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Artiklis vaadeldakse, kuidas formaalse ja mittefasise organisatsioonikultuuri
sltisteemi tdhtsamad tegurid ja elemendid mdjutaetitise organisatsioonikultuuri
kujundamist.

Kiiresti arenev majanduselu Eestis, mis m&jutamesi ja nende saatusi, muudab
jarjest tdhtsamaks ka eetilised tBekspidamisedihiskonnas tervikuna kui igas
organisatsioonis.

Eetika kui kditumisGpetus ei ole midagi pUsivatidwauutub ajas ja ruumiketika
madratleb dige elamisviisi ja toob valja vaartusedjlledest juhinduda.
Avriorganisatsiooni tegevuse bige-vale, hea-halvaekarra maaratleb ara arieetika,
mis on eetika alldpetus, ning mille eemargiks dmestele teadvustada, et kasumi
saamise eesmargil tehtavatel otsustel on ka eetitidju.

Selleks, et organisatsioon oleks nii majanduslikuii moraalselt edukas, peab
kujunema Bhkkond, kus vaartustatakse eetilist ssgoist. K8ige paremini saame
eetilist tegutsemist hinnata organisatsioonikultuvaatluse kaudu, kus Uheks
téhtsamaks teguriks on juhi-alluva suhted, millsigub, kuidas koheldakse oma
téotajaid, kuidas suhtuvad té6tajad oma organsaitsi(saladuste hoidmine, ausus,
altkdemaksud jne.) v8i kuidas koheldakse klientakkirente, koostéopartnereid.
Organisatsioonikultuuri on defineeritud kui vaat&ys normide, hoiakute ja
pdhimd&tete kogumit, millest organisatsiooni liikmégéhtuvad oma igapaevases
tegevuses ning mis madratleb, milline on &ige jalimai vale k&itumine
organisatsioonis (Schein, 1992). Eetiliselt tegeaserganisatsiooni jaoks téhendab
see organisatsioonikultuuri kdikide tegurite pidewmallisi, mille tulemustest
lahtuvalt saab julgustada tootajate eetilist kaisinja hukka mdista ebaeetilist
tegutsemist. Organisatsiooni liikmete kaitumisestjukeb kas eetiline vdi
ebaeetiline organisatsioonikultuur. Uheks sellekeka naiteks oleks jargmine
juhtum: Selleks, et tddtajad teaksid juhtkonna paktsepteeritud kaitumisreegleid,
koostati eetikakoodeks, kus teiste kaitumisjuhli€teval oli kirjas, et muigimeestel
on nn agenditasu andmine keelatud. Jérjekordselsesiaastapdeva Uritusel aga
premeeriti parimate midgitulemuste eest just sedaigimeest, keda teised
miugimehed teadsid kui suurt pistiseandjat. Eblésssti tequtsenud muigimehe
esiletdstmine demoraliseeris teisi miugimehi niridpjpstas vimma nii téotajate
omavahelistes suhetes kui ka juhi-alluva suhetexo paradoks oli selles, et
pistiseandmisest teadsid k&ik muilgimehed, kuid emifitht, kes ebaeetilist
milgimeest premeeris.

Organisatsioonikultuur koosneb paljudest elementjdmida jaotatakse erinevate
kriteeriumide alusel. Eetiliste probleemide analkgis jaotatakse
organisatsioonikultuuri formaalseteks ja mittefoatsateks suisteemideks.
Formaalse slisteemi tdhtsaimad tegurid on: eestirdatasustamine, otsustamine.
Mitteformaalse sisteemi téhtsaimad elemendid ormitbr sangarid, rituaalid,
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legendid ja spetsiifiline keel. Eetilise organigadsikultuuri kujunemiseks peavad
mdlemad slisteemid toetama eetilist k&itumist.

Eetilisuse probleemid formaalses organisatsioonikuliuri siisteemis

Eestvedamine on formaalse organisatsioonikultsilsteemi tahtsaim tegur, kuna
liider loob, sailitab ja muudab organisatsioonikuli. Liider m&jutab suhtlemise
kaudu alluvaid téétama Uhiste eesmarkide nimelddrii mangib vaga tahtsat
kultuurilooja rolli, ta vBib personifitseerida kuliri vaartusi, pakkuda jargimiseks
rollimalle ja oodatavaid otsuseid k&ikidel orgamésaoni tasanditel. Klassikalise
naitena vdib tuua jargmise loo: Kui Virgina UlikdgUSA) ndukogu liikmetel on
vaja lahendada raskeid probleeme ning on raskige Otsuse vastuvftmisega,
kisivad nad Uksteiselt: “Mida harra Jefferson tégihomas Jefferson, (1743-
1826) oli Virgina Ulikooli rajaja). Seda-sama orégitud ka Walt Disney kohta.
Mitmed aastad parast Disney surma, tunnetasid dilmdio t66tajad W. Disney
koostatud eetikakoodeksis kirjapandud eetilist&kgpmlamiste m&ju oma tegevuses
ning ikka ja jalle kisisid rasketel hetkedel “Midéalt teeks?” (Green, 1994).

Edukat liidrit iseloomustavad sellised isiksuseoossdl kui kohanemisvdime,
sotsiaalne tundlikkus, enesekehtestamise oskiesekimdlus, energilisus, soov
vastutada (Vadi, 1996). Naiteks, Levi teksaspikstatja Levi Straussi firma
juhatuse esimees ja tegevdirektor Robert D. HaasokeLevi Straussi mitmenda
pdlve jareltulija, jalgib oma tegevuses firma pijgdiai traditsioone ja juba firma
loomisel (1850) kehtestatud kdrgeid eetilisi norfaesotsiaalset vastutust, mida ta
ise nimetab “Eduka &ritegevuse vastutuseks”. R.sHamtuntud kui tippjuht, kes
teeb suuri jdupingutusi arendamaks avatud, mitmskgseetilist juhtimist. Haas ei
tee pBhimdtteliselt koost6dd nende tarnijatega,kkedagi voiksid kahjustada firma
Levis tookeskkonna ja eetika kohta kehtivaid stadelia (Trevino, Nelson 1995).

Kui organisatsiooni liider tunneb huvi Uksnes lijhiiste I16pptulemuste vastu ja
kaitub pdhimdttel “Kaitu minu sdnade, mitte minwtele jargi”, tunnetavad ka
tootajad selle kiiresti ara. Sageli kaitub selljabt vdimukalt, ndudes ettekirjutatud
tulemust, tundmata huvi, kuidas seda saavutataRedise juhi suust kuulevad
alluvad sageli Utlust: “Mind ei huvita KUIDAS telamuse saavutate. Ma TAHAN
seda tulemust”. Ja siis alluvad pingutavad, kasgtesaljuures ebaeetilisi votteid,
nditeks voltsitakse raamatupidamise aruandeid.

Kui juht/lider kasutab organisatsiooni ressurssgachuvides, ilustab tulemusi voi
osutab oma sdpradele teeneid, siis vdib samasugimlimist oodata ka tema
alluvatelt.

Oluline osa formaalse organisatsioonikultuuri sgiste eetilisuse probleemide
analllsis on tasustamisel ja sellest tulenevaihjite kaitumisviisidel.

Selleks, et mdista tdttajate panust organisatssoopeaks tapsemalt uurima
tasustatavate  kaitumisviise ning kuidas needtsead organisatsiooni eetilise
kultuuriga. Sageli ei oska juhid ndha tootajateistemise ja eetilise (ebaeetilise)
kaitumise paralleele, kuna neil on pidevalt paljirekoomulisi majandusalaseid
probleeme, mida on vaja kohe lahendada. Seet6ttuneie nad ka huvi, kuidas
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tootaja on tulemuse saavutanud. Kuna td6tajad wadldildjuhul neid tlesandeid,

mille eest tasustatakse, siis organisatsiooni jidkpeab tagama, et eesmaérgi
saavutamiseks taidetavad Ulesanded oleksid rdaldtja ei vdimaldaks ebaeetilist

kaitumist.

Iga todtaja peab saama oma td6 eest diglast p&lihjuks pole harvad need

juhtumid, kus tdoétaja leiab, et tema panust polariligelt hinnatud ja et teda on

alatasustatud vorreldes kolleegiga. Selleks, estamine oleks diglane, peab olema
valja tootatud nn labindhtav palgapoliitika, kus fidseeritud todtajate tasustamise
pdhimdtted ja millest juhindutakse palgaprobleemalgendamisel. Vastasel juhul

petab tb6taja oma organisatsiooni kas varastadegehés kelmusi, tuues vaiteks:

“Votan ISE selle osa, mida juht ei taha mulle makst

Tasustamisega vOib kaasneda organisatsioonis nalel@ebamise” probleem.
Tanases organisatsioonis tddtab ha vahem tdotatsade kontrolli all. Selleks aga,
et juhtkond saaks teada tootajate probleemidesimgelsusest, on mdnedes
organisatsioonides paigaldatud kaidavasse kohtapastkastid, kuhu saab jatta
teateid esilekerkinud probleemide kohta (teatetblei olla anontuumsed, kuid mis
siiski teinekord on anonuimsed). Sageli kasutatakeela vdimalust aga
“kaebamiseks”, kus kirjeldatakse organisatsioopisntinut negatiivse alatooniga
ega suudeta anda objektiivset hinnangut. Uhelttmmoinformatsiooni vaja selleks,
et reageerida esiletoodud kitsaskohtade teadvustam)i kuid teiselt poolt v8ivad
need teated olla teise t66taja vastu suunatud gathktid kaebused. Kui tegemist
on t8sise juhtimistegevusest tingitud probleemaasee tanuvaart informatsioon ja
seda tuleks edastajale hilvitada. Samas kardavaormiatfsiooni edastajad
kattemaksu nende poolt, kelle tegevusega seotodtanédastas, Selline situatsioon
tekitab td6tajas sisepingeid, mille tdttu tema Eafdlesannete taitmisel nérgeneb,
mis omakorda kajastub t66 eest saadavas tasus.

Eetiliste pShimdtete jargi tegutsev organisatsipeab ndgema “kaebajas” abistajat,
kes toob vélja kitsaskohad, mida senini ei ole matid ja millede likvideerimine
aitab ara hoida palju probleeme ning hoida kdrgghoisatsiooni mainet. Selliselt
tegutseval organisatsioonil tuleb &ra hoida paltiéahanoniiiimse informatsiooni
edastamise ja arutamise vdimalust.

Otsustamine on formaalse organisatsioonisiisteems {koblemaatilisemaid
tegureid, sest otsustest ndhtub organisatsiooevisg eetilisuse maar.
Organisatsioonis peab juht tegema igapéevaseltsaitsiu Otsustamine tdhendab
valiku tegemist kahe v8i enama v@imaluse hulgastjlise otsustamine aga
vastuolude lahendamist, mida ei saa lahendadadeas® otsustusprotsessi reeglite
jargi. Eetilised otsused on mgjutatud organisatsidormaalsete otsuste tegemise
protsessidest. Kui otsustamist vajav juhtum on lemhatiline ja raskesti
lahendatav, oleks soovitav selle lahendamist alastaetiliste probleemide
véaljatoomise ja lahendamisega ning samal aja jélgal juhtumi seaduslikku poolt.
Paraku puutume sagedamini kokku just vastupidisgkootaga, kus otsus on
juriidiliselt korrektne, kuid eetiline kilg on uniasud v&i jddnud lahenduseta.
Naiteks OU Fennovara juhtum. OU Fennovara juht, &esTallinnas Akadeemia
teel asuvate Uhiselamute omanik, tBstis siigisele éalve saabumist, seal elavad
Udrilised vélja. Juriidiliselt oli omanikul digugda teha, sest aasta tagasi oli Udrilisi
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teavitatud udrilepingu 18ppemisest. Uiirilised aga othud suutelised (seoses
majanduslike raskustega) teist elamispinda mureiseing seetbttu nad ka ei
lahkunud oma senisest elukohast. Seejérel tOstimdwara juht probleemsed
elanikud kohtutaituri juuresolekul Mustamée ménditle (www.epl.ee)

Eetilisest seisukohast vajab mé&tlemist nii Uhiselsemmiiik Fennovarale kui ka
Fennovara tegevus Ulrnike suhtes.

Aristoteles on vaitnud, et moraalne voorus on aatmd pideva harjutamise teel
(Meel, 2000). Jarelikult on ka eetiliste otsustgemmist v8imalik harjutada.

Organisatsiooni juhtidel ja teistel td6tajatel odimalik seda teha regulaarsetel
koosolekutel, kus teiste teemade hulgas arutatakgenisatsiooni p&hitegevusega
seotud eetilisi probleeme (naiteks uue teenuse ymaidega seotud eetilised
probleemid, v&i juhi-alluva konflikti eetilised poeemid). Teatud organisatsioonid
on loonud (vastavalt t66 spetsiifikale) kdrgetasksed eetika komiteed, mille

Ulesandeks on k&ik tahtsamad otsused eetilisesekstig (le vaadata (naiteks
Pdhja-Eesti Regionaalhaigla eetika komitee).

Eetilise otsuse tegemiseks on vajalik kriitilise tlafhise ja isikliku vastutuse
olemasolu, mille maar oleneb inimese arenguastmestilisele otsustamisele
aitavad kaasa organisatsioonis vdljakujunenud rmhrmé@artused, hoiakud, mis
aitavad tOotajatel aru saada, milliseid otsuseitt nedatakse. Ebaeetiliste otsuste
vastuvdtmise valtimiseks on soovitatav organisatimvélja tdétada eetikakoodeks
ja/lvei eetikapoliitika. Organisatsioonis valjakugmud kultuur mdjutab otseselt
vastuvdetavate otsuste eetilisust.

Eetilisuse probleemid mitteformaalses organisatsiodkultuuri siisteemis

Kui me tahame tOo6tajate mdtlemist ja kéitumist kdjada, peame teadma
organisatsiooni mitteformaalse kultuuri susteemiis mkoosneb normidest,
kangelastest, midtidest ja jutustustest, aga kasidjieest keelest. Nimetatud
elementide sisu saavad to6tajad teada mitteamedliktiemiskanali kaudu, naiteks
IGunalauas teise osakonna tddtajate tegevust asutehgeli on mitteformaalse
organisatsioonikultuuri tahtsus olulisemalt suurem formaalsest

organisatsioonikultuurist, kuna mitteametliku origatsioonikultuuri ststeemi
kaudu teab t®6otaja, mida “tBeliselt” hinnatakseleselorganisatsioonis ja mida
organisatsiooni juht “tegelikult” ootab.

Normid on kaitumisreeglid ja kaitumisjuhised, midaupilikmed tunnetavad
vajalike ja sobivatena. Normid on kirjutamata sessdi) mida grupilikmed peavad
aktsepteerima (Vadi, 1996). Eetilises organisatsladtuuris tajuvad tdétajad
normide vajalikkust ja taidavad neid, nditeks, oigatsioonis on normiks kanda
vormiriietust ja seda ka tehakse, olgugi, et kéigi pea see meeldima. Teiseks
nditeks vdib tuua organisatsiooni, kus heaks taopietakse palganumbritest mitte
raékida. Kuid pingeid vBib tekitada selline tootaikes putab siiski teada saada
kolleegide palganumbreid, Ukskdik missuguse hinn&gllise tootaja kaitumine
tekitab asjatult pingeid ja v8ib rikkuda té6tajat@avahelisi suhteid.
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Kangelastes isiksustuvad organisatsiooni vaartukadgelasteks vdivad olla kas
organisatsioonis tddtavad voi legendiks muutunutisenl organisatsiooni t66tajad,
kes on oma tegevusega eeskujuks ning kes annawadnisinalli (Roots, 2002).
Kangelased kujunevad vélja pikemat aega tegutsenganisatsioonides. Seetdttu
on sageli kangelaseks organisatsiooni asutaja.kKogelaseks on kérgete eetiliste
vaartustega inimene, oodatakse ka jargijatelt kGrgeraali tunnetust (koolides
endised legendaarsed Gpetajad, teadusasutustetudugsa hinnatud teadlased,
naiteks akadeemik Nikolai Alumée, spordimaailmaemerid ja sportlased, naiteks
Andrus Veerpalu jne). Paljude organisatsioonidetsialiseerumine on
mitteametlikult suunatud just rollimallide kaudu. IRoallideks v@ivad olla
juhendajad, kes aitavad uutel tootajatel, aga damibest alliksusest teise
alliksusesse mineval tdotajal kohaneda organisatigia. Juhendaja kaitumine
annab uuele tootajale teada, kuidas suhtutaksésestse vaartustesse konkreetses
organisatsioonis, naiteks Tallinna kdrgkooli |6metd noor raamatupidaja l1aheb “N”
organisatsioon tt6le. Mdne aja moddudes tlemsgahendaja: “Sa oled liiga aus,
et olla raamatupidaja’. Selline lause annab teadzanisatsioonis valitsevast
madalast eetilisest kultuurist (kui seda Uldse on).

Rituaalid on kollektiivsed toimingud, mida antud tulris peetakse sotsiaalselt
oluliseks. Rituaalid nditavad, millist igapédevastitldist tootajatelt oodatakse,
naiteks tervitamine, Uksteisele austuse avaldamiksteise poole pddrdumine
(Trevino, Nelson, 1995). Eetilises organisatsioahiluris tajuvad tdotajad
rituaalide tahtsust, sest need on nagu kombetatlifusillede ignoreerimine véib
tekkida grupist valjatdugatu tunne. Eesti orgasisanides ei ole valja kujunenud
selliseid rituaalseid toiminguid, mida eeskujuksuau kui mitte arvestada
téhtpaevade pidamist. (nditeks General Motorsima organisatsiooni hiimn, mida
ettendhtud juhtudel lauldakse) (Trevino, Nelsorg5)9

Organisatsioonikultuuri séilitamiseks on tahtis kdg ja alles hoida lugusid kunagi
juhtunud stindmustest, mis teinekord muutuvad aegadiédudes anekdootideks.
Organisatsiooni lood ja miidid selgitavad ning aada tédhenduse

organisatsioonikultuurile. Lugude sisust vdib araada, mida to6otajad on

téhtsustanud ja millist kaitumist on hinnanud. B&t juhtum, kus tdotajad

meenutasid kunagist organisatsiooni juhti, kes mudrda ja oli range oma

kaitumises. Kord hilines tks todtaja 5 minutit ®6Uksest sisenedes Utles: “Tere
hommikust! Vabandan, et hilinesin”, mille peale atédja vastas: “Tere IGunat”.

Sellise tervitusega naitas juhataja oma pdélgustdjd suhtes.

Spetsiifilise keele kasutamine mitteametlikus srhtbes suurendab tdotajates
Uhtekuuluvustunnet. Spetsiifiline keel vdib valjedd teatava sdnavara kasutamises,
Zargoonis, slangis voi isegi huumoris. Naiteks, kei vestlete pangandusala
spetsialistiga mitteametlikus 6hkkonnas todalakissmustes, voib teile tunduda, et
radgite vborakeelse inimesega, kuna tdotaja kaguaabandusala terminite slangi,
mis on Uldtuntud vastavas organisatsioonis, kuitienteile.

Eetilise organisatsioonikultuuri té6tajad kasutavatta igapaevases suhtlemises
sobilikku sGnavara, mille sdnadeks oleksid ausigiu$, 6ige, vale, hea, halb jne.
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Sellises organisatsioonis arutatakse sageli, kagnaaslikult hea otsus on ka
eetiliselt 6ige otsus. Uurijad on tédheldanudpuktd ei soovi oma t6dde ja tegemiste
kirjeldamisel kasutada eetikaga seotud sdnu jeendéid, kuigi nad on kaitunud
eetiliste tdekspidamiste jargi. Seda nimetatak&ése&s tummuseks (Green, 1994).
Eetilise keele kasutamine v8ib olla seotud digatsie tegemisega. Katses, kus
uuriti eetilise keele mdju otsuste tegemisele, essalihm inimesi, kelle Ulesandeks
oli teha nende arvates 8ige otsus. Need rihmadiikrkes tegid pdhimétteliselt dige
otsuse, kasutasid otsuse kirjeldamisel eetilisttkbiad raakisid eetikast, moraalist,
aususest, puutumatusest, vaartustest, heast isedbombaeetilise otsuse teinud
riuhma liikmed kasutasid omavahelises suhtlemiséiisesd s6nu kui hinnad ja
kasum (Green, 1994). Sellest katsest lahtuvalt sv@kovitada organisatsiooni
juhtidele kasutada ise rohkem eetilist keel ja &gatseda ka oma alluvatele.

Organisatsioonikultuuri on palju raskem muuta keda luua. Pikemat aega
tegutsevas organisatsioonis, kus organisatsiodnikubn vélja kujunenud, on vaga
raske muutusi sisse viia, kuna isiksuse ja grufiuRéise muutmine on raske ja
aegandudev. Miks peaks edukas, kuid ebaeetilisglitsev juht tahtma muutuda?
Uldjuhul ei tahagi. Sellistel juhtidel on soodumpsigata todle inimesi, kes
motlevad ja kaituvad sarnaselt juhiga ning kesvaifasdilitada olemasolevat
kultuuri. Ebaeetiline juht saab tegutseda keskkennieus ei mdisteta hukka
moraalnormide eiramist.

Eesti majandustegevuse arenedes muutuvad tugevakekerganisatsioonid.
Tekivad uued, eetilisemad organisatsioonikultukigs organisatsiooni td6tajatel on
kérgem eetiline lavi ning oma tegevusega sunnivains ebaeetiliselt tegutsevaid
organisatsioone oma tegevuspdhimétteid Ule vaatameorrigeerima. Mida aeg
edasi, seda suurem tBenaosus on “ellu jAdda” nemrdahisatsioonidel, kellel on
Uhiskonna poolt aktsepteeritud tegutsemisp8himdtted
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Summary
DESIGNING ETHICAL ORGANIZATIONAL CULTURE

Virve Siirde
Business School of Tallinn Technical University

The fast developing economical life in Estonia whiofluences people and their
fate makes ethical convictions more and more ingmbrboth in the society as a
whole and in every organization. In order to behbetonomically and morally
successful the atmosphere has to be formed forotganization where ethical
behavior is evaluated. The best way for estimatirggethical behavior is through
observing the organization’s culture.

The organizational culture expresses shared asmmaptvalues and beliefs that
holds the organization together. Solving ethicabbjems in organization the
organizational culture may divide formal and infanmorganizational systems.
Formal organizational cultural systems main comptsmere leadership, reward
systems and decision-making processes. Informaurelil system elements are
norms, heroes, rituals, stories and specific laggua

Leadership is the critical component of the forraejanizational culture because
leaders can create, maintain or change cultureddrship is crucial to the
organization’s ethical culture, as integrity (ockaof it) flows from the top to down.
To understand the ethical conduct of individualshia organization there is need to
look more specifically at the behaviors that aresaieled and how this systems
aligns with (or doesn’t align with) the rest of gthical culture. When managers are
asked about ethics in their organization, rewarstesys are frequently cited as a
significant problem. Thus reward systems are ingrdrin themselves because they
provide guidance about expected behavior, but theyicularly important in the
sense that people look to them to reflect “real’ssagye about what is valued in the
organization. Reward systems frequently represdm s$ource of “cultural
misalignment” that can lead to cynicism about oigational ethics.

Decision-making processes can also contribute éthiral behavior.

Organizational culture is kept alive informally asgmbolically through informal
norms, heroes, rituals, stories and specific laggudanformation about these is
carried through informal communication.

An organization that's serious about supportingicathbehavior and preventing
misconduct must delve deeply into its own culturalms and practices to search for
systematic causes of unethical behavior. An effectind lasting solution will rely
upon systematic attention to all aspects of thamimation’s culture and what it is
explicitly “teaching” organizational members.
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