes
lahkuvad, toetavad seda
jatkuvalt. Nende kestev
leegitsev kiindumus voib
neile edasises karjdiris ka
takistuseks saada.
Samastumine t66ga
kandub iile isiklikku ellu —
koigile rdivastele
ommeldakse firma logo,
kodus tarbitakse oma
firma toodangut,
puhkepéeviti kdiakse
firmakaupluses sisseoste
tegemas.
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