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Referaat

Kéesoleva 10putod teemaks on Muudatuste juhtimine Maksu- ja Tolliametis legaalse
kaubanduse kontrollrithmade loomise néitel. T66 on kirjutatud Eesti keeles ja koosneb 44
lehekiiljest, millest 4 moodustavad lisad. Loputod koostamisel on kasutatud 19 allikat

millele on tekstis viidatud.

Loputdd uvurimisobjektiks on sisemaa kontrollrihmade moodustamiseks ldbi viidud
tegevused. Loputto eesmérgiks on hinnangu andmine sisemaa kontrollriihmade loomisega
seotud muudatuste ldbiviimisele. Eesméargi saavutamiseks on antud iilevaade legaalse
kaubanduse kontrolli valdkonnast ja sisemaa kontrollriihmade kontseptsioonist. Uuritud on
muudatuste juhtimise teooriaid ning analiilisitud nendes vilja toodud meetodite sobivust
MTA-s kasutusele votmisel. Sellest tulenevalt tekib eeldus uurida kontrollrithmade loomise
protsessi muudatuste juhtimise teooriate abil. Analiiiisi pohjal on plaanis vilja pakkuda
lahendusi kontrollriihmade moodustamiseks ja teiste samamahuliste muudatuste 1dbiviimise

edendamiseks MTA-s.

Teema kisitlemisel on kogutud andmeid tollikontrolli valdkonna tookorralduse, struktuuri,
eesmirkide ja arenguplaanidega seotud aktide ja dokumentide ldbitootamisega. Tartu
maksu- ja tollibiiroo ning Muuga tollipunkti kaupade fiilisilist kontrolli teostavatele
ametnikele on esitatud kiisimustik. Samuti on intervjueeritud modlemas iiksuses
kontrollitegevust koordineerivat juhti. Analiilisi toetamiseks on kasutatud muudatuste

juhtimise metoodikaid késitlevaid kirjandusallikaid.




Uurimuses on analiiiisitud kontrollriihmade moodustamise kidiku muudatuste juhtimise
pohimdtete ja teooriate abil. Riigiasutuse eripdra arvestades on analiiiisiks valitud
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Organisatsiooni psiihholoogiliste kisitluste abil on uuritud muudatustega seonduvat to6taja
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MOISTETE JA LUHENDITE SELGITUS

MOISTE/LUHEND TAHENDUS
MTA Maksu- ja Tolliamet
MTK Maksu- ja tollikeskus
MTA Maksu- ja tollibiiroo
TP Tollipunkt
Sisemaa kontrollrithm Sisemaa  kontrollriihmaks nimetatakse Maksu- ja
Tolliameti regioonide tolliosakonna iksustes

moodustatud kontrollrithma, mille eesmérgiks on legaalse

kaubanduse kontrollifunktsiooni taitmine tolli

valdkonnas.

Legaalse kaubanduse kontroll

Deklareeritud kauba ja dokumentide vastavuse kontroll,
sh deklareerimata jdetud kauba kontroll. Kontroll hdlmab
kauba fiiiisilist 1dbivaatust, sh klassifitseerimise, péritolu,
tollivddrtuse, koguse vastavuse kontrolli ja vajadusel

proovide votmist.

EL Euroopa Liit

COMPLEX Tollideklaratsioonide esitamise ja todtlemise siisteem.

TKO Tollikontrolli osakond

Asycuda Enne COMPLEX-i kasutusel olnud tollideklaratsioonide
esitamise siisteem.

TO Tolliosakond

ECS Ekspordi kontrollisiisteem

ICS Impordi kontrollisiisteem




SISSEJUHATUS

Inimkéitumist vaadeldes voib mirgata, et rahulolu olemasolevaga on harv nihtus. Aegajalt
muudetakse midagi vOi iiritatakse teadlikult ennast muuta. Ideaalis vOib muutmist
pohjendada sooviga saavutada parem seisund. Muutes midagi paremaks, on tdenéoline, et
sellega kaasnevad mdjud, mis muutmise seisukohast tegelikult eesmirgiks ei olnud.
Sellised mojutused voivad tekitada vajadust uute muutuste jirele. Sellest voib jireldada, et
muutmiseid ei juhi alati piitidlemine vaid paratamatus. Kuna oleme pidevalt mdjutatud
muudatustest, siis voib muutmine kujuneda ka elustiiliks. See tdhendaks, et muudatusi
tehakse puhtalt vajadusest midagi muuta. Viltimaks muutmistega kaasnevat vdimalikku
kahjulikku moju voi kuritarvitamist, peaksid muudatusted olema pdhjendatud ja 1dbi

moeldud.

Muudatusi voib médratleda laiemalt, vaadeldes iihiskondlikke protsesse, kui ka kitsamalt,
keskendudes indiviidile. Kuna inimtegevus on koondunud erinevatesse gruppidesse, voib
eraldi liigina piiritleda organisatsioonlised muudatused. Organisatsioonides nagu
dritihingud voi riigiasutused, viiakse sageli 1dbi muudatusi, kas tihiskonna mdjude survel
voi lihtsalt soovist toimida paremini. Maksu- ja Tolliamet organisatsioonina, toimib samuti
pidevaid muutusi 1dbi viies. Eesti astumisega Euroopa Liitu (EL) on kaasnenud mahukad
muudatused kaubandust reguleerivas seadusandluses. MTA-le on uus kord toonud kaasa
viltimatuid timberkorraldusi. Teisest kiiljest viiakse 1dbi ka omaalgatuslikke parendusi.
Tekib kiisimus, kas arvukaid uuendusi 1dbi viies on olnud vdimalik poorata piisavalt

tdhelepanu muudatuste planeerimisele ja nende ldbiviimisele.

Mobjutatuna eelnevalt vilja toodud probleemist, on kédesoleva 10putdd kirjutamise ajendiks
huvi uurida muudatuste ldbiviimist MTA-s. Loputdoé mahtu arvestades on uuring piiritletud
sisemaa kontrollrithmade loomise késitlemisega. Sisemaa kontrollrithmade loomise néol on
tegemist aktuaalse muudatuste projektiga MTA-s. Muudatuse eesmirgiks on olukorra

parendamine legaalse kaubanduse kontrolli valdkonnas.

Maksu- ja Tolliameti tegevusvaldkonda kuulub {ihiskonna ning seadusandliku

majandustegevuse kaitsmine. Molema funktsiooni tditmiseks teostatakse kaupadele



tollikontrolli. Tulenevalt legaalse kaubanduse iseloomust teostatakse tolliprotseduuridel
olevate kaupade ldbivaatuseid ning terminaalide ja tolliladude kontrolle antud valdkonnale
spetsialiseerunud ~ struktuuriiiksuste poolt. Louna-, Ida- ning Liine- maksu- ja
tollikeskustes (MTK) on mainitud ldbivaatuste teostajateks maksu- ja tollibiiroode (MTB)
vastavad ametnikud. PGhja MTK-s teostatakse ldbivaatuseid tollipunktide (TP) ametnike
poolt. Pohja piirkonna ja iilejddinud regioonide vahel esineb nii struktuurilisi, kui ka sellest
tulenevaid alluvust jm valdkondi puudutavaid erinevusi. See tdhendab, et sama
kontrollifunktsiooni tagamine voib olla piirkonniti ebaiihtlane ja t60 koordineerimine

keerulisem.

Muudatuste vajalikkust inimressursi efektiivsemaks kasutamiseks teadustati 2007. aasta
stigisel TO poolt ldbiviidud biiroode III kvartali tookoormuse analiiiisi esitlemisel.
Tollikontrolli osakonna (TKO) poolt koostati ja esitleti seejdrel Sisemaa kontrollrithmade
kontseptsiooni esimest versiooni. Muudatus hdlmab kaupade ldbivaatust puudutavaid
struktuurilisi ja tookorralduslikke muudatusi. Muudatuste sisuks on MTK-des liikuvate
kontrollriihmade moodustamine, professionaalsuse tdstmiseks vajalike koolituste
labiviimine ja varustuse hankimine. Kaasneks kaupade fiiiisilist ldbivaatust teostavate

iksuste profesionaalsuse kasv ning alluvuse ja juhtimise iihtlustumine MTK-de 16ikes.

Loputod eesmirgiks on hinnangu andmine sisemaa kontrollriihmade loomisega seotud
muudatuste ldbiviimisele. Eesmérgi saavutamiseks on antud iilevaade legaalse kaubanduse
kontrolli valdkonnast ja sisemaa kontrollrithmade kontseptsioonist. Uuritud on muudatuste
juhtimise teooriaid ning analiilisitud nendes vilja toodud meetodite sobivust MTA-s
kasutusele votmisel. Sellest tulenevalt tekib eeldus uurida kontrollriihmade loomise
protsessi muudatuste juhtimise teooriate abil. Analiiiisi pohjal on plaanis vilja pakkuda
lahendusi  kontrollriihmade moodustamiseks ja teiste samamahuliste muudatuste

labiviimise edendamiseks MTA-s.

Teema ldbitootamiseks on késitletud kaupade ldbivaatust reguleerivaid oOigusakte ja
arengukavasid, keskendudes iiksuste struktuurile ja tookorraldusele. Muudatuste juhtimist
kisitleva kirjanduse abil on koostatud intervjuu ja kiisimustik ning teostatud kogutud
andmete analiitis. Uurimuses on kiisimustiku abil analiiiisitud Muuga TP ning Tartu MTB

kaupade fiitisilist ldbivaatust teostavate ametnike tagasisidet kontrollrithmade



moodustamiseks ldbiviidud muudatuste kohta. Intervjuud on tehtud mdlema iiksuse otseste

juhtidega, et saada detailsemat teavet muudatustele ja kinnitada kiisimustike tulemusi.

Loputod koosneb kolmest alapeatiikkideks jaotatud peatiikist. Esimene peatiikk kisitleb
legaalse kaubanduse kontrolli teostamist MTA-s. Ulevaade on antud muudatusega seotud
tiksuste struktuurilisest paiknemist, alluvusest ja tookorraldusest. Teises peatiikis on
tutvustatud muudatuste juhtimise tausta, pohimotteid ja teooriaid. Kisitletud on
riigiasutuse seisukohast sobivaid teooriaid ja meetodeid kdesoleva muudatuste protsessi
uurimiseks. Kolmanda peatiiki moodustab kogutud andmete muudatuste projekti analiiiis.
Analiiiisi tulemusel on tehtud jéreldusi ja osutatud tdhelepanu vajavatele asjaoludele ning

pakutud vilja lahendusi.



1. LEGAALSE KAUBANDUSE KONTROLLI TEOSTAMINE

1.1. Kontrolli funktsioonid

Tolli poolt teostatavaid kontrollifunktsioone voib liigitada MTA pohiméddruses vilja
toodud tegevusvaldkondade jirgi. Uhiskonnakaitse (MTA 2007) tagamiseks teostatakse
jarelevalvet strateegilise-, kahese kasutusega- ja piirangute ning keeldudega kaupadele.
Jiarelevalve meetmena teostatakse tollikontrolli, et avastada rikkumisi eelpoolnimetatud
kaupade kditlemisel ning takistada iihiskonda ohustavate kaupade litkumist. Tollikontrolli
tulemuste pdhjal on Eesti puhul tiitipilisemaks avastatud rikkumiseks kas maksumaérkideta

sigarettide voi ebaseadusliku alkoholi ja kiituse sissevedu (Tollikontrolli statistika 2008).

Seadusandliku majandustegevuse kaitsmine (MTA 2007) holmab tolli valdkonnas legaalse
kaubanduse kontrolli. Antud kaubandusvaldkonnaga seotud isikute (kauba omanikud,
vahendajad, transportijad ning deklarandid) tegevus eeldab seaduste jargimist. Samas ei
saa viita, et nende tegevus oleks absoluutselt seaduslik. Rikkumisi vdib esineda eksimuste,
teadmatuse vOi muude pohjuste tottu. Eeldatavalt piilitakse hoiduda rikkumistest, kuna
need voivad majandustegevuse ohtu seada. Samas voib esineda ka teadlikke
seaduserikkumisi. Nditeks vodidakse kaubavéirtust voi -kogust viiksemana nididata, et
vihendada maksudest tulenevaid kulutusi. Sama tulemuse annaks deklareerimisel
kaubakoodi kasutamine, millele on kohaldatud viiksemad maksud. Sellist kditumist ei saa
kuidagi seaduslikuks lugeda. Kui aga kaubad pole iihiskonnale ohtlikud, v&ib ka sellised

seaduserikkujad legaalse kaubanduse valdkonda liigitada.

Tulenevalt legaalse kaubanduse iseloomust on rikkumistega kaasnev kahju monevorra
kergemaloomulisem, vorreldes iihiskonnale ohtlike kaupade vaba liikumisega. Legaalse
kaubanduse tahtlikud ja mittetahtlikud rikkumised pannakse toime tolliprotseduuride
kdigus. Nditeks kauba impordideklaratsioonil vigu tehes voOi valeandmeid esitades.
Tolliprotseduurid on aga ldbindhtavamad tidnu infotehnoloogilistele lahendustele ja
tdpsematele statistilistele andmetele, kui néditeks salakaubavedu. Samuti voib kaupadele
kohaldatud keeldude ja piirangute eiramine tdihendada, et ka teistest seadustest ei peeta

kinni, mis muudab tollijarelevalve teostamise ohtlikumaks.



Legaalse- ja salakaubanduse suurte erinevuste tottu teostatakse tollikontrolli neis
valdkondades erinevate spetsialiseerunud struktuuriiiksuste poolt. Tooiilesannete
viljatootamisel ja eesmarkide piistitamisel on ldhtutud vastavalt, kas kaubanduse legaalsest
voi illegaalsest iseloomust. Jargnevas kahes peatiikis on tdpsemalt kirjeldatud
kontrollriihmade loomisega seotud struktuuriiiksusi ja nende tdokorraldust, et paremini

moista muudetavat valkonda.

1.2. Kontrollitiksuste tookorraldus

Legaalse kaubanduse kontrolli teostamise pohivahenditeks on tolliprotseduuridele
vormistatud kauba ja vastavate dokumentide ldbivaatused, samas ka deklaratsioonide
elektrooniline seire. 0l.mai 2007 rakendus COMPLEX, moddunud aasta suvel
siseriiklikult ECS, edasi ICS, rakendunud on e-TIR. 2008. aasta veebruarist alates lisati
COMPLEX-i keskkonda sisenemisdeklaratsioonide ja ladustamisteadete moodulid.
Moodulite abil on voimalik dokumente elektrooniliselt esitada ja kontrollida.
Elektrooniliste lahenduste koondamine iihte siisteemi on hea, kuna andmete edastamine ja
kontrollimine kiib analoogsete pohimaétete jargi. Uuenduse eeliseks on ka seoste loomise
vOimalus erinevate protseduuride vahel. Varem pidi erinevate siisteemide andmetest eraldi

viljavotteid tegema, et neid seejirel vorrelda saaks.

Elektroonilistele lahendustele tuginev kontrollisiisteem vidhendab ametnike koormust
kaupade fiiiisiliseks ldbivaatuseks vilja valimisel. Siisteemi sisulise poole korraldamine on
teabetootajate iilesanne. Koigi MTK-de PM-te jiargi on teabeosakondade iilesanneteks
muuhulgas piirkondlike riskide analiilisimine jdrelevalvelise tegevuse planeerimiseks ja
juhtimiseks ning selektiivsuse haldamine (MTA 2008). Mainitud iilesannete tditmisega
luuakse kriteeriume, mille abil elektroonilised lahendused kaupu ldbivaatustele suunavad.
Samas jdlgivad ka kaupade kontrolli ametnikud elektrooniliselt esitatud andmete digsust ja
sekkuvad vajadusel isiklikule kahtlusele tuginedes. Selline tegevus on igati tervitatav, kuna
COMPLEX on nii tolliametnikele, kui ka kauba deklareerijatele kuulus oma arvukate
torgete pirast. Sellised torked ei &drata aga usaldusvddrsust, et riskikriteeriumid ja

programmi selektiivsusfunktsioon alati toimiksid.
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Kaupade kontrolli teostamisel on ka mitte-elektroonilistele lahendustele toetuvaid
tilesandeid. Ajutine- ja tolliladustamine, eeldab vastavate lubade viljastamist driiihingutele.
Loa saamisega on ettevote kohustatud tditma protseduuri reguleerivatest digusaktidest
tulenevaid ndudeid. Lubade, ning nendest tulenevate protseduurinduete jirelvalvet voib
liigitada samuti legaalse kaubanduse kontrolli valdkonda. Jirelevalve teostamiseks on
vajalik kontrollida tolliladude ja terminaalide laoarvestuse vastavust tegeliku olukorraga.
Samuti tuleb veenduda, et laoarvestuses on kajastatud ndutud andmed. Praeguse
tookorralduse jirgi on aktsiisikaupu sissaldavate tolliladude ja terminaalide kontroll MTK-

de TKO-de iilesanne.

Uldiselt teostatakse dokumentide kontrolli- ja kaupade fiiiisilist libivaatust erinevate
ametnike poolt. Nditeks Muuga TP-s on loodud eraldi kaupade kontrolli rithm. Tartu MTB
ametnike t60 pole eraldi ametlikult formuleeritud. Siiski niitab autori téokogemus, et
fiiiisilistele ldabivaatustele on keskendunud kindlad ametnikud. Kuna kontrolliiilesanded ja
selleks vajaminevad oskused on erinevad, tagab selline spetsialiseerumine parema
tulemuse. Samas pole vilistatud, et vihempodhjalikud fiiiisilise kontrolli toimingud viiakse
labi dokumentidega tegeleva ametniku poolt. Néiteks monel juhul on otstarbekas
kontrollida plommi korrasolekut. Kaupadele kontrolliviisi middramine toimub neile vastava
staatuse omistamisega, milleks on kollane- vdi punane koridor. Koridoridesse vodivad
paigutada deklareeritud kaupu nii tolliametnikud enda kahtluse, kui ka elektroonilised
lahendused kriteeriumite pohjal. Kollane koridor tihendab dokumentide kontrollimist ja
punane kaupade ldbivaatust. Dokumentide kontrolli jdrel voib vastavalt vajadusele teostada
ka punase koridori ldbivaatust. Kui esimese staatusena on miiratud punane koridor, on ka
vajalik dokumente kontrollida mille pdhjal deklareeritu ja tegeliku olukorra vahel erinevusi
tuvastada. Kuna dokumentide kontroll ja fiiiisiline ldbivaatus on tihedalt seotud, on vajalik
muidu erinevatele todiilesannetele pithendunud ametnike tihe koostdd. Nii on vdimalik
iksteise kahtlusi kinnitada voi iimber liikkata. Kiisimuste tekkimisel saab konsulteerida
vastavat valdkonda paremini tundva ametnikuga. Nii kollane kui ka punane koridor on

erineva funktsionaalse juhtimise all — kollane TO ja punane TKO.
Tookorralduse iiheks arengusuunaks on elektrooniliste vahendite laiem kasutuselevott.

Elektroonilised lahendused pakuvad muuhulgas voimalusi inimressursi

timbersuunamiseks. Sisemaa kontrollriihmade moodustamise iiheks pdhjenduseks on
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inimressursi iimberpaigutamine, kuna personali tookoormus on elektrooniliste vahendite
arvelt vihenenud. Andmete kogumisega tolliametnikelt on kéesoleva t66 kolmandas
peatiikis uuritud, kas TKO poolt vilja toodud pdhjendused muudatuste ldbiviimiseks on
Oigustatud. Samuti on analiilisitud, kuidas toimub tollikontrolli funktsionaalne juhtimine

regioonides.

1.3. Maksu- ja tollikeskuste struktuurilised erinevused

Legaalse kaubanduse kontrolliiilesandeid tdidetakse kindlate MTA struktuuriiiksuste poolt.
Pdhja MTK-s on nendeks iiksusteks TP-d, iilejddnud kolmes regioonis, aga MTB-de
tollitalitused. Kaupade kontrolli iilesanded on mainitud iiksustes sarnased. Kontrolli
teostamine on eelkdige teeninduslikku laadi, erinevalt niiteks piirikontrolli- ja

liikkuvkontrolli talituste rikkumiste avastamisele suunatud tegevustest.

Kuna Pohja MTK struktuur erineb iilejddnud regioonide omast, kaasnevad sellega ka t66
koordineerimisega seotud erisused. Parema iilevaate saamiseks on jargnevalt vilja toodud
Pohja MTK struktuuri (MTA 05.05.2008) lihtsustatud joonis 1. Kuna joonise iilesanne on

nédidata kaupade kontrolli koordineerimist, ei ole vajalik kogu struktuuri véljatoomine.

Jooniselt on niha, et TP-d ja TO paiknevad tollikorralduse sambas. Selline tollivaldkonna
eraldi viljatoomine tundub igati loogiline. Vajadusel konsulteerivad kontrolli teostavad
ametnikud TO spetsialisteidega, kelle toolilesannete hulka kuulub omakorda
kontrollitegevuse kujundamine (MTA 05.05.2008). MTA struktuuri kuuluva TKO
pohiiilesanded on kauba, isikute ja veokite kontrollipoliitika viljatbotamine ning
elluviimine (MTA 05.05.2008). Vastavalt sellele koordineeritakse ka tollipunktide tegevust
TO vahendusel.
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[ Pdhja MTK juhatja ]

Asetiitja Asetiitja Asetiitja
MAKSUKORRALDUS TOLLIKO/BRALDUS UHISKONNA JA
MAJADUSE KAITSE
MAKSUDE OSAKOND
.. s N
TEENINDUSBUROO TEABEOSAKOND
L )
I N s N
TOLLIPUNKTID TOLLIOSAKOND TOLLIKONTROLLI
# Kaupade kontrollijad L OSAKOND
s N
Asetditja
LT MAKSUKCl)NTROLL
-
TOLILITSORIROIL LY KONTROLLI OSAKOND
OSAKOND

Joonis 1. Legaalse kaubanduse kontrolli koordineerimine Pohja MTK-s.

Ulejisanud kolme MTK struktuuri iilesehitus on omavahel sarnane, erinedes ainult MTB-de
ja TP-de arvu poolest (MTA 05.05.2008). Koordineerimise ndide on toodud Louna MTK
pohjal joonisel 2. Ka siin pole vajalik juriidilise- ja haldusosakonna véljatoomine. Louna
MTK kaupade kontrolli t66d kujundatakse struktuuriviliselt MTA TKO poolt 1dbi TO.
Samuti on selle regiooni, nagu teistegi, TO {iilesandeks vajadusel kontrolljjaid aidata ja
nende tooga seonduvat korraldada. Kiisimusi tekitab tolliosakonna paiknemine
maksukorralduse samba all koos teiste, puhtalt maksu valdkonnale spetsialiseerunud
osakondadega. Kuigi kaupade kontrolli teostatakse sama moodi nagu Pdhja regiooni TP-
des, kuuluvad nende piirkondade tollitalitused MTB-des teeninduse samba koosseisu.
Viljatoodud pilt jiatab segase mulje ja tekitab kahtlusi, et t66 koordineerimises voib
esineda infosulge v6i muid torkeid. TO peab vajalikud juhised tollitalitusele edasi andma

14bi teeninduse samba.
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[ Louna MTK juhataja ]

Asetditja Asetditja 4 Asetiitja
AKSUKORRALDUS TEENINDUS UHISKONNA JA
9 MAJADUSE KAITSE
?
p
TEABEOSAKOND
TOLLIOSAKOND MAKSU-JA
TOLLIBUROOD \
\
# Kaupade kontrollijad P N
p TOLLIKONTROLLI
KONTROLLI X OSAKOND )
OSAKOND
p | ( N\
MAKSUDE OSAKOND TOLLIPUNKTID
\\ J
~ | MTA
e N
SISSENOUDMISE TOLLIKONTROLLI
OSAKOND OSAKOND

Joonis 2. Legaalse kaubanduse kontrolli koordineerimine Ldouna MTK-s (MTA

05.05.2008; autor).

Et hinnata keskkonda, milles muudatusi 14bi viiakse on uurimisobjekti seisukohast vajalik
teha selgeks, kuidas juhtimissiisteem toimib. Keskkond kas pérsib voi toetab muudatuste
labi viimist. Erinevused MTK-de kaupade kontrolli koordineerimises voivad takistada
timberkorralduste tegemist, eriti siis, kui sellega pole muudatuste planeerimisel arvestatud.
Teises peatiikis on peatutud organisatsiooni kaardistamise mudelil (Howard jt 1994), mille
abil on kergem muudatustega kaasnevaid mdjusid hinnata. Mudeli kasutamine on abiks
viljatoodud struktuuriliste ja juhtimist puudutavate erinevuste mojude hindamisel

muudatuste ldbiviimisele.
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2. MUUDATUSTE JUHTIMISE TAUST JA VOIMALUSED

2.1. Muudatuste juhtimise Opetus

Muudatuste juhtimine on struktureeritud ldhenemisviis iiksikisikute, meeskondade,
organisatsioonide ja iihiskondade muutmisele, mis vdimaldab praegusest seisundist iile
minna soovitud tulevikuseisundisse (Cange...24.03.2008). Struktureeritud ldhenemisviisi
voiks kirjeldada kui muutmisega seotud asjaolude pohjal siisteemi loomist. Siisteemi
moodustavad teooriad, meetodid ja mudelid. Juhtidel ja eestvedajatel on kindlasti
kogemuse kasvades tekkinud hdid motteid, kuidas muudatusi paremini ldbi viia. Kuna
valdkonnad kus muudatusi 1dbi viia vdivad suuresti erineda, ei pruugi kellegi hea mote
alati toimida. Motete ja lahenduste kogumine ja analiiiisimine aitavad aga neid paremini

moista, ja hinnata sobilikkust konkreetse olukorraga.

Muutuste juhtimise valdkonna areng sai alguse psiihholoogiast, ettevotlusest ja ehitusest.
Seega pohinevad moned mudelid organisatsioonilisel arengul ja teised tootajate
individuaalsel kéitumisel (Cange...24.03.2008). Organisatsioonilise arengu kisitlused on
eelkdige suunatud struktuuri muudatustele. Niiteks kisitletakse uute iiksuste iilesehituse
voimalusi voi struktuuri timberkorraldusi, et juhtimisfunktsiooni efektiivsemalt teostada.
Individuaalse kditumise mudelid kisitlevad muudatustega kaasnevaid asjaolusid tootaja
tasemel. Tootajate puhul on iiheks pohiprobleemiks muudatuste suhtes negatiivsete

hoiakute tekkimine.

Tulenevalt kahest pohivaldkonnast on muudatuste juhtimise protsesside ja vahendite
tulemuslikuks kasutamiseks vaja moista nii individuaalse, kui ka organisatsioonilise
muutmise teooriaid. On oluline hinnata, milline on muudatuse tdendoline mdju tootajate
kditumisele, tooprotsessidele, tehnoloogilistele tingimustele ja motivatsioonile.(Cange...

24.03.2008)
Muudatuste 1dbiviimise protsessides on olulisemaid rolle eestvedajatel. Eestvedamine on

eelkdige seotud juhtkonnaga voi muude isikutega, kes on méddratud mingit muudatuste

projekti juhtima. Eestvedajate iilesanne oleks prognoosida todtajate reaktsioone ja
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kavandada muudatuste programmi nii, et see toetaks todtajaid muudatuste aktsepteerimisel.
Stivendatud ldhenemise korral voiks vilja kujundada iildise muudatuste juhtimise
raamistiku, mida rakendada terves organisatsioonis. Sisemaa kontrollrithmade
moodustamiseks koostati kiill kontseptsioon, mis on mirgiks, et planeerimist
tahtsustatakse, kuid ei méiratud eestvedajaid. Muudatuste ldbiviimise seisukohast voib
kindla eestvedaja puudumine vihendada kontrolli muutmise protsessi iile ja tekitada liigset
ajakulu. Muutatuste ldbiviimist toetava raamistiku loomine tdhendab mahukat
organisatsiooni analiiiisi ja kaardistamist ning tegevusjuhiste viljatootamist. Muudatuste
kavandamise juhendmaterjal (MTA 2008) on miérgiks, et lilkumine teadlikuma muutmise

suunas on olemas.

Muudatuste protsesside ldbiviimine on kirjeldatud erinevate teooriate abil. Sissejuhatuseks
muudatuste juhtimise valdkonda vodiks vaadelda kolme tuntumat Opetust. Kirjeldatavad
teooriad ja meetodid annavad iilevaate muudatuste juhtimise pohimdotetest ja lahendustest.
Samas pole need erinevate pdohjuste tottu tervikuna kasutatavad kidesoleva too

uurimisobjekti analiiiisiks.

Kurt Levin“ poolt loodud kolme sammu teooria, on iiks esimesi ja tuntumaid késitlusi
muudatuste planeerimisele. Teooria on ka aluseks hiljem tdiustatud ja ajakohastatud
Opetustele. Teoorias eristatakse lahtisulatamist, muutmist ja kinnikiilmutamist.
Lahtisulatamise kdigus toimub tootajate teavitamine muudatuste vajalikkusest. Tootajaid
valmistatakse ette ja neid motiveeritakse muudatuses osalema. Muutmise kdigus toimuvad
vajalikud struktuuri muutused. Samuti votavad todtajad omaks uued hoiakud ja oskused.
Kinnikiilmutamise kdigus hinnatakse muutunud kiditumis- ja tooviise. Sobivaks osutunud

muutused formaliseeritakse protseduurina. (Alas 2002:25-26)

Uksikasjalikuma iilevaate muutmiste voimalustest annab Kotteri muudatuste libiviimise
protsessi mudel. Mudel on kujundatud uurimuse pohjal, mis viidi ldbi rohkem kui 100
erineva suuruse ja edukusega firmas. Mudel koosneb kaheksast sammust, mille jargimine
aitaks juhtidel viltida muudatuste juhtimisel sagedamini tehtud vigu. Mudeliga soovitakse
eelmisest teooriast tuntud lahtisulatamisel demonstreerida muudatuste méddapéddsmatust,
luua visioon, ja muudatuste ldbiviimiseks mdjus koalitsioon. Visiooni elluviimiseks tuleks
tootada vélja vajalikud strateegiad. Loodud visioon tuleks 1dbi mitmesuguste

suhtluskanalite teha teatavaks koigile organisatsiooni litkmetele.(Alas 2002:26)
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Sisemaa kontrollriihmade loomise puhul on voOib visiooniks lugeda koostatud
kontseptsiooni, mis ka asjaosalistele teatavaks tehti. Muudatuste moddapidismatust on
demonstreeritud kontseptsiooni teatavaks tegemisele eelnenud toomahtude analiiiisile
(Plees 2008) viitamisega, milles viljendus ametnike koormuse vihenemine. Muudatuste
labiviimist toetava koalitsiooni loomine osutus antud olukorras keeruliseks. PGhjuseks voib
tuua peatiikis 1.3 kirjeldatud funktsionaalse juhtimise ja struktuurilised erinevused.
Legaalse kaubanduse kontrolli koordineeritakse hetkel ldbi struktuuriiiksuste, millel on
erinevad eesmirgid ja toopohimotted. Koalitsiooni moodustamist toetaks funktsionaalse
juhtimise iihtlustamine ja legaalse kaubanduse kontrolli iiksuste tipsem méiératlemine

organisatsiooni struktuuris.

Muudatuste tegemiseks tuleks Kotteri jiargi anda tootajatele visiooni elluviimiseks vajalik
voim, muutes selleks olemasolevat organisatsioonistruktuuri, juhtimissiisteeme ja
protseduure ning planeerida muudatuste pidevuse tagamiseks vajaliku dhustiku loomiseks
kiireid voite. Pidevalt peaks toimuma tehtud muudatuste kinnistamine ja aina uute
muudatuste esilekutsumine ning visiooniga mitte kooskdlas olevate struktuuride,
siisteemide, protseduuride ja poliitika muutmine. Saavutatu kinnistamiseks soovitatakse
organisatsiooni poolt saavutatud edu ja tehtud pingutuste vaheliste olulise tdhtsusega seoste
viljatoomist ja rohutamist. Tuleks tagada juhtimise jdtkuv arendamine ja tootajate

edutamine.(Alas 2002:26)

Kirjeldatud teooriaga on muudatuste protsess palju iiksikasjalikumalt lahti seletatud.
Juhtimismeetoditele on ldhenetud justkui kavalusega. Eelkdige koalitsiooni loomist ja
saavutatu kinnistamist silmas pidades. Téhelepanu juhtimine positiivsetele asjaoludele,
viltides negatiivseid kiilgi, on elementaarne meetod enda tahte ldbisurumiseks ka niiteks
suhtlustasandil. Ké&esoleva t66 puhul on kiisitav, kas antud mudel sobib riigiameti
iseloomu voi ka eetikaga. Samuti eeldab kirjeldatud muudatuste tegemine Kiiresti
timberkujunevat organisatsioonistruktuuri ja poliitikat. MTA suurust, ja riigiametile omast
ning vajalikku stabiilsust silmas pidades, voib sellisel kujul muudatuste ldbiviimine nii
raskeks, kui ka ohtlikuks osutuda. Kuna Kotteri mudel on loodud ériithingutes 1dbiviidud

uuringu pohjal, tuleks selle riigiasutuses kasutusele votmisesse kriitilisemalt suhtuda.
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Kui siiani kirjeldatud teooriad sobivad kdige paremini juhtide algatatud muudatuste
protsessi kirjeldamiseks, siis Frohman wuuris altpoolt tuleneva initsiatiivi tulemusel
tekkinud muudatusi. Eelduseks on, et tddtajal on selge ettekujutus organisatsiooni
arengusuundadest, strateegiast ja eesmarkidest. Pdrast probleemi vdi voimaluse leidmist,
votab tootaja ise midagi ette, mis viib positiivsete tulemusteni. Organisatsioon tunnustab
seda tegevust. Tootaja algatus viiakse ellu esialgu iihe alliikksuse piires, seejdrel aga
rakendatakse tulemuslikku uuendust organisatsiooni teistes osades. Protsessi 10petab

tagasiside ja tehtust dppimine.(Alas 2002:26-27)

Riigiasutuse seisukohast ei ole kindel, kas taolist tddtajate poolt algatavate muudatuste
siisteemi on dige rakendada. Samas vOib hea ideega vilja tulla igaiiks. Juhtimistaustaga
inimestel voivad lihtsalt paremad eeldused selleks olla, tulenevalt kogemustest ja eelkdige
tooiilesannetest. Seetdttu ei tohiks vélistada asjaolu, et ka madalamal ametipositsioonil
olev tdotaja voib muudatuste protsessi kdima liikata ja selle 1dbiviimisel suureks abiks olla.
Tootaja peaks olema aga teadlik, nagu teoorias mainitud, organisatsiooni
arengusuundadest, strateegiast ja eesmirkidest. See ei tdhendaks ainult organisatsiooni
visiooni ja eesmirkide teadmist. To0taja peaks mdistma arengusuundade ja strateegiate
tausta, pohjuseid ja eesmirke. See tdhendab ka seoste nidgemist planeeritud eesmérkide ja
organisatsiooni reaalsete tulemuse saavutamiseks tehtavate tegevuste vahel. Enda t60st
peaks olema mitte ainult otsene ettekujutus, vaid ka arusaam selle vajalikkusest ja
funktsioonist iildisema protsessi toimimise seisukohast. Kiesoleva uurimuse tarbeks
koostatud kiisimustiku abil on kogutud tagasisidet ka kaupade kontrolli teostavate
ametnike organisatsioonitunnetuse kohta. Nii on vdimalik anda hinnang tootajate

muutmise protsessi kaasamise voimalikkusele.

Muudatuste elluviimise protsessi ja kiirust vdoivad mojutada mitmesugused vilised ja
sisemised joud. Muudatusi takistavateks joududeks on traditsiooniliselt peetud muutustele
vastutootavaid grupinorme, rahulolu jooksvate tootulemustega ja muudatuste vajalikkuse
mittetunnetamist. Lewin vditis, et inimesed, keda muudatused modjutavad, osutavad
muudatustele vastuseisu isegi siis, kui need muudatused on moddapidismatud. Kuna
tundub, et igasugune muudatus, mida inimene ise ei ole vilja moelnud, kutsub temas
esimese rektsioonina esile vastuseisu, tuleb planeeritud muudatuste ldbiviimisel koige
rohkem tegelda tootajate muudatuste protsessis osalemiseks motiveerimisega. Vastuseisu

pohjused voivad olla nii indiviidist kui organisatsioonist tulenevad.(Alas 2002:32)

18



Muudatuste torjumise pohjuseks on koige sagedamini isiklikud huvid. Inimesed torjuvad
muudatusi kartusest kaotada midagi védrtuslikku, néiteks voimu, prestiiZi voi palka. Samas
voidakse osutada vastupanu lihtsalt seetottu, et ollakse teadmatuses. Ei teata, mida
muudatused neile isiklikult kaasa toovad. Méédramatus, mis on tingitud vihesest
informeerimatusest,  tekitab  hirmu  tuleviku ees.  Tegemist vdib  olla
informatsioonipuudusega voi usaldamatusega juhtkonna suhtes. Vastupanu voib tuleneda
ka informatsiooni iihekiilgsest tolgendamisest vOi vOimetusega antud informatsiooni

moista.(Alas 2002:33-34)

Kuna vastuseisu on peetud muudatuste protsessi ldbiviimise seisukohast oluliseks
mojutajaks, eeldab ka kidesoleva t60 uurimisobjekti analiilis tootajatega seotud asjaolude
uurimist. Selleks on vajalik vilja selgitada, kuidas organisatsiooni tausta analiilisida, et
tootajatega seonduvat vilja selgitada ja moista. TO0tajate vastuseisu voivad teisest kiiljest

siivendada ka organisatsioonist tulenevad pdhjused.

Organisatsioone, kus vastuseisu tekkimise tdendosus on suurem, iseloomustavad jirgmised
jooned:

1. spetsialistide tooiilesanded on koostatud teistest isoleeritult, ainult funktsionaalsete
osakondade huve arvestades;

2. tidpne, kohati pedantne meetodite ja kohustuste kirjeldamine;

3. info hoidmine tipus, otsustamise tsentraliseerimine ja suhtlemine vertikaali pidi;

4. hierarhia ja staatuse rohutamine.(Alas 2002:35)

Sisemaa kontrollriihmade loomiseks tehtud muudatuste analiiiisiks tuleks vilja valida
riigiasutuse iseloomuga sobivaid teooriaid. Ulevaatlikult tutvustatud pdhitded on eelkdige
erakapitalil pohineva ettevotluse funktsioonidele iiles ehitatud. To6taja tasandi uurimisega
raskusi ei teki, kuna isiklikud asjaolud soltuvad inimesest mitte organisatsiooni iseloomust.
Organisatsiooni protsesside seisukohast tuleks viltida tuntud teooriaid, mis on enamjaolt
dritihingutele suunatud ja seetdttu kaheldava viirtusega antud t60 uurimisobjekti
kisitlemiseks. Kuna konkreetselt riigiasutuse muudatustele suunatud allikaid ei olnud
voimalik leida, vOiks teemale liheneda kombineerides olemasolevaid juhtimisteooriaid

jargnevas peatiikis véljatoodud organisatsiooni sotsioloogia laiemate késitlustega.

19



2.2. Muudatuste seosed ja mojud

Kéesoleva alapeatiiki mote on nididata, et muudatuste ldbiviimise edukus sOltub teiste
muutuvate faktorite moistmisest. Kui poorata liialt tihelepanu uue idee sisule, mdistmata
taustaprotsesse, voivad kaasneda muudatuste oodatust pikem elluviimine voi ka

labikukkumine.

David Collins“i raamatus Organizational change sociological perspectives (Collins 1998),
on analiiisitud muudatuste juhtimise rakendamisel tehtud pohimottelisi vigu. Selgus, et
muudatuste eestvedajad organisatsioonides ei ole sageli protsessi edendamiseks kogutud
teadmisi tdielikult mdistnud. Kasutati iiksikuid muljet avaldanud lahendusi. Eestvedajad
kujundasid vilja uusi juhtimis-stiile millele andsid vidrvi omandatud kogemused
muudatuste juhtimise alal. Samas poorati vihem tidhelepanu Opetuste terviklikkusele.
Selline kiditumine tdi kaasa vdhem huvi pakkuvate, kuid oluliste asjaoludega mitte
arvestamise. Esines ka juhtumeid, kus muudatuste juhtimise omandamine oli delegeeritud
edasi tootajatele, kellel antud vahendeid, positsioonist tulenevalt, voimalik kasutada ei

olnud (Collins 1998:ix-xi).

Pohilisteks avaldunud vigadeks olid:

1. Juhtimisstiilide {iletdhtsustamine. Nagu piisaks pelgalt oskuslikust juhtimisest
muudatuste edukaks labiviimiseks.

2. Uht kitsast valdkonda kiisitleva teooria kasutuselevott muudatuste ldbiviimisel. Niiteks
muudatuse labiviimine ainult struktuuri késitlevate muutmispShimdotete abil.

3. Kiirlahenduste propageerimine, mis sobisid vaid mingi kindla stsenaariumi

jaoks.(Collins 1998)

Oluline on silmas pidada, et mingi muudatuse ldbiviimine soovitud valdkonnas voib kaasa
tuua mojutusi ka teistes. SeetOttu eeldab muudatuste vajaduse edukas hindamine
organisatsiooni tausta laiemat analiiiisi ja seoste otsimist. See eeldab omakorda muudatuste
juhtimise teooriate pdhjal muutmismeetodite raamistiku loomist vastavalt organisatsiooni
iseloomule. Nii on voimalik konkreetse muudatuse ldbiviimiseks histi toimiva tegevuskava
koostamine. Organisatsiooni kaardistamine muudatuste vajalikkuse hindamiseks, eeldab

MTA moistes laiaulatuslikku uurimust. Samas aitab organisatsiooni analiiiisi pdhimotete
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moistmine sisemaa kontrollriihmade loomise protsessi hinnata. Nii selgub, kuivord

teadlikud on olnud muudatuste ldbiviijad olulistest asjaoludest muudatuste planeerimisel.

Maistmaks muudatustega ja nende ldbiviimise protsessiga kaasnevat senindgematut
laiemat mdju, tuleb selgeks teha muudetava valdkonna iiksikute tooprotsessidega seonduv
(Collins 1998:130-131).  See tdhendab, et muudatuste eestvedajatel peaks olema
muudetava valdkonna toimimisest iiksikasjalik iilevaade. Alati pole voimalik ja otstarbekas
vajalikke teadmisi ise omandada. Sellisel juhul aitaks muudatustega seotud gruppide
suurem kaasamine protsessi, et koguda suunavat tagasisidet. Nii on vdimalik moista
muudatuste tulemusel tekkivat uut olukorda. Prognoosi toetaksid tddtajate poolt vilja

toodud iiksikasjad ja probleemid, mis kaasneksid muudatustega.

Muudatuste ldbiviimise kisitlusi valides tuleks kriitiliselt suhtuda ajafaktorisse. Paljud
muudatuste teooriad ei arvesta meetodite kasutamisega kaasnevat ajakulu (Collins
1998:134-135). Teooriates véljapakutud meetodid osutuvad esmapilgul kiill tShusateks,
kuid olenevalt olukorrast vdib nende rakendamine liialt aegandudvaks osutuda. Antud
soovitus eeldab, et muudatuste juhtimise teooriaid ollakse valmis omandama, nende

rakendamise nimel.

Muudatusi planeerides, ja tulemusi prognoosides vdib eksitavateks osutuda eeldused, et
enesestmaistetavad tooprotsessid jatkuvad samasuguselt nagu varem. Niiteks ei saa
eeldada, et koost6d uues olukorras, tootajate vahel sama histi toimiks, kui enne (Collins
1998:135-136). Muudatuste tohususe hindamisel voib selline pimesi usaldamine eksiteele
viia. Sellest tulenevalt vdib otsus muudatusi 1dbi viia, pohjendamatuks osutuda. Juhindudes
kdesolevast peatiikist tuleks t66 analiiiisi osas uurida, kas kontrollriihmade loomisel on
esinenud véljatoodud tiitipvigu. Kirjeldatud vigade leidmine ja kdrvaldamine, oleks iiheks

esimeseks ja lihtsamaks sammuks, muudatuste juhtimise viljatootamisel organisatsioonis.
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2.3. Meetodeid ja mudeleid kontrollrithmade loomise hindamiseks

Muudatuste ldbiviimise hindamiseks on vajalik koguda asjakohast teavet. Sisemaa
kontrollriihmade loomine tdhendab muudatusi kaupade kontrolliga seotud ametnike to0s.
Need ametnikud oleksid Oige sihtgrupp, et liheneda muudatuste protsessile todtaja
tasandil. Kiesolev alapeatiikk késitleb erinevaid muudatuste mootmise vOimalusi

organisatsiooni psithholoogia valdkonda esindava allika abil.

Ann Howard ja tema todgrupp on avaldanud raamatu Diagnosis for organizational change
(Howard 1994). Raamatus kisitletakse erinevaid andmete kogumise meetodeid, et
analiiiisida muudatuste vajalikkust ja mis kdesoleva to6 puhul eriti kasulik, muudatuste
protsessi ldbiviimist. Muudatuste analiiiisijat késitletakse Ann Howard’i raamatus kui
praktikut, sellest tulenevalt tema tulemust, kui diagnoosi. Praktik peab siilitama
tagasihoidlikkuse kogutud teabe hindamisel, viltides eelnevalt viljakujunenud arvamusi.
Kui hinnangu andmisel toetutakse erinevatele teooriatele, tuleb neid omavahel eelnevalt
analiiiisida, et vilistada vasturddkivusi. Vilja peab selgitama, kas valitud teooriaid sobib
koos kasutada. Samuti tuleb hinnata kogutud andmete kaalu konkreetse teooria kasutamisel

(Howard 1994:27-28).

Muudatuste analiiiis peaks algama iildpildi kujundamisega organisatsioonist voi selle osast,
olenevalt muudatuse suurusest. Tidhelepanu peaks poorama nii iilesehitusele, kui
funktsioneerimisele. Andmete kogumise ja grupeerimise hdlbustamiseks on loodud
erinevaid mudeleid. Mudelites on méadratud mingi analiiiisi teostamiseks vajalikud andmed
ja nende edasine liigitus. Liigitades kogutud andmed, saadakse iilevaade organisatsiooni
protsessidest. Vastavalt mudelile on vilja toodud protsesside vahelised mdjud, mille pdhjal

on analiiiisi kergem teostada. (Howard 1994:55-56)

Uldpildi kujundamisel tuleks tihelepanu poorata organisatsiooni arengusuundadele
(Howard 1994:36-37). MTA puhul oleksid arengusuundasid kisitlevad dokumendid
strateegiline plaan (MTA 05.05.2008) ja operatiivplaanid (MTA 05.05.2008).
Arengusuunad vdivad selgitada muudatuste ldbiviimise vajalikkust ja nédidata, kas

muutmine liigub organisatsiooni tasemel piisitatud eesmirkidega samas suunas.
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Tootajatega seotud probleemide véljaselgitamiseks on soovitatud intervjueerida eelkdige
muudatustega seotud iiksuste korgemaid- ja keskastmejuhte (Howard 1994:11). Juhtidel on
tildjuhul parem iilevaade muudatuste protsessist kui alluvatel, seetdttu on intervjuuga
kogutud andmete usaldusvididrsus suurem. Lisaks intervjuudele voib koguda teavet
kiisimustikega. Kiisimustikke ilma intervjuude toeta pole soovitatud kasutada (Howard
1994:11-12). Kuna muudatuste ldbiviimine koosneb paljudest niianssidest, voib
kiisimustiku koostamisel eksida, ja konkreetse protsessi jaoks vajalikust teabest ilma jdédda.
Intervjuude kidigus saab kontrollida, kas kiisimustest on digesti aru saadud. Samuti on
voimalus teada saada asjaolusid, mida ei osatud analiiiisi planeerides oodata. Mdgjutatud
tiksuste otseste juhtide hinnangud ja juhtimisstiil kujundavad sageli tdOtajate vastuseisu
muudatustele, mis teeb nende asjaolude uurimise tdhtsaks (Howard 1994:5). Sellest

tulenevalt on intervjuude iiheks kasuteguriks juhtimisega seonduva avaldumine.

Jargnevalt on vilja toodud ka kiesoleva t60 uurimuse ldbiviimisel kasutatud muudatuste
juhtimise mudel. Tichy TPC raamistik (Tichy 1983 ref Howard 1994:65) toob vilja
muudatuste protsessile olulisi néditajaid ning selgitab nende vahelisi mojusid. Mudeli
kirjeldamist voOiks alustada viliskeskkonnast tulenevatest mojutustest, mille pdhjal
kujundatakse organisatsiooni missiooni ja strateegiaid. MTA puhul on iihiskonna areng ja
demokraatliku riigi isedrasused viinud kliendisdbralikuma suhtumise tdhtsustamiseni, mille
tunnistuseks on strateegilises plaanis vilja toodud visioon aastaks 2008 (MTA
05.05.2008). Muutused kaubanduses, nditeks EL-i mdjutuste nédol, on aluseks uute
tollialaste strateegiate kujundamisel. Organisatsiooni iilesanded kujunevad strateegiatest ja
organisatsiooni missioonist. Pohiviirtustele {iilesehitatud iilesannete iseloom, kannab
tervikuna endas organisatsiooni strateegiaid ja missiooni. Sisemaa kontrollrithmade
loomine toob kaasa uusi iilesandeid, mis antud mudeli jiargi peavad olema kooskdlas
organisatsiooni pohiviirtusega. Uute iilesannete tekkimine mojutab tugevasti formaalset
organisatsiooni, see tidhendab pohiméddrustega kinnitatud tegevusi ja struktuuri.
Kontrollrithmadega kaasneksid nii struktuurilised, kui ka tookorralduslikud muutused.
Teine otsene uute iilesannete mdju avaldub erinevatele protsessidele: kédesoleva t60
uurimisobjekti néditel muutuda véivad juhtimismeetodid voi kontrolliiilesannete teostamise
raamistik. Kesksel kohal on tootajad, kes iilesandeid tdites médravad nende
tulemuslikkuse. Informaalne organisatsioon vodiks olla kdik see tunnetatav
organisatsioonis, mis pole normidega reguleeritud. Seda voib votta lisandvéértusena, mis

tuleneb eelkdige tootajatest ja mida mdojutavad tugevalt viljakujunenud protsessid ning

23



regulatsioonid. Kirjeldada voiks antud mdistet ka heaolutundena voi tunnetusena asjade
toimimise iile. Tichy raamistik niitab, et informaalse organisatsiooni mdju avaldub t60
tulemuslikkuses. Tulemuslik t66 on indikaatoriks, et tOoOkeskkonnas valitseb heaolu.

Tulenevalt sellest suudetakse Organisatsiooni missiooni ja strateegiaid edukamalt vélja

kujundada.
SISENDID
VALISKESKKOND

MISSIOON
STRATEEGIA
ULESANDED

FORMAALNE PROTSESSID
PERSONAL
ORGANISATSIOON (SUHTLEMINE,
OTSUSTAMINE)
P4
7
P 7
P 7
INFORMAALNE e
7
N. | ORGANISATSIOON
TULEMUSED- MOJUD PERSONALILE Tugev mdju
VALJUNDID >
Nork mdju
————————— >

Joonis 3. Ticy TPC raamistik. (Tichy 1983 ref Howard 1994:65)

Mudeli lihtsuses peituvad nii head kui vead. Enamikes kaasaegsetes mudelites on rohkem
komponente, mille tdttu sobivad need paremini laiaulatuslikemate muudatuste uurimiseks.
Niiteks on mudelites vaadeldud eraldi ka poliitilisi mgjusid. Sisemaa kontrollriihmade

loomine on aga oma mahult sobilik konkreetse mudeliga. Kédesoleva teema puhul voiksid
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laiema késitlusega mudelid eksitavateks osutuda. Riigiasutuse kisitlemisel on mudel tidies
mahus rakendatav. Paljude teiste mudelite puhul on levinud tootmisprotsesside voi kasumi
viljatoomine. Sellised asjaolud aga vilistaksid mudelite kasutuse MTA seisukohast.
Mudelis on tootajatega seonduvat vihem arvestatud. Samas voib personaliprobleeme
analiiiisida neile eraldi ldhenedes. Lihtsuse ja valitud protsesside pdhjal on mudel kui
muudatuste protsessi mootor. See koondab endas muudatuste analiilisi pohitded ja aitab

vilja selgitada kriitilisemaid probleeme.

Mudelile toetudes on kontrollriihmade loomise puhul vdimalik hinnata, kuidas kdesolev
muudatuste projekt sobitub laiema organisatsiooni arengusuunaga. Sarnane miiratlemine
vOiks olla iga muutmise projekti aluseks. Mudelis nédidatud mdjude hindamiseks tuleks
MTA puhul midratleda informaalne organisatsioon. Nimest ldhtudes moodustavad
informaalse organisatsiooni kdik need niitajad voi tegevused, mis ei ole reguleeritud
juhendite voi aktidega. Kirjeldada voiks ka seda tookeskkonnana, mida todtaja tunnetab.
Jooniselt vdib niha, et otsene moju sellele niitajale avaldub organisatsiooni formaalsetest
regulatsioonidest sh struktuurist ja vilja kujunenud protsessidest nagu suhtlemine voi
juhtimisstiilid. Ka tootajad ise on oma kéitumise ja hoiakutega informaalse organisatsiooni
mojutajateks. Tootajad ise on aga tugevalt mojutatud organisatsiooni keskkonnast ehk
praegusel juhul informaalsest organisatsioonist. Mulje organisatsioonist ja see kuidas
viliskeskkond mojutatud saab tuleneb viljunditest. Need on omakorda mdjutatud
informaalsest organisatsioonist. Sisemaa kontrollriihmade loomise edukust vdiks hinnata
mudelis kirjeldatud néitajate méératlemisega. Hinnata saaks organisatsioonisiseseid
mojusid ja uuenduste sobivust nende kaudu. Muudatustega kaasnevad mdjutused
informaalsele organisatsioonile avalduvad aga viljundites timbritsevale keskkonnale ning

MTA kujundatavatele arengusuundadele.

Mudelite kasutamine eeldab iildistuste tegemist, seoste loomist ning organisatsiooni
kaardistamist. Algjargus voivad need tegevused olla ressursindudlikud, kuid toimiva
siisteemi loomine toetaks nii organisatsiooni juhtimist, kui uute arengusuundade
médratlemist. Luues seoseid sisemaa kontrollriihmade moodustamisega tuleks antud
mudeli jdrgi hinnata uute tooiilesannete ja tookorralduse sobivust organisatsiooni
arengusuundadega. Peatiikis 1.3 kirjeldatud formaalse organisatsiooni struktuurilised

probleemid avaldavad mgju informaalsele organisatsioonile. Kiisitluse ja intervjuu abil
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saab hinnata personalinditajaid, mille moju avaldub uute toodiilesannete ja tekkivate

hoiakute kaudu teistele mudeli osadele.
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3. MUUDATUSTE PROTSESSI ANALUUS

3.1 Sisemaa kontrollriihmade loomine

Muudatuste protsessi analiilisiks on esimese sammuna vaadeldud Kontrollriihmade
kontseptsiooni (MTA 2008). Tahtis on vilja selgitada asjaolud, mis viisid muudatuste
vajalikkuse teadustamiseni. Samuti annab kontseptsioon iilevaate uuest kaupade kontrolli
korrast ja prognoositavatest tulemustest. Muude seotud materjalide abil on pdhjendatud

muudatuste vajalikkust ja nende ldbiviimiseks korda saadetud tegemisi ning ajakava.

Sisemaa kontrollrithmade loomine kerkis laiemalt paevakorda 2007. aasta 29. novembril,
kui TKO poolt kanti ette Sisemaa kontrollrithmade kontseptsioon (MTA 2008). Seejirel
tutvustati kontseptsiooni ka teenindusjuhtidele ja viidi 1dbi koosolekud MTK-des, et

arutada tapsemalt muudatustega seonduvat.

Elektroonsete siisteemide arengu ja laiema kasutuselevotuga on vihenenud ametnike poolt
sisestatavate tollideklaratsioonide arv. Sellest tulenevalt peaks vabanema to6jouressurssi.
TKO hinnangul vo&iks vodimalikke alakoormatud ametnikke rakendada teiste tolli
funktsioonide tditmisel. Tolli iiheks missiooniks on pettuste, organiseeritud kuritegevuse
vastu voitlemine ja kaupade turvalisuse ning rahvusvahelise kaubavahetuse julgeoleku
suurendamine. Nimetatud eesmirgi tditmiseks on vdimalik kasutada vabanenud ressurssi

jarelvalve tugevdamiseks. (MTA 2008:2)

Eelneva pohjal on eristatav kindel suund, mida soovitakse tdiustada iihiskonnakaitse
funktsiooni tugevdamise n#dol. Missioon on organisatsiooni iiksikutest iilesannetest
koosneva funktsiooni iildisem maéératlus. Tuletades meelde Tichy raamistikku ja
rakendades loogilist matlemist, on missioonid osaks organisatsiooni alustaladest. Siit tekib
kiisimus, kas viljatoodud missiooni tdhtsustamine oleks kooskdlas ka teiste organisatsiooni
tildiselt suunavate asjaoludega. MTA strateegilisest plaanist 2005-2008 selgub, et
tthiskonna- ja majanduskaitse alamstrateegia ndeb ette narkootikumide ning ldhteainete

ebaseadusliku  kditlemise avastamiseks tehtava jilitustegevuse ning tollikontrolli
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tugevdamist. Samuti tollikontrolli tugevdamist keelatud ning ohtlike kaupade liikumise iile
(MTA 05.05.2008). Sisuliselt oleks iihiskonnakaitselise missiooni tdhtsustamine
oigustatud. Hinnates strateegilist plaani iildiselt, voib vilja tuua, et eelkdige tihtsustatakse
kliendi rahulolu. Teeninduse alamstrateegia jitab kdige labitootatuma mulje strateegilisse
plaani sobimise seisukohast. Visioonile sarnaselt on kasutatud ilusaid véljendusi ja
uuenduslikke lahendusi. Uhiskonna- ja majanduse kaitse alamstrateegia seevastu osutub
justkui soovitusteks, teha paremini t66d. Strateegilise plaani silmapaistvamaid
arengusuundasid arvestades on {iihiskonnakaitselise missiooni tdhtsustamine vidhem
oigustatud. Tichy raamistiku (Tichy 1983 ref Howard 1994:65) pdhjal jéreldusi tehes

vOiksid uued muudatused olla tihedamalt seotud organisatsiooni iildisema arengusuunaga.

Kontrollrithmade loomisega kaasneks ametnike viljakoolitamine, mis muudaks kontrollide
teostamise spetsiifilisemate oskuste ja teadmiste abil tOhusamaks. Vorreldes praeguse
olukorraga, kus MTB ja TP ametnikud teostavad nii teenindus- kui kontrollifunktsioone,
omamata erinevate objektide kontrollimise spetsiifikat, suudaksime 1idbi kitsama ringi
ametnike koolitamise koondada kompetentsi legaalse kaubanduse kontrolliks. (MTA

2008:2)

Mainitud ratsionaalne ldhenemine aitaks kontrolli protsessi professionaalsemalt teostada.
Oskuslik kaupade kontrolli teostamine vdiks ka rikkumiste ennetavaks faktoriks osutuda.
Legaalset kaubandust puudutavad ldbivaatuse teostajad ei ole MTK-des formaalselt
eristatud. Siiski on eelnevas Idigus viljatoodu tdendiks, et muudetava valdkonna
kirjeldamisel on tehtud liigne iildistus. Muuga TP-s teostatakse kaupade fiiiisilisi
labivaatusi kindla ametnikegrupi poolt. Kaupade ldbivaatusteks on olemas piisav valik
erinevaid toovahendeid ja autori praktikakogemus antud iiksuses kinnitab, et ametnikud
tunnevad oma ala histi. Uldolukorda hinnates on tegemist viikse eksimusega. Selline viga
on aga moOjus pOhjus tdotajate vastuseisu tekkimiseks. Eelnevalt kisitletud sotsioloogilise
lahenemise jdrgi oli oluline mdista muudetava valdkonna iiksikasju. Taoliste niianssidega
voiks arvestada ka muudatuste projekte koostades. Tegemist oleks rohkem diplomaatilise

ldhenemisega, mis aitaks ennetada tootajate negatiivsete hoiakute tekkimist.
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Muudatuste ldbiviimise planeeritud ajakava on jargmine:
1. oktoober 2007 — visiooni koostamine;

2. detsember 2007 — juhtkonna poolt otsuse langetamise sisemaa kontrollriihmade

loomiseks;

3. jaanuar 2008 — pohiméadruste muudatused;

4. jaanuar-veebruar 2008 — ametnike otsimine, vahendite hankimine;
5. mirts-aprill 2008 — koolitused;

6. Il poolaasta 2008 — iileminek sisemaa kontrollrithmadele. (MTA 2008:2-3)

Hinnates eelnevalt MTA strateegilist plaani, kerkis esile muudatuste aja planeerimine.
Praeguse strateegilise plaani tdhtajaks on selle aastal 10pp ja koostamisel on uued
strateegiad. Organisatsiooni arengusuunad ja keskkond vdivad suure tdendosusega
muutuda. Ei ole teada, kas kédesolevat muudatust uued suunad mdjutama hakkavad voi
mitte. Uute visioonide loomine ei pea tingimata tdhendama koheseid timberkorraldusi. Kui
aga muudatuse tulemuste ja uute suundade vahel esineb vastuolusid, voib valel ajal

algatatud eestvedamine osutuda kasutuks.

Laiematele muudatustele eelnevaid muudatusi saab vaadelda ka heas valguses. Sageli tuleb
organisatsioonil 14bi viia viltimatuid suuremahulisi muudatusi. Pohjusteks voivad olla
nditeks vilised poliitilised mdjud. Suuremate iimberkorraldustega kaasneva segaduse, kui
mitte 6elda Soki tekkimise viltimiseks on véimalik teha ennetavaid muudatusi. Ennetamine
voiks tdhendada kergeid timberkorraldusi organisatsioonis, et suurem véltimatu muudatus
edukalt 1dbi viia. Teisalt vdib ennetamine olla samade véltimatute muudatuste ldbiviimine
mitte korraga kogu organisatsioonis, vaid eelnevalt osades struktuuriiiksustes. Juhul kui
kontrollriihmade loomine on uue strateegilise plaani suundadega kooskolas, kidesolev
muudatus kas ennetav, voi lihtsalt sobiv. Soltuvalt sellest, kas uusi arengusuundi on

eelnevalt teatud ja nendega arvestatud.
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3.2. Tootajate seisukohad ja hoiakud

Kontrollrithmade moodustamise kohta on kogutud infot ka tootajate tasandil. Kogutud
andmed aitavad hinnata to6tajate vastuseisu olemasolu ja probleemsemaid asjaolusid, mis
muudatuste ldbiviimisega on kaasnenud. Sisemaa kontrollriihmade loomise uurimiseks on
oluline vilja selgitada, mida arvatakse muudatustest. Riithmade loomine mdjutab otseselt
Pdhja MTK tollipunktide ja teiste MTK-de MTB-de tollitalituste tootajaid. Tootajatelt
andmete kogumiseks on koostatud kiisimustik (Lisa 1.). Kontrolli t66d koordineerivate

juhtidega on viidud lébi intervjuud (Lisa 2.).

PShja MTK-st on kiisimustiku ja intervjuu sihtgrupiks Muuga TP kaupade kontrolli grupi
ametnikud. Kontrolli grupp on spetsialiseerunud kaupade fiiiisilistele ldbivaatustele.
Ulejasnud kolme, sarnase struktuuriga MTK sihtgrupiks on Louna MTK Tartu MTB
tollitalituse ametnikud. Mainitud tollitalituses pole kaupade kontrolli iilesanded nii selgelt
piiritletud kui Muugal. Samas on tdheldatav, et kaupadele teevad fiiiisilisi ldbivaatusi
kindlad ametnikud. Sihtgruppide valik on pdhjendatud kogutavate andmete eeldatavalt
korge usaldusvéirsusega. Autoril on praktikakogemus Muuga TP nimetatud grupis ja
pidev tooalane kokkupuude Tartu MTB tollitalituse ametnikega. Need asjaolud annavad ka
eelduse sisukama tagasiside kogumisele. Muugal ja Tartus kogutud andmeid analiiiisides,
tuleb silmas pidada olukorra erinevust kahes piirkonnas. Muugal ei muutu legaalse
kaubanduse kontrolli olukord, kuna muudatustele vastuseis osutus tulemuslikuks. Tartu

ametnikud samas ei tea veel kindlalt milliseks nende tookorraldus kujuneb.

Tootajate hoiakud muudatuste suhtes on seotud iildise rahulolutundega. Rahulolematus
vOib pohjustada toostressi ning viljenduda koostoovoime vihenemises, mis on takistusteks
muudatuste ldabiviimisel. Rahulolu mddtmiseks paluti vastata kiisimustele, mille sisuks oli
1) enesetdiendamisvdoimalused, 2) koostdod otseste juhtide ja kaastdotajatega, 3)
organisatsiooni vastutulelikkus ametniku isiklike probleemide korral, 4) rahulolu
tookeskkonnaga. Kiisimustiku vastused on kirjeldatavate valdkondade jirgi vélja toodud
jargnevas tabelis 1. Kiisitluses paluti hinnata erinevaid niitajaid 10 punkti siisteemis, kus
10 on koige positiivsemaks hinnanguks. Vastustest selgus, et Tartu MTB to6tajate vastused
antud kiisimustele on ddrmiselt positiivsed. Muuga tolliametnike hinnang oli mdnevorra

negatiivsem, kuid iildiselt iile keskmise hea. Kuigi enesearendamise vdimalusi hinnati
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Muugal alla keskmise, ei tohiks tegemist olla nii olulise meeleolu mdjutajaga, kui néiteks
rahulolu tookeskkonnaga. Kiisitletud tootajate arvates on seega organisatsioonis
tootajasobralik ohkkond. Seetdttu on vihe tdendoline, et muudatusi voivad oluliselt
takistada hoiakud, mis on tingitud mingitest korvalistest pohimottelistest vigadest voi

korratusest organisatsioonis.

Tabel 1.

Kiisimus/ valdkond Muuga TP keskmine Tartu MTB keskmine
Uldine rahulolu

*Rahulolu tookeskkonnaga 7 9,9

*Enese arendamise voimalused 4,6 9,4
*Koostod kaastootajatega 9 10
*Koostod otseste juhtidega 9 9,7
*Qrganisatsiooni vastutulelikkus ametniku 5,3 8,6

isiklike probleemide korral

Organisatsiooni tunnetus/hinnang

*Bttekujutus ~ EMTA  eesmirkidest  ja 6.5 3.9
arengusuundadest

*Organisatsiooni kuulumise tunne 6,3 3,6
*Organisatsiooni maine 7 2,4
*Organisatsiooni vidrtushinnangud/kultuur 53 -

Hinnang todiilesannetele

*Qiglane toviilesannete tunnustamine 2 6,7

*Nousolek teha lisatooiilesandeid 4,3 7
(to0koormuse kasv)

Hinnang muudatustele

*Info levik plaanitavatest —muudatustest 4,6 4,9
organisatsioonis

*Muudatuste selgitamine ja pohjendamine 3 7,3
*Voimalus anda tagasisidet pidevakorralistele 4,6 7.4
muudatustele

*Voimalus osaleda aktiivselt mOones muutmise 3 2,1
protsessis

*Kindlustunne to0koha sdilimise ees 6,3 1,6

Toos eelpool kirjeldatud tootajate kaasamise vOimalikkust muudatuste protsessi on
hinnatud organisatsioonitunnetuse kiisimuste abil. Tartu MTB too6tajate hinnang antud
valdkonnale on mairgatavalt madal. Intervjuu Idbiviimisel selgus, et ettekujutus
arengusuundadest on kiill olemas, kuid kaupade kontrollijate iiksuse allumine korraga
mitme samba alla toob kaasa segadust. Uhest kiiljest allutakse teeninduse sambale, mis

tdhendab kliendikesksemaid tooeesmirke. TKO poolt moddetakse kontrollitegevust
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muuhulgas iihiskonnakaitset iseloomustavate niitajate jdrgi, ning on jadnud mulje, et
oodatakse eelkdige rikkumiste avastamist, kuigi tegemist on pehmema kontrolliliigiga
(Kivi, T 2008). Maksukorralduse sambasse kuuluv TO koordineerib kaupade kontrolli
maksude Oiget tasumist eesmirgiks seades. Kirjeldatud olukord tekitab muudatuste
labiviimisel segadust. Tundub, et eelkdige tuleks MTB-des kaupade kontrolli juhtimist voi
struktuurilist paiknemist muuta, et vihendada vasturddkivusi voi mone valdkonna liigset
tdhtsustamist. Muuga TP korgem hinnang antud valdkonnale voibki olla tdendiks, et PGhja
MTK selgem juhtimisfunktsioon on muudatuste ldbiviimise seisukohast tShusam.
Segadused tookorralduses hidirivad nii muudatuste eestvedamist, kui takistavad veel
rohkem tootajate aktiivset kaasamist muutmiste protsessidesse. Nii Muugal, kui Tartus
mainiti intervjuu kdigus, et teostatava kaupade kontrolli puhul ei tuleks rikkumiste
avastamist eraldi eesmirgina tdahtsustada, kuna tookogemuse pohjal on kliendid valdavalt
seadusekuulekad (Pillo, K 2008; Kivi, T 2008). Seadusekuulekus samas ei vilista
eksimusi, kuid arvatavasti on vidhetdendoline, et rikkumised oleksid iihiskonnaohtliku

iseloomuga.

Muuga TP madal hinnang toéiilesannete tunnustamisele ja vihene soov tookoormuse
kasvuks tidhendab, et ametniku t60koormus vOib olla  suur ja  ressursid
kontrolliiilesanneteks voimalikult histi dra kasutatud. Tartu MTB korgemad hinnangud on
kinnituseks, et toojouressurssi voiks aktiivsemalt kasutada voi ka osaliselt iimber suunata.

Kinnituseks toodud viitele on tabelis 2. vilja toodud niitajad todjouressursi kohta.

Tabel. 2

Libivaatuse naitajad Muuga TP kesmine Tartu MTB keskmine
Toojduressurss- ametnike arvu piisavus 2,6 10
Abivahenditega varustatus 3,6 8,1
Tookorraldus 6,3 9
Ulesannete selgus 7 5,3
Libivaatuse sujuv teostamine 7 5,4
Piisav koolitustase 7 5
Abi kiisimuste korral 8,6 5
Ulesannetele vastav palk 3,6 -
Ajakulu 6 -
Koostoo kauba omanike esindajatega 7,3 7,5

Tabelis 2 vOib mirgata suuremaid erinevusi abivahenditega varustatuse ja kiisimuste
puhul. Abivahendite puhul v0ib midravaks osutuda Muuga TP ametnike

spetsialiseerumine punase koridori kontrollile ja seega suurem teadlikkus ning ndudlikkus.
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Tartus selgitati, et kiisimuste korral saab poorduda kiill teiste spetsialistide poole, kuid
takistuseks osutub spetsialistide liiga kitsa valdkonna teadmine, mis keerulisemates
olukordades abiks ei ole (Kivi, T 2008). Kontroll tollivormistusele holmab erinevaid
teemasid, nagu pdritolu, tollivddrtus jm, mille vahel vdib esineda seoseid, mis kitsalt

spetsialiseerunud ametnikele iile jou kiivad.

Info leviku kohta plaanitavatest muudatustest anti vordlemisi madal hinnang. Sisemaa
kontrollriihmade kohta v&isid ametnikud infot saada esialgu elektrooniliste allikate kaudu.
Kuigi infopdaeva materjalidest oli voimalik muudatuste kohta teavet saada, ei ole tegemist
ametnike seas eriti loetavate materjalidega. Tdpsemalt selgitati muudatuste sisu iiksuse
otsese juhti poolt (Péllo, K 2008). Muudatuste teatavaks tegemisel voiks todtajatele info
edastamist tdhtsustada. Muudatuste projekti algfaasis aitaks tOotajate teavitamine ja
kontroll, et vajalik edasi antud sai, vihendada segadust ja sellest tulenevaid negatiivseid
hoiakuid. Vihese informeerituse korral voivad vilja kujuneda liialt emotsionaalsed vOi

eelarvamustel pohinevad hoiakud.

Tartu kiisitlus néitas, et muudatuste selgitamine ja tagasiside andmise véimalus on korgelt
hinnatud. Samas jdi mulje, et tootajate arvamus pole oluline, kuna omapoolseid
ettepanekuid tehes, ei pooratud neile tihelepanu. Muudatus jittis véltimatu mulje (Kivi, T
2008). Kui muudatus on histi pohjendatud ja sobiv voibki seda viltimatuna tdlgendada.
Tegemist oleks parema olukorra poole piiiidlemisega, ja kui paremaid alternatiive ei leita
ongi muudatus Oige samm. Kui suudetakse poOhjendada muudatuse vajalikkust, oleks
koalitsiooni moodustamise nimel kasulik ka selgitada, miks pakutud alternatiivid ei sobi.
Sisemaa kontrollrithmade loomisel vd&inuks kasulikuks osutuda suurema tdhelepanu
pooramine muudetavate iiksuste arvamusele. Selgitamine ja tdhelepanu véljenduks
tootajasobralikuma informaalse organisatsiooni viljakujunemisel ning voiks vidhendada voi
ennetada muudatuste vastuseisu. Samas oleks muudatuste projekti puhul vajalik miirata
kindlaks selle ldbiviijad ning vidhendada nende tavapirast tdokoormust, et teavitamise ja

selgitamisega seotud iilesandeid tdita jouaks.

Sisemaa kontrollriihmade loomine jitab iildiselt mulje, et tootajatele oleks tulnud rohkem
tdhelepanu poorata. Molemas struktuuriiiksuses tekitas muudatus segase olukorra. Muugal
jatkas iiks kontrolligrupi tootaja voimaluse tekkimisel tood teises struktuuriiiksuses, kuna

seal oli kindlam et tookoht siilib (Péllo, K 2008). Tartu olukorrast annab kinnitust hinnang
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tookoha sdilimisest, mis on ka kiisimustiku madalaim hinne. Arvatavasti on suures osas
teadmatus pohjuseks, miks olukorda negatiivselt hinnatakse. Kuigi muudatustel voivad olla

negatiivsed tulemused tootajate suhtes, oleks voimalik siiski teadmatust véltida.
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KOKKUVOTE

Loputod eesmirgiks oli hinnangu andmine sisemaa kontrollriihmade loomisega seotud
muudatuste ldbiviimisele. Uurimus on viidud Idbi paralleelselt kontrollriihmade
moodustamisega, mis hetkel ei ole veel 10petatud protsess. Seetdttu vOib seda lugeda
jooksvaks tagasisideks, mille tulemusi on voOimalik muudatuste huvides kasutada.
Muudatuste juhtimise seisukohalt on selline tdiendav enesekontroll igati positiivne.
Kontrollrithmade loomiseks on kasutatud mitmeid muudatuste juhtimise teooriatega seotud
vahendeid. Samas voiks vOiks tdiendavate meetodite kasutuselevott protsesse kiirendada ja
eduvoimalusi suurendada. Muudatuste ldbiviimisel avaldus kitsaskohti, mille valtimine

oleks muudatuste juhtimise meetodide laiema valdamise korral voimalik.

Sisemaa kontrollriihmade loomisel puudusid kindlad eestvedajad. Projekti tiiiipi
muudatuste kavandamisel ja ldbiviimisel vOiks eestvedamine paremaid tulemusi anda.
Eestvedamisega rolliga kaasneks suurem vastutus, kuid nii oleks vdimalik pohjalikumalt
protsessile keskenduda. Pohjalikkus eeldaks muidugi, et tavapéraste tooiilesannete osakaal
viheneks, et muudatustele keskenduda. Eestvedajatel tuleks kasuks nii juhtimisalane
kogemus, kui ka muudatuste juhtimise teadmiste omandamine. Juhtimiskogemus ja
analiiiisivoime voivad olla eduka muudatuste juhtimise eelduseks ka ilma teooriaid
valdamata. Samas aitaks antud valdkonna omandamine viltida vigu ning tagada kindlam

ning edukam muudatuste planeerimine ja ldbiviimine.

Hinnates MTA-d Tichy mudeli abil, selgub, et tihelepanu vdiks pddrata organisatsiooni
kaardistamisele. Nii oleks muudatustega kaasnevate seoste ja mdjude hindamine kergem.
Muudatuste planeerimine on organisatsiooni erinevate niitajate valdamise ja
nditlikustamise abil kergemini suunatav. Viikesema mahuga muudatusi voiks hinnata ka
organisatsiooni iildisemate arengusuundadega, et vilistada hilisemat sobimatust ning
sellega kaasnevaid iimberkorraldusi, mida oleks vdinud viltida. Antud juhul voiks vilja
tuua, et enne uue strateegilise plaani koostamist vdib aeg muudatuste labiviimiseks mitte
kdige sobivam olla. Uue viljatdotatud strateegia puhul oleks organisatsiooni keskkond

stabiilsem, mis soosiks muudatuste 1dbiviimist ja juhindumist arengusuundade jéirgi.
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Legaalse kaubanduse kontrolli teostavate ametnike hinnang muudatustele osutus
negatiivseks ja vois tdheldada vastuseisu. Kuna muudatusega seotud t86j0u
timberpaigutamisega vois kaasneda ka téokaoha kaotus. Pohjendatud muutatuste puhul on
sellised hoiakud paratamatud. Liigselt avaldus aga asjaolu et muudatustega seonduvat ei
oldud piisavalt asjaosalistele teadustatud voi nende arvamusega arvestatud. Kui arvamus
on imber liikkatav vOiks Oigustada mittearvestamist. Moistlik oleks sellel juhul
eriarvamused lahendada. Tundub et muudatuse ldbiviimise kdigus oleks vdinud rohkem
tdhelepanu poorata ametnikega seotud probleemidele. Kui vihene tdhelepanu on tingitud
ajapuudusest, voOiks eestvedajate kindlaks midramine siinkohal kasulikuks osutuda.
Muutatuste puhul millega kaasnevad negatiivsed tulemused tdétajale, oleks see eriti téhtis,
et tagada organisatsiooni tootajasobralikkus. MTA on muutunud mirgatavalt
kliendisobralikumaks. Suurem tidhelepanu ei ndua erilisi materiaalseid vahendeid, kuid
aitaks organisatsiooni psiihholoogia meetodeid kasutades muuta MTA mirgatavalt

tootajasObralikumaks.

Analiiiisitud muudatused olid iildiselt juhitud kindla plaani jiargi. Samuti on muudatuste
labiviimine MTA-s reguleeritud muudatuste plaanide koostamise osas. See tihendab, et
muudatuste juhtimiseks on pohitegevused miiratletud. Siiski niitas nii tdotajate tagasiside,
kui ka organisatsiooni struktuuri analiiiis, et muudetavat valdkonda oleks voinud selgemalt
moista. Tootajate puhul tekitas negatiivseid hoiakuid kontseptsioonis ja muudatuste
labiviimise kidigus tehtud iildistused ja vdhene pohjendamine. Seega voiks muudatuste
ldbiviimist siivenenuma ldhenemisega parendada, mida toetaks ka eestvedamise

reguleerimine.

Muudatuste juhtimise meetodid on suures osas loogiliselt tuletatavad, mis vdib jitta
Opetusest vihemtdhtsa mulje. Muudatuste juhtimise laiem valdamine, siisteemsem
kasutuselevott ja erinevate seoste ndgemine on aga nende Opetuste kasutusele votmisel
eesmargiks. Tegevuskavade korraldamine muudatuste juhtimise pohimotteid kasutades,
tdhendaks uuenduste, kui eraldi protseduuride tdhtsustamist. Muudatuste ldbiviimise
kontrollitum lidhenemine sisendaks kindlust, aitaks vidhendada teadmatust, muutes

uuendused vastuvdetavamateks ja kiiremini ellu viidavateks.
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DAS RESUMEE

Das Thema der vorliegenden Diplomarbeit ist Die Fithrung der Veridnderungen im Steuer-
und Zollamt. Als Beispiel hat man das Erzeugen der Kontrollgruppe im legalen Handel
benutzt. Die Arbeit ist auf Estnisch geschrieben und besteht aus 44 Seiten, dazukommen 4
Seiten Nachtrige. Beim Zusammenstellen der Arbeit hat man 19 Quellen verwendet. Man

findet die Belegstellen im Text.

Die Forschungsobjekte der Diplomarbeit sind die Téatigkeiten, die fiir die Bildung der
inldndische Kontrollgruppen durchgefiihrt sind. Das Ziel der Arbiet ist ein Urteil abgeben,
wie man mit diesen Tétigkeiten verbundene Verdnderungen durchgefiihrt hat. Um das Ziel
zu ergreifen gebt man eine Ubersicht vom Gebiet des legalen Handels und von der
Konzeption der inlidndischen Kontrollgruppen. Man untersucht Theorien der
Veridnderungsfithren und analysiert ob die Methoden aus Theorien passend im Steuer- und
Zollamt in Benutzung zu nehmen sind. Dadurch setzt man voraus, dass man mit Hilfe
dieser Theorien der Prozess der Erzeugung der Kontrollgruppe untersuhen sollte. Aufgrund
der Analyse bietet man Losungen um die Bildung der Kontrollgruppe an. Man kann auch
andere dhnliche Verdnderungen um die Forderung des Steuer- und Zollamts durchfiihren

auf Basis der Analyse dieser Arbeit.

Die Angaben um das Thema zu behandeln kommen aus den Akten, die mit der
Arbeitverfiigung, dem Struktur, aber auch mit Ziele und Entwiklungspline der
Zollkontrolle verbunden sind. Die Angestellten fiir die physische Kontrolle der Waren im
Steuer- und Zollbiiro in Tartu und in der Zollschranke in Muuga haben einen Fragebogen
erfiillt. Die Leiter der Kontrollbeschiftigung sind in beiden Stellen interviewert geworden.
Gebrauchte Literatur fordert die Analyse der Arbeit. Es besteht aus Methodiken des

Verianderungsfiihren.

Mit hilfe der Prinzipien und Theorien des Verdnderungsfithren hat man in dieser
Forschung die Bildung der Kontrollgruppe als einen Prozess analysiert. Um auf den
Prozess als Einheit zugehen hat man angesichts der Besonderheit der staatlichen
Institutionen Organisationssoziologische Ansichten im Gang der Analyse benutzt.

Organisatsionspsychologische Behandlungen helfen Verdnderungsverfahren aufs Niveau
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der Arbeiter untersuchen. Das Ergebnis der Forschung lenkt die Aufmerksamkeit auf die
Beschrinkungen beim Durchfiihren der Erneurung und bietet mogliche Losungen an, um

den Prozess rebungslos auszufiihren.
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LISAD

Lisa 1. Kiisimustik

Kiesolev kiisimustik on koostatud toetamaks Sisekaitseakadeemia Maksunduse ja Tolli
eriala 10putodod. Uurimuse eesmérgiks on analiiiisida muudatuste juhtimist legaalse
kaubanduse kontrolli valdkonnas. Kiisimustik esitatakse tditmiseks Tartu maksu- ja

Tollibiiroo ning Muuga Tollipunkti kaupade fiiiisilist kontrolli teostavatele ametnikele.

1. Palun hinnake jargmiseid kriteeriume viimase 1-2 aasta tookogemuse pohjal

EMTA-s 10 punkti skaalal (10 punkti- kdige positiivsem).

ettekujutus EMTA eesmairkidest ja arengusuundadest
organisatsiooni kuulumise tunne

info levik plaanitavatest muudatustest organisatsioonis
muudatuste selgitamine ja pdhjendamine

voimalus anda tagasisidet pdevakorralistele muudatustele
voimalus osaleda aktiivselt mOnes muutmise protsessis
nousolek teha lisatodiilesandeid (tookoormuse kasv)
vilja kujunenud harjumuspiraste tooiilesannete tihtsus
koostdo otseste juhtidega

koostdo kaastootajatega

rahulolu tookeskkonnaga

oiglane tootulemuste tunnustamine

enese arendamise voimalused

organisatsioonisisesed vidrtushinnangud/kultuur
organisatsiooni maine

organisatsiooni vastutulelikkus isiklike probleemide korral
__ pohjendamatud viivitused protsessides

___ kindlustunne tookoha sdilimise ees
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2. Palun hinnake jargmiseid kriteeriume ldbivaatuste seisukohast 10 punkti skaalal (10

punkti- kdige positiivsem).

__ To06jouressurss- ametnike arvu piisavus
__ldbivaatusel kasutatavate abivahenditega varustatus
___tookorraldus

__ lilesannete selgus

__ldbivaatuse sujuv teostamine

__ piisav koolitustase

__ abi kiisimuste korral

__ ulesannetele vastav palk

__ajakulu

__koost6o kauba omanike esindajatega

3. Kui palju on tulnud ette olukordi, kus mingil pohjusel peab kauba ldbivaatuse dra

jatma, edasi likkkama voi plaanitust viiksemas mahus 14dbi viima?

pole esinenud selliseid olukordi
- harva
- __ X kuus

- ___ x nddalas

4. Kui tihti esineb olukordi, kus ametnik suunab kauba ldbivaatusele oma-algatuslikult?

- ___ X aastas
- __x kuus
- ___ X nadalas

- __ X pédevas

b

Ettepanekud, kuidas muuta kontrollide 1dbiviimine efektiivsemaks:
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Lisa 2. Intervjuu kiisimused

Muudatuste ldbiviimine ja sisemaa kontrollrithmade moodustamine MTA-s

1.Millistesse muudatustesse olete viimase 1-2 aasta jooksul MTA-s kaasatud olnud?

Jargnevad kiisimused on konkreetse muudatuse kohta: sisemaa kontrollrithmad.

10.

11

12.

Kirjeldage, mis on olnud esimesed mérgid muudatustest? Kuidas on teavitatud?
Millele on muudatuste tutvustamisel kdige rohkem tidhelepanu pooratud? (uute
ilesannete tditmine. Mojud ja muutused sisekeskkonnas. Viliskeskkonnaga seotud
muutused).

Mida muudetakse: strateegia, missioon, organisatsioonikultuur, juhtimisstiil,
struktuur, tooiilesanded, vajalikud oskused, sisteemid/protseduurid,
juhtimisvahendid?

Kas enne muudatuste 1dbi viimist on kogutud infot ja analiiisitud muudatuse
vajalikkust?

Kas muudatused on olnud véltimatu iseloomuga, st on jiatnud mulje, et muudatus
viiakse 1dbi nagunii?

Kuidas on teavitatud alluvaid muudatustest? ( nt otsese iilemuse vahendusel.
Uldkoosolekud. Infokirjad)?

Kas alluvaid on kaasatud muutmise protsessi? Kuidas?

Kas olete alluvates tdheldanud vastuseisu muudatustele? (nt ei ole initsiatiivi uue
asja Oppimiseks. Jddab mulje nagu kardetakse muudatusi. Hirm té6koha,
toimetuleku, tootasu sdilimise pérast. Tdheldatav (Eel)arvamus muudatuste
ebavajalikkusest)

Mida voeti ette todtajate vastuseisu iiletamiseks? (nt muudatuste ldbiviijate poolt.
Otseste iilemuste poolt).

Kui edukaks hindate muudatuste 1dbiviimist 5S-punkti siisteemis?

. Mis osutus muudatuste ldbiviimisel kdige raskemaks, mis hiiris? Probleemsed voi

ebameeldivad asjaolud?
Mis mulje jitab MTA; Teie osakond? (nt range riigiasutus. Tsentraliseeritud voim.

Avatud, dppiv organisatsioon).
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14. Kirjeldage ametnike suhtlusstiili enda tookeskkonnas. Kui vabalt avaldatakse oma
arvamust organisatsiooni puudutavates kiisimustes.

Hinnake palun 10p skaalal jargmiseid néitajaid enda osakonna pdhjal.

Vastuvotlikkus aktiivsusele julgustamisele

Stressi alandamise abindude tarvitusele votmine osakonnas

1. Avatud ja positiivne suhtumine riskimisse ____

2. Vigadest Oppimine ___

3. Avatus suhtlemisel, kaastootajatega ,Kklientidega® ____

4. Valmisolek ennast arendada ____ koolitustest osavotu soov

5. Uue kultuuri omaks votmine ___ (tavad, distsipliin, kditumisharjumused)
6.

7.

8.

Teadlikus organisatsiooni eesmarkidest ___ (kas tood lihtsalt tehakse, voi
teadustatakse endale mille nimel tehakse)

9. Eesmirkidele piihendumine ____

10. Tootajate kaasamine otsustamisprotsessidesse

11. Koostoovoime

12. Tooprotsesside sujuvus ____

13. Info vaba liikumine

14. Puudujaégid organisatsioonikultuuris ___ (iildine kord)

15. Juhtide toetus tootajate arengule ___ (kas tuntakse huvi ametniku kvaliteedi iile ja

pakutakse enesetdiustamise voimalusi)
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