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SISSEJUHATUS

Kaasaegses maailmas on raske leida organisatsiooni, mis eksisteeriks pika aja jooksul edukalt
tihtegi muudatust 14bi viimata. Sise- ja viliskeskkonna tegurid vdivad olla organisatsiooniliste
muutuste eeldusteks. Organisatsioonid realiseerivad pidevalt tervet kompleksi erineva suuna ja

intensiivsusega muudatusi vastavalt olukorrale.

Organisatsiooniliste muutuste mdistmine ja juhtimine on iilesanded, mis tdstatavad keerulisi
probleeme ning tekitavad raskusi. Kavandatud muutused ei pruugi to6tada, muutuste tagajérjed

voivad oodatud tulemustest tunduvalt erineda.

Tanapédeva organisatsioonid peavad suutma adapteeruda piisavalt kiiresti. Kui organisatsioon ei
suuda muutuda, siis voib kaotuse hind olla iisna korge. Juhid ja tootajad peavad mdistma,
kuivord vajalikud on organisatsioonile muutused, ning ette nigema, millised vdivad olla

tagajérjed, kui hoidutakse muutustest ja valitakse alternatiivsed voimalused.

Organisatsiooniliste muutuste lébiviimise keerukust kinnitavad oma uuringutes Beer & Nohria
(2000, p. 133), kes véidavad, et kaks muutust kolmest nurjuvad juba algstaadiumis ja kiimnest
muutusest seitset ei suudeta 13puni viia. Mitmete teaduslike uuringute autorid, sealhulgas
Holbeche (2006, p. 8) ja Soumyaja, Kamalanabhan & Bhattacharyya (2011, p. 85) vdidavad, et
organisatsiooniliste muutuste ebadnnestumise peamiseks pohjuseks on tOdtajate suutmatus

muudatustega kaasa minna, mis teeb antud teema uurimise tanapéeval aktuaalseks.

Tootajate hoiakutest soltub suurel méadral, kas muutus viiakse edukalt 14bi voi jddb aastateks
vahepealsesse staadiumisse, kuni tekib vajadus uute muudatuste jérele, et olukorda piésta.
2012. aasta septembris iihendati Muuga, Tallinna ja Paldiski kordonid Tallinna kordoniks
(edaspidi Tallinna {ihendkordon). Niitid kui sellest on méddunud paar aastat ja muutus peaks
juba litkuma kinnikiilmutamisse staadiumisse (Lewin’i muudeli jéargi), on vOimalik tootajate
hoiakuid analiiiisides otsustada, kas muudatused on Onnestunud ja mis aitas todtajatel
organisatsiooniliste muutuste labiviimise valutult iile elada.

Loputod eesmark on organisatsioonilistes muutustes tootajate kditumise uurimine ja toGtajate

hoiakute hindamine Tallinna kordonis ldabiviidud muutuste protsessis.



Kéesoleva t00 raames on méadratletud jargmised iilesanded:

e Anda iilevaade tootajate hoiakutest ja nende mdjust tootajatele organisatsioonilistes

muutustes;
e Analiiiisida muutuste ldbiviimise protsessi;
e Anda liihiiilevaade viimaste aastate jooksul Tallinna kordonis toimunud muudatustest;

e Tootajate hoiakute analiiiisi abil hinnata Tallinna tihendkordoni loomisega seotud

muudatuste edukust ja anda hinnang edasiste muudatuste vajalikkuse kohta;
e Esitada soovitusi muudatuste paremaks ldbiviimiseks PPA-s;

Loputdd koosneb kahest peatiikist. Esimene peatiilkk on teoreetiline teemakésitlus. Selles
antakse lilevaade tootajate hoiakutest organisatsioonilistes muutustes ja muutuste juhtimisest.
Teises peatiikis antakse iilevaade Tallinna kordonis viimaste aastate jooksul toimunud
muudatustest. Selleks, et uurida muutustega seotud probleemseid kohti, teenistujate hoiakuid
toimunud muutuste suhtes ja tootajate voimalikke ettepanekuid muutuste paremaks
labiviimiseks, viiakse Tallinna iithendkordoni teenistujate seas ldbi ankeetkiisitlus. Ankeedi
kiisimuste koostamise aluseks on kdesoleva 10putdo esimesest peatiikist tulenevad teoreetilised
seisukohad. Uurimustulemuste analiiiisist 1dhtuvalt tehakse ettepanekuid, kuidas muutusi

parimal viisil 1dbi viia.

Tallinna iihendkordoni moodustamisest moddunud aja jooksul ei ole autorile teadaolevalt
vastavaid uuringuid Politsei- ja Piirivalveametis (edaspidi PPA) varem ldbi viidud. Seega
annab kdesolev uurimisto0 uusi teadmisi ja praktilisi soovitusi personali tdhusamaks

juhtimiseks vdimalike tulevaste organisatsiooniliste muutuste labiviimisel PPA-s.



1. ORGANISATSIOONILISTE MUUTUSTE TEOORIA

1.1. Tootajate hoiakud organisatsioonilistes muutustes

Organisatsioon on kahe vdi enama inimese kogum, mis toimib sihipdraselt iihise sdnastatud
eesmargi nimel. Kuna organisatsioon koosneb inimestest, siis inimeste kditumise uurimine on
praktilise tdhendusega, eriti ebastabiilsuse olukorras, nditeks organisatsiooniliste muutuste
korral. Antoni (2004, p. 208) leidis, et organisatsiooniliste muudatuste edukus sdltub sellest,
kas tootajad toetavad muutusi ja osalevad nendes. See, kuidas inimene kéitub ja missuguseid

valikuid ta iga pdev teeb, on tingitud tema hoiakutest.

Hoiakud on defineeritud vdga mitmel moel, rohutades hoiakute erinevaid omadusi. Fishbein &
Ajzen (1975, ref Hayes, 2002, lk. 91) teooria jargi on hoiakud Opitud eelsoodumused, et
reageerida antud objektile, isikule voi siindmusele piisivalt soodsal voi ebasoodsal viisil. See
definitsioon rohutab hoiakute kolme omadust: esiteks on need Opitud, teiseks jarjekindlad ning

kolmandaks on need seotud soodsate ja ebasoodsate reaktsioonidega.

Teise definitsiooni jargi on hoiakud ,,eelsoodumused reageerimiseks, kuid erinevad teistest
valmisolekuseisunditest sellega, et on eelsoodumused hinnanguliseks reageeringuks.
(Osgood, Suci & Tannenbaum 1957, ref Hayes, 2002, lk. 91). Definitsioon rdhutab seda,
kuidas hoiakud inimesi tegevuseks ette valmistavad, tehes teatud toimimisviisi teistest

toendolisemaks.

Eeltoodu pdhjal teeb autor jarelduse, et molema definitsiooni ldhtekohaks on asjaolu, et hoiak
peegeldab millelegi voi kellelegi antavat hinnangut skaalal positiivsest negatiivseni. Ka Piderit
(2000, p. 791) defineeris hoiakuid kui suhtumist muutustesse, mis voib varieeruda viga
positiivsest hoiakust (ehk ,,need muutused on vajalikud organisatsiooni edukuseks”) kuni

rangelt negatiivseni (ehk ,,see muutus voib hdvitada organisatsatsiooni).



Hoiakud kujunevad inimese elu jooksul, mis teeb nende olemuse keerulisemaks. Hoiakute
kujunemisel on palju allikaid: perekond, eakaaslased, iihiskond ja eelnevad tookogemused.
Esimestel eluaastatel elab inimene peamiselt oma pere keskel, kus tal kujunevad vélja pohilised
hoiakud erinevate asjade suhtes. Kui laps kasvab suuremaks, hakkavad tema hoiakuid
mojutama eakaaslased. Eakaaslaste grupid mojutavad hoiakut, kuna inimesel on loomulik soov
olla teiste poolt aktsepteeritud. Noored vahetavad ja muudavad enda hoiakuid vastavalt grupile,
kuhu nad kuuluvad. Kolmandaks hoiakuid mdjutav tegur on iihiskond, kus inimesel kujunevad
hoiakud kultuuri, rahvuse, keele, religiooni jms suhtes. Neljandaks hoiakute mojutajaks on
tookogemused. T66l kujunevad inimesel ,,hoiakud organisatsiooni suhtes* (Work attitude), mis
holmab suhtumist tootasusse, grupikuuluvusse, Tllesannete tditmisesse, lojaalsusse ja

piihendumusse. (Gibson, Ivancevich, Donnelly & Konopaske, 2012, p. 103)

Organisatsiooni  igapdevane toimetulek soltub hoiakutest oragnisatsiooni — suhtes.
Organisatsioonilisi muutusi mdjutavad ,hoiakud organisatsiooniliste muutuste suhtes®
(Attitudes toward organizational change), mis on omaette termin. Termin vdeti kasutusele siis,

kui hakati uurima organisatsiooniliste muutuste ja personali juhtimist.

To6tajate hoiakud organisatsiooniliste muutuste suhtes on nende eelmiste organisatsioonilistes
muutuste kdigus kujunenud hoiakud. Geigle (1998 ref Palmer, Dunford & Akin 2009, lk. 167)
leiab, et koige usaldusvéddrsem viis ennustada, kuidas tootajad reageerivad tulevastele
muutustele, on hinnata nende kogemust eelmiste organisatsiooniliste muutuste kdigus. Selle
kogemuse pohjal on inimestel tekkinud enda ,,stsenaarium®, kuidas muutus toimub, ning selle
kogemuse kaudu hindavad inimesed ka tulevaste muutuste perspektiive ja reageerivad

vastavalt.

Tootaja hoiak muutuste suhtes on ,,kolmemddtmeline®, sisaldab afektiivset, kditumuslikku ja
kognitiivset komponenti. Afektiivne reaktsioon muutustele véljendub tootaja tunnetes ja
emotsioonides muutuste suhtes, kognitiivne reaktsioon on see, mida to6taja arvab muutustest ja
missuguse hinnangu ta sellele annab. Kéitumuslik reaktsioon on tddtaja kditumine muutustes,

mis pohineb kognitiivsel ja afektiivsel komponendil. (Visagie & Steyn, 2011, p. 104)

Seega soltub organisatsiooniliste muudatuste elluviimise edukus organisatsiooni liikmete
muudatustega seotud hoiakutest, kuna need peegeldavad indiviidi positiivset vdi negatiivset
hinnangut ja suhtumist, millest soltub, kas tootajatel tekib toetav kditumine voi nad osutavad

vastupanu muutustele.



Viga palju uuritakse organisatsioonilistes muutustes sellist hoiakut nagu ,,vastuseis
muutustele® (Resistance to change). See mdiste on siigavalt juurdunud muutuste juhtimise
valdkonnas, kuid tuleb tddeda, et inimesed pole alati muutuste vastu. Vastupidi, Gibson et al.
(2012, p. 105) vididavad, et tootajad votavad muutusi sageli meeleldi vastu ja todtavad

muutuste heaks innukalt.

Positiivne hoiak muutuste suhtes on olulisel kohal organisatsioonilise eesmirgi saavutamisel ja
asendamatu muutuste programmide onnestumiseks. Vakola & Nikolaou (2005, p. 161) tddevad,
et positiivsed hoiakud suurendavad muutuste ajal koost6dd ning vdhendavad kollektiivis

selliseid negatiivseid reaktsioone nagu vaenulikkus ja hirm.

Too6tajate hoiakud ei ole plisiv ndhtus ja see voib olukorrast sltuvalt kergesti muutuda. Vakola
ja Nikolaou (2005, pp. 160-174) uurisid oma t60s tootajate seisukohtade, organisatsioonilise
kditumise, t06ga seotud stressi ja pithendumise vahelisi seoseid organisatsiooniliste muutuste
ajal. Tulemused néitasid negatiivset korrelatsiooni to0stressi taseme ja muutusteks valmisoleku
vahel. See tdhendab, et suurema stressi puhul inimeste plihendumine vihenes ja negatiivne
suhtumine organisatsioonilistesse muutustesse suurenes. Siit jareldus: mida korgem on stressi
tase, seda raskem on organisatsioonilisi muutusi 1dbi viia ja seda vdhem edukad need on.
Sellest jireldub, et muutuste ldbiviimisel suurendab {ileliigse stressi viltimine tootajate

positiivsete hoiakute tekkimist.

Inimesed, kes esialgu vdtavad organisatsioonilisi muutusi positiivselt, ei pruugi muutuste
16puleviimiseni oma pooldavat suhtumist séilitada ning nende esialgne positiivne hoiak elab
1abi erinevaid faase (joonis 1): informeerimata optimism, informeeritud pessimism, lootusrikas

reaalsus, informeeritud optimism ja edukas 1opuleviimine.

Lootusrikkas
realism

Informeeritud
optimism

PESSIMISM

Informeerimata

optimism \/ v

Joonis 1. Esialgse positiivse suhtumisega to6taja hoiakute muutumine (Kapramiosa, et al.,
2009)

Lopuleviimine

v

AEG
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Mis puudutab esialgset positiivset reageeringut muutustele, siis esimeseks etapiks on
informeerimata optimism ehk naiivne entusiasm, mis pohineb informatsiooni puudumisel.
Muutuste protsesside arenemisega tuleb rohkem informatsiooni ning sellega kaasneb
informeeritud pessimism. T66tajad saavad teada, et paljud nende lootused ei tditu, ning toimub
ootamatuid protsesse, milleks to6tajad polnud ette valmistatud. Informeeritud pessimismi
etapil tekib tootajatel palju kahtlusi ning nad voivad loobuda muutuste toetamisest ja isegi to6lt
massiliselt lahkuda. Kui t66lt ei lahkuta ning tootajatel voimaldatakse avaldada oma
rahulolematust ja probleemidele leitakse lahendus, siis v0ib arvata, et informeeritud pessimismi
staadium on edukalt 1dbitud. Pessimism siiski ei kao, vaid selle tase langeb aegamooda, kuni
kitte jouab lootusrikas reaalsuse faas. Selles faasis puutuvad tootajad endiselt kokku suure
hulga probleemidega, kuid niitid on neil tunne, et nad saavad nendega hakkama. Mida rohkem
probleeme tootajatel dnnestub lahendada, seda enesekindlamaks nad muutuvad, ning saabub
informeeritud optimismi faas. Antud staadiumile on iseloomulik to6tajate enesekindluse tdus,
mis tekib raskuste iiletamise tulemusel. (Kapramosa, Hukonosa u Conomanuauna, 2009 ctp.

335)

Ulaltoodust vdib jireldada, et tddtajate positiivne suhtumine muutustesse on viga oluline, et
muutusi edukalt 14bi viia. Saavutanud kohe muutuste alguses tdotajate positiivse hoiaku, voib
juhtkond eirata edasist informatsiooni jagamist todtajatele ja nende jaoks usaldava dhkonna
loomist, arvates, et tootajate pooldav suhtumine on jidv. Selline otsustav viga voib tekitada
tootajates suurt stressi ja ebakindlust, mis pohjustab kaadri voolavust, muutustele pithendumise
langust voi teisi probleeme. Seega on véga oluline pdorata personalile tdhelepanu kogu

muutuste protsessi viltel ja abistada to6tajaid nende jaoks keerulises protsessis.

Muutused on liikumine olevikust tundmatusse. Organisatsiooni muutuste protsessis tekib
tootajatel ebakindlustunne todalaste muutuste suhtes, mis voivad tekitada tootajates hirmu ja
mojutada nende hoiakuid (Chih, et al., 2012, pp. 598-599). Tulevik on ebakindel ja voib
negatiivselt mojutada tdotajate karjddri, palka ja padevust, seepérast organisatsiooni muutustes
osalejad voivad mitte toetada muutusi, kuni ei ole kaalukaid pShjusi, mis neid veenaks (Slocum
& Hellriegel, 2011, p. 520). Muutuste vajalikkuse selgitamine ei pruugi oodatud tulemust anda,
eriti kui tootaja peab selle nimel midagi ohverdama. Kui td6taja peab oma rutiinist loobuma ja
hakkama muutustes aktiivselt osalema, siis tekib tal vdga palju negatiivseid emotsioone ja
tundeid. Kuna afektiivsest hoiakute komponendist sdltub téotajate kditumine, siis tuleb selgeks

teha, milliseid emotsionaalsed staadiume to6taja 1dbib.



Kui rakendada organisatsiooni muutmise juures teadmisi isikliku muutuse kohta, siis saab
hdlbustada ning isegi kiirendada muutusi organisatsioonis (Kets de Vries, 2002, lk. 150).
Kokku puutudes selliste traagiliste dnnetustega nagu ldhedase surm, abielulahutus v&i kodu
hivitanud looduskatastroof, 14bib inimene individuaalse muutuse staadiume (Lazarus, 1991 ref
Yukl, 2010, p. 299). Individuaalse muutuse erinevaid staadiume saab kliinilisest vaatenurgast
vorrelda analoogiliste reageeringutega organisatsiooniliste muutuse protsessides. Muudatustele
reageerimine koosneb enamasti iiksteisele teatud kindlas jarjekorras jargnevate reaktsioonide

etapilisest protsessist (joonis 2).

4 Viha

Eitamine

Kauplemine

Energia tase

Depressioon

»
>

Aeg

Joonis 2. Muudatustele reageerimise protsess esialgse negatiivse hoiakuga (Lazarus 1991 ref ,
2010, p. 299; Alas & Pramann Salu, 2005, Ik. 214; autori koostatud)

Tootajate esimene reageering muutustele voib olla eitamine. Eitamine on psiihholoogiline
puhver, mille abil inimene takistab oma teadvusesse joudmas fakti, et ta ldhitulevikus midagi
kaotab (peab lahti iitlema harjunud rutiinidest, kaotab rahas v3i vdimus). Teiseks reageeringu
astmeks on viha, kus endale esitatakse kiisimusi: ,,miks just mina®“, ,,miks ta pidi just minu
vilja valima* jms. Eitamise ning eriti viha puhul on td6taja emotsioonid viga tugevad. Nagu
varem mainitud, mojutab afektiivne reaktsioon tdotajate kditumist. Nendel astmetel olevatel
inimestel on palju energiat ning on suur oht, et nad hakkavad aktiivselt vdljendama enda
negatiivset hoiakut muutuste suhtes. Kolmas aste on depressioon: viha on iile ldinud, jouab
reaalsus inimese teadvusesse ja ta voib tunda masendust, jouetust ja lootusetust. Sel perioodil
el soovi todtaja kontakteeruda ja vdib endasse sulguda. Kui téotajal leidub joudu, proovib ta
kaubelda, kas oleks voimalik vana olukorda séilitada, vdi nduab ,,kompensatsiooni moraalsete
ebamugavuste” eest. Lébirddkimiste ajal tuleb arvestada voimalike raskustega, mis on
tootajatel muutuste ajal tekkinud, ning leida lahendused, kuid ei tohi jérele anda ega muutustest
loobuda, kuna ldbirddkimistel v3ib todtajatel olla soov taastada vana kord. Pérast seda, kui
labirddkimised on toimunud ja kauplemine on tulemusi andnud, saabub 16puks olukorraga

leppimine. Kaotusega lepitakse ja liigutakse eluga edasi.
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Muudatuste ldbiviijana on oluline moista, millises faasis to6tajad asuvad, hinnata nende
vastuseisu muudatustele ning ldhtuvalt sellest tagada toetus ja kaasamine ning anda tagasiside.
Muudatuste ldbiviijad peavad arvestama sellega, et inimesed ldbivad muudatuste faase

erinevalt ja muutuste juht on tootajatest alati 2-3 sammu eespool.

Muutustele seisavad vastu ka teatud iseloomuga inimesed. Bovey & Hede (2001, pp. 377-378)
uuring nditas positiivset korrelatsiooni muutustele vastuseisu ja inimeste isikuomaduste vahel:
stiidistada, olla inertne ja passiivne, viltida eluraskusi ning mitte omada vdimu oma elu {ile.
See tdhendab, et mida rohkem jirgnevatest tunnustest tootajal oli, seda rohkem ta seisis

muutustele vastu (Tabel 1).

Tabel 1. Vastuseisu soodustavad isikuomadused (Bovey & Hede, 2001, p. 374-378)

Stitidistab ennast, teisi, Kui isik arvab, et inimesed kdituvad temaga ebameeldivalt ja ebadiglaselt, arvab

ebadnne ta, et on neetud voi on ebasoovitav isik.

Inertne ja passiivne Isik kes arvab, et saavutab maksimaalse dnne midagi tegemata, elades inertsi

eksisteerimine mdjul, passiivselt ja ennast kohustustega sidumata.

Vildib eluraskusi Isik pigem ignoreerib keerulisi olukordi, kui kasutab enesedistsipliini, et
saavutada rahuldavamat olukorda.

Ei kontrolli enda elu Isik, kelle emotsionaalsed iileelamised on tema arvates pdhjustatud valisest
survest ning kellel on vihe voi pole iildse voimalusi oma tundeid kontrollida voi
muuta.

Kui organisatsioonis on rohkem tabelis 1 toodud isikuomadustega tootajaid, siis vastuseisu

praktiliselt ei saa viltida.

Vastuseis vOib olla nii aktiivne kui ka passiivne. Visagie & Steyn (2011, p. 104) on oma
uuringutes defineerinud passiivset vastuseisu kui mdddukat opositsiooni nditamist, mis avaldub
salajases, varjatud kditumises ning peab tdkestama muutusi. Uurides tootajate kditumist, leidsid
Slocum & Hellriegel (2011, p. 521) kiitumise ja vastuseisu vahel seoseid. Nende arvates
véljendub passiivne vastuseis todintensiivsuse languses, to6luusides, lileviimisavaldustes, to6lt
lahkumises, motivatsioonikaotuses, madala moraaliga kditumises ning arvukates eksimistes ja
vahejuhtumites. Samas Becuun (2008, ctp. 225) ja Palmer, et al. (2009, p. 161) kirjeldasid

koige ulatuslikumalt passiivsele vastuseisule iseloomulikku kaitumist:

e Uute ideede avalik halvustamine vOi muutuste edukuse kahtluse alla seadmine,
muutuste Kritiseerimine ja naeruvairistamine;

e Muudatuste vajaduse mittetunnistamine;
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e Otsuste vastuvotmise ja muutuste elluviimise algatamisega venitamine erinevatel
ettekddnetel;

e Loobumine iilesannete taitmise uutest viisidest voi pealiskaudselt suhtumine nendesse;

e Soovimatus neid teistele dpetada ning oma kvalifikatsiooni tostmisest kdrvalehoidmine;

e Intriigid kollektiivi killustamiseks;

Teine vastuseisu tiilip on aktiivne vastuseis. Visagie & Steyn (2011, p. 104) iseloomustasid
aktiivset vastuseisu kui ddrmuslikku vastutegevust muutustele, mis véljendub avalikus
vastuhakus, et suunatud muutuse ebadnnestuks. Slocum & Hellriegel (2011, p. 521) véidavad,
et aktiivne vastuseis seisneb tOdtajate sabotaazis, vigade kiilge klammerdumises, t&olt
eemalehoidmises ning sihilikus toonurjamises. Ka Becuaun (2008, ctp. 244) on koostanud
loetelu sellest, kuidas tootajad kdituvad aktiivse vastuseisu korral muutustele. Nende kditumine

vOib véljenduda jargmiselt:

e Valeinformatsiooni jagamine;

e Uuenduste labiviimiseks seatatakse oma tingmiused;

e Ebaselgete eesmirkide piistitamine, tahtlikult ekslike ja ebaselgete korralduste
andmine;

e Muutuste pooldajate isoleerimine teistest tootajatest;

e Eeskirjade rikkumine, sabotaaz;

e Ressursside suunamine teisejargulistele tegevustele, ressursside tahtlik valekasutamine;

e Kunstlikult segaduse tekitamine;

e Lasta muutustel nurjuda;

e Muudatuste vajalikkust tdestava informatsiooni varjamine v0i ingnoreerimine;

Selle pohjal teeb autor jdrelduse, et vastuseis jaguneb kaheks: passiivseks ja aktiivseks
vastuseisuks. Passiivse vastuseisu puhul on t6dtajale omane eitada muutusi ja nende heaks
mitte vaeva ndha. Aktiivne vastuseis on aga muudatuste nurjamiseks moeldud tegevus. Nii
passiivsele kui ka aktiivsele vastuseisule iseloomulik kéditumine on alatu, kuid voib tekkida igal

tootajal vaatamata haridusele, vanusele voi teistele teguritele.

Kui muudatuste protsessi olulisemaid kéitumise mdjutegureid on tdodtajate hoiakud ja
valmisolek muudatusteks, siis organisatsiooniliste muudatuste kontekstis on olulisteks

hoiakuteks suhtumine muudatuste kasulikkusse ja hinnang juhtide kompetentsusele (Alas &
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Ubius, 2010, Ik. 85). Kuidas saavutada tddtajate positiivne hoiak muutuste ja juhtkonna suhtes,

uurib autor jargmises peatiikis.

1.2. Organisatsiooniliste muutuste juhtimine

Vadi (1996, Ik. 20) defineeris muudatust kui planeeritud voi planeerimata vastust mingite
joudude survele. Surve voib olla ndrgem vOi tugevam, tulla organisatsiooni seest voi
viliskeskkonnast. Seest tuleva surve nditeks on tOotajate eesmadrkide, t60 iseloomu,
organisatsiooni kultuuri v3i eesmirkide muutus voi juhi vahetus. Viliskeskkonnast avaldavad
kdige enam mdju seadusandllikud ja poliitilised muutused, valitsuse vahetumine ja riigieelarve

kédrped. Mida tugevam on surve, seda olulisem on sellele kiiresti ja digesti reageerida.

Organisatsiooniliste muutuste kaudu saavutatakse organisatsiooni jaoks positiivne efekt, kuid
tootajatele voivad muutused avaldada kahjulikku moju. Halvasti késitletud muutuse protsess
mojub negatiivselt motivatsioonile, t00 teostamise protsessile ja organisatsiooni osaks jadmise
soovile (Holbeche, 2006, p. 67). Tootaja seisukohalt voib muutuste protsessi ldbimine osutuda
eriti keeruliseks, kui inimesel puudub kontroll selle iile, mis organisatsioonis toimub. Tootajate
jaoks vdivad muutused organisatsioonis tunduda segase ja l1dppematu protsessina. Et véltida
tootajatel  negatiivseid  reaktsioone = muutustele,  uurisid  teadlased  aastatega

organisatsioonikditumise valdkonda, et vélja to6tada parim praktika personalijuhtimises.

Nii populaarne ajakirjandus kui ka teaduslik kirjandus vaatlevad muutuste juhtimist jérk-
jargulise protsessina, mis viib organisatsiooni eduni. Kurt Lewin (1947, ref Soumyaja, et al.,
2011, p. 85) todtas vidlja mudeli muudatuste protsessi juhtimiseks, et tdsta organisatsiooni
tootajate  valmisolekut muudatusteks, vdhendada vastuseisu muutustele ja aidata
organisatsiooni ja indiviide muutuste protsessi ldbimisel. See koosneb kolmest jérjestikusest

etapist, milleks on lahtisulatamine, muutmine ja kinnikiilmutamine.

Lahtisulatamise etapis luuakse visioon ja planeceritakse tegevused. Tootajaid teavitatakse
planeeritavatest muudatustest, strateegiast ja eesmérkidest. Piiiitakse iiletada inertsust ja
luuakse psiihholoogiline valmisolek muudatusteks, nii et todtajad tunneksid muudatuste
vajalikkust ja kasulikkust (Holbeche, 2006, p. 169). Muudatustega seotud hoiakute kontekstis
on lahtisulatamise etapp vdga oluline. Sellest, kuidas juhid suudavad veenda t66tajaid muutuste

vajalikkuses ja nditavad oma toetust, sdltub to6tajate valmidus muutustega kaasa minna.
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Muutmise etapis toimub kavandatud muutuste elluviimine: muudetakse struktuuri, kultuuri,
strateegiat, eesmirke vms. Tootajad omandavad uusi oskusi ja teadmisi ning seoses sellega
tekivad uued hoiakud ,,uuendatud“ organisatsiooni suhtes. Oluliseks punktiks on juhtide

padevus, kes muudatuste protsessi juhivad, nende oskus muutuste projekti ,,miitia“.

Kui muutused on toimunud ja to6tajad uuendused omaks vatnud, siis on organisatsioon valmis
kinnikiilmutamise etapiks: tulemuste tdhistamiseks ja kinnistamiseks. Kinnikiilmutamise
kédigus hinnatakse muutunud kéitumis- ja tooviise. Sel perioodil on oluline luua tddtajatele
stabiilsuse tunnet ja leida kinnitust sellele, et uuendus toimib. Kinnikiilmutamise staadiumis
uuritakse, kas tootajad kasutavad uusi oskusi pidevalt oma igapdevatods ning kas nad tunnevad

ennast muudetud organisatsioonis mugavalt ja enesekindlalt. (Holbeche, 2006, p. 169).

Mack, Nelson ja Campbell-Quick (1998, p. 227) leidsid, et hulk muudatusi piirduvad sellega,
et tootajad satuvad pikaajalisse ebastabiilsesse staadiumisse ja muudatuste protsess ei saavuta
enam kinnikiilmutamise staadiumit. Tihtipeale teevad tippjuhid vea, alahinnates muutuste
kinnikiilmutamise ja hindamise tdhtsust. Edukas muutus voib olla habras. Kui ulatusliku

muudatuse 10pujargus piisavalt hésti ei kinnistata, voib tohutu pingutus osutuda kasutuks

(Kotter & Cohen, 2004, p. 162).

Kinnikiilmutamise etapp on véga oluline ja selle vahelejitmine oleks suur viga. Vaatamata
sellele, et organisatsioonis vOib tulla muutus muutuse jérel, peab kinnikiilmutamise etapp
jddma aktuaalseks. Ilma selleta jadvad todtajad iilemineku 10ksu ega tea, kuidas muutust ellu
viia nii, et see jouaks 10pule. Ilma kinnikiilmutamise etapita ei ole voimalik tulevikus asuda
uusi muutusi ellu viima, kuna todtajatel tekib tunne, et muutused toimuvad muutuste pérast.
Sellistes tingimustes pole enam motivatsiooni jargmiste muutuste ldbiviimiseks ja need

muutused ei pruugi onnestuda.

Antud t66 autori arvates on tdhtsaks etapiks lahtisulatamine, mida saab vdrrelda muutuste
vundamendiga. Samuti on oluline kinnikiilmutamise etapp, kus juhid, teatades muutuste
labiviimise Onnestumisest, teevad suure investeeringu tulevikku, pakkudes todtajatele
stabiilsustunnet ja positiivset suhtumist tulevastesse muutustesse. Organisatsiooniliste muutuste
labiviimine ei ole kerge lilesanne ning seda tdendavad Beer & Nohria (2000, p. 133) poolt
ettevotetes 1dbiviidud uuringud muudatuste kohta. Uuringud tdendasid, et kolmest muutusest

kaks nurjuvad juba algstaadiumis ja kiimnest muutusest seitset ei suudeta 15puni viia.
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Alexander’i poolt (1985, ref Alas, 2002, p. 8) 93 ettevottes 1dbi viidud uuring toi vélja 7
probleemi, mis esinesid tervelt 60% uuritud ettevotetest:

1) muudatuste elluviimine vottis kavandatust rohkem aega;

2) koige suuremaid probleeme, mis muudatuste elluviimise kaigus esile kerkisid, ei
suudetud ette niha;

3) tegevuste koordineerimine ei olnud piisavalt efektiivne;

4) konkureerivad tegevused ja kriiside lahendamine juhtisid pidevalt tdhelepanu
strateegiliste otsuste elluviimiselt korvale;

5) tootajatel ei olnud muudatusteks vajalikku kompetentsi;

6) madalamate tasemete t06tajate ettevalmistus ja instrueerimine ei vastanud vajadustele;
7) véliskeskkonna faktorid, mida muudatuste elluviijad mojutada ei saa, avaldasid

negatiivset moju,

Nagu selgub 5. ja 6. punktist, on oluliseks takistuseks muudatuste labiviimisel tdotajate
ebapiisav ettevalmistus. Sama tulemuseni joudis ka Holbeche (2006, p. 172), kes vditis, et
enamasti on muudatuste ebadnnestumise pdhjuseks tootajate suutmatus adapteeruda ja

muutustega kaasa minna.

Lahtudes {ilaltoodust, peavad juhid muutuste ldbiviimisel pdorama tdhelepanu muutuste
strateegilisele poolele, kuid ei tohi jdtta tihelepanuta tootajaid, kes on antud muutustega

seotud.

Organisatsioonilised muutused on viltimatud ning vaatamata tdGtajate vastuseisule peab
juhtkond valima meetodeid, mis aitavad {iletada vastuseisu ja viltida selle tekkimist. Mdoned

olulisematest votetest, mis oleksid juhtkonnale muutuste rakendamistel abiks (Tabel 2).

Tabel 2. Impersonaalne ldhtumine to6tajatele muutustes (Slocum & Hellriegel, 2011, p. 523)

Kommunikatsioon Inimestel on kalduvus muutustele vastu seista, kui nad ei ole kindlad selle
16pptulemustes. Tohus kommunikatsioon voib vihendada kuulujutte ja pohjendamatuid
hirme. Piisava informatsiooni olemasolu voimaldab to6tajal paremini muutusteks
valmistuda.
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Kaasatundmine ja Viga vajalik on mdista, kuidas t66tajad kogevad muutusi. Juhtkond peab jdlgima, kuidas

toetamine tootajad kogevad muutusi. Kui t66tajal on probleeme seoses muutustega, siis juhtkond
peab mdistma td6taja muret. Kui tootajad tunnevad, et juhtkond on valmis nende muresid
kuulama, siis nad on valmis andma rohkem informatsiooni. Avatus aitab tekkinud
probleeme koostdos lahendada ning takistusi iiletada.

Osalemine ja Tdendoliselt kdige efektiivsem vastuseisu iiletamise strateegia on todtajate kaasamine

kaasamine planeerimisse ja muutuste tdideviimisse. Kaasatud t66tajad on rohkem piithendunud
plaanitud muutuste elluviimisele ning ndevad uuenduste omaksvotmisega rohkem vaeva
kui need todtajad, kes ei olnud kaasatud muutustesse.

Tabelist on ndha, et kommunikatsioon on muutuste protsessis vdga oluline. Kui tdotajat
kindlustatakse piisava informatsiooniga, siis tekib tal voimalus reaalselt hinnata enda tulevikku
organisatsioonis, suheldes juhkonnaga saab ta oma kiisimustele konkreetseid vastuseid. Piisava
kommunikatsiooni keskkonnas ei valmista td6taja ennast ette kdige mustemaks stsenaariumiks,
mida pakkus tema fantaasia, vaid kulutab aega ja joudu selleks, et muutustega kohaneda.
Kaasatundmine ja toetamine on juhi isikuomadused voi viljakujunenud juhtimisstiil, mida ei
suuda pakkuda iga juht. Muutuste ajal tunnevad td0tajad ennast ebastabiilselt ning juhi roll
seisneb selles, et osata neile kindlustunnet tagasi tuua. Toetava suhtumisega alluvatesse néitab
juht, et hoolib neist ega soovi neile halba. See voimaldab tootajatel kindlameelsemalt litkuda

tundmatuse suunas muutusi ellu viies.

Tootajate kaasamist muutustesse ja neil muutustes osalemise vdimaldamist peetakse suurteks
prioriteetideks muutuste juhtimisel. Selline ldhenemine vdimaldab tootajatel tunda rohkem
huvi muutuste vastu ning tunda, et nemadki vastutavad muutuste eduka 16puleviimise eest. See
on kdige olulisem ja tohusam meetod, kuidas vastuseisu iiletada ja arendada tootajate

plihendumust muutuste ajal.

Kaasamise positiivseteks kiilgedeks on ka alljargnev (Alas, 2008, p. 34):

e Osalemine muudatustes annab tootajatele tunde, et neil on méidrav osa muudatuste

kdigus;
e Osalemine aitab to6tajatel saada iseseisvamaks, aktiivsemaks ja vordsemaks;

e Kaasamine voimaldab iihendada to6tajate isiklikud vajadused organisatsiooni omadega

ja rakendada tootajate loov energia organisatsiooni eesmirkide saavutamiseks;
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e Tootajate kaasamine voimaldab tootajate laiemat arengut ning seega valmistab neid ette

edutamiseks;

e TooOtajate kaasamine voOimaldab algatada selliste kinnistunud hoiakute ja

véljakujunenud stereotiilipide muutmist, mis voivad muudatuste elluviimist takistada;

Organisatsiooniliste muudatuste ldbiviimise kdigus on tOotajate kaasamine, hea koost6o
probleemide diagnoosimisel, tegevuste planeerimisel ja muudatuste elluviimisel Kkriitilise
tadhtsusega. Nagu varem mainitud, annavad kaasatundmine ja toetamine juhtkonna poolt ja

kommunikatsioon samuti silmapaistva efekti.

Tootajate hoiakud muutuste suhtes soltuvad paljudest teguritest. Teoreetiline peatiikk andis
iilevaate hoiakute tekkimisest ja nende mdjudest tdotajate kditumisele muutustes; muutustele
reageerimise etappidest, ldhtuvalt esialgsest negatiivsest vOi positiivsest hoiakust; vastuseisu
tunnustest ning negatiivsete hoiakute iiletamise ja positiivsete hoiakute tekitamise vdoimalikest

votetest, mida kontrollitakse ka empiirilise uuringuga.
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2. MUUTUSED TALLINNA KORDONIS JA TOOTAJATE
HOIAKUD NENDES

2.1. Ulevaade muutuste libiviimise protsessidest Tallinna kordonis

Kdige suurem organisatsiooniline muutus, mis puudutas piirivalve valdkonda, leidis aset 2010.
aastal, kui toimus kolme ameti iihendamine. Piirivalve-, Politsei- ning Kodakondsus- ja
Migratsiooniametist sai  Politsei- ja Piirivalveamet. 2011. aasta oktoobris tegi
kommunikatsioonibiiroo PPA-s sisekommunikatsiooni uuringu, mis néitas, et kolme asutuse
ithinemisega kaasnenud ebakindlus ning teadmatus, mis algul oli vdga suur, on hakanud
taanduma. Ajakirjas ,,Radar teatatakse, et tootajate hinnangud on paranenud peaaegu koigis
kategooriates: sisekliima, iildine tookorraldus ja informeeritus. Kdige teadlikumad ja koige
rohkem PPA sisekliimaga rahul on need inimesed, kes on ithendorganisatsioonis tédtanud
vihem kui aasta. Samuti paistavad olukorraga rahul olevat korrakaitsepolitsei ning
kodakondsus- ja migratsiooniosakonna tootajad. Koige kriitilisemad on seevastu
piirivalveosakonna ja Léaédne prefektuuri ning rohkem kui 5-aastase staaziga tootajad. PPA-s kui
organisatsioonis tervikuna arvati 2011. aastal, et kdige negatiivsemaks muutuseks oli eelkdige

biirokraatia suurenemine ja pidevatest muutustest tingitud teadmatus ja ebakindlus. (Tuulemade,
2012, Ik. 22)

Kahe ja poole aasta jooksul pédrast Politsei- ja Piirivalve ithendameti loomist on Pdhja
prefektuuri piirivalvebiiroo koosseis vdhenenud rohkem kui 30 inimese vorra. Selleks, et
tegutseda jdrjest vaheneva isikkoosseisuga paindlikumalt ning hoida kokku nappivaid ressursse
otsustati liita Tallinna, Muuga ja Paldiski piirivalvekordonid Tallinna kordoniks. (Kohv, 2012,
Ik. 98)

Muudatusi toetavad faktid ja argumendid olid jargmised:

e Ainult 22% kordonite t60st on seotud otseselt Tallinna vilise piirkonnaga;
o 78% koikidest veesdidukite piiriiiletustest toimub Tallinnas;
e Tallinna kordoni isikkoosseis ei suuda piiriiiletuste korgperioodil (mai-august) tagada

teenust vajalikul mééral,

o Kordonite isikkoosseisust (90 teenistujat) tegeleb 29% ehk umbes 1/3 juhtimise ja
korrapidamisega (LCC);
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e Arvestades kordonite vihenevat isikkoosseisu ei ole otstarbekas sdilitada kolme
kordonihoonet; (Vaher, 2012, lk. 1)

Toetudes iilaltoodud argumentidele, oli lahenduseks sarnaste tegevuste tsentraliseerimine ja
dubleerivate  tegevuste 10petamine, millega teenuste kvaliteet pidi paranema,
karjadrivoimalused muutuma selgemaks, ressurside kasutamine muutuma paindlikumaks,
Kinnisvara- ja majanduskulud vdhenema, teenistujate majutamise podhimotted iihtlustuma ning
ithtne juhtimine vOimaldaks kordoni iihetaolist arengut. Muutuste ldbiviimisel oli piistitatud
eesmadrk: tooiilesannete optimeerimisega muuta PShja prefektuuri piirivalvebiiroo tookorraldus
pohiiilesannete tditmisel efektiivsemaks. Selleks olid plaanitud konkreetsed tegevused:
toolilesannete optimeerimine, struktuurimuudatused, té6vahendite tagamine, kolimine. (\Vaher,

2012, Ik. 2)

Muutuste labiviimise kédigus rakendus uus struktuur (joonis 4), mis toetas pakutud

spetsialisatsiooni ning tiitis pustitatud eesmarki.

Piiri- ja
Tallinna lennujaam — Bl o1y ebiiroo —>» Migratsioonijarelevalve
teenistus
/ Tallinna kordon \
Piirikontrolliteenistus l Merevalveteenistus

Teabeteenistus

Joonis 3. P&hja prefektuuri piirivalvebiiroo struktuur ja spetsialiseerumine (Politsei- ja

Piirivalveamet, 2014, Ik. 1; autori koostatud)

Tallinna  kordon oli jagatud kolmeks teenistuseks: piirikontrolli-, teabe- ja
merevalveteenistuseks. Iga teenistus tdidab oma {ilesandeid (Tabel 3) ja viib 14bi menetlusi

enda padevuse piires. Uues struktuuris on vélditud igasugune tegevuste dubleerimine.
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Tabel 3. Tallinna kordoni iilesanded teenistuste jargi (Politsei- ja Piirivalveamet, 2014, Ik. 2,
autori koostatud)

Piirikontrolliteenistus Teabeteenistus Merevalveteenistus
1) piirikontrolli teostamine 1) viisade tiihistamine, nende 1) merepiiri valvamine ja
rahvusvaheliseks liikluseks avatud kehtetuks tunnistamine, viibimisaja | piirireZiimi eeskirjade tditmise
piiripunktides; ennetdhtaegne 1dpetamine ning kontrollimine;
piiril viisade véljastamine;
2) piirireZiimi eeskirjade tditmise 2) merel otsingu- ja paistetoode
kontrollimine; 2) véirtegude menetlemine; teostamine ning merereostuse
likvideerimises osalemine;
3) ebaseaduslike piiritiletuste 3) rahvusvahelise kaitse taotluse
ennetamine, tokestamine ja vastuvotmisel ettendhtud 3) meresdiduohutuse alase
avastamine; toimingute teostamine; ennetustegevuse ja jarelevalve
teostamine;
4) vairtegude menetlemine; 4) ameti esindamine kordoni poolt
menetletud véarteoasjade 4) vairtegude menetleming;

kohtumenetluses;

5) piiriolukorra jélgimine ja
sellekohase teabe haldamine;

Praegu saab kordonite liitmisega kaasnenud muudatuste protsessi lugeda teostatuks, kuna
muutuste planeerimise etapil plaanitud tegevused on ellu viidud: uus struktuur toimib tinase
pdevani, kordonisse on soetatud uued soidukid, kolm kordonit kolisid iile {ihte kohta.
Muudatuse edukust saab hinnata, ldhtudes Becuun’i (Becuun, 2008, ctp. 227) edukate

muutuste kriteeriumidest:

e piistitatud eesmirkide saavutamine ilma organisatsioonile ja nende liikmetele suurt

kahju tekitamata ning edukas to6tamine vastavalt eesméarkidega;

e reaalse olukorra paranemine terve organisatsiooni jaoks;

Eelnevast ldhtudes voib Oelda, et organisatsiooni kasu on vaieldamatult suurem kui voimalik
kahju. Muudatuste moju tootajatele saab teada nende seas tehtava uuringu pohjal. Alles parast

seda saab jdreldada, kas Tallinna kordoni loomisega seotud muutused olid edukad.
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2.2. Uuringu eesmirk, valim ja tulemused

Uurimistodd alustades tuleb otsustada, milliseid meetodeid peaks kasutama, et vajalikku

informatsiooni koguda. Andmete kogumise valik sdltub andmete tiilibist, mida on uurimist6o

jaoks tarvis (Ghauri & Gronhaug, 2004, p. 86).

Loputod eesméark on organisatsioonilistes muutustes tootajate kiditumise uurimine ja tootajate
hoiakute hindamine Tallinna kordonis ldbiviidud muutuste protsessis.

Kéesoleva t00 raames on méadratletud jargmised lilesanded:

e Anda iilevaade tootajate hoiakutest ja nende mdjust todtajatele organisatsioonilistes

muutustes;
e Analiiiisida muutuste 1dbiviimise protsessi;
e Anda liihiiilevaade viimaste aastate jooksul Tallinna kordonis toimunud muudatustest;

e Tootajate hoiakute analiiiisi abil hinnata Tallinna tthendkordoni loomisega seotud

muudatuste edukust ja anda hinnang edasiste muudatuste vajalikkuse kohta;
e Esitada soovitusi muudatuste paremaks labiviimiseks PPA-S;

Loputéd uurimise andmekogumismeetodiks otsustas autor valida struktureeritud andmete
kogumise meetodi, tdpsemalt ankeetkiisitluse (edaspidi kiisitlus). Kaéesoleva uurimuse
labiviimiseks kiisiti luba Politsei- ja Piirivalveameti uurimistodde kooskolastamise komisjonilt.
Nousolek saadi 04.04.2014 kirjaga nr. 1.1-14/323-2. Kiisitluse viis autor ldbi tootajate seas,
koostades selleks kiisimustiku, mis koosnes 20 kiisimusest. Ankeedid jagati paberkandjatel
Tallinna kordoni teenistujatele ajavahemikul 25.02.2015-06.03.2015.

Andmekogumismeetodiks on valitud kiisitlus seetdttu, et see tagab todtajate anoniilimsuse,
vélistab intervjueerija mdjud, votab vdhe aega, voimaldab toddelda ja analiitisida suurt hulka

andmeid.
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Autori poolt koostatud kiisimustik tugineb teoreetilsele osale ning koosneb kolmest osast:
iildosas on 4 kiisimust (struktuuriiiksus, staaz jne.), teises osas on muutustega seonduvad
kiisimused — 14 kiisimust (rahulolu informatsiooni ja kaasamisega, hinnang muudatustele,
rahulolu juhtimisega) ning kolmas osa koosneb kahest kiisimusest, millele vastates toGtajad

avaldavad arvamust vabas vormis.

Kisitluse sihtgrupiks on Tallinna kordoni teenistujad, kes olid teenistuses enne {ihendkordoni
loomist ithes kolmest kordonist ning on 14binud muutuste protsessi selle algusest peale. Nendel
tootajatel on tervikpilt muutuste ldbiviimisest kordonite liitmisel ning kiisimustele vastates

annavad nad kdige tdesemat tagasisidet.

Seisuga 26.02.2015 (Politsei- ja Piirivalveamet, 2014) on Tallinna kordoni teenistuses 89
tootajat, kellest reaalselt on teenistuses 83. Nendest 83 teenistujast 28 on tulnud té6le pérast
Tallinna tihendkordoni moodustamist ega kuulu kiisitluse sihtrithma. Uuringu valimiks on
iilejddnud 55 Tallinna kordoni teenistujat. Usaldusvédrsuse saavutamiseks peab vastanute arv
olema vdhemalt 50% sihtgrupi litkmetest. 55 toGtajast on andnud kiisitluse kohta tagasisidet

40, seega ankeetide tdituvus oli 72%.

Tallinna tthendkordoni koosseisus domineerivad varem Tallinna kordonis to6tanud inimesed,
keda on 40% vastanustest, 38% vastanustest to6tasid varem Muuga kordonis, Paldiski kordonis
oli teenistuses 15% ning mujalt (korrakaitsebiiroo, piirihaldusteenistus) on tulnud 7% (Joonis
4).

Muu
Tallinna 7%

40% Teenistuskohad Teenistujate arv
Muu 3
Muuga H Muu Muuga 15
38% ® Muuga Paldiski 6
M Paldiski Tallinna 16
M Tallinna Kokku 40

Joonis 4. Vastajate teenistuskoht enne Tallinna iihendkordoni loomist (autori koostatud).
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Spetsialiseerumise toetamiseks loodi Tallinna iithendkordonis kolm teenistust: merevalve-,
piirikontrolli- ja teabeteenistus. Piirikontrolliteenistujad moodustasid vastanutest koige
suurema osa: 48%, teisel kohal olid teabeteenistuse tootajad, keda on 30%,
merevalveteenistujaid oli 18%, iiks vastaja oli kordoni juht, protsentuaalselt 2% ning veel 2%

ehk {iks vastaja, 2% mdrkis teenistuskohaks Tallinna kordoni (Joonis 5).

Kodige suurem Kkiisitlusele vastanute osakaal kuulub piirikontrolliteenistuse tootajatele.
Uuringus osales 19 teenistujat. Lahtuvalt endisest alliiksusest, kuhu teenistujad kuulusid enne
Tallinna ithendkordoni loomist, méarkisid 12 inimest oma endiseks tookohaks Tallinna kordoni,
4 tootajat olid varem tootanud Muuga kordonis ning 3 kuulusid Paldiski kordoni koosseisu.
Teabeteenistuse vastajate arv oli 12 inimest, kellest 7 olid varem to6tanud Muuga kordonis, 4
Tallinna kordonis ning 1 Paldiski kordonis. Merevalveteenistusest osales uuringus 7
teenistujat, nendest 4 Muuga kordonist tulnud teenistujat, 1 Paldiski kordonist tulnud t6o6taja, 1
Tallinna kordonist ja 1 mujalt tulnud inimene. Uks vastaja, kes mirkis praeguseks
teenistuskohaks Tallinna kordoni, to6tas varem piirihalduse teenistuses piirivalvebiiroos ning

Tallinna ihendkordoni juht mérkis varasemaks teenistuskohaks Paldiski kordoni.

Kordoni juht Teenistus Arv
Teabeteenis 2% Merevalvet Kordoni juht 1
tus % eenistus Merevalveteenistus

18% ™ Kordoni juht Muu 1
M Muu Piirikontrolliteenistus 19

® Merevalveteenistt  Teabeteenistus 12
Kokku 40

M Piirikontrolliteenis

M Teabeteenistus
Piirikontrolli
teenistus
48%

Joonis 5. Vastajate teenistuskoht Tallinna iithendkordonis (autori koostatud).
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Tallinna tihendkordonis on teenistujatel on jargmised t6ostaazid (Joonis 6): rohkem kui 20
aastat teenistuses on olnud 30% vastanustest, sama palju 30% vastanutest omavad 16-20 aastat
to0staazi organisatsioonis. 11-15 aastase toostaaziga on tunduvalt vdiksem arv — 13%, 23%
vastanutest tootas 6-10 aastat, 4-5 aastase toostaaziga oli 2% ehk 1 todtaja. Kuna Tallinna
tthendkordoni loomisega seotud muutuste protsess algas 01.09.2012, ning valimiks on t66tajad,
kes to6tasid muutuste algusest peale, seega valimi minimaalne staaz ei saa olla vdiksem kui 3
aastat. Uks vastaja oli alla aasta peale muutuste rakendamist asunud td6le Tallinna
tthendkordonisse, kuid soovis osaleda uuringus. Tema to6staaz on margitud (Joonis 6) koige

vaiksemaks, 3 aastat voi vahem.

Inimeste
3 a.vdi< Aastad arv
2% 3voi< 1
>20 a. >20 12
30% 4-5 1
6-10
11-15 5
16-20 12
Kokku 40

11-15 aa.
13%

6-10 aa.
23%

Joonis 6. Vastajate organisatsiooniline staaz (autori koostatud).

Kiisimustiku esimeses osas uuritakse samuti reateenistujate ja juhtival ametikohal olevate
tootajate osakaalu. Vastas 95% reateenistujatest ehk 38 tootajat ning 5% juhte ehk arvuliselt 2

vastajat.

Kiisimustiku teises osas otsiti Tallinna {ihendkordoni loomise kohta vastuseid jargmistele
kiisimustele, mis puudutavad rahulolu informatsiooni ja kaasamisega, hinnangut muudatustele

ja rahulolu juhtimisele (Tabel 4).
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Tabel 4. Ankeetkiisitluses esitatud kiisimused (autori koostatud).

Kuivord Teile selgitati kordonite liitmisel muudatuste protsessi eesmérke ja

K5
visiooni?

Rahulolu K6 Kuivord olite kaasatud muudatuste elluviimisse?
?nformatsi_ooniga K7 Kuivdrd oluline oli Teie ja Teie kolleegide kaasamine muudatuste protsessidesse?
ja kaasamisega

K8 Kas Te kasutasite voimalust kaasa rddkida kordonite iihendamise labiviimisel?

K9 Kas Teie kolleegid kasutasid voimalust kaasa raékida?

K10 | Kas Teie ettepanekuid arvestati muudatuste ldbiviimise protsessis?

K11 | Kas te arvate, et peale muudatuste labiviimist paranesid Teie todtingimused?

K12 | Kas Te usute, et ldbiviidud uuendused mdjusid positiivselt organisatsioonile?
Hinnang K13 | Kas tidnane kordoni to6korraldus on tulemuslikum?
muudatustele K14 | Kas Te tulete tavaliselt todle hea meelega?

K15 Kuivord rahul Te olete oma td6ga téna?

K16 Kas tunnete ennast oma ametikohal kindlalt?
Rahulolu K17 Kas Teie juhtkond muutuste ajal sai alluvate t66 korraldamisega hésti hakkama?
juhtimisega K18 | Kuivord tulemuslikult lahendasid Teie arvates juhid struktuuriiksuse/-te probleeme?

Teises osas esitatud kiisimuste vastused on analiilisitud tabelis (Tabel 5). Vastajatel paluti anda

anda hinnang esitatud kiisimustele 5-pallisel Liker-tiiiipi skaalal, kus kdige positiivsem hinnang

on 5 - ,,viga palju/tdiesti ndus ning kdige negatiivsem on ,,1%, mis tdhendab ,,vihe, vdhe/iildse

ei ole nous*. Tabelis on sinise vérviga toonitud kdige madalamad hinnangud/viiksem vastanute

arv ja pruuniga koige korgemad hinnangud/suurim vastanute arv.

Kiisimustiku kolmandas osas paluti teenistujatel vastata kahele vabale kiisimusele Tallinna

ithendkordoni loomisega seotud muudatuste ldbielamise kohta. Esimeses kiisimuses paluti

vidlja tuua positiivset, mis aitas muutusi valutult 1dbi elada, teises nimetasid teenistujad oma

kogemusest ldhtuvalt asjaolusid, millele tuleb kdige rohkem tdhelepanu pdorata muutuste

juhtimisel PPA-s (Lisa 2).
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Tabel 5. Ankeetkiisitlusele vastuste analiiiis (autori koostatud).

Aritmeetil | Aritmeetiline
Kiisimused | Kokku 5 4 3 2 1 Kokku ine keskmine
keskmine
K5 40 8% 33% | 35% 20% 50 | 100% 3,175
K6 40 5% (0%  28% 33% 3506 | 100% 2075
K7 40 2506 30% | 18% 15% 13% | 100% 34
2708333
K8 40 13% 15% | 35% 13% 2506 | 100% 2775
K9 40| 0% | 18% [48%|  15% |  10% | 100% 3,025
K10 40 3% 5% | 13% |  30% WNB0%) 100% |[SNIEN
K11 40 506 18% | 30% 30% 18% | 100% 2,625
K12 40 506 2506 | 33% 18% 20% | 100% 2775
K1 40 18% 30% | 38% 10% 506 | 100% 4
3 ( () ()} () ()} 00% 3,45 3220833
K14 40 20% 30% | 38% 506 8% | 100% 35
K15 40 18% 40% | 28% 8% 8% | 100% !
K16 40 18% 40% | 20% 15% 8% | 100% 3,45
K17 40 20% 350 30% 15% 100% 3,6 “m
K18 40 8% 43% | 28% 23% 100% 3,35 '

Kdige suurem vastanute arv (25%) andis korgeima hinnangu (,,5“- viga palju) kiisimusele nr.7-
,,Kuivord oluline oli Teie ja Teie kolleegide kaasamine muudatuste protsessidesse?”’. Samale
kiisimusele vastas 30% toOtajatest “palju” ning 18% andis neutraalse hinnangu (,,3”-
keskmiselt). See tdestab, et todtajate kaasamine muudatustesse on véga oluline ja todtajate

ootused selle suhtes on viga korged.

Madalaima hinnangu (,,1”- iildse mitte) andis kdige suurem osa vastanutest (50%) kiisimusele
nr.10: ”Kas Teie ettepanekuid arvestati muudatuste ldbiviimise protsessis?”; 30% vastanutest
pigem ei ndustunud antud viitega. Seega kokku 80% vastanutest tundis, et muudatuste
protsessis polnud nende arvamust arvestatud. Sellele kiisimusele vastanute aritmeetiline
keskmine hinnang oli 1,8, mis on kdige madalam, vorreldes teiste kiisimustega, millele
antavate vastuste maksimaalne aritmeetiline keskmine voimalik hinne on 5 ja minimaalne

vOimalik aritmeetiline keskmine hinne 1.
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Teised kiisimused rahulolu kohta informatsiooni ja kaasamisega said erinevaid hinnanguid.
Kiisimusele nr. 5: ”"Kuivord Teile selgitati kordonite liitmisel muudatuste protsessi eesmaérke ja
visiooni?” andis enamus vastanutest hinnangu 3 ja 4; 35% vastas “nii ja naa” ning 33% vastas
’palju”; veel 8% andis hinnangu “viga palju”. Seega 76% on iildiselt rahul informatsiooniga,
mis on hea niitaja. Ka kiisimustiku kolmandas osas esitatud vabale kiisimusele vastamisel
(Lisa 2) pidasid vastajad muutustes positiivseks seda, et oli 14dbi viidud selgitust6o tootajate
informeerimiseks: ,,Palju rddgiti muudatustest, mis on kaasnenud iihendkordoni loomisega.*
Uks vastaja arvas, et muudatuste ajal antud informatsioon oli puudulik ja iihekiilgne:
welgitustoo kdigus toodi esile positiivsed asjad (negatiivne vaikiti maha voi neid ei néihtud
ette).“ Moned vastajad leiavad, et visiooni loomine ja informatsioon ei olnud piisav voi
Oigeaegne: ,,Muudatuste ajal, 2012 aasta siigisel, ei olnud suuremal osal teenistujatest
mingisugust nn. pilti. Tulevase teenistuse kohta oli palju kiisimusi.*; ,,/.../Kuigi algul oli
voibolla segadust rohkem, kuid mida aeg edasi, seda selgemaks kujunes juhtimine kui ka

tookorraldus .

Kiisimusele nr. 6: ,,Kuivord olite kaasatud muudatuste elluviimisse?” andis kdige rohkem
tootajaid hinnangu 3, 2 ja 1. Vastanute arv jaguneb nende vastuste vahel iildiselt vordselt. 35%
arvasid, et neid polnud iildse kaasatud, 33%, et pigem ei olnud ja 28%, et nii ja naa. Hinnangut
4 ehk ”pigem jah” ei andnud keegi ja tdiesti ndustus ainult 5% vastanutest. Lihtudes vastustest
saab kaasamist ithendkordoni loomise protsessi pidada viaga ndrgaks, puudulikuks. Vabadest
vastustest (Lisa 2) selgus, et muudatustesse olid kaasatud juhid ja olid toimunud iihised

arutelud: “Struktuuriiksuste juhtide osaline kaasamine. Uhised arutelud muudatustest”.

Kiisimusele nr. 8: ,,Kas Te kasutasite vOimalust kaasa rddkida kordonite iithendamise
labiviimisel?” vastas 35% neutraalselt, 25% ei1 kasutanud iildse kaasa rddkimise voOimalust.
Pigem nodustunuid, pigem mitte ndustunuid ja absoluutselt ndustunuid on umbes vordne arv
13% -15%. Samas kiisimuses kolleegide kaasa ridékimise voimaluse hindamise kohta (K9) oli
kdige enam (48%) andnud hinnangu 3 — "nii ja naa”. Teisi hinnanguid antud kiisimusele oli
andnud umbes vdrdne arv tooétajaid 10% - 18%. Molema kiisimuse puhul andis positiivse
hinnangu (4 ja 5) vOrdne arv vastajaid: 28%. Seega osaliselt kasutas kaasa rdékimise voimalust

umbes pool ja aktiivselt kasutasid antud vdimalust iile neljandiku vastajatest.

Kodige madalam keskmine hinnang on antud kiismustiku plokile “informatsiooni ja
kaasamisega rahulolu® (hinnang 2,7). Kdige korgem keskmine hinne anti juhtimist puudutavale

plokile (3,5) ning keskmiseks jdéb ,,rahulolu muutustega“ (keskmine hinnang 3,2).
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Kiisimustiku plokis ”Hinnang muudatustele” anti kiisimusele nr 11 ”Kas te arvate, et peale
muudatuste ldbiviimist paranesid Teie tootingimused?” kdige madalam aritmeetiline keskmine
hinnang (2,6). Kdige rohkem teenistujaid jii neutraalseks (30%) vdi pigem ei ndustunud antud
véitega (30%). Kui vaadata eraldi positiivseid (4 ja 5) ja negatiivseid hinnanguid (1 ja 2) antud
kiisimusele, siis vastajaid, kes arvasid et nende t66tingimused muutustega paranesid, oli
praktiliselt kaks korda vihem (23%), kui neid, kes sellega ei ndustu/pigem ei ndustu (48%).
Rangelt positiivset hinnangut antud kiisimusele andis ainult 5% vastanutest, nagu ka jargmisele
kiisimusele: ”Kas Te usute, et ldbiviidud uuendused mojusid organisatsioonile positiivselt?”.
Muutuste positiivset mdju organisatsioonile oli hinnatud véga erinevalt. Viitega ndustus 30%,
neutraalseks jdi 33% vastajatest ning 38% ei ndustunud, et muutused olid organisatsioonile
kasulikud. Kiisimuses nr 13 hinnatavat tdnase kordoni todkorralduse tulemuslikkust hindasid
korgelt 48%, neutraalseks jdi 38% ja 15% vastajatest hindasid tulemuslikkust madalaks.
Enamuse vastajate hinnangute pdhjal saab viita, et tootajad leidsid, et tihendkordoni loomisega
seotud muutused ei mdjunud organisatsioonile hésti, kuid nende elluviimine oli vajalik, et
saavutada paremaid tulemusi. Seda tdestas ka iihe teenistuja vastus kiisimusele, mida oli
muutustes positiivset (Lisa 2): ”Veepolitsei ja kordonite liitmisel tekkis merevalveteenistus. Uks

teenistus ja iiks juhtimine”.

Kiisimustes nr. 14, 15 ja 16 hinnati rahulolu oma praeguse t66ga ja kindlustunnet; selle abil
soovis autor uurida, kas muutused joudsid kinnikiilmutamise staadiumisse ja to6tajad tunnevad
ennast igapdevaste iilesannete tditmisel mugavalt. Kiisimusele: ”Kuivord rahul Te olete oma
t60ga tina?” on saadud kdige kdrgem aritmeetiline keskmine hinne 3,5. Ule poole vastanutest
(58%) hindas oma rahulolu hindega 5 (18%) ja 4 (40%), keskmise hinnangu andis 28% ning
negatiivselt hindas 8% vastajatest ja rangelt negatiivselt ainult 8%, mis on suurepédrane niitaja.
Hea meelega ldheb t6ole (K14) pool vastanutest, 38% vastanutest on neutraalses meeleolus.
Oma ametikohal tunneb ennast kindlalt (K16) rohkem kui pool (58%), kindlustunde hindas
neutraalseks 20%. Koik nditajad, mis puudutasid td6tajate moraalset ja emotsionaalset aspekti,
olid normis voi positiivsed. Seega muutuste protsess joudis kinnikiilmutamise staadiumisse,
kus todtajad tunnevad ennast mugavalt igapdevaseid tootlilesandeid tdites ning kindlalt oma

tookohal.

Kui vorrelda Politsei- ja Piirivalveameti loomisega alanud muudatuste protsessi, mis pdhjustas
piirivalvurite ebakindlust, teadmatust ja rahulolematust, Tallinna kordoni loomisega seotud
muutustega, siis saab tddeda, et tOOtajate hinnangud muutuste vajalikkusele,
kommunikatsioonile ja rahulolule on enamasti positiivsed.
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Kiisimustiku kaks viimast kiisimust puudutavad usaldust juhtkonna vastu muutuste ajal.
Kiisimusele nr. 17: ”Kas Teie juhtkond muutuste ajal sai alluvate t66 korraldamisega hésti
hakkama?” vastas 55% positiivselt, 30% andis keskmise hinnangu, viitega pigem ei ndustunud
15% ning sellega téiesti mittendustunuid oli 0%. Keegi vastanutest ei arvanud, et juhtkond ei
saa hakkama alluvate t66 korraldamisega, samuti ei andnud keegi rangelt negatiivset hinnangut
kiisimusele 18. Kiisimusele nr. 18: "Kuivord tulemuslikult lahendasid Teie arvates juhid
struktuurtiksuse/-te probleeme?” andis 43% vastanutest hinnangu 4, neutraalseks jdi 28% ja
23% vastanutest arvas, et juhtimine oli pigem ebatulemuslik. Vabale kiisimusele vastamisel
(Lisa 2) pidasid paljud vastajatest muutuste l&biviimise juures positiivseks juhtkonna t66d ja

nende suhtumist alluvatesse:

e Juhid olid toetavad ja abivalmid muutustega kaasnenud probleemide lahendamisel”

o |, Viga meeldis, et igasugustele probleemidele reageeriti rahulikult, need seletati lahti,
vajadusel opetati ja lahendati”

e, Kordoni juhtkonna ddretult inimlik ja rahulik suhtumine alluvatesse.”

o | Viga kiire reageerimine protsessi juhtides. ..."

o Uldiselt liks positiivseks, kuna teenistuseks oli loodud eraldi teenistused ja ka
pddevad juhid.l...I

o  ..juhtkond kuulab ja arvestab alluvate arvamusega, ning alati on saadud

kompromissi.

Positiivseks peeti ka kolleegide toetust, mis aitas tootajatel muutusi valutult lile elada (Lisa 2):
., Kolleegi toetav élg ja sona.*, ,,/.../iihtehoidev ja toetav meeskond. “ Veel oli toodud erinevaid
isikliku kasu saamise naiteid: ,,Sdilitati vastav sobiv tééajagraafik. Struktuuri iiksusele on
soetatud uued soidukid®; , See, et saab graafiku alusel t60l kdia, majutus, vabaaeg,

spordisaal... “.

Teenistujate vastused tdestavad, et on oluline lihtuda K. Lewin’i muutuste ldbiviimise
etappidest: ,, PP4-s juhtus eelmiste muudatuste ajal nii, et protsess ei ole nii oluline, Kkui

‘

tulemus. Seda tuleks edaspidi viltida.*; ,, Alluvatele tuleks muudatuste vajadust pohjalikult
lahti seletada ja muudatused tuleks libi viia astmeliselt, et isikkooSseis muudatustega valutult
harjuks. “ Teenistujad sooviksid, et juhtkond pooraks muutuste ldbiviimise protsessis rohkem
tahelepanu kinnikiilmutamise etapile: ,,Rohkem tagasisidet tehtud ja tegemata asjadest. Vigade
vdljatoomine/.../*; ,, Alguses tehakse vigu, mis tuleks libi toétada, et tulevikus oleks asi selge *;

,Juhid, rdidkige oma inimestega ja tunnustage neid, nende tehtud teo eest”. Ténapdeva
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tootajad vajavad rohkem tagasisidet muutuste ldbiviimise kohta, selle dOnnestumise ja protsessi
analiiiisi kohta, kuna moned tootajad ei tea, et muutused on ellu viidud ehk pistitatud
eesmirgid on saavutatud: ,, Ldbi elada veel ei saanud, tinase pdevani on tunda muudatust ja

palju kiisimusi./.../*.

Paljud vastajad ldhtusid kiisimusele ,,Millistele asjaoludele tuleks kodige rohkem tdhelepanu
poorata PPA-s muudatuste juhtimisel?* vastates PPA {ihendameti loomisega seotud muudatuste

kéigus saadud kogemustest:

o |, Konkreetsele muudatusele peab kindlasti eelnema pohjalik analiiiis, kas iildse on vaja
midagi muuta ja millises mahus. Kahjuks on tdnaseks ellu viidud reformide kdigus
tehtud paljud otsused liialt kiirustades. Koige suurem viga oli valdkonnapohine
késuliini [ohkumine (3 valdkonda Piirivalve, Politsei, KMA) “

o | Valdkonnapohine juhtimine “

o | Keskenduda sellele kuidas kahest kokku viidud organisatsioonist jddb alles politsei,
mida juhtuda kindlasti ei tohiks.

e | Piirivalvuritele pandi peale koik politsei kohustused, politseinikele mitte iihtegi
piirivalve oma. Koik ei ole vordsed. *

e, Politsei voiks teha piirivalve todd, nii nagu meie patrullid aitavad politseid. Aga seda

juba ei juhtu/.../*

., Piirivalvele vorreldes politseiga pandud liialt palju kohustusi, koik asju ei joua

lihtsalt Adsti lahendada. “

Teenistujad vihjasid oma vastustega sellele, et edasiste muutuste ldbiviimisel ei tohi
organisatsioonile omast kultuuri asendada teise omaga, juhul kui liidetakse mitme erineva
kultuuriga organisatsioonid. Teenistujad peavad oluliseks vordset suhtumist muutustes, nii
valdkonniti kui ka positsiooniti: ,, Praeguseks on asjad proportsioonis ka selle kohapealt, et

vihenemine on ka juhtimistasanditel toiminud. Aga voiks toimuda paraleelselt .

Viga paljud vastused puudutasid info jagamist, visiooni loomist ja muudatuste ldbiviimise
vajalikkuse selgitamist: ,, Inimesi tuleks informeerida, et ei tuleks segadust ja arusaamatusi*.
Tootajad ootavad informatsiooni terve protsessi viltel: ,,Muudatuste vajalikkuse selgitamine,
pidev info andmine muudatuste kulgemise kohta neile, keda see puudutab. Ausalt ja avatult
selgitada inimestele nende voimalusi, seadustest tulenevaid oigusi®; ,, Kui viiakse libi suuri

muudatusi tuleb inimestele pohjalikult selgitada mis muutub nende jaoks paremaks (palk,
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olmetingimused jne) ning miks mingeid muudatusi libi viiakse . Tuleb ka selgitada muudatuste
vajalikkust ja moodapadsmatust. ,, Teenistuja paremale informeeritusele, muudatuste vajalikuse
selgitamisel“; ,, Muudatused peavad olema selged, Idibipaistvad, pohjendatud ja lahti
seletatud . Informeerimine peab olema digeaegne, mis tdhendab seda, et info muutuste kohta
peab tootajateni joudma mdistliku ajaga enne muutuste rakendamist: ,, Enne muudatuste
toimumist anda teenistujatele liihi iilevaade muudatuste plaanist, et teenistujatel oleks

voimalus muudatused vastu votta ehk siis harjuda kavandavate muudatustega *.

Lisaks sellele on viga oluline aspekt, millele tuleb muutuste ldbiviimisel palju tdhelepanu
pOdrata, reakoosseisu kaasamine muutuste protsessi ning muutustes osalemise vdoimaldamine.
Selle suhtes on tootajate ootused véga korged: , Kes juhtib muudatusi? Meile éeldakse, et
tdanasest teeme uut moodi, ja nii on*; ,, Isikkoosseisu ettepanekute kuulamine*; , Enne otsuse
langetamist konsulteerida reateenistujatega”; ,, Ervinevate muudatuste ja uuenduste tegemisel
tuleks konsulteerida ka reatéotajatega- tina paraku seda pole®; , Kas suurim osa PPA
tootajatest on nous muudatustega*; , Kiisida voiks koikide arvamust ja arvestada ka nende
arvamusi“. Reakoosseisul on suur vajadus viljendada muutuste ajal oma arvamust. Pracguse

arvavad nad, et seda polnud piisavalt tehtud.

Tootajad peavad ka oluliseks ressursidega arvestamist muutuste labiviimisel: ,, Et muudatused
toimiksid, oleks reaalne ressurs nende tditmiseks."; ,,Kordonite tihinemisega midagi head ei
ole, juba on iiletatud patrullautodel kiittelimiit, sest patrullidel tuleb palju soita (Muuga-
Paldiski-Loksa-Tallinn). Toéd on viga palju, pean silmas teabeteenistust. Inimesed
koondatakse, aga t66 vajab tegemist*“, ,, Nii dokumendi kontrolli ei saa teostada seal, kus seda
vaja oleks. Toon ndide, kui patrullid on kéik autodes ja terminalis pole kedagi ehk siis pitsitab
kordoni kaadri nappus ja korraga koikjale ei joua“, ,, To6 tingimused, kuna kordon peab
rohkem ikkagi rohku poorama sadamatele, ning minu teada enne liitumist kahe ameti vahel oli
suurepdrane koostoé“; Praegusel hetkel pole tootajate arvates Tallinna kordonis piisavalt
ressursse, et tdita igapdevaseid tooiilesandeid kvaliteetselt: ,, Piirivalvele vorreldes politseiga
pandud liialt palju kohustusi, koiki asju ei joua lihtsalt hdsti lahendada®. Antud olukorra

lahendaks ressursipuuduste likvideerimine.

Koolitused ja varustus on muutuste ldbiviimisel véga olulised nduded, millega tuleks kindlasti
arvestada: ,,tuleb rohkem rohku panna kéikivoimalikele koolitustele®; ,, Varustuse paremale

arendamisele. Reakoosseisu toole, kuidas motiveerida ametnike. Ringkaitse “,
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Kéesolevas t66s (lk.20) analiitisitakse Tallinna iithendkordoni loomisega seotud muutuste
edukust, kus koik kriteeriumid on leidnud positiivse hinnangu, vilja arvatud iiks kriteerium,
mis puudutab tddtajate hoiakuid muutuste suhtes. Kiisitluse kéigus tuli vélja, et tootajaid, kelle
tootingimused olid paranenud, oli 23%; 30% arvas, et tootingimused jdid samaks, ning 30%
arvas, et need muutusid isegi halvemaks, selle pohjuseks saab pidada tootajate téomahu
suurenemist. Rahuolu praecguse t66ga on iile keskmise ning pigem positiivne, kuna muutuste
ajal oli juhtkond viga hooliv ja paddev, vastutulelik todajagraafikuid koostades; samuti oli
mainitud majutus- ja spordivdimaluste ning todvahendite paranemist. ToGtajad hindavad
praegust tookorraldust pigem korgelt ning iile poole vastanutest tunneb ennast oma tdokohal
kindlalt. Edukate muutuste tiiheks kriteeriumiks (Becnun, 2008, ctp. 227) jirgi on
,»isikkoosseisule suure kahju mittetekitamine®. Kokkuvottes saab Tallinna iithendkordoni

loomisega seotud muutusi pidada pigem edukateks.

Tallinna iihendkordoni loomisega seotud muutused on kinnistunud, todtajate hoiakud on
labinud leppimise staadiumi ning uuendus on omaks vdetud. Mdned tdo6tajad asuvad ikkagi
eelmises ehk ,kauplemise™ staadiumis, ndudes voimalust korrakaitseiilesannete mitte tdita ja
suuremaid ressursside. Moned tksikud on passiivses vastuseisus: ,,kes ootab pensionile
minekut, kellel on toékoht ldhedal ja kes otsib téod erasektoris. Midagi head ei ole
meenutada”; “Positiivne on see, et suurem osa on tihte meelt ja ei ole nous muudatustega”.

Uldiselt, tootajate positiivsed ja neutraalsed hoiakud prevaleerivad negatiivsete iile.
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KOKKUVOTE

Muudatuste sisseviimise edukus sdltub sellest, mil méddral on juhid ndus tddtajatega infot
jagama, kui palju nad toetavad alluvaid muutuste ajal ning kui ulatuslikult kaasavad neid
organisatsiooni koosseisu muutuste protsessi. Teooreetilise osa ja teenistujate ankeetkiisitluse
vastuste pdhjal selgus, et reakoosseisu kaasamine muutuste protsessi on vajalik ja vdga oluline;
tootajate ootused selles suhtes on korged. Tallinna ithendkordoni loomisega seotud muudatuste
protsessis kasutasid tootajad kaasarddkimise voimalust suhteliselt vihe, mida voib pohjendada

eelmiste muutuste suhtes tekkinud negatiivsete hoiakutega.

Uuringu pdhjal voib 6elda, et Tallinna ithendkordoni loomisega seotud muutuste protsess, mis
joudis kinnikiilmutamise staadiumisse, on olnud edukas. Kuigi kiisitluse analiilisi kdigus
selgus, et moned tootajad asuvad passiivses vastuseisus ja kauplemise staadiumis, mille
pOhjuseks oli jargmiste ressurside puudus: inimressurss teabe- ja piirikontrolliteenistuses ning
kiitusekulude piiratus. Autor suunab juhtkonna tidhelepanu probleemi olemasolule. To6tajad
vdidavad, et t60 kvaliteet langeb ja korrakaitsepolitsei iilesannete tditmiseks kulub ohtralt
ressursse. Seega soovitab autor korrakaitsebiirool arendada Tallinna linna piires koost66d
turvateenistustega ja Kesklinna politseijaoskonnal parandada abipolitseinike agiteerimise
voimekust. Tallinna kordonil voib paraneda prioriteetsete iilesannete tditmise kvaliteet ning

laheneda resursside puudus korrakaitse iilesannete mahu vihenemise arvelt.

Muutuste juhtimine on vdga keeruline protsess, kus ka pisiasjad on viga tdhtsad. Teoreetilises
osas esitatud muutuste juhtimise votted on kontrollitud Tallinna kordoni tddtajate hoiakuid
analiiiisides, ning ldhtuvalt sellest teeb autor PPA juhtkonnale vdimalike tulevaste muutuste

kohta ettepanekuid:

e Muudatuste ldbiviimisel ja oluliste kiisimuste arutamisel podrata vordset tdhelepanu

juhtiv- ja reatootajate arvamustele ja ettepanekutele;

e Muutuste ajal pakkuda tootajatele, keda muutused puudutavad, lisahiivesid: paremaid
tootingimusi voi -vahendeid, individuaalset ldhenemist to0ajagraafiku koostamisel,

vastutulelikust juhtkonna poolt, jne;

e Suurendada organisatsioonis protsesside ldbipaistvust, andes pidevalt iilevaateid

labiviidud muudatuste etappidest ning protsessidest;
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e Muutuste kinnikiilmutamise etapis labiviidud muutuste tulemused teha teatavaks tervele
isikkoosseisule, samuti avaldada juhtkonna poolt koéigile muutustes osalejatele

tunnustust ja tinu,

e Muutuste ldbiviimisel tugineda rohkem &igluse ja vordsuse printsiibile, véltides
ebaproportsioonaalsust valdkondade, juhtkonna ja alluvate ning iilesannete hulga ja

ressursi vahel;

Uuringu pdhjal selgus, et Tallinna tihendkordoni loomisega seotud muutustes avaldas
juhtkonna toetav suhtumine toGtajate hoiakutele positiivset mdju. Suhtumise mdju todtajate

hoiakutele ja muutuste protsessile saab edaspidi uurida tdiendavalt kvalitatiivse uuringuga.
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SUMMARY

The present thesis includes 44 pages 6 of which are appendices. The thesis includes 5 tables
and 6 figures. 33 sources were used for writing the thesis, most of them scientific articles in

foreign languages.

The purpose of the thesis was the research of workers' reactions in the process of changes and

assessment of employees' attitudes in the process of changes in Tallinn Border Station.

A questionnaire was given out to the staff of Tallinn Border Guard Station for data collection.
The questionnaire was filled in by 40 members of staff which comprised 72% of the sample.
The period of filling in the questionnaire was 25.02 2015 — 06. 03. 2015.

The results of the research showed that the changes had indeed fixed but some officials showed
some passive resistance and some employees are undergoing the stage of bargaining. The
changes which have been taking place in Tallinn Border Guard Station since 2012 can be
regarded successful. May employees feel self-confident in their offices and like to go to work.
Inclusion in the process of changes was assessed very low, the employees did not much use the
possibility to speak their mind, but their expectance to be included was very high. Such a
behavior could have been caused by the fact that the opinion of employees had not been asked

while former changes had been carried out.

The research identified certain flaws in changes, mostly shortcomings of resources. In addition
to performing the duties of border guard, Tallinn Border Guard Station also performs the duties
of law enforcement which causes the deterioration in work quality and wasting of too many

resources.

The research has shown that in carrying out changes it is very important to have a good
communication, to involve and include employees and to have the moral support of the

superiors.
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LISA 1. ANKEETKUSIMUSTIK

Palun kiisimustik tiita tootajatel, kes olid teenistuses enne Tallinna ithendkordoni loomist voi
selle loomise ajal. Kiisimustikus modeldakse organisatsiooniliste muudatuste all Muuga,
Tallinna ja Paldiski kordoni liitmist (sellega kaasnevaid muutuseid struktuuris, téoiilesannetes,

toojaotuses jne).

Tommake digele vastusele ring timber.

1. Millises kordonis olite varem teenistuses?
e Paldiski kordon
e Muuga kordon
e Tallinna kordon
e  Muu GKSUS: ..evvvieeiiiiiiiiie,

2. Teie positsioon enne iihenkordoni loomist/iihendkordoni loomise ajal?
e juhtiv ametikoht
e reateenistuja

3. Kus teenistuses tootate praegu?
e Merevalveteenistus
e Teabeteenistus
e Piirikontrolliteenistus
o MuUU: ..o,

4. Teie staaZ organisatsioonis?
e 3 aastat
e 4-5 aastat
e 6-10 aastat
e 11-15 aastat
e 16-20 aastat
e >20 aastat

39



Palun tdmmake ring iimber etteantud 5 kuni 1 skaalal sellele hinnangule, mis Teie arvates on

koige digem. Palun piitidke vastata koigile kiisimustele.

»d” tdhendab ”vaga palju/jah”...............cccocooiiiiiiiie ”1” tihendab ”iildse mitte/ei”.

Rahulolu informatsiooniga ja kaasamisega kordonite liitmisel:

5. Kuivord Teile selgitati kordonite liitmisel 5 4 3 2 1
muudatuste protsessi, eesmérke ja visiooni?

6. Kuivord olite kaasatud muudatuste 5 4 3 2 1
elluviimisse?

7. Kuivdrd oluline oli Teie ja Teie 5 4 3 2 1

kolleegide kaasamine muudatuste
protsessidesse?

8. Kas Te kasutasite voimalust kaasa 5 4 3 2 1
radkida kordonite ithendamise ldbiviimisel?

9. Kas Teie kolleegid kasutasid voimalust 5 4 3 2 1
kaasa radkida?

10. Kas Teie ettepanekuid arvestati 5 4 3 2 1

muudatuste ldabiviimise protsessis?

Hinnang muudatustele:

11. Kas te arvate, et peale muudatuste 5 4 3 2 1
labiviimist paranesid Teie to6tingimused?

12. Kas Te usute, et ldbiviidud uuendused 5 4 3 2 1
mojusid positiivselt organisatsioonile?

13. Kas tdnane kordoni tookorraldus on 5 4 3 2 1
tulemuslikum?

14. Kas Te tulete tavaliselt todle hea 5 4 3 2 1
meelega?

15. Kuivdrd rahul Te olete oma tdéoga tina? 5 4 3 2 1
16. Kas tunnete ennast oma ametikohal 5 4 3 2 1
kindlalt?

Rahulolu juhtimisega:

17. Kas Teie juhtkond muutuste ajal sai 5 4 3 2 1
alluvate t66 korraldamisega hasti hakkama?
18. Kuivord tulemuslikult lahendasid Teie 5 4 3 2 1
arvates juhid struktuuriiksuse/-te probleeme
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19. Nimetage positiivseid momente muudatuste juhtimise osas, mis aitasid Teil ja Teie
kolleegidel muutusi valutult 1dbi elada?

20. Millistele asjaoludele tuleks kdige rohkem tdhelepanu pdorata PPA’s muudatuste
juhtimisel?
(Teie isiklik arvamus)
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LISA 2. ANKEETKUSITLUSE VABADELE KUSIMUSTELE
VASTUSED

19. Nimetage positiivseid momente muudatuste juhtimise osas, mis aitasid Teil ja Teie kolleegidel
muutusi valutult 1dbi elada?

e Juhid olid toetavad ja abivalmid muutustega kaasnenud probleemide lahendamisel.
e Neid pole

o Kiill koik loksub paika. Alguses tehakse vigu, mis tuleks 14bi tootada, et tulevikus oleks asi
selge.

e Muudatuste ajal, 2012 aasta siigis, ei olnud suuremal osal teenistujatest mingisugust nn. pilti
tulevase teenistuse kohta oli palju kiisimusi.

e Positiivseid moment polnud (koondamised jne.)
e  Struktuuriiksuste juhtide osaline kaasamine. Uhised arutelud muudatustest.

e Viga meeldis, et igasuguste probleemidele reageeriti rahulikult, need seletati lahti, vajadusel
Opetati ja lahendati.

e Kolleegi toetav 0lg ja sona.

e Libi elada veel ei saanud, tdnase pdevani on tunda muudatust ja palju kiisimusi. Positiivne on
see, et suurim osa on iihte meelt ja ei ole rahul muudatustega.

e Uhtne tddpraktika, kogemuste jagamine siiiiteomenetluses, isikute ning sdidukite kontrollis.

e Kordoni juhtkonna ddretult inimlik ja rahulik suhtumine alluvatesse. Samuti t66 spetsiifika
muutustesse.

e Palju rddgiti muudatustest mis kaasnenud ithendkordoni loomisega

o Siilitati vastav sobiv td0ajagraafik. Struktuuri iiksusele on soetatud uued sdidukid.

e Viga kiire reageerimine protsessi juhtides. Kui koige kriitilisemalt asju nagevad
arvamusliidreid a.la Andres Arrak PPAs toimunud suureks eeskujuks peavad, siis pole nagu
mud leida.

o Uldiselt liks positiivseks, kuna teenistuseks oli loodud eraldi teenistused ja ka piadevad juhid.
Kuigi algul oli vdibolla segadust rohkem, kuid mida aeg edasi seda selgemaks kujunes
juhtimine kui ka téokorraldus.

e Veepolitsei ja kordonite liitmisel tekkis merevalveteenistus iiks teenistus ja iiks juhtimine.

o Positiivseks saaks lugeda iihtehoidev ja toetav meeskond. Kahjuks sellel hetkel vdga palju
positiivset inimestele pakkuda ei olnud.

e Hetkel ei menu iihtegi positiivset muutust.
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Selgitustdd kéigus toodi esile positiivsed asjad (negatiivne vaikiti maha voi neid ei ndhtud ette)

See et saab graafiku alusel t601 kdia, majutus, vabaaeg, spordisaal, kordoni juhtkond kuulab ja
arvestab alluvate arvamusega, ning alati on saadud kompromissi.

Ainuke positiivsus on see, et on ees pensioonile minek. Ténu sellele tuli vastu pidada.
Kolleegid samuti-kes ootab pensionile minekut, kellel on to6koht 1dhedal ja kes otsib t66d
erasektoris. Midagi head ei ole meenutada.

20. Millistele asjaoludele tuleks kdige rohkem tdhelepanu poorata PPA’s muudatuste juhtimisel?
(Teie isiklik arvamus)

Paljudele, aga seda ei tehta, tehakse lihtsalt ara.

Inimesi tuleks informeerida, et ei tuleks segadust ja arusaamatusi.
Isikkoosseisu ettepanekute kuulamine.

Enne otsuse langetamist konsulteerida reateenistujatega.

Keskenduda sellele kuidas kahest kokku viidud organisatsioonist jadb alles politsei, mida
juhtuda kindlasti ei tohiks.

Piirivalvuritele pandi peale koik politsei kohustused, politseinikele mitte {ihtegi piirivalve oma.
Koik ei ole vordsed.

Erinevate muudatuste ja uuenduste tegemisel tuleks konsulteerida ka reaalsete tootegijatega-
tana paraku seda pole- hiljem siis vigade parandused s.t. uuendust teevad need, kes asjast
midagi ei tea.

Rohkem tagasisidet tehtud ja tegemata asjadest. Vigade viljatoomine. Uuenduste ja tuleviku
poOhjalikum selgitamine.

Tahelepanu tuleb kdige enam podrata nn. reakoosseisule. To6korraldus ja tingimused peavad
olema moistlikud.

Inimlikkus, suhtlemine, motiveeritus, tingimused, ausus, kohustused jne.

Konkreetsete muudatusele peab kindlasti eelnema pdohjalik analiiiis, kas tildse on vaja midagi
muuta ja millises mahus. Kahjuks on tidnaseks ellu viidud reformide kdigus tehtud paljud
otsused liialt kiirustades. Kdige suurem viga oli valdkonnapdhise késuliini I6hkumine (3
valdkonda Piirivalve, Politsei, KMA)

Kes juhib muudatusi? Meile deldakse, et tinasest teeme uut moodi, ja nii on.

Muudatuste vajalikkuse selgitamine, pidev info andmine muudatuste kulgemisest inimestele
keda see puudutab. Ausalt ja avatult selgitada inimestele nende voimalusi, seadustest tulenevaid
oigusi.

Et muudatused toimiksid, oleks reaalne ressurs nende taitmiseks.

Juhid radkige oma inimestega ja tunnustage neid, nende tehtud teo eest.

Teenistujate paremale informeeritusele, muudatuste vajalikuse selgitamisel.
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Politsei vaiks teha piirivalve t66d, nii nagu meie patrullid aitavad politseid. Aga seda juba ei
juhtu... Vordsus, ausus, lugupidamine. Kordonite ithinemisega midagi head ei ole, juba on
tiletatud patrullautodel kiittelemiit, sest patrullidel tuleb palju sdita (Muuga-Paldiski-Loksa-
Tallinn). T66d on véga palju, pean silmas teabeteenistust. Inimesed koondatakse, aga t66 vajab
tegemist.

Kas suurim osa PPA tddtajatest on ndus muudatustega.
Kiisida vdiks koikide arvamust ja arvestada ka nende arvamusi
Valdkonnapohine juhtimine

Piirivalvele vorreldes politseiga pandud liialt palju kohustusi, kdiki asju ei joua lihtsalt hésti
lahendada.

Alluvatele tuleks muudatuste vajadust pohjalikult lahti seletada ja muudatused tuleks 14bi viia
astmeliselt, et isikkoosseis muudatustega valutult harjuks.

Seoses teenistuse isepérasustega tuleb rohkem réhku panna kdikivoimalikele koolitustele

Enne muudatuste toimumist anda teenistujatele liihi tilevaade muudatuste plaanist, et teenistujal
oleks vdimalus muudatused vastu votta ehk siis harjuda kavandavate muudatustega.

PPa’s juhtus eelmiste muudatuste ajal nii, et protsess ei ole nii oluline, kui tulemus. Seda tuleks
edaspidi valtida. Praeguseks on asjad proportsioonis ka selle kohapealt, et vahenemine on ka
juhtimistasanditel toimunud. Aga voiks toimuda paralleelselt.

Nii dokumendi kontrolli ei saa teostada seal, kus seda vaja oleks. Toon néide, kui patrullid on
koik autodes ja terminaalis pole kedagi ehk siis pitsitab kordoni kaadri nappus ja korraga

koikjale ei joua.

Kui viiakse 1dbi suuri muudatusi tuleb inimestele pohjalikult selgitada mis muutub nende jaoks
paremaks (palk, olmetingimused jne.) ning miks mingeid muudatused labi viiakse.

Muudatused peavad olema selged, ldbipaistvad, pohjendatud ja lahti seletatud.

Varustuse paremale arendamisele. Reakoosseisu todle, kuidas motiveerida ametnike.
Ringkaitse.

T66 tingimused, kuna kordon peab rohkem ikkagi rohku pdoérama saadamatele, ning minu teada
enne liitumist kahe ameti vahel oli suurepérane koostdo.
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