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ABSTRAKT

Politsei — ja Piirivalveameti liitmine toimus 2010. aastal, selle kéigus Uhendati kolm erinevat
organisatsiooni — Politseiamet, Piirivalveamet ning Kodakondsus — ja Migratsiooniamet. Ametite
liitmisel loodi Eestis suurim avaliku sektori organisatsioon, kelle peamiseks ulesandeks sai
sisejulgeoleku tagamine riigis. Magistrito6 eesmark oli uurida, milline oli eestvedamise roll
Politsei — ja Piirivalveameti liitmisprotsessis. Tulenevalt Politsei — ja Piirivalveameti olulisusest
uhiskonnas on téhtis, et antud asutus funktsioneeriks vdimalikult hasti. Teadmine eestvedamise
rollist ja selle toimimisest organisatsioonis voimaldab tulevikus toime tulla erinevate muutuste ja
probleemidega. Sellest ldhtuvalt on antud magistritod olulise sisendiga Politsei — ja
Piirivalveametile. Eestvedamise rolli uurimiseks pani magistrito6 autor kokku mudeli, mis
vOimaldab kindlaks teha, millist rolli eestvedajad peaksid tditma teatud muutuste protsessi
etappides. Magistritoos kasutati kvalitatiivset uurimismeetodit ning andmeid koguti labi
poolstruktureeritud intervjuude ning dokumendianalliisi. Saadud andmeid analtdsiti autori
koostatud eestvedamise rolli mudeli pdhjal. Uurimise tulemusel selgus, et eestvedamise roll Politsei
— ja Piirivalveameti liitmisprotsessis oli piiratud lahtuvalt poliitilisel tasandil seatud raamidest.
Sellest tulenevalt jaid modned olulised eestvedamisega seotud rollid poolikuks voi taitmata.
Olenemata sellest mojutasid eestvedajad liitmisprotsessi peamiselt labi muutuse vajaduse
pdhjendamise, vastuolude vahendamise ja osapooltega suhtlemise. Seega andsid Politsei — ja

Piirivalveameti liitmisprotsessis osalenud eestvedajad olulise panuse muutuse elluviimisel.

Vodtmesdnad: muutuste juhtimine, eestvedamine, avalik sektor



SISSEJUHATUS

Politsei - ja Piirivalveamet on Uhise organisatsioonina toiminud alates 2010. aastast, mis on olnud
uheks suurimaks ametitevaheliseks liitmiseks Eestis. Liitmisprotsessi k&igus uhendati kolm erinevat
Uksust - Kodakondsus - ja Migratsiooniamet, Politseiamet ja Piirivalveamet. Algupéraste
prefektuuride, regionaalsete  Kodakondsus - ja Migratsiooniameti buroode ning
piirivalvepiirkondade pdhjal  loodi neli hist prefektuuri, mis moodustavad Politsei - ja
Piirivalveameti. Tanasel péeval td6tab asutuses ligi 5000 tootajat, mistGttu on tegemist Eesti
suurima ametiasutusega. Organisatsiooni peamisteks lesanneteks on Euroopa vélispiiri kaitsmine,
kodakondsuse ja dokumentidega seotud toimingud, siseriikliku turvalisuse ja korra tagamine,

menetlustoimingud ning ennetustdd. (Politsei - ja Piirivalveamet 2016)

Politsei — ja Piirivalveameti reform oli planeeritud Vabariigi Valitsuse 2009-2011. aasta
tegevusprogrammi  Uheks olulisemaks tooulesandeks. Ametite liitmise peamiseks suureks
eesmargiks oli vahendada Ulesannete dubleerimist nii ametite kui ka ministeeriumite vahel. Labi
liitmise sooviti optimeerida niigi piiratud ressursside kasutamist, mis enamasti tuleneski just
valdkonnasisesest dubleerimisest. Tulenevalt tldise organisatsiooni vdimekuse tdstmisest, mis oli
Politsei — ja Piirivalveameti thendamise (ks eesmérkidest, pidi liitmine parandama teenuste
kvaliteeti kodanike jaoks, muutma paremaks siseriikliku julgeoleku olukorda, parandama
menetlustoiminguid ning vahendama juhtimise hajumist. (Ulevaade Vabariigi Valitsuse 2007-2011.

aasta tegevusprogrammi taitmisest)

Politsei — ja Piirivalveameti liitmisprotsessi on analliusitud eelnevalt erinevatest aspektidest. Jaanus
Miur on oma magistritdds uurinud, millised on ametite reorganiseerimise eriparad ning millised
olid liitmise tulemused. Samuti tuuakse vélja muudatusega kaasnenud tegevuskulud ning
analliisitakse muutuse otstarbekust. (Mudr 2014, 6-7) Politsei — ja Piirivalveameti muutuste
kommunikatsiooni uurimine on olnud samuti varasemalt (iheks magistritod teemaks (Peitel 2012, 6-
7). Antud t60 ei keskendu tervikuna kogu Politsei — ja Piirivalveametile, vaid Louna prefektuurile.
Magistritdd uuris organisatsiooni sisekommunikatsiooni nii reformi toimumise kui ka sellele
eelnenud ja jargnenud ajal. Anallisiti organisatsiooni siseveebi, mille p&hjal uuriti muutuste
Oigeaegsust, selgust ning pdhjendatust Louna prefektuuri tootajate jaoks. Samuti analldsiti

muutuste tdhendust osapooltele. (Peitel 2012, 6-7)

Politsei — ja Piirivalveameti liitmisprotsessi analiiisimine l&bi eestvedamise rolli on uus aspekt,

mida ei ole varem uuritud, kuid mis on oma olemuselt v&ga oluline. Antud t60 raames on vdetud



aluseks Politsei — ja Piirivalveameti liitmisprotsess mitmel pdhjusel. Esiteks on Politsei — ja
Piirivalveamet Eesti suurim sisejulgeoleku organisatsioon, mistottu on oluline, et antud asutus
funktsioneeriks vdimalikult hésti ning sealsed muutused oleksid rakendatud edukalt. Teiseks pole
Eestis varem toimunud nii massiivset ametite hendamist, seega vdimaldab selle uurimine anda
teadmisi protsessi kdigust ning sellega kaasnenud edu ja ebaedu faktoritest. Sellest tulenevalt on
vOimalik antud informatsiooni kasutada ka muude sarnaste avalikku sektorit puudutavate juhtumite
korral. Eestvedamine on muutuste labiviimise juures peamiseks protsesside mdjutajaks, sellest
tulenevalt on oluline teada, milline on organisatsioonis eestvedamise roll ning kuidas eestvedajad
toimisid liitmisprotsessi ajal. (Ajmal et al. 2013) Teadmine eestvedamise rollist ja selle toimimisest
organisatsioonis vdimaldab tulevikus toime tulla erinevate muutuste ja probleemidega. Sellest

lahtuvalt on antud magistritdo olulise sisendiga Politsei — ja Piirivalveametile.

Suurem osa avalikku sektorit puudutavast kirjandusest keskendub sellele, et muutuste algatamise
pdhjuseks on just reformid. (Van der Voet 2013, 2) Avaliku sektori organisatsioonid on pidevas
muutumises tulenevalt poliitiliste, sotsiaalsete ja tehnoloogiliste arengutega. Erinevad Kkriisid,
eelarvekarped ja kodanike suurenenud kontroll avalike organisatsioonide lle on pdhjuseks, miks
avaliku sektori asutused on omaks vOtnud vajaduse muutuda. (Karp, Helge 2008)
Teaduskirjandusest on teada, et ligi 70% muutustest, mida organisatsioonid ellu viivad, kukuvad
labi. (Beer, Nohria 2014, 2) Tulenevalt sellest, et muutus on pikk protsess, mis sisaldab erinevaid
etappe, siis ebadnnestumise theks peamiseks pohjuseks on ajalise ressursi puudumine. Teiseks
pdhjuseks peetakse kriitilisi vigu muutuse protsessi faasides, mis aeglustavad muutuse rakendamist
ning vahendavad selle kasu. Tulenevalt inimeste vahestest kogemustest muutustega on téené&oline,
et mdnes muutuse etapis tehakse viga. (Kotter 2007, 5)Samuti vdib muutuste ebaedu pohjusteks olla
oskamatus motiveerida osapooli, halb kommunikatsioon, to0tajate tunnustamata jatmine véi nork
suhtlemisoskus. (Gilley et al. 2009, 78) K&ik need tditmata jadnud rollid kuuluvad
organisatsiooniliste muutuste korral eduka eestvedamise rolli juurde, mistdttu on eestvedamine

uheks olulisemaks aluseks eduka muutuse puhul. (Ahn et al. 2004)

Avaliku sektori kontekstis on muutuste puhul rdhku pandud sisule ja mdjule. Sellest ldhtuvalt
keskenduvad avaliku sektori reformid sellele, kuidas muuta protsesse ja struktuure, et
organisatsioonid toimiksid paremini. Olenemata sellest on kogu muutuste rakendamise protsess
jadanud vaga paljudel juhtudel tahelepanuta. (Van der Voet 2013, 2) Ukskdik kui hea on valitud
muutuse strateegia, ootamatused vdivad alati sellistes olukordades tekkida. Jarjepidev muutuste
protsessi rakendamise jalgimine vOimaldab tuvastada ettendgematud situatsioonid, mistdttu on

voimalik neid Gigeaegselt ja mdistlikult parandada. (Kotter, Schleisinger 1979, 113)
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Antud t66 eesmdargiks on uurida, milline oli eestvedamise (leadership) roll Politsei — ja
Piirivalveameti muutuste protsessis. Eestvedamine tahendab selle t60 kontekstis protsessi, mille
kaigus eestvedaja suunab organisatsiooni liikmeid vastavalt sellele, millised on organisatsiooni
eesmargid (Northouse 2004 viidatud Bolden 2004, 5). Muutuse protsessi avalikus sektoris on antud
t00s késitletud samuti kui protsessi, mille kdigus muudetakse organisatsiooni struktuuri, véimekust
ja suunda labi teatud faaside. (Moran, Brightman 2000) T66s on arvestatud ka avaliku sektori

muutuste labiviimise eriparadega.

Antud magistritod jaguneb sisuliselt kaheks osaks. Teoreetilises osas tuuakse vélja muutuste ja
eestvedamise Uldine olemus avaliku sektori kontekstis. Samuti antakse Ulevaade erinevatest
muutustejuhtimise mudelitest. Seejérel tutvustatakse autori koostatud eestvedamise rolli mudelit,
mis vOimaldab selgeks teha ja uurida, milline on eestvedamise roll avaliku sektori muutuste
protsessis. TO0 empiirilises osas tutvustatakse esmalt magistritdd uurimismeetodit ning andmete
kogumise viise. Tulenevalt saadud andmetest rakendatakse neile t60 kaigus loodud eestvedamise
rolli mudelit, mis vdimaldab analtiGsida ja mdista, milline oli eestvedamise roll Politsei — ja

Piirivalveameti liitmisprotsessis.

Magistritod kirjutamiseks taotleti luba Politsei — ja Piirivalveameti uurimisto0 kooskolastamise
komisjonilt, mis ka saadi. Oluline on siinkohal vélja tuua, et t66 empiirilises osas ei kasutata
intervjueeritavate nimesid, et tagada isikuandmete ja asutusesiseseks kasutamiseks tunnistatud teabe
kaitse. Sellest tulenevalt tuuakse empiirilises osas eestvedajate andmed valja Gldistavalt. Vajalike
andmete saamiseks viidi autori poolt 1&bi poolstruktureeritud intervjuud eestvedajatega, mille
kaigus uuriti, kuidas nad tegutsesid ning milline oli tdpsemalt nende roll liitmisprotsessis.Oluline oli
siinkohal intervjueerida just eestvedajaid ning mdista nende enda arusaama eestvedamise rollist.
Antud intervjuud olidki peamiseks informatsiooniallikaks, kuna kéattesaadavaid dokumente Politsei
— ja Piirivalveameti liitmisprotsessi kohta on darmiselt vahe. Olenemata sellest tuuakse
taustainformatsiooni andmiseks sisse ka olemasolevaid dokumente ja muid allikaid, et saada parem
ulevaade Uhendamisest. Léhtuvalt eestvedamise rolli olulisusest ja selle mdjust muutuse
labiviimisele antakse t66s pohjalik Ulevaade, millist rolli on Politsei — ja Piirivalveameti
liitmisprotsessis ménginud eestvedamine ning kuidas on see mdjutanud muutust organisatsioonis.

Sellest tulenevalt on magistritdd uurimiskusimused sGnastatud jargnevalt:

Milline oli eestvedamise roll Politsei — ja Piirivalveameti liitmisprotsessis? Kuidas eestvedamise

roll mdjutas liitmisprotsessi?



1. MUUTUSTE JUHTIMINE

Kdik organisatsioonid on loodud, et tdita Glesandeid, mis antud organisatsioonile on omased.
Selleks, et eesmérke edukalt ellu viia, on oluline inimeste olemasolu, kellel oleks vajalikud oskused
ja vBimed, et organisatsioone vastavalt suunata.Uldjuhul peetakse juhtimiseks protsessi, mille
kaudu on voimalik tahtlikult mdjutada ja suunata inimesi ning struktuure, et lihtsustada tegevusi ja
omavahelisi suhteid grupis vdi organisatsioonis. (Yukl 2010, 21) Christensen et al. (2007) on
madratlenud juhtimist l&bi planeerimise, koordineerimise, otsustamise ja kontrollimise funktsiooni,
mille abil viiakse ellu formaalseid eesmarke ja tegevusi, et saavutada organisatsiooni eesmarke,
milleks organisatsioon loodi. Muutus on iga organisatsiooni lahutamatu osa, mis on tingitud nii
sisesest kui ka vélisest keskkonnast ja kdib kaasa organisatsiooni arenguga. Selleks, et nendega
toime tulla, on vaja oskust muutusi juhtida. (Belias, Koustelios 2014) Muutuste juhtimist nahakse
kui tegevust, mille k&igus muudetakse organisatsiooni suunda, struktuuri ja suutlikkust, et kohaneda
pidevalt muutuvatele vajadustele (Moran, Brightman 2000, 66). Sellest tulenevalt on vaga oluline,
et iga organisatsioon omaks vdimet méaarata oma tulevik ning arendada oskusi, et eesméarkideni
jouda. (By 2005) Muutuste juhtimise eelduseks on, et organisatsiooni lilkkmed ei toetaks mitte ainult
muutust, vaid ka kogu sellega kaasnevat protsessi (Armenakis, Bedeian 1999, 303-304). Tulenevalt
sellest h6lmab muutuste juhtimine ka inimeste juhtimist, sisaldades motiveerimist, suunamist ja
suhtlemist (Moran, Brightman 2000, 66).

Muutuste juhtimise kontekstis vaadatakse peamiselt kahte erinevat muutuse liiki, milleks on
planeeritud ja isekujunev muutus. Planeeritud muutust ndhakse kui protsessi, kuna tegevuste
jargnevus, mida labitakse, v@imaldab organisatsioonil liikuda thest olekust teise. (Garvin 1998
viidatud Ford, Greer 2005, 59-60) Traditsiooniliselt sisaldab planeeritud muutus organisatsioonis
mitut Uksteisele jargnevat etappi, mis hdlmavad muutusi nii indiviidi kui ka organisatsiooni
tasandil. Sellist meetodit kasutatakse tavaliselt siis, kui otsusetegijad on analttsinud pdéhjalikult
organisatsiooni keskkonda puudutavaid takistusi kui ka edufaktoreid ning seejarel maéranud
vajaduse muutuseks. (Liebhart, Lorenzo 2010) Isekujuneva muutuse olemus tuleneb sellest, et seda
ei ole ette planeeritud ning muutus organisatsioonis voib esile kerkida taiesti ootamatult. (Liu 2009)
Isekujuneva muutuse teooria réhutab ettearvamatu muutuse loomust, kus vaadatakse muutust kui
protsessi, mis areneb organisatsioonis labi arvukate suhete muutumise. Samal ajal kirjeldatakse

sellist 1dhenemist kui Gppe — ja arenemisprotsessi organisatsioonis. (By 2005)

Avaliku sektori muutuste juhtimine ei pruugi olla keerulisem kui erasektoril, kuid see on olemuselt
erinev. (Cunningham, Kempling 2009) Enamasti omavad avaliku sektori asutused birokraatlikku

organisatsiooni struktuuri, mis sisaldab endas spetsialiseeritust, kindlat rutiini ja hierarhiat. (Morgan
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1996 viidatud Van der Voet 2013) Olenemata sellest on avaliku sektori organisatsioonides oluline
roll ka tsentraliseeritusel ning formaalsusel (Van der Voet 2013). Tsentraliseeritus avaliku sektori
organisatsioonis nditab, kui palju saavad organisatsiooni liikmed osaleda otsuste vastuvGtmises
(Haiken, Hage 1968 viidatud Van der Voet 2013). Avalikku sektorit iseloomustab ka
formaliseeritus ehk mil ma&dral organisatsiooni tegevus avaldub Kirjalikes dokumentides,
toojuhendites ning muudes eeskirjades (Hall 1996, viidatud Van der Voet 2013). Avaliku sektori
muutuste juhtimisega kaasnevad veelgi teatud eripdrad nagu osapoolte ja huvide paljusus, mistottu
eeldab see, et muutuste juhtimisega kaasnevad vaga paljud labirdékimised, vaidlused ja konsensuse

leidmised (Cunningham, Kempling 2009).

1.1. Muutuste juhtimise mudelid

Erinevad teoreetilised l&henemised on vélja toonud palju mudeleid, mille eesmargiks on
organisatsioonis eduka muutuse rakendamine. (Brisson-Banks 2009) Uhe populaarsema muutuste
juhtimise mudeli loojaks on John P. Kotter, kelle t66 lahtus &ri - ja teadustoost saadud kogemustel.
Olenemata sellest, et mudelil puuduvad kindlad teaduslikud alused, sai sellest Uks muutuste
juhtimise valdkonna alustala. Kotter’i eesmirgiks oli védljatootada selline mudel, mis vdimaldaks
organisatsioonidel suurte ja keeruliste muudatustega toime tulla. (Kotter 1995, viidatud Appelbaum
et al. 2012) Olenemata sellest ei ole Kotter’i loodud mudel alati universaalne ning olenevalt
organisatsioonist vodib vajada kohaldamist. (Appelbaum et al. 2012) Kotteri mudel koosneb
kaheksast jarjestikusest etapist (Kotter 1996; Smith 2005, viidatud Appelbaum et al. 2012):

e Leida kinnitus muutuse vajalikkuseks
e Luua muutuste juhtimise meeskond

e Luua visioon ja strateegia

e Anda edasi visioon muutusest

e VGimustada

e Tekitada lUhiajalisi saavutusi

¢ Kindlustada edu ja jatkata muutusega

e Kinnitada muutused

Uheks muutuste juhtimise mudeliks on ka ADKAR, mis on loodud eesmirkide saavutamiseks ning
aitab osapooltel labida muutuste protsessi. Samal ajal vdimaldab mudel keskenduda spetsiifiliste
tulemuste saavutamisele. (Prosci 1998, viidatud Chemengich 2013, 9-10) ADKAR koosneb viiest
elemendist (Chemengich 2013):

e (Awereness) Arusaamine muutuse vajalikkusest
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e (Desire) Soov osaleda muutuses ja seda toetada
e (Knowledge) Teadmine, kuidas olukorda muuta
o (Ability) Vdime tulla igapdevaselt muutusega toime

¢ (Reinforcement) Kindlustada muutuse plsimine

See mudel seob endas traditsioonilisi muutuste juhtimise tavasid ning praktikaid nagu teadlikkus,
soov, teadmised, vdime ja kindlustunne. Muutuse vajalikkust tuleb alati osapooltega jagada ning
sellest teavitada niipea, kui muutusega alustatakse. ADKAR’i mudeli edukus soltub efektiivsest
juhtkonnast, mis peab suutma toime tulla kdigi eelpool mainitud aspektidega. (Chemengich 2013,
9-10)

Uheks traditsiooniliseks muutuste juhtimise mudeliks on plaanitud muutuse teooria. Antud mudeli
loojaks on Kurt Lewin, kes kavandas (ksteisele jargnevad sammud kolmeastmelise mudelina, mis
koosneb ,,sulatamise” faasist, muutuse faasist ja ,kinnikiilmutamise” faasist. ,,Sulatamine” ehk
esimene faas néeb ette, et organisatsioonis tuleb 16hkuda tasakaal — organisatsioon peab lahti
laskma traditsioonidest ja harjumustest, mis on omased. Muutuse faas kujutab endast ideede
genereerimist, kus oluline on arvestada kGikide v@imaluste ning lahendustega. Tahtis on korduvalt
hinnata ja kaaluda erinevaid lahendusi, et valida sobiv, mis vdimaldaks liikuda soovitud tulemuse
suunas. Viimaseks faasiks on ,kinnikiilmutamine”, mille kdigus toimub uuenduste kinnistamine
organisatsioonis. (Lewin 1947, viidatud Burnes 2004) Oluline on siinkohal, et muutus sobituks
organisatsiooni teiste osadega, sest vastasel korral algab uus muutuste ring. (Schein 1996, viidatud
Burnes 2004)

Lewini loodud planeeritud muutuse teooria on aluseks vaga paljudele teiste autorite téddele ja antud
ldhenemise edasiarendustele. Planeeritud muutuse teooria toimise oluliseks pdhimotteks on, et uue
muutuse rakendamine saab olla vdimalik ainult juhul, kui vanast olukorrast, kéditumisest vdi mdnest
muust tavast on loobutud taielikult. Vastasel korral pole vdimalik muutust edukalt rakendada.
Sellest tulenevalt on &armiselt oluline luua organisatsioonis vajalik eeldus, sest ainult sellisel juhul
on erinevad osapooled ndus eesmirgi nimel pingutama. (Bamford, Forrester 2003) Lewin’i teooria
on valitud magistritddsse muutuste juhtimise mudeli osaks, kuna Politsei — ja Piirivalveameti
liitmine oli planeeritud muutus organisatsioonis, mistdttu on voimalik seda analiiiisida just Lewin’i
mudeli néitel. Mudel sisaldab endas vaga uldist kirjeldust muutuste protsessile, olenemata sellest on
Lewin’i mudel aluseks paljudele teistele teooriatele ja mudelitele. Antud t06s on mudelit kasutatud

no laia raamistiku andmiseks, millest konkreetsemad etapid paneb paika Reardon’i mudel.
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Reardon’i muutuste protsessi mudel on loodud selleks, et viia edukalt ellu radikaalseid muutusi
organisatsioonis. Mudel koosneb viiest etapist — muutuse planeerimine, v&imaldamine,
rakendamine, motiveerimine ja sdilitamine. Autorid toovad valja, et iga muutuse protsessi etapp on
vaga erinev, mist6ttu on oluline erinevate eestvedamise stiilide kasutamine. Antud mudel tugineb
John Kotter’i muutuste juhtimise ideel, kuid lisab sellele kaks olulist etappi, mida Kotter kirjeldas,
kuid tapselt ei toonud teoorias valja — nendeks on muutuse alustamine ja séilitamine. Nende
etappide tapne madratlemine on autorite arvates hadavajalik, et mdista radikaalsete muutustega

kaasnevaid protsesse, eriti neid, mis puudutavad eestvedamist. (Reardon et al. 1998, 133)

Inkrementaalsete voi vaikeste muutuste korral ei ole oluline muutuste formaalne rakendamine, kuna
neid saab tutvustada vdikeste osadena, sest muutus ei ole organisatsioonis nii silmapaistev.
Radikaalsed muutused organisatsioonis nduavad, et inimesed laseksid kohe lahti valitsevast
olukorrast ning seda piiratud aja jooksul. Sellistes olukordades ndeb muutuse rakendamine ette
pohjalikku seletamist ning tutvustamist, mistdttu on see ka muutuse (ks olulisemaid osasid.
Sailitamise etapi konkreetne eraldamine ja mudelile lisamine tuleneb veenmise teooriast ja
praktikast. Radikaalsete muutuste rakendamine toob endaga kaasa alati teatud mééaral vastuseisu,
mistottu veenmise taktika kasutamine voimaldab edukamat muutuste jalgimist kui lihtsalt sunni

rakendamine. (Ibid.)

Antud muutuste juhtimise mudel on valitud magistritédsse, kuna on oma olemuselt loodud just
radikaalsete muutuste rakendamiseks. Nagu ka eelpool mainitud, siis mudeli autorid on oma t66s
valja toonud, et radikaalne muutus erineb oma olemuselt vdga palju véiksemate muutuste
rakendamisest. Sellest lahtuvalt on mudelis réhutatud just selliste muutuste rakendamise eripéra.
Samuti on antud mudeli valiku pdhjuseks ka asjaolu, et mudelis peetakse oluliseks muutuste

protsessi etappides erinevate eestvedamise stiilide ja rollide kasutamist. (Ibid.)
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2. EESTVEDAMISE OLEMUS

Muutuste juhtimine avaldab tugevat mdju organisatsiooni struktuurile, grupi kultuurile ning
isiklikule juhtimisstiilile, kuid muutuste juhtimise olulisem aspekt on eestvedamisel(leadership)
(Ahn et al. 2004). Organisatsioonid vGimaldavad juhtidel rakendada oma Gigusi, et juhtida, kuid see
ei taga, et juhtimine oleks efektiivne. Selleks, et organisatsioonidel oleks vdimalik saavutada
optimaalset efektiivsust, on oluline, et organisatsioonis oleks vdimekad juhid (managers) ning
eestvedajad (leaders), mistdttu tuleb mdista nende erinevaid olemusi ning funktsioone. Juhid on
inimesed, kes loovad stabiilsust ning peavad oluliseks hetkeseisundit, kuid eestvedajad on inimesed,
kes toetavad erinevaid uuendusi ja muutusi organisatsioonis. (Kotter 1987, viidatud Lundenburg
2011) Eestvedajad on kui visionaarid, kes loovad ja suudavad reageerida muutustele, mistdttu on
nad kui organisatsiooni eksperdid. (Bruhn 2004) Sellest tulenevalt on eestvedajad seotud inimeste
arusaamade ja tOekspidamistega, et saavutada pihendumust, kuid juhid on vastutajad, véimu
teostajad ning tegelevad sellega, et eesmérgid saaksid saavutatud. Minnes veel tdpsemaks, siis
eestvedamise protsess h8lmab organisatsiooni visiooni loomist ja inimeste vdimustamist labi
motivatsiooni, et tdita neile olulisi vajadusi. Juhtimisprotsess on oma olemuselt formaalsem,
sisaldades eelarvestamist, kontrollimist, planeerimist ja organiseerimist. (Kotter 1987, viidatud
Lundenburg 2011) Olenemata sellest, et eestvedamine ja juhtimine omavad erinevaid funktsioone
ning omadusi, ei ole nad Uksteisele vastanduvad, vaid pigem tédiendavad. Seega on oluline, et
organisatsioonis oleksid taidetud mdélemad rollid, mis vBimaldaksid taita seatud eesmérke ning

toime tulla muutustega. (Ahn et al. 2004)

Cameron’i ja Green’i eestvedajate rollide jaotus muutuste protsessis tugineb Goleman’i
eestvedamise stiilidel ja oskustel. Goleman on maaratlenud kuus erinevat eestvedamise stiili, mille
vahel liidrid saavad valida tulenevalt olukorrast muutuste protsessi ajal. Kdik stiilid sisaldavad oma
olemuselt erinevaid elemente ning oskusi, mis olenevalt situatsioonist vdimaldavad téita eesmarke.
Goleman’i eestvedamise stiilide aluseks on vdetud liidrite emotsionaalne intelligentsus, mis
koosneb neljast aspektist — eneseteadlikkus, sotsiaalne teadlikkus, enesejuhtimine ja sotsiaalsed
oskused. (Goleman 2000, viidatud Cameron, Green 2009, 163-164) Olulisemaks aspektiks on
eneseteadlikkus — kui liidril puudub antud omadus, siis v6imalus, et liider omab mdnda teist
aspekti, on vahe tbendoline. Eneseteadlikkus, sotsiaalne teadlikkus ja sotsiaalsed oskused on
eestvedaja kompetentsid, mida Cameron ja Green on nimetanud sisemiseks eestvedamiseks, kuna
neid on valisel vaatlusel raske margata. Sotsiaalsed oskused on ainsad padevused, mida on vdimalik
reaalselt jalgida, mistdttu Cameron ja Green on seda nimetanud eestvedaja véliseks padevuseks.
(Cameron, Green 2009, 159-164)
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Tulenevalt oma kogemusest muutuste protsessis on Cameron ja Green valja toonud, et oluline on
kindlaks teha muutuse etapid selleks, et muutust planeerida ning selle tulemused margatavaks teha.
Muutuse jagamine erinevateks osadeks ja etappideks vdimaldab eestvedajal olla paindlik ning
vastavalt etapi muutusele valida sobiv eestvedamise stiil, mis toetaks muutuse edukat rakendamist.
Oma teooria aluseks on Cameron ja Green votnud Kotter’i, Kanter’i ja Bridges’i muutuste protsessi
mudelid. Tulenevalt nende autorite teooriast on Cameron ja Green madratlenud nii sisemised kui ka
valimised eestvedaja rollid ja tegevused, mida eestvedajad erinevates muutuste faasis rakendama
peaks. Autorid on oma praktikas véga palju kokkupuutunud liitmisprotsessis olevate eestvedajatega,
kelle kogemuse pdhjal on eestvedamise rollide teooria tlesehitatud. (Cameron, Green 2009, 166)
Nende teooria on valitud magistritod teooria Uheks aluseks just seetdttu, et see vGimaldab véga
tapselt maaratleda, milline peab olema eestvedaja roll erinevates muutuse etappides. Nagu eelpool
mainitud, siis Cameron ja Green on oma teoorias (ihendanud eestvedaja kompetentsid ning jaganud
need sisemisteks ja vélimisteks eestvedamisteks. Selline madratlus v6imaldab konkreetselt
tuvastada eestvedaja rollid erinevates muutuste protsessi etappides.
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3. EESTVEDAMISE ROLL AVALIKU SEKTORI ORGANISATSIOONI
MUUTUSE PROTSESSIS JA SELLE MOJU MUUTUSE PROTSESSILE

Eestvedamise rolli mdistmiseks avalikus sektoris on loodud mudel, mis vGimaldab l&bi erinevate
muutuse protsessi etappide jalgida eestvedamise rolle ning olulisust antud protsessis. Selleks on
kokkupandud kolm erinevat mudelit, mis v@imaldavad tapselt kindlaks teha, millises muutuse
protsessi etapis eestvedamise roll ja tilesanded olema peavad, et tagada edukat muutuse rakendamist
organisatsioonis. Laia raamistiku andmiseks on t60s kasutatud Kurt Lewin’i kolmeastmelist
mudelit, kus on valja toodud iga muutuse peamised faasid — sulatamine, muutus ja kiilmutamine —
mis on olulised eduka muutuse labiviimiseks. (Burnes 2004) Minnes spetsiifilisemaks, on siin t60s
kasutatud ka Reardon’i loodud muutuse ldbiviimise koige levinumaid etappe — planeerimine,
vBimaldamine, rakendamine, motiveerimine ja sdilitamine, mis on vilja arendatud Kotter’i
mudelist, kuid kuhu on lisatud autorite enda teoreetilisi lahenemisi. Nende viie etapi puhul on
tegemist organisatsiooni juhtide poolt formaalselt paika pandud tegevustega muutuse elluviimiseks.
(Readron et al. 1998)

Kdikide etappide jargimiseks on vaja liidreid ehk eestvedajaid, kes viiksid reaalselt muutused ellu.
Viimasena ongi mudelis kasutatud eestvedamise rolle, mille on vélja arendanud Cameron ja Green.
Cameron ja Green on muutuse protsesside etappe uurinud selleks, et tuvastada vajadus erinevate
eestvedamise tegevuste ja aspektide jarele, r6hutades sealjuures eestvedaja eneseteadlikkust ja
enesejuhtimist. Tulenevalt oma olemusest ja eesmérgist on need jagatud muutuse protsessi
etappidesse, et tuua konkreetselt vélja, millisele protsessi etapile teatud eestvedamise roll kuulub.
(Cameron, Green 2009) Selleks, et tdpselt vaadata avaliku sektori organisatsioonide eestvedamise
rolli, on lisatud igasse etappi just avaliku sektori muutustele omaseid tunnuseid ning eripdarasid, mis

vOimaldavad saavutada eduka muutuse rakendamise.
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Muutuste protsess Eestvedamise roll

Planeerimine Muutuse vajaduse kindlaks
tegemine

WVisiooni ja viidrtuste loomine

Sulatamise faas
Muutiste meeskonna loomine

Voimaldamine
Vilmustamine
Muutuse faas { Rakendamine Kommunikatsioon ja kaasamine
Motiveerimine Muutuste esimesed ilmingud ja
inimeste innustamine
Kinnitamise faas
Siilitamine Konsolideerimine

Tabel 1. Eestvedamise roll muutuste juhtimisel (autori koostatud Cameron, Green 2009;
Reardon et al. 1998; Lewin 1947 viidatud Burnes 2004 alusel)

3.1. Sulatamise faas

Nagu ka eelpool mainitud, siis planeeritud muutuse korral on esimeseks faasiks no ,,sulatamine”,
mis tdhendas, et organisatsioonis ,sulatatakse lahti” hetkeline olukord. Selline tegevus on viga
oluline, kuna see vdimaldab vahendada inimeste vastuseisu uuendustele ning soodustab grupi
vastavust muutustele. Sulatamise protsessi on vdimalik ellu viia kolmel viisil. Esiteks on vGimalus
suurendada motivatsiooni ja ajendeid, mis vdimaldaks kaugeneda organisatsiooni hetkeseisust.
Teiseks on v@imalik vahendada selliseid tegevusi, mis ei lase lahti lasta organisatsioonis valitsevast
olukorrast ning kolmas meetod ndeb ette eelmise kahe viisi kombineerimist. (Kritsonis 2005)
Sulatamise faasi puhul ongi oluline just see, et lastakse lahti soovimatust olukorrast, sest ainult nii
on vdimalik uusi muutusi rakendada. (Burnes 2004)

3.1.1. Muutuste protsessi planeerimise etapp

Planeerimise etapp muutuste protsessis maarab dra suuna, kuhu organisatsioon liikuma hakkab.
(Reardon et al. 1998) Muutuse planeerimise etapp on véga oluline, kuna selle kaigus
organisatsiooni juhid piiritlevad tdpselt muutuse eesmaérgid ja tegevused, kuidas muutust ellu viima
hakata. (Fernandez, Rainey 2006) Sellest tulenevalt on muutuste planeerimine formaalne protsess,
mille kdigus pannakse paika fookus ja erinevate ressursside jaotus, mis véimaldaks eesmarkideni

jouda. Samuti aitab antud etapp mdista muutusega kaasnevaid ootamatuseid ja esile kerkivaid uusi
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voimalusi. Avaliku sektori organisatsioonide muutuste planeerimise muudab keerukaks osapoolte ja
huvide paljusus, mis eeldab véga palju labiraakimisi ning kompromissideni jdudmist. Planeerimise
protsess oma olemuselt vBib ndrgestada puhendumist muutusele, luua takistusi muutuse elluviimisel
ja tOstatada paljusid uusi probleeme. Tervikliku ja eduka muutuse planeerimise tagab see, kuidas
organisatsioon votab omaks ning tuleb toime takistustega. Samuti on olulise tahtsusega plaani
regulaarne kohandamine vastavalt muutuse rakendamisele, kuna koiki faktoreid, mis vdivad
muutusega kaasneda, pole vGimalik alati ette ndha. Kohandamise vajaduse saab selgeks teha

tulenevalt organisatsioonisisesest tagasisidest ning kriitikast. (Cunningham, Kempling 2009)

3.1.1.1.  Eestvedamise rollid muutuse planeerimise protsessi etapis

Muutuse algatamise eelduseks on, et organisatsioonis valitseks konsensus muutuse osas ning
moistetakse muutuse vajadusi. Olenemata muutuse vajalikkuse p6hjusest on oluline teadmine, et
inimesed organisatsioonis ei muutu enne, kui neid selleks sunnitakse. Muutuse vajalikkuse selgeks -
tegemiseks kasutavad eestvedajad veenmist, et leida Uksmeelt muutuse osas. Eestvedajate
eesmargiks on rbhutada koiki neid aspekte, mis aitaks osapooltel ndustuda ja kaasa minna
muutusega. (Cunningham, Kempling 2009) Nagu ka eelnevalt valja toodud, on avaliku sektori
organisatsioonide muutmisel alati palju erinevaid osapooli ja huvigruppe. Sellest tulenevalt on
avaliku sektori puhul vaga oluline veenda osalisi muutuse vajalikkuses ning pohjustes. (Fernandez,
Rainey 2006) Seega muutuse vajalikkuse méaaramisel on eestvedajate rolliks olla veenev seletaja
ning pdhjuste ja faktide esitaja. Samal ajal on oluline kuulata ja mdista organisatsiooni liikmete
arvamusi, et mojutada neid vastavalt vajadusele. (Cameron, Green 2009)

Visiooni loomine on kui ettekujutus organisatsiooni tulevikust, mille aluseks on kindel suund, mis
lahtub vé&artustest. Visiooni kujundamisel on olulise tihtsusega sdnastamine — kui visioon on
sbnastatud kehvasti, siis inimesed vBivad kulutada aega muutuse planeerimiseks ning arendamiseks,
tuues esile valesid faktoreid, mis v@ivad pohjustada muutuse ebadnnestumist. Eduka visiooni
oluliseks elemendiks on selle v8ime luua ettekujutus tulevikust, mida mdistavad ja nadevad kdik
organisatsiooni lilkmed ning mis tugineb pohivaartustel. (Cunningham, Kempling 2009) Visioon
peab olema eetiline, innustav ning tdhendusrikas, samuti peab see olema meeldejadv ning lihtsasti
seostatav organisatsiooniga. Visioon seob organisatsiooni osapooled tervikuks histe eesmarkide ja
toekspidamiste kaudu. Tulenevalt sellest on {hesugune arusaamine visioonist aluseks edukale
muutusele. (Gill 2003)

Planeerimise etapist tuleks ka téhelepanu podrata organisatsioonikultuuriga seotud kisimustele,

kuna olenevalt muutuse suurusest mojutab see (hel vOi teisel moel Uhist Kkultuuri. Kdige
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keerulisemaks eestvedamise rolliks antud etapis on lahtiutlemine vanadest vaartustest ja normidest.
Kuid see on just see, mis vdimaldab muutusel vOimalikuks saada. (Belias, Koustelios 2014)
Organisatsioonile omaste vaartuste kujundamine ja vastuvétmine vdimaldab Uhendada erinevaid
osapooli. Olenemata sellest, millisesse sektorisse organisatsioon kuulub, on olulise tahtsusega
usalduse loomine kdikide osapoolte vahel. Usaldus on see, mis toob erinevad organisatsiooni
osapooled kokku ja loob Uhtsuse. Eestvedajad on antud etapis kui eeskujud, kes kannavad endas
ning nditavad ka seda vélja, millised véértused on olulised. Edukad eestvedajad on need, kes
suudavad tuvastada ja edendada organisatsiooni Uhiseid vaartusi, mis sisaldavad heaks kiidetud
kaitumist, tavasid ning norme. Koik see voimaldab luua tugeva organisatsioonikultuuri, mis toetab
uhiseid eesmarke ja tekitab plhendumist organisatsioonis. (Gill 2003) Tulenevalt kujundatud
vadrtustest, mis on osa organisatsioonikultuurist, hakkavad need olulist rolli mangima struktuuride
loomisel ja juhtimisstiilide kujunemisel. Samuti hakkavad inimesed oma vajadusi ning arusaamasid
muutma l&htuvalt loodud vééartustest. (Jani¢ijevi¢ 2012) Politsei - ja militaarorganisatsioonid on
sellised avaliku sektori osad, kes on endale loonud ja omavad véga tugevaid véartusi, mis
mdjutavad kogu organisatsiooni funktsioneerimist ning muutustega toimetulekut. Seega viies labi
muudatusi sellistes avaliku sektori asutustes, tuleb véartuste ja visiooni kujundamisega olla védga

ettevaatlik. (Cunningham, Kempling 2009)

3.1.2. Muutuse protsessi vbimaldamise etapp
Muutuse vdimaldamise etapis seletatakse lahti kogu muutuse plaani fookus kdikidele osapooltele,
kes on sellega seotud. Sellest tulenevalt loob antud etapp selgust kogu protsessi, sest tuuakse vélja,
mida muutus endaga kaasa toob, kuidas mdjutab see organisatsiooni ning mida oodatakse
osapooltelt. Vdimaldamise etapis luuakse organisatsioonis mdistmine muutuse vajalikkusest,
tagatakse puhendumus. Olulised on siinkohal ka vajalikud osapoolte oskused ja vdimekus
muutusega hakkamasaamisel. (Anderson, Ackerman Anderson 2001) Vdimaldamise etapis
pdhjendatakse ja tuuakse valja valitud plaani eelised. Samuti r6hutatakse, et muutuse edukus sdltub
osapoolte panusest. Nagu Utleb etapi nimi, siis peamiseks eesmargiks on luua kdik véimalused ja

valmistada inimesi organisatsioonis ette ees ootavaks muutuseks. (Reardon et al. 1998)

3.1.2.1.  Eestvedamise rollid muutuste protsessi véimaldamise etapis
Eestvedamise rolli puhul on antud etapis oluliseks mdisteks vGimustamine (empowerment), mis
tdhendab, et organisatsioonisiseselt antakse inimestele v6imu teha teatud toiminguid, mis on
olulised muutuste protsessis. Vdimustamise puhul antakse inimestele vdimalused, ressursid ja
teadmised, mis v@imaldavad hallata ja olla vastutavad oma tegude eest. VVdga oluliseks aspektiks

vOimustamise puhul on see, et osapooli julgustatakse olema loovad, oma ideid vélja ttlema ja
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riskima. (Gill 2003) Tulenevalt sellest peavad to6tajad vOimustamisel olema ka vastutavad oma
kohustuste ja tegevuste ees. (Shah et. al 2011) VOimustades organisatsiooni liikmeid labi
otsustusprotsessis osalemise toob see kaasa osapoolte plihendumise organisatsioonile. (Rhodes,
Steers 1981, viidatud Shah et.al 2011, 8560) Selline tegevus annab tugeva liikke organisatsiooni
arenguks, olenemata sellest eeldab see, et organisatsioonis on suudetud lahti Oelda vanadest
tavadest, sest ainult sel juhul on vdimalik edasi liikuda. (Gill 2003)

Teiseks eestvedamise rolliks v@imaldamise etapis on sisemise toetuse otsimine ning muutuste
meeskonna kokkupanemine. Muutuste planeerimisega vdivad kaasneda vastuolud organisatsiooni
litkmete poolt, mille pohjused véivad olla seotud mittesobiva plaaniga, negatiivsete tagajargedega
tootajate  jaoks vOi pBhjendamatus muutuseks. Selle véltimiseks on oluline otsida
organisatsioonisisest tuge, mis voimaldaks muutustega toime tulla. (Fernandez, Rainey 2006)
Tulenevalt sisemise toetuse otsimisega suhtleb eestvedaja organisatsiooni osapooltega ja loob
nendega sidemeid. Selle tulemusena hakkab eestvedaja enda Umber koguma inimesi, kellest
moodustada nd ,,muutuste meeskonda”. (Cameron, Green 2009) Sellise tiimi loomine muutuste
protsessis on oluline, kuna kasvatab organisatsioonisisest toetust muutuste planeerimisel. Antud
meeskonna rolliks on inimestega suheldes koguda informatsiooni, ndustamine ja ettepanekute

tegemine muutuste protsessi jooksul. (Cunningham, Kempling 2009)

3.2. Muutmise faas
Muutmise faasi puhul on oluline, et muutust vajav osa liiguks edasi uuele tasandile, et leida
organisatsiooni uus tasakaal. See tahendab, et antud faasis otsitakse erinevaid lahendusi ja viise,
kuidas muutusele I&heneda ning milliseid meetmeid selleks kasutada. Muutmise faas on vaga palju
seotud motiveerimise, julgustamise ning koostddga. Samuti kdikide oma vdimaluste hindamise
ning arvestamisega. (Kristonis 2005) Sellist laadi tegutsemine vBimaldab organisatsioonis olevate
gruppide vahel leida sobivama viisi, kuidas muutustega toime tulla ning kuidas oleks v@imalik neid

kdige paremini rakendada. (Burnes 2004)

3.2.1. Muutuse protsessi rakendamise etapp
Rakendamine on etapp, kus muutust reaalselt ellu viima hakatakse. Siinkohal on oluline kasutada
terviklikku l&henemist kogu organisatsioonile, et kdik organisatsiooni osapooled oleksid tihendatud
muutuste protsessis. (Fernandez, Rainey 2006) Hakates reaalselt muutust rakendama, on taaskord
suur oht vastuseisuks organisatsiooni osapoolte poolt. Uheks suurimaks probleemiks muutuste
protsessis, mis puudutab just organisatsioonide hendamisi ja Umberkujundamisi, on asjaolu, et

muutus eksisteerib ainult nende jaoks, kes sellega tegelevad ning on dhvardav neile, kelle jaoks seda
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tehakse. (Gill 2003) Sellest tulenevalt peab muutuse protsessi rakendamine olema kohaldatav
organisatsioonis. (Belias, Koustelios 2014, 11) Olenemata sellest ei saa iga vastuseisu korral ka
automaatselt protsessi muuta, oluline on toime tulla ja mdista nende pdhjuseid ning neid lahendada.
(Fernandez, Rainey 2006)

3.2.1.1.  Eestvedamise roll muutuse protsessi rakendamise etapis

Suurimaks rakendamise etapi valjakutseks on taaskord vastuseis muutustele. (Elving 2005)
Eestvedajal on organisatsioonis otsene mdju inimeste Ule, mistdttu on eestvedajal voime véhendada
takistusi ja vastuolusid, mis mdjutavad muutuste rakendamist. (Drucker 1999; Gilley 2005;
Howkins 2001, viidatud Gilley et al. 2008) Sellest tulenevalt on eestvedamise rolliks antud etapis
labi kommunikatsiooni ja kaasamise védhendada takistusi. Muutuste protsessis madal vastupanu
aitab kaasa muutuste labiviimisele, kuna see paneb inimesi rohkem pingutama eesmérgi suunas.
Olenemata sellest suurem vastupanu muutusele takistab selle rakendamist. Sellest tulenevalt ongi
eestvedamise rolliks l1&bi kommunikatsiooni vahendada takistusi ning vastuolusid. (Elving 2005)
Suhtlemisel organisatsiooni osapooltega on v@imalik lahendada probleeme, mis kaivad kaasas
organisatsiooni muutmisega. Eestvedaja roll on olla optimistlik muutuse protsessi suhtes, kuid jaada
siiski ausaks, sest vastasel juhul moonutab see muutuste rakendamist ja olemust. (Ford et al. 2008)

Suheldes erinevate osapooltega toimub paratamatult teatud mé&&ral kaasamist ja muutustega
uhendamist. Suhtlemine ja kaasamine vimaldavad suurendada usaldust osapoolte vahel, kujundada
vadrtusi, julgustada ning vBimaldab organisatsioonil areneda. Kaasamine véimaldab luua olukorra,
kus jarjest rohkem inimesi organisatsioonist puutuvad kokku muutuste protsessiga, mist6ttu on nad
ndus muutust aktsepteerima ning sellele kaasa aitama. Sellest tulenevalt véheneb ka vastuseis
muutusele.(Gill 2003) Lé&htuvalt avaliku sektori osapoolte paljususest on osalemine muutuste
protsessis kdige parem viis vahendada organisatsioonis vastuseisu muutusele. Need tegevused
loovad inimestes teatud seotuse ja omanikutunde, vBimaldavad olulise informatsiooni Kiiret levikut
ning julgustab andma tagasisidet muutuste kohaldamiseks selle rakendamise kaigus. (Fernandez,
Rainey 2006)

3.3. Kinnistamise faas
Kolmas ning Ghtlasi ka viimane mudeli faas on muutuse kinnistamine ehk ,kiilmutamine”. Antud
faas leiab aset, kui muutus organisatsioonis on juba rakendatud ning selle eesmargiks on muutuse
séilitamine ning pusimine. Kinnistamise faas on véga oluline muutuse jatkusuutlikkuse tagamisel,
ilma selleta vdib tekkida olukord, kus muutus pusib véga véikest aega. Sellisel juhul liiguvad

inimesed organisatsioonis tagasi algse olukorra juurde ning muutmise protsess on labikukkunud.
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Kinnistamise faasis toimub uute vadrtuste integreerimine teiste 0histe traditsioonide ning
normidega. (Kristonis 2005) Oluline on siinjuures asjaolu, et eduka muutuse rakendamine ja
séilitamine on gruppidevahelise koostod tulemus, kui erinevate gruppide normid ja véartused ei

muutu, siis muutused indiviidi tasandil pisima ei jaa. (Burnes 2004)

3.3.1. Muutuse protsessi motiveerimise etapp
Motiveerimise etapp on seotud inimeste innustamisega ja neile t&helepanu podramisega, sest
tulenevalt neist saab muutus tldse véimalik olla. (Reardon et al. 1998) Motiveerimise etapi idee
seisneb selles, et peale muutuse rakendamist ei kaoks dra motivatsioon muutustega jatkata. See on
uks olulisemaid etappe, kuna selle puudumisel vdib esile kerkida olukord, kus muutus viiakse kill
labi, kuid puudub motivatsioon sellega jatkata. Sellisel juhul toimub enamasti muutuse hilgamine,
mille tulemuseks on lihtsalt vaartuslike ressursside raiskamine. Olenemata sellest, et motiveerimine
on oma olemuselt seotud enamasti just eestvedamise rolliga, on oluline, et motivatsioon sailiks
kdikidel tasanditel. Selleks, et muutus avalikus sektoris pusiks ja edukas oleks, on téhtis hoida

juhtide pihendumist ja motivatsiooni. (Fernandez, Rainey 2006)

3.3.1.1.  Eestvedamise roll muutuste protsessi motiveerimise etapis
Motivatsioon on igasuguse organisatsiooni uuenduse vOi muutuse elemendiks, kuna mdjutab nii
muutuste protsessi kui ka organisatsiooni tervikuna. (Pohankova 2010) Nagu eelpool mainitud, on
motiveerimine k&ige enam seotud eestvedamise olemusega, kuna h&lmab endast inimestega
suhtlemist ja innustamist. Eestvedajate motiveerimise vB8ime suunab inimesi tegutsema, et
saavutada organisatsiooni eesmarke. Motivatsiooni allikaid v6ib olla mitmeid, kuid muutuste
protsessi kontekstis vOib selleks olla esimeste muutuste rakendamisega v@imalikuks saanud
eesmarkide saavutamine. Selleks, et hoida inimesi motiveerituna, tuleb neid tdsta esile ning
tunnustada, sest selline lahenemine tBstab tahet ja innustab ka teisi organisatsiooni liikmeid
muutusega edasi tegelema. (Gill 2003) Inimeste motivatsioon mgjutab muutuste taset ning kvaliteeti
organisatsioonis, kuid muutuse olemus ja selle rakendamine vdib omakorda vahendada voOi

suurendada motivatsiooni organisatsioonis. (Pohankova 2010)

3.3.2. Muutuse protsessi sailitamise etapp
Séilitamise etappi vOi nimetada ka tagasivaateks, mis vdimaldab tuvastada muutused, mis
organisatsioonis on l&bi viidud, kuidas need on saavutatud ning milliseid tulemusi andnud.
Muutuste protsessi sailitamisel on oluline poorata téhelepanu paarile faktorile. Esiteks muutusega
kaasnenud ootamatud tagajarjed. Suurte organisatsioonide puhul vdib tekkida olukord, kus erinevad

uksused on mdjutanud muutuse visiooni ning suunda vastavalt enda vajadustele, mistdttu esineb
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seal teistsugune tulemus, kui soovitud oli. Samuti vob probleeme tekitada see, kui oodatakse teatud
tulemust, kuid see jaib saavutamata. Sellest tulenevalt on oluline leida kdrvalkalde pdhjused ja neid
mdista. Teiseks aspektiks on muutuse olukorra hindamine ning selle séilitamine, kuna igal juhul on

oluline véltida, et organisatsioon ei liiguks tagasi vanade tavade juurde. (Burke 2011)

3.3.2.1.  Eestvedamise roll muutuste protsessi sailitamise etapis
Peamiseks eestvedamise rolliks antud etapis on eestvedajate tlesanne julgustada organisatsiooni
lilkmeid analiilisima ja arusaama, kuhu nad on jdudnud ning mida on muutusega saavutatud. Sellest
tulenevalt on eestvedamise roll anda tagasisidet selle kohta, mis protsessis oli edukas ja mis mitte.
Samal ajal on oluline jatkata nende edukate faktoritega, mis véimaldasid muutusel vdimalikuks
saada. (Cameron, Green 2009) Selleks, et antud muutust séilitada, peavad eestvedajad ennast
pidevalt kursis hoidma sellega, mis toimub véliskeskkonnas ning milliseid signaale see endast
kujutab. Selline tegutsemine eestvedaja poolt véimaldab séilitada vajalikku muutust ning olenevalt

olukordadest valmistada ette jargmiseid. (Burke 2011)
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4. EMPIIRILISE TOO METOODIKA

T60 empiirilise osa analliisiks on valitud kvalitatiivne uurimismeetod. Tulenevalt t66 eesmargist ja
uurimuskisimustest, mis on oma olemuselt Ghe juhtumipdhised, eeldavad need védga slgavat
analutsi, olukorra Kirjeldust ja moistmist. Kvalitatiivne analliis aitab moista ja arusaada
sotsiaalsetest nadhtustest loomulikul, mitte eksperimentaalsel viisil, pannes réhku tahendustele,
kogemustele ja hoiakutele. Samuti toob antud uurimisviis vélja erinevate osapoolte seisukohad.
(Meadows 2003) Eestvedamise rolli Politsei — ja Piirivalveameti liitmisprotsessil ei ole uuritud,
mistdttu pole antud teema kohta ka véga palju informatsiooni. Selliste uurimisobjektide korral on
kvalitatiivne uurimus kirjeldava olemusega. Selle eesmargiks on saada teatud olukorra v8i ndhtuse
kohta voimalikult tdpset Kirjeldust, mist6ttu antud uurimisviis vdimaldab saada otseseid ja reaalseid
vastuseid uuritavatele kisimustele. (Sandelowski 2000) Andmete kogumiseks on kasutatud

dokumendianaliiisi ning pool-struktureeritud intervjuusid muutuste protsessis olnud eestvedajatega.

Dokumendianalliisi eesmark magistritoés on anda (levaade liitmisprotsessist. Vastavate
dokumentide analutsimine annab informatsiooni liitmisprotsessi olemuse ja rakendamise kohta.
Valitud on dokumendid, mis on avalikkusele ké&ttesaadavad, et valtida erinevaid probleeme ja
komplikatsioone, mis vdivad Politsei — ja Piirivalveametit puudutada. Peamiselt anallisitakse
Sisekaitseakadeemia Toimetistes avaldatud analuiisi ,,Politsei- ja Piirivalveameti loomine:
uhendamise tagamaad, protsess ja analiitis”, kuna see on ainus kéttesaadav allikas, mis toob vilja
liitmisprotsessi ja sellega seonduva. Tegemist on pdhjaliku Ulevaatega sellest, kuidas toimus
liitmisprotsess, millised olid osapooled ja kuidas muutust rakendati. Samuti analulsitakse Politsei —
ja Piirivalveameti Gihendamise seaduseelndu seletuskirja, mis annab teadmisi liitmise eesmarkidest,
muutustest ja oodatavatest tulemustest. Dokumendianaltitis on oluliseks informatsiooni allikaks,
kuna see annab teadmised, milline olid liitmisprotsessi olemus ning kuidas see toimus. Ilma sellise

informatsiooni taustata oleks aarmiselt keeruline maoista eestvedamise rolli antud kontekstis.

Magistritod kaigus tuvastati esmalt Politsei — ja Piirivalveameti liitmisprotsessi eestvedajad 1abi
personalipéringu. Sealt saadud nimedele lisandusid valimi nimekirja veel isikud, keda tdid valja
juba valimis olevad eestvedajad. Kokku koosnes valim Uheteistklimnest inimesest, kuhu kuulusid
protsessi algatajad, iga endise ameti ning prefektuuride esindajad. VValimi koostamisel on kasutatud
erinevate tasandite eestvedajaid, et saada vdimalikult hea tlevaade nende rollist liitmisprotsessis.
Nendeks kolmeks tasandiks on poliitilised eestvedajad — ministeeriumi esindajad, liitmisprotsessi
eestvedajad — liitmisprotsessi projektirihma esindajad ja organisatsioonide eestvedajad — liidetavate
asutuste esindajad. Antud magistritd6 metoodika kitsaskoht seisneb selles, et uuritud on ainult

eestvedajate seisukohti Politsei — ja Piirivalveameti liitmisprotsessis. Tervikpildi saamiseks tuleks
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uurida ka alluvaid ning vorrelda nende arvamusi eestvedajate seisukohtadega, kuid piiratud
magistritdd mahu téttu pole véimalik seda antud t06 kadigus analulsida. Sellest tulenevalt voiksid

jargnevad uuringud Politsei — ja Piirivalveameti liitmisprotsessist kasitleda antud vaatenurka.

Eestvedamise rolli uurimine antud t66s toimub intervjuude kaudu, kuna eestvedamise rolliga
seotud teemasid on véga raske dokumenteerida. Uurimiseks on valitud pool-struktureeritud
intervjuude vorm, kuna see on paindlik ning olenevalt vastajast vdimaldab see vestlusele erinevalt
ldheneda. Olenemata sellest on andmed kogutud Uhesugustel alustel. (Noor 2008) Kaikide
intervjuude puhul tehti markmeid, kuid ei kasutata diktofoni. Selle peamiseks pdhjuseks on asjaolu,
et eestvedajad peavad késitlema nende endi eestvedamise oskuseid ja vestluse salvestamisel ei
pruugi intervjueeritavad anda nii ausaid vastuseid ja tunnevad ennast vabamalt. Intervjuu kisimused
on koostatud lahtuvalt eestvedamise rollide mudelist, mist6ttu on see jaotatud kolmeks suuremaks
faasiks — sulatamine, muutus ja kinnistamine. Iga faas jaguneb erinevaks muutuste protsessi etapiks,
millele vastavad teatud eestvedamise rollile omased tegevused ja tunnused. Sellest lahtuvalt on
autor koostanud kisimused, mis v8imaldavad kindlaks teha, milline oli eestvedamise roll Politsei —
ja Piirivalveameti liitmisprotsessis ning selle pdhjal analliisida, kuidas vdisid need rollid

liitmisprotsessi mdjutada.
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5. ANALUUS EESTVEDAMISE ROLLI KOHTA POLITSEI - JA
PIIRIVALVEAMETI LIHTMISPROTSESSIS

5.1. Ulevaade Politsei — ja Piirivalveameti liimisprotsessist

Politsei — ja Piirivalveameti loomise eelprotsess sai alguse aastatel 2003-2005, kui toimus uldine
ametite restruktureerimine, mille kaigus jagati sisejulgeoleku organisatsioonid nelja piirkonda.
Kogu reformi temaatika sai hoogu juurde, kui Piirivalveamet lahutati Kaitsevaest, mistottu tekkis
ebaselgus tuleviku osas. Perioodil 2005-2006 arutati juba konkreetsemalt Politseiameti,
Piirivalveameti ning Kodakondsus — ja Migratsiooniameti tGhendamist, kuid seda poliitilisel
tasandil. (Lumi et al. 2010) Siseminister Kalle Laaneti juhtimisel hakati otsima 2006.aastal
sisejulgeoleku valdkonna olulisemaid murekohti ning neile vastavaid lahendusi (Riigikontroll
2016). Perioodil 2003-2007 toimusid Eestis Iabirdakimised seoses Schengeni ruumiga liitumisel,
mis oli oluliseks ajendiks muutusele. Sellest tulenevalt tekkis jarjest suurem vajadus uuenduslikuma
piirivalve jarele (Lumi et al. 2010), mis seadis sisejulgeoleku organisatsioonidele kui ka nende
funktsioneerimisele kdrged ndudmised Euroopa julgeoleku tagamiseks. (Politsei — ja
Piirivalveameti seaduse eelndu seletuskiri 2008) Politsei, Piirivalve ning Kodakondsus — ja
Migratsiooniameti tegevusvaldkonnad ja ulesanded olid juba varem omavahel tugevalt seotud,
mistottu muutus vaga oluliseks dubleerimise véhendamine ja nende kolme ameti liitmine (Politsei —
ja Piirivalveameti seaduse eelndu seletuskiri 2008). Samuti muutus oluliseks Uhiste infosusteemide
ja andmebaaside olemasolu. Sellest tulenevalt peeti 2007.aastat nd osapoolte vaheliseks
kokkulepete ja kusimuste perioodiks, kus méarati tldsénaline muutus. (Lumi et al. 2010)

2007.aastal pani siseminister Juri Pihl kokku toorihma, kes hakkasid otsima Eesti sisejulgeoleku
valdkonnas probleeme. (Lumi et al. 2010) Antud muutuse projektirihma kuulusid liidetavate
organisatsioonide — Politseiameti, Piirivalveameti, Kodakondsus — ja Migratsiooniameti —
osapooled ja esindajad Siseministeeriumist. (Politsei — ja Piirivalveameti seaduse eelndu seletuskiri
2008) Peamiselt analulsiti seda, kas muutust on vaja ning mida see vBib kaasa tuua (Lumi et al.
2010) Leiti, et probleemid voivad tekkida erinevate osapoolte kaasamisega, kommunikatsiooniga,
Olulisemate riskidena toodi vélja inimeste vahene kaasatus, ebapiisav teavitamine muutustest, thise
taristu viibimisega ja Oigusloomega (Riigikontroll 2016). Politsei — ja Piirivalveameti
liitmisprotsessi puhul kardeti ka ihendamise vahest populaarsust organisatsioonides ning sellest

tulenevaid vdimalikke vastuolusid. (Lumi et al. 2010)

25



Politseiamet ‘ Kodakondsus - ja Migratsiooniamet Piirivalveamet

l l l

Politsei — ja Piirivalveamet

Tabel. 2 Politsei — ja Piirivalveameti ihendamine( autori koostatudPolitsei — ja Piirivalveameti

seaduse eelndu seletuskirja pohjal 2008)

Politsei — ja Piirivalveameti liitmisprotsessis peeti oluliseks kindla projektijuhi olemasolu. RGhutati
vajadust ka inimeste jargi, kes vahendaksid osapoolte vahel informatsiooni. Ajakava koostamisel
arvestati, et ametite ihendamine peab olema mdistlik ja vOetakse arvesse riskifaktoreid. Uheks
aarmiselt tdhtsaks aluspdhimdtteks oli ka see, et olenemata organisatsioonide liitmisest ei tohtinud
kannatada osutatav teenus. Ajakava k&ikumised tulenesid peamiselt blrokraatiast ja osapoolte
paljususest. Politsei — ja Piirivalveameti liitmisel otsustati kasutada Maksu — ja Tolliameti
uhendamisel saadud praktikat, kuna siseriiklikult peeti seda heaks eeskujuks. Sellest l&htuvalt
madrati ka reformi juhtima Marek Helm, kes moodustas seitsmest inimesest koosneva juhtriihma,
kuhu kuulusid liidetavate asutuste kdige padevamad osapooled, kes omasid reaalset vdimet reformi
ellu viia. Poliitilisel tasandil reformi alustamisel probleeme ei esinenud, kuid need tekkisid seoses
Politsei — ja piirivalve seaduse aruteludega, kuna protsess oli vaga pikk, hoogustus lobiriihmade t60
ja olulist rolli mangis keeruline majandusolukord. Sellest tulenevalt venis kogu muutuste

rakendamine oodatust pikemaks ning kogu protsessi ajakava muutus. (Lumi et al. 2010)
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* Probleemide lahendusena nahti Politseiameti, Piirivalveameti ning Kodakondsus- ja

» Sisejulgeoleku valdkonna peamiste probleemide ja lahenduste viljatoomine. )
Migratsiooniameti Ghendamist.

r
» Sisejulgeoleku asutuste (ihendamine kirjutati sisse Vabariigi Valitsuse tegevusprogrammi 2007-2011.
+ Aprillis alustas tood asutuste Ghendamise ettevalmistamise tddrithm, mis koostas Ghendamise
aluseks oleva memo Vabariigi Valitsusele.
* Oktoobris alustas tood asutuste Uhendamise projektimeeskond, kelle eestvedamisel valmis asutuste
ihendamise SWOT-analiids ehk toodi vilja asutuste tugevad ja ndrgad killjed, ohud ja vGimalused.

o

* laanuaris arutati valitsuskabineti ndupidamisel asutuste ihendamist ning anti heakskiit asutuste
Uhendamisele, mis pidi toimuma 1. jaanuaril 2010; algas seaduseelndude ettevalmistamine.
2008

r

.‘

= 18, septembril arutas Vabariigi Valitsus istungil politsei ja piirivalve seaduse eelndu ning
uhendamisega seonduvalt ka teiste seaduste muutmise eelnbusid; parast heakskiitmist esitati eelndu
Riigikogule.

o

= Mais vttis Riigikogu vastu politsei ja piirivalve seaduse. 3\
* luunis nimetas Vabariigi Valitsus ametisse Politsei- ja Piirivalveameti peadirektori.

* Augustis [Gpetas tegevuse PPA Ghendamise projektimeeskond ja edisisi tegevusi juhtis PPA tulevane
peadirektor.

* Novembris vbttis Riigikogu vastu politsei ja piirivalve seaduse rakendamise seaduse. y,

wlialiy = 1, jaanuaril jdustusid Ghendamiseks vajalikud seadused ning tood alustas Politsei- ja Piirivalveamet. ]

= 1. jaanuaril jdustunud PPA uue pGhimaarusega kaotati prefektuurid iseseisvate politseiasutustena, )

juhtimine tsentraliseeriti.

+ 1. novembril jSustunud PPA uue pBhimairusega kaotati PPA struktuurist koordinatsioonibirood. )

teenusepdhisele juhtimisele.

M = 1. oktoobril jdustunud PPA uue pohimaarusega kaotati valdkondlik struktuur ning algas dleminek

Tabel 3. Politsei — ja Piirivalveameti (ihendamise ajakava (Riigikontroll 2016)

Toorihm toi vélja, et liitmisel peavad osapooled olema vordsed ning tegema omavahel koostdod.
Véga oluliseks peeti, et liitmisprotsessi véljatootamiseks oleks olemas projekt, mille eesmaérgiks oli
tegeleda probleemidega nagu uledldine organiastsioonide valmisolek muutuseks, strateegiline
juhtimine, osapoolte omavaheline suhtlemine, organisatsioonikultuuriga seotud temaatikad. Sellega
Uritati saavutada organisatsioonide terviklik valmisolek muutuseks ning thine ndgemus tuleviku
osas. (Lumi et al. 2010) Olenemata tahtsaks peetud vordsusest tdstatusid kiisimused antud teema
kohta 2009. aastal Riigikogus, kui toimus Politsei ja piirivalve seaduse rakendamise eelndu teise
lugemise jatkamine. Probleemile tdmbas tdhelepanu Tarmo Kouts, kes esitas tollasele siseministrile
Ken-Marti Vaherile kiisimusi vordsetel alustel toimuva liitmise kohta. Sellel ajal oli juba teada, et
Politsei — ja Piirivalveametit asub juhtima Raivo Kiut, kes oli endine politsei peadirektor. Oma
vastuses pani minister vastutuse tulevase thendasutuse peadirektori 6lgadele, kuna organisatsioonis
valitsev olukord saab alguse juhist. (Riigikogu stenogramm 2009) Antud hetkel oli juba selge, et
reaalselt ei saa (hinemine toimuda Uhistel alustel, kui organisatsiooni on valitud juhtima inimene,

kes tugevalt kannab endas politseile omaseid véartusi. Seda teemat on kommenteerinud ka
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piirivalvekolonel Tonu Hunt, kes t6i valja, et olenemata sellest, et ametid on Uhendatud, siis
organisatsiooni Uldnimes, olemuses ja vormivarvuses domineerib Politseiamet. (Anvelt 2013)
Sarnaseid mdtteid liitmisprotsessi osas on jaganud ka Tarmo Kduts, kes rbhutas, et poliitilisel
tasandil lubati vordsetel alustel liitmist, siis tegelikkuses seda ei toimunud, mistdttu tundsid té6tajad

ebadiglust. (Tanavsuu 2012)

2016. aastal viidi Riigikontrolli poolt labi audit Politsei — ja Piirivalveameti liitmisprotsessist, et
hinnata selle tulemuslikkust ning m&ju. Audit andis Utlevaate ka sellest, milline oli ettevalmistus -
protsess ametite liitmiseks. Selle tulemusena toodi vélja, et ettevalmistus kolme asutuse
uhendamiseks oli piisav, kuid eesmérgid sellest olid segased. (Riigikontroll 2016) Ka Kalle Laanet
toi juba 2009. aastal vilja, et eelprotsess oli sisuline, kuid olenemata sellest nahti, et idee ametite
liitmisest on moondunud ning sisene ja valine kommunikatsioon puudulik, millest lahtuvalt on
teavitust0o jaanud tagaplaanile. (Riigikogu stenogramm 2009) Seda tunnistab ka Turu-uuringute
AS-i avaliku arvamuse uuring, kus selgus, et kolmandik valimist ehk 3850 inimesest ei teadnud, et
Eestis on toimunud sellisel kujul ametite Uhendamine. (Politsei — ja Piirivalveameti
koordinatsiooniburoo 2011) Lisaks on véljatoodud, et siiani on organisatsioonis puudulik
kommunikatsioon, kuna informatsiooni saadakse véga suurel maaral meediast vdi mujal levivatest
kuulujuttudest. (Tuulemde 2011) Tulenevalt ajalise ressursi puudumisest selgus veel Riigikontrolli
auditist, et Politsei — ja Piirivalveameti liitmisprotsessis tegeleti peamiselt 6igusloome ja
tugitegevuste optimeerimisega. Riigikontroll podras tahelepanu ka sisekommunikatsiooni ja
organisatsiooni teadlikkusega seotud teemadele, millest selgus, et 34% tOotajatest ei olnud kursis
liitmise pdhjustega. Samuti toodi vélja, et enamus organisatsioonis olevatest inimestest ei osanud
valja tuua Uhtegi positilvset muutust, mida asutuste liitmisprotsess oleks kaasa toonud.
(Riigikontroll 2016)

5.2. Eestvedamise roll Politsei — ja Piirivalveameti liitmisprotsessis

5.2.1. Sulatamise faas
Kogu muutuste juhtimise protsess saab alguse hetkeolukorra lahtilaskmisest ehk n6 sulatamisest.
Vaadates muutusi avaliku sektori kontekstis, siis muutuste pohjused enamasti tulenevad
reformidest, mis on poliitilisel tasandil tehtud otsused. (Kristonis 2005) Uurides Politsei — ja
Piirivalveameti liitmisprotsessi eestvedajatelt sulatamise faasi kohta muutuste protsessis, Ssiis
enamasti t0id eestvedajad vélja, etreaalset sulatamist poliitilisel tasandil organisatsioonide vahel ei

olnud. Olenemata sellest, et perioodil 2005-2006 arutati kolme asutuse Uhendamist, siis reaalne
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poliitiline otsus siseminister Jiri Pihlilt 2007. aastal tuli ootamatult, mida nii ménedki osapooled
kuulsid 1&bi erinevate meediakanalite. Sellest tulenevalt tekkis organisatsioonides nd Sokiseisund —
oldi segaduses, kuna puudus vajalik informatsioon tekkinud situatsiooni kohta. Selline olukord
omakorda tekitas paljudes organisatsiooni liikmetes vastakaid kisimusi ja probleeme, mistdttu
valitses Gletldine segadus ning arusaamatus. Reaalne organisatsioonidesisene sulatamine sai alguse
organisatsiooni eestvedajate poolt peale muutuse otsuse vastuvotmist ning toimus jooksvalt koos

kdikide teiste etappidega.

5.2.1.1. Planeerimise etapp — eestvedaja rolliks on muutuse vajaduse kindlaks-
tegemine, visiooni ja vaartuste kujundamine

Politsei — ja Piirivalveameti liitmisprotsessi planeerimise olulised etapid toimusid kdrgel poliitilisel
tasandil. Eestvedajad tdid valja, et lisaks poliitilistele piiridele oli liitmisprotsess mdjutatud ka
poliitilisest tsukklist, mistdttu oli oluline muutus kiiresti ellu viia. Muutuse vajadus maéarati
ministeeriumi ehk poliitiliste eestvedajate poolt ning selle peamine sénum pdhines majanduslikul
kokkuhoiul, dubleerimise vahendamisel ja tugiteenuste ihendamisel. Samuti toodi valja, et muutuse
eesmark oli ennetada probleeme, mis vdivad kaasneda euro vastuvdtmisega ja Schengeni ruumiga
liitumisel. Tuginedes antud t06 teoreetilisele osale, siis planeerimise etapp ongi oma olemuselt
formaalne protsess, mille puhul pannakse paika organisatsiooni suund. Olenemata sellest on antud
juhul oluline kompromisside leidmine ja labiradkimine osapooltega, seda eriti avaliku sektori
kontekstis. (Cunningham, Kempling 2009) Politsei — ja Piirivalveameti liitmisprotsessi poliitilise
tasandi eestvedajad eeldasid, et kui tegevus toimub nende tasandil, siis organisatsioonid tulevad
kogu protsessile ise jarele. Tulenevalt sellest, et Ghtegi konkreetset eelanaliitisi olukorrale ei tehtud,
jai Uhendavate organisatsiooni liikmetele arusaamatuks muutuse vajadus ning selle eesmark. Paraku
selgus see alles asutustevaheliste ringreiside ning kulastuste kéigus, et organisatsioonidel puudub
teadmine ning informatsioon protsessi olemusest ja selle eesmarkidest. Uldiselt pidasid eestvedajad
uhendamist heaks ideeks, kuid kusimusi hakkas tekitama selle rakendamine, organisatsioonilised
erinevused ning aeg. Seega sai organisatsioonidesisestele eestvedajatele vaga oluliseks rolliks olla

planeerimise etapis olukorra selgitaja ja osapoolte (ihendaja, et véhendada voimalikke vastuolusid.

Enamus intervjueeritavaid tdid vélja, et nende rolliks oli planeerimise etapis pidev péhjendamine ja
organisatsiooni liikmete veenmine, miks muutust organisatsioonidele tldse vaja on. Olukorra
seletamisel kasutasid eestvedajad positiivset mottelaadi, et inimesteni paremini jouda. Samuti

rohutati, et muutusega kaasnevate positiivsete aspektide valjatoomine oli inimeste jaoks véga
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oluline. Eestvedajate pohjenduste aluseks olid ministeeriumi sdnastatud eesmargid ja suunad, kuna
konkreetne tegevuskava puudus ja informatsioon levis peamiselt suuliselt. Oluliseks peeti seejuures
just koostddd, suhtlemist ning kontakti leidmist inimestega. Lisaks toodi valja, et kogu protsessis oli
oluline téhelepanu podrata ka inimeste endi ootusele, mida tehti korraldatud kohtumistel.
Eestvedajad pidasid positiivseks aspektiks siseministri ja protsessi eestvedajate kilaskaike
regioonides asunud ametites. Nende raames anti organisatsioonide liikmetele reaalne vdimalus
kisida juhtide kaest, mida muutus kaasa toob ja miks see vajalik on. Samuti toimus selgitustdo

Riigikogu fraktsioonides ja komisjonides.

Planeerimise etapis on oluline, et eestvedaja oleks eeskujuks ning kannaks endas vééartusi, mida
organisatsioonis oluliseks peetakse. See suurendab (histe eesmérkide saavutamist ja uldist
terviklikkust. Vaga oluliseks sai just muutuste projektimeeskonna eeskuju, kuna nemad olid no
valjavalitud padevad inimesed organisatsioonidest, kes muutust planeerima hakkasid. Samuti
muutus oluliseks organisatsioonisiseste eestvedajate roll, kuna nemad olid kdige lahemal
Uhendavatele organisatsioonidele. Eestvedajad pidasid eeskujuks olemise puhul oluliseks seda, et
jalgisid ise pdhimdtteid ja vaartusi, mis ndudsid teistelt. RGhutati ka eestvedaja ja organisatsiooni
vahelise usalduse tahtsust, mis saavutati inimesega suhtlemisel ja nendega arvestamisel. Oma rolli
juures peeti oluliseks usku muutusesse ning selle jagamist organisatsiooni litkmetega, kuna usu
puudumise korral pole kogu protsessil métet. Planeerimise etapi juures poodrati tahelepanu ka
tasakaalu leidmisele ministeeriumi kdskude ja oma organisatsiooni inimeste eest seismise vahel.
Olulisteks marksonadeks olid paindlikkus ja koostdovalmidus, mitte ainult jaik ning range
kasutditmine. Eestvedajate osalemine liitmisprotsessis nditas organisatsioonile, et ollakse valmis

seisma organisatsiooni eest nii,et ei kannataks selle lilkmed ega teenuse tarbijad.

Uheks suurimaks taktistuseks kogu ametite iihendamisele said organisatsioonikultuuriga seotud
teemad nagu organisatsiooni visioon ja vaartused. Nagu ka teoreetilises osas on vélja toodud, on
politsei — ja militaarorganisatsioonid véga tugeva identiteediga, mistdttu tuleb nende ametite
muutmisel olla darmiselt ettevaatlik ja tundlik. (Cunningham, Kempling 2009) Politsei — ja
Piirivalveameti liitmisprotsessis toimus tegelikkuses tsiviilorganisatsiooni, militaarorganisatsiooni
ja politseiorganisatsiooni Kkultuuride porkumine. Nii Politsei - kui ka Piirivalveametil olid
ajalooliselt véljakujunenud taustad ja traditsioonid, mis said vdga kiiresti vastuolude pdhjuseks.
Selliste kardinaalsete muutuste puhul on &&rmiselt oluline planeerimise etapis poorata tahelepanu
kultuuri ja véartustega seotud kisimustele, kuna need vdivad kokkuvdttes saada kdige suuremateks
vastuolude pohjusteks. (Belias, Koustelios 2014) Nii poliitilise tasandi eestvedajad, liitmisprotsessi

eestvedajad kui ka organisatsioonisisesed eestvedajad tunnistasid, et planeerimise faasis visiooni ja
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vadrtustega eriti ei tegeletud. Peamise pBhjusena toodi vélja, et aega oli vahe ning eestvedajad pidid
tditma administratiivseid ning igapdevaseid Ulesandeid, mistttu nad ei saanud olla visiondarid.
Leiti, et visiooni seadmisel oleks pidanud juures olema kohe uue asutuse peadirektor ja juhtkond,
kes kinnitati alles muutuse 16pu faasis. Samuti lisati, et visiooni puudumine planeerimise etapis
mdjutas vastuseisu olemasolu ja oli iheks eestvedamise puudujéégiks. Eestvedajad tdid siiski vélja,
et alguses Uritati panna paika organisatsiooni visiooni, mille kdigus ametite peadirektorid esitlesid
oma organisatsioonide visioone, et neid Uhendada ja moodustada neist tervik. Olenemata sellest jéi
antud ettevdtmine siiski takerduma. Intervjueeritavad tdid ka vélja, et visiooniga seotud protsess
oleks pidanud olema pikem. Sellest tulenevalt oldi seisukohal, et alguses tegeleti pigem
organisatsioonikorralduslike kiisimustega, protsesside arendamisega ja koostod suurendamisega.
Sellega ndustus enamik eestvedajaid, kuna nii liitmisprotsessis kui ka ténasel paeval puudub

Politsei — ja Piirivalveametil kui organisatsioonil strateegiliselt paika pandud visioon.

Uldiselt pidasid just organisatsioonide - sisesed eestvedajad Politsei — ja Piirivalveameti
liitmisprotsessi eeltodd siiski ndrgaks. Nahti, et ministeerium oleks pidanud rohkem rdhku panema
strateegia ja visiooni olemasolule ning levitamisele. Samuti toimusid téhtsad otsused probleemidest
lilga kaugel ehk poliitilisel tasandil. Peamiseks probleemiks oli olukorra eelanaltiisi ja kindla
tegevuskava puudumine, millest tulenevalt oli eestvedajatel keeruline oma tegevust méaratleda.
Samuti toodi vélja, et ettevalmistuse protsessi ei integreeritud organisatsioonidega, mis tekitas
probleeme. Puudus ka konkreetne tegevuste pakett, kuidas antud olukorras toimida. Sellest
tulenevalt tekkis kaks vastanduvat seisukohta, kus organisatsioonide esindajad tundsid, et rohkem
oleks vaja olnud diskussioone, kuid poliitilisel tasandil toodi vélja, et seda tehti piisavalt ning
arutelud olid p&hjalikud.

5.2.1.2.  Muutuse vOimaldamise etapp — eestvedaja rolliks on vdimustamine ja
muutuste meeskonna loomine

Nagu ka antud etapi nimetus Utleb, siis peamiseks eesmérgiks on luua koéik vdimalused
organisatsioonis, et valmistada inimesi ette ees ootavaks muutuseks. (Reardon et al. 1998)
Siinkohal on oluline, et tagatakse organisatsioonisisene mdistmine ja liikmete pihendumus
muutusele. (Anderson, Ackerman Anderson 2001) Oluliseks eestvedamise rolliks on siinkohal
vOimustamine, kus organisatsioonis olevatele inimestele antakse v@imalus vélja 6elda oma ideid ja
osaleda muutuste protsessis. (Gill 2003) Samuti peetakse oluliseks muutuste meeskonna loomist, et

vahendada vastuolusid ja suurendada poolehoidu muutusele. (Fernandez, Rainey 2006) Uurides
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eestvedajate rolli Politsei - ja Piirivalveameti liitmisprotsessis, siis neid kahte rolli on véimalik
vaadata paralleelselt, kuna neid rakendati koos. Poliitilise tasandi eestvedajad nd voimustasid
inimesi l&abi muutuste projektirihma loomisele, kuhu kuulusid osapooled koikidest Uhendatavatest
asutustest. See andis erinevatele organisatsiooni liikmetele vdimaluse vélja delda oma ideid ja
argumenteerida ldhtuvalt oma asutuse seisukohast. Projektirihma valitud inimesed olid oma
organisatsiooni kdige padevamad ja autoriteetsemad. Sellisel kujul vdimustamine oli positiivne,
kuna andis kdikidele osapooltele aimu Uksteise vajadustest ning eriparadest. Lisaks toimus
vOimustamine ka projektirihma poolt, kuna iga liige hakkas teatud valdkonna toé6rihma
eestvedama, kuhu kuulusid samuti esindajad Uhendatavatest organisatsioonidest ning ministeeriumi
esindajatest. Lisaks toimus vimustamine ja muutuste meeskondade loomine prefektuuride tasandil.
Kdik eestvedajad kasutasid muutuste meeskonna loomist oma organisatsiooni tasandil. Eriti jai see
silma endise Politseiameti puhul. Naiteks toodi valja, et organisatsioonides eestvedajad koondasid
enda Umber inimesi regioonist, kes olid erinevate eelpool nimetatud asutuste esindajad, et vahetada
informatsiooni ja Uhtlustada teadmisi. Seega anallusides Uldiselt eestvedamise rolli antud etapis,
vOib Oelda, et see on véga sarnane kdikide eestvedajate puhul. Toimus reaalne vGimustamine ja
muutuste meeskonna loomine, et vahendada vdimalike vastuolude teket ning koguda enda Gmber

olulist teadmist teiste osapoolte kohta.

5.2.2. Muutmise faas
Muutmise faasi puhul on oluline otsida erinevaid lahendusi ja meetmeid, kuidas muutusele
ldheneda. (Kristonis 2005) Sellest tulenevalt leitakse parim viis, kuidas muutusega toime tulla ning
kuidas seda rakendada. (Burnes 2004) Siinkohal on oluline vélja tuua, mida Politsei — ja
Piirivalveameti liitmisprotsessi eestvedajad muutuste juhtimisel kdige tdhtsamaks pidasid. Véga
suur osa eestvedajaid pidas oluliseks nd p6hjendaja rolli, mida reaalselt tehti kogu
muutusteprotsessi jooksul. Poliitilise tasandi seisukohast oli vaga oluline just veenmine, et ametite
uhendamine on hea lahendus ning seda tuleb kindlasti teha. Suurimaks hirmuks oli muutuse mitte -
rakendumine, mistottu tegeleti paljude Uleminekufaasidega, et muutus jadks toimima. Tahtsaks
peeti ka seda, et teenuse osutamine ja selle kvaliteet muutusteprotsessis ei kannataks. Samuti
rohutati, et oluline on selliste protsesside juures ausus, ratsionaalsuse tagamine ning slinergia
leidmine osapoolte vahel. Muutuse faasi oluliste elementidena toodi valja ka organisatsioonides
toGtavate inimeste rahulolu, muutusest arusaamist, situatsiooni péhjendusi ja inimeste motiveeritust.
Tahtsaks peeti kaasamise protsessi vajalikkust — mida varem sellega muutuste puhul alustatakse,

seda parem tulemus tagatakse. Uurides Politsei — ja Piirivalveameti liitmisprotsessi, siis oluline
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etapp oli vahetult enne muutuse rakendamist, kui protsessist astusid vélja vaga olulised eestvedajad
nii liitmisprotsessi kui ka ministeeriumi tasandil. Oluliste juhtfiguuride d&raminemist pidasid teised
eestvedajad tahtsaks aspektiks kogu muutuste protsessi puhul, kuna neil olid teadmised ja
kogemused muutuste algatamisest kuni rakendamiseni valja. Sellest tulenevalt olid eestvedajad

arvamusel, et selline sindmuste kaik méjutas kogu protsessi jatkusuutlikkust ja eesmarkide taitmist.

5.2.21. Muutuse protsessi rakendamise etapp -— eestvedaja rolliks on
kommunikatsioon ja kaasamine

Analidsides Politsei — ja Piirivalveameti liitmisprotsessi eestvedajate rolli kommunikatsiooni
tagajana, siis seda vOib pidada ndrgaks. Probleemi po6hjused peitusid aja puudumises.
Kommunikatsiooniga uritati tegeleda protsessi kaigus, kuid informatsioon ei liikunud ning vajalik
teave jai takerduma. Sellises olukorras, kus valitses no infosulg, tekkisid mitmed probleemid ja
vastuolud, mistbttu erinevad osapooled tegelesid oma agendaga. Eestvedajatel oli raske
kommunikatsiooni vahendada, kui polnud teada tapselt, mida tldse kommunikeerida tohib ja saab.
Tulenevalt sellest, et kogu rakendumise protsess venis, siis ei teatud, millised aspektid protsessis
saavad poliitilist toetust ning millised mitte. Vdga suur osa informatsiooni vahetusest toimus
koosolekutel ja aruteludel, kus osalesid erinevate organisatsioonide osapooled ning hiljem viidi
informatsioon nende poolt asutustesse. Kogu muutuste protsessi jooksul pidas enamus
eestvedajatest kommunikatsiooni Killustunuks ja sénumite vahetamist kaootiliseks. Positiivne néide
oma organisatsiooni kommunikatsiooni parandamisel tuli Laéne prefektuurist, kus panustati
nutitelefonidele. See vodimaldas olla pidevalt omavahel kontaktis, kuna kasutati Uhesuguseid
slisteeme, mida oli vdimalik koguaeg jalgida, mistdttu oldi pidevalt uueneva informatsiooniga
kursis. Intervjuude kéigus selgus, et informatsiooni vahetamiseks kasutati ka siseveebi, kus oli
voimalik kisida ja argumenteerida anontiimselt. Olenemata sellest ei rohutatud selle olulisust
kommunikatsiooni puhul. Toodi valja, et kommunikatsioon toimis sellel hetkel vastavalt voimetele.
Analidsides seda liitmisprotsessis, siis v0ib vaita, et informatsioon jai poliitilisele tasandile kinni ja
ei lilkunud edasi organisatsioonideni ning seal olnud inimesteni. Seda kinnitavad intervjuudest
saadud vastused. Vdaga palju informatsiooni liikus suulisel teel ning kohati joudis teave enne
meediasse kui organisatsioonidesse. Liitmise eestvedajate hinnangul tuli see vélja just keskastme —
ja tugiteenustejuhtide tasandil, kui snum nende vahendamisest joudis enne avalikku meediasse kui
organisatsiooni. Selline olukord tekitab to0tajates kohest vastasseisu muutusele. Sellest tulenevalt
saab véita, et kommunikatsiooni koordineerimatus oli suureks probleemiks ja vastuolude pdhjuseks

kogu Politsei — ja Piirivalveameti liitmisprotsessis.
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Nagu kommunikatsiooni puhul oli ka kaasamise protsess poolik. Mitmed eestvedajad tdid vélja, et
projektijuhtgrupi koosolekutel aruteludel sisulist motet ei olnud, kuna otsused olid juba reaalselt
tehtud, mist6ttu iga uus ettepanek vGi argumentatsioon tundus vastuseisuna protsessile. Teisalt aga
toodi projektijuhtgrupi lilkkmete poolt vélja, et kaasamine oli raskendatud, kuna vastuseis muutusele
oli suur. Isegi organisatsioonide tasandil oli toorihmades kaasamine keeruline, kuna leidus inimesi,
kes ei olnud ndus Uhise laua taga teiste osapooltega istuma ja diskussioonides osalema. Enamik
juhtudel olid selliseks osapooleks Piirivalveameti esindajad, kuigi siinkohal on oluline tddeda, et
vastuseisu esines kdikidest ametitest. Nii monelgi juhul tuli valja, et eestvedajad kasutasid personali
valjavahetamist, et té0keskkond muutuks ning organisatsioon saaks tegeleda sisuliste tegevustega.
Olenemata sellest olid eestvedajad ndus véitega, et organisatsiooni lilkmete kaasamine muutuste
protsessi on eduka muutuse alus, kuid kommunikatsiooni puudulikkuse tagajarjel seda siiski teha ei

suudetud.

Analidsides muutuste rakendamise etappi Politsei — ja Piirivalveameti liitmisprotsessis, siis voib
probleemide pdhjuseks pidada just kommunikatsiooni. Koordineerimatus antud valdkonnas toi
kaasa vastuseise, kuna puudus teadmine tuleviku osas. Sellega on seotud ka IGpuni viimata
kaasamise protsess. Minnes tagasi planeerimise etapi juurde, siis juba seal selgus, et nii erinevate
ametite liitmise puhul pdrkuvad mitmed kultuurid. Nii mdnedki eestvedajad vOrdlesid
liitmisprotsessi organisatsioonide tlevotmisega, mille tulemusel on Gihendamet endise Politseiameti
nagu. Seda tuletati nii juhtkonna personalivalikust kui ka siimboolikast. Antud asjaolu tunnistasid
ka poliitilised eestvedajad, et Piirivalveameti esindaja puudumine juhtkonnast ei ole ndide heast
kaasamisest ning see tekitas paljudes rahulolematust. Intervjueeritavate hinnangul jai suurimaks no
kaotajaks muutuste protsessis just Piirivalveamet, kuna asuti nende identiteeti muutma. Probleemid
auastmetega, vormirdivastega ja uue siimboolikaga tdid kaasa tugeva vastuseisu, sest Piirivalve
omas vaga olulist rolli Eesti ajaloos ja oli organisatsioonina eeskujuks teistele. Siinkohal toimus ka
vastandumine, kuna toodi valja, et Kodakondus — ja Migratsiooniamet oli (hendameti
moodustamisel pigem positiivselt meelestatud, kuna eelnevad muutused, mis ametis rakendatud
olid, tdid h&id tulemusi. Samuti tundis Kodakondsus — ja Migratsiooniamet ennast liitmisel olulise
organisatsiooni osana. Seega nagu vélja tuli, erinesid organisatsioonid muutuse rakendamisel
uksteisest oluliselt, mille p&hjuseks on traditsioonid, véartused ja muutusest tulenevad ootused.
Sellistes olukordades oli vastuolude lahendamisel eestvedajate rolliks taaskord osapoolte
veenimine, koostd6 edendamine ja selgitamine. Olenemata sellest tunnistati, et vahene
kommunikatsioon erinevate tasandite vahel jai puudulikuks, mistdttu esines vastuseise ja

probleeme.
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5.2.3. Kinnistamise faas
Kinnistamise faasis toimub n6 muutuse kilmutamine, mis tdhendab, et kinnistatakse rakendatud
muutused, et tagada nende jatkusuutlikkus. Antud faas on oluline, et tagada muutuse
jatkusuutlikkus labi vanade vaartuste ja normide integreerimise uutega, vastasel juhul muutus ei jaa
organisatsioonis pusima. (Kristonis 2005) Nagu ka eelnevalt analtiisis on vélja toodud, siis Politsei
— ja Piirivalveameti liitmisel tulenesid vastuolud mitmest aspektist. Eriti oli seda naha identiteedi,
vadrtuste ja traditsioonide puhul, kuna liideti véga erineva tausta ning ajalooga asutused. Peale
muutuse rakendamist 2010. aasta 1. jaanuaril hakkas asutust juhtima Raivo Kudt, kelle eemargiks
oli asutusest terviku loomine. Oma tegevuses uritas organisatsiooni peadirektor arendada ja
Uhendada organisatsioonikultuuri ning sellega seonduvalt vaartusi ja inimsuhteid. Perioodil 2010-
2013 dritati Politsei — ja Piirivalveametis sdilitada asutuste vanu vaartusi ja Oritati hoida
traditsioone. Pdrast seda prooviti hakata koos looma Uhiseid ning uusi tavasid. Nii mdnedki
eestvedajad Utlesid, et organisatsioonis esines sotsialiseerumist erinevate tasandite vahel, millest

tulenevalt Uritati saavutada tervikut, mida seoksid Uhised vaartused.

Samulti lisati, et vaga oluliseks elemendiks oli mitmesuguste Uhisurituste korraldamine, mille kaigus
erinevad organisatsiooni osapooled n6 thinesid. Seda tunnistab ka fakt, et Lduna prefektuuri ihised
ettevdtmised on ja olid organisatsiooni poolt viga oodatud ja osavdtjaid leidus kdikidest endistest
ametitest. Intervjueeritavad (tlesid, et organisatsioonis on véhemaks jaanud inimeste no
sildistamine endiste organisatsioonide jargi ja tekkinud on Uhtsem tervik. Samuti toodi Vvélja, et
naiteks Pohja prefektuuris oli liitmisprotsess ja sellele jargnev kinnistamise faas vahem
problemaatiline, kuna koostood tehti juba enne liitmist. Sellest tulenevalt toimus antud piirkonnas
ka sulatamise faas palju varem, mist6ttu ei toonud see kaasa nii palju vastuseise, sest kinnistamise
faasis olid Uhisosad osapoolte vahel juba leitud. Selline vaartuste ja normide muutumine ongi
organisatsiooni arenguga kaasaskaiv nahtus, millest tulenevalt vGtavad osad traditsioonid lihtsalt
teise vormi voi kuju. Olenemata sellest leiti, et vanade tavade unustamise ja kdrvalejatmisega tehti
liitmisprotsessis viga. Organisatsioonidel on oma identiteet ja Uhe osa moodustavad nendest
vadrtused, mida ametis kantakse. Nende kaotamine ja uutega asendamine tekitab organisatsiooni
lilkmetes pahameelt. Toodi valja, et Politsei — ja Piirivalveamet kui organisatsioon elab ajaloota,
mistottu on keeruline ndha ameti tulevikku. Sellest tulenevalt leidsid mdned eestvedajad, et

organisatsioonis pole toimunud reaalset ihendamist ja pole 1&bitud kinnistamise faasi.
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5.2.3.1. Muutuse protsessi motiveerimise etapp — eestvedaja rolliks on motiveerida
organisatsiooni osapooli muutustega jatkama, kui tekivad muutuse esimesed
ilmingud

Politsei — ja Piirivalveameti liitmisprotsessi néitel on keeruline vélja tuua esimesi muutuse
ilminguid, kuna peale 2010. aasta 1. jaanuari rakendus muutus sisuliselt tdies mahus. Ei toimunud
jarkjargulist tleminekut, vaid muutus oli olemuselt pigem radikaalne. Peale muutuse elluviimist sai
oluliseks muutuse hoidmine ja inimeste motiveerimine. Selleks, et muutus ka reaalselt I6puni saaks
viidud, on oluline, et motivatsioon protsessis ei vaheneks voi kaoks. Vastasel juhul muutus
hiljatakse ja liigutakse tagasi vana olukorra juurde. (Fernandez, Rainey 2006) Politsei — ja
Piirivalveameti liitmisprotsessis tuli enamus motivatsiooni just eestvedajatelt ja juhtidelt, kes
pidevalt réhutasid muutuse kasulikkust nii organisatsiooni kui ka riigi perspektiividest. Olenemata
sellest oli 2010. aastal Politsei — ja Piirivalveametis véaga suur motivatsiooni langus to6tajate seas.
Peamisteks pdhjusteks olid personali eelarvega seotud teemad kui ka hirm positsioonide
kadumisega. Sellest tulenevalt oli eestvedajatel lisaks Gihendamise motivatsiooni hoidmisele vaja
toime tulla ka organisatsiooni tldise motivatsiooni tbusuga. Eestvedajad tdid vélja, et olukorras, kus
on nii erinevate ootuste ja olemustega organisatsioonid, on aarmiselt keeruline leida motiveerimise
elementi, kuna igal osapoolel on oma ndgemus motivatsioonist. Kinnistamise faasis ongi just
aarmiselt oluline, et ei kaoks eestvedajate motivatsioon. (Fernandez, Rainey 2006) Sellest tulenevalt
on véga tahtis eestvedaja oskus ise ennast motiveerida, sest siis on ka tema alluvad motiveeritumad.
Positiivse naitena voib taas esile tuua Laane prefektuuri eestvedaja motivatsiooni meetodi, millega
loodi tootajatele voimalused arenemiseks. Asutus vdimaldas koigil, kellel oli soovi ennast tdiendada
kas labi koolituste, kursuste voi haridustee jatkamise. Selle jaoks lubati ja vGimaldati asutuse autode
kasutamine. Olenemata sellest, et antud motivatsioonimeetod ei kéi konkreetselt Politsei — ja
Piirivalveameti  liitmisprotsessi alla, suurendas selline vdimalus inimeste puhendumust
organisatsioonile, mille kaudu ka kogu muutuste protsessile. Rdhutati, et motivatsiooni hoiti ka
inimlikus suhtumises, mis nditas eestvedaja puddlikkust organisatsiooni terviklikumaks muutmisel.
Anallisides kogu Politsei — ja Piirivalveameti liitmisprotsessi motivatsiooni hoidmist, siis oli see
tasandite vahel erinev. Nagu ka eelpool vélja toodud, oli kérgemal organisatsiooni tasandil
motivatsioon olemas ja see oli pidev. Olenemata sellest t&heldasid eestvedajad, et asutuse
madalamatel tasanditel esines motivatsiooni kGikumist, mist6ttu putdsid eestvedajad kasutada enda

pihendumust ja tahet, et Gldist motivatsiooni tdsta.
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5.2.3.2. Muutuse protsessi sailitmise etapp — eestvedaja rolliks on Uthendada
muutuse kdik osad

Muutuse sdilitamise etapi eesmargiks on tuvastada muutused ja nende tulemused, mida on
saavutatud. See annab teadmise, kas muutus on olnud eesmérgiparane vGi on toimunud
korvalekaldeid. (Burke 2011) Poliitilisel tasandil viidi iga aasta l&bi aruandeid, mis vdimaldasid
tuvastada positiivseid ja negatiivseid aspekte liitmisprotsessi kohta. Samuti toimusid juhtkonna
kokkusaamised, kus arutati tekkinud probleeme ning otsiti neile lahendusi. Lisaks Uritati arendada
organisatsiooni, Uksteiselt Gppida ning seelébi edasi areneda. VVaadates organisatsioonide - sisest
séilitamise etappi, siis toimusid ka seal analiiisid, et tuvastada, mis ja kuidas muutus. Eestvedajad
pidasid just oluliseks seda, et toimuks n6 tagasivaade, kuna vastasel juhul pole véimalik mdista,
mille nimel t66d on tehtud ning millised tulemused saavutati. Muutuse hoidmise puhul peeti
oluliseks ka seda, et ikski funktsioon ei kaoks ega héabuks, vaid areneks pidevalt edasi. Olenemata
sellest oldi arvamusel, et vdga keeruline on vorrelda muutuse eesmarkide taitmist, kui algupérane
suund on olnud ebamé&arane. Toodi ka valja, et sellest tulenevalt pole muutus reaalselt veel 16puni
ldinud ning teatud muutused vajavad aega, et toimima hakata.Seega voib vaita, et séilitamise etapp

on veel poolik.

Lahtuvalt eestvedamise rollist on antud etapis oluline thildada kdik osad ning moodustada neist
tervik. (Cameron, Green 2009) Anallusides Politsei — ja Piirivalveameti liitmisprotsessis
eestvedajate rolli muutuse sailitamisel, siis peamiseks eesmargiks on sellel olnud tagasivaatav roll,
et arutada labi probleeme ja otsida neile lahendusi. Sellise ldhenemisega hoitakse muutust ja
uritatakse litkuda 0hiselt tuleviku suunal. Enamasti on eestvedajad veendunud, et muutus on
saavutanud oma poliitilise eesmérgi — véahendati dubleerimist ja saavutati kokkuhoid. Olenemata
sellest on eestvedajad arvamusel, et kiired eesmérgid muutusega saavutati, kuid edasiminekut
organisatsioonis hetkel veel ei ndhta. Peamiseks pohjuseks toodi vélja see, et organisatsioonisisesed
eestvedajad ei ole saanud tegeleda organisatsioonisisestelu puudutavate kiisimustega nagu uhine
kultuur, véartused ja motivatsioon. Samuti on vajakajaamisi kommunikatsiooniga seonduvatel

teemadel.
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6. DISKUSSIOON JA JARELDUSED

Uurides Politsei — ja Piirivalveameti liitmisprotsessi ja eestvedamise rolli selles, siis tuleb selgelt
valja, kuidas avaliku sektori kontekst m@jutas muutuste juhtimist. Tulenevalt sellest, et muutus
Politsei — ja Piirivalveameti néitel sai alguse konkreetsest poliitilisest otsusest, siis Umbritses
liitmisprotsessi poliitiline raamistik. See tahendab, et muutust juhiti kérgel poliitilisel tasandil, kus
pandi paika liitmisprotsessi eesmérk ja kdik muud jargnevad tegevused. Sellest lahtuvalt oli
piiritletud ka eestvedajate tegevus, sest arvestada tuli etteantud raamistikuga ning tegutseda
vastavalt sellele. Muutus sai ka ajalise piirangu tulenevalt poliitilisest tsukklist, millest lahtuvalt
kinnitati liitmisprotsessi konkreetne ajakava. Ka see seadis eestvedajatele teatud piirid, kuna
protsess oli olemuselt Kiire, mistdttu langes eestvedajatele védga palju erinevaid lesandeid, mida tuli
téita lisaks oma rollile. Antud muutuse puhul on oluline réhutada ka Politsei — ja Piirivalveameti
erilist staatust Uhiskonnas. Tulenevalt sellest, et tegemist on suurima avaliku sektori
organisatsiooniga Eestis, kes wvastutab riigi sisejulgeoleku eest, jalgiti kogu protsessi
tdhelepanelikult. Intervjuude kaigus toodi vélja, et suurenenud meedia ja avalikkuse huvi
liitmiprotsessi vastu tekitas pigem vastuolusid, kuna kajastati peamiselt problemaatilisi teemasid,
mis olid seotud identiteedi, vé&rtuste ning traditsioonidega. Sellest tulenevalt oli eestvedajatel
suurem vastutus kogu liitmisprotsessi eest, mistdttu kardeti ka muutuse labikukkumist.

Politsei — ja Piirivalveameti liitmisprotsessi muutuste juhtimise muutis keeruliseks poliitilise ja
administratiivse juhtimise véhene kombineerimine. Protsessi kaigus lahtuti pigem Kkindlatest
poliitilistest eesmarkidest ja vahem poorati tahelepanu sellele, mis toimub organisatsiooni sees.
Sellise lahenemise puhul oli eestvedajate voimalused liitmisprotsessis iseseisvalt tegutsed piiratud,
mistottu ei saanud eestvedajad olla visionaarid. Lahtudes sellest vBib vaita, et muutuste juhtimine
oli jaik, mistottu polnud eestvedajatel voimalik kdiki vajalikke rolle liitmisprotsessis taielikult taita.
Rakendades autori loodud eestvedamise rolli mudelit Politsei — ja Piirivalveameti liitmisprotsessi
eestvedajatele, siis tuli sellest vélja vaga oluline aspekt. Nimelt, kui mdni eestvedamise roll jaab
muutuste protsessis taitmata, siis mdjutab see kdiki teisi eestvedamise rolle ja vBib kaasa tuua

negatiivseid mdjusid.

Alates muutuse esimestest etappidest, jai teatud madral eestvedamise rollid taitmata, mille
tagajérjed ilmusid muutuse hilisemas jargus. Juba muutuse planeerimisel, kui oluline oli tegeleda
visiooni ja vaartustega, jai antud roll tditmata, kuna olulisemaks peeti poliitilisel tasandil
organisatsiooni igapdeva toimunguid. Eestvedajad tunnistasid, et antud aspektile oleks pidanud
rohkem téhelepanu pddrama, kuna visiooni puudumine ja véartustega tekkinud kisimused muutusid

liitmisprotsessis  olulisteks  vastuolude  pOhjusteks.  Probleemseteks  muutusid  endiste
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organisatsioonide traditsioonid ja vaartused, kuna nii monedki eestvedajad tdi valja, et sellega
seoses muudeti Uhendamet endise Politseiameti sarnaseks. Positiivseks vdib planeerimise etapis
juures pidada seda, et eestvedajad tegelesid palju muutuse vajalikkuse péhjendamisega ning uritasid
inimestega kontakti luua. Tulenevalt sellest, et muutuse vajalikkuse péhjendused tulid poliitiliselt
tasandilt, siis ka eestvedajad lahtusid nendest. Siiski tdid enamus eestvedajaid valja, et muutuse
pohjuste seletamisega pidid nad tegelema kogu liitmisprotsessi, sest muutuse eesmérgid jaid
osapooltele siiski segaseks. Eestvedajad t6id veel positiivsena valja tlemiselt tasandil alguse saanud
vOimustamise protsessi, mis kandus edasi madalamatele astmetele. Olenemata sellest, pidasid
moned eestvedajad sellist vOimustamist ja muutuse meeskonna moodustamist siiski pigem
formaalseks. Analiisides muutuse kahte esimest etappi — planeerimine ja vdimustamine — siis voib
vdita, et eestvedajad tditsid oma rolli vastavalt vdimalustele ja poliitilisel tasandil paika pandud

piiridele.

Politsei — ja Piirivalveameti liitmisprotsessi rakendamise etapis said alguse koige suuremad
puudujaagid eestvedamise rollis, mis olid seotud kommunikatsiooni ja kaasamisega. Tulenevalt
sellest, et oluline informatsioon liikus poliitilisel tasandil ning peamiselt suuliselt, tekitas see
probleeme, kuna teave ei joudnud organisatsioonidesse. Eestvedajatel oli keeruline olla
informatsiooni vahendaja, kuna neil endal puudus kohati teave ning polnud teada, mida tldse
kommunikeerida tohib. Sellest lahtuvalt omasid osapooled erinevat informatsiooni, mis tekitas
tosiseid vastuolusid. Nagu Politsei — ja Piirivalveameti liitmisprotsessist vélja tuli, siis olukorras,
kus muutuste protsessis on ilmnenud vastuolud on raskendatud ka kogu kaasamine. Enamus
eestvedajad ei ndinud liitmisprotsessi aruteludel sisulist motet, kuna otsused olid juba eelnevalt
langetatud ning uute ideedega ei arvestatud. Sellega kaasenesid jargmised probleemid, mis on
seotud motivatsiooniga. Eestvedajad tdid vélja, et vahene kaasamine mdjutas oluliselt osapoolte
tahet muutustega kaasa minna. Olenemata sellest, et eestvedajad ja juhid ise olid motiveeritud oli
raske leida Uhist motiveerivat elementi. Selleks, et organisatsioonis tfsta Uldist tahet muutusega
kaasa minemiseks, naitasid eestvedajad enda plhendumust ja motivatsiooni organisatsiooni
terviklikumaks muutmisel. Muutuse sailitamise puhul on oluline eestvedajatel teha kokkuvéotteid
kogu protsessist ja tunnustada organisatsiooni liikmeid Uhiste pingutuste eest. Antud etapp on
Politsei — ja Piirivalveameti puhul veel poolik, kuna peamiselt on tehtud aruandeid ministeeriumi
siseselt, mistdttu on neil vdimalik sellega veel tegeleda, kuid tulenevalt eelpool vélja toodud

puudujadkidest on ka eestvedamisega seotud rollid keerulised.

Analidsides eestvedamise rolli Politsei — ja Piirivalveameti liitmisprotsessis, siis v0ib vdita, et

tulenevalt avaliku sektori eriparadest oli eestvedamise roll raskendatud. Nagu tuli vélja Politsei — ja
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Piirivalveameti puhul, siis peamiseks pdhjuseks on poliitiline raamistik, millest eestvedajad peavad
lahtuma. Uurides Politsei — ja Piirivalveameti liitmisprotsessi eestvedajate rolli, siis olenemata
nende tegevuse piiritletusest oli neil siiski oluline osa muutuse kujundamisel. Oma vdimaluste
piires eestvedajad (ritasid vahendada vastuolusid, pdhjendasid kogu protsessi valtel muutuse
vajalikkust ja aitasid kaasa Uhtsuse loomisele organisatsioonis. Nii liitmisprotsess kui ka
eestvedajate roll selles oleks olnud selgem, kui muutuse juhtimise aluseks oleks vdetud konkreetne
mudel, millest 1ahtuda. See oleks ka poliitilisel tasandil andnud parema Ulevaate muutusega kaasas
kaivatest etappidest ning loonud terviklikuma Ulevaate erinevate osapoolte tegevustest. Nii mahuka
muutuse ellu viimisel poleks tohtinud muutuse rakendajad olla nii s6ltuvad poliitilisest tsukklist ja
muutus oleks pidanud olema aeglasem, et anda rohkem aega erinevateks muutuse faasideks ja
etappideks. Inkrementaalsema muutusega oleks osapooltel olnud rohkem aega muutusega harjuda
ning vahem oleks esinenud ka vastuolusid. Seega tulenevalt ajaressursist ja teaduslikult tBestatud
muutuste juhtimise mudeli puudumisest oli eestvedamise rollid Politsei — ja Piirivalveameti

liitmisprotsessis puudulikud.
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KOKKUVOTE

Politsei — ja Piirivalveamet liideti (hiseks organisatsiooniks 1. jaanuaril 2010. aastal.
Liitmisprotsessi peamisteks eesmérkideks oli vahendada ametitevahelist dubleerimist, mille
tulemusena saavutatakse majanduslik kokkuhoid ja niigi véheste ressursside optimeerimine. Antud
magistritod eesmaérgiks oli analulsida, milline oli eestvedamise roll Politsei — ja Piirivalveameti
liitmisprotsessis. Selleks kujundas autor eestvedamise rolli mudeli, mis vGimaldab kindlaks teha,
millist eestvedamise rolli on teatud muutuste protsessi etapis oluline tdita. Empiirilises osas koguti
andmeid dokumendianaliisi ja pool-struktureeritud intervjuude kaigus. Politsei — ja Piirivalveameti
liitmisprotsessi kohta on véga véhe dokumentatsiooni, mida tunnistasid ka eestvedajad. Olenemata
sellest, oli oluline anda nende p&hjal vdimalikult palju informatsiooni liitmisprotsessi olemuse
kohta. Siinkohal on tahtis mdista kogu konteksti, sest vastasel juhul pole vdimalik protsessi loogikat
ning eestvedajate rolli selles n&ha. Pool-struktureeritud intervjuud viidi labi Gheteistkiimne
eestvedajaga, kes olid valimisse valitud nii poliitilisel, liitmisprotsessi kui ka organisatsioonide

tasandil.

Liitmisprotsess sai alguse l&bi poliitilise otsuse, mistdttu sai muutus endale formaalsed piirid.
Probleeme tekitasid planeerimise etapis muutuse eesmargid, kuna need ei olnud piisavalt
konkreetsed. Sellest tulenevalt sai eestvedajate rolliks olla muutuse vajalikkuse p&hjendajad ja
olukorra seletajad. Inimestega kontakti leidmiseks kasutasid eestvedajad veenmise oskust ja
positiivset mdttelaadi. Sellist rolli pidasid eestvedajad valdavaks kogu muutuste protsessi jooksul.
Eestvedajad pidasid tdhtsaks ka eeskujulikuks olemist, seda tehti peamiselt l&bi osalemise
liitmisprotsessis, millega néidati les koostédvalmidust ja organisatsiooni esindamist. Planeerimise
etapi juures on oluline tegeleda visiooni ja véartuste kujundamisega. Olenemata sellest tdid
eestvedajad koikidelt tasanditelt valja, et neil ei olnud vdimalust tegeleda nendega, kuna
igapéevased ja administratiivsed tegevused votsid enamuse ajast. Analtitisides eestvedamise rolli
Politsei — ja Piirivalveameti liitmisprotsessi naitel, siis planeerimise etapis jai eestvedajate roll
poolikuks. Tulenevalt sellest, et muutus oli poliitilisel tasandil paika pandud, siis eestvedajad pidid
tegutsema ka ette antud piirides. See tdhendab, et eestvedajad eelkdige esindasid poliitilist ndgemust

muutusest ja pohjendused muutusele tulid eelkdige 1abi selle.

Muutuse vdimaldamise puhul muutub oluliseks sisemise toetuse leidmine ja muutuste meeskonna
loomine. Politsei — ja Piirivalveameti liitmisprotsessi puhul on véimalik neid rolle vaadata koos,
kuna neid rakendati Uhel ajal. V&imustamise protsess sai alguse Siseministeeriumist, kus
moodustati liitmise projektirihm, kelle tlesandeks saigi kogu muutuse elluviimine. Sellisel kujul

vOimustamine oli positiivne, kuna andis koikidele osapooltele aimu U(ksteise vajadustest ning
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eriparadest. Projektirihma litkmed moodustasid veel omakorda grupid vastavatest inimestest,
kellele maérati teatud valdkonnad ning nende arendamine. Samuti toimus véimustamist liidetavate
organisatsioonide sees, kus eestvedajad koondasid enda mber maakonna - siseselt erinevaid
osapooli liidetavatest asutustest ja moodustasid tiime, et edendada koost6édd ja saada teadmisi
erinevatest valdkondadest. Tulenevalt sellest, et olukorras, kus on esindatud nii erinevad ootused on
sisemise toetuse leidmine raskendatud, mistottu négid eestvedajad enda rollina taaskord pidevat
muutuse vajalikkuse pdhjendamist ja positiivsuse edasiandmist. Problemaatiliseks muutis sisemise

toetuse otsimise eestvedajate arvates jéllegi segased muutuse eesmargid.

Reaalse muutuse rakendamise puhul muutub oluliseks osapoolte kaasamine ja nende vaheline
kommunikatsioon. Tulenevalt ajapuudusest Uritati kommunikatsiooniga tegeleda teiste tegevuste
kaigus. Suur osa kogu informatsioonist liikus suulisel teel, mis tekitas osapoolte vahel infosulgusid
ja tekkisid vastuolud. Probleemid rakendamise etapis tulenesid ka organisatsioonide kultuuride
porkumisest, mille pohjuseks peeti samuti kommunikatsiooni koordineerimatust. Eestvedajatel oli
antud rolli puhul védga keeruline, kuna periooditi ei joudnud informatsioon ka nendeni, mistdttu
polnud neil vBimalik seda levitada. Sellest tulenevalt kannatas ka kaasamise protsess, kuna olid
tekkinud juba tdsised vastuolud. Analulsides antud etappi, siis eestvedajad ndustusid véitega, et
organisatsiooni liilkmete kaasamine muutuste protsessis on eduka muutuse alus, kuid

kommunikatsiooni puudulikkuse tagajarjel seda siiski piisavalt teha ei suudetud.

Politsei — ja Piirivalveameti liitmisprotsessi motiveerimise etapis sai eestvedajate rolliks see, et
muutust organisatsioonis ei hiljataks ja kdrvale ei heidetaks. Enamus eestvedajaid tdid valja, et
antud etapis oldi motiveeritud ja r6hutati muutuse kasulikkust nii organisatsiooni kui ka riigi
perspektiividest. Keeuliseks tegi olukorra see, et osapooltel olid erinevad ootused motivatsiooni
osas, mistdttu oli raske leida Ghist motiveerimise elementi. Uldiselt kasutasid eestvedajad siiski
inimlikku suhtumist, et néidata eeskuju ja enda puldlikkust organisatsiooni terviklikumaks
muutmisel. Kogu motivatsiooni teema oli raskendatud, kuna olid tekkinud juba vastuolud seoses
kommunikatsiooni, kaasamise ja kultuuriliste aspektidega, mistdttu eestvedajatel oli aarmiselt

keeruline hoida organisatsiooni motivatsiooni.

Muutuse séilitamise etapi puhul ndhakse eestvedamise rollina tagasiside andmist organisatsioonis,
et tekiks arusaam muutusest. Oluline on sealjuures inimeste tunnustamine. Politsei — ja
Piirivalveameti liitmisprotsessi sailitamise etapp kestab tdnaseni, sellest tulenevalt on keeruline
eestvedamise rolli t&pselt antud etapis piiritleda. Uurides eestvedajatel nende rolli muutuse

séilitamises, siis pigem on toimunud formaalne Ulevaade sellest, mida on muutusega saavutatud.
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Selle jaoks on poliitilisel tasandil koostatud aruandeid ning on toimunud koosolekud, kus arutati ja
toodi valja erinevad probleeme tekitavad olukorrad. Olenemata sellest ei tulnud intervjuudest vélja,

et eestvedajad oleksid tegelenud inimeste tunnustamisega.

Analidsides eestvedajate rolli Politsei — ja Piirivalveameti liitmisprotsessi néitel, siis vOib véita, et
eestvedajate roll oli piiritletud tulenevalt poliitiliselt paika pandud otsustest ja eesmarkidest. See
tdhendab, et eestvedajad pidid toimima neile etteantud raamides, mist6ttu ei olnud neil Antud
liitmisprotsessi néitel tulid selgelt valja avaliku sektori organisatsioonide muutmisel kaasnevad
eriparad nagu osapoolte paljusus, birokraatia ja raskused Uhtsuse leidmisel. Nendest tulenevalt oli
eestvedajatel keeruline liitmisprotsessi mdjutada, kuid neil oli oluline roll seoses inimestega
kontakti loomisel, osapooltevaheliste vastuolude selgitamisel ja muutuse vajaduse p&hjendamisel.
Seega andsid Politsei — ja Piirivalveameti liitmisprotsessis osalenud eestvedajad olulise panuse

muutuse elluviimisel.
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SUMMARY

Leadership role during a process of public sector organizational change - based on example of

merging process in Police and Border Guard Board

The Police and Border Guard Board was established on January 1, 2010. In this process three
different institutions — Police Board, Citizen and Migration Board, Border Guard Board — were
merged into one. The main idea of this merger was to reduce duplication between the organizations
and optimize resources. The reform was planned as one of the most important task in Estonia’s
Government agenda in 2007-2011. The aim of master's thesis was to analyze the nature of the
leadership role in the Police - and Border Guard Board merging process. The theoretical framework
establishesspecific leadership roles that were investigated through Police - and Border Guard Board
merging process. In the context of this work leadership is seen as a process where leader directs
different organization parties according to the main objectives. The process of change in the public
sector is considered to be the work of a process to modify its organizational structure, performance
and trends through certain phases. Knowledge of leadership role and its functioning will allow
organizations to cope with various future changes and challenges. Consequently, this work have an

important input and value to Police and Border Guard Board.

Starting with process the role of leadership is to explain the necessity of change in the organization
and to justify it through the facts. All leaders confirmed that they were engaged in explaining the
need for change. This was done through persuasion tactics, positive thinking, conversations and
using their own charisma. It is also very important at this stage that the leaders establish a vision
and values. Unfortunately, leaders had no time and opportunity to deal with those elements because
they had to deal with administrative work. The absence of this role caused controversies in the
organization which were associated with former traditions and values. In enabling phase, leadership
role is to find internal support and build the “change team” through empowering. Leaders were
struggling with finding inner support, because change objectives were still inaccurate for
employees, although leaders justified the change through politically established objectives. In this
stage, it can be said that roles were filled according to the given possibilities and the prevailing

circumstances.

Starting to implement the change, communication and involvement become important for leaders.
To avoid conflicts, it is important in this stage once again to explain the reasons and goals of the

change. Investigating the merger of Police and Border Guard Board, occured that the
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communication was one of the weakest part in the whole process. Important information spread
orally and in high level, because of that the blackout occured and controversies increased.
Accordingly, the different information between the parties created tension in the cultures of the
organizations. This is also the reason why it was difficult to involve parties to the process, it was
also an obstacle to achieve unity. Leaders pointed out that involvement was rather a formal process
in political level. It differed from the organizational level, because involvement was there more
flexible and collaborative. Analyzing this stage, the leaders agreed with the statement that the
inclusion of members in the process of change is a base for a successful change. However, as a

result of communication failure, inclusion could not be done and inconsistencies increased.

Phase of motivation is very important, because leaders need be able to continue with change when
the first signs of improvement have appeared. Most of the leaders pointed out that at this stage they
were highly motivated and tried to highlight that in other parties through emphasizing the
usefulness in organization and the state perspective. The whole motivation stage was difficult, as
mentioned above, inconsistencies had already occurred in communication and cultural aspects, it
was extremely challenging to maintain the overall motivation. Situation was even more complicated
because parties had different expectations on motivation, therefore it was difficult to find a common
motivating element. The role of leaders was to be human, to communicate with people, and once
again to explain the necessity of change. They also showed the example of diligence and self-

organization for a more comprehensive change.

In maintenance phase, the role of leadership isto give a feedback about the change and to respect
employees for efforts. This phase lasts in Police and Border Guard Board until the present day, so it
is difficult to define precisely the leadership role in it. Although there has been a formal review to
understand what has been achieved in the change. Leaders pointed out that at political level, there
have been reports and meetings to understand what has been achieved andto discuss various

problems. The leaders claimed that employees are not recognized, so this phase is still evolving.

Master's thesis showed that the roles of leaders remained vacant or were incomplete because of the
politically established framework. It can be said they set certain limits to the leader, which they
could operate. Due to the fact that targets and process were conducted at high political level, leaders
had to be guided on that. From the example of Police and Border Guard Board it came out clearly
that public sector organizations are associated with specific features, such as multiplicity of actors
and the problems arising from the consensus, the share of the bureaucracy and the political

framework. Consequently, it is difficult for leaders to affect the merger, but they had an important
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role to decrease inconsistencies through persuasion, justifying the change and connecting
organizations. Hence, the Police and Border Guard Board leaders had an important contribution to

the implementation of a change

46



KASUTATUD KIRJANDUS

Armenakis, A. A., Bedeian, A. G. (1999) ,,Organizational Change: A Review of Theory and
Research in the 1990s” Journal of Management, Vol. 25, No. 3, pp. 293-315, Kéttesaadav:
https://karhen.home.xs4all.nl/Papers/M&A/Armenakis%20and%20Bedeian%20(1999).pdf,
15.03.2016

Ahn, M., Adamson, J.S.A., Dornbusch, D. (2004) ,From Leaders to Leadership: Managing
Change” The Journal of Leadership and Organizational Studies, Vol. 10, No. 4, pp. 112-123,
Kéttesaadav:
https://www.researchgate.net/profile/Mark_Ahn2/publication/258153123 From_Leaders_to
Leadership_Managing_Change/links/547536110cf245eb4370c31a.pdf, 20.02.2016

Ajmal, S., Farooq, M. Z., Sajid, N., Awan, S. (2013) ,,Role of Leadership in Change Management
Process” Abasyn Journal of Social Sciences, Vol. 5 No. 2, pp. 111-124, Kéttesaadav:
http://aupc.info/wp-content/uploads/2013/02/V/512-8.pdf, 29.03. 2016

Anderson, D., Ackerman Andeson, L. S. (2001) ,,Beyond Change Management: Advanced
Strategies for Today’s Transformational Leaders”, First edition, Jossey-Bass/Pfeiffer, USA,
Kattesaadav:
http://elibrary.kiu.ac.ug:8080/xmlui/bitstream/handle/1/664/Beyond%20Change%20Manage
ment%20-
%20Advanced%20Strategies%20for%20Today's%20Transformational%20Leaders.pdf?seque
nce=1, 25.03.2016

Anvelt, K. (2013) ,,Piirivalvejuht: politsei ja piirivalve tulnuks ithendada alles niitid” Kéttesaadav:
http://epl.delfi.ee/news/eesti/piirivalvejuht-politsei-ja-piirivalve-tulnuks-uhendada-alles-
nuud?id=65494864, 25.04.2016

Appelbaum, S. H., Habashy, S., Malo, J.-L., Shafig, H. (2012) ,Back to the future: revisiting
Kotter's 1996 change model” Journal of Management Development, Vol. 33, Issue 8, pp. 764
— 782, Kéttesaadav:
https://www.researchgate.net/profile/Steven_Appelbaum/publication/242339672_Back to_th
e_future_revisiting_Kotter's_1996 change model/links/0f31752f14502e718d000000.pdf,
31.03.2016

Bamford, D.R., Forrester, P. (2003) ,,Managing Planned and Emergent Change within an

Operations Management Environment” International Journal of Operations & Production

47



Management, Vol. 23 No.5, pp. 546-564, Kéttesaadav:
https://www.researchgate.net/profile/Paul_Forrester/publication/235290754 Managing_plann
ed_and_emergent_change_within_an_operations_management_environment/links/0deec5370
7f7dde860000000.pdf, 5.03.2016

Beer, M., Nohria, N. (2014) ,,Cracking the Code of Change” Harvard Business Review, Vol. 78,
Issue 3, pp. 1-10, Kéttesaadav:
http://www.companyrestructure.com.au/pdf/Cracking%20the%20code%200f%20change.pdf,
25. 03. 2016

Belias, D., Koustelios, A. (2014) ,,The Impact of Leadership and Change Management Strategy on
Organizational Culture” European Scientific Journal, Vol. 10, No.7, pp. 451-470,
Kéttesaadav: http://www.eujournal.org/index.php/esj/article/viewFile/2996/2822, 19.02.2016

Bolden, R. (2004) ,,What is leadership?: Leadership South West” Research raport 1, Centre for
Leadership  Studies, University of Exeter, Kéttesaadav: http://business-
school.exeter.ac.uk/documents/discussion_papers/cls/what_is_leadership.pdf, 13.02.2016

Bolden, R., Gosling, J., Marturano, A., Dennison, P. (2003) ,,A Review of Leadership Theory and
Competency Frameworks” Centre for Leadership Studies, University of Exeter, Kattesaadav:
http://www?2.fcsh.unl.pt/docentes/luisrodrigues/textos/Lideran%C3%A7a.pdf, 15.02.2016

Brisson-Banks, C. V. (2009) ,,Managing change and transitions: a comparison of different models
and their commonalities” Library Management, Vol. 31, No. 4/5, pp. 241-252, Kattesaadav:
http://hawbw?202.pbworks.com/f/Managing_change.pdf, 31.03.2016

Bruhn, J.G. (2004) ,,Leaders Who Create Change and Those Who Manage It: How Leaders Limit
Success” The Health Care Manager, Vol. 23, No. 2, pp. 132-140,
http://uthscsa.edu/gme/documents/chiefres/Change%20Leadership/Leaders%20Who%20Crea
te%20Change%20and%20Those%20Who%20Manage%20It.pdf, 3.03.2016

Burke, W.W. (2011) ,,Organization Change: Theory and practice” Third edition, Sage Publications,
USA

Burnes, B. (2004) ,,Kurt Lewin and complexity theories: back to the future?” Journal of Change
Management, Vol. 4, No. 4, pp. 309-325, Kéttesaadav:
http://mbagroupl.tripod.com/back%20t0%20the%20future.pdf, 25.02.2016

48



By, R.T (2005) ,Organisational ~ Change = Management: ACritical ~ Review”
Journal of Change ManagementVVol. 5,  No. 4, pp. 369-380, Kattesaadav:
https://www.academia.edu/187718/Organisational _Change_Management_A_Critical_review,
25.02.2016

Cameron, E., Green, M. (2009) ,,Making sense of change management : a complete guide to the
models, tools and techniques of organizational change” Second edition, London, Kogan Page,
Kéttesaadav: http://www.bms.lk/download/GDM_Tutorials/e-
books/Making_Sense_of Change Management.pdf, 31.03.2016

Chemengich, M. K. (2013) ,,Managing strategic change in public sector” Standard Research Journal
of Business Management, Vol. 1, No. 1, pp. 1-40, Kaéttesaadav:
http://www.dphu.org/uploads/attachements/books/books_5033_0.pdf, 29.03.2016

Christensen, T., Lagreid, P., Roness, P. G., Rovik, K. A. (2007) ,,Organization Theory and the
Public Sector: Instrument, culture and myth” First edition, USA, Canada, Routledge,
Kéttesaadav: http://www.europe-
solidarity.eu/documents/ES_ ORGANIZAT_THEORY _2007.pdf, 26.02.2016

Cunningham, J. B., Kempling, J. S. (2009) ,,Implementing change in public sector organizations”
Management  Decision, Vol. 47 No. 2, pp. 330-344, Kéttesaadav:
http://www.nhsemployers.org/~/media/Employers/Documents/Campaigns/Do%200D/Imple
menting%20change%20in%20public%20sector%20organisations.pdf, 25.02.2016

Elving, W. (2005) ,The role of communication in organisational change” Corporate
Communications: An International Journal, Vol. 10 No. 2, pp. 129-138, Kattesaadav:
https://www.researchgate.net/publication/241985664 The_role_of communication_in_organi
sational_change, 24.02.2016

Fernandez, S., Rainey S.H. (2006) ,,Managing Successful Organizational Change in the Public
Sector” Public Adminisration Review, Vol. 66 Issue 2, pp. 168-176, Kattesaadav:
https://www.portlandoregon.gov/oni/article/391540, 14.02.2016

Ford, J.D., D’Amelio, A., Ford, L.W. (2008) ,Resistance to Change: The Rest of the Story”
Academy of Management Review, Vol. 33, No. 2, pp. 362-377, Kattesaadav:
http://www.communicationcache.com/uploads/1/0/8/8/10887248/resistance_to_change-
_the_rest_of the_story.pdf, 04.03.2016

49


http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1111/puar.2006.66.issue-2/issuetoc

Ford, M. W., Greer, B. M. (2005) ,,Implementing Planned Change: An Empirical Comparison of
Theoretical Perspectives” Mid-American Journal of Business, Vol. 20, No. 2, pp. 59-69,
Kéttesaadav:
https://www.researchgate.net/profile/Greg_Filbeck/publication/5166004 An_Analysis_of W
orking_Capital_Management_Results_Across_Industries/links/0c960530326909299a000000.
pdf#page=55, 03.03.2016

Gill, R. (2003) ,,Change Management — or Change Leadership” Journal of Change Management,
Vol. 3, No. 4, pp. 307-318, Kéttesaadav:
http://two.nitbj.com.cn/nit/content/references/Gill.pdf, 23.02.2016

Gilley, A., Dixon, P., Gilley, J.W. (2008) ,,Characteristics of Leadership Effectiveness:
Implementing Change and Driving Innovation in Organizations” Human Resource
Development Quarterly, Vol. 19, No. 2, pp. 153-169, Kattesaadav: http://vc-
courses.anu.edu.au/wordpress/wp-content/uploads/resources/characteristics-of-leadership-

effectiveness-implementing-change-and-driving-innovation-in-organisations.pdf, 05.04.2016

Gilley, A., Gilley, J. W., McMillan, H. S. (2009) ,,Organizational change: Motivation,
communication, and leadership effectiveness” Performance Improvement Quarterly, Vol. 21,
Issue 4, pp. 75-94, Kéttesaadav: http://cstl-
hcb.semo.edu/hmemillan/Pubs/Gilley_Gilley_McMillan_2009.pdf, 03.03.2016

Kotter, J. P. (2007) ,Leading Change: Why Transformation Efforts Fail?” Harvard Business
Review, Vol. 85, No. 1, Kattesaadav: http://www.carolinagreenhouse.com/wp-
content/uploads/2014/08/HBR-10-Must-Reads-on-Change.pdf#page=100, 26.03.2016

Kotter, J.P., Schlesinger, L. A. (1979) ,,Choosing Strategies for Change” Harvard Business Review,

Vol. 57, No. 2, pp. 106-114, Kéttesaadav:
http://www.mmt3000.dk/Upload/H2%20Kotter Choosing_strategies for_change-1979.pdf,
25.03.2016

Kritsonis, A. (2005) ,,Comparison of Change Theories” International Journal of Management,
Business, and  Administration, Vol 8, No. 1, pp. 1-7, Kattesaadav:
http://www.nationalforum.com/Electronic%20Journal%20Volumes/Kritsonis,%20Alicia%20
Comparison%200f%20Change%20Theories%201JMBA%20V8%20N1%202005.pdf,
25.02.2016

50



Liebhart, M., Lorenzo, L.G. (2010) ,,Between Planned and Emergent Change: Decision Maker’s
Perceptions of Managing Change in Organisations” The International Journal of Knowledge,
Culture and Change Management, Vol. 10, pp. 214-225, Kattesaadav:
http://eprints.Ise.ac.uk/29866/1/ _libfile_ REPOSITORY _Content_Garcia-
Lorenzo,%20L_Between%20planned_Garcia-Lorenzo_Between%?20planned_2014.pdf,
05.03.2016

Liu, Y. (2009) ,,Analysis and Evaluation of Organizational: Change Approaches” International
Journal of Business and Management, Vol. 4, No. 12, pp. 234-238, Kattesaadav:
http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.665.2426 &rep=repl&type=pdf,
26.02.2016

Lumi, O., Uudelepp, A., Tabur, L. (2010) ,,Politsei- ja Piirivalveameti loomine: (hendamise
tagamaad, protsess ja analliiis” Sisekaitseakadeemia Toimetised, Kéttesaadav:

http://www.sisekaitse.ee/public/Kirjastus/Toimetised 2010 9.pdf, 28.03.2016

Lundenburg, F.C. (2011) ,,Leadership versus Management: A Key Distinction—At Least in
Theory” International Journal of Management, Business, and Administration, Vol. 14, No. 1,
pp. 1-4, Kéttesaadav:
http://www.nationalforum.com/Electronic%20Journal%20Volumes/Lunenburg,%20Fred%20
C.%20Leadership%20versus%20Management%201JMBA%20V14%20N1%202011.pdf,
18.02.2016

Meadows, K. A. (2003) ,,So you want to do research? 3. An introduction to qualitative methods”
British Journal of Community Nursing, Vol. 8, No. 10, pp. 464-469, Kéttesaadav:
http://www.dhpresearch.com/uploads/assets/article-21.pdf, 07.04.2016

Moran, J.W., Brightman B, K. (2000) ,,Leading organizational change” Journal of Workplace
Learning: Employee Counselling Today, Vol. 12, No. 2, pp. 66-74, Kéttesaadav:
http://www.wkIf.com/uploads/2/2/8/7/22873172/managing_change.pdf, 02.03.2016

Miiiir, J. (2014) ,Eesti Politsei — ja Piirivalveameti reorganiseerimine ja selle tulemused”

Magistritoo Kéttesaadav:
http://dspace.ut.ee/bitstream/handle/10062/43037/myyr_jaanus.pdf?sequence=1&isAllowed=
y, 03.03.2016

o1



No one Wrote me ,,Ulevaade Vabariigi Valitsuse 2007-2011.aasta tegevusprogrammi tiitmisest”,
Kéttesaadav: https://valitsus.ee/sites/default/files/content-
editors/failid/valitsuse_too_aruanne_2007-2011.pdf, 02.02.2016

Noor, K. B. M. (2008) ,,Case Study: A Strategic Research Methodology” American Journal of
Applied Sciences, Vol. 5, No. 11, pp. 1602-1604, Kéttesaadav:
http://120.114.52.149/~T098000002/repository/fetch/case%20study.pdf, 28.03.2016

Peitel, K. (2012) ,,Muutuste kommunikatsioon Politsei- ja Piirivalveametis 2007-2010 Louna
prefektuuri nditel” Magistrit6o Kittesaadav:

http://dspace.ut.ee/bitstream/handle/10062/25788/peitel_kerly.pdf, 03.03.2016

Pohankova, A. (2010) ,,Motivation and Decision-Making Process in Managing Change within

Organization” Human Resources Management & Ergonomics, Vol. 4, No. 2, pp. 1-9,

Kéttesaadav: https://frcatel.fri.uniza.sk/hrme/files/2010/2010 2 10.pdf

Politsei — ja Piirivalveamet (2016) Organisatsioonist Kéttesaadav:

https://www.politsei.ee/et/organisatsioon/politsei-ja-piirivalveamet/, 14.02.2016

Politsei — ja Piirivalveameti koordinatsioonibiiroo (2011) ,,ELANIKE HINNANGUD
POLITSEINIKE JA PIRIVALVURITE TOOLE” Ulevaade 2010. aastal labiviidud
uleriigilisest avaliku arvamuse uuringust, Kéttesaadav:
https://www.politsei.ee/dotAsset/179021.pdf, 1.05.2016

Politsei ja  piirivalve seaduse (343 SE Ill) eelndu seletuskiri, Kaéttesaadav:
http://www.riigikogu.ee/tegevus/eelnoud/eelnou/2d97787f-e8aa-48be-a646-4€9a85dc917f/,
1.04.2016

Reardon, K. K., Reardon, K. J., Rowe, A. J. (1998) ,, Leadership Styles for the Five Stages of
Radical Change” Acquisition Review Quarterly, Vol. 5, No. 2, pp. 129-146, Kattesaadav:
http://www.au.af.mil/au/awc/awcgate/dau/reardon.pdf, 16.02.2016

Riigikogu stenogramm (2009) Politsei ja piirivalve seaduse rakendamise seaduse eelndu (519 SE)
teise lugemise jatkamine, Kéttesaadav:
http://stenogrammid.riigikogu.ee/et/200911251400#PKP-5329, 29.04.2016

Riigikontroll (2016) ,,Politsei- ja Piirivalveameti moodustamise kulg ja tulemuslikkus” Kas
uhendasutuse loomisega on saavutatud kokkuhoid ja teenuse kvaliteedi paranemine?

Kéttesaadav:

52



http://www.riigikontroll.ee/LinkClick.aspx?fileticket=1DZyqcLQ81w%3D&tabid=168&mid=
557&language=et-EE&forcedownload=true, 29.04.2016

Sandelowski, M. (2000) ,,Focus on Research Methods Whatever Happened to Qualitative
Description?” Research in Nursing & Health, Vol. 23, No. 4, pp. 334-340, Kattesaadav:
http://www.wou.edu/~mcgladm/Quantitative%20Methods/optional%20stuff/qualitative%20d
escription.pdf, 31.03.2016

Shah, T.A., Nisar, M., Rehnam, K-ur., Rehman, l-ur. (2011) ,,Influence of transformational
leadership on employees outcomes: Mediating role of empowerment” African Journal of
Business  Management Vol. 5, No. 21, pp. 8558-8566, Kattesaadav:
http://www.academicjournals.org/journal/AJBM/article-full-text-pdf/7A5388419147,
05.04.2016

Tuulemée, A. (2011) »Sisekliima luubi all” Kaittesaadav:
https://issuu.com/ajakiri_radar/docs/radar_6, 28.04.2016

Tanavsuu, T. (2012) ,,Tarmo Kouts: Eesti piirivalve hivitati, niiiid on idapiir ohus” Kéttesaadav:
http://ekspress.delfi.ee/kuum/tarmo-kouts-eesti-piirivalve-havitati-nuud-on-idapiir-
ohus?id=65365086, 03.05.2016

Van der Voet, J. (2013) ,,The effectiveness and specificity of change management in a public
organization: Transformational leadership and a bureaucratic organizational structure”
European Management Journal, Vol. 32, No. 3, pp. 1-10, Kattesaadav:
http://www.esade.edu/public/modules/news/files/van_der_voet_2013_emj.pdf, 03.03.2016

Intervjuud

Aldis Alus, Politsei — ja Piirivalveametiarendusosakonna juhtimisarvestuse ja planeerimise biiroo
politseindunik, tleskirjutis, 28.04.2016

Juri Pihl, Panaviatic Holding AS-i juhataja, tleskirjutis, 25.04.2016
Kristian Jaani, Pohja prefektuuri prefekt,tleskirjutis, tleskirjutis, 21.04.2016
Marek Helm, Maksu — ja Tolliameti peadirektor, tleskirjutis, 20.04.2016

Mari Pedak, E-riigi akadeemia vanemekspert, tleskirjutis 21.04.2016

53



Merike Jurilo, Politsei — ja Piirivalveameti arendusosakonna juhtimisarvestuse ja planeerimise

biroo juhataja, tleskirjutis, 19.04.2016

Peeter Moora, liitmisprotsessi jargselt oli Politsei — ja Piirivalveameti koordinatsioonibiiroo juht,
uleskirjutis, 26.04.2016

Priit Suve, Politsei — ja Piirivalveameti arendusosakonna juhtimisarvestuse ja planeerimise biiroo

politseindunik, uleskirjutis, 28.04.2016

Raivo Kudt, Siseministeeriumi Kkorrakaitse- ja migratsioonipoliitika asekantsler,  Uleskirjutis,
22.04.2016

Tarmo Kohv, Lduna prefektuuri politseiprefekt, tleskirjutis, 27.04.2016

Toomas Malleus, Politsei — ja Piirivalveameti arendusosakonna integreeritud piirhalduse biiroo
juhtivpiiriametnik, Gleskirjutis, 21.04.2016

54



1.

LISAD

Lisa 1. Intervjuu kusimusete kava eestvedamise rolli kohta Politsei — ja Piirivalveameti

liitmisprotsessis

Sulatamise faas

Iga suurema muutuse korral organisatsioonis alustatakse traditsiooniliselt hetkeolukorra n6 ,,lahti
sulatamisest”, kus loobutakse organisatsioonis valitsevast olukorrast, varasematest vaartustest ja
normidest. Selle eesmargiks on vastuseisu véahendamine ja vastuvdtlikkuse suurendamine

muutustele. Millist rolli mangiste Teie no ,,sulatamise protsessis”? Kuidas Te sellele 1dhenesite?

Planeerimise etapp — eestvedaja rolliks on muutuse vajaduse kindlakstegemine, visiooni ja

vaartuste loomine

Politsei — ja Piirivalveameti Uhendamine oli Vabariigi Valitsuse tegevuskava (ks eesmarke.
Kuidas informeerisite ja selgitasite Teie muutuste labiviimise protsessi organisatsiooni
osapooltele? Milliseid meetmeid Te kasutasite?

Avaliku sektori organisatsioone iseloomustab osapoolte paljusus, kuid eduka muutuse
rakendamise aluseks on konsensuse loomine. Kuidas lahenesite Teie osapoolte Uhendamisele ning
milliseid taktikaid kasutasite?

Eestvedaja on eeskujuks koigile organisatsiooni liikmetele. Mida pidasite Teie selle rolli juures
oluliseks ning mida Te selle jaoks tegite?

Visioon madrab organisatsiooni tulevikusuuna ja eesmargid, kuhupoole plueldakse. Samuti
sisaldab visioon organisatsiooni pdhivaartusi ning seob osapooli Uhtseks tervikuks. Eestvedaja
theks olulisemaks rolliks on olla visionadr ja suunata organisatsiooni liikmeid vastavalt valitud
organisatsiooni suunale. Kuidas olete Teie aidanud kaasa Politsei — ja Piirivalveameti uue visiooni
loomisele?

Politsei — ja Piirivalveameti liitmisprotsess toimus kuus aastat tagasi. Miks ei ole Politsei — ja
Piirivalve ametilikul kodulehel endiselt Uhtselt sBnastatud visiooni? Kes peaks olema selle eest
vastutav? Kas htse visiooni puudumine vois olla Teie arvates pohjuseks, miks liitmisprotsess tdi

alguses kaasa torkeid?

Muutuse vdimaldamise etapp — eestvedaja rolliks on véimustamine jamuutuste meeskonna loomine

7. Muutuse vdimaldamise etapis kéib eestvedamise rolliga kaasas mdiste vOimustamine

(empowerment), kus organisatsioonisiseselt antakse osapooltele vGimalus pakkuda vélja ideid

muutuse kohta ning seeldbi osaleda protsessis. Eesmaérgiks on kaasa aidata organisatsiooni arengul
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10.
11.

ning suurendada organisatsiooni liikmete plhendumust. Kas ja kuidas toimus organisatsiooni
lilkmete vOimustamine Politsei — ja Piirivalveameti liitmisprotsessis? Millised olid selle
tulemused?

Muutuste protsessi vastuolude véhendamisel on eestvedaja rolliks organisatsioonis sisemise
toetuse otsimine ja nd ,,muutuste meeskonna” kokkupanemine. Kas Teie arvates tekkis muutuse
vOimaldamise etapis vastuolusid organisatsioonide liitmisele? Millised vdisid olla vastuseisu
pdhjused? Kuidas Te neid lahendasite? Kuidas saavutasite organisatsioonisisest toetust

muutusele? Millest 1dhtusite ,,muutuste meeskonna” loomisel?

Muutmise faas

Muutmise faasis toimub muutuse reaalne rakendamine. Siinkohal on oluline, et muutus oleks
kohaldatav vastavalt organisatsiooni vajadustele. Samuti on antud faasis oht muutuse vastuseisule.
Kes Teie meelest avaldasid koige suuremat vastupanu ning milline oli Teie panus selle
vahendamisele? Kuidas Te seda tegite?

Mida pidasite Teie kbige olulisemaks muutuste juhtimisprotsessis?

Teie kui eestvedaja, kas Teile tundus, et muutmisprotsessi oleks vaja olnudrohkem kohaldada
organisatsioonile vastavalt voi tehti seda piisavalt? Kas sellel vdisid olla organisatsioonile ka

mingid tagajarjed?

Muutuse protsessi rakendamise etapp — eestvedamise rolliks on kommunikatsioon ja kaasamine

12.

13.

14.

Organisatsiooni muutmisel on véga oluline roll kommunikatsioonil ja informatsiooni liikumisel.
Kas Teie votsite kasutusele tdiendavaid kommunikatsiooni meetmeid oma organisatsioonis, et
osapooled oleksid kdigest informeeritud ning ei tekiks arusaamatusi? Kui jah, siis milliseid? Kui
ei, siis miks?

Teaduskirjandus toob valja, mida rohkem on organisatsiooni lilkkmeid kaasatud muutuste protsessi,
seda vahem esineb vastuolusid muutustele. Mil mééral kaasasite Teie organisatsiooni liikmeid
muutuste protsessi ning kas antud pdhimate vastas Teie kogemuse p6hjal tdele?

Kinnistamise faas

Kinnistamise faasis toimub no6 ,,muutuse kiilmutamine”, kus kinnistatakse labiviidud muutused, et
tagada selle jatkusuutlikkust. Oluliseks osaks on uute vaartuste ja normide Uhendamine teiste
traditsioonide ning tavadega. Kuidas ja kas on Politsei — ja Piirivalveamet suutnud tihendada uued

vaartused teiste traditsioonide ning tavadega?

Muutuse protsessi motiveerimise etapp — eestvedaja rolliks on motiveerida organisatsiooni osapooli

muutustega jatkama, kui tekivad muutuse esimesed ilmingud
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15. Motivatsioon on oluliseks muutusega kaasas kéivaks elemendiks, kuna méjutab muutuse protsessi
ning organisatsiooni kui tervikut. Motivatsiooni hoidmine kogu muutuste protsessi ajal on védga
oluline, kuna inimeste motiveeritus mojutab protsessi edukust. Kas motivatsiooni hoidmine
organisatsioonis oli Uheks eesmérgiks? Kui jah, siis milliste vahenditega ja kuidas tagasite Teie
inimeste motiveerituse Politsei — ja Piirivalveameti liitmisprotsessi ajal? Kui ei, siis miks ?

16. Muutmisprotsessis on oluline, et ei kaoks &ra motivatsioon muutusega I6puni minna. Politsei — ja
Piirivalveameti liitmise puhul taheldasite motivatsiooni kadumist? Kui jah, siis millised olid need

pdhjused? Kui ei, siis kuidas motivatsiooni kadumist takistasite?
Muutuste protsessi sailitamise etapp — eestvedaja rolliks on tilhendada muutuse koéik osad

17. Eestvedaja rolliks on antud etapis analtiisida labiviidud muutust ja tuvastada selle edu — ja ebaedu
faktorid. Kas ja kuidas olete seda teinud Teie?

18. Millisel viisil olete Teie liitmisprotsessiga kaasnevaid muutusi sdilitanud? Kas on tekkinud ka
tagasiminekuid?

19. Kas see, et olulised eestvedamise vGtmeisikud lahkusid peale muutuse rakendamist, v@is kuidagi

Teie arvates muuta reformi tulemust ja selle sailitamist?
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