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kogumaht on 79 lehekiilge, millest pShiosa moodustab 73 ja lisad 6 lehekiilge. Kasutatud
on 45 eesti- ja vodrkeelset allikat ning t66 sisaldab 12 tabelit, 8 joonist ja 2 lisa.

Too eesméirgiks on selgitada vélja, kuidas organisatsioonikultuuri arendada ja iihtlustada
organisatsioonide iihinemisel ning teha ettepanekud Politsei- ja Piirivalveameti
organisatsioonikultuuri edasiseks arendamiseks ja tihtlustamiseks.

Magistritod uurimismeetodiks on juhtumiuurimus (case study). Andmete kogumiseks
kasutati  poolstruktureeritud  fookusgrupiintervjuusid  politsei-, piirivalve- ning
kodakondsus- ja  migratsiooniametnike  gruppidega ning  poolstruktureeritud
ekspertintervjuusid eelpool nimetatud ametnike gruppidesse kuulvate keskastmejuhtidega.
Intervjuude  eesmirgiks oli  vilja  selgitada  Politsei- ja  Piirivalveameti
organisatsioonikultuuriga  seotud probleemkohad ja todtajate ootused iihise
organisatsioonikultuuri arendamisel. Samuti analiiiisiti dokumente, tekste ja Politsei- ja
Piirivalveameti siseveebis leiduvat teavet. Kvalitatiivse andmeanaliilisi meetodina kasutati
transkribeerimist ja kvalitatiivset sisuanaliiiisi.

Magistritod esimeses ehk teoreetilises osas selgitati vilja, et organisatsioonikultuur on
ndhtamatu joud, mis mojutab tootajaid ja kdike seda, mis organisatsioonis igapédevaselt
toimub. Samal ajal on kultuur ise konkreetsele organisatsioonile raskesti defineeritav
ndhtus. Organisatsioonilistel muudatustel on aga oluline mdju kultuurile ja ldbi selle igale
tiksikule tootajale. Kuigi tihinemise eesmérgiks on tavaliselt siinergia saavutamine, voib
ebadnnestumise korral olla tulemuseks hoopis tOotajate negatiivsed emotsioonid ja
véhenenud kindlustunne. Olulised asjaolud tihinemise labiviimisel ja kultuurimuudatuste
teostamisel on mdista olemasolevate kultuuride ja subkultuuride olemust ja iseloomu.
Selle muudab aga keerukaks eelkdige kultuuri laiapdhjalisus, mitmekesisus ja ainult
osaliselt ndhtaval olek. Oluline on to6tajatele selgete eesmarkide ja sihtide seadmine, et
muudatuste protsess oleks mingilgi méaéral prognoositav ja vdhem stressi tekitav. Samuti
on mdadrava tdhtsusega aktiivne, Oigeaegne, avatud ja kahepoolselt toimiv
kommunikatsiooniprotsess.

Léhtuvalt teoreetilistest pohiseisukohtadest ja empiirilise uurimuse tulemustest esitatakse
magistritods  ettepanekud Politsei- ja Piirivalveameti {ihise organisatsioonikultuuri
edasiseks arendamiseks ja iihtlustamiseks. Tootajate rahulolematuse ja stressitaseme
tildiseks vdhendamiseks ning muudatuste sujuvamaks teostamiseks on vajalik votta
tarvitusele meetmed igapdevase tookorralduse, tugiteenuse kvaliteedi ja infosiisteemide
tookindluse parandamiseks. Vajalik on viia 1dbi organisatsioonikultuuride audit ja
arendada iihendasutuse organisatsioonikultuuri selliselt, et see koosneks kolme t{ihinenud
asutuse kultuuri parimatest ja iihiselt heaks kiidetud elementidest. Oluline on Iluua
kommunikatsioonikanalid, mis oleks aktiivsed, avatud, Oigeacgsed ja toimiks
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SISSEJUHATUS

Ténapdeva globaliseeruv ja kiiresti muutuv maailm seab pidevalt uusi iilesandeid nii
tiksikisikutele Kui organisatsioonidele. Kui aastakiimnete jooksul tdhendas toGtamine
avalikus teenistuses teatavat stabiilsust ja kindlustunnet tuleviku suhtes, siis praegusel ajal
see enam nii ei ole. Uha uued sise- ja viliskeskkonna tegurid (liitumine Euroopa Liidu ja
Schengeni viisaruumiga, iiha kiirenev tehnoloogiline areng, halvenev demograafiline
olukord jms) seavad nii avaliku- kui erasektori organisatsioone pideva valiku ette, kas

kohaneda muudatustega voi sattuda silmitsi tdsiste raskustega.

Politsei-, Piirivalve- ning Kodakondsus- ja Migratsiooniamet on peale Eesti Vabariigi
iseseisvuse taastamist olnud pidevas muutumises ja kohanemises. Senised muudatused ja
areng tipnesid 1. jaanuaril 2010 aastal, kui alustas tegevust kolme nimetatud ameti baasil
moodustatud Politsei- ja Piirivalveameti thendasutus. Kuna ithendati tdiesti omanéolised ja
eelnevalt iseseisvalt tegutsenud organisatsioonid, siis tdhendas uue ameti moodustamine
pohjalikke muudatusi koigi kolme asutuse struktuuris, senistes toimemehhanismides aga

kindlasti ka seni eksisteerinud organisatsioonikultuuris.

Politsei- ja Piirivalveameti (edaspidi PPA) moodustamisest moddunud kahe aasta jooksul
on organisatsioonis 1dbi viidud sisekliima uuring (7.-12. detsember 2010) ja
sisekommunikatsiooni uuring (10.-31. oktoober 2011). Viimasest uuringust tulenevalt on
tootajate hinnangud sisekliimale ja iildisele tookorraldusele paranemas, kuid endiselt on
taheldatavad mitmed negatiivsed tendentsid, nagu biirokraatia suurenemine, pidevatest
muudatustest tingitud teadmatus ja ebakindlus ning moodustatud iithendasutuse kaugus ja
killustatus. Teistest negatiivsemaid hinnanguid on uuringutes andnud piirivalveosakonna ja

tile viie aastase staaziga tootajad.

Seega on PPA iihendameti moodustamise jdrgselt endiselt aktuaalseks probleemiks
eelnevalt eraldi arenenud ja niiiid ihendatud asutuste organisatsioonikultuuride arendamise
ja thtlustamise kiisimused. Vottes arvesse asjaolu, et organisatsioonide iithinemised on

tdnapdeva kiiresti muutuvas maailmas {iha sagenev néhtus, siis on ka tervikuna aktuaalne



kiisimus, kuidas tihendada organisatsioone nii, et tOotajate rahulolematuse tase oleks

vOimalikult madala?

Eeltoodust tulenevalt on  magistrito6  eesmirgiks vidlja  selgitada, kuidas
organisatsioonikultuuri arendada ja {htlustada organisatsioonide iihinemisel ja teha
ettepanekud Politsei- ja Piirivalveameti organisatsioonikultuuri edasiseks arendamiseks

ning tihtlustamiseks.
Magistritod eesmirgi saavutamiseks on piistitatud jargmised uurimisiilesanded:

1. Anda {ilevaade organisatsioonikultuuri mojust, muudatustega kaasnevatest
tagajirgedest ning organisatsioonikultuuri arendamise ja iihtlustamise voimalustest

organisatsioonide thinemisel.

2. Kogudes ja analiiiisides fookusgrupi- ja eksperthinnanguid, selgitada vilja PPA
organisatsioonikultuuriga seotud probleemkohad ja tdootajate ootused iihisele

kultuurile.

3. Léhtuvalt uurimistulemusest teha ettepanekud PPA organisatsioonikultuuri
edasiseks arendamiseks ja iihtlustamiseks.

Piistitatud on jargmised uurimiskiisimused:

o kuidas ithendada organisatsioonide kultuure nii, et tootajate rahulolematuse tase

oleks voimalikult madalal;

e millised on vdimalused organisatsioonide tihinemisel vilja arendada iihtne

organisatsioonikultuur;

e millised on vdimalused PPA organisatsioonikultuuri arendamiseks ja

uhtlustamiseks.

Magistritdd koosneb kolmest peatiikist. Esimene peatiikk on teoreetiline teemakasitlus.
Selles antakse iilevaade organisatsioonikultuuri moistest ja mojust organisatsiooni
lilkmetele, organisatsooniliste muudatuste mdjust organisatsioonkultuurile ning selle
arendamise ja ihtlustamise vOimalustest organisatsioonide tihinemisel. Nimetatud
eesmirkide saavutamiseks analiiiisitakse erinevates riikides 1dbi viidud era- ja avaliku

sektori organisatsioonide iihinemisi késitlevaid teadusartikleid. Artiklitest tuuakse esile



organisatsioonikultuuriga seonduvad kiisimused ja probleemkohad ning uurimist6o

tulemusena tehtud jareldused kultuuri arendamise ja iihtlustamise osas.

Teine peatiikk keskendub juhtumiuuringule. Selle esimeses alapeatiikis antakse iilevaade
PPA ithendasutuse moodustamise ettevalmistamisest ja labiviimisest
organisatsioonikultuuri kontekstist 1dhtuvalt. Selleks analiilisitakse dokumente, tekste ja
PPA andmebaasides leiduvat teavet ning vorreldakse neid eelnevalt vilja selgitatud

teoreetiliste pohiseisukohtadega.

Selgitamaks vélja PPA organisatsioonikultuuriga seotud probleemkohad ja tdotajate
ootused tihisele kultuurile, viiakse politsei-, piirivalve- ning kodakondsus- ja
migratsiooniametnike  gruppidega ldbi  fookusgrupiintervjuud. = Uurimiskiisimuste
koostamise aluseks on kdesoleva magistriod esimesest peatiikist tulenevad teoreetilised
pohiseisukohad ja eelpool késitletud sisekliima- ja sisekommunikatsiooni uuring. Kuna
magistritod  liheks peamiseks eesmédrgiks on ettepanekute tegemine PPA
organisatsioonikultuuri arendamiseks ja lihtlustamiseks, viiakse lébi ka ekspertintervjuud.
Intervjuude valimiks on PPA keskastmejuhid, kelle peamiseks iilesandeks on alluvate
tegevuse juhtimine ja kelle tegevusel on kdige otsesem moju organisatsioonikultuuri
arengule. Ka ekspertintervjuude ldbiviimisel on kaasatud eelpool nimetatud kolme
ametnike grupi esindajad. Nii fookusgrupi, kui ekspertintervjuud, viiakse ldbi

poolstruktureeritud intervjuu vormis.

Kolmandas peatiikis tehakse uurimistulemuste analiiiisist ldahtuvad ettepanekud PPA

organisatsioonikultuuri edasiseks arendamiseks ja tihtlustamiseks.

Politsei- ja Piirivalveameti moodustamisest moddunud aja jooksul, ei ole autorile
teadaolevalt vastavaid uurimusi magistridppe tasemel PPA-s varasemalt 1dbi viidud.
Organisatsioonikultuuri uuringuid Roger Harrisoni tiipoloogia pohjal on tehtud varasemalt
nii politseiprefektuurides (Nurmsalu 2005), kui ka piirivalves (R6dm 2008). Samuti on
organisatsioonikultuuri uuringuid viidud 14bi paljudes teistes riigi ja kohaliku omavalituse
asutustes. Kuid uuringut, kus oleks teaduslikes artiklites toodud seisukohti analiiiisitud
juhtumipdhiselt — konkreetses  organisatsioonis  toimunud  organisatsioonikultuuri
tihtlustamise ja arendamisega, autor ei leidnud. Seega annab kdesolev magistritod uusi
teadmisi ja praktilisi soovitusi organisatsioonikultuuri arendamiseks ja tihtlustamiseks nii

laiemas perspektiivis, kuid eelkoige ikkagi PPA organisatsioonikultuuriga seonduvalt.



Autor tdnab koiki inimesi, kes on aidanud kaasa kéesoleva t66 valmimisele. Suurepirase
juhendamise eest tdnab autor t60 juhendajat Stella Laansood, kelle nduanded olid t66
valmimiseks vajalikud. Samuti Politsei- ja Piirivalveametit, kes lubas 1dbi viia empiirilise
uuringu ja tegi kittesaadavaks t66 koostamiseks vajalikud andmed. Autor soovib eraldi
tdnada magistriseminari juhti Anne Valku, kelle nGuanded ja soovitused olid suureks abiks

magistritéo valmimisel.



1. ORGANISATSIOONIKULTUURI TEOREETILINE
KASITLUS

1.1. Organisatsioonikultuuri moiste ja mdju organisatsiooni liikkmetele

Kultuuri mdiste on igale inimesele tuttav, eriti kui seda seostada oma maa ja rahva
kultuuriga. Kui me aga rddgime organisatsioonikultuurist, siis mida me tegelikult selle all
motleme? Siimon (2004: 46) maérgib, et organisatsioonikultuuri tiahendus on inglise
keeleruumis organisatsiooniteoorias suhteliselt iseseisev 0sa organisatsioonidisaini ja
organisatsioonistruktuuri korval. Seega on tegemist iseseisva moistega, millega

téhistatakse mingit konkreetset ndhtust.

Millest on saanud alguse siigavam huvi organisatsioonikultuuri kui eraldiseisva ndhtuse
uurimise vastu? Morgan (2008: 137) on toonud vilja, et 1970. aastatel hakkasid Jaapani
erinevad to0stusharud saavutama védhehaaval {ilekaalu seni enesekindlana piisinud
Ameerika Uhendriikide t66stuse iilemvdimu iile. Jaapan kogus mainet oma kvaliteedi,
usaldusvédrsuse, védrtushoiakute ja teenindusega. Enamik teadlasi on iihel meelel, et
nimetatud muudatuses méngis olulist rolli just Jaapani kultuur ja eluviis. Sellest ajendatuna
saigi kultuurist 1980. aastatel ja 1990. aastate algul juhtimises teema, mille vastu hakati
tundma stigavamat huvi. Tédpsemalt hakati uurima oma kodumaa kultuuri ja otsima selle

seoseid organisatsioonilise eluga.

Vastava erialakirjandusega tutvudes voib mérgata, et erinevad autorid on
organisatsioonikultuuri defineerinud kiill kohati erinevalt, kuid sarnased mairksonad
esinevad enamustes kisitlustest. Uks kdige sagedamini tsiteeritud autoreid antud
valdkonnas on Schein (1986: 30-31), kes niitab, et organisatsioonikultuuri voib samastada
organisatsiooni  kliimaga, juhtimisstiiliga, rituaalide, siimbolite ja kiitumise
seaduspédrasustega, mis kdik on tihele organisatsioonile omased. Tema kirjelduses on
organisatsioonikultuur aga peamiste baasarusaamade kogum, mis on mingil grupil vélja
kujunenud viliskeskkonnaga kohanemise ja sisemise integratsiooni kdigus. Kuna need

arusaamad on erinevate probleemide lahendamisel ennast digustanud, siis Opetatakse neid



ka uutele liikmetele kui sobivaid tunnetus-, m&tlemis- ja kditumisviise. Ryan (2005: 432)
nimetab, et organisatsioonikultuuri iseloomustatakse koige sagedamini kui jagatud
uskumusi ja vaértusi, mis on organisatsioonis omaks voetud. Tidd jt (2006:499) lisavad, et
kultuur on keeruline kontseptsioon, kuid pohimdtteliselt on see iihiselt jagatud véértuste,
uskumuste ja kokkulepitud normide mudel, mis kujundab kditumist ja méérab, kuidas
organisatsioonis asju tehakse. Juba nimetatud autoritega ndustub Cartwricht ja Cooper
(1993: 60), kes tihtlasi méonavad, et siimbolid, vdartused, ideoloogia ja ecldused juhivad
sageli teadvustamata moel iiksikisikute ja organisatsioonide kditumist. Kultuur on sellest
lahtuvalt justkui sotsiaalne liim, mis seob isikuid ja organisatsioone kokku ning nagu
tthiskonna kultuur iildisemalt, hoiab oma liikmete elu korrapdrasena ja tuleb esile ainult
siis, kui see on héiritud voi ohus. Eeltoodud seisukohta jagab ka Roots (2002: 21), kelle
arvates voib just organisatsioonikultuuri pidada selleks liimiks, mis hoiab organisatsiooni
tihiste arusaamade abil koos. Plakhotnik ja Rocco (2011: 90-91) on aga seisukohal, et
organisatsioonikultuuri saab seostada koigi organisatsiooniliste aspektidega, mis

parandavad to6tajate produktiivsust, Sppimisvoimet ja organisatsiooni tohusust.

Eeltoodust tulenevalt ndeb enamik kultuuri uurijaid organisatsioonikultuuri ilmingu taga
erinevaid uskumusi ja arusaamu, mille enamus organisatsioonilitkmed on omaks v&tnud ja
mis aitavad kaasa organisatsiooni eesmirkide saavutamisele. Magistritoé autor on
seisukohal, et siin voib leida sarnasusi igapdevases elus toimuvaga, kus vdetakse omaks,
Opetatakse teistele ja kasutatakse edaspidigi edukaks osutunud lahendusi ja seisukohti.
Ebadnnestumisi pohjustanud kéaitumisviisidest aga nende sobimatuse tottu loobutakse.
Oluliselt mojutavad kultuuri arengut autoriteetsed isikud, kelle kditumist jélgitakse ja kelle
hoiakutest voetakse eeskuju. Selle kaudu avaldavad nad kdige otsesemat mdju ka kultuuri
arengule. See tdhendab, et organisatsioonilises elus on tipp- ja keskastmejuhid
kultuuriallikad, mis paneb neile oma kéditumise osas suurema vastutuse, kui on

tavatootajatel.

Millistest allikatest vOoime aga iihe organisatsiooni kultuurist tipsemat teavet saada ning
milline vdiks olla selle liigendus? Nagu mirgib Uksvirav (2008: 20-21), ei ole
organisatsioonikultuuri tunnused (vaartused, tavad, keelendid) iildjuhul kirja pandud, vaid
avalduvad rohkem toekspidamistena, tingmérkidena, kombetalituste- ja vordkujudena.
Selle tottu esineb raskusi organisatsioonikultuuri tdpsel kirjeldamisel ja seda voib vorrelda

meres ujuva jdamadega, mille viiksem osa — keelendid, kombetalitused, seltskondlik
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tegevus, vordkujud — on silmatorkavad, kuid suurem osa — véartushoiakud, normid, tavad,

hindamine — jddab enamusele varjatuks.

Schein (2010: 23-37) esitab organisatsioonikultuuri késitusviisi, mille kohaselt esineb
kultuur organisatsioonis kolmel erineval tasandil. Kesksel kohal on inimeste iseenesest
mdistetavad eeldused ja uskumused, mis iseloomustavad arusaamist organisatsioonis
toimuvast. Keskmisel tasandil paiknevad kultuurilised véirtused ning kolmandal ehk
valimisel tasandil, paikneb koigile ndhtav ja kuuldav, kuigi mitte alati tdlgendatav,

kditumine, artefaktid ja muu looming.

Jargnevalt keskendume organisatsioonikultuuri tdhendusele ja tdhtsusele organisatsiooni
arengus ning uurime, millist moju organisatsioonikultuur tootajatele avaldab ja milles see

moju tipsemalt viljendub.

Brooks (2008: 269-272) on markinud, et just kultuur on pohjus, mis v3ib panna inimrithma
kdituma, motlema ning isegi vilja ndgema teistmoodi, kui {ilejadnuid. Organisatsiooni
sattunud uustulnuk teeb kultuuri endale selgeks 1abi sotsialiseerumise protsessi, mille hulka
peaks kuuluma kindlasti koolitus ja juhipoolne toetus. Tugev kultuur on see, mis tekitab
mitteformaalse reeglistiku, andes tootajatele kditumisjuhised, motiveerib neid ning paneb
end t66d tehes héasti tundma. Roots (2007) on seisukohal, et kui tugev
organisatsioonikultuur toetab seatud eesmirki, voib see anda suurema eelise, kui ilikskdik
missugune uuenduslik tehnoloogia. Morgan (2008: 140) lisab veel, et paljud tdnapéeva
kultuurilised sarnasused ja erinevused pohinevad pigem ametil kui rahvusel. Seega on
nditeks tehasetoolise, koristaja, riigiametniku, pankuri, miiija voi pdllumajandustddtaja
ametiga seonduvad sarnasused ja erinevused sama olulised, kui rahvusliku identiteediga

seonduvad.

Magistritod autori seisukoht {ihtib eeltooduga, et organisatsiooni edukuse {iiheks
olulisemaks teguriks on tugeva organisatsioonikultuuri olemasolu. Selle peamiseks
positiivseks mojuks on tootajate kindlustunne oma iilesannete tditmisel ning tildised
kéditumisjuhised igapdevaseks suhtlemiseks ja asjaajamiseks. Toolilesannete hea tditmine,
tootajatele pakutava turvatunde abil, peaks aga olema iga edukaks piirgiva organisatsiooni

eesmark.

Nalla ja Kang (2010: 326-341) viisid 1dbi uuringu Louna-Korea politseiorganisatsioonis.

Uuringu eesmargiks oli analiiiisida politseikultuuri peale toimunud muudatusi. Selgus, et
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ettekujutust oma organisatsioonikultuurist mojutab nii  ametniku auaste, Kkui
ametiiilesannete iseloom. Madalama astme politseiametnikud olid juhtkonna toetuse,
avatud kommunikatsiooni ja organisatsioonilise toe suhtes rahulolematud. Juhtkonda
kuuluvad ametnikud olid aga eelpool nimetatud asjaolude suhtes vdhem pettunud Kui
nditeks patrull- ja kriminaalpolitseinikud. Samuti selgus, et kogenenumad ja vanemad

ohvitserid on teiste suhtes lugupidavamad ja vdhem rahulolematud.

Plakhotnik ja Rocco (2011: 82) on markinud, et organisatsioonikultuuriga vdib seostada
kahte moistet, milleks on kogu organisatsiooniiilene kultuur ja organisatsioonikultuuri
raames olev subkultuuri. Organisatsiooniiilene kultuur on iiks {ihine kultuur organisatsiooni
sees. Subkultuur on aga moodustunud organisatsiooni sees {iihiste ametialaste voi
sotsiaalsete huvide iimber. Kdesoleva t66 autori kogemuste pdhjal ei soosita tavaliselt iihe
organisatsiooni sees erinevate subkultuuride olemasolu ja nende arengut. Eeldatakse, et
organisatsioonis peaks olema valdav iiks ja ainus kultuur. Samas vididavad Lok ja
Crawford (1999: 365-371) oma uuringu tulemuste pohjal, et subkultuuri esindajad voivad

olla organisatsioonile pithendunumad, kui puhta kultuuri esindajad.

Ka magistritod autor on seisukohal, et subkultuuride esinemist ei saa organisatsioonis
pidada juba eos millekski, mis organisatsiooni arengut takistab. Teatud juhtudel, voiks
subkultuuri arengut isegi teadlikult toetada, kuna eeltoodust tulenevalt voib see soodustada

vastava kultuuri esindajate suuremat pithendumust ja lojaalsust organisatsioonile.

Stinchcomb ja Ordaz (2007: 146) vordlevad organisatsioonikultuuri hapniku ja
vingugaasiga, mis molemad on oma keskkonnas ndhtamatud ehk 16hnatud, vérvitud ja
maitseta. Ometi on see ndhtamatu meid tmbritsevas keskkonnas olemas ja mdjutab
praktiliselt koiki selles viibijaid. Nii nagu sodm virsket oOhku voib elustada
hingamisraskustes inimese, voib ka positiivne organisatsioonikultuur to6tajaid ergutada ja
inspireerida. Kuid nagu vingugaas voib olla selle hingamisel surmav, voib negatiivne
organisatsioonikultuur vdhendada todtajate motivatsiooni ning miirgitada ja kahjustada

organisatsioonilist keskkonda.

Eeltoodust tulenevalt on selge, et organisatsioonikultuur on oluline ning organisatsiooni
litkkmete korge motivatsiooni ja eduka toimimise tagamiseks, peaks see pilisima vdimalikult
stabiilsena. Alas (2001: 40) on mérkinud, et organisatsioonikultuur piisib, kui valiku ja

edutamise kaudu leitakse organisatsiooni normidele vastavad inimesed. Vajalik on
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rituaalide kaudu tuletada inimestele meelde norme, véirtusi ja pohimotteid, tulemuste
hindamise kriteeriumid peavad looma ettekujutuse heast ja halvast to0st, digest ja védrast
kéitumisest ning t60 tasustamise viis peab toetama teatud viisil tootamist. Teiselt poolt on
Deal ja Kennedy (2000: 135-136) toonud é&ra margid, mis néditavad, et
organisatsioonikultuuriga on suuri probleeme. Nii puuduvad ndrgal kultuuril selged
vadrtused ja tdekspidamised oma organisatsiooni kohta. On olemas palju uskumusi, kuid
samas ei suudeta leppida kokku, millised nendest on kd&ige tdhtsamad. Samuti v3ib
erinevatel organisatsiooni osadel olla tiiesti erinevad uskumused. Néiteks voib kangelaste
kultuur olla destruktiivne voi hdiriv ja puuduvad kokkulepped iihistes arusaamades. Ka
igapdevaelu rituaalid voivad olla kaootilised, kus igaiiks teeb neid oma drandgemise jargi

vOi lausa vastuoluliselt.

Kéesolevast alapeatiikist saab jareldada, et organisatsioonikultuuri voib iseloomustada kui
peamiste baasarusaamade (sobivad tunnetus-, métlemis- ja kéditumisviisid) kogumit (Shein
1986), jagatud uskumisi, vaartusi ja kokkulepitud normide mudelit (Ryan 2005; Tidd jt
499), mille organisatsiooniliikmed on omaks votnud ja mis teadvustamata moel juhivad
tiksikisikute ja organisatsioonide kaditumist (Cartwricht ja Cooper 1993). Samal ajal on
kultuur ise konkreetse organisatsiooni jaoks raskesti defineeritav nihtus (Uksvirav 2008),
mis vOib esineda organisatsioonis kolmel erineval tasandil (Schein 2010). Organisatsiooni
eduka arenemise ja tulemuslikkuse seisukohalt on oluline tddtajatele turvalisust pakkuv
tugev organisatsioonikultuur (Brooks 2008), mis voib anda suurema eelise kui mistahes
uuenduslik tehnoloogia (Roots 2007). Oluline on organisatsioonikultuuri stabiilsus (Alas
2001), kuid probleemide esinemise korral vdib olla organisatsioonikultuuri muutmine
seatudki eesmirgiks, mille on vélja toonud niiteks Deal ja Keddedy (2000).
Organisatsioonikultuurile avaldavad moju aga organisatsioonis teostatavad muudatused,

mida on pohjalikumalt késitletud juba jargmises alapeatiikis.

1.2. Organisatsiooniliste muudatuste mdju organisatsioonikultuurile

Eelnevast alapeatiikis selgus, et organisatsioonikultuur on tootajatele olulise tdhtsusega,
juhib nende igapédevast tegevust ja médrab paljuski organisatsiooni edukuse. Milline mdju

on aga kultuurile organisatsioonis lébiviidavatel muudatustel ja milline on muudatuste
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mdju organisatsiooni liikmetele? Neile ja teistele kiisimustele leiab vastused jargnevas

alapeatiikis.

Kéesoleval ajal radgitakse muudatuste labiviimisest, kui loomulikust ja paratamatust
ndhtusest. Kogemuste pohjal voib 6elda, et igasugused planeeritavad muudatused tekitavad
neile vastuseisu ja seda nii erasektori kui avaliku teenistuse organisatsioonides, milleks on
ka politsei. Jacobs jt (2008: 245) viidavad Saksamaa politseis 1dbi viidud uuringu pdhjal,
et organisatsiooniliste muudatuste ldbiviimise entusiasm, koos muudatuste protsessi
ettearvamatusega, vOimalike negatiivsete tagajirgedega ja ohus oleva organisatsiooni
identiteediga, muudavad toGtajad iseenesest muudatuste ldbiviimise suhtes negatiivselt
meelestatuks. Samuti voib see tekitada usaldamatust organisatsiooniliikmete omavahelistes
suhetes. Ka Abrahamson (2008: 17) on seisukohal, et algatuste iilekiilluse iiheks
tagajirjeks on see, et algatatakse rohkem strateegilisi muudatusi, kui on eales voimalik
moistlikult ellu viia. Samas pdhjustab tootajatele suurimat valu just pideva muutumise
sindroom ja selle tagajirjel imbub organisatsioonidesse nérvilisust, kiinismi ja

labipdlemist.

Kui me rddgime organisatsioonikultuuri olulisusest muudatuste kontekstis, siis Alas ja
Ubius (2010: 91) mirgivad, et iga organisatsioonilise muudatuse korral on #irmiselt
oluline votta arvesse ka organisatsioonikultuuri. Seda pohjusel, et kultuur mojutab
praktiliselt koike, mis organisatsioonis igapdevaselt toimub. Olgu selleks siis inimeste
omavahelise suhtlemise ja riietumise stiil, tdoiilesannete tditmise voi firmale oluliste

otsuste langetamise viis.

Magistritdo autor noustub eeltoodud seisukohtadega ja on arvamusel, et enne muudatuste
teostamist on oluline veenduda nende mdoodapadsmatuses. Peab olema selgus
planeeritavate muudatuste vajalikkuses ja nende kavandatud mahus 16pule viimise
voimalikkuses. Kui eeltoodud tingimused on tdidetud, muudatuste pohjused ja kava
tootajatele selgitatud, on suurem tdendosus saavutada tootajate mdistmine muudatuste
labiviimisele. Kui aga todtajatele jddb toimuv arusaamatuks, tekitab see organisatsioonis
tdiendavaid pingeid, halvendab tookeskkonda ja avaldab negatiivset moju
organisatsioonikultuurile. Nii nagu eeltoodud autorid, on ka magistrito6 autor arvamusel,
et organisatsioonikultuuril on oluline roll selles, kuidas to6tajad muudatustesse suhtuvad.
Teiselt poolt avaldab muudatuste teostamine moju ka organisatsioonikultuurile. Seega on
organisatsioonikultuur ja muudatused omavahel lahutamatult seotud.
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Kéesolev magistritoé keskendub Politsei- ja Piirivalveameti, mis moodustati kolme
eelnevalt iseseisva organisatsiooni iihendamise tulemusena, organisatsioonikultuuriga
seotud kiisimustele. Sellest tulenevalt on jdrgnevalt muudatusi kasitledes vaadeldud
peamiselt erinevate organisatsoonide iihinemisel tekkinud probleeme ja neile leitud

lahendusi.

Vastuseta on kiisimus, miks nii sageli organisatsioonilisi muudatusi 14dbi viiakse?
Cartwright ja Cooper (1993: 57-58) on nimetanud, et kuigi tthinemise motiive vdib olla
palju — praktiline, psithholoogiline vdi omakasupiiiidlikust iseloomust ldhtuv — seatakse
enamusel juhtudel tihinemise eesmairgiks silinergia saavutamine. Koige sagedamini
kirjeldatakse seda kaks pluss kaks vordub viis efektiga. Kuigi enamus ettevotteid panustab
tthinemisse oluliselt, ei ole mingit garantiid, et slinergia ka tegelikult saavutatakse.
Cartwright ja Cooper maérgivad, et empiiriliste uuringute kohaselt annavad ainult pooled
tihinemised ja iilevotmised loodetud tulemuse ja sageli loodetud maagilise viieni ei jouta.
Uheks pdhjuseks vdib olla ithinenud ettevdtete strateegiline sobimatus. Samuti ei pruugi
edukas organisatsioonikultuur olla alati ja lihtsalt iilekantav, uuele asutusele sobilik ja
teiste osaliste poolt aktsepteeritav. Kahe varem eraldi ja sageli vdga erineva t66jou ja
kultuuriga organisatsiooni ithendamine on suur viljakutse asjaosalistele, mis nduab
labimdeldud  juhtimisotsuste langetamist kogu muudatuste protsessi jooksul.

Juhtimisvigadest tulenevad negatiivsed tagajirjed on toodud joonisel 1.

[ Uhinemise kiiigus tehtud juhtimisvigade tagajirg ]

suurenemine

Moraali langus ja
kiinismi teke

T66j6u voolavuse }

\ 4

[ Haiguspéevade arvu kasv ] Tootajate nérvilisus, stressitaseme [ Tooefektiivsuse langus ]
tous ia labipdlemine

Joonis 1. Uhinemise kiigus tehtud juhtimisvigade tagajirg (allikas: Cartwright ja Cooperi
ja Abrahamsoni pdhjal, autori koostatud)

Nagu joonistelt 1 ndhtub, mojuvad tihinemise kidigus tehtud juhtimisvead tdGtajatele
negatiivselt, halvendavad organisatsioonilist keskkonda ja avaldavad ldbi selle olulist
negatiivset moju organisatsioonikultuuri arengule. Nii vdivad t66j6u voolavuse
suurenemise tagajdrjel lahkuda just kdige suurema potentsiaaliga tootajad ja haigestuda

tootajad, kes tavaolukorras annavad suurima panuse organisatsiooni arengusse.
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Miks on kultuurilised muudatused nende osalistele raskesti vastuvoetavad? Kavanagh ja
Ashkanasy (2006: 86) margivad, et kultuuriliste muudatuste korral saavad tootajad akki
teada, et nende tulemuslikkuse ja lojaalsuse hindamisele on maératud uued modtmed. Selle
tagajarjel jddvad vanade viirtuste ja organisatsioonilise eluviisiga harjunud tootajad
kaitseseisundisse, mida rohutab veel lisaks madal institutsiooniline usaldus ja kultuuriSokk.
Hofstede jt (2004: 45-47) lisavad, et kultuuriSokk on kohanemisprotsessi algus vodras
kultuuris. See on vdhem voi rohkem &kiline sukeldumine tundmatusse, mille puhul
inimene ei tea, mida temalt oodatakse, ega seda, mida ise teistelt oodata. Sarnast tunnet

voib kogeda igas olukorras, kus inimesel tuleb kohaneda v3ora sotsiaalse siisteemiga.

Tavaliselt ollakse arvamusel, et muudatustest on mdjutatud ainult to6tajad ja juhte see
otseselt ei mdjuta. Kavanaghi ja Ashkanasy (2006: 97) arvates mdjutavad iihinemised
tegelikult koiki tootajaid, seal hulgas ka juhte. Samas nad rohutavad, et juhtide endi
tegevusel on tulemustele méarkimisvadarne moju. Selle tagajarjel vaivad erinevad tootajate
riihmad tajuda tihinemist erinevalt ja sellest tulenevalt muudatustega ndustuda voi neile

vastupanu avaldada.

Seega on organisatsiooniliste muudatuste juhtimine keeruline protsess, kus muudatuste
elluviijad voivad kogeda ootamatuid probleeme. Tidd jt (2006: 397) on arvamusel, et see
on raske peamiselt just selle tottu, et inimolend on juba looduse poolt programmeeritud
muudatustele vastu seisma voi nende suhetes vihemalt ettevaatlik olema. Seega peab iga
muudatuse planeerimisel arvestama organisatsiooniliikmete teatud vastuseisuga, sdltumata

sellest, kui pdhjalikult on muudatused ette valmistatud ja 14bi viidud.

Jargnevalt jouame ldhemale pShjustele, millest tulenevalt inimesed enamasti muudatustele
vastu seisavad. Nagu margib Duck (1993: 113), on igasugused muudatused pShimotteliselt
seotud tunnetega. Ettevotted, kes soovivad oma tddtajate igakiilgset panustamist, peavad
mdistma, et emotsioonidel on selles keskne koht. Uhe juhtimise paradigma kohaselt on
tootajatele lubatud ainult need emotsioonid, mis on kergesti kontrollitavad ja mida saab
liigitada positiivseteks. Praeguseks on moistetud, et inimeste juhtimiseks on vaja juhtida
nende tundeid. Kiisimus ei ole selles, kas inimene tunneb negatiivseid emotsioone, vaid
selles, kas ja kuidas ta nendega toime tuleb. Edukalt 14bi viidud suurte organisatsioonide
tihinemised on nédidanud, et kdige edukam on suhelda inimestega vaartuste pohiselt ja selle

kaudu jouda nende uskumuste ja tunneteni.
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Smollan ja Sayers (2009: 436-452) on samuti arvamusel, et organisatsioonikultuur,
organisatsioonilised muudatused ja emotsioonid on omavahel tihedalt seotud. See
muudabki igasugused muudatused emotsionaalseks. Samas v3ib mdnel juhul Kultuuri
muudatus ollagi seatud eesmaérgiks voi siis tuleneda organisatsiooni strateegia, taktika voi
tegevuse muudatustest. Kui aga uues kultuuris on elemente, mis to6tajatele meeldivad voi
mitte,  mojutab  see  emotsionaalsel tasandil suhtumist ~ muudatustesse.
Organisatsioonikultuuri ja muudatuste ning sellest tulenevate emotsioonide uurimiseks
viisid Smollan ja Sayers (2009) 14bi kvalitatiivse uurimuse, mille kdigus kiisitleti erinevate
elualade esindajaid. Selgus, et negatiivsed emotsioonid olid iilekaalus juhul, kui osalejate
arvates oli muudatuste protsess ja selle 16pptulemus nende suhtes ebadiglane. Kui selle
juures ei pakutud ka organisatsioonilist tuge (juhi toetus, psiithholoogiline ndustamine jms),
siis viljendati oma rahulolematust. Uurimistulemustele toetudes jareldati, et
organisatsioonilised muudatused toovad kindlasti kaasa kultuuri muudatuse, seda kas
tahtlikult voi mitte, ning 1dbi selle mdjutatakse inimesi emotsionaalselt. Samas aga mojutab

kultuur seda, kuidas to6tajad muudatustele emotsionaalsel tasandil reageerivad.

Hung ja Hsu (2011: 7542-7555) viisid 1dbi uuringu kahe Taiwani elukindlustusfirma
tthinemise kohta. Peamisteks uurimiskiisimusteks oli organisatsioonile pithendumise,
tookoormuse ja karjddrivoimaluste tajumine ettevotete tootajate poolt ihinemise jargselt.
Selgus, et iihinemisprotsess pdhjustab stressi ja mojutab organisatsioonile pithendumust
mdlema organisatsiooni tootajate hulgas. Siiski vois tdheldada iihendava ettevotte
tootajatel suuremat piihendumust, kuna nende ettevote oli see, mis sdilis. Samuti tuvastati,
et molema ettevotte todtajad tookoormuses olulist muudatust ei tajunud, kuigi tegelikult
suurenes tookoormus Mdlemas ettevottes. Karjddrivoimalusi tajusid aga kahe ettevotte
tootajad  erinevalt. Uhendava ettevdtte tddtajad  tajusid — senisest  suuremaid
karjadrivoimalusi, samas kui teistel oli suurem tdendosus kaotada edaspidi oma tookoht.
Lisaks selgus, et tootajad, kes tajusid peale tihinemist suuremat téokoormust, olid oma
karjadri osas optimistlikumalt meelestatud. Isikud, kes uskusid, et kontrollivad ise suurel
médral oma elu, tajusid paremaid karjadrivoimalusi ja neil oli suurem organisatsioonile

piihendumine.

Jacobs jt (2008: 259-260) uurisid Saksamaa politseiorganisatsiooni tdotajate reaktsioone
labiviidavatele muudatustele. Selgus, et juhtimistavades tehtud muudatused vodivad

pohjustada muudatusi olemasolevas organisatsioonikultuuris, mis omakorda voib
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pohjustada korvalekaldeid organisatoorsetes normides. Ulemineku protsess on sujuvam,
kui juhtkonna tehtavad muudatused kultuurinormides jaédvad eeldatava ja vastuvdetava
vahemiku piiresse. Kui aga minnakse kaugemale aktsepteeritust, mis viiks kultuuriliselt
vastuvoetamatu kditumise ja juhtimistavadeni, voib see tekitada ohutunnet organisatsiooni
identiteedile. See aga v3ib pdhjustada tdsiseid hiireid olemasolevas sotsiaalslisteemis ja
organisatsiooniliikmete usaldamatust. Jacobs jt (2008) rShutavad, et mida selgemalt on
muudatuste eesmérgid méératletud, seda kergem on todtajatel muudatuste tulemust ja
nende moju endile ette kujutada. See tdhendab, et muudatuste juhtimine ja selgete
eesmirkide seadmine on oluline. Juhtide saadetud signaal voi arusaam, et kuni praeguseni
on tehtud kdike valesti, on eriti valulik just sellise organisatsiooni to6tajatele nagu politsei,
mis rajaneb oma liikmete pithendumusele ja professionaalsusele. Sellest tulenevalt on uute
nduete ja juhtimistavade kinnistamisel uude kulutuuripdrandisse oluline rohutada seost
sellega, kes me oleme olnud, mitte seda, mida me tahame muuta. See tdhendab
usaldusvédidrsema ja suurema toe pakkumist iihise arusaama lmberkujundamisel, mis

votaks arvesse uusi keskkonnatingimusi.

Eelpool toodud uuringutest ja seisukohtadest voib jareldada, et iga organisatsiooni arengus
voib tulla ette muudatuste vajadusi. Kuigi enamasti on selle eesmérgiks siinergia
saavutamine (Cartwright ja Cooper 1993) voib muudatustega liiale minemine anda hoopis
vastupidise tulemuse, vihendades tootajate kindlustunnet, pohjustada nérvilisust, kiinismi
ja labipdlemist, nagu arvab Abrahamson (2008). Olenemata organisatsiooni suurusest ja
tootajate positsioonist, mdjutab ithinemine neid koiki (Kavanagh ja Ashkanasy 2006).
Kuna inimolend on juba looduse poolt programmeeritud igasugustele muudatustele vastu
seisma (Tidd jt 2006), siis enamasti suhtuvad tootajad tihinemise protsessi juba ette
negatiivselt (Jacobs jt 2008) ja emotsionaalselt, eeldades, et 10pptulemus on nende jaoks
ebadiglane (Duck 1993; Smollan ja Sayers 2009). Kdnekas on ka fakt, et olenemata
tthinenud organisatsioonide suurusest ja voimekusest, pohjustavad muudatused stressi ja
pithendumuse muutust mdlema ettevotte todtajate hulgas (Hung ja Hsu 2011). Magistrit6o
autori kogemuse kohaselt on aga kdige hidirivam asjaolu igasuguste muudatuste puhul
teadmatus toimuva suhtes. Nii ongi {iks tdhtsamaid asjaolusid igasuguste muudatuste
elluviimisel selgete eesmirkide seadmine (Jacobs jt 2008), mis muudab muudatuste

tulemused prognoositavateks.
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1.3. Organisatsioonikultuuri arendamise ja {ihtlustamise voOimalused
organisatsioonide iithinemisel

Eelnevalt anti iilevaate organisatsiooniliste muudatuste mojust organisatsioonikultuurile.
Kéesolevas alapeatiikis keskendutakse juba konkreetselt organisatsioonikultuuri
arendamise ja {htlustamise vOimalustele organisatsioonide iihinemisel ning sellega

seonduvatele probleemidele.

Milline voib olla organisatsioonkultuuri ja organisatsiooni arendamise vaheline seos?
Kundu (2009: 55) on markinud, et mida tugevamaks organisatsioon muutub, seda
tohusamaks muutub uute védrtuste ja ideede jagamine. Erinevatel organisatsioonidel, kes
tegutsevad samas kohas ja samal tegevusalal, avaldub ainult neile omane kultuuriline
identiteet ehk jagatud kultuurilised vaértused, mis muudab selle organisatsiooni teistest

erinevaks. Seda fenomeni nimetatakse ka organisatsiooni institutsionaliseerumise

Taktika
Strateegia

Joonis 2. Organisatsiooni institutsionaliseerumise protsess (allikas: Kundu 2009, autori
koostatud)

protsessiks (vt joonis 2).

Identiteet

Menetlused

Institutsionaliseerumise
protsessis kujunevad
organisatsiooni

Jooniselt 2 ndhtub, et just institutsionaliseerumise protsessis arenevad organisatsioonile
iseloomulikud tunnused, mis muudavad selle omandoliseks ja teistest organisatsioonidest
eristatavaks. Samas on Kundu (2009: 55) markinud, et identifitseeritakse ennast ikkagi
kultuuriliselt, kasutades véértusi, uskumusi, eeldusi, hoiakuid ja kéitumise vahendeid.
Seega on organisatsioonikultuur lahutamatult seotud organisatsiooni arengu ja
arendamisega ehk need kaks moistet on omavahel lahutamatult seotud. Nii voib tohusat
organisatsiooni arendamist vorrelda ka tulemusliku organisatsioonikultuuri arendamisega

ja vastupidi.
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Kui vaadelda organisatsioonide arengut tildises plaanis, siis nagu eelpool mérgitud, toimub
muudatusi {iha sagedamini ja need on tihti mastaapsemad. Uhelt poolt on see kindlasti
vajalik vilis- ja sisekeskkonnaga kohanemise protsess. Samas on Plakhotnik ja Rocco
(2011: 76) méarkinud, et kultuuri muutus on pikk protsess, mis nduab todtajatelt hoiakute ja
kditumise muutmist. Valitseb oht, et enne ldbiviidava muudatusega 16pule joudmist, tuleb
asuda tegelema juba jargmisega. See aga takistab seatud eesmérkide saavutamist ja

muudab olukorra raskesti juhitavaks.

Kuivord kerge vai raske on ikkagi organisatsioonikultuuri muudatuste teostamine? Nagu
vdidavad Alas ja Ubius (2010: 92), peetakse organisatsioonikultuuri muutmist muudatuste
protsessis kdige raskemaks osaks. Selle pdhjusena ndhakse seda, et organisatsioonikultuur
pohineb siigavalt juurdunud vidirtustel, mille olulisust on varasemalt pidevalt rohutatud.
Muutuste korral on todtajatele vdga raske selgitada, et see, millesse usuti, ei kehti enam.
Brooks (2008: 286-287) arvab, et kultuuri muuta on keeruline, kuna kultuur on jagatud ja
koikehdlmav ning mdjutab iga organisatsiooni tahku, kaasa arvatud strateegiat, struktuuri,
tootajate omavahelisi suhteid, teabevahetust ja drikeskkonna mdistmist. Samal ajal on
organisatsioonikultuur peamine tegur edukas muudatuste juhtimises. Kultuur muutub ning
kultuuri saab muuta, kuid edu saavutamiseks tuleks kasutada kultuurilisi vahendeid. Vadi
(1997: 292) aga mairgib, et organisatsioonide liitumisprotsessis saab edukalt luua
struktuurid, kuid inimeste stress, viha ja ebakindlus véhendavad uue organisatsiooni
elujoudu. Seega on eelnimetatud autorid iihisel seisukohal, et organisatsioonikultuuri
muutmine on {iks keerukamaid iilesandeid muudatuste protsessis, kuid see on siiski
voimalik. Eelnevat monevdrra teistsugusel seisukohal on Scheini (1999), kes viidab, et ei
saa luua uut kultuuri, vaid saab hakata t60d teisiti ndgema ja tegema. ,,Kui sdnad saavad
uue tdhenduse, omandavad inimesed uued hoiakud ja varasemast erineva ettekujutuse
iseendast. Kui see tegevus kujuneb edukaks, kujunebki uus kultuur vélja® (ref Alas ja

Ubius 2010: 91).

Magistritod autor on seisukohal, et Eesti avaliku teenistuse organisatsoonides viiakse
muudatusi 14bi liiga kergekéeliselt. Nagu juba korduvalt rhutatud, peavad organisatsoonis
teostatavad muudatused olema 1dbi moeldud ja pdhinema kokku lepitud arenguplaanil.
Sellisel juhul on tdotajatel teada iildised arengusuunad ja piisavalt aega tulevaste
muudatustega harjumiseks. Teise probleemina ndeb autor seda, et muudatuste korral

keskendutakse liialt just struktuuride ja erinevate ametikohtade loomisele. Samal ajal
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unustatakse tootajate informeerimine ning neile toetuse pakkumine, ebakindluse ja
negatiivsete tunnetega toimetulemiseks. Ollakse pigem arvamusel, et aja jooksul koik
probleemid laabuvad iseenesest. Autor ndustub siin kohal Vadiga (1997), et muudatuste
teostamisel peaks suuremat tihelepanu poorama just tootajatega seotud probleemidele, mis
avaldaks positiivset moju organisatsioonikultuuri arengule. Suurt tdhtsust omavad toodud

asjaolud just organisatsoonide ithendamisel.

Eelnevalt toodud probleemide pdhjusena ndeb magistritéd autor organisatsioonikultuuri
tajumise keerukust ja mitmeti moistetavust. Sellest tulenevalt on kultuuri muutmine

raskendatud ja tulemused raskesti prognoositavad. Milline voiks siin olla lahendus?

Cartwright ja Cooper (1993: 59) maérgivad, et enne muutma asumist on oluline moista
olemasolevat kultuuri ja subkultuure. Selleks on vaja enne igat iihinemist teostada
organisatsioonikultuuri audit. See oleks justkui raamistik, mis vd&imaldab hinnata
muudatuste tagajargi, kultuuri diinaamika kombinatsioone ja tdendolist 1dpptulemust.
Eeltooduga ndustub ka Brooks (2008: 281), kes leiab, et edukaks muutmiseks peab olema

siht ja ambitsioon ning tulevase kultuuri visand vdi mudel.

Esimeses alapeatiikis selgus, et organisatsioonikultuuri on raske médratleda. Kuidas aga
muuta midagi, kui péris tépselt ei tajuta selle olemasolu? Nii on Abrahamson (2008: 111)
arvamusel, et aja jooksul muutub organisatsioonikultuur selle sees viibijatele iiha
mirkamatumaks ja kultuuri koikjal oleku tottu, on selle olemust raske tajuda. Sellest
tajuloksust padsemiseks tuleb organisatsiooni tuua inimene viljapoolt. Tema naeb kultuuri
tegelikku olemust ja méirab kindlaks mdisted, mille abil saab selgesonaliselt piiritleda, mis
on kultuur ja mis ei ole. Kui kultuuri elemendid on selliselt ndhtavaks ja kombineeritavaks
muudetud, saab asuda seda muutma ja arendama. Ka Schein (1985) on seisukohal, et enne
muutma asumist tuleb kindlasti moista olemasoleva kultuuri peensusi. Esmalt tuleb
kultuuri tundma Oppida, analiiiisides organisatsiooni tegevuse aluseks olevaid vairtusi,

eeldusi ja uskumusi.

Kavanagh ja Ashkanasy (2006: 81-97) on arvamusel, et juhid peavad valima hoolikalt
meetodeid ja ldhenemisviise, mida kasutatakse organisatsioonide ithinemise haldamiseks ja
uue kultuuri arendamiseks. Tuleb luua efektiivsed kommunikatsioonikanalid, mis hdlmaks
koiki isikuid organisatsioonis. Todtajaid tuleb teavitada igast iiksikust muudatuse etapist

ning nendeni peavad joudma ka tulemused. Taktikaliselt on dige valida lébirddkimisteks
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algul vdiksemad partnerid ja pérast seda liikuda edasi keerulisemate osapoolte juurde. See
voimaldab pilihendada neile rohkem aega konsultatsioonideks ja pohjendusteks. Muudatusi
tuleb juhtida positiivsel viisil ja tunnistada, et muutused on emotsioone tekitav protsess
ning inimesi tuleb ,muuta“ védrikalt, tunnustades nende panust ja aidates neil edasi

litkuda.

Rohutatud efektiivse kommunikatsiooniprotsessi olulisusega noustuvad Tidd jt (2006:397),
kelle arvates voib kommunikatsioon olla iiks koige efektiivsemaid tegureid muudatuste
eduka elluviimise juurde. Samas nduab see Onnestumiseks suurt pingutust.
Kommunikatsioon peab olema aktiivne, avatud (selle asemel et lasta infol voolata ,,vaja
teada alusel®), digeaegne (muudatustele eelnev — informaalne kommunikatsioonivorgustik
saadab selle info laiali nagunii ja aeglane formaalne siisteem 0dnestab sellisel juhul

usaldust) ning eeskatt peab see toimima kahepoolselt.

Eelnevast tulenevalt on muudatustega toimetulemisel juhtimisel kindel koht. Kéesoleva t66
autori arvates on siin mdadrava tdhtsusega Kkeskastmejuhtide tegevus. Just nemad on
tootajatega igapdevases vahetus kontaktis, nende tegevust ja kditumist jélgitakse ning neist
voetakse eeskuju, kas siis heas voi halvas mottes. Ei saa alahinnata tippjuhtide tegevuse
olulisust, kuid neilt oodatakse eelkdige mdistmist, et kultuurimuudatus on pikk ja keeruline
protsess, mis vOtab aega ning oodatakse selget tuleviku visiooni ja tegevuskava selleni

joudmiseks.

Kuidas siis muudatusi 14bi viia ja organisatsioonile sobiliku kultuuri arendada? Stinchcomb
ja Ordaz (2007: 150- 158) vordlevad organisatsioonikultuuri inimese isiksusega, mis on
programmeeritud oma unikaalset identiteeti sdilitama. Kahe inimese abiellumise puhul
peavad molemad osapooled ohverdama osa oma individuaalsusest harmoonilise koostdo
nimel. Samuti peavad kahe organisatsiooni iihinemisel modlemad osapooled tegema
jareleandmisi organisatsioonikultuuri osas. Stinchcomb ja Ordazi (2007) ldbiviidud
uuringus politsei- ja tuletdrjeorganisatsiooni iihinemise kohta selgus, et eduka
tihinemisstrateegia votmeks on siilitada turvaline inimese ja keskkonna sobivus. Oluline
on tutvustada tootajatele uue tookeskkonna kultuuri, pdodrata tdhelepanu téotajate
ebakindlusele, tegeleda nende muredega ja integreerides neid koostédle kogu iilemineku
protsessi jooksul. Ainult sellise kirjutamata ja vastastikust moistmist peegeldava
kokkuleppe puhul v3ib oodata suuremat kasu, tootlikust, tddohutust ja muid positiivseid
tulemusi.
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Kui tihinemine juba toimub, muutub aktuaalseks organisatsioonide omavaheline
kohanemine, sealhulgas kultuuri muutus. Cartwright ja Cooper (1993: 65-66) pakuvad
vélja neli erinevat kultuurimuudatuse mudelit, mille erinevused tulenevad sellest, kas
liikmed on rahul ja véartustavad olemasolevat kultuuri ning millisel médral hindavad teise
kultuuri atraktiivust. Ulevaate erinevatest mudelitest ja nende sisust annab tabel 1, mille

koostas kdesoleva t66 autor Cartwrighti ja Cooperi pohjal.

Tabel 1. Kultuurimuudatuse neli mudelit (allikas: Cartwright ja Cooper 1993, autori
koostatud)

Kultuurimuudatuse Mudeli sisu
mudel
Assimilatsioon Omandatud organisatsiooni liikkmed loobuvad vabatahtlikult oma kultuurist

ja votavad vastu domineeriva partneri kultuuri. Kui puudub soov oma
kultuurist loobuda, leiab domineeriv pool assimilatsioonile vastuseisjad ja
torjub nad eemale.

Dekulturatsioon Omandatud organisatsiooni liikmed ei ole rahul oma kultuuriga ja on
veendunud teise kultuuri atraktiivsuses. Nad loobuvad vabatahtlikult oma
kultuurist ja asendavad selle teisega. Too6tajad vdivad kogeda segadust ja
vOorandumist.

Integratsioon Kahe kultuuri koostoimes ja kohanemise protsessis tekib uus kultuur, mis
esindab parimat osa mdlemast kultuurist. Vajalik on kahe iilimalt tasakaalus
olevat kultuuririihma olemasolu, mida tegelikkuses juhtub harva. Valitseb
suur oht kultuuride kokkupdrkeks ja killustatuseks.

Eraldumine Omandantud organisatsiooni lilkmed on vastu igasugustele Kkatsetele
omandada voi kohaneda domineeriva poole kultuuriga. See pdhjustab
kultuuride kokkupdrke ja vihese iihtekuuluvuse tunde tekkimise.

Kéesoleva t66 autori arvates annab tabel 1 hea iilevaate erinevatest kultuurimuudatuse
vOimalustest. Koige otstarbekamaks voib pidada integratsioonilise kultuurimuudatuse
mudeli rakendamist ja seda ka PPA iihendasutuse moodustamist silmas pidades. Just see
tagaks harmoonilise iihinemise ja uue organisatsioonikultuuri tekkimise, milles oleks
esindatud kolme ithinenud asutuse endiste kultuuride parimad osad. Samas v0ib praeguse
kogemuse pohjal asuda seisukohale, et tegelikkuses on toimunud assimilatsiooni mudeli
rakendumine. Eelkdige puudutab see politsei ja piirivalve organisatsioonikultuuri
muudatusi. Samas ei saa kedagi sundida ebameeldivat vO0i vastuvdetamatut
organisatsioonikultuuri  omandama. See peaks toimuma ikkagi vabatahtlikult.
Organisatsiooni liilkmeid saab kiill sundida kindlaid reegleid jargima, kuid 1opptulemusena

ei anna see oodatud tulemust, tekitab tootajates Kibestumust ja vastuseisu.

Kuidas siis ikkagi organisatsioonide iihinemisel kultuurimuudatusi 14bi viia ja millistele

asjaoludele on selle juures vaja kindlasti tdhelepanu pdorata? Vastuse antud kiisimusele
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annab magistritoé autori koostanud joonis 3, mille aluseks on eelpool toodud autorite

seisukohad.

Tootajate integreeri-
mine koostodle

E. .................................... (ebakindlusl
: emotsioonid, toetuse 1
Uus kultuur, mis pakkumine) Organisatsiooni-
esindab endas A kultuuri audit
parimat osa v ,,viline vaatleja“
thinenud asutuste
kultuuridest KKOMMUNIKATSIOON\

(aktiivne, avatud,
oigeaegne ja kahepoolne)

A

Tootajate teavitamine igast “
muudatuste etapist ja

isatsiooni- Muudatuste
Orgamsatsmom saavutatud tulemustest Aroede i
kultuuri muudatuste K / tagajirgede ja
teostamine A toendolise
v [opptulemuse
Uue kultuuri visiooni hindamine
T kindlaksméddramine |

. J

Joonis 3. Integratsiooniline kultuurimuudatuste mudel (allikas: Cartwright ja Cooper 1993,
Abrahamson 2008, Schein 1985, Kavanagh ja Ashkanasy 2006, Tidd jt 2006, Stinchcomb
ja Ordaz 2007, autori koostatud)

Magistrit66 autor on arvamusel, et organisatsioonide tihinemisel on organisatsioonikultuuri
arendamise ja Uhtlustamise eesmérgil otstarbekas rakendada integratsioonilist
kultuurimuudatuste mudelit. Vélja arvatud juhul, kui iihinenud organisatsiooni litkmed ei
ole oma varasema kultuuriga rahul ja soovivad sellest vabatahtlikult loobuda. Kuid ka
sellisel juhul on otstarbekas joonisel toodud ectappide ldbimine ja planeeritud tegevuste
selgitamine. Eesmirgiks peab olema sellise organisatsioonikultuuri arendamine, mis
hdlmaks endas tihinenud asutuste kultuuride parimaid elemente. Kui toimub iihe asutuse
kultuuri teistele partneritele jouga peale surumine, tekitab see paratamatult vastuseisu ja

mitmeid negatiivseid ndhtusi, mida oleme késitlenud juba eespool.

Jargnevalt peatume juba ldhemalt organisatsioonikultuuri muutmise voimalustel ja sellega
seonduvatel probleemidel. Abrahamson (2008: 111-113) on toonud &ra kolm ettevotte
tulemuslikuma toimimise huvides muudetavat kultuurimdddet: véirtushinnangud (mida

védrtustatakse ja mida selgelt ei véirtustata); normid (mida peetakse normaalseks
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kditumiseks ja mida selgelt ebanormaalseks kéitumiseks) ja mitteformaalsed rollid

(millised on ihaldusvaérsed rollid ja millistest rollidest tuntakse puudust).

Covey (2004: 137-138) on seisukohal, et just printsiibikeskne juhtimine on see, mis aitab
lahendada klassikalisi juhtimise ja organisatsioonilisi dilemmasid. Oluline on saavutada
kultuur, mida iseloomustab muutumine, paindlikus ja pidev tdiustumine ning teiselt poolt
stabiilsus ja turvatunne. Téhtis on tdodtajate ja kultuuristrateegia kooskdlla viimine nii, et

koik organisatsiooni litkmed tunneks seotust nii strateegia kui selle formuleerijatega.

Kavanagh ja Ashkanasy (2006: 81- 97) teostasid longituuduurimuse kolmes suures
korgharidust andvas {ihinenud organisatsioonis. Kasutades kvalitatiivseid ja
kvantitatiivseid uurimismeetodeid, selgitati muudatuste juhtimise strateegia aktsepteerimist
tootajate poolt. Tulemuste kohaselt on paljud {ihinemise ajal teostatud muudatused juhtide
endi pealesurutud ja seda tihti tempos, mis pérsib uue ja eduka kultuuri arendamist. Samuti
voib juhtide wvalitud muudatuste ldbiviimise strateegia ja ldhenemisviis pdhjustada
tootajates kontrolli- voi suurema iseseisvuse tunnet. Sellest aga sdltub, kas tootajad
votavad tihinemise tulemusena tekkinud muudatused vastu voi likkavad need tagasi.
Ilmnes, et ithinemisprotsessi eest vastutavatel juhtidel ei olnud vajalikke teadmisi ja
muudatuste juhtimise oskust. See omakorda pohjustas tootajates negatiivse hoiaku, mis
kandus edasi ka juhtidele. Tootajad ei soovinud selle tdttu votta vastu {ihinemisest
tulenevaid muutusi ja nende suhtumine uude organisatsiooni ja selle kultuuri oli pigem

negatiivne.

Eeltooduga sarnasel seisukohal on ka Covey (2004: 255), kes on markinud, et piitides
muuta organisatsiooni v3i juhtimisstiili, eelnevalt inimese vanu harjumusmalle muutmata,
on analoogne sellega, kui piiitakse parandada inimese tennisemadnguoskust enne, kui on
arendatud lihaseid, mis teevad vdimalikuks paremad 166gid. Moned asjad peavad tingimata
teistele eelnema ja me ei saa hakata jooksma enne, kui pole dppinud kdima ja kdima enne

roomamist.

Cartwright ja Cooperi (1993: 63-64) arvates on voimalik 1dbi viia kolme liiki ithinemisi,
soltuvalt eesmarkidest, integratsiooni astmest ja kultuuri muutmise vajadusest. Erinevad

tthinemise liigid on toodud tabelis 2, mille on koostanud magistrit66 autor.
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Tabel 2. Organisatsioonide ithinemise eesmargist tulenev kultuuri muutmise vajadus
(Cartwright ja Cooper 1993, autori koostatud)

Organisatsoonide Integratsiooni aste Kultuuri muutmise vajadus
ithinemise eesmirk

Laienemine Uhendav organisatsioon ei muuda | ,,Vabaabielu®, kus koik
ithendatavat voi teeb seda | organisatsioonikultuuri erinevused
minimaalselt on osaliste vahel heaks kiidetud ja

neid peetakse vihe tdhtsateks
Koostdd Edu soltub otseselt integratsioonist, | Tunnustatakse partnerite
tehnoloogia vahetamisest ja | vorddiguslikkust ja organisatsiooni-
asjatundlikkusest kultuuri erinevusi peetakse

lisandvédrtust  andvateks.  Edu
sOltub  kultuuride integreerimise
voimest ja sellest, kuidas saavad
koondatud kahe kultuuri parimad
osad. Véitja/voitja stsenaarium
Umberkujundamine Omandatud organisatsioon (tavaliselt | ,,Vanamoodne abielu®“, kus edu
viaiksem) voOtab iile domineeriva | sOltub  sellest, kui  edukalt
partneri  tavad, protseduurid ja | suudetakse  tdrjuda  védiksemat
kultuuri kultuuri ning mil méiral peetakse
erisusi organisatsioonikultuuris
potentsiaalselt kahjulikeks,
drritavateks  ja takistavateks.
Voitja/kaotaja stsenaarium.

Tabelist ldhtuvalt on magistritd autori arvates edukaim iihinemise ldbiviimine koost66
eesmirgil koos sellest tulenevate jireldustega. Teatavasti oli PPA iihendameti
moodustamise peamiseks ecesmirgiks saavutada koost00s senisest paremaid tulemusi
sisejulgeoleku tagamisel ja elanikkonna teenindamisel. Seega oleks otstarbekas rakendada

koostdo ehk voitja/voitja stsenaariumi.

Eeltoodust tulenevalt on olemas erinevaid kultuuritiitipe, mis sobivad omavahel suuremal
voi viiksemal médral. Jargneva paremaks moistmiseks on vajalik tutvuda erinevate
kultuuritiiiipidega. Siinkohal tasub poérduda antud valdkonnas iihe enim tsiteeritud autori
poole, kelleks on Harrison (1995). Ta on votnud organisatsioonikultuuri moistmisel
aluseks neljast kultuuritiitibist koosneva kontseptuaalse raamistiku, kuhu kuuluvad
voimule-, rollile-, iilesandele ehk sooritusele- ja isikule ehk toetusele orienteeritud
kultuuritiitip. Voimukeskne organisatsioon piitiab domineerida oma tegevuskeskkonna iile,
saada jagu igasugusest vastupanust ning organisatsiooni sees piitiavad juhid saavutada oma
alluvate iile tdielikku kontrolli. Rollikeskne organisatsioon piiiiab olla nii ratsionaalne ja
korrastatud kui védhegi voimalik ning au sees on seaduslikkus, legitiimsus ja vastutus.
Kiitumine on sellises organisatsioonis suuresti ettearvatav. Ulesandekeskses
organisatsioonis on aga sihtide saavutamine iilim vairtus ja miski ei tohi takistada liikumist

etteantud suunas. Selline organisatsioon ei tunne ennast seotuna ei autoriteedi ega kehtiva
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korraga. Isikukeskne organisatsioon aga eksisteerib eeskdtt oma liikmete huvides ja
eesmargiks on pigem oma liikkmete vajaduste rahuldamine, mis véljaspool organisatsiooni
on jaanud saavutamata. Voimusuhteid, mis iseloomustavad teisi organisatsioonitiilipe, siin
ei ole. Ollakse ka arvamusel, et inimesed ei peaks tegema midagi sellist, mis ei lahe kokku
nende huvide ja eesméarkidega. (Harrison 1995, ref Roots 2005: 89-92)

Oluline on see, kas erinevad organisatsioonikultuuri tiiiibid organisatsioonide {ihinemisel
omavahel sobivad v&i mitte. Cartwright ja Cooper (1993: 66-68) margivad, et muudatused,
mille eesmérgina tajuvad tootajad enda tile suurema kontrolli saavutamise soovi
organisatsiooni poolt, tekitavad suuremat vastupanu. Todtajate iseseisvuse suurendamine
muudab aga vastupanu muudatustele vaiksemaks. Kui tihendaval organisatsioonil on rollile
orienteeritud kultuuritiitip (pShineb juhi rollil, mitte isikul ning on ametlik ja biirokraatlik),
kiidetakse suure tdendosusega heaks omandatava kultuur, kui see on vdoimule orienteeritud
kultuuritiitip (pShineb {ihe voi paari juhi ainuvdoimul). Samas vdib aga antud niite puhul
esineda probleeme, kui iihendataval asutusel on iilesandele orienteeritud Kkultuuritiitip
erinevaid
tabelis 3

Arvestades
toodud

(pohineb eesmdrkidel ja on suunatud meeskonnatdole).

organisatsioonikultuuri tiilipide voimalike permutatsioone, 0N
organisatsioonikultuuride omavaheline sobivus v3i mittesobivus organisatsioonikultuuri

tutbist ldhtudes.

Tabel 3. Traditsioonilised tihinemised (allikas: Cartwright ja Cooper 1993: 67)

Domineeriva Uhendatud asutuse Tdenéoline Autori kommentaarid
osapoole organisatsioonikultuuri tulemus
organisatsiooni- tiiiip tthinemisel
kultuuri tiitip
Voimule Voimule orienteeritud | Problemaatiline | Edu on sbéltuvuses organisatsiooni juhi
orienteeritud valikust ja tema karismast.
Voimule Rollile, iilesandele ehk | Potentsiaalselt | Assimilatsioonile on suur vastuseis ja see

orienteeritud

saavutusele voi
isikule ehk toetusele
orienteeritud

katastroofiline

toob  kaasa  paratamatu  kultuuride
kokkuporke. To6jou  voolavus  voib
suureneda.

Rollile
orienteeritud

Voimule orienteeritud

Potentsiaalselt
hea

Assimilatsiooniga tdendoliselt ndustutakse.

Enamus  omandatud organisatsiooni
tootajaid tervitavad rollile  suunatud
kultuuri.

Rollile
orienteeritud

Rollile orienteeritud

Potentsiaalselt
hea

Sujuv assimilatsioon on tdendoline. Uue
reeglite raamatu kirjutamine ja esitamine
on kdik, mis vaja teha.

Rollile Ulesandele Potentsiaalselt | Paljud iihendatud organisatsiooni juhid
orienteeritud orienteeritud problemaatiline | lahkuvad biirokraatia ja rolli kultuuri eest.
Rollile Isikule ehk toetusele Potentsiaalselt | Tdendoline on anarhia. Uued liikmed

orienteeritud

orienteeritud

katastroofiline

voiksid aktsepteerida iilesandele suunatud
kultuuri
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Tabel 3 jarg

Ulesandele ehk Voéimule, rollile ja Potentsiaalselt hea | Rolli ja vdimukultuur on tdendoliselt
saavutusele tilesandele ehk assimilatsiooni vastu, sellesse suhtutakse
orienteeritud saavutusele kui paratamatusse ent ometi hdirivasse

orienteeritud kultuurisokki. Modned  tdendoliselt

tunnevad oma seisundi ndrgenemist, eriti
need kellel on markimisvadrne
positsiooniline voim. Paljud leiavad, et
uus kultuur on vdga keeruline ja
stressirohke.

Isikule ehk Isikule ehk toetusele Potentsiaalselt Kuigi isikule/toetusele  orienteeritud
toetusele orienteeritud problemaatiline | kultuur on suunatud enesearendamisele,
orienteeritud ei soodusta see meeskonna kultuuri ja

konsensuslikku otsustusprotsessi

Nagu tabelist ndha, ei pruugi kultuuride sarnasus olla organisatsioonide ithinemisel edu
aluseks, vaid hoopis takistuseks. Cartwright ja Cooper (1993: 67) margivad, et koost6o ja
edu votmeks on luua iihtne ja thine Kultuur, mis tihendab endas elemente mdlemast
varasemast kultuurist. Edukas 16imumine soltub mdlema partneri tihisest arusaamast, mis
on teises kultuuris atraktiivset ja védrib sdilitamist. Mida suuremad on erinevused kultuuri
tiiipides, seda suuremad on probleemid integratsiooniprotsessis. Kdige sagedasem on
omandaja eksiarvamus oma kultuuri ja seisukohtade {iilimusest, kus teisele poolele

kaasarddkimise digust ei anta.

Vaottes arvesse tabelis 3 esitatud seisukohti, on voimalik analiiiisida politsei ja piirivalve
eelnevalt iseseisvate organisatsioonikultuuri tiitipide sobivust iihinemise seisukohast
lahtudes.

Rain Nurmasalu (2005) viis ldbi organisatsioonikultuuri uuringu Roger Harrisoni
tiipoloogia pdhjal neljas politseiprefektuuris. Uuringu tulemusena selgus, et domineerivat
organisatsioonikultuuri tiitipi tajuti voimule orienteerituna, samas kui eelistatav oleks
tilesandele orienteeritud organisatsioonikultuur. 2008 aastal teostas Viljar RoOm
uurimistéd Roger Harrisoni tiipoloogiale tuginedes neljas piirivalvepiirkonnas. Seoses
huviga eelseisva politsei ja piirivalve ithinemisprotsessi vastu, vordles ta tulemusi ka
politseiprefektuuride organisatsioonikultuuriga. Selgus, et piirivalveametnikud tajusid
domineerivat tegelikku organisatsioonikultuuri  vdimu vo6i rollikesksena, samas
politseiprefektuurides  tajuti  organisatsioonikultuuri  voimukesksena. Eelistatavaks
organisatsioonikultuuriks oli molemas asutuses iilesandekesksus. ROOm tegi jarelduse, et
piirivalves domineeriv tegelik organisatsioonikultuuri tiitip piirivalve identiteeti

professionaalsuse ja koostdo osas ei toeta.
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Eeltoodud uurimistoddest voib jareldada, et nii piirivalve- kui politseiametnikud tajusid
domineerivat tegelikku organisatsioonikultuuri tiiiibi véimule orienteerituna (piirivalves
osaliselt ka rollile orienteerituna). Vottes arvesse tabelis 3 toodud seisukohti, voib
ennustada, et Politsei- ja Piirivalveameti ihinemise tulemus on tdendoliselt

problemaatiline.

Deckert jt (2003: 705-722) analiiiisisid oma uuringus kahe Rootsis asuva avaliku teenistuse
organisatsiooni ithinemist. Suuremas organisatsioonis to6tas enne ithinemist kokku 1139 ja
viiksemas 469 tootajat. Uurimisiilesandeks oli analiiiisida todtajate ootusi uue ithinenud
organisatsiooni suhtes ja seda tiheksa kuud enne ithinemist. Tulemused niitasid molema
grupi ootust selles, et iiks osapooltest hakkab pérast ithinemist domineerima. Domineeriva
organisatsiooni liikmed eeldasid, et nemad ei pea ennast muutma, samas Kkui teise
organisatsiooni lilkmed tundsid ennast tihinemise tottu ohustatuna ja see pani neid oma
eripara rohutama. Samuti selgus, et edukaks integratsiooniprotsessiks on oluline, kuidas
tthinenud organisatsioonide to6tajad tajuvad tiksteise kultuuri ja millised ootused on neil
seoses uue organisatsiooniga. Nagu margivad Deckert jt (2003), tulenevad uuringust
mitmed praktilised juhised tihinemisprotsessi edukaks teostamiseks. Probleemiks voib
kujuneda néiteks see, et ithinemiseks moodustatud mdlema organisatsiooni todriihmad,
suure toendosusega lihtsalt rohutavad oma organisatsiooni erinevust ja selle voimalikult
vihest muutmise vajadust uues ithinenud organisatsioonis. Sellest tulenevalt to6tajad, kes
tunnevad ennast lihinemise tottu kdige rohkem ohustatuna, soodustavad itha rohkem just
oma organisatsiooni ja kipuvad partnerit kdsitlema mitte individuaalsel, vaid pigem

stereotiitipsel Vviisil.

Eeltooduga on magistritoé6 autori arvates voimalik selgitada sisekliima ja
sisekommunikatsiooni uuringust tulenevat piirivalveametnike suuremat rahulolematust
PPA iihendasutuse erinevate aspektide, seal hulgas organisatsioonikultuuri suhtes. Autori
kogemuse kohaselt on laialdaselt levinud seisukoht, et Politseiamet oli {thendamise
protsessis domineerivaks osapooleks, millest tulenevalt on piirivalveametnikud asunud

kaitseseisundisse oma identiteedi ja varasema organisatsioonikultuuri sdilitamiseks.

Vakola ja Nikolaou (2005: 160-170) uurisid oma td0s seost tootajate hoiakute,
organisatsioonilise ~ kditumise, td06ga seotud stressi ja  pilhendumuse vahel
organisatsiooniliste muudatuste toimumise ajal. Tulemused niitasid negatiivset
korrelatsiooni tookeskkonna stressi taseme ja muudatusteks valmisoleku vahel ehk
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suurema stressi  korral niitasid inimesed vdhenenud pithendumust ja suuremat
vastumeelsust organisatsiooniliste muudatuste teostamiseks. Selgus ka, et muudatuste ajal
on oluline toodtajate koolitamine ja informatsiooni jagamine, kuna tdhus suhtlemine
vihendab hirmu ja ebakindlust ning seetottu ka vastuseisu muudatustele. Oluline jéareldus
on see, et mida korgem on stressi tase, seda raskem on organisatsioonis muudatusi 1abi viia

ja seda vihem edukad need on.

Kéesolevas alapeatiikis anti tilevaade organisatsioonikultuuri arendamise ja tihtlustamise
voimalustest organisatsioonide tihinemisel. Nagu selgus, on kultuuri muutmine keerukas ja
acgandudev. Selle pohjuseks on kultuuri laiapohjalisus, mitmekesisus (Pettigrew 1990, ref
Brooks 2008:280) ning mitmetasandilisus ja ainult osaline ndhtavus vdimalikule uurijale
(Pettigrew 1990, ref Brooks 2008:280; Schein 1986). Rdhutatud on kultuurivéljenduste
enesestmaoistetavust, mineviku mojusid ja poliitilisi aspekte (mdnel voimurithmal voib olla
varjatud huvi siilitada valitsevaid uskumusi ja kultuurikditumist) (Pettigrew 1990, ref
Brooks 2008:280). Oluline on ka moista enne muutma asumist olemasoleva kultuuri ja
subkultuuride iseloomu (Cartwrigt ja Cooper 1993) ja selle tagamiseks vilise vaatleja
sissetoomise vajadust (Abrahamson 2008; Shein 1985). Kahe organisatsiooni {ihinemisel
on oluline, et mélemad partnerid teeksid jareleandmisi oma organisatsioonikultuuri osas ja
pooraksid tdhelepanu uue kultuuri tutvustamisele tootajatele (Stinchomb ja Ordaz 2007)
ning muudatuste ldbiviimise tempole (Kavanagh ja Ashkanasy 2006). Ja nii nagu iga
muudatuse  puhul on ka  organisatsioonide iihinemisel tdhtis  efektiivne

kommunikatsiooniprotsess, mille olulisust rohutavad enamus autoreid, sealhulgas Tidd jt
(2006).
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2. EMPIIRILINE UURING

2.1. Politsei- ja Piirivalveameti moodustamise ettevalmistamine ja
labiviimine organisatsioonikultuuri kontekstist 1&htuvalt

Eesti Vabariigi Valitsusliidu 2007-2011 aasta tegevusprogrammi sisejulgeoleku- ja
turvalisuspoliitika négi iihe olulise eesmérgina ette 10petada riiklikult tarbetu dubleerimine
erinevate ministeeriumide ning ametkondade vahel. Margitud eesmaérkide elluviimiseks
ndhti ette Politseiameti, Piirivalveameti ning Kodakondsus- ja Migratsiooniameti
ithendamine. (Vabariigi...2007)

Nimetatud eesmargi realiseerimiseks moodustas siseminister 14. aprillil 2007 t66riihma,
kuhu kuulusid Siseministeeriumi juhtkond ja iihendatavate asutuste peadirektorid.
Tooriihma litkmed analiitisisid ihendstruktuuri loomise vajadust, sellega kaasnevaid riske
ja ihendstruktuuri projektiorganisatsiooni loomise pdShimotteid. Analiiiisist tulenevalt
esitati siseministrile ettepanek alustada tegevustega Politseiameti, Piirivalveameti ning
Kodakondsus- ja Migratsiooniameti iihendamiseks iihtseks struktuuriks aastaks 2010. Seda

ettepanekut toetas ka Vabariigi Valitsus oma 31.01.2008 ndupidamisel. (Politsei...2012)

Siseminister moodustas 2007. aasta oktoobris ametite {ihendamiseks 7-lilkmelise
projektimeeskonna. Meeskonda juhtinud Marek Helm ja liige Risto Pullat, otsustasid juba
tihendamistegevuse  algetapil  alustada  ulatusliku  arendusprojektiga  ametite
tihendamistegevuste toetamiseks. Nagu on maininud Risto Pullat, médrati nimetatud
arendusprojekti tiheks laiemaks eesmirgiks ihendatavate ametite organisatsioonikultuuride

sulandumine. (TJO Konsultatsioonid ja ATAK 2008: 4)

Arendusprojekti rakendamise partneriks valiti Avaliku Teenistuse Arendus- ja
Koolituskeskus (ATAK), kellele esitati tliheks ldhteiilesandeks Politseiameti,
Piirivalveameti ja nende allasutuste ning Kodakondsus- ja Migratsiooniameti tipp- ja
keskastmejuhtide arendusprogrammi koostamine ja ldbiviimine. Arendusprogrammi iitheks

peamiseks eesmérgiks seati ametkondade tipp- ja keskastmejuhtide voimekus tegeleda
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muudatuste eelsel ja jargsel ajal protsessidega, mis soodustaks positiivse

organisatsioonikultuuri loomist. (TJO Konsultatsioonid ja ATAK 2008: 4)

Eeltoodust tulenevalt peeti juba PPA tihendasutuse moodustamise protsessi algusetapis
vajalikuks poorata tdhelepanu iihinevate asutuste organisatsioonikultuuride arendamise ja

uhtlustamise kiisimusele.

Jargnevalt toodud seisukohad on leidnud kajastamist iithendatud asutuste tipp- ja
keskastmejuhtidele, ajavahemikul september kuni detsember 2008, 1lidbi viidud
arendusprogrammi koolituste raames kogunenud todriihmade materjalides. Magistritoo
eesmargist tulenevalt on keskendutud peamiselt organisatsioonikultuuriga seonduvale ja

neid seisukohti on kommenteerinud kéesoleva tdo autor.

Rithmatodde tulemusena selgus, et koigi kolme ametkonna esindajad pidasid iiheks
sdilitamist vajavaks tugevuseks oma Senise asutuse organisatsioonikultuuri. Magistrit6o
autori arvates niitab see, et ithendasutuse organisatsioonikultuuri arendamisel oleks
otstarbekas rakendada tabelis 1 (kdesolev t66, Ik 23) toodud integratsioonilist
kultuurimuudatuste mudelit. Tooriihma liikmed olid seisukohal, et piirivalveameti
juhtimispohimdtted tulenevad sodjavaelistest pohimdtetest ja erinevad sellega oluliselt teise
kahe osapoole juhtimiskultuurist. Peamiseks muudatustega seonduvaks riskiks loeti kolme
asutuse vOrdvéddrse lihendamise asemel Piirivalveameti ja Kodakondsus- ja
Migratsiooniameti sulandamist politseiorganisatsiooni. Riski néhti sellest, et tulenevalt
politsei suurusest ja mojust, jddvad domineerima politsei organisatsioonikultuuri
elemendid. Oluliseks peeti, et osalejad suudaksid jouda veendumusele muudatuste
protsessi vajalikkuses ja moodapadsmatuses. Koolitusel osalejad avaldasid arvamust, et
valdavalt on kiill joutud moddapddasmatuse tajumiseni, kuid vajalikkuse ja mottekuse osas
on paljud pigem &draootaval seisukohal. Selle peamiseks pohjuseks peeti ebapiisavat
kommunikatsiooni pdhjenduste ja analiilisi tulemuste selgitamisel. Koolitusel osalenud
tipp- ja keskastmejuhid olid selgel arusaamisel, et uue organisatsioonikultuuri loomine
vajab siisteemset lahenemisviisi. Kuna uus kultuur tekib nagunii, peeti vajalikuks juba
algusetapis 14bi moelda kultuuri arendamise suunad ja votta areng kontrolli alla. Hilisem
kultuuri muutmine nduab juba oluliselt suuremaid ressursse ja on osalistele traumeerivam.
Koolitusel osalejate selgeks soovituseks oli moodustada vastav to6grupp, mille tilesandeks

oleks liitumiseelse olukorra analiilis, asutuseiilese organisatsioonikultuuri elementide
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kirjeldamine ja detailse muudatuste kava koostamine ja elluviimine. (TJO Konsultatsioonid
ja ATAK 2008: 9-39)

Kui vorrelda eelpool toodud téogrupi litkmete arvamusi, siis need iihtivad suurel mééral
kdesoleva magistritod esimeses peatiikis késitlemist leidnud teoreetiliste pohiseisukohtade
ja tehtud jareldustega. Nii avaldati kartust iihe osapoole domineerimise osas (kdesolev t60,
Ik 29), oluliseks peeti labimodeldud kommunikatsiooniprotsessi muudatuste kajastamisel
(kdesolev t60, lk 22), samuti margiti detailse organisatsioonikultuuri muudatuste kava

koostamise ja selle tutvustamise vajadust organisatsiooni liikmetele (kdesolev t66, 1k 21).

Lumi jt (2010: 9-25) on maérkinud, et 13.04.2007 moodustati siseministri kaskkirjaga
toorithm, mille {ilesandeks oli {thinemisega seotud probleemide kaardistamine. To6rithma
liilkmed ndgid PPA ihendameti moodustamise peamiste riskidena ebapiisavat
kommunikatsiooni ja iihendatavate asutuste todtajate vahest kaasamist. Samuti toodi vélja,
et liitumise osalised peavad olema vdrdvédrsed partnerid, valmis koostooks ning looma
tiheskoos organisatsiooni tihise visiooni, pdhivaartused ja missiooni. Oluliseks peeti kogu
tthinemise protsessi korrektset planeerimist ja organisatsiooniliikmetele tutvustamist ning

tootajate poolt omaks votmist.

Kéesoleval ajal on Politsei-ja Piirivalveameti siseveebis organisatsioonikultuuri késitlevas
rubriigis olemas informatsioon selle kohta, et PPA pohivéaartuste aruteludega ei ole veel
alustatud. Pohjusena on nimetatud asjaolu, et pracgusel ajal peetakse kdige kriitilisema
tahtsusega tegevusteks organisatsiooni kédivitamisega seonduvat. Toodud on praegusel ajal

ithendasutuses kehtivad missioon, visioon ja pohivdirtused (vt joonis 4).
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Oleme avatud, arengule ja inimestele suunatud, korgete eetiliste vadrtustega asjatundlik
partner turvalisuse loomisel

Joonis 4. PPA missioon, visioon ja pohivadrtused (allikas: PPA siseveeb, autori koostatud)
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PPA siseveebis on mérgitud, et kuni iihiste pohivéartuste vilja tootamiseni kehtivad need,
mille  thendatud  asutused  varasemalt  kehtestasid ja  omaks  pidasid.

(Organisatsioonikultuur...2012)

Magistrito0 autor ei pea pohjendatuks seisukohta, et organisatsiooni pohivadrtused,
missioon ja visioon oleksid teisejargulised kiisimused, millega tegeletakse siis, kui
muudest organisatsiooni arendamisega seotud tegevustest aega iile jadb. Siin voib asuda ka
seisukohale, et antud kiisimuses ei ole suudetud saavutada organisatsioonisisest
kokkulepet, mis iihtlasi viitab probleemidele organisatsioonikultuuri arendamisel. Deal ja
Kennedy (2000) on mairkinud, et probleemsel ja ndrgal kultuuril puuduvad selged
vaartused ja tdekspidamised, on olemas palju uskumusi, kuid ei suudeta kokku leppida,

millised nendest on kdige tdhtsamad (kdesolev t60, 1k 13).

Jargnevalt antakse lithike tilevaade PPA-s 1dbi viidud sisekliima ja sisekommunikatsiooni
uuringust. Selle eesmérgiks on vilja tuua positiivsed ja negatiivsed arengutendentsid ja
saada sisend empiirilises osas 1dbi viidavate fookusgrupi- ja ekspertintervjuude

kiisimustike koostamisele.

Nagu sissejuhatuses mérgitud, viidi ajavahemikul 7.-21. detsember 2010, ehk aasta peale
ithendasutuse moodustamist, PPA-s 1dbi sisekliima uuring, mille kdigus vastas ankeedile
kokku 879 ehk 14% ametnikest. Uuringu tulemusena selgus, et PPA sisekliima ja
struktuuri suhtes ning oma juhi kommunikatsiooni suhtes, olid paljud ameti to6tajad
rahulolematud. Koige kriitilisemad olid uuringust tulenevalt piirivalveosakonna ja
kriminaalpolitseiosakonna ametnikud. Selgus ka, et koige vdhem teavad uue
organisatsiooni eesmirke ja sihte samad ametnike grupid. Samal ajal andsid paljudes

positsioonides positiivse hinnangu alla aasta organisatsioonis todtanud ametnikud.

Aasta hiljem, 10.-31. oktoober 2011, viidi 14bi sisekommunikatsiooni uuring, mille kéigus
vastas ankeedile kokku 1473 ehk 24% PPA to6tajat. Kahe uuringu tulemuste vordlusest
voib teha jérelduse, et organisatsioonide iihinemisega kaasnenud ebakindlus ja teadmatus
on hakanud vidhenema ning toodtajate hinnangud sisekliimale, tildisele tookorralduse ja
informeeritusele on paranenud. Samas andsid endiselt koige kriitilisemaid hinnanguid
piirivalveosakonna ametnikud ja tootajad, kelle staaz oli iile viie aasta. Negatiivse

tendentsina voib mairkida, et tootajad tOstsid esile biirokraatia suurenemist, pidevatest
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muudatustest tingitud teadmatust ja ebakindlust ning moodustatud tihendasutuse kaugust ja

killustatust.

Kéesolevast alapeatiikist selgub, et {iihise organisatsioonikultuuri arendamise ja
tihtlustamise kiisimusi pidasid oluliseks juba PPA {ihendameti moodustamise
ettevalmistamiseks loodud erinevate to6rithmade liikmed. Samas néhti ette mitmeid sellega
seotud riske, nagu ebapiisav kommunikatsioon ja tddtajate védhene kaasamine.
Uhendatavate asutuste tipp- ja keskastmejuhid hindasid peamiseks riskiks Politseiameti
domineerimist ithendamise protsessi kédigus ja sellega seoses teiste partnerite kultuuride
torjumist. Késitlemist leidnud sisekliima ja sisekommunikatsiooni uuringust voib aga teha
jarelduse, et nimetatud riskid on tegelikkuses realiseerunud. Vajalik on asuda vilja to6tama
PPA iihendasutuse iihist missiooni, visiooni, ja pdhivédrtusi nii, et ka piirivalve- ning

kodakondsus- ja migratsiooniametnikud tunnetaksid nendega seotust.

2.2. Uurimismetoodika ja valimi kirjeldus

Magistritod eesmirgiks on selgitada vilja, kuidas organisatsioonikultuuri arendada ja
iihtlustada organisatsioonide  iihinemisel ning  teha ettepanekud PPA

organisatsioonikultuuri edasiseks arendamiseks ja iihtlustamiseks.

Nimetatud eesmérkide saavutamiseks planeeritud empiirilise uurimuse ldbiviimiseks esitati
19.10.2011 PPA uurimistoode kooskdlastamise komisjonile taotlus uurimistdo tegemiseks.
Politsei- ja Piirivalveameti uurimistoode komisjon andis vastava loa 02.11.2011 nr 1.3-

13/51904.

Kéesoleva t66 uurimismeetodiks on juhtumiuurimus (case study). Nagu kirjeldavad
Hirsijarvi jt (2005: 125-126) on juhtumiuurimus tiksikasjalik, pohjalik teave tiksikust voi
viikesest omavahel seotud juhtumite hulgast. Tiitipiliseks tunnuseks on see, et uurimiseks
valitakse iiksikjuhtum voi olukord, uurimisobjektiks on isik, rithm voi kooslus ja
huviobjektiks on tavaliselt protsessid. Andmete kogumiseks kasutatakse mitmeid
meetodeid, nagu vaatlus, intervjuu, dokumentide ja tekstide uurimine ning taotluseks on

néhtuste tiitipilisim kirjeldamine.

Uurimist6d on jaotatud 5 etapiks, mille kdigus koguti uurimisandmeid, analiiiisiti neid,

tehti jéreldused ja esitati ettepanekud. Uurimisto6 etapid on esitatud tabelis 4.
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Tabel 4. Uurimistoo etapid

Uurimistoo etapp Ajavahemik

16.11.2010-26.03.2012
26.03.-30.03.2012
30.03.-15.04.2012
30.03.-22.04.2012
02.04.-13.05.2012

Uurimuse planeerimine ja ettevalmistamine ning kirjandusega tutvumine
Fookusgrupiintervjuude ldbiviimine

Ekspertintervjuude lébiviimine

Intervjuude andmeanaliiiis

Uurimistulemuste tdlgendamine ja jarelduste tegemine

IS BRI

Magistritoos uuritakse organisatsioonikultuuri arendamise- ja iihtlustamisega seotud
aspekte, mille valik tuleneb magistritoé eesmargist ja to0 esimeseS peatiikis toodud
teoreetilistest pohiseisukohtadest. Kuna PPA iihendasutuse organisatsioonikultuuri
arendamine on oluline kiisimus, siis soovitas Politsei- ja Piirivalveameti uurimistodde
komisjon votta magistritdd koostamisel aluseks ka 2010. aasta sisekliima ja 2011. aasta
sisekommunikatsiooni uuringust tulenevad probleemkohad. Eeltoodust tulenevalt on

uurimise all jirgmised aspektid:

e PPA iihendasutuse moodustamise jargselt tekkinud organisatsioonikultuuriga
seonduvad probleemkohad;

e tdotajate ootused PPA iihise organisatsioonikultuuri arendamisel;

e kommunikatsiooni protsess, tootajate ja juhtide eelnev ettevalmistus muudatustega
toimetulemiseks ning visiooni ja arengustrateegia olemasolu;

e tootajate hinnang PPA ithendameti moodustamise pdhjuste ja eesmirkide tditmise

osas ning igapédevase tookorralduse ja asjaajamisega seotud probleemkohad.

Uurimisobjektid valiti eesmargiparaselt, kuna kvalitatiivses uuringus pole uuritavate valiku
aluseks mitte iildpopulatsioonist konstrueeritud statistiliselt esinduslik valim, vaid uuringu
osalised valitakse vastavalt sellele, kui olulised nad uuritava teema seisukohast tunduvad
(Laherand 2008: 53). Eeltoodust ldhtudes on valitud fookusgrupiintervjuude lébiviimise
uurimisobjektideks politsei-, piirivalve- ning kodakondsus- ja migratsiooniametnike
(edaspidi KMA) grupid (vt tabel 5).

Tabel 5. Fookusgrupiintervjuude valimi andmed

Struktuuriiiksus Intervjuus osalenud Keskmine vanus Keskmine toostaaz
ametnike arv
KMA 3 46 15
Politsei 4 41 14
Piirivalve 5 38 13
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Fookusgrupiintervjuudesse on kaasatud koigi iithendatud asutuste ametnikud, mis annab
tasakaalustatud iilevaate organisatsiooniliikmete erinevate gruppide seisukohtadest.
Andmetest ndhtub, et intervjueeritud ametnikud on keskealised ja pika todstaaziga, millest

tulenevalt omavad head iilevaadet uuritavatest probleemidest.

Ekspertintervjuude labiviimise uurimisobjektideks on eelpool nimetatud ametnike
gruppidest keskastmejuhid. Valimi koostamise kriteeriumiks on see, et keskastmejuhtide
peamiseks iilesandeks on alluvate tegevuse juhtimine ja neile oma tegevusega eeskujuks
olemine. Nende tegevusel on kdige otsesem mdju organisatsioonikultuuri arendamisel ja

tihtlustamisel (vt tabel 6).

Tabel 6. Ekspertintervjuude valimi andmed

Uksus Ametikoht Sugu Vanus Haridus Toostaaz*

KMA 1 Teeninduse vanem N 61 Korgem 19

KMA2 Teeninduse vanem N 46 Korgem 17
POL1 Piirkonna vanem M 35 Korgem 15
POL2 Piirkonna vanem M 40 Korgem 21
POL3 Piirkonna vanem M 48 Korgem 20
POL4 Jaoskonna juht M 43 Korgem 21
PV1 Vanempiiriametnik M 39 Korgem 16
PV2 Valmidusiiksuse juht M 41 Korgem 20

*Toostaaz vastavalt KMA, politsei ja piirivalve valdkonnas

Tabelis esitatud andmetest nédhtub, et esindatud on erineva tasemega keskastmejuhid,
korgharidusega mehed ja naised, kelle keskmine vanus on 44 eluaastat ja keskmine
toostaaz 18 aastat. Seega omavad koik eksperdid kogemust nii oma varasemalt iseseisvast

asutusest kui PPA thendasutusest.

Kéesolevas uurimistoos kasutatakse andmete kogumiseks poolstruktureeritud fookusgrupi-
ja ekspertintervjuusid ning dokumentide uurimist. Intervjuude eeliseks peetakse seda, et

uuritavate sisukohad ja ,,hddl“ padsevad esile (Hirsijarvi jt 2005: 155).

Vastavalt Laherannale (2008: 177-178) on intervjuu eelistatud siis, kui uuritaval teemal

voib oodata palju erinevaid vastuseid, intervjuu tegemise kédigus on vajalik vastuseid
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tédpsustada ning esitada lisakiisimusi. Arvestada organisatsioonikultuuri
mitmetimdistetavust ja sellest tulenevaid arusaamade erinevusi, on intervjuu valimine

andmekogumise meetodina igati pdhjendatud.

Hirsijarvi jt (2005: 197-198) on seisukohal, et rithma- ehk fookusgrupiintervjuu on tohus
andmekogumise vorm, kuna selle kédigus saab teavet mitmelt inimeselt korraga. Samuti on
margitud, et riihmaintervjuul on motet siis, kui uuritakse teatud rithmades omaks voetud
kultuurilisi liigendusi, arusaamu ja viartusi. Fookusgrupiintervjuude kiisimuste koostamise
aluseks on magistrito teooriaosast tulenevad seisukohad ning 2010. aasta sisekliima ja
2011. aasta Iopus korraldatud sisekommunikatsiooni uuring. Fookusgrupiintervjuude

labiviimiseks koostas magistritéo autor kiisitlusankeedi (Lisa 1).
Intervjuude lidbiviimise protseduur

Fookusgrupiintervjuudes osalejatega voeti esmalt ithendust telefoni teel. Neile tutvustati
magistritdod teemat ja selle eesméirke ning kiisiti nende ndusolekut uuringus osalemiseks.
Kaik isikud, kelle poole intervjuu ldbiviimiseks poorduti, olid sellega ndus. Sellele
jargnevalt lepiti kokku intervjuu ldbiviimise aeg ja koht. Vastavalt intervjueeritavate
soovile viidi intervjuud ldbi ametnike todkohas asuvates puhkeruumides. Intervjuude
labiviimise juures korvalisi isikuid ei viibinud. Intervjuude l&biviimisel kasutati diktofoni,
mille kasutamiseks saadi intervjueeritavatelt eelnevalt luba. Kuna osad intervjueeritavad ei
soovinud oma isikuandmeid magistritdds avalikustada, siis vordse kohtlemise printsiibist
lahtuvalt ei kasutata t60s lihegi intervjueeritava nime. Kokku viidi 1dbi kolm fookusgrupi
intervjuud, milleks kulus aega jargmiselt: politseiametnikega 1 tund 35 minultit;
piirivalveametnikega 1 tund ja 28 minutit ning kodakondsus- ja migratsiooniametnikega 1
tund ja 15 minutit. Siia hulka on arvestatud ka aeg, mis kulus intervjuude sissejuhatuseks ja

16petamiseks.

Ekspertintervjuude labiviimisel kasutati eeltoodust teistsugust lahenemist. Esiteks veti
ekspertidega iihendust telefoni teel, tutvustati magistritod teemat ja paluti ndusolekut
uuringus osalemiseks. Jargnevalt saadeti kiisimused ekspertidele Kirjalikult e-posti
vahendusel, millega anti neile vdimalus kiisimuste ja uurimisprobleemiga tutvumiseks ja
voimalikult pohjalike vastuste andmiseks. Eksperdid saatsid oma vastused kirjalikult uurija
e-postile, mis andis uurijale voimaluse vastustega tutvuda ning vajaduse korral esitada

intervjueeritavatele tipsustavaid kiisimusi. Tdpsustavaid kiisimusi oli vajalik esitada
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piirivalve ja politseiametnikele ning seda tehti vahetu suhtlemise teel. Ekspertintervjuusid

viidi 14bi kaheksa.

Hirsijarvi jt (2005: 192) on seisukohal, et eelkirjeldatud viisil ekspertintervjuu kasutamine
on podhjendatud just siis, kui tahetakse inimesele anda vdimalust viljendada ennast
voimalikult vabalt, intervjueeritav voib rddkida teemast rohkem, kui uurija on suutnud
ennustada ning soovitakse saada pohjalikku teavet koos lisakiisimuste esitamise

vOimalusega.

Samuti oli intervjuude sellisel viisil ldbiviimise juures vdimalik ekspertidelt kiisida
arvamust ja konkreetseid ettepanekuid fookusgrupiintervjuudest esile kerkinud
probleemidele organisatsioonikultuuri arendamiseks ja {htlustamiseks, mis on
16ppkokkuvottes antud magistritod peamiseks eesmirgiks. Sellist 1dhenemist toetab ka
Laherand (2008: 24), kes on mérkinud, et kvalitatiivset uuringut iseloomustab paindlikkus,
erinevate uuringuetappide segunemine ning korduv tagasipéérdumine juba ldbitud etappide
juurde. Selle juures on vodimalik juba ldbitud etappide limberhindamine uuringu kdigus
tdienenud teadmise valguses. Ekspertintervjuude ldbiviimiseks koostas magistritoé autor

kiisitlusankeedi (Lisa 2).

Kvalitatiivse andmeanaliiiisi meetodina kasutati transkribeerimist ning sellel jargnevat
kodeerimist ja kategooriate moodustamist ehk kvalitatiivset sisuanaliiiisi. Laherand (2008:
279) on mirkinud, et transkribeerimiseks ehk litereerimiseks nimetatakse salvestatud
intervjuu muutmist tekstiks, ehk sellele kirjaliku kuju andmist. Selle eesmérgiks on uurija
t60 mugavamaks muutmine ning see voimaldab holpsamini jilile jouda kdige olulisematele
kohtadele intervjuus, et neid analiiiisis vélja tuua. SOna-sonalt transkribeeritud intervjuu
teksti kogunes 59 lehekiilge. Teksti analiilisimise kdigus méddrati tekstis esinevad koodid ja
kategooriad, mis oluliselt lihtsustas intervjueeritavate radgitu moistmist ja selle

analiitisimist.
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2.3. Politsei-  ja  Piirivalveameti tootajate  ootused  thisele
organisatsioonikultuurile

Kéesolevas alapeatiikis antakse tiilevaade fookusgrupi- ja eksperthinnangutest PPA
organisatsioonikultuuriga seotud probleemkohtadele ja tootajate ootusest iihise
organisatsioonikultuuri véljaarendamise kiisimustes. Lisaks leiavad kajastamist teised
eclmises peatiikis piistitatud ja uuringu kdigus vastuse saanud organisatsioonikultuuriga
seotud aspektid (kdesolev t606, 1k 36). Parema iilevaate saamiseks on teemad grupeeritud

jérgnevalt:

e antakse iilevaade ihendasutuse moodustamise protsessiga seonduvatest
kiisimustest;

e tuuakse pohjalik iilevaade organisatsioonikultuuri arendamise ja iihtlustamisega
seotud seisukohtadest;

e esitatakse intervjueeritud ametnike ettepanekud organisatsioonikultuuri arendamise

ja tihtlustamise kiisimuses.
Uhendasutuse moodustamise protsess ja sellega seonduvad kiisimused

Fookusgrupiintervjuudes osalenud ametnikud olid iihisel arvamusel, et ithendasutuse
moodustamise peamiseks pdhjuseks oli ressursi (raha, inimesed, tehnilised vahendid)
kokkuhoiu ja efektiivsema kasutamise vajadus. PGhjusena nimetati ka vajadust lihtsustada
asutuste kommunikatsiooni, tugiteenuste tthendamise vajadust, dubleerimise 1opetamist
sarnaste lilesannete tditmisel ning sisejulgeolekut tagavate asutuste iihise juhtimise alla
viimise vajadust. Samas on piirivalveametnike hulgas laialdaselt levinud kaks arvamust:
tthendasutuse koosseisus on politseil parem ligipdds Schengeni viisaruumiga liitumise
jargselt piirivalvele eraldatud ressurssidele; vajadus saada juurde ametnikke politseiliste

ulesannete tiditmiseks.

Sarnaselt eelnevale olid ametnikud iihisel seisukohal selles, et iihendasutuse
moodustamine ei ole pracguseks tditnud, voi tdiel miaral tditnud, piistitatud eesmarke. Oldi
arvamusel, et Kkuna Tihendati vdga erineva taustaga asutused iiheks suureks

organisatsooniks, siis votab eesméarkide saavutamine paratamatult aega aastaid.
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Uhendasutuse moodustamist raskendavate asjaolude hindamisel olid fookusgrupi- ja
ekspertintervjuudes osalenud ametnikud sarnastel seisukohtadel. Peamised mérksdnad, mis

kolme asutuse ihendamise keeruliseks muutis, on toodud joonisel 5.

Selge visiooni ja
arengustrateegia puudumine

Erinev
ajalugu

Erinevad

) traditsioonid
Erinevad Uhendasutuse _
tavad moodustamist raskendanud Erinevad
asjaolud struktuurid

\ 4

Erinev
identiteet

Erinev
tookorraldus

Seadusandlik baas ei toeta
ressursside efektiivset
kasutamist

Joonis 5. Uhendasutuse moodustamist raskendanud asjaolud (allikas: fookusgrupi ja
ekspertintervjuud, autori koostatud)

Jooniselt ndhtub, et raskendavate asjaoludena on  nimetatud  peamiselt
organisatsioonikultuuri erinevustest tulenevaid tegureid. Uhe piirivalveeksperdi arvates
oleks pidanud enne iihendasutuse moodustamist uurima asutuste liitmise mdju
organisatsioonikultuuridele, elimineerima suuremad probleemid ja votma arvesse erisusi

nii kultuuri kui traditsioonide arendamise osas.

Uhe keskse probleemina nihti seda, et kuni viimase ajani ei ole tutvustatud ithendasutuse
visiooni ja arengustrateegiat. Nende puudumine viahendab oluliselt to6tajate kindlustunnet
tuleviku suhtes. Ilmeka néitena toodi keskkriminaalpolitsei kaotamine peale iihendasutuse
moodustamist ning selle taastamine 2012. aasta alguses. Intervjueeritavate arvates ilmestab

see teatud peataolekut ja pikemaajalise arenguplaani puudumist kdige paremini.

Fookusgrupiintervjuudes osalenud ametnikud seostavad iihendasutuse moodustamist
mitmete negatiivsete tendentsidega, mis tulenevad peamiselt igapdevase tookorralduse
halvenemisest. Nimetatud asjaolud on koondatud iihtsesse tabelisse ametnike gruppide
kaupa (vt tabel 7).
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Tabel 7. Uhendasutuse moodustamisega seostatavad negatiivsed hinnangud ja tendentsid
(allikas: fookusgrupi ja ekspertintervjuud, autori koostatud)

Ametnike Uhendasutuse moodustamisega seostatud negatiivsed hinnangud ja tendentsid
grupp

Piirivalve | Rahulolematus igapdevase tookorraldusega, kuna paljud korraldused on vastuolus varasema
piirivalvamise praktikaga, reaalsete vajaduste ja vOimalustega. Oluliselt on tdusnud
tookoormus politseiliste iilesannete lisandumise tottu. Varasem lihtne ja arusaadav
késkkirjadega korraldatud ametiiilesannete tditmine on asendunud keerukama ja sageli
arusaamatu to0korraldusega. Senisest oluliselt suuremas mahus ndutakse menetlustoimingute
teostamist koos karistusotsuste langetamisega. See aga vihendab piiriddrsete elanike usaldust
piirivalve suhtes ja viib elanikelt laekuva informatsiooni vihenemisele. Vajalik on osaleda
paljudel lisakoolitustel, mis piirab olemasolevate ressursside sihipdrast kasutamist.
Too6ilesannete tditmiseks vajalikud infosiisteemid on véga ebakindlad.

Politsei Tookoormus on oluliselt tdusnud ja vdhesest ressursist tulenevalt ei joua kdiki tilesandeid téita
kvaliteetselt. Tooiilesannete tditmiseks vajalike infosiisteemide to0kindlus on oluliselt
langenud, mis takistab igapdevaste ametiiilesannete tditmist voi moningatel juhtudel muudab
selle vdimatuks. Uhendasutuse struktuur ja juhtimine on muutunud keeruliseks ja
arusaamatuks. Tugiteenuse pakkumine on oluliselt halvenenud.

KMA Infosiisteemide tookindlus on peale {ihendasutuse moodustamist jérsult halvenenud. Struktuuri
ja juhtimissiisteemi keerukuse tottu on konkreetsete tooOalaste suuniste ja iileskerkinud
tooalastele kiisimustele vastuste saamine muutunud keerukamaks ja aegandudvamaks. Info
liilkumine on halvenenud. Varasem efektiivne koolitussiisteem ei toimi ja pakutavad koolitused
ei vasta tegelikele vajadustele. Tugiteenuse pakkumine, nagu materjalide ja to6vahendite
tellimine, on muutnud oluliselt keerulisemaks ja aegandudvamaks. Téokoormus on oluliselt
kasvanud, kuid see ei ole seotud iihendasutuse moodustamisega vaid dokumentide
vahetustéhtaja saabumisega

Eeltoodud tabelist ndhtub, et intervjueeritud ametnikud on iihisel seisukohal, et suure
tthendorganisatsiooni juhtimine ja tugiteenuste pakkumine (t66vahendite tellimine,
tooalaste probleemide lahendamine, koolitused, andmebaaside tookindlus) on oluliselt
halvenenud vdi muutunud keerulisemaks ning see kajastub igapdevases asjaajamises ja
tookorralduses. Piirivalve- ja politseiametnikud on tajunud olulist to6koormuse kasvu.
Samuti ndhtub, et igapdevase tookorralduse osas on teistest negatiivsemalt meelestatud

piirivalveametnikud.

Samas on intervjueeritud ametnike gruppide hinnangul PPA maine iihiskonnas pigem
positiivne ja see on ajas paranenud. Samuti pidasid ametnikud oma t66d PPA
organisatsioonis oluliseks. Seda tajutakse eriti selgelt juhtudel, kui suudetakse lahendada
ametniku poole podrdunud kodaniku mure. Piirivalvurid tunnevad ennast vajalikena, kuna
piir on rahvuse ja riigi kestvuse siimbol ja nemad tagavad sellega riigi ja rahvuse piisimise.
Olulisus kasvas ka seoses Eesti liitumisel Euroopa Liiduga, kui Eesti idapiir muutus

Euroopa Liidu vilispiiriks.

Fookusgrupi- ja ekspertintervjuudes osalenud ametnikud olid iihisel seisukohal, et

tthinemisprotsessis oli domineerivaks o0sapooleks Politseiamet. Kodakondsus- ja
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migratsiooniametnikud oli ldbivalt arvamusel, et see oli ka loomulik, kuna politsei oli
tthendatud asutustest k&ige suurem. Antud kiisimuses olid kriitiliselt meelestatud
fookusgrupis osalenud piirivalveametnikud, kelle arvates surub politsei peale oma
tookultuuri, mis ei iihti piirivalve varasema praktikaga. Uks piirivalveekspertidest aga
selgitab piirivalveametnike rahulolematust sellega, et mingil pohjusel arvavad paljud
piirivalvurid, et politseiametniku elukutse ei ole tihiskonnas populaarne ja kogukond on

politsei suhtes pigem negatiivselt meelestatud.

Uhendasutuse moodustamisega seoses kogetud emotsioonid olid piirivalvuritel valdavalt
negatiivsed. Oldi arvamusel, et piirivalvur peab jddma ikka piirivalvuriks ning kes soovis
politseiametniku elukutset valida, oleks ldinud juba eelnevalt ise politseikooli dppima.
Pikemat aega teenistuses olnutele on politseiametniku elukutse vastuvdetamatu, Kuna
alustatud on soddurina. Samuti on vastumeelne piirivalveametniku vormi vahetamine

politseivormi vastu.

Politsei- ning kodakondsus- ja migratsiooniametnikud tunnetasid iihendasutuse
moodustamisega seoses pigem ebakindlust ja teadmatust. Viimati nimetatud ametnikud ka

pettumust ja kahjutunnet oma organisatsiooni kadumisest.

Uhendasutuse moodustamisega seonduvalt ei tajunud fookusgrupi- ja ekspertintervjuudes
osalenud ametnikud karjddarivoimaluste suurenemist. Piirivalveametnike arvates on
toimunud pigem paigalseis voi tagasiminek. Politsei- ja piirvalveametnikud arvavad
tihiselt, et olemasolev karjddrisiisteem on ebadiglane, arusaamatu ja mitte motiveeriv.
Oluliseks puuduseks peetakse seda, et uue karjdarisiisteemi kéivitamisel ei voetud arvesse
ja ei véidrtustatud senist todstaazi organisatsioonis. Organisatsoonile piihendumise osas ei

ole ametnikud valdavalt mingit muudatust marganud.

Uhendasutuse moodustamisega seotud kommunikatsioonile andsid
fookusgrupiintervjuudes osalenud ametnikud valdavalt negatiivse hinnangu ning nimetasid

jargmisi hairivaid asjaolusid:

e Toimus iihekordne informeerimine tihisel suurel koosolekul ning hilisem
teavitamine seisnes pigem konkreetsete kdskude voi teadete jagamises, kuidas

hakkavad asjad olema;
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e Olemas oli iildine teave iihendasutuse moodustamise kohta, kuid tipsem

informatsioon tulevikus toimuva suhtes puudus;

e Suur osa huvipakkuvast informatsioonist tihendamisprotsessi kohta saadi meedia

vahendusel;

e Palju oli liikvel kuulujutte (vdikesed kontorid pannakse Kkinni, ees ootavad
koondamised jms), mille kohta ei olnud vdimalik saada tdpsemat teavet ka

keskastmejuhtidelt;

e Arvati, et tippjuhtkonnal oli tegelikult informatsioon olemas, kuid seda ei jagatud

voi tehti seda valikuliselt.

Intervjueeritud eksperdid olid eeltoodud kiisimuses aga valdavalt seisukohal, et
informatsiooni anti piisavalt. Probleemina nimetati informatsiooni iihekiilgsust
(iihendamisega seoses midagi ei muutu) ja seda, et algusetapis ei olnud kdik asjad 16puni
1abi moeldud. Sellest tulenevalt pidi véljadeldud seisukohti hiljem korrigeerima voi iimber

likkama. See aga vihendas oluliselt kommunikatsiooni usaldusvaérsust.

Intervjueeritavad ametnikud olid iihisel arvamusel, et viimasel ajal on
siseskommunikatsioon paranenud, kuid informatsiooni hankimine nduab endiselt suurt
aktiivsust siseveebi jilgimisel. Ollakse rahul voimalusega siseveebis anoniitimselt
kommenteerida ja sellega, et seda voimalust julgetakse kasutada. Samas nimetati mitmeid

probleemseid asjaolusid, mis siseskommunikatsioonis praegusel ajal hdirivad:

e ei ole tutvustatud iihendasutuse moodustamise tulemusi, kui kaugele on arengus

joutud ja kas piistitatud eesmargid on tdidetud;
e millised on olnud PPA {ihendasutuse moodustamise juures peamised probleemid;
e milliseid muudatusi voib edaspidi veel oodata.

Jargnevalt on kajastatud intervjueeritud ametnike hinnangud tipp- ja keskastme juhtide
ettevalmistusele ja tegevusele muudatuste juhtimisel ithendasutuse moodustamise ajal.

Eraldi on toodud fookusgrupis osalenud ametnike- ja ekspertide arvamus (vt tabel 8).
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Tabel 8. Ametnike hinnang tipp- ja keskastmejuhtide tegevusele muudatuste juhtimisel
(allikas: fookusgrupi ja ekspertintervjuud, autori koostatud)

Ametnike grupp Ametnike hinnang tipp- ja keskastmejuhtide
tegevusele muudatuste juhtimisel
Fookusgrupp Politsei- ja piirivalveametnike hinnangul oli juhtidel viga palju kiisimusi, millele

nad ise vastust ei teadnud. Sellest tulenevalt ei osanud nad vastata paljudele tootajate
kiisimustele. Politseiametnike arvates on muudatuste juhtimisel oluline detailse
informatsiooni olemasolu ning suhtlemisel peab olema avatud ja aus; aususest jii aga
ametnike hinnangul puudu.

Kodakondsus- ja migratsiooniametnike arvates neil to6iilesannetes ja juhtimises
olulisi muudatusi ei toimunud, millest tulenevalt ei olnud probleeme ka juhtide
eelneva ettevalmistusega.

Eksperdid Ekspertide tihisel hinnangul olid nad iihendasutuse moodustamisega seonduvate
muudatuste juhtimiseks valdavalt hea ettevalmistusega. Toimusid vastavad
koolitused, kus osalesid kdik keskastme juhid. Negatiivse asjaoluna toodi esile, et
tihendamise protsessis ei suudetud ette ndha tekkinud probleeme ja nimetati osade
juhtide avalikult negatiivset suhtumist {ihendasutuse moodustamisse.

Eeltoodust tulenevalt said tipp- ja keskastmejuhid vajaliku véljadppe, kuid peamiseks
puuduseks peeti iiheselt mdistetava arenguplaani ja vajaliku informatsiooni puudumist. See
aga tekitas raskusi tekkinud voi tostatud probleemide lahendamisel ja ametnike

kiisimustele vastamisel.

Fookus- ja ekspertintervjuudes osalenud ametnike hinnang todtajate eelnevale
ettevalmistamisele ithendasutuse moodustamisega seotud muudatustega toime tulemiseks

langeb suures osas kokku. Antud hinnangud on toodud tabelis 9.

Tabel 9. Ametnike hinnang tootajate eelnevale ettevalmistusele muudatuste juhtimisel
(allikas: fookusgrupi ja ekspertintervjuud, autori koostatud)

Ametnike grupp Ametnike hinnang tootajate eelneva ettevalmistuse
muudatuste juhtimisel
Fookusgrupp Piirivalveametnikud oli seisukohal, et vahetult peale iithendasutuse moodustamist

lisandus uusi politseilisi tooiilesandeid, mida tuli kohe tditma hakata ning uusi
andmebaase, mis oli vaja kohe kasutusele votta. Samas ei olnud kdik ametnikud
ldbinud vastavate iilesannete tditmiseks vajalikku koolitust.

Politsei- ja piirivalveametnike iihise hinnangu kohaselt tegelikku ettevalmistust ei
toimunud vaid toimus suurtel koosolekutel pinnapealne informeerimine.
Kodakondsus- ja migratsiooniametnikud olid seisukohal, et kuna igapdevased
todiilesanded ei muutnud, siis puudus vajadus tdiendavaks viljadppeks.

Eksperdid Tootajate eelnev ettevalmistus oli puudulik ja selleks ette ndhtud aeg liiga lihike.

Eeltoodust tulenevalt olid intervjuudes osalenud ametnikud tihisel seisukohal, et toGtajate
ettevalmistus muudatustega toime tulemiseks oli valdavalt puudulik, lisandunud
ametiiilesannete tditmiseks vajalikud koolitused hilinesid ning iildiseks ettevalmistuseks

maératud aeg oli liiga lithike.

45



Organisatsioonikultuuriga seotud probleemkohad ja tootajate ootused iihisele

kultuurile

Uhise organisatsioonikultuuri arendamise seisukohalt on oluline mdista, kas ja millised
erinevused on intervjueeritud ametnike gruppide hinnangutes organisatsioonikultuuri
tahendusele ja selle mdjust tootajatele. Nii on fookusgrupi- ja ekspertintervjuudes osalenud

ametnikud seostanud eeltoodud kiisimusi jargmiste mérksonade abil:

e lugupidav suhtumine endasse ja teistesse tootajatesse ning  véljapoole

organisatsiooni jddvatesse inimestesse;

e selge ja arusaadav tookorraldus ning positiivne suhtumine oma todiilesannete

taitmisesse;
e organisatsioonis kehtivad pShivaartused, tavad, traditsioonid ja siimboolika;

e sobralik ja vastastikust usaldust pakkuv ohkkond, iiksteisele positiivse eeskuju

andmine;

e iihiselt kokkulepitud arenguplaanide olemasolu ja nendest kinnipidamine ning

toimimine thiste eesmarkide nimel;

e organisatsioonikultuur annab tootajale kindlustunde, eesmérgi ja arusaamise oma
tilesannete tditmiseks ja vajalike otsuste langetamiseks ning sellel on innustav,

tihteliitev ja meeskonnat6dd soodustav moju;

e organisatsioonikultuuriga seotud probleemeide korral, on seda tunda terves

organisatsioonis.

Eeltoodust  tulenevalt on  kolmel ametnike grupil sarnane  arusaamine
organisatsioonikultuuri olemusest ja selle mojust nii endale kui organisatsioonile tervikuna.
Uhine seisukoht antud kiisimuses annab hea vdimaluse iihise organisatsioonikultuuri

arendamiseks.

Uhendasutuse moodustamise mdju eelnevalt iseseisva asutuse organisatsioonikultuurile
hindasid fookusgrupis- ja ekspertintervjuudes osalenud piirivalve- ning kodakondsus- ja
migratsiooniametnikud valdavalt negatiivsena. Tabelis 10 on toodud kokkuvdte ametnike

hinnangutest antud kiisimuses.
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Tabel 10. PPA  ihendasutuse = moodustamise mdju  ithendatud  asutuste
organisatsioonikultuurile (allikas: fookusgrupi ja ekspertintervjuud, autori koostatud)

Fookus- ja ekspert- Ametnike hinnang PPA moodustamise mdjust eelnevalt iseseisva asutuse
intervjuudes organisatsioonikultuurile
osalenud ametnikud
Piirivalve Mg&ju on olnud negatiivne ja lammutav. Muutunud on juhtimine ja
karjddrisiisteem. Ara on jddinud traditsioonilised iiritused. Varasemad
organisatsioonikultuuri kandjad nagu siimboolika, traditsioonid,

aastapdevaitiritused ja voistlused on praktiliselt kadunud ja asendunud uue,
valdavalt politsei organisatsioonikultuuriga.

Politsei Olulisi muudatusi varasemas organisatsioonikultuuris ei ole toimunud. Vihenenud
on iihtekuuluvustunne ja iihisiiritustel osalemine on muutunud passiivsemaks
KMA Varasemale organisatsioonikultuurile mojus halvasti endiste juhtide lahkumine

organisatsoonist peale iihendasutuse moodustamist. Ara on jdsinud varasemad
tihisiiritused ja praegu toimuvatest ei saa osa voOtta, sest need toimuvad
toopdevadel. Varasemaga vorreldes tuntakse ennast ebakindlamalt ja ollakse
seisukohal, et suhtlemine oli varasemalt vahetum, sobralikum ja otsene.

Eeltoodust ndhtub, et politseiametnike hinnangul olulisi muudatusi
organisatsioonikultuuris ei ole toimunud. Samas on piirivalve- ning kodakondsus ja
migratsiooniametnike hinnangud tdhistatavad sarnaste marksonadega. Nii tostetakse esile
varasemate ihisiirituste drajadmist, politsei organisatsioonikultuuri domineerimist ja tildist

ebakindlust.

Jargnevalt on toodud fookusgrupi- ja eksperthinnangud PPA  iihendameti
organisatsioonikultuuriga seotud probleemidele, mis parema {ilevaate andmiseks on
koondatud tabelisse 11. Tabel on mahuks, kuid magistritdé autori arvates on selline
esitlusviis kohane, kuna annab parema iilevaate erinevate ametnike gruppide esile tostetud

probleemidest.

Tabel 11. Ametnike hinnang organisatsioonikultuuriga seonduvatele probleemidele
(allikas: fookusgrupi ja ekspertintervjuud, autori koostatud)

Ametnike grupp Organisatsioonikultuuriga seonduvad probleemkohad

Fookusgrupp | Tunnetatakse enda tahaplaanile jétmist ja politsei esiplaanile tdstmist. Politsei ja
piirivalve kultuuris on suured erinevused, millest tulenevalt on ka ametnike
suhtumine erinev. Véhesed kontaktid t661 ja véljaspool seda takistavad
vastastikust sulandumist. Korraldatud suurte {ihisiirituste positiivsesse mojusse
pigem ei usuta (osavott nendest on tagasihoidlik ja seda eriti juhul, kui tirituse
korraldajaks on néiteks politsei). Oluliselt on muutunud varasem sdjavéeline
Piirivalve karjadrisiisteem, seal hulgas auastmete andmise kord. Ei arvestata varasemat
to0staazi organisatsioonis, mis tekitab motivatsiooni langust.

Eksperdid Ekspertide hinnangul avaldavad jérjest olulisemat mdju materiaalsed véirtused.
Olemasolev palgakorraldus on tasakaalust véljas ja halvendab ihise
organisatsioonikultuuri arendamist. Hairib piirivalve varasema siimboolika ja
traditsioonide jouga muutmine, millest tingituna ei tunnetata oma seotust
tihendasutusega. Héiris PPA moodustamise protsessis politseisiimboolika
silmatorkav kasutamine.
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Tabel 11 jarg

Politsei Fookusgrupp | Politseil ja piirivalvel on erinevused t66s ja kultuuris. Ametnike arvates kehtivad
sitestatud pdohivddrtused — ausus ja inimlikkus — reakoosseisule, mitte
juhtkonnale. Puudub selgus, milline on asutuse iihine organisatsioonikultuur, vdi
on tegemist kolme erineva subkultuuriga. Ei tunnetata, et jagataks
piirivalvuritega iihiseid aateid ja pShimodtteid. Piirivalve militaarne taust on
tunnetatav ja selle muutumine votab aega. Tunnetatav on ametnike
»kapseldumine“ ja kadunud on ,meie” tunne. Korraldatavatel thisiiritustel ei
soovita osaleda. Uksteise abistamist tchakse pigem kidsu korras mitte
vabatahtlikult. Olemasolev karjddrisiisteem on segane ja demotiveeriv.
Politseiametnikud tunnetavad enda iiksinda jatmist oma iilesannete tditmisel, kus
juhtkonda ei huvita, kuidas ja milliste vahenditega piistitatud iilesanded tdidetud
saavad.

Eksperdid Palgakorraldusest tulenevalt ei tunne ametnikud, et nende t66d véartustatakse,
mis mojub halvasti organisatsioonikultuuri arengule (puhkuse ajal tehakse
lisatodd, et toime tulla). Organisatsiooni suurus ei soodusta ,,meie” tunde
tekkimist. Hairiva asjaoluna nimetati piirivalve ja politsei omavahelist
vordlemist (kes elab paremini, kelle to6koormus on suurem jms).

Fookusgrupp | Varasem tugev iileorganisatsiooniline ihistunne on kadunud. Samas peetakse
oluliseks iihtsete eesmérkide olemasolu. Ametnikud tunnetavad oma tdhtsusetust
suures organisatsoonis, kellest midagi olulist ei sdltu ja kes sageli unustatakse
oma muredega iiksi. Politsei on prioriteet ja teised on kdrvalised. Varasem

KMA vahetu ja otsene suhtlemine on kadunud. Kohaliku KMA jaoskonna tasandil on
suhted head ja koik asjad paigas.
Eksperdid Organisatsiooni suurusest tulenevalt votab teostatud muudatuse joudmine

asutuse koigile tasanditele lihtsalt aega ja sinna ei ole midagi parata.

Eeltoodust ndhtub, et erinevad ametnike grupid on tdstnud esile sarnaseid
organisatsioonikultuuriga seonduvaid probleeme. Piirivalve- ning kodakondsus- ja
migratsiooniametnikud tunnetavad politsei esiplaanile tdstmist ja kdik kolm ametnike
gruppi tunnevad enda tdhtsusetust suures organisatsoonis. Politsei- ja piirivalveametnike
hinnangul on nende suhtumine todiilesannete tditmisesse ja muudesse kiisimustesse
erinevad. Oluliseks peetakse omavahelist tihedamat suhtlemist, kuid samas ei usuta
korraldatavate iileorganisatsiooniliste tihisiirituste positiivsesse mojusse ja seda peamiselt
nendest vdhese osavotu tottu. Samuti ei ole politsei- ja piirvalveametnikud rahul

olemasoleva karjadrisiisteemiga, mis ei ole motiveeriv ja vajab muutmist.

Ettepanekud PPA organisatsioonikultuuri arendamiseks ja iihtlustamiseks

Léhtuvalt magistritd6 tihest peamisest eesmargist, milleks on ettepanekute esitamine PPA
organisatsioonikultuuri edasiseks arendamiseks ja iihtlustamiseks, tuuakse jargnevalt
ametnike gruppide ootused iihisele kultuurile ning nende esitatud ettepanekud antud
kiisimuses. Eraldi esitatakse fookusgrupi ja eksperthinnangud erinevate ametnike gruppide
16ikes (vt tabel 12).
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Tabel 12. Ametnike ootused ja ettepanekud PPA organisatsioonikultuuri arendamiseks ja
tihtlustamiseks (allikas: fookusgrupi ja ekspertintervjuud, autori koostatud)

Ametnike grupp Tootajate ootused iihisele kultuurile ja ettepanekud iihtsele kultuurile

Fookusgrupp | Oluliseks peetakse piirivalve vormi siilitamist ja politseiliste {ilesannete
osakaalu vihendamist. Peetakse vajalikuks ihisiirituste  korraldamise
Piirivalve pOhimdtete muutmist ning suuremat ldbipaistvust ja vordsust ressursside
jagamisel erinevate osapoolte vahel. Samuti peetakse vajalikuks juhtide
koolitamist organisatsioonikultuuri arendamise kiisimustes.

Eksperdid Tahetakse siilitada {ihendatud organisatsioonide oma stimboolika ja
tahtpievad. Uhise organisatsioonikultuuri arendamine peetakse oluliseks, et see
koosneks liidetud asutuste organisatsioonikultuuride parimatest osadest.
Seniste {ileorganisatsiooniliste iihisiirituste asemel on vajalik poorata suuremat
tahelepanu regioonipdhiste (maakond, jaoskond) {irituste, seminaride ja
Oppuste korraldamisele. Oluliseks peetakse ldbipaistva, totajaid védrtustava,
arusaadava ja iiheselt mdistetava palgakorralduse kehtestamist. Konkreetseks
ettepanekusk on hakata vormil kandma eraldusmarki toostaazi tahtsustamiseks.

Politsei Fookusgrupp | Oluline on aus kommunikatsioon ja ,lihtsa* ametnike huvidega arvestamine.
Organisatsiooni tdhtpdevadel voiks tunnustuse ja autasude iileandmine toimuda
jaoskonna pohiselt (pracgused suured iritused, kus korraga antakse iile sadu
ergutusi, ei loo pidulikku meeleolu ja aktustel osaletakse pigem vastumeelselt).
Juhtidelt oodatakse rohkem positiivset suhtlemist, mitte ainult korralduste
jagamist. See nouab juhtidelt enam oskusi ja teadmisi ja vajadusel vastavat
koolitus. Margitakse, et viiksemates kollektiivides on iihtsustunne olemas.
Sellest tulenevalt peetakse vajalikuks suurema tihelepanu podramist just
organisatsioonikultuuri arendamise alustamisest regionaalselt tasandist, et sealt
litkkuda edasi suurematesse liskustesse.

Eksperdid Vajalik on anda iilevaade organisatsiooni tulevikuvisioonist ja stabiilsuse
saavutamiseks leppida kokku reformivaba periood. Vaja on tdiendavat aega, et
omavahelised sidemed tekiks ja paraneks.

Fookusgrupp | Oluliseks peetakse iihise organisatsioonikultuuri (siimboolika, traditsioonid,
KMA tavad) véljaarendamist, mis iihendaks endas kolme varasemalt iseseisva
organisatsioonikultuuri iihist ja parimat osa. See tagaks, et koik osapooled
tunneksid ennast organisatsioonis hésti. Omavahelise tihedama suhtlemise
soodustamiseks ja sulandumiseks peetakse vajalikuks kaasaegse ja iihise taristu
vélja arendamist. Vajalik on thisiirituste korraldamine selliselt, et valdaval osal
ametnikest oleks vOimalus neist osa votta. Senisest suurema tihelepanu peab
poorama regioonipdhistele iiksustele ja sealsele organisatsioonikultuuri
arendamisele. Sellel eesmirgil on vajalik eraldada vahendid regionaalsete
irituste korraldamiseks (organisatsioonikultuuri arendamine iiksikult ildisele
pohimdttel).

Eksperdid Arendada {ihist organisatsioonikultuuri selliselt, et see koosneks varasemalt
iseseisvate asutuste organisatsioonikultuuri elementidest, mis on koigile
osapooltele sobilikud ja vastuvdetavad. Vajalikuks peetakse organisatsiooni
pikaajaline arengukava vilja to6tamist, mis tagaks stabiilse arengu
prognoositaval moel, ilma suuremate vapustusteta. Reaalse iihtsustunde
tekkimiseks on vajalik iihise taristu véljaarendamine ning anda {ildiseks
arenguks aega.

Nii nagu varasemalt esile tostetud organisatsioonikultuuriga seotud probleemid, mis
erinevate ametnike gruppide vahel suures osas kattusid, nii on ka visioon {ihisest
organisatsioonikultuurist ja selle saavutamiseks esitatud ettepanekutest markimisvaarselt
sarnane. Kaik intervjueeritud osapooled on iihes voi teises sdnastuses nimetanud, et PPA

ithendasutuse  organisatsioonikultuur ~ peaks  koosnema  iihendatud  asutuste
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organisatsioonikultuuride parimatest ja iihiselt heaks kiidetud elementidest. Peetakse
vajalikus seniste thisiirituste ldbiviimise korra iimbervaatamist. Senisest suuremat
tahelepanu on ametnike hinnangul vaja poorata just regioonipdhiste iihisiirituste, Oppuste ja
seminaride labiviimisele ja selliselt, et nendest oleks vdimalik osa vdtta enamusel
soovijatest. Omavaheliseks sulandumiseks ja iihtsustunde tekkimiseks on vajalik iihise
taristu véljaarendamine. Korduvalt leidis mérkimist {ihise tavade eeskirja viljatootamise ja
kehtestamise vajadus. Toodi esile ka organisatsiooni pikaajalise arengukava viljatéotamise

ja sellest kinnipidamise vajadust.

Kéesolevas alapeatiikis anti {ilevaade empiirilise uurimistooga vélja selgitatud
organisatsiooniliikmete arvamustest ja seisukohtadest PPA iihendasutuse moodustamise
protsessi, igapdevase tOO0korralduse ja asjaajamise kohta. Samuti anti {ilevaade
organisatsioonikultuuriga seonduvatest probleemidest ning selle arendamise ja
tihtlustamise ettepanekutest. Jargmises peatiikis analiilisitakse eelpool toodud seisukohti
magistritod  esimeses peatiikis toodud teoreetilistest pohiseisukohtadest ldhtuvalt.
Analiiisist  tulenevalt  esitatakse  konkreetsed ettepaneckud PPA  iihendasutuse

organisatsioonikultuuri edasiseks arendamiseks ja iihtlustamiseks.
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3. UURIMISTULEMUSTE ANALUUS JA ETTEPANEKUD

3.1. Uurimistulemuste analiiiis ja sellest tulenevad jareldused

Jargnevalt on analiilisitud empiirilise uuringu tulemusi ja vorreldud neid teoreetilistest

pohiseisukohtadest tulenevate jareldustega.
PPA iihendasutuse moodustamise protsess

Uurimistulemustes jireldub, et organisatsiooniliikmed peavad PPA {ihendasutuse
moodustamise peamiseks poéhjuseks ressursi (raha, inimesed, tehnilised vahendid)
kokkuhoidmise ja efektiivsema kasutamise vajadust. Kuigi nimetati ka teisi pohjuseid
(asutuste vahelise kommunikatsiooni lihtsustamine, tugiteenuste ithendamine, dubleerimise
1dpetamine, iihine juhtimine), oli rahalisele kokkuhoiule suunatud pohjuste nimetamine
iilekaalukas. Selline, teatud mottes lihtsustatud ldhenemine, vdib tuleneda asjaolust, et
tihendasutuse loomist iimbritsenud retoorika oli suunatud peamiselt rahalisele kokkuhoiule.
Nii markis tollane siseminister Jiri Pihl 2007 aastal toiminud konverentsil ,,Turvalisem
Eesti kdigi kaasabil“, et PPA iihendasutuse loomise eesmirgiks on saavutada sama raha

eest kuni 15% rohkem turvalisust (Pihl 29.05.207).

Seega puudub ametnikel {ihine arusaam PPA iihendasutuse moodustamise pohjustest.
Samuti leidis uuringus korduvat kajastamist, et ametnikud tunnevad puudust
informatsioonist, mis kajastaks i{ihendamisega saavutatud tulemusi ja organisatsiooni
edasisi arenguplaane. Magistritoé autori arvates muudab antud asjaolu iithendasutuse
arendamise voimalikust vdhem efektiivseks, kuna tootajatel puudub sageli arusaam
langetatud otsuste tagamaadest ja tuleviku viljavaadetest ning vdhendab selle tdttu nende

valmisolekut muudatusteks.

Organisatsiooniliikmed on iihisel seisukohal, et iihendasutuse moodustamine ei ole seni
pustitatud eesmérke tditnud. Seda peetakse iildiselt ka arusaadavaks, kuna organisatsioon
on suur ja eesmarkide saavutamine vGtabki rohkem aega, kui moodunud paar aastat. Samal

seisukohal on Plakhotnik ja Rocco (2011), kelle arvates on organisatsioonikultuuri muutus
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acgandudev protsess, Mis nduab tootajatelt hoiakute ja kditumise muutmist. Valitsevaks
ohuks on uute muudatuste lisandumine enne seatud eesmirkide saavutamist, mis muudab
kogu protsessi raskesti juhitavaks ja pOhjustab organisatsiooniliikmetes tdiendavat
meelehdrmi (kdesolev t60, 1k 20). Eeltoodu tdhendab, et tdiendavate negatiivsete tegurite
lisandumise drahoidmiseks on muudatuste jargsel perioodil vajalik tagada voimalikult
stabiilne organisatsiooniline keskkond. See aitaks kinnistada juba toimunud muudatusi,

parandada organisatsiooni sisekliimat ja vdhendaks to6tajate stressitaset.

Jargnevalt on otstarbekas esitada uuringust tulenev ametnike hinnang PPA iihendameti
moodustamisega seostatavate negatiivsete asjaolude kohta. Nii ollakse iihisel seisukohal,
et igapdevane tookorraldus ja asjaajamine ning tugiteenuse pakkumine on muutunud peale
tthendameti moodustamist halvemaks vOi keerulisemaks. Samuti vidhenes jérsult
infosiisteemide tookindlus, mis oluliselt takistab jatkuvalt igapdevaste ametiiilesannete
tditmist. Viimati nimetatud probleemi on eriti rohutanud kodakondsus- ja
migratsiooniametnikud, kelle igapdevaste tOGiilesannete tditmine on Vvahetult seotud

andmebaasidega. Piirivalve- ja politseiametnikud on tajunud t66koormuse olulist kasvu.

Toodud negatiivseid tegureid seostavad ametnikud otseselt PPA  iihendameti
moodustamisega, mis muudavad ametiiilesannete tditmis keerukamaks ja pdhjustavad
organisatsiooniliikmetel tdiendavat stressitaseme tdusu. Antud kiisimuses on Vakola ja
Nikolaou (2005) esitanud oma uurimist66 tulemused, mille kohaselt on olemas negatiivne
korrelatsioon  tookeskkonna stressitaseme ja organisatsioonilisteks muudatusteks
valmisoleku vahel (kédesolev t60, Ik 29-30). Eeltoodud seost kujutab magistrito6 autori

koostatud joonis 6.

tous

ﬂk

—

[ Tookeskkonna stressitaseme ]

A |

Viheneb to6tajate valmisolek
organisatsioonilisteks
muudatusteks

Joonis 6. Scos stressitaseme tdusu ja organisatsioonilisteks muudatusteks valmisoleku
vahel (allikas Vakola ja Nikolaou 2005, autori koostatud)
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Magistrito6 autori arvates saab antud negatiivseid hinnanguid ja joonisel kujutatud
muudatusteks valmisoleku védhenemist seostada iithendamise protsessi kédigus tehtud
juhtimisvigadega. Nagu on mirkinud Cartwright ja Cooper (1993) ning Abrahamson
(2008), voivad juhtimisvead viia toGtajate moraali ja efektiivsuse languseni, haiguspidevade
arvu ja t00jou voolavuse suurenemiseni ning 1opuks téotajate 1dbipdlemiseni (kéesolev t60,
Ik 14-15). Koiki nimetatud tunnuseid saab secostada tOdtajate stressitaseme tdusuga, mis
oluliselt raskendab muu hulgas organisatsioonikultuuriga seonduvate muudatuste
teostamist. Seega on vajalik votta tarvitusele koik  vOimalikud < meetmed

organisatsiooniliikmetele tdiendavat stressi tekitavate asjaolude korvaldamiseks.

Uhendasutuse moodustamist raskendavateks asjaoludeks peeti peamiselt asutuste
organisatsioonikultuuri  erinevustest tulenevaid tegureid (traditsioonid, ajalugu,
tookorraldus, struktuur, tavad). Eraldi rohutasid kdik ametnike grupid piirivalve militaarset
ajalugu ning sellega seonduvat tookorraldust ja traditsioone. Nagu on markinud Lumi jt
(2010), pidas 2007. aastal siseministri moodustatud t66riihm oluliseks, et liitumise osalised
peavad olema vordvdirsed ja koostodtahtelised partnerid ning looma koostdds {iihise

visiooni, vddrtused ja missiooni (kdesolev t60, 1k 33).

PPA kodulehelt selgub, et seni pole tthendameti {ihiseid pohivéartusi vélja tootatud ja
kehtestatud. Samuti on seni sdilinud muutumatul kujul Politseiametis kehtinud visioon ja
missioon (kdesolev t60, 1k 33-34). Seega voib Gelda, et seni ei ole suudetud kas aja voi
koostodtahte puudumise tottu antud kiisimusi lahendada. Magistritoé autori arvates
tugevdab see levinud arvamust politsei domineerimisest ja véhendab teiste partnerite

koostootahet organisatsioonikultuuri arendamisel.

Asutuste suurusest ja erinevustest tulenevaid riske néhti ette ka 2008. aastal {ihendatavate
asutuste tipp- ja keskastme juhtidele korraldatud koolituste kdigus. Avaldati kartust, et
kolme asutuse vordvairse ithendamise asemel toimub Piirivalveameti ning Kodakondsus-
ja Migratsiooniameti sulandumine politseiorganisatsiooni ning domineerima jadvad

politsei organisatsioonikultuuri elemendid (kdesolev t60, 1k 32).

Cartwright ja Cooper (1993) on arvamusel, et ka edukas organisatsioonikultuur ei pruugi
olla teistele asutustele lihtsalt tilekantav, sobilik ja aktsepteeritav (kdesolev t60, 1k 15). See
tahendab seda, et isegi kui politsei organisatsioonikultuur oleks teistele partneritele

atraktiivne, voib selle rakendamine voi iilekandmine teisele organisatsioonile olla raske
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tilesanne. Samas on Nurmsalu (2005) ja Roomu (2008) 14bi viidud uurimistoddest teada, et
nii piirivalve- kui politseiametnikud tajusid enne iihendasutuse moodustamist domineerivat
tegelikku organisatsioonikultuuri tiilipi vGimule orienteerituna (kdesolev t60, 1k 28). Kui
votta arvesse Carwright ja Cooperi (1993) seisukohti erinevate organisatsioonikultuuri
tiitipide omavahelise sobivuse kohta asutuste iihinemisel, voib jareldada, et piirivalve ja
politsei organisatsioonikultuuri tiiiibid ei soodusta asutuste probleemideta ithendamist
(kdesolev t60, 1k 27-28).

Uuringust tulenevalt olid fookus- ja ekspertintervjuudes osalenud ametnikud {ihisel
seisukohal, et {ihinemisprotsessis oli domineerivaks osapooleks politsei. Piirivalve- ning
kodakondsus- ja migratsiooniametnike arvates oli lihendasutuse moodustamisel negatiivne
ja lammutav mdju nende eelnevalt iseseisva asutuse organisatsioonikultuurile. Sellest olid
enim hdiritud ja kogesid valdavalt negatiivseid emotsioone piirivalveametnikud, kelle
hinnangul surub politsei neile peale oma todkorraldust ja kultuuri. Politseiametnikud ise
aga ei ole olulisi kultuurimuudatusi tajunud ning koos kodakondsus- ja

migratsiooniametnikega olid peamisteks tajutud emotsioonideks ebakindlus ja teadmatus.

Selgituse piirivalveametnike negatiivsele meelestatusele annavad Smollan ja Sayers
(2009), kelle uurimuse kohaselt on negatiivsed emotsioonid iilekaalus juhul, kui osalejate
arvates on muudatuste protsess ja selle 10pptulemus nende suhtes ebadiglane. Kui selle
juures ei pakuta ka organisatsioonilist tuge, siis véljendatakse oma rahulolematust
(kdesolev t60, lk 17). Nimetatud tendentsi voib iihendasutuses ka tdheldada, kus
piirvalveametnikud on valdavalt rahulolematud ja iihendasutuse edasise arenegu suhtes
pessimistlikult meelestatud. Samas on Tidd jt (2006) ka seisukohal, et inimesed on juba
programmeeritud muudatustele vastu seisma ja seega peab iga muudatuse planeerimisel
juba arvestama teatud vastuseisuga (kdesolev t66, lk 16). Duck (1993) toob vilja, et
paratamatult muudatustega kaasnevate negatiivsete emotsioonidega toimetulemiseks on
vajalik inimestega suhelda vairtuste pohiselt ja selle kaudu jouda nende uskumuste ja
tunneteni (kédesolev t60, 1k 16). Deckerti (2003) uuringu tulemused néitasid, et ithinemisel
domineerinud organisatsiooniliikmed eeldasid, et ei pea ennast muutma, samas kui teiste
organisatsoonide esindajad tundsid ennast iihinemise tottu ohustatuna ja see pani neid oma
eripara rOhutama (kdesolev t66, lk 29). Nimetatud seisukohtade illustreerimiseks ja

omavaheliste seoste esitamiseks on koostatud joonis 7.
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Joonis 7. Organisatsioonikultuuri muudatustele vastuseisu tekkimise pohjused (allikas:
Deckert 2003, autori koostatud)

J

*Piirivalveametnikud rdhutavad oma eripdra ja seisavad jouliselt vastu oma
iseseisva organisatsionikultuuri muudatustele

Nagu ndhtub on edukaks integratsiooniprotsessiks oluline, kuidas tihinenud astutuste
tootajad tajuvad tiksteise kultuuri ja millised ootused on neil seoses uue organisatsiooniga.
Cartwright ja Cooper (1993) aga nimetab, et koostdo ja edu votmeks on iihise ja iihtse
kultuuri loomine, mis ithendab endas elemente varasematest kultuuridest (kdesolev t66, 1k
28).

Eelnevat arvesse vottes on vajalik koostada pdhjalik iilevaade {ihinenud asutuste
organisatsioonikultuuri erinevatest aspektidest, tutvustada neid organisatsiooniliikmetele ja
leida elemendid, mis on enamusele vastuvoetavad. See tagab nende parema omaksvotu
kogu organisatsioonis. Cartwright ja Cooper (1993) on samuti arvamusel, et enne
muudatuste teostamist on olemasolevate kultuuride ja subkultuuride moistmiseks vajalik
1abi viia nn organisatsioonikultuuri audit. Auditi tulemuste alusel saab juba tépsemalt
hinnata erinevate muudatuste tagajdrgi, kultuuri diinaamika kombinatsioone ja tdendolist
1opptulemust (kéesolev t60, 1k 21). Tdiendavalt on Abrahamson (2008) seisukohal, et
objektiivse iilevaate saamiseks organisatsioonikultuuri auditi 1dbiviimisel, on vajalik tuua
organisatsiooni inimene véljapoolt ehk véline vaatleja (kéesolev t60, 1k 21). Kui votta
arvesse Loki ja Crawfordi (1999) uuringu tulemusi selle kohta, et subkultuuri esindajad

voivad olla organisatsioonile pithendunumad, kui puhta kultuuri esindajad, siis tuleb

55



kaaluda piirivalveametnikel teatud erisuste lubamist organisatsioonikultuuri arendamisel
(kdesolev t60, 1k 12).

Muudatustega seotud kommunikatsiooniga ei olnud intervjueeritud ametnikud valdavalt
rahul. Puuduseks peeti informatsiooni iihekiilgsust (puudus detailne teave toimuvast) ja
hilinemist (esmalt saadi infot meedia vahendusel), samuti hiiplikkust (hiljem oli vaja antud
teavet timber liikata vdi parandada). Kommunikatsioon on kiill ajas paranenud, kuid ka
praegu puudub teave, kui kaugele ollakse arenguga joutud ja milline on reaalne tulemus,
mis on ldinud histi ja mis halvasti, millised on probleemid ning milliseid muudatusi vdib
oodata tulevikus. Need on kiisimused, mille kohta soovis saada teavet rGhuv enamus

intervjuudes osalenud ametnikest.

Seega tunnetatakse selgelt kommunikatsiooni olulisust ja seda eriti organisatsoonis
toimuvate muutuste korral. Jacobs (2008) on rohutanud, et mida selgemalt on muudatuste
eesmargid médratletud, seda kergem on tootajatel muudatuste tulemusi ja nende moju
endile ette kujutada (kéesolev t66, Ik 18). Kavanagh ja Ashkanasy (2006) aga on rShutanud
vajadust luua efektiivsed kommunikatsioonikanalid, mis hdlmaks koiki isikuid
organisatsioonis. TO0tajaid tuleb teavitada igast iiksikust muudatuse etapist ja nendeni
peavad joudma ka tulemused (kéesolev t66, 1k 21). Tidd jt (2006:397) on arvamusel, et
kommunikatsioon peab olema aktiivne, avatud, digeaegne ning eeskétt peab see toimima
kahepoolselt (kdesolev t60, 1k 22). Eeltooduga on antud selged suunised efektiivse ja
organisatsiooniliikmeid rahuldava kommunikatsiooniprotsessi teostamiseks, mis samas

toetab PPA organisatsioonikultuuri arendamist ja iihtlustamist.

Fookusgruppi kuulunud ametnike hinnangul ei olnud keskastmejuhid ja to6tajad
muudatuste juhtimiseks ette valmistatud. Juhtide puhul peeti probleemiks nende vahest
informeeritust. Too6tajate puhul toimus ainult pinnapealne informeerimine. Ekspertidest
keskastmejuhtide arvates said nad vajalikke koolitusi ja olid hasti ettevalmistatud, kuid ette
ei suudetud ndha hilisemaid iithendamisega seotud probleeme. Tdotajate ettevalmistust

peeti puudulikuks.

Kavanagh ja Ashkanasy (2006) maérgivad, et tihinemisprotsess mdjutab organisatsiooni
koiki tootajaid, sealhulgas ka juhte ning juhtimisest soltub olulisel madral see, kuidas
erinevad to6tajate rithmad muudatustesse suhtuvad (kdesolev t66, 1k 16). Nalla ja Kang

(2010) selgitavad oma uuringule tuginevalt, et madalama astme politseiametnikud olid
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juhtkonna toetuse, avatud kommunikatsiooni ja organisatsioonilise toe suhtes

rahulolematumad. Juhtivtootajad olid aga nimetatud asjaoludega pigem rahul (kdesolev

66, Ik 11-12).

Kuigi organisatsiooniliikmete hinnangud, soltuvalt tema ametipositsioonist, voivad olla
erinevad, on enamus autoreid (nditeks Brooks 2008 ning Smollan ja Sayers 2009) siiski
seisukohal, et tootajad ja juhid vajavad muudatustega toime tulemiseks vastavat
ettevalmistust ja organisatoorset tuge (kdesolev t60, 1k 11, 17). Magistrito6 autori arvates
on eriti taunitavad juhtumid, kus kesk- v&i tippastmejuhid on avalikult negatiivselt
meelestatud lihendasutuse edasise arengu osas. Nimetatud probleemile on viidanud
intervjueeritud piirivalveeksperdid. See tdhendab seda, et juhtidele on vajalik selgitada
nende mdidravat ja sageli otsustavat osa tootajatele toetuse pakkumisel ja nende
integreerimisel  koostoole iihendasutuse organisatsioonikultuuri  arendamisel ja

thtlustamisel.

Eelpool toodud ettepanekud voib esitada iihisel selgitaval joonisel 8. Antud joonis on
edasiarendus kéesoleva t60 lehekiiljel 24 esitatud integratsioonilise kultuurimuudatuse

mudelist, mida on tdiendatud eelpool toodud seisukohtadega.

Tootajate integreeri-
mine koostddle

RO ORISR (ebakindlus,

emotsioonid, toetuse v
PPA iihine pakkumine) PPA ithendameti
organisatsiooni- yy moodustanud
kultuur, mis ihendab . asutuste
endas ithinenud 4 organisatsiooni-
asutuste kultuuride K KOMMUNIKATSIOON \ kultuuride audit;
parimat osa (aktiivne, avatud ,»viline vaatleja“
1 oigeaegne ja kahepoolne)
PPA tootajate teavitamine h 4
Kokkulepitud igast muudatuste etapist ja Organisatsiooni-

kultuuri muudatuste

Lo saavutatud tulemustest
organisatsiooni- k j

kultuuri muudatuste 7'y tagf‘Jér"gefieJa
teostamine v toendolise
16pptulemuse
PPA iihise hindamine
organisatsiooni-
kultuuri visiooni <
kindlaksméadramine b

Joonis 8. Uhendasutuse organisatsioonikultuuri arendamiseks vajalikud etapid ja nende

sisu (autori koostatud)
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Nii nagu eelpool rohutatud, on muudatuste, seal hulgas organisatsioonikultuuri muudatuste
labiviimisel kesksel kohal efektiivne kommunikatsiooniprotsess. See voib tunduda
lihtsustatud 1dhenemisena, kuid ometi ndevad just selles valdkonnas intervjueeritud

ametnikud olulisi puudusi.
Organisatsioonikultuur ja selle moju tootajatele

Nagu kéesoleva magistritod  esimeses  peatiikis mairgitud, ndeb enamus
organisatsioonikultuuri uurijaid selle ilmingu taga peamiselt baasarusaamade kogumit ehk
tunnetust, motlemist, jagatud uskumusi ja viirtusi, mille tootajad on omaks votnud. Nii
seostavad ka uurimist6os osalenud ametnikud organisatsioonikultuuri valdavalt sarnaste
mirksonade kaudu, nagu suhtumine endasse ja teistesse, organisatsiooni tookorraldus ja

sobralik dhkkond, pShivaartused, tavad, traditsioonid ja siimboolika.

Uhisel seisukohal on intervjuudes osalenud ametnikud selles, et organisatsioonikultuuril on
oluline roll. See miérab, kas ollakse liksteisele eeskujuks ja toimitakse iihiste eesmérkide
nimel, see annab tddtajale eesmirgi ja arusaamise ning kindlustunde oma iilesannete
taitmiseks ja vajalike otsuste langetamiseks. Kultuuril on innustav, {ihteliitev ja
meeskonnat6od soodustav moju. Samas on to6tajad ise organisatsioonikultuuri loojad ning
kui sellega on probleeme, on seda tunda terves organisatsioonis. Sarnasel seisukohal on ka
Brooks (2008), kes on rohutanud, et just kultuur on pdhjus, mis vdib panna inimriihma
kéituma, motlema ning isegi vélja nigema teistmoodi kui iilejadnuid. See voib tekitada
mitteformaalse reeglistiku, andes todtajatele kditumisjuhised, motiveerib neid ning paneb

end t60d tehes hasti tundma (kdesolev t66, 1k 11).

Eeltoodust  tulenevalt on intervjuudes osalenud kolm  ametnike  gruppi
organisatsioonikultuuri defineerimisel sarnasel seisukohal. Samuti on {ihtne arusaam
organisatsioonikultuuri mdjust tdotajatele. Oluline on magistritod autori arvates see, et
uuringus osalenud ametnikud peavad organisatsioonikultuur oluliseks ja tdhelepanu
vaarivaks teguriks PPA tihendameti arendamisel. Ametnike arvates on oluline iihise ja
positiivse organisatsioonikultuuri arendamine, mis pakuks todtajatele igapédevaste
ametiiilesannete tditmisel kindlustunnet ja soodustaks erinevate ametnike gruppide

omavaheliste suhete arengut.
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Organisatsioonikultuuriga seonduvad probleemkohad

Intervjuudes  osalenud ametnike grupid  tostsid  iildjuhul esile  sarnaseid
organisatsioonikultuuriga seotud probleemkohti. Nii tunnetavad piirivalve- ning
kodakondsus- ja migratsiooniametnikud politsei esiplaanile tostmist ja enda tahaplaanile
jatmist. Uhiselt tunnetavad ametnike grupid enda tihtsusetust suures organisatsoonis,
kellest midagi ei soltu. Politsei- ja piirivalveametnikud on tihisel seisukohal, et neil on
vastastikku  erinev  arusaam  tOollesannete  tditmisest ja  erinevad  ootused
organisatsioonikultuuriga seotud kiisimustes. Antud probleemi siivendavad omakorda
ametnike vdhesed kontaktid t661 ja véljaspool seda. Seega peetakse oluliseks omavahelist
tihedamat suhtlemist, kuid korraldatavate iihisiirituste positiivsesse mdjusse pigem ei usuta
ja seda eelkdige passiivse osalemise tottu. Nimetatud kahte ametnike gruppi hiirib oluliselt
kehtiv karjddrisiisteem, mis ei rahulda kummagi osapoole huve on demotiveeriv ja
muutmist vajav. Piirivalveametnike arvates on probleemiks nende siimboolika ja
traditsioonide  jouga mahasurumine, mis vidhendab ametnike seotust ihise

organisatsioonikultuuriga.

Eeltoodu seisukohad saab jargnevalt votta aluseks PPA organisatsioonikultuuri arendamise

ja tihtlustamise ettepanekute esitamisel.
Organisatsioonikultuuri arendamiseks ja iihtlustamiseks esitatud ettepanekud

Fookus- ja ekspertintervjuudes osalenud ametnikud esitasid mitmeid konkreetseid
ettepanekuid PPA organisatsioonikultuuri edasiseks arendamiseks ja iihtlustamiseks. Nii
nagu eelpool leidis juba kajastamist, peavad ametnike grupid oluliseks arendada PPA
organisatsioonikultuuri selliselt, et  see koosneks  tihendatud  asutuste
organisatsioonikultuuride parimatest ja tihiselt heaks kiidetud elementidest. Seda peetakse
oluliseks, kuna just sellisel juhul tunneks erinevad ametnike grupid ennast iihendasutuse

tédiediguslike litkkmetena, kelle seisukohtadega arvestatakse.

Ametnike omavahelise sulandumise ja iihise organisatsioonikultuuri arendamise eesmérgil
peetakse vajalikuks poorata suuremat tdhelepanu regioonipohiste iihisiirituste, dppuste ja
seminaride ldbiviimisele selliselt, et nendest oleks voimalik osa votta enamusel soovijatest.
Praegu korraldatavatest iritustest osavott on passiivne ja ametnikud ei tunneta oma
isiklikku seotust nimetatud iritustega. Siin vdib olla probleemiks eelpool késitlemist

leidnud institutsionaliseerumise protsess. Nagu on mérkinud Kundu (2009), avaldub
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erinevatel organisatsioonidel, kes tegutsevad samas kohas ja samal tegevusalal, ainult neile
omane kultuuriline identiteet (kdesolev t60, lk 19). Sama voib tdheldada ka
politseiorganisatsioonis, kus niiteks kahes korvuti paiknevas maakondlikus
politseijaoskonnas on arenenud erinevad kultuurielemendid ja kiaitumistavad. Uuringust
tulenevalt on magistritod autor seisukohal, et antud kiisimuses on lahenduseks
organisatsioonikultuuri arendamisel induktiivne ldhenemine. See tdhendab, et senisest
enam on vajalik pOorata tdhelepanu organisatsioonikultuuri arendamisele viiksemates
struktuuritiksustes. Regionaalselt tasandil saavutatud edu korral on juba lihtsam liikuda
edasi prefektuuri voi tilepolitseilisele tasandile.

Oluliseks kiisimuseks ja eduteguriks organisatsioonikultuuri arendamisel ja iihtlustamisel
nimetati Uhise taristu véljaarendamise vajadust. Siin esitasid positiivseid néiteid
kodakondsus- ja migratsiooniametnikud, kelle arvates on iihiste to6ruumide olemasolu
oluline organisatsioonisisese ,meie“ tunde tekkimisel. See on oluline kiisimus ka
organisatsiooni teenust tarbivale kodanikule, kellele on sellisel juhul vdimalik osutada

kvaliteetsemat teenust.

Piirivalveametnikud peavad vajalikus siilitada oma vorm, siimboolika ja tédhtpdevad ning
vihendada politseiliste iilesannete osakaalu. Esitati ka konkreetne ettepanek votta
kasutusele igapdevasel toovormil kandmiseks mdeldud rinnamérk, mis iseloomustaks
ametniku teenistusstaazi ja védrtustaks sellega pikaajalist toGtamist organisatsioonis.
Toodud konkreetsed ettepanekud subkultuuri elementide arendamisel, eeldavad juba
tdiendavate uuringute teostamist nende mojude kohta ja sellest tulenevalt neid edaspidises

to0s ei késitleta.

3.2.Ettepanekud Politsei- ja Piirivalveameti organisatsioonikultuuri
arendamiseks ja tihtlustamiseks

Eelnevas alapeatiikis on analiiiisitud uurimist66 tulemusi ja tehtud sellekohased jareldused.
Léhtudes nimetatud seisukohtadest, esitab magistrito6 autor pohistatud ettepanekud, mille
rakendamine annab olulise panuse Politsei- ja Piirivalveameti organisatsioonikultuuri

arendamiseks ja iihtlustamiseks.
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Organisatsiooniliikmete stressitaseme vihendamiseks ja sisekliima parandamiseks on
vajalik votta tarvitusele meetmed igapievase tookorralduse, tugiteenuse kvaliteedi ja

infosiisteemide tookindluse parandamiseks.

Uuringust  tulenevalt arritavad nimetatud asjaolud PPA ametnikke, takistavad
tooiilesannete efektiivset tiitmist ja pohjustavad sellega organisatsiooniliikmetel tdiendavat
stressi. Nii vdheneb ka ametnike valmisolek organisatsioonilisteks muudatusteks. See
tadhendab, et raskendatud on nii PPA organisatsioonikultuuri arendamine ja iihtlustamine
kui ka jargnevalt esitatud ettepanekute ellu viimine ning laiemas perspektiivis kogu

organisatsiooni arendamine.

Vajalik on arendada vilja kéiki  organisatsiooniliikmeid haaravad
kommunikatsioonikanalid ja muuta kommunikatsioon avatuks, aktiivseks,

oigeaegseks ja kahepoolselt toimivaks.

Histi toimiv kommunikatsioon ei lahenda iseenesest kiill iihtegi probleemi, kuid on
erinevate kitsaskohtade ja organisatsiooni ees seisvate iilesannete lahendamisel oluliseks,
kui mitte véltimatuks abivaheniks. Mittetoimivad kommunikatsioonikanalid vdhendavad
aga juhtide usaldusvéddrsust, tekitavad tootajates teadmatust ning vidhendavad itildist

valmisolekut muudatusteks.

Algatada laialdane organisatsioonisisene arutelu organisatsioonikultuuri arendamise

teemadel ja kaasata tootajad nimetatud mottevahetusse.

Arutelude kéigus on vajalik selgitada erineva tasemega tootajate lilesandeid ja voimalusi
tthise organisatsioonikultuuri arendamisel ja tiihtlustamisel. Rohutamist vajab eriti
keskastme- ja tippjuhtide osa antud kiisimustega tegelemisel. Samuti on vajalik anda
selgitusi ja pakkuda vélja lahendusi organisatsioonikultuuri arendamisel ilmnenud
probleemidele ja kitsaskohtadele. Aruteludeks on voimalik kasutada juba olemasolevaid
kommunikatsioonikanaleid (kodulehe foorumid, artiklite seeria iileorganisatsioonilises
ajakirjas RADAR), kuid vajalik on korraldada ka vastavaid seminare. Oluline on, et

tootajad tunnetaks oma seotust arendatava organisatsioonikultuuriga.

Audiitori  kaasabil  koostada  poéhjalik  iilevaade  iihinenud  asutuste

organisatsioonikultuuri erinevatest aspektidest ja koostoos organisatsiooniliikmetega
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arendada iihendasutuse organisatsioonikultuuri selliselt, et see koosneb kolme

iithinenud asutuse kultuuri parimatest ja iihiselt heaks kiidetud elementidest.

Objektiivse iilevaate saamiseks ja pohjendatud ettepanekute esitamiseks on vajalik
organisatsioonivilise vaatleja olemasolu. Organisatsiooni litkmed suure tdendosusega
lihtsalt rohutaksid oma valdkonna kultuuri olulisust ja vdimalikult vihese muutmise
vajadust. Samuti on oluline enne muutma asumist saada iilevaade praegusest olukorrast ja
olemasolevatest probleemidest ning juba sellele jargnevalt asuda koostama detailset

organisatsioonikultuuri muudatuste kava.

Koostada detailne organisatsioonikultuuri muudatuste kava ja teavitada
organisatsiooniliikmeid igast iiksikust muudatuste etapist, selle eesmérkidest ja juba

saavutatud tulemustest.

Esitatud ettepaneku puhul voib tekkida kiisimus selle otstarbekuses voi diges ajastamises?
Voib asuda seisukohale, et antud kiisimusega tegelemiseks on dige aeg juba moddunud.
Magistritoo autor asub siiski seisukohale, et antud kiisimusega tegelemine on vajalik, kuna
seda kinnitavad teoreetilised pohiseisukohad ja empiirilise uuringu tulemused. Nii on
sellise plaani olulisust ja vastava informatsiooni vajalikust rohutanud enamus uuringus

osalenud ametnikke.

Organisatsioonikultuuri iihtlustamiseks ja ametnike gruppide omavahelise
suhtlemise tihendamiseks panustada regioonipdhiste iihisiirituste, dppepievade ja

seminaride korraldamisse.

Praegu korraldatavatest iilepolitseilistest ja prefektuuripdhistest iihisiiritustest ei soovi
ametnikud osaleda. Peamiste pohjustena on nimetatud irituste anoniilimsust ja
mastaapsusest tulenevat masinlikku asjaajamist aktustel ja teistel pidulikel iritustel.
Lahenduseks oleks just regioonipdhine ldahenemine, milleks on vajalik sihtotstarbeline
rahaliste vahendite eraldamine. Oluline on see, et {iritustesse oleks kaasatud koik vastava

struktuuritksuse haldusterritooriumil todtavad thendasutuse ametnikud.

Tootada vilja ja Kkinnitada iileorganisatsiooniline tavade eeskiri, iihised

pohiviirtused, missioon ja visioon.

Nimetatud kiisimusega tegelemist peeti oluliseks juba tiihendasutuse moodustamise

ettevalmistavas etapis. Seega on praegusel ajal, 2,5 aastat peale iihendasutuse
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moodustamist, vajalik muude pakiliste probleemide lahendamisel leida aega tegeleda ka
nimetatud kiisimusega. Tavade eeskiri, missiooni, visiooni ja iihiste pohivaértuste
viljatodtamine aitab edendada organisatsioonilitkmete koostodd ning annab {ildise suuna ja

sisu arendatavale organisatsioonikultuurile.

Uhiste tooruumide viljaarendamine, mis aitab organisatsiooniliikmetel sulanduda
iihiseks meeskonnaks ja annab olulise panuse iihise organisatsioonikultuuri

arengusse.

Viimati nimetatud ettepanek nduab tdiendavate rahaliste vahendite eraldamist iihiste
hoonete ja teeninduskeskkonna véljaarendamisel. Samas seati juba iihendasutuse loomise
algusetapis oluliseks nn ,iihe akna® pohimdtte juurutamist. Kuigi see on suunatud
peamiselt kodanike kvaliteetsemale teenindamisele, mis ongi loppkokkuvottes

organisatsiooni eesmargiks, on sellest abi ka tihise organisatsioonikultuuri arengule.

Kéesolevas  peatiikis on esitatud ettepanekud Politsei- ja  Piirivalevameti
organisatsioonikultuuri arendamiseks ja tihtlustamiseks. Ettepanekud pohinevad empiirilise
uurimistéd tulemusena vilja selgitatud ja organisatsioonilitkmete esile tdstetud
probleemkohtadel ja ootustel organisatsioonikultuuriga seonduvates kiisimustes. Samuti on
ettepanekute viljatootamisel voetud aluseks erinevates riikides 1dbi viidud era- ja avaliku
sektori organisatsioonide iithinemisi késitlenud teadusartiklid ja neis uurijate esitatud
pohiseisukohad. Seega peaks vilja tootatud ettepanekute rakendamine andma olulise
panuse Politsei- ja Piirivalveameti iihise organisatsioonikultuuri edasiseks arendamiseks ja

uhtlustamiseks.
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KOKKUVOTE

Alates 1. jaanuarist 2010 alustas tegevust Politsei- ja Piirivalveameti {ihendasutus.
Uhendati kolm eelnevalt iseseisvat ja omaniolise organisatsioonikultuuriga ametit. Sellest
tulenevalt tekkis probleem, kuidas iihendada organisatsioone nii, et viia tOOtajate
rahulolematuse tase vdimalikult madalale ja arendada vélja iihine ja osapooltele sobilik

organisatsioonikultuur.

Kéesoleva magistritod eesmargiks oli vilja selgitada organisatsioonikultuuri arendamise ja
ihtlustamise voimalused organisatsioonide iihinemisel ja teha ettepanekud Politsei- ja

Piirivalveameti organisatsioonikultuuri edasiseks arendamiseks ning tihtlustamiseks.

Magistritoé uurimismeetodiks oli juhtumiuurimus (case study). Andmete kogumiseks
kasutati  kvalitatiivseid ~ meetodeid.  Labi  wviidi  kolm  poolstruktureeritud
fookusgrupiintervjuud politsei-, piirivalve- ning kodakondsus- ja migratsiooniametnike
gruppidega ning kaheksa poolstruktureeritud ekspertintervjuud eelpool nimetatud ametnike
gruppidesse kuulvate keskastmejuhtidega. Intervjuude eesmirgiks oli vélja selgitada
Politsei- ja Piirivalveameti organisatsioonikultuuriga seotud probleemkohad ja tootajate
ootused iihise organisatsioonikultuuri arendamisel. Kvalitatiivse andmeanaliilisi meetodina
kasutati transkribeerimist ning sellele jargnevat kvalitatiivset sisuanaliiisi. Samulti
analiiiisiti dokumente, tekste ja Politsei- ja Piirivalveameti siseveebis leiduvat teavet ning

tehti jéreldusi teoreetilistest pohiseisukohtadest ldhtudes.

Magistritod esimeses peatiikis antakse iilevaade organisatsioonikultuuri mdistest ja mojust
organisatsiooni liikmetele, organisatsooniliste muudatuste mojust organisatsioonikultuurile
ning selle arendamise ja iihtlustamise voimalustest organisatsioonide iihinemisel. Selgus, et
organisatsioonikultuur on ndhtamatu joud, mis mojutab todtajaid ja koike seda, mis
organisatsioonis igapdevaselt toimub. Samal ajal on kultuur ise konkreetse organisatsiooni
jaoks raskesti defineeritav ndhtus. Organisatsioonilistel muudatustel on aga oluline moju
kultuurile ja 1abi selle igale iiksikule to6tajale. Kuigi ihinemise eesmérgiks on tavaliselt
slinergia saavutamine, vOib ebadnnestumise korral olla tulemuseks hoopis todtajates

negatiivsed emotsioonid ja vidhenenud kindlustunne. Olulised asjaolud {ihinemise
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labiviimisel on tootajatele selgete eesmérkide ja sihtide seadmine, mis muudab muudatuste
protsessi mingilgi mééral prognoositavateks ja vdhem stressi tekitavaks. Samuti on

midrava tihtsusega efektiivne, digeaegne ja avatud kommunikatsiooniprotsess.

Magistritod teise peatiiki esimeses osas analiilisitakse dokumente, tekste ja PPA
andmebaasides leiduvat teavet ning antakse iilevaade PPA iihendasutuse moodustamise
ettevalmistamisest ja labiviimisest organisatsioonikultuuri kontekstist 1dhtuvalt. Selgus, et
organisatsioonikultuuri arendamise ja iihtlustamise kiisimusi pidasid oluliseks juba PPA
ithendameti moodustamise ettevalmistamiseks loodud erinevate todrithmade litkmed aga
samuti arendusprogrammis osalenud tipp- ja keskastmejuhid. Samas néhti ette mitmeid
riske, nagu ebapiisav kommunikatsioon ja tdootajate vdhene kaasamine. Samuti
Politseiameti domineerimist ithendamise protsessi kdigus ja teiste partnerite kultuuride

torjumist.

Teise peatiiki teises ja kolmandas osas viidi 1dbi empiiriline juhtumiuuring, mille kaigus
koguti fookusgrupi- ja eksperthinnanguid ja selgitati vélja PPA organisatsioonikultuuriga

seotud probleemkohad ja todtajate ootused iihisele kultuurile.

Kolmandas peatiikis analiiiisiti empiirilise uurimuse kdigus kogutud andmeid, tehti
jareldused ja esitati ettepanekud Politsei- ja Piirivalveameti organisatsioonikultuuri
edasiseks arendamiseks ja ihtlustamiseks. Selgus, et tootajate rahulolematuse ja
stressitaseme lildiseks vihendamiseks ning muudatusteks valmisoleku suurendamiseks on
vajalik votta tarvitusele meetmed igapédevase tookorralduse, tugiteenuse kvaliteedi ja
infostisteemide  tookindluse  parandamiseks.  Vajallk on  arendada  koiki
organisatsiooniliikmeid kaasavaid kommunikatsioonikanaleid ja muuta kommunikatsioon
avatuks, aktiivseks, Oigeaegseks ja kahepoolselt toimivaks. Samuti on oluline algatada
laialdane organisatsioonisisene arutelu tootajate kaasamiseks organisatsioonikultuuri
arendamise teemalisse mottevahetusse ning arendada PPA {ihist organisatsioonikultuuri
nii, et see koosneks tihinenud asutuste organisatsioonikultuuri parimatest ja {ihiselt heaks
kiidetud elementidest. Organisatsiooniliikmeid on aga vaja teavitada igast muudatuste
etapist, selle eesmérkidest ja juba saavutatud tulemustest. Organisatsioonisiseselt on vaja
leppida kokku ja kehtestada iihine missioon, visioon ja pohivaartused ning té6tada vilja ja

kinnitada iileorganisatsiooniline tavade eeskiri.
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Eelpool esitatud ettepanekute véljatéotamisel on vdetud aluseks empiirilise uurimuse
tulemused ning erinevates riikides 1dbi viidud era- ja avaliku sektori organisatsioonide
tthinemisi késitlenud teadusartiklites esitatud pdohiseisukohad. Seega on toodud
ettepanckud pdhistatud ning nende rakendamine annab olulise panuse Politsei- ja

Piirivalveameti lihise organisatsioonikultuuri edasiseks arendamiseks ja iihtlustamiseks.

Kéaesoleva magistritoé eesmargi tditmiseks oli piistitati kolm uurimisiilesannet. Kuna on
esitatud ettepanekud PPA  organisatsioonikultuuri  edasiseks arendamiseks ja

tihtlustamiseks, siis on magistritoo autor seisukohal, et t06 eesmark tdideti.

Edaspidiseks uurimiseks sobib kiisimus, kas magistritod kdigus vilja tootatud ettepanekud
ja lahendused on kohaldatavad ka teistele era- ja avaliku sektori organisatsioonidele
voimalike tihinemisprotsesside valutumaks ja tootajatesobralikumaks teostamiseks. Kuna
iiheks keskseks ettepanekus on PPA iihise organisatsioonikultuuri arendamine viisil, et see
hdlmaks endas iihinenud asutuste kultuuride iihiselt heaks kiidetud elemente, siis vajab

kindlasti tdiendavat uurimist ka see, millised need elemendid on.
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SUMMARY

The Master’s thesis has been written on the subject “Possibilities of Equalization and
Development of Organizational Culture in Case of Uniting Organizations Based on the
Example of Creation the Police and Border Guard Board (PBGB)”. The thesis has been
written in Estonian and the Summary in Estonian and in English has been added. The full
amount of the thesis is 74 pages, 68 pages of which are formed by the main part and 7
pages by appendices. 45 different sources in Estonian and foreign languages have been
used and the thesis contains 12 tables, 8 figures and 2 appendices. The goal of the thesis is
to find out by what means the organizational culture should be developed and equalized in
case of uniting organizations and to make propositions for the further development and

equalization of organizational culture in the PBGB.

The research method in this Master’s theses was case study. Qualitative methods were used
in pooling the data. Three semi-structured focus group interviews were performed with
police, border guard and citizenship and migration officer groups and eight semi-structured
expert interviews were performed with middle level managers belonging to the above
mentioned officer groups. The goal of interviews was to find out problematic issues
associated with the PBGB organizational culture as well as the expectations of employees
regarding the development of common organizational culture. Documents, texts and
information available in the PBGB intranet were also analysed. Transcribing and thereafter
coding and forming the categories were used as method of qualitative data analysis. 59

pages were collected to the literally transcribed text of interview.

In the theoretical part of thesis, it was found out that the organizational culture is an
invisible force (set of the main basic conceptions approved by the organization members)
that has effect on employees and everything occurring daily in the organization. At the
same time, culture itself is a phenomenon, which is hard to be defined for a concrete
organization. Organizational changes, however, have an essential impact on culture and
thereby on every single employee. Although the goal of incorporation is usually achieving

the synergy, it is possible, that in case of a failure, it may result in employees’ negative
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emotions and reduced feeling of safety. An essential presumption to unite organizations
and perform cultural changes is to understand the nature and character of the present
cultures and subcultures. This becomes difficult, first of all, due to the features of culture
such as variety and overlapping visibility. It is important to set clear goals and aims to the
employees, in order the course of changes be in any rate predictable and less stressful.
Also, the efficient, well-timed and transparent communication process has a cardinal

importance.

Proceeding from the results of the empirical investigation, the thesis presents propositions
for the further development and equalization of the common organizational culture of the
PBGB. In order to reduce the employees’ dissatisfaction and level of stressfulness and to
increase their readiness for changes, it is necessary to bring into use means improving the
daily job management, quality of supportive service and reliability of data systems. It is
necessary to carry out the examination of organizational cultures and develop the
organizational culture of the united institution in the way that it consist of the best and
commonly approved elements of the culture of the three united institutions. It is essential
to create communication channels that are efficient, open, timely and bilaterally effective.
The organization members should be periodically informed about every single stage of the
cultural changes, its goals and results achieved already by that time. It is necessary to come
to an agreement and establish a common mission, vision and principle values inside the
organization and elaborate and confirm the regulation of organizational practices. In order
to reduce the level of general stress and to improve the inner mental atmosphere, however,
it is necessary to provide the organizational environment as stable as possible. The most
important propositions for the further development and equalization of the organizational

culture of PBGB based on the research are presented in this thesis.

First of all, the results of this Master’s thesis can find usage in the further development and
equalization of the organizational culture of PBGB. At the same time, the thesis gives us
new knowledge and practical recommendations for the development and equalization of

the organizational culture in a wider perspective also.
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LISA 1: Fookusgrupiintervjuu kiisimustik

ITERVJUU

TEEMA: ORGANISATSIOONIKULTUURI ARENDAMISE JA UHTLUSTAMISE
VOIMALUSED ORGANISATSIOONIDE UHINEMISEL POLITSEI- JA
PIIRIVALVEAMETI LOOMISE NAITEL

KOHT:
AEG:

Transkriptsiooni margid

Kursiiv intervjueerija kone

) lihike, selgelt eristuv paus

(2) pikem paus, sekundid

= pausi puudumine sdnade vahel

*tasa* vaikselt lausutud

Alla joonitud rohutatud

SUURED TAHED  kdva hailega

) analiiiisija markused

E:i koolon vokaali jdrel nditab, et hadlikut venitatakse

Intervjuu algab kell ja 1opeb kell Intervjuu toimub . Kohal viibis

tootajat ja intervjueerija.
Intervjuu sissejuhatavas osas selgitab intervjueerija intervjuu eesmairki, annab {ildise
tilevaate kiisimuste sisust ja palub luba intervjuu salvestamiseks. Sissejuhatavas osas

vesteldakse ka nn igapdeva teemadel ning kiisitakse intervjueeritavate andmeid.
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KUSIMUSED

1.

10.

11.

Millised on Teie arvates tihendasutuse moodustamise pdohjused?

Kas iihendasutuse moodustamine on Teie arvates tditnud oma eesméargi? Pohjendused?

Kas ja milline kolmest {ihinenud asutusest oli Teie arvates peale tihinemist domineeriv
osapool? Milliseid reaktsioone olete sellega seoses tdheldanud teistel {ihinenud asutuste

tootajatel?

Milline on Teie hinnang muudatustega seotud kommunikatsioonile? Millise hinnangu

annate kommunikatsiooni toimimisele praegusel ajal?

Milline on teie hinnang tipp- ja keskastmejuhtide tegevusele muudatuste juhtimisel?

Kas nad olid saanud piisava ettevalmistuse ja kas olete nende tegevusega rahul?

Kuivord rahul olete tootajate eelneva ettevalmistusega muudatustega toimetulemiseks?

Kas tundsite selles valdkonnas organisatsioonipoolset toetust?

Milliseid emotsioone Te seoses muudatustega kogesite?

Mida tdhendab Teie jaoks organisatsioonikultuur?

Milline on Teie arvates organisatsioonikultuuri moju tootajatele?

Milliseid muudatusi olete tajunud to6tajate ja enda karjddrivoimalustes, tdokoormuses
ja organisatsioonile pithendumises seoses PPA iihendasutuse moodustamisega?

Millised on selles osas tendentsid?

Milline on Teie arvates olnud PPA iihendasutuse moodustamise moju Teie eelnevalt

iseseisva asutuse organisatsioonikultuurile? Kas koik positiivne on sdilinud?
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12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Kas ja milliseid probleeme on Teie arvates iihendasutuse organisatsioonikultuuriga

praegusel ajal?

Millised on Teie ettepanekud iihendasutuse organisatsioonikultuuri edasiseks

arendamiseks ja iihtlustamiseks?

Milline on Teie arvates PPA maine thiskonnas?

Millise  hinnangu annate igapdevasele tookorraldusele ja  asjaajamisele

organisatsioonis? Kas olete rahul PPA struktuuriga?

Kui rahul olete PPA sisekliimaga?

Paljudes hinnangutes (sisekliima ja sisekommunikatsiooni uuringu kohaselt) on

piirivalveametnikud rahulolematud. Mis voib olla selle pohjuseks?

Millised on teie arvates viimase aasta positiivsed ja negatiivsed muutused PPA-s?

Kui vajalikuks peate enda t66d organisatsioonis?

Kas soovite eelnevale veel midagi lisada?
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LISA 2: Ekspertintervjuu kiisimustik

Olen Riho Rei ja kirjutan magistritodd teemal ,,Organisatsioonikultuuri arendamise ja
ihtlustamise voimalused organisatsioonide tthinemisel Politsei- ja Piirivalveameti loomise
nditel. Magistritdd teoreetilises osas antakse iilevaade organisatsioonikultuuri mdjust,
muudatustega kaasnevatest tagajirgedest ning organisatsioonikultuuri arendamise ja
tihtlustamise vOimalustest organisatsioonide {ihinemisel. Empiirilises osas analiiiisitakse
PPA iihendamise ettevalmistamist ja labiviimisest organisatsioonikultuuri kontekstis ning
vilakse 14bi fookusgrupi ja ekspertintervjuud. Ekspertintervjuude eesméirgiks on
teoreetiliste pShiseisukohtade vordlemine praktikaga ning teha ettepanekud Politsei- ja

Piirivalveameti organisatsioonikultuuri edasiseks arendamiseks ja tihtlustamiseks.

Lugupeetud ekspert, palun Teil varuda aega allpool toodud kiisimustele vastamiseks ning
anda oma panus PPA organisatsioonikultuuri edasiseks arendamiseks. Teie soovil on
intervjuu anoniiimne ning Teie vastuseid ei seota ega avaldata kuskil seoses personaalsete
isikuandmetega. Téiendavate ja tdpsustavate kiisimuste olemasolul lepime kokku suulise

intervjuu toimumise aja ja koha.

Ténan Teid kaasa motlemast!

Riho Rei

KUSIMUSED

1. Mida tihendab Teie jaoks organisatsioonikultuur?

Vastus:

2. Milline on Teie arvates organisatsioonikultuuri moju tootajatele?
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Vastus:

3. Millised asjaolud muutsid Teie arvates PPA iihendasutuse moodustamise protsessi
keeruliseks?
Vastus:

4. Milline on Teie hinnang muudatustega seotud kommunikatsioonile?
Vastus:

5. Millise hinnangu annate tipp- ja keskastmejuhtide ettevalmistusele iihendasutuse
moodustamisega seotud muudatuste juhtimiseks?
Vastus:

6. Millised tootajate grupid olid Teie arvates muudatustest koige enam mojutatud ja
milles see moju viljendus?
Vastus:

7. Milline olid Teie arvates téotajate eelnev ettevalmistus ja organisatsiooniline tugi PPA
moodustamisega seotud muudatustega toimetulemiseks?
Vastus:

8. Milliseid muudatusi olete tajunud toétajate ja enda karjddrivoimalustes, too6koormuses
ja organisatsioonile piihendumises seoses PPA iihendasutuse moodustamisega?
Millised on selles osas tendentsid?

Vastus:

9. Kas ja milline kolmest iihinenud asutusest oli Teie arvates peale iihinemist domineeriv
osapool ning milliseid reaktsioone olete sellega seoses tiheldanud teistel tihinenud
asutuste tootajatel?

Vastus:

10. Milline on Teie arvates olnud PPA iihendasutuse moodustamise moju Teie eelnevalt
iseseisva asutuse organisatsioonikultuurile?
Vastus:

11. Palun iseloomustage iihinenud  organisatsioonide  omavahelist  kohanemist
organisatsioonikultuuri kontekstist lihtuvalt?
Vastus:

12. Kas ja milliseid probleeme on Teie arvates iihendasutuse organisatsioonikultuuriga
praegusel ajal?
Vastus:

13. Millised on Teie ettepanekud iihendasutuse organisatsioonikultuuri edasiseks
arendamiseks ja tihtlustamiseks?
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Vastus:

14. Millist rolli ndiete endal juhina PPA itihendasutuse organisatsioonikultuuri arendamisel
Jja tihtlustamisel?
Vastus:

15. Kas soovite eelnevale veel midagi lisada?
Vastus:

EkSpe rdi nimi: (kui soovite jiida anoniiiimseks siis palun nime mitte lisada)

Teie vanus:
Mitu aastat olete organisatsioonis tootanud:

Millises struktuuriiiksuses Te tootate ning milline on Teie toovaldkond.
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