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SISSEJUHATUS

Kontrolli organisatsioonis kirjeldati juba iidsetéskstides, mis parinevad Hiinast 1100
aastat eKr. Tekstid kirjeldavad kontrolli organgabnis kui suhet alluvate ja Ulemuste
vahel, mis on reguleeritud susteemide ja reeglitegamaised kontrollikasitlused

baseerusid inimestevahelistel suhetel, kus tdssdg harmoonilisust ja vastastikust austust.

20. sajandil tuli kontrolli uurimine uuesti paewafa. Kontrolli organisatsioonides
muuhulgas uurinud autorid nagu Fayol (1949), Hopio@.974), Ouchi (1979),

Tannenbaum (1968) ja Anthony (1988). Kasitlusethaaevad selle poolest, et pdhiliseks
kontrolli aluseks loetakse reeglite stisteemi, nalleoetudes luuakse too6tasu jagamise

susteem.

Sageli eeldavad kontrolli uurijad kindlapiirilisia lihtsate lahenduste pakkumist. Naiteks
Ouchi (1987) on valja toonud ideaalsed organisatsttitibid, mille puhul on selge, millist
kontrollimehhanismi peaks rakendama. Need kontnelfihanismid jaotatakse klassikalise
kasitluse jargi kolmeks: turumehhanismid, burokiaal ~mehhanismid ja
klannimehhanismid. Kuigi nende k&sitluste aluselvéimalik organisatsioonile sobivaid
kontrollimehhanisme valida, ei arvesta need k&sgtukdikide teguritega, mis seda valikut

kaasaegsetes organisatsioonides mdjutavad.

Viimastel aastatel on huvi organisatsioonilise kollitvastu uuesti suurenenud. Ettevotete
ja to6 iseloom on muutunud ja koikidel ametikalglaei ole sageli vdimalik tapselt
tootajate panust mdota. Kuna valdav osa kontraBiald kasitlusi parineb XX sajandi
keskpaigast, siis on teadlased viidanud vajadusaleida kontrolli korraldamist

kaasaegsetes ettevotetes.



Antud t6ds on voetud pohiliseks aluseks Chenhd&@0B) kasitlus, mis keskendub
kontrollile kaasaegsetes ettevOtetes ja Kkiirestiutomnwates majandustingimustes. See
tahendab et organisatsioon soltub lisaks sisemikeskkonnale ka teda Umbritsevast
keskkonnast. Séltuvusteooria kohaselt tuleb osgdsiooni vastavalt talle ainuomasele
tegevusvaldkonnale mdista susteemina — kas avdiiusiiletud stusteemina. Naiteks, mida
vahem soéltuvam on organisatsioon valiskeskkonrsasta suletumaks organisatsiooni kui
susteemi loetakse. Mida sdltuvam on aga organigatsioma valiskeskkonnast, seda
avatuma slUsteemiga on tegemist. MoOned organisatdioo tulenevalt oma
tegevusvaldkonna spetsiifikast eeldavad vaga pakell ja sageli kompleksseid
kontrollimehhanisme.

Kaesolevas bakalaureusettos analuusitakse logistikikonnas tegutsevat ettevotet Aave
Transport. Logistika valdkond on juba oma olemuseitbivalentne — Uhelt poolt peab
logistika valdkonna ettevote Ules naitama darpastdlikkust valiskeskkonnast tulenevate
ootamatuste suhtes, samas eeldab logistikaettetéij/us darmist tapsust ja kontrolli
(naiteks tagades, et Oige toode oleks 0Oigel agalbiges kohas). Kaesolevas toos
keskendutakse konkreetsele juhtimiskontrolli hdlatav problemaatikale, milleks on
autojuhtide t66- ja puhkeaja seadusandluse mitmeke®lgendamine organisatsiooni
erinevate osapoolte, partnerite ja institutsioonighel. Seetdttu on k&esoleva t66
eesmargiks selgitada, milliste kontrollimehhanismidbil on vdimalik leevendada
autojuhtide t66- ja puhkeaja mitmekesise tdlgendaga kaasnevaid probleeme ettevottes
Aave Transport. Antud teema on aktuaalne, sest@ted puudub kontrollisisteem, mille
abil ennetada ja leevendada autojuhtide t66- jakgajh mitmekesisest tblgendamisest
tekkivaid arusaamatusi. Tegelikkuses ei ole kohsimdteemi loomisele kontrolliteooriate

valguses Uldse tdhelepanu pdodratud.

Uurimiseesmargi saavutamiseks pustitatakse jarghnisemisilesanded:

e Kontrolli olemuse ja selle vajalikkuse selgitameteevotte jaoks

e Ulevaate andmine klassikalistest kontrollik&sithsst



e Kontrolli kujunemise kirjeldamine sdltuvusteooraamistikus

¢ Uuritava organisatsiooni ja uurimismetoodika iselmgtamine

e Autojuhtide t66- ja puhkeaja problemaatika avangtievottes intervjuude abil
e Intervjuu tulemuste analtiisimine

o Ettevotte kontrollististeemi analtitisimine

e Vajadusel ettevdttele parandusettepanekute tegemine

Kirjandusallikatena kasutatakse eesti- ja inglieéd®id organisatsiooniteooria alaseid

raamatuid ja teadusartikleid.

TOO on jagatud kaheks peatikiks, millest mélemadalmma jagunevad kaheks
alapeatlikiks. T60 esimene peatikk on teoreetilisa, anis annab Ulevaate kontrolli
olemusest erinevate kasitluste pdhjal. Alapeatikis annab autor llevaate erinevatest
kontrolli definitsioonidest ja ké&sitlustest, tuttals kontrolli temaatikaga seotud
probleemkonhti kirjanduses ja tutvustab kontrollerolust ettevotte sees. Alapeatikis 1.2
kirjeldatakse lahemalt bakalaureusettts vaatluseleva ettevotte spetsiifikale sobivat
sOltuvusteooriat. Soltuvusteooria |&htub ettevofe seda Umbritseva keskkonna
vaatlemisest Uhtse siUsteemina ning vdimaldab lis@tevotte sisesele infole

kontrollimehhanismide valikul arvestada ka ettev@tdjastpoolt mdjutavate teguritega.

TOO teine osa keskendub ettevbtte Aave Transpartrédimehhanismide rakendumisele
seoses autojuhtide td6- ja puhkeaja mitmekesisgendlamisega. Alapeatikis 2.1
tutvustatakse ettevotet ja kasutatud uurimisme&doddapeatikis 2.2 antakse ulevaade
Aave Transpordis labiviidud uuringu tulemustest tgmstatakse analtitis, mille pd&hjal

antakse ettevdttele soovitus, millist liiki kontrolehhanisme peaks kasutama.

Metodoloogiliselt on t60s kasutatud tegevusuuringats tdhendab, et uurija aktiivsel
osalemisel piitakse lahendada reaalset proble&mior on Aave Transpordi tddtajana
organisatsiooni liige ja samal ajal ka uurija. Mekks on poolstruktureeritud intervjuu,
mis jatab piisavalt vdimalusi lisakisimuste kisiekis ning vOimalikult suure hulga

informatsiooni saamiseks.



Intervjuud viidi 1abi ettevbtte kahe omanikuga, kategevjuhiga ning nelja autojuhiga
erinevatel suundadel sditvast grupist ning lisadadajatega partnerfirmadest. Kokku viidi
kahenadalase perioodi jooksul labi 9 intervjuudigBuga. Ajaliselt kulus intervjuudele
keskmiselt 45-60 minutit.



1. KONTROLLI KUI' JUHTIMISFUNKTSIOONI
TEOREETILINE RAAMISTIK

1.1. Kontrolli olemus ja seda kujundavad tegurid

Kontrollil on organisatsiooni juhtimise toimimiseyres téhtis roll. Kontrolli kasitlused on
ajalises horisondis olnud pidevas muutumises samdmaagu on muutunud
organisatsioonide olemus. Sellest tulenevalt tulusutor kaesolevas peatikis kontrolli

moiste kujunemist vastavalt keskkonna ja organsatsde muutumisele.

Esimesed kontrolli kirjeldavad tekstid pandi kigamal ajal, kui esimesed organisatsioonid
tekkisid. Rindova ja Starbuck (1997) tuginevad 1HaBtat eKr kirjutatud tekstile ,The
Officials of Chou* kuidas iidsed hiinlased n&gid ganisatsioone ning uurisid
inimestevahelisi suhteid, et konstrueerida altéusstid vdimalusi  kontrolli
korraldamiseks. Tekst kirjeldab kontrolli kui regglsiisteemi, mille alusel kontrollitavad ja
kontrollijad votavad vastu otsuseid. Markimisvaarme, et sellise ststeemi toimimise

tahtsaks aluseks peeti inimestevahelisi haid sumé®: puudumisel reegleid ei jargita.

20. sajandil elavnes kontrolli uurimine uuesti. 8hAmeerikas tekkisid suured
tootmisettevotted, mille juhtimise hdlbustamisekis waja valja tddtada just nendele
ettevotetele sobivad kontrollisiisteemid. Traditeibse lahenemise jargi on Fayol (1949)
kontrolli kirjeldanud Uhena viiest juhtimisfunktsinist organiseerimise ofganising,
planeerimise glanning, koordineerimise qoordinating ja vBimustamise commandiny

korval.

Definitsioone kontrollile on suhteliselt palju. Kioalli teema raskuse véljatoomiseks on

tabelisse 1.1 koondatud erinevate kontrollikasidukefinitsioonid.



Tabel 1.1.Kontrolli definitsioonid

Uurija

Kontrolli definitsioon

Shewhart (193:

Fenomen on kontrolli all kui toetudes mineviku kogesele saam
ennustada, vahemal mingites piirides, kuidas femoniiiks kaituda|
tulevikus. Ennustamine piiride raames tdhendal) stisaame vahemg
umbkaudu Oelda, et vaadeldav fenomen langeb ettadgpiiridesse.

Fayol (1949

Kontroll koosneb veendumises, et kdik kulgeb plparaselt, vastave
juhistele ja pdhimdtetele. Eesmargiks on tuua asilkused ja vead
need parandada ja takistada nende kordumist.

Koontz (195)

Alluvate tegevuste hindamine ning korrigeeriminedkiistamaks sed
et organisatsiooni plaanid realiseeruksid.

Malcolm (1960

Normide, protseduuride ja informatsiooni kasitleenigeglite kogumr

mille  Ulesandeks on suunata tegevusi, jouda edmgva

kindlaksmaaratletud eesméarkideni, mddta progremsil@ eesmarkidemn

jbudmisel ning vajadusel viia sisse ka korrektuure.

Tannenbaum (196

... kontroll on iga protsess kus isik, grupp vjamisatsioon otsust:
ehk mojutab sihipéraselt teise isiku, grupi viiamgatsiooni kaitumist

Eilon (1971

Kontrolli  kontseptsioon, oma fundamentaalsete keostdeg:
standardite, m&dtmiste, tagasiside ja parandavatdegise osa
taiustab kogu juhtimise haldusala.

Storey (198(

. olemie seisund, vdib olla absoluutne |8pptulemus, mignéb
strateegiate edukale kohandamisele. Kontrolli vdltenjuhtide
késutuses ei ole limiteeritud kaskudele ja disisifg. Kuigi need
vlivad olla otseselt aratuntavad kontrollimeetodé&hvad nad nuu
keerulisemate ja kaudsemate strateegiate varjmagieid ei tunnetat
pealesunnituks vdi lammatavaks. Kui neid digeskermlada voih
tunduda, et kontroll puudub.

Eisnehardt (198!

Kontroll on organisatsiooni disainimehhanism, kuédiiesand
eripdrad maaravad &ra, mis sorti kontrollitilp olenmasolevalg
situatsioonile kbige adekvaatsem.

Anthony (1988

Juhtimise kontroll on protsess mille kaudu juhid jutévad teis

organisatsiooni likmeid rakendama organisatsi@aaitud strateegiaid|.

Taylor (199)

Juhtimise kunst on defineeritud kui teadmine t&pseta inimestel
oodatakse ja veendumine, et nad teevad seda parijag
kokkuhoidlikumal viisil

Beer (199&

Kontrollimehhanismid tootatakse valja, et situatsiol kujuneksic
vastavalt soovitud eesmarkidele

Simons (199«

Kontrollisiisteemid on ametlikud, informatsioonillpevad tegevuse
ja toimingud mida juhid kasutavad, et sadilitada rapéara
organisatsiooni tegevustes

Kirsch (2002

Kontroll on mehhanismide sisteem mis on vdlja tddtaisikute
motiveerimiseks, et saavutada soovitud eesmarke

Bijlsima-Frankema ji
Costa (2010)

Susteem, mille labi juhid pltavad t66taja oskegjetusi ja suutlikkus

seada vastavusse organisatsiooni eesmarkidega

Allikas: autori koostatud tabelis kajastatud allé&kdaasil.



Klassikalistes 20. sajandi kontrollikasitlustes aikivaks aluseelduseks voetud suurtele
tootmisettevotetele sobivad kontrollimehhanismidi¢ Tautori arvates on Otley (1994)
tabavalt markinud, et Uldine lahenemine kontraljanduses ei ole suunatud vaiksematele
organisatsioonidele ja nendele firmadele, mis teaui valjaspool angloameerikalikku
traditsiooni. Naiteks Jaapani ja Euroopa ettevottedvaiksemad, kontsentreetud uhele
tegevusvaldkonnale, vaiksema hulga hierarhiagéliavad rohkem teistest turul olevatest
ettevotetest. Kaasaegsete organisatsioonide kaistekauutuvad Uha olulisemaks
paindlikkus, kohanemisvdime ja pidev OppimisvOimiyid sellised naitajad on

klassikalises kasitluses korvale jaetud.

Antud t66 autori arvates on Uhtse definitsioonirame kontrollile keerukas seetdttu, et
tegemist on vaga laiahaardelise teemaga ning Ulainendus ei sobi kdikidele turul
tegutsevatele ettevotetele. Tabelis 1.1 toodudr&bintefinitsioonid naitavad selgelt, et
kontroll ei ole Uheselt piiritletud teema. Véljaibdtuua, et kontroll on protsess, mille
eesmargiks on vdime toime tulla erinevate olukoedmd (Shewart 1931; Fayol 1949;
Anthony 1988; Kirsch 2002; Bijlsma-Frankema ja @o&010, jne), mida mdjutavad
ettevOtte sise- ja valiskeskkond. Lisaks vOib mtxgaet definitsiooni jargi on pigem
tegemist ennetavate kasitlustega, kuid soovitudmées saavutamise viiside kohal
jagunevad autorite kasitlused kaheks. Esimesell jubskendutakse pigem reeglitele ja
normidele ja teisel juhul peetakse téhtsaks inievegtelisi suhteid. Vastavalt nendele
kahele eristusele saab Ouchi (1978: 294) baasilagia kahte organisatsioonilise kontrolli

tiUpi, mis on jargnevalt esile toodud ka tabeliriddl.

Tabel 1.2.Kaks ideaalset organisatsioonilise kontrolli taupi

Vordluse alus Kontrollititip A Kontrollititip Z

Tdoalase suhte (t6olepingu Luhiajaline Pikaajalin

pikkus

Otsuste vastuvotmil Individuaaln Kollektiivne

Hindamise ja edutamise tihec | Sagedar Harve

Hindamise ja edutamise is Formaalne, mitteisikli Mitteformaalne, subjektiivr
Organisatsiooni side on Segmenteeritt Holistlik

tbotajatega

Allikas: (Ouchi 1978: 294).
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Esimesel juhul kontrollititip A juures on tegemishibjalise todalase suhtega, kus igaiks
langetab otsuseid ise ja ka vastutab nende eetthswlamine on sagedane ja vastavalt
tulemustele on vdimalik ettevottele kasulikul Miigi@itudes liikuda hierarhias tles ja
vastupidi kaitudes ettevdttele mitte sobival vimil véimalik toosuhte |6petamine. Sellisel
juhul on viidud vdimalikult vaikeseks tdendosustigitaja saab tegutseda organisatsioonile
mittekasulikul viisil. Kontrollitilp Z puhul aga omegemist pikaajalise suhtega, kus
omavahelised suhted on olulised ja igalt tootadidatakse koostddvalmidust ning
lojaalsust. Organisatsioonil on ttotajatega tugele sning Uhised eesmaérgid. Otsuseid
vOetakse vastu kollektiivselt, sest need mdjutak@gli organisatsiooni. Hindamist viiakse
l&bi harva ja tootajatel on kindlustunne oma pésisil. Tadp A juures kasutatakse

formaalseid ja tliip Z juures mitteformaalseid kolitnehhanisme.

Ka Cardinal et al. (2010) liigitavad kontrollimehlhsmid formaalseks ja mitteformaalseks.
Formaalne kontroll on kirjutatud reeglid ja dirékiil nagu ndaiteks ametijuhend.
Mitteformaalne kontroll on vaartused, normid ja wskised, mis juhivad tootaja
tegutsemist ja suhtumist. Samas réhutavad nadgetikkkuses vdib formaalsetel kontrolli-

mehhanismidel esineda mitteformaalsete kontrollimaeiismide omadusi ja vastupidi.

Jaworski (1988) jargi on formaalseteks kontrollimnahismideks kirjutatud reegleid, mis
on algatatud organisatsiooni juhatuse poolt ningutaad tdenaosust, et tootajad voi
grupid kaituvad vastavalt organisatsiooni soovidblgteformaalseid kontrollimehhanisme
kirjeldab ta kui mitteametlikke, thdpiliselt to6éd¢ initsiatiivil loodud mehhanisme, mis

aga mojutavad samuti to6tajaid ja gruppe organsaiss.

Tahtis roll kontrolli teooria kujunemisel oli Oucfil979) t6ol. Tema klassikalise kasitluse
jargi  jagunevad kontrollimehhanismid kolmeks: tueithanismid, burokraatlikud
mehhanismid ja klannimehhanismid. Eelpool nimetdtadtrollimehhanisme on véimalik
eraldi kasitleda, kuid tegelikkuses need kattuaeginevad erinevate kombinatsioonidena.

Turgu kui vaga efektiivset kontrollimehhanismi kigas ka Arrow (1974), kelle hinnangul
peitub kogu otsustamiseks vajalik informatsioondiaithes ja kuna otsused tuleb vastu votta

Uhe kriteeriumi alusel, on tasu arvestus lihtne) adtori arvates aga ei toimi turg alati nii
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Uheselt madistetavalt. Ouchi (1979) kohaselt voimeddl turumehhanismid kasutada
kindlaid m&6tmisi ja tasustada individuaalset panwirokraatlik kontroll tdhendab
stimuli andmist, otsest jarelvalvet ja selle abdrvestatud tasu arvestamist.
Klannimehhanismid toetuvad suhtlusprotsessile, sgavad Uhised téekspidamised ja
eesmargid. Suhtluse abil saavutatakse olukord, larganisatsiooni liikme ja
organisatsiooni enda eesmargid kattuvad. Tabelatrgab Ulevaate, millistel tingimustel

kohanduvad kontrollittitibid kdige paremini eesméaagig

Tabel 1.3.Kontrollimehhanismide séltuvus normatiivseteshfarmatiivsetest eeldustest

Kontrolli vorm Normatiivsed eeldused Informatiivsed eeldused
Turg Vastastikku Hinnac
Birokraati Vastastikku Reeglic
Oigusparane vdim
Klann Vastastikku Traditsioonic

Oiguspérane vdim
Uhised vaartused ja
uskumused

Allikas: Ouchi (1979: 838)

Normatiivsed nduded viitavad pohilistele sotsiatalee kokkulepetele, mis koikidel the
ststeemi liikmetel peavad olema, et funktsioneeeigktiivselt. Gouldner (1961) jargi on
vastastikkuse norm uhiskonnas universaalne, oleteemgast ja kultuurist. Vastastikkus
tdhendab, et millegi saamiseks tuleb midagi vastdaa Sellele toetuvad kdik
vahetusmehhanismid. Oiguspéarane vdim on olulineeka@Bhjusel. Ulemusel on &igus
tapselt maaratleda alluva todulesandeid ja hinatdaulemust vaga tapselt. Uhised
vaartused ja uskumused loovad organisatsiooni dtlkhe Uhised huvid ja vdhendavad

tdendosust, et tegutsetakse omakasupuudlikult.

Hinnad, reeglid ja traditsioonid on informatsiodst nduete eelduseks. Otsuste tegemisel
on hinna puhul tegemist vaga keerulise informatsiomrmiga. Oige hinna juurde on
keeruline jduda. Seda eriti siis, kui ilmneb telwagliline erinevus, uuendused voi muu
kiiresti muutuv mojutaja. Reeglid aga on suhtetiséijeline informatsiooni vahend. Reegel
vastab tavaliselt mingile kindlale probleemile jeetttu on vaja vaga suurt reeglite

susteemi, mis vastaks koikidele organisatsioonbleemidele. V6ib Gelda, et vdimatu on
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luua reeglite stisteemi, mis suudaks arvestadadeéitbtamatustega. Traditsioonid ei ole
tihti selgelt sbnastatud ja tapselt méaratletud! dlatavaliselt p6himdttelised ja neid tuleb

vastavalt olukorrale kohandada.

Weber (1978) on vélja toonud, et bulrokraatliku rnaghémi puhul kasutatakse
jarelvaatajate poolt vahetut jalgimist tbotajate. iiluuakse kindlad reeglid, millele tulemus
peab vastama. Jarelvaataja vordleb reaalset tuteralgatuga ja otsustab siis, kas Ulesanne

on edukalt taidetud voi mitte.

Ka Hopwood (1974) jagab organisatsioonilise kdhtratitpide jargi kolmeks:
administratiivne kontroll, sotsiaalne kontroll jaesekontroll. Reeglid ja juhendid on kdige
iimsemad administratiivse kontrolli naited. Johnsga Gill (1993) kirjeldavad
administratiivset kontrolli kui mehhanisme, tehmikga protsesse, mis on teadlikult ja

eesmargipéraselt loodud, et kontrollida isikuteipgide ja organisatsioonide kaitumist.

Tannenbaum (1962) kohaselt pdhineb sotsiaalne dobntinimestevahelistel suhetel.
Enesekontrolli osas valjendub see jargnevalt: jédt&kellel on suurem vdim iseenda
kontrollimiseks saavad paremini [&bi oma jarelezmae ja juhatajatega kui tootajad, kelle
kontrollimist teostab teine isik. Kirsch ja Cummin@l996) lisavad, et kui juht eeldab, et
tootaja tegeleb enesekontrolliga, muudab ta todmska selliselt, et see on juhitav

enesekontrolli abil.

Arrow (1974) on kirjeldanud hierarhiat, mille jargigatakse organisatsioonides liikmed
kérgema taseme liikmeteks, kellel on véim ja staatkes juhivad ja tasustavad ning
madalama taseme liikmeteks, kes taidavad Ulesandeaiuvad kérgematele liikmetele.

Tegelikkuses esineb organisatsioonides moélemat kiiyprolli.

Lisaks definitsioonide ja kontrollimehhanismidegitamise rohkusele esineb kontrolli
teema juures veel olulisi probleemkohti. Tutvudemtkolli ké&sitleva kirjandusega oli
labivaks probleemiks t60 autori arvates materjalhkus, kuid puudulik Glevaatlik

lahenemine, mis muudaks teema (heselt mdoistetavgks arusaadavaks.
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Kontrollimehhanismide sellise kasitluse juures gdiwlulised tegurid vaatluse alt vélja ja

tulemused voivad olla eksitavad.

Samale jareldusele jdudsid ka Cardinal et al (20Nyd kirjeldavad nelja probleemi
kontrolli kirjanduses: puudub kontseptuaalne Ukdmea killustatus, singulaarsus ja
puudulik tdhelepanu kontrolli arengule. Puudulikntegptuaalne Uksmeel tdhendab, et
erinevaid mdisteid kasutatakse sisuliselt Uhesegusintseptsioonide kohta ning Uht
moistet erinevate kontseptsioonide kirjeldamisédustatus seisneb selles, et teadlased,
kes uurivad kontrollimehhanisme eraldi, keskendusadres osas formaalsele kontrollile.
Singulaarsus valjendub selles, et klassikalise tlk&si jargi tuleb eelistada Uht
kontrollimehhanismi teisele, ehk Uhe kasutamineistath teise, kuigi tegelikkuses
eksisteerivad kontrollimehhanismid sageli kombiatsidena.  Organisatsioonid on
muutunud ja arenenud, kuid kontrolli teoreetikudoée leidnud vastavalt dinaamilisi
lahendusi. 20. sajandi I16pus kerkisid esile uueghoisatsioonivormid ja selle tulemusena

muutusid traditsioonilised kontrolliteooriad vaheiuliseks.

Kirsch ja Couldhury (2010) kirjeldavad t66 olemustis kaasaegsetes organisatsioonides
on muutnud teadmiste p&hisemaks ning t60 protsede etteaimatav. To0tajate iseseisvus
on suurenenud ja sellest tulenevalt on suuremdghall meeskonnattol. T66 olemus on
muutunud tiimile orienteerituks, kolleegidele toetls, virtuaalseks. Oluline on pddrata

tdhelepanu suhetele seoses kontrolliga nii komjadui kontrollitava seisukohast.

Dunbar ja Statler (2010) leiavad, et organisatg@&antrolli loomiseks ei ole alati vajalik
tootajat lahedalt jalgida. Juhid peaksid alluvatatelma hoopis rohkem autonoomiat, et
luua eesmarke ja viise kuidas nende eesmarkidedajoKaasav juhtimine paneb juhid ja
alluvad korvuti seisma, luues soovitud kéaitumistpj@ableemide lahendamist. Tulenevalt
sellest on ka autor ndus Long (2010) vaitega, atrkdlitava ja kontrollija vaheliste suhete
iseloom mdjutab kontrolli viisi valikut. George §@ian (2010) lisavad, et valitud kontrolli
tuup mojutab suhet tdotaja ja organisatsiooni vahkded suhted omakorda méojutavad

kontrollitiUbi sobivust ettevotte jaoks.
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Sheppard ja Sherman (1998) on jaganud suhted Witaira ja kontrollija vahel nende
vormi ja stigavuse jargi neljaks: madala soltuvusedee, sigava sdltuvusega suhe, madala
vastastikuse s6ltuvusega suhe ja stigava vastasskitsivusega suhe. Iga suhtettitibi puhul
tuleb kasutada just sellele suhtele sobivat kaimrehhanismi. Kirsch ja Couldhury (2010)
arendasid seda todd ja kirjeldavad neid suhtetipdala s6ltuvusega suhtega on tegemist
siis kui Uhe osapoole soovitud tulemus soltub tetsapoole tegevusest. Sigava
sOltuvusega suhte puhul mdjutab samuti Uhe osapmglevus teist, kuid tegemist on
kohustusega teise osapoole ees. Madala vastastddlas/usega suhte puhul on nii
kontrollitaval kui kontrollijal Ghine eesmark, klinende tegevused ei mdjuta teineteist
vaga oluliselt. Sligava vastastikuse sdltuvusegtesurhul on kontrollijal ja kontrollitaval

Uhine eesmark ning Gihe tegevus mdjutab otsessdt teiemust.

Kui klassikalised ké&sitlused keskenduvad kontrédemale vottes arvesse ennekdike
organisatsiooni  sisemisi tegureid, siis kaasaegseterganisatsioonides tuleb
kontrollimeetodite valikul arvestada ka valiste ustgga. Organisatsioonid tegutsevad
globaliseeruvas majanduses, kus olukord vdib vagesk muutuda, mis omakorda
muudab raskeks tuleviku ennustamise. Nagu ilmnesikgiealguses vélja toodud kontrolli
definitsioonidest, on kontrolliteooriate puhul olesfikult tegu ennustavate mudelitega,

mille abil vorreldakse erinevate kontrollimehhanidenmoju.

Otley (1994) on vdlja toonud, et ettendgemise voirahenemisel, vaheneb ka vfime
kontrollida organisatsiooni tulevikku. Seega, mkndlikumad ja kiiresti kohanevad on

kontrollimehhanismid, seda suurem vdime ennetadamalikke probleeme. Kiiret

keskkonna muutust p&hjustavad erinevad teguridliseet, tehnoloogilised, sotsiaalsed ja
poliitilised muutused. Eetilised muutused ei oleknired kui tehnoloogilised, sotsiaalsed ja
poliitilised muutused, kuid nad vdivad olla radikeanad ja fundamentaalsemad.
Organisatsiooni juhtimine pidevalt muutuvas keskiam vajab otsuseid rohkematelt
organisatsiooni liikmetelt ning tekib vajadus suutada enese-kontrolli ja gruppide
usaldusvaarsust. Kontrollisisteemi eesmark tanabéav julgustada isikuid ja gruppe

kdikidel organisatsiooni tasemetel votma rohkemtialh endi katesse ja rakendama seda

nii, et organisatsioon reageeriks kiiresti keskkeonmuutustele.
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Kuigi kaasaegsed kontrolliteooriad erinevad esgdfjsoma sisu poolest on neis siiski
sailinud moned Ulalpool nimetatud probleemkohadooFiale lahenetakse Uhekilgselt ja
eelpool toodud naidetest on naha, et kontrollimalgmaide liigitamisel on sisuliselt sama
pdhimbttega susteemi autorid tdlgendanud véaga \aiheOuchi (1979) vaatleb kull
turumehhanismidele kasitluses ka ettevotteid ilméjutavaid tegureid, kuid siiski leiab
bakalaureuset66 autor, et sellisest liigitamisestidbj ettevottele sobilike
kontrollimehhanismide valiku tegemiseks véaheks. tkah teooria seisukohalt puttakse
leida ettevottele tervikuna dht kindlat kontrolk$&éiemi, mis koosneb erinevatest

kontrollimehhanismidest.

Esimeses alapeatikis anti Ulevaate kontrolli olesusja kontrolli liikidest
organisatsioonis. Kaasaegseid organisatsiooneacaga vaadata eraldi keskkonnast, kus
nad eksisteerivad. Nad on lisaks sisemistele tegeritugevasti soltuvad ka vélistest
teguritestning seetdttu on jargnevas peatikis l&hemalt Kiggeid kontrolli kujunemist
sOltuvusteooria raamistikus, mille puhul kontrokiihanismide valikul kasitletakse

organisatsiooni kui siisteemi osa.
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1.2. Kontrolli kujunemine soltuvusteooria raamistik us

Seni oli kontrollimehhanismide valikul arvestatu@hpiselt ettevottesiseste teguritega.
Ettevdte aga ei tegutse iseseisvalt, vaid koos tmalaritseva keskkonnaga. 1980. aastate
algusest hakati rohkem uurima kontrolli valiseltjmavaid tegureid. Jargnevas alapeatikis
kirjeldab autor, miks on kontrollimehhanismide kali vajalik arvesse votta nii ettevotte

sisesed kui valised tegurid.

Ouchi (1979) markis, et vOimetus kasutada digettrhedirmehhanismi organisatsiooni
unikaalses kontekstis viib suure téendosusega is@aioni pikas perspektiivis eksiteele
ning kui on soov kontrollida, tuleb midagi mddteorrolli seisukohalt on véimalik mdota
kditumist ja kaitumisele jargnevat tulemust. Joehisl.1 on toodud neli

organisatsioonituipi, mille puhul tuleb kasutadaeraid kontrollimehhanisme.

Teadmised protsessist

Taiuslikud Ebataikst
Korge e - mn
Kaitumise voi tulemuse Tulemuse mé6tmine
moodtmine
Néaide: Apollo Naide: naiste ilusalong
kosmoseprogramm

Voime mosta
tulemit

“Klanni” kontroll

Kéaitumise méoétmine

(rituaalidel ja traditsioonidel
pdhinev)

Naide: Konservitehas Naide: Teaduslaboratoorium

Madal

Joonis 1.1.Kaitumise ja selle tulemuse mé6tmist maaratlevagirnused. Allikas: (Ouchi
1979: 843)
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Kui on olemas taiuslikud teadmised protsessistdene tapselt maaratleda igat sammu
selle protsessi juures ja samal ajal on olemas &dmndota eksimatult tulemust tuleb
moddetav néitaja valida vastavalt sellele, kumlb tk@asa vahem kulutusi. Naiteks sellisest
organisatsioonist on kosmoseprogramm, kus tulensgsgukohal on oluline missiooni

onnestumine ja kaitumist saab moo6ta vastavaltlsekas kdik sammud missiooni edukaks

taitmiseks on tehtud.

Juhul kui teadmised protsessist on ebatéiuslikuddjame moodta tulemust kbrge, tuleb
keskenduda tulemuse kontrollimisele. Selleks pdama jarelvaataja, kes jalgib tulemusi
ja teeb parandusi otsuste vastuvdtmise protse3sise organisatsiooni mdddetav naitaja
vOib olla naiteks muugitulemus. Kuidas aga sellertwsteni tapselt jdutakse on ebaselge,

sest ei saa luua reegleid ostjatele. Taolise lasnddib leida naiteks naiste ilusalongist.

Tundes protsessi taiuslikult algusest [6puni v@btajate kaitumise hindamise jarel olla
kindel, et saavutatakse soovitud eesmark. Sellispibtsessid on tavalised
tootmisettevotetes. Kui on kontrollitud, et to66thjkéituvad vastavalt reeglitele vaib olla
kindel, et protsessi |6pus on olemas soovitud toodeonisel 1.1 vastab sellele
konservitehas.

Olukorras, kus on ebataiuslikud teadmised protsesgig madal véime mddta tulemust ei
ole ratsionaalset viisi Gige kontrolli valimisek&ellisel juhul toetub organisatsioon
mitteformaalsetele  klannikontrollile, millel puudasy kindlad reeglid. Selline
organisatsioon on naiteks teaduslaboratoorium, kusole kindlat viisi tulemuse
mootmiseks ja pole kindlat reeglistikku, mis panpkska protsessi, kuidas labimurdeliste

tulemusteni jduda.

Kontrollimehhanismide valikul on oluline arvesse ttad ka ettevotteid valjastpoolt
mojutavaid tegureid. Bakalaureusetd0s uurimise alldetud ettevdte tegutseb
logistikavaldkonnas, kus tingimused on vaga kiirestiutuvad ning séltuvus partneritest
on suur. Kontrolli problemaatika avamisel tuleb tadarvesse tegureid, mis mdojutavad

ettevotte t60- ja puhkeajaga seotud problemaatikattevotte siseselt kui valjastpoolt.
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Kuigi esimeses peatikis kirjeldatud Ouchi (1979) sithdse jargi jagatakse
kontrollimehhanismid kolmeks: turumehhanismid, Hileatlikud mehhanismid ja
grupimehhanismid, kus turumehhanismid votavad sevesttevotet valjast mojutavaid
tegureid, leiab autor, et antud bakalaureusettopiigimes osas vaatluse alla tuleva
ettevotte Aave Transport jaoks sobib ettevotte sfikat arvestades paremini Grant ja
King (1982) kasitlus. Nad jagavad ettevotet Umbkits keskkonna kolmeks:

makrokeskkond, operatiivne keskkond ja sisekeskkond

Galbraight (1977) kirjeldab kasitlust tdpsemalt:knokeskkond on rahvuslik ja globaalne
kontekst sotsiaalsetele, poliitilistele, regulagetele, majanduslikele ja tehnoloogilistele
tingimustele. Operatiivse keskkonna moodustavadij&at, kliendid ja teised huvigrupid,

kellega organisatsioon otseselt seotud. Viimansgksskkond, on organisatsiooni sees

toimuvad protsessid ja stisteemid.

Joonisel 1.2 on seosed keskkonna ja erinevate ditititiipide vahel. Igal keskkonna

tasandil on iseloomulikud tunnused, mis mojutavautiollimehhanismide valikut.

Keskkonc —> Kontrollittitig
Makrakeskkon(
e Ettearvamatus

Formaalne kontrc
e Sisendikontroll
e Protsessikontroll
e Valjundikontroll

e Muutlikkus

Operatiivne keskkond
e Konkurents

Sisemine keskkond

e Domineefimine Mitteformaalne kontro

e Enesekontroll

¢ Finantsiline heaolu Sotsiaalne k I
. SULIUS . ot5|aa_ ne ontro
e  SHltuvus e Kultuuriline kontroll

Joonis 1.2. Seosed keskkonna ja kontrollitiipide vahel. (Alik Autori koostatud
Jaworski (1998: 25) alusel)

Jaworski (1998) kohaselt, mida ettearvamatum jatouwam on makrokeskkond, seda

suurema tdendosusega kasutatakse mitteformaalseittokimehhanisme. Operatiivse

19



keskkonna puhul, mida suurem on konkurents, sedamm&asutatakse mitteformaalseid ja
rohkem kasutatakse formaalseid kontrollimehhanissmekeskkonna puhul on mojutajaid
rohkem. Mida rohkem domineerivad osakonnad teisetéle, mida suurem on ettevote ja
mida keerulisem on finantskeskkond ettevotte ses$a suurema tdendosusega kasutatakse
formaalseid kontrollimehhanisme. Kui ettevotte sess tegemist tugeva vastastikuse

soltuvusega, kasutatakse pigem mitteformaalseittédimehhanisme.

Taolise vastastikuse sdltuvuse toob autori arvateg hasti esile ka Chenhalli (2003)
lahenemine, kes tugineb oma kontrollikasitlusesaoigatsiooni olemuse avamisele, kus
organisatsiooni mdistetakse stisteemina. Vastagtdes kuivord soltuv on organisatsioon
oma keskkonnast, kujunevad ka temale sobivad Kémehhanismid — orgaaniline voi

mehhaaniline. Mehhaaniline kontrollisiisteem toetubetlikele reeglitele ja standardite
jargi tegutsemisele. Orgaaniline kontrollististeempogem paindlik, vastuvotlik, sisaldab
vahem reegleid ja standarditele vastavat kaitum@tgaanilised ja mehhaanilised
kontrolliligid on oma sisult sarnased esimeses tijdea kasitletud formaalsete ja

mitteformaalsete kontrollimehhanismidega.

Siinkohal voibki tuua paralleeli esimeses peatiikigldatud kontseptsioonilise Uksmeele
puudumine kontrolli kasitlevas kirjanduses. Autokdsutavad siin erinevaid mdoisteid
sisuliselt sarnaste kontseptsioonide kohta. Sisolegb ei ole vahet, kas tegemist on
mehhaanilise v6i formaalse kontrollimehhanismigeam& kehtib orgaanilise ning
formaalse kontrollimehhanismi kohta, kus tegelildaipeetakse silmas samu mehhanisme.
Kuna autor on bakalaureusetdo kirjutamisel aluséksud Chenhalli kasitluse, kasutatakse

edaspidi mdisteid orgaaniline ja mehhaaniline kahtnehhanism.

Sdltuvusteooria jargi on oluline votta arvesse keskla nii ettevotte sees kui valjaspool.
Lisaks keskkonnale on rida teisi mdjutajaid nadunt#oogia, struktuur, ettevotte suurus,
strateegia ja kultuur, mille analliisimise abil saalta otsuseid selle kohta, millist liiki
kontrollimehhanisme kasutada. Seetottu leiab autdr, kontrollimehhanismi valikut
mojutavaid tegureid tuleb analtiisida koikidel €ftéy tasanditel eraldi. Seejarel tuleb teha
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jareldused, millisel tasandil erinevad tegurid ldigohkem esile tulevad ning millised

mojurid mdnel tasandil Gldse olulised ei ole.

Tabeli 1.4 pobhjal vdib jareldada, et ettearvamatéliskeskkonna puhul peab
kontrollisiisteem olema avatud ja véljapoole suuwhaluigi ettearvamatu valiskeskkonna
puhul kasutatakse mehhaanilisi kontrollimehhanisomeseal téenaoliselt kasutusel samal

ajal ka orgaanilised kontrollimehhanismid.

Tabel 1.4 Kontrollimehhanismi valikut mGjutavad tegurid

Mojutaje Kontrollimehhanismi vali

Keskkon( e Mida ebakindlam keskkond, seda avatum ja valjaposiginatud
kontrollimehhanism

e Mida vaenulikum keskkond, seda rohkem kasutataksghhaanilisi
kontrollititpe

e Tugeva kontrolli ja ebakindla keskkonnaga koos hulkasutada
paindlikku suhtlemisviisi

Tehnoloogii e Mida standardiseeritum ja automatiseeritum on ps#s seda
mehhaanilisemad on kontrollimehhanismid

o Ebamaaraste toollesannete puhul on kontrollimebhadi pigem
orgaanilisemad

e Mida rohkem tehnoloogiad teineteisest sdltuvadasmdaanilisemad o
kontrollimehhanismid

e Paindliku tehnoloogia puhul kasutatakse pigem oriljaa
kontrollimehhanisme vdi orgaanilisest ja mehhasedt kombineeritudg
kontrollimehhanisme

Struktuu e Suured organisatsioonid, keerulise tehnoloogia ¢dsahtraliseeritud
struktuuriga kasutavad pigem mehhaanilisi kontrahhanisme

e Tiimidele orienteeritud organisatsioonid kasutavaigem orgaanilis
kontrollimehhanisme

Suuru: e Mida suurem organisatsioon, seda keerulisemad ddtintehhanismid.

Kasutatakse mehhaaniliste ja orgaaniliste kontmahhanismide

kombinatsioone

=}

Sirateegi o Konservatiivsed, kaitsepositsioonil olevad ja k@udptimeerimisele
suunatud strateegiate puhul kasutatakse pigem rasitisa kontrolli-
mehhanisme

e Konkurentsistrateegia puhul kasutatakse kombinatgiargaanilistest |
mehhaanilisest kontrollimehhanismidest.

Kultuur o Kultuur mgjutab kontrollimehhanismide valikut enrsel viisidel ja vBib

olenevalt olukorrast soodustada nii orgaanilistei kmehhaanilistg

kontrollimehhanismide valikut

Allikas: (Autori koostatud Chenhall (2003) p6&hjal)

jS2)
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Vaenulik ja pidevalt muutuv valiskeskkond toob kaapigem mitteformaalsemate
kontrollimehhanismide kasutamise. Khandwalla (19317)3elnud, et kui organisatsioonile
avaldatakse véljast survet kdigepealt tdommatakseréitimist koomale, kuna see aitab
luhiajaliselt paremini hakkama saada ning pealease&fetakse kasutusele pigem
orgaanilisemad kontrollimehhanismid.  Granlund jakka (1998) nimetavad surve
allikateks majandustingimusi, késke erinevateltitatsioonidelt, sotsiaalset positsiooni ja

soovi matkida edukalt tdo6tavaid ettevotteid.

Teiseks oluliseks kontrollimehhanismide valiku néjaks organisatsioonides on
tehnoloogia. Tehnoloogia mojutab kontrollimehhamde valikut eelkdige ettevotte

sisetasandil. Khandwalla (1977) kohaselt seostatatendardiseeritud ja automatiseeritud
tehnoloogiaid pigem mehhaaniliste kontrollimehhamiega. Seda kinnitab ka Hirst
(1983) viidates, et organisatsioonides, kus oneregt vaga spetsialiseeritud
tehnoloogiatega ja tegevjuhtidel puuduvad detailseddmised, on keeruline mddta
tulemust ning tuleb kasutada pigem orgaanilisemaidtrollimehhanisme. Chenhall ja
Morris ~ (1986)  seostavad korget  tehnoloogilist salst  laiahaardelise

kontrollisisteemidega, mille puhul on kasutusel koratsioonid mehhaanilistest ja
orgaanilistest kontrollimehhanismidest. Oma hilisesmuuringus on Chenhall (1997)
joudnud jareldusele, et kaasaegsete madala anaNiisega ning kiire muutlikkusega
tehnoloogiate puhul tuleks kasutada orgaanilisi tiasiimehhanisme. See on ilmselt
tingitud asjaolust, et 20. sajandi keskpaigas nsidtettevotted oluliselt ning seetdttu

muutus ka kontrollimehhanismide valikut mojutaviggurite tahtsus.

Burnsi ja Waterhouse (1975) kohaselt kasutavadesuettevotted, millel on keeruline
detsentraliseeritud struktuur pigem mehhaanilisitialististeeme. Tiimidele orienteeritud
ettevotetes kasutatakse tiimisiseselt mitteforng@l&ontrollimehhanisme kuid ettevote
selle laiemas tdhenduses kasutab tdendoliselt pigemaalseid kontrollimehhanisme.
Seega ei saa vadita, et ettevotte struktuuril onrava#htsus kontrollimehhanismi liigi
valikul, kuid sellega tuleb siiski arvestada. Ev&lO66) vaidab, et organisatsiooni

struktuuri maarab pigem keskkond, kus ta tegutsétle jnhatuse strateegiline valik.
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Ettevdtte suurusel ei ole otsest moju kontrollimeatibmide valiku juures, kuid Child ja
Mansfiled (1972) utlevad, et ettevotte kasvadeshtdttevotte juhtidel mingil hetkel votta
kasutusele formaalsed kontrollimehhanismid. Nendei@dlevad vastu Bruns ja
Waterhouse (1975), kes on siiski loonud seose @teeguuruse ja kontrollimehhanismide
vahel. Nad seostavad administratiivset kontrollurgel ettevotetega ning leiavad et
vaikestest ettevotetes on tegemist personaalseolayd. TOendoliselt, mida suurem on
ettevbte, seda keerulisemat kontrollisisteemi lediakse. See on moistetav, sest mida
suuremaks ettevote muutub, seda keerulisem on Baffata ja kontrollida iga isiku

tegevusi.

Miles ja Snow (1978) kirjeldavad, et organisatsides millel on konservatiivsed,
kaitsepositsioonil olevad ja kulude optimeerimisadaunatud strateegiad kasutatakse
tavaliselt mehhaanilisi kontrollimehhanisme. Tooteristamisele ja konkurentide
ennetamisele suunatud strateegiatega seostatajese pirgaanilisi kontrollimehhanisme.
Bakalaureusetdod autori arvates voib éarilisi stigised seostada tegelikult vastavalt

spetsiifikale nii orgaaniliste kui mehhaanilistenkmllimehhanismidega.

Kultuuri tahtsus tuleb esile suurtes ettevoteteis om rahvusvahelised. Globaalselt on
tegemist vaga kireva kultuuriruumiga ja seega ejumdntrollimehhanismid igal pool
Uheselt. Kultuurilised erinevused voivad tekitapieobleeme kui ettevdttes on palju

erinevast rahvusest ja erineva haridustasemegasnim

Vottes arvesse eelpool nimetatud keskkonna tasandelisades nendele tegurid, mis
mojutavad kontrollimehhanismide valikut saab tadieli.5 Ulevaate, millistele teguritele
kontrollimehhanismide valikul suuremat tahelepaddrata ning millised on vahemtahtsad.
VOib vaita, et ettevotte erinevatel tasanditel amtkollimehhanismi valikut mdjutavatel
teguritel erinev tahtsus. Kontrollimehhanism, mis oluline ettevotte Uhel tasandil ei
pruugi olla sama oluline teistel tasanditel. Seet@giab autor, et Ghe ettevitte erinevate
probleemide kontrollimiseks peab kastma just sgbebleemi seisukohalt olulist
kontrollimehhanismi. Probleemile tuleb l&henedakki@lt ettevotte tasanditelt ja alles

seejarel valida vélja sobiv kontrollimehhanism afatit probleemi spetsiifikast. Tulenevalt
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sellest on bakalaureusetdo teises osas autor ldigketh ettevottes kindla problemaatika

avamisele ja sobiva kontrollimehhanismi valikulktlévalt probleemkoha isearasustest.

Tabel 1.5.Ettevotet mojutavate tegurite seos tegevustasaadite

Tecur/tegevustasat Makrotasand | Operatiivne tasand | Ettevdtte sisene tasand
Keskkond Tugev Tuge\ Tuge\

Tehnoloogia Nork Tuge\ Tuge\

Struktuur Nork Nork Tuge\

Suurus Tuge\ Tuge\ Tuge\

Strateegic Nork Tuge\ Tuge\

Kultuur Tuge\ Tuge\ NOrk

Allikas: autori koostatud.

Bakalaureuset6d® autori arvates ei saa Uhegi eteevpuhul vaita, et ilmneb
sajaprotsendiliselt tiks voi teine kontrollimehhamivaid pigem esinevad mélemad teatud
kombinatsioonina, kus tks vbib domineerida enam tkine. Naiteks véaliskeskkonnast
vahem soltuv  organisatsioon v@ib kull rajaneda dwmmiivalt mehhaanilisel
kontrollimehhanismil, ent siiski leidub ka seal diasti marke orgaanilisest
kontrollimehhanismist. Seetbttu tuleb iga probledafiendamiseks kasutada just temale

sobivat kontrollimehhanismi.

Eespool toodust selgub, et sobiva kontrollimehhanigliku tegemisel on vaja arvestada
vaga paljude teguritega. Arvesse tuleb votta niitevditte sisekeskkonda,

operatiivkeskkonda kui ka makrokeskkonda. lgal keskatasandil on seda mdjutavad
tegurid. Kui on maaratletud, millisel ettevotteaadil probleem tekib, saab liikuda edasi
ning vaadata, millised tegurid probleemi mojutawd vastavalt sellele valida kas peaks

kasutama pigem orgaanilisi voi mehhaanilisi koitr@hhanisme.
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2. JUHTIMISKONTROLL AAVE TRANSPORT NAITEL

2.1. Aave Transport iseloomustus ja teema uurimise aktuaalsus
antud ettevottes

Kaesolevas t66s vaadeldakse juhtimiskontrolli towmst autojuhtide t66- ja puhkeaja

mitmekesise tdlgendamise seisukohalt ettevottese Aeransport OU. Jargnevalt selgitab

autor, miks on kontrollististeemi uurimine antudeedittes oluline ja annab Ulevaate

uurimismetoodikast.

Uuritavaks ettevotteks on autor valinud Aave Trams@U, mis on 1996aastal asutatud
logistikavaldkonnas tegutsev transpordiettevotéeVtte tegevusaladeks on riigisisene- ja
rahvusvaheline transport ning séidu- ja pakiautodeldus ja remont. Antud t66 puhul on
autor vaatluse alla votnud ainult logistikaga sdotattevotte osa, jattes korvale

autoremondi.

Logistika on valdkond, mis on vaga tundlik valisteindjudele, mis muudavad antud
ettevOtte uurimise huvitavaks just sdltuvusteosgesukohalt. Ettevéte toimib vaga avatud
ststeemis, mida Uhelt poolt mdjutavad naiteks m@tevnuutuvad kituse hinnad

maailmaturul ja teiselt poolt tugev konkurents tegdharus. Lisaks on vaga oluline tapsus,

mis eeldab hasti toimivaid infoslisteeme ja usaldéasset tehnikat.

Ettevdtte valikul sai maaravaks asjaolu, et ettegat tutvumisel selgus, et juhtkonnas ei
ole korraparaselt pudtud luua kontrollisisteemes maiooria jargi ettevottele peaksid
sobima. Kontrolli korraldamine antud ettevottes wlja kujunenud aja jooksul ning
vastavalt vajadusele. Selleks, et paremini moistizdas kontrolli problemaatikale Aave

Transpordis laheneti on tabelis 2.1 toodud uuri@diviimise etapid.
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1. etapp: Uuringu eesmargi plstitamine ]

A\ 4
2. etapp: Uuringu Ulesannete formuleerimin]e

A 4

3. etapp: Andmekogumise metood
méaaratlemine
- tegevusuuring
- poolstruktureeritud intervjuud

A\ 4
4. etapp: Intervjuu loogika ja kava koostamiﬂ\e

A 4

5. etapp: Valimi maaratlemine

\ 4
6. etapp: Intervjuude labiviimine

A 4

7. etapp: Analts: intervjuudest kokkuvé
tegemine
4 \ 4 I
8. etapp: Analliusi pdhjal jarelduste, soovituste
tegemine

Joonis 2.1.Uuringu labiviimise etapid (Allikas: autori koostial)

Ettevottes tootab kokku 75 inimest. Ettevottel @kk omanikku, kes tegelevad ettevotte
juhtimisega. Lisaks neile t6otab ettevottes veddskkeskastme juhti, kellest Uks tegeleb
riigisiseste ja teine rahvusvaheliste vedude kdamlisega. Ettevotte struktuuri paremaks

maoistmiseks on autor koostanud joonise 2.2.

Rahvusvahelise transpordi pool ettevottes jagunelmnéks: Skandinaavia, Soome ja
Saksamaa koos Hollandi ja Belgiaga. Need kolm @imivad Uksteisest s6ltumata, igal
suunal téotavad kindlad autod ja kindlad juhid. 8anon erinev nende tddde iseloom.

Skandinaavia suund jaguneb omakorda vastavalt &abgistikaettevottele suunatuna.
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[ Omanikud ]

[ Raamatupidamine ] [ Tegevjuht A ] [ Tegevjuht B ]
[ Skandinaavia A ] [ 24/7 siisteem ]—
: Skandinaavia B [ Baltikum ]—
[ Soome ]
[ Saksamaa ]

Joonis 2.2 Ettevotte struktuur. (Allikas: autori koostatud).

Ettevottel on kaks pohilist partnerit, kellele vestust osutatakse. Sellist ettevotet on
kontrolli seisukohalt huvitav vaadelda seetdttutegtemist ei ole traditsioonilise Ulemus-
alluv suhtega. Autojuhid saavad oma kasud otsedethuselt, kuid samal ajal ollakse
tihedas kontaktis ka teise ettevotte logistikugallek on samuti 6igus vajadusel anda
autojuhtidele juhiseid Glesannete taitmiseks.

Siinkohal vo6ib vaita, et antud ettevbte ja kaks tiparfirmat moodustavad oma
partnerlusega virtuaalettevotte, kus Aave Transppotine kompetents on korralikud ja
tookorras veokid koos kogenud juhtidega ning paidnpakuvad oma poolt védga head

kliendibaasi transporditeenuste maailmas

Lisaks partneritele on etteviote seotud ka Eesti vusémheliste autovedajate
assotsiatsiooniga (ERAA). ERAA lihtsustab autovatij ning riigiasutuste vahelist
koostdod Eestis ja valismaal. Kui ettevottel te&lbkord voi kiisimus, millele lahendust

ettevOtte sees ei leita, poordutakse ERAA pooldelken rahvusvahelised partnerid ja
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teadmised, millistest organisatsioonidest valigtgk abi saab. Joonisel 2.3 on néaidatud
ettevotte ja teda Umbritseva keskkonna vahelisedesk Seadusandlus mdjutab ettevotet,
kuid ettevOte seadusandlust otseselt mitte. Tedstgpooltega on tegemist vastastikuse
sOltuvusega.

Seadusandli ] ERAA

N

Aave Transpo

Partner £ ] Partner [

Joonis 2.3 Aave Transport ja valiskeskkond. (Allikas: autkoostatud).

Kontrolli anallisimine antud ettevottes on tahtsest puudub teadlik l&henemine
kontrollisiisteemidele. Antud ettevdte on avatudkkemnas toimiv keskmise suurusega
ettevote, mille kasitlemisel on vaja kullaltki spidtlist Iahenemist. Seetdttu vétab autor
stvaintervjuudel arutlemisele konkreetse organisats jaoks aktuaalse problemaatika -
autojuhi t66- ja puhkeaja direktiivi mitmekesiselgghdamise. Vaadeldakse, millised
kontrollimehhanismid seoses To0- ja Puhkeaja dixekiblgendamisega rakenduvad ja

kuidas leiab aset kontrolli korraldamine.

Autojuhi t66 ja puhkeaega reguleerib Euroopa Patadn ja Noukogu direktiiv
2002/15/EU autovedude alase liikuva tegevusegaahdilisikute tooaja korralduse kohta.
Direktiiv maarab ara kui palju 66péeva jooksul voithd teha, kui pikad peavad olema
puhkepausid, kui palju vbib teha t66d nadalas suenioét ning mitu tootundi voib
keskmiselt olla kvartalis. Problemaatiline on dtiiek jargimine seetdttu, et igal Euroopa

liidu liikmesriigil on digus seda endale sobivatthandada.

Ettevottel on kohustus kéituda vastavalt seadustdteid samas tulla vastu
partnerettevotetele. Ettevotte sees tdahendab sgahtele otsused, mida vdtavad vastu

kdrgema astme t6otajad mojutavad olulisel maaradjalatide igapéevast t66d. Tegevjuht
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vOib vaga olulise saadetis puhul vbtta vastu otseis&ihtaeg on tahtsam ja paluda seadust
eirata. Kui teel teostatakse kontrolli on selligghul kannatajaks autojuht. Lisaks peab
ettevote andmeid séailitama the aasta, mille jookaul 6dinspektsioonil digus autojuhtide
t00 ja puhkeaja korrektset taitmist kontrollida.irwasel juhul vdib karistuse saada ka

ettevote.

Autor on probleemi ké&sitlemiseks kasutanud tegewdsgut @ction researcly mis
tdhendab, et uurija aktiivsel osalemisel pultaldeerndada reaalset probleemi (Elden ja
Chisholm, 1993; Shanks et al., 1993). Autor on A&xenspordi té6tajana organisatsiooni
lige ja samal ajal ka uurija. McKay ja MarshallO@®) selgitavad, et tegevusuuring
tdhendab seda, et uuringu protsessi toimimiseksapa koostdodd uurija ja ,probleemi
omaniku“ vahel. Erinevalt teistest uurimismetoda@iatest, mille puhul vdib tekkida
probleeme reaalsesse maailma sobimisega, toim@vusguring ise reaalses maailmas ja
seega hoiab &ra vdimaliku eraldumise teooria j&tixa vahel. (Baskerville ja Wood-
Harper, 1996; Susman ja Evered, 1978; Avison ja dWétarper, 1991).

Kui bakalaureuset66 metodoloogiliselt lahtub tegenuingust, siis uurimismeetodiks on
stvaintervjuu ettevotte tootajatega. Kisimustikljat@dtamisel on rakendatud Lewis ja
Grimes (1999) poolt valja pakutud komplekssete |emiide avamiseks mdeldud
motteraamistikku. Nad soovitavad keeruliste orgasisoniliste probleemide uurimisel
rakendada mitmeastmelist kisimist, kus intervjuaersuunab intervjueeritavat tekkinud

problemaatika tle stigavamalt reflekteerima ja stdpp-etapi haaval lahti métestama.

Esimeseks etapiks on probleemi sOnastamine. Setbkendatakse lineaarset kisimist,
mille eesmargiks on probleem vdimalikult tapsehadiada. Veel enam, kui uurimusse on
kaasatud erinevaid osapooli, antud ettevotte putidvotte juhtkond, veoautojuhid ja
partnerettevotte tootajad, voimaldab lineaarne rkire tuua valja erisused probleemi

tdlgendamises ja probleemi olemuse avamises.

Teise etapina kasutatakse tsirkulaarset kisimidle mesmargiks on teadvustada, milles
seisneb probleemi raskuskese ja dilemma. Tsirksgakiisimise labi plultaksegi esile tuua

vastandlikke positsioone, nditeks kisides, milline intervjueeritava arvates teiste
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osapoolte ndgemus ja arusaam probleemist. Tsirkdaddisimine annab véimaluse vélja

tuua alternatiivid probleemi avamisel.

Kolmandaks etapiks on reflektiivne kisimine, kuskendutakse eelmises etapis loodud
alternatiivide voimalikele tulemitele. Selline kiishe aitab teada saada, kuidas Uks vOi

teine probleemi tdlgendamine mdjutab ettevotetat@artnereid jne.

Neljandaks, viimaseks etapiks on strateegilinerkiig, mille raames pitakse esile tuua
kui realistlikud on vdimalikud lahendused probleefahendamiseks. Siinkohal peaks
vastaja olema suuteline hindama iga alternatiigliseerimise téenaosust. Kokkuvotlikult

on ulalnimetatud neli kiisimise viisi esitatud kbebs 2.1.

Tabel 2.1Komplekssete probleemide avamise raamistik sieaijuu tarbeks.

Kisimise viis Kisimise eesmark

Lineaarne kiisimine Probleemi véimalikult tdpne siamine

Tsirkulaarne kiisimine Probleemi raskuskese, diledemailjatoomine.

Reflektiivne kiisimine Probleemi tdlgendamisviisidalternatiivide véljatoomine,

erinevate télgendamisvbimaluste tulemite nagemine.

Strateegiline kiisimine Voéimalike tdlgendamisvdinsifu realiseerumise tdendosuise
tuvastamine.

Allikas: autori koostatud Lewis ja Grimes (1999)is#!.

Intervjuu viidi labi ettevotte kahe omanikuga, kalegevjuhiga, kahe partnerfirma
esindajaga ning 20 autojuhiga, kes olid vastauddt iseloomule jaotatud nelja kaupa
gruppidesse. Esimese neljast liikmest koosnevai gngodustasid Saksamaa ja Hollandi
suunal sditvad autojuhid. Teine grupp koosnes stefgbome suunal sditvast autojuhist.
Skandinaavia suunal sditvad autojuhid, kellest mbodustatud kaks gruppi vastavalt
kahele partnerettevottele, moodustasid kolmandaejganda grupi. Viimane grupp oli
Baltikumis sditvatest autojuhtidest.
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Ettevotte kdikide tasandite esindajad, kellegaoaali plaaninud t66- ja puhkeaja direktiivi
mitmekesise tdlgendamise probleemi intervjuud lahia, olid kohal ja osalesid
intervjuudes. Intervjuud viidi I1&bi kahe n&dalaksal perioodil 18. veebruar kuni 3. marts
2013.

Intervjueeritavad olid kbik meessoost. Kdige vanastaja oli 65 aastane ja kdige noorem
23 aastane. Keskmine vanus intervjueeritavate butdia42. Intervjuudes osalesid kdik
ettevOtte omanikud ja ettevottes tootavad tegedjuRiartnerettevotete esindajateks olid
logistikud, kes otseselt tegelevad Aave Transpdit &utojuhtidega. Autojuhid valiti

juhuslikkuse alusel, vastavalt sellele, kuidas sgagruppi kuuluvate juhtide sdidugraafik

neil vbimaldas intervjuus osaleda.
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2.2. Juhtimiskontrolli avaldumine ettevottes Aave T ransport

Kéesolevas alapeatiikis antakse Ulevaade autojukiidleja puhkeaja problemaatikaga
tutvumiseks tehtud intervjuude tulemustest. Vadtaveendele tulemustele antakse

soovitused kontrollimehhanismide valiku tegemiseks.

Intervjuu esimese osa eesmargiks oli probleemi @ikesrimine. Selleks kusis autor, milles
vastaja arvates seisneb t60- ja puhkeaja problémaettevottes. Ootusparaselt toodi seda
probleemi valja kodikidel ettevotte tasanditel. Laaese kisimise probleemi sdnastamise

tulemused on kokkuvotvalt tabelis 2.2.

Tabel 2.2.Siuvaintervjuu | etapp: lineaarne kiisimine

Intervjueeritav | Probleemi sdnastamine

Omanikud

Omanik A Kuidas kasutada juhtide todaega selliset jduaks tehi
vOimalikult palju t66d seaduseid rikkumata.

Omanik E Pililida optimeerida t66 ja puhkga nii, et vdimalikuli
palju tobaega jaaks kasulikule ajale

Tegevjuhid

Tegevjuht / To¢- ja puhkeaja direktiiv tblgendatakse erineve
autojuhtide, seadusandja, ettevétte ja politseitp&amuti
on erinevusi tdlgendamisel riigiti.

Tegevjuht E Liiga palju birokraatia

Autojuhid

Saksamaa suuna autoju Seaduandlus lubab liiga vahe t6od teha ja ei arve
laevasdiduga

Skandinaavia suuna autoju Seawse erinev tblgendamine tekitab probleeme polié

Soome suuna autojul TOO ja puhkeaja arvestusel ei podrata piisavaklégant
pikkadele laevasditudele

Baltikumi autojuhic Ei leia, et see on antud ettevottes probl

24/7 susteemis tootavad ju Palju paberit66d graafikuga tootaja kc

Partnerid

Partnerettevote TO0 ja puhkeaja arvestus ei ole piisavalt pair

Partnerettevote Autojuhid tdlgendavad vahel t- ja puhkeaga endale
kasulikul viisil

Allikas: Autori koostatud.
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Ettevotte omanike arvates voiks t00aega kasutadksimaalselt palju ning seaduse
piirides. Uks tegevjuhtidest sGnastas sarnasettrigat probleemi, et seadust tdlgendatakse
erinevalt. Partnerettevitete esindajad eelistaletigjiirangud puuduksid, et oleks véimalik
teenindada voOimalikult palju kliente. Laevaga séiitvSaksamaa ja Skandinaavia suuna
autojuhid leiavad, et nad jduaksid teha palju romk&ui seaduses lubatud. Baltikumis
sditvad autojuhid tbid vélja, et seadus on liigdirig ja ei arvesta sellega, et autojuht voib
olla naiteks poole tunni sbidu kaugusel kodustdleiivdi sinna siiski sdita kuna t66aeg on
piiratud. 24/7 sisteemi autojuhid ning nende otsétemus leiavad, et igapéevane
tahhograafi taitmine on uleliigne t66 juures, kuslron kindel todgraafik. Baltikumis
sOitvad autojuhid on t66- ja puhkeaja tdlgendanasedpul, kuna nende sdite see seadus ei

puuduta.

Jargmiseks palus autor selgitada, millest on peshldingitud. Kdik vastanutest t6id

intervjuu kaigus pohiliseks probleemi allikaks #idildise seadusandluse. Tegevjuht A tdi
valja juhtumi, kus autojuht oli kdik teinud reeglifargi ja vastavalt sellele, kuidas talle oli
autojuhi koolitusel dpetatud. Politseil oli agasteiameti tdlgendus samale direktiivile.
Vaidlus véttis nii kaua aega, et autojuht ei joudiriiigeks ajaks sihtkohta, mis pdhjustas

omakorda viivituse jargmiste kaubalaadimistega.

Probleemseks peetakse ka t66-ja puhkeaja direldiimevat tdlgendamist riigiti. Naiteks
tdi tegevjuht vélja erinevuse nn mereriikide jatemereriikide vahel. Mereriikide puhul,
kellele on laevaihendus oluline ei teki probleemi &utojuht, kes on laevas puhanud
sOidab kaile ja jatkab seal oma puhkepausi. Sefticege toograafikus aga mones teises

riigis, nditeks Poola, toob suure tdendosusegaakaalsvi.

Tegevjuht t6i ka ndite sellest, et on mitmel kopabrdunud ERAA poole kisimustega,
mida Uks vdi teine aspekt seaduses tapselt tahgadahstuseks on olnud, et vorreldes
inglise keelse variandiga voib direktiivi eesti keetdlge olla eksitav. Tegevjuht A arvates
on direktiivi aluseks olev seadus patrit ajast kehtksid veel tollipiirid Euroopa riikide

vahel ja on seetdttu vananenud. Ta nimetas seapigetm konkurentsiseaduseks,

selgitades, et kontoritdotaja voib teha pika to@pde lisaks veel lisa to6tunde ja ta voib
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seejarel autoga koju soita kuid autojuhile pole kdmtud. Seetbttu leiab ta et antud

seaduse ainsaks eesmargiks ei ole ohutuse tagamine.

Kisimusele mida, see ettevottele tdhendab, vasdatuti vaga erinevalt. Toodi vélja, et
ettevOte ei saa kasutada ressursse kogu voimektide9 Sellega ndustusid ka autojuhid,
kes usuvad, et on vOimelised tegema rohkem. Tehewu arvates voiks selline
seadusandlus lihtsustada tema t66d ja muuta slspeeemini toimivaks, kuid sellises
vormis nagu seda praegu tdlgendatakse tekitab mohkeegadust. Méolemad
partnerettevotete esindajad vaitsid, et neil onualpingeid autojuhtidega seetdttu, et

seadust tdlgendatakse erinevalt.

Uks Soome suunal sditev autojuht t&i naite sellasifas ainult Soomes sdites ei pea liiga
palju t66- ja puhkeaja parast muretsema ning ikimli eksimused antakse enamasti
andeks. Ta selgitas, et need vaikesed eksimisadSaoumes probleemi ei tekita mojutaksid
kindlasti tema otsust, kui td6andja paluks soitajaleu Soome juhtide arvamuse jargi
suurendab probleemi kindlasti see, kuidas erinevditedes politsei k&itub. Mones riigis ei
olda nii palju suunatud Kkaristamisele kui teisteldirm kaheselt madistetavate

seadusepunktide tdlgendamise kohal toob tihti uaidegevjuhtide ja autojuhtide vahel.

Intervjuu esimeses etapis ilmnes, et ettevotteeeatel tasanditel on erinevad arvamused
seisnevad autojuhtide t60- ja puhkeajaga seotualggmiga antud ettevottes. Vastajatel on
erinev nagemus sellest, milleks ja kuidas t60-yhkeaega arvestatakse ning kelle jaoks

see vajalik on.

Antud ettevétte puhul on makrokeskkonna mdjutajaltjuhi t66- ja puhkeaja direktiivi
jargimine. Operatiivseks keskkonnaks on tihedad teshhpartnerettevotetega, kelle
soovidele on oluline vastu tulla, et konkurentdisida. Sisekeskkond on suhted ettevotte
omanike, tegevjuhtide ja autojuhtide vahel. Jodhis annab Ulevaate, kuidas keskkonna

erinevad tasandid on seotud kontrollitiiibiga amttelvottes.
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Keskkont —> Kontrollittiiic

Makrokeskkon
e Ettearvamatus liikluses Mehhaanilin: kontroll
e Seadusandlus e Protsessikontroll

Operatiivne keskkond * Véljundikontroll

e Konkurents
e Partnerlussuhted —>

Orgaanilin¢ kontroll
e Enesekontroll
e Sotsiaalne kontroll

Sisemine keskkond
¢ Finantsiline heaolu
e Suurus
e Soltuvuse ulatus
e Positsioon turul

Joonis 2.4Seosed keskkonna ja kontrollititipide vahel. (AlékAutori koostatud Jaworski
(1998: 25) alusel)

Intervjuu teises etapis selgitas autor, et interviesmargiks on keskenduda autojuhtide
t00- ja puhkeaja mitmekesise tblgendamise probleejaipalus vastajatel sellele toetudes
valja tuua, kuidas nende arvates iga teiste grepfimed vdiksid antud probleemi

kirjeldada.

Omanike arvates ei tohiks autojuhtide ja tegevfiéhtvahelisi probleeme tekkida, sest
mdlemaid on koolitatud seadust tundma ja selle j@gutsema. Tegevjuhtidele on antud
suhteliselt vabad kéed ja omanike soov on, mitdelss rikkuda. Omanikud lisasid veel, et
lepingute sdlmimisel on nad alati rdhutanud, etdtd@hakse lubatud piirides, kuid

reaalsuses see olukord alati nii ei lahene.

Autojuhtide arvates, ei nde tegevjuhid ja partrievétted piisavalt hasti reaalset olukorda.
Seatakse tahtaegu, mida tegelikult ei ole voim#dika ning kui autojuht digeks ajaks
kGikide Ulesannetega valmis ei saa, tekitab sedlikmn Uks autojuhtidest mainis, et
logistikutel ei ole tegelikku pilti valismaal toinaast ja ta peab seda pdhjuseks, mis tekitab

probleeme suhtlemisel. Lisaks arvasid autojuhtidoatroll tb6aja Ule ei ole mitte otsesel
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Ulemusel vaid partnerettevotte tootajal, kes oriuseoma ettevottega. Autojuhid raakisid
mitmest juhtumist, kus nende kolleegid on trahvarsal selliste rikkumiste eest, mida
nende ettevottes ei tblgendata rikkumiseks. Tedewdest on kisitud, mis edasi peab
tegema. Tema tblgendus olukorrale on, et vdib daiid politsei teel tblgendab seaduse
sama kohta teisiti.

Tegevjuhtide nagemus oli, et omanike jaoks ei ek @obleem enne oluline, kui esinevad
sellised rikkumised, mis toovad kaasa karistusékiV&okkulepe tegevjuhtide ja omanike
vahel on, et vajadusel vdivad nad probleemide teidel péérduda omanike poole kuid
omanikud ei sekku tegevjuhtide t6osse, kui nad gedanud ei ole. Autojuhtide kohta
arvasid tegevjuhid, et ilmselt ei suhtu nad profietie tésidusega, kuna tihti ei jargita
reegleid piisavalt. Tuleb ette olukordi, kus tooltcguhi enda ebakorrektne ullesannete
taitmine toob kaasa probleeme politseiga. Tegesjulitlesid, et partnerettevotete
esindajatele on mdnikord keeruline seletada, mil@en riigis ollakse ndus tegema

jarelandmisi ning teistes mitte.

Partnerettevotte A esindaja seisukoht on, et pewsbleautojuhi t60- ja puhkeaja arvestuse
kontrollimisega vOetakse liiga tOsiselt. Tema aggabn logistikutel piisavad teadmised
autojuhi t66- ja puhkeajast ja nende todillesanhetika kuulub ka vedude korraldamine
nii, et seadust ei rikuta. Samas arvab ta siigkkué seaduste jargimine Uhes ettevottes

muutub liiga piiravaks teguriks tuleb leida teiretper, kellele see ei ole probleemiks.

Teise etapi tulemused naitavad, et olenemata sedieprobleemile lahenetakse pohiliselt
enda seisukohast ei olda teadmatud teiste osapmolenusest. Alternatiivse ndgemusena
tuuakse ara praktiliselt k6ik probleemkohad, midaetati ka kisimise esimeses etapis.
Oluliseks peetakse omavahelisi hasti toimivaid ewhning t60- ja puhkeaja direktiivi
mitmekesise tdlgendamise moju tunnetavad nii ettevdomanikud, tegevjuhid,
partnerettevbtete esindajad kui autojuhid. Probiepthiliseks tekkeallikaks peetakse
ebasobivat seadusandlust. Siiski ei peeta sedaaksinprobleemkohtade tekitajaks
ettevottes, vaid nimetatakse ka rida teisi pdhgis8iivaintervjuu teises etapis avaldunud

probleemkohad on vélja toodud tabelis 2.3.
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Tabel 2.3.Sivaintervjuu Il etapp: tsirkulaarne kisimine

Grupp Alternatiivne ndgemus
Omaniluc e Vdivad naha problemaatikat liiga tldiselt

e Pillavad jddda seadustega lubatud piirdesse
Tegevijulid e Vajadusel teevad jareleandmisi autojuhtidele

e Vajadusel teevad jareleandmisi partnerettevotetele
Pililiavad tegutseda seaduse piirides

Autojuhic o Naevad t60- ja puhkeaja kontrolli, kui neid piirategurit

e Unustavad tihti ise digesti kaituda

e Jatavad probleemseid kohti tdhelepanuta
Partnerettevote e Ei mdista, miks nii hoolega seadust jargitakse
Partnerettevote e Arvestab tavaliselt ka t066- ja puhkeaja direktiivis

ettendhtuga

Allikas: Autori koostatud.

Jargmiseks kusiti, kuidas intervjueeritavad lah&sah autojuhtide t66- ja puhkeaja
mitmekesise tblgendamise probleemi. Omanike seliduko, et tuleks kas direktiivi muuta
vOi see siis kdigile Gheselt selgeks teha. Sed&ttevotte sees, partnerettevotetes kui ka
makrotasandil.

Tegevjuhi A seisukoht on, et jarelvalve voiks dllae asutuse kades, sest antud olukorras
jalgitakse t00- ja puhkeaja taitmist politsei nitiginspektsiooni poolt. Mida rohkem on
asutusi, kes probleemiga tegelevad, seda rohketdlgendusi ja see suurendab segadust.
Tegevjuht B lahenes probleemile oma tdotajate pea#tdatuna ja arvas, et graafikuga
tootavatel juhtidel voiks olla vahem paberimajangdksid leidis siiski, et praegune olukord
voimaldab ettevottel samuti saada parema Ulevaéass.t

Saksamaale sditvad autojuhid leidsid, et problekineéndus voiks olla riikidevahelises
koostdos, kus mereriikide esindajad selgitaksidnittemereriikide esindajatele, miks on
nende poolt erandid kasutusele vOetud. Siis saakigidl Uhtlustada seadusandlust ja
suhtuksid madistvamalt erandjuhtudesse, ning see daksu seaduste tBlgendamise
thtlasemaks. Skandinaavia suunal sbitvad autoj@yd |&henesid antud kisimusele
ettevOtetevahelisel tasandil ning arvasid, et el lahenduseks voiks olla autojuhtidele

ja logistikutele Uhesuguste koolituste korraldamiBamas leiab autor, et see lahendus ei
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oleks samuti piisavalt laiahaardeline, sest seendhks ainult logistikute ja autojuhtide
vahelise seaduse mitmekesise tblgendamise problieichijataks kasitlemata probleemi
teistel ettevotte tasanditel.

Partnerettevdtte A esindaja (tles et logistikuidebalt on lahenduseks ka see, et voetakse
to0d teostama teine ettevdte, kes on ndus rohkestap@misi tegema. Sellisel juhul on
vOimalik teha rohkem t66d kiiremini, kuid kaasnevadriskid. Samas arvab ta, et selline
lahendus ei ole pikas perspektiivis elujduline ¢gdlik lahendus peaks peituma mujal.
Partnerettevdtte B esindaja leidis, et lahendusguses olukorras ongi edasi tddtada nii,
nagu on juba vélja kujunenud. Teha vdimalikult pdtpostdood autojuhtidega ning jouda
Uhistele kokkulepetele, kuidas kaup voimalikultrégti ja vaikeste kuludega kohale viia,

sealjuures seadusi rikkumata.

Kolmandas etapis paluti vastajatel ka arutledalised vdiksid olla teiste osapoolte
nagemused lahendustest. Omanike arvamus oli, éte@mile ei olegi Uhtset rahuldavat
lahendust seni, kuni seadust loovad inimesed, &gslikkuses reaalse olukorraga teedel
kursis ei ole. Siiski markisid nad, et autojuhidikéid lahenduseks vélja pakkuda
vOimaluse rohkem ise oma tddaja Ule otsustada.Vv]i@geA selgitas, et Uldjuhul ta ei
ootagi, et autojuhid iseseisvalt lahendusi véljeusaid. Neil on omavaheline kokkulepe, et
probleemi ilmnemisel teel vb8i on kisimuste tekkighistuleb oma otsese Ulemusega
Uhendust votta ja siis leitakse koos lahendus. Sanmatasid ka autojuhid, kes vaitsid, et
nad ei lahendaks probleemi ise vaid pddrduksid sodfemuse poole. Kokkuvdtvalt on
intervjuude kolmanda etapi tulemused tabelis 2.4.

Kolmas etapp andis veelkord kinnitust, et probletikaaon selgelt paevakorras. Seda on
arutletud ettevotte koikidel tasanditel ja uldiselid intervjueeritavad hasti kursis teise

poole ndgemusega. See annab pdhjust arvata, gbttdtesiseselt on teemat arutatud.

Pakutud lahendused olid aga vaga erinevad ningnhéildendents on, et kui seaduses
muudatusi ei tehta, siis olukord markimisvaarsaliapeda ei saa. Sellele viitasid peaaegu
kdik intervjuude osapooled.
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Tabel 2.4 Sivaintervjuu Il etapp: Reflektiivne kiisimine

Intervjueeritav | Lahendus

Omanikud

Omanik A Koolitada tihte moodi logistikuid ja autojte

Omanik E Seadute muutmin

Tegevjuhid

Tegevjuht / Jarelvalvet peaks teostama ks as

Tegevjuht E Graafikuga tootajatel voiks olla teised ree

Autojuhid

Saksamaa suuna autoju Laevalt maha s6itmine puhkeajal vdiks olla lub.

Skandinaavi suuna autojuh Logistikutel peaks olema seatest samasugust
teadmised kui autojuhtidel

Soome suuna autojul Uhtsustada arusaamist sectes riikide 16ikes

Baltikumi autojuhic Ei oska lahenda

24/7 siisteemis tdotavad ju Tuleb seadwandlust jagide

Partnerid

Partnerettevote Seadust kergemalt votta, otsida teised part

Partnerettevote Seada t60 korraldus nii, et seaega vastuollu ei mint

Allikas: Autori koostatud.

Viimases, strateegilise kiisimise etapis, palugrivjueeritavatel valida Uks lahendus, mis
olukorda nende arvates parandaks. Omanikud joyésattiusele, et probleem ei ole ainult
Uhepoolne ja rohkem on vaja igale olukorrale labdané&nimlikult. Kui on naha, et
tegelikkuses on autojuht puhanud ja ei kaldu rézgilkkumisele v6iks muuta tema t6daja
paindlikumaks.

Tegevjuht jai kindlaks enda arvamusele, et vanatheseadust tuleb oluliselt muuta. Ta
pakkus vélja konkreetse lahendusena, et tbéoajaniagadiduajaks ja muuks tooks voiks
reguleerida nii, et autojuhil ja logistikul oleks6imalik t60d planeerida vastavalt
erinevatele ettendgematutele olukordadele. Samasugstuse andsid ka autojuhid, kelle
arvates t00- ja puhkeaja kontrollimine ohutuseuwaikalt on oluline kuid leiavad, et liiga

vahe arvestatakse eranditega.

Neljandas kiusimise etapis jai partnerettevotte hdsga endale kindlaks juba eelmises
kisimise etapis Oeldule. Tema arvates leidub etieid) kes ei ole t66- ja puhkeaja
seadusandlusest endale teinud takistavat teguom jadus vajadusel seadust rikkuma, kui

logitikul peaks seda vaja olema. Partnerettevotteeddhdaja on praeguse olukorraga
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enamjaolt rahul ja leidis, et mdistva suhtumiseypéh ole Uletamatuid probleeme ja on
voimalik leida lahendused, mis on mdlemale osapeolastuvdoetavad. Strateegilise

kUsimise tulemused on esitatud tabelis 2.5.

Tabel 2.5 Sivaintervjuu IV etapp: strateegiline kisimine

Grupp Lahendus

Omaniku Parandada koostdod ettevotte, partnerite ja kdijaitelvahe
Tegevjuhic Direktiivi tuleb muut.

Autojuhid Tuleb rohkem arvestada erandit

Partnerettevote Leida uus partni

Partnerettevote Jatkata vanavii

Allikas: Autori koostatud

Kuna tegemist oli poolstruktureeritud intervjuudegél intervjueeritavatel vdimalus
avaldada arvamust seoses koikide aspektidega, Grkisi¢h otseselt voi kaudselt mdjutada
Autojuhtide T60- ja Puhkeaja Seaduse tdlgendamisegéud problemaatikat ettevottes.
Vastamise kaigus tekkis arutelu ja teema sai esitgetahkude pealt hoolikalt |&bi t66tatud.
Intervjuude kokkuvotlikud tulemused on toodud tabeél.6. Selgub, et vBimalusi antud
olukorda parandada on intervjueeritavate arvate$f, Wiuid alustada tuleks siiski
Autojuhtide To6- ja Puhkeaja Seaduse korrigeerigasesest sellele kogu problemaatika
raskuskese koondub.
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Tabel 2.6 Intervjuude tulemuste koondulevaade

Grupp Lineaarne kisimine: Tsirkulaarne kisimine: Reflektiivne kiisimine: Strateegiline kiisimine:
réhuasetus probleemi probleemi tuuma alternatiivide nadgemine lahenduste pakkumine
sBnastamisel maaratlemine

Omenikud Efektiivsuse suurendamine | Seadusandli Omanikud sdImivau Parandada koosto(
ettevotte ressursside lepinguid vottes arvesse topettevotte osapoolte
optimeerimine. ja puhkeajaseaduse ndudejdiahel.

Tegevjuhic Seadus:! Seadus on vananenuc Tegevjuhid kui labirdékiji | Muuta seadus
tblgendamisvbimaluste omab riigiti liiga palju rolli téitjad erinevate
rohkus erinevate osapoolte | erinevaid télgendusi osapoolte vahel
poolt. Liigne birokraatia.

Autojuhid Seadus ei arvesta reaalsus | Liiga palju erinevaic Tegevjuht aital Erandite lubamin

institutsioone teostab probleemidele lahendusi
kontrolli leida
Partnerettevotte Autojuhtide t6¢ ja puhkeaeg | Vedajadvdtavar X Ettevbtte seisukohs

vOetakse liiga tbsiselt.

probleemi liiga tdsiselt

mittesobivad

lahendused.

Allikas: autori koostatud.
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Intervjuude tulemusena selgus samuti, et tegenmsbrganisatsiooniga, kus tulemust on
kerge moota. Lihtne on kontrollida, kas kaup ondjiwd sihtkohta digeks ajaks vOi mitte.
Samas teadmised protsessist on Uldjoontes taidsl&est kdigile osapooltele on selge,
kuidas kaupa kohale toimetada. Autojuhid on sadmualituse selle kohta, kuidas autot
juhtida, mismoodi dokumentidega Umber kaia, kuidaguda ohtlikes olukordades jne.
Siiski tuleb ette olukordi, kus protsess muutulergigematute asjaolude tdttu. Nendeks on
ootamatused teel ja samuti ka T66- ja Puhkeajaseachitmekesine tdlgendamine riigiti.
Sellest jareldub, et organisatsioonis oleks otstaab kasutada nii tulemuse kui ka
kaitumise mdoddtmisel pdhinevaid kontrollimehhanisméoonisel 2.5 toodud Aave

Transpordis esinev mddtmise voime ja teadmisedessist

Teadmised protsessist

Taiuslikud Ebataikst
Korge e n e
Kaitumise voi tulemuse Tulemuse mé6tmine
moodtmine

Sobib uuritavale ettevottele | Sobib uuritavale ettevottele

Voime moddta
tulemit

“Klanni” kontroll

Kéaitumise méoétmine

(rituaalidel ja traditsioonidel
pdhinev)

Ei sobi uuritavale etevottele | Ei sobi uuritavale ettevottele

Madal

Joonis 2.5. Kéitumise ja selle tulemuse mooOtmist méaératlevatgirused Aave

Transpordis. Allikas: Autori koostatud.

Eelpool toodud tabel annab vastuse, millist kohtn@hhanismi peaks kasutama logistika

valdkonna ettevote. Autojuhtide TO0- ja Puhkeajadsse mitmekesise tdlgendamise
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seisukohalt aga ei tohi jaada nii lintsakoeliserulise juurde. Eesmaérgiks antud ettevottes,
erinevalt teooria pohilistele eesmarkidele, ei dldemuslikkuse parandamine vaid
konfliktsete olukordade vadhendamine. Selleks, @bt tdeda eesmarki on toodud vélja
Autojuhtide T60- ja Puhkeaja seaduse mitmekesigen@amist mojutavad tegurid, mis on

koondatud tabelisse 2.7.

Tabel 2.7 Ulevaade kontrollimehhanismide valikut mdjutagateteguritest Aave

Transpordis

Maojutaja Olukord ettevottes

Valiskeskkon Vaga muutlik ja ettearvame

Tehnoloogi Voimalikult kaasaegsed lahendu

Struktuul Lihtne struktuur, otsused mdjutavad koiki ettevdtibétajaic,
tootajad jagunevad t66 suuna jargi mitteametlilgitippidesse

Suurut Keskmise suurusega ettev

Strateegi Konkurentsistrateeg

Kultuur Uhtlane kultuuriline taust tootajate s

Allikas: Autori koostatud

Intervjuu tulemusena selgus, et vaga avatud susteeron Aave Transport OU
kontrollimehhanismid mojutatud nii sise- kui vaksikkonnast. T60- ja puhkeaja erinev
tdblgendamine esineb ettevotte sisemisel tasandiev@etevahelisel tasandil ning

makrotasandil. Seega saab ettevdte kontrolliddtardikest osa kogu probleemist.

Seadusandlus, mis on kdige suurem makrotasandiajgjeeldab juba oma nduete poolest
tugeva mehhaanilise kontrolli kasutamist. Kirjuthteeglid ndevad ette tahhograafi ketaste
igapdevase taitmise. Todinspektsioonil on digustrkdiida tagasiulatuvalt aasta jooksul
arvestatud t606- ja puhkeaega. Autojuhi ametijuhgédyi peavad juhid iga 28 paeva

moodudes esitama oma tahhograafi kettad ettevokigdeneed siis kontrollitakse.

Autojuhi t66- ja puhkeaja seaduse tdlgendamiseukeigst on tehnoloogial mdju
kontrollimehhanismide valimisel. MOne aasta eesetvdahhograafi ketaste asemel
kasutusele autojuhikaart, mis nédeb valja nagu igendav dokument ja salvestab kogu
info autojuhi tegevuste kohta. Kuna autojuhi kdadlevat infot ei saa muuta jaadvad

rikkumised ndha pikaks ajaks. Seega mida rohkemotebgia taiustub seda tugevamalt
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tajutakse kontrolli. Sellises olukorras tuleks kasla orgaanilisi kontrollimehhanisme
mehhaaniliste kdrval. Tuleb suhelda autojuhtideige meile selgitada, miks tht voi teist

nende tegevust kontrollitakse ja pltda vahenddtesstekkivat stressi.

Ettevdtte struktuurile sobivad pigem orgaanilisemhtkollimehhanismid, sest tegemist ei
ole kill otseselt tiimidele orienteeritud struktigar, kuid Uhel suunal t66tavad autojuhid
puutuvad tihedamalt kokku ja arutavad omavahel jaltiole t66- ja puhkajaga seotud
teemasid omavahel tihti. Mehhaaniliste kontrollitn@hismide kasutamine antud ettevotte

struktuuri juures ei oleks vdimeline piisavalt p#ikult vastavalt olukorrale muutuma.

Strateegia seisukohalt on oluline séilitada haltesd partnerettevotete esindajatega. Selle
saavutamiseks tuleb kasutada orgaanilisi kontrelinanisme. Hoides héid suhteid
partnerettevotte esindajatega on voimalik aruttaséprobleemide tekkimisel erimeelsused

lahendada.

Kuna kultuuriline erinevus ei ole ettevottes markivaarselt suur, ei ole vaja selle
aspektiga kontrollimehhanismide valikul arvestatievotte suuruse jargi peaks nii suure

ettevotte puhul kindlasti kasutusel olema mehhéesadlkontrollimehhanismid.

Tuginedes intervjuus arutletud autojuhi t66- ja kmedja problemaatikale selgub, et
autojuhtide t66- ja puhkeaja mitmekesise tblgendanprobleemi kontrollimiseks Aave
Transpordis tuleb kasutada kombinatsiooni orgesesti ja mehhaanilistest
kontrollimehhanismidest. Intervjuude k&igus selgas,ettevottes on juba kasutusel nii
mehhaanilisi kui orgaanilisi kontrollimehhanismeelMhaaniliste alla kuuluvad kindlasti
tahhograafi ketaste ja autojuhikaartide kasutamiAetod on tegevjuhile interneti

vahendusel kattesaadavad, seega on voimalik nesud®laa kontrollida. T60 iseloomust
tulenevalt peavad kasutusel olema orgaanilised réatimiehhanismid. Tahtis on

autojuhtide, tegevjuhtide ja partnerettevotete liabesuhtlus. Kui omavahel héid suhteid ei

hoita, oleks keeruline koost66d teha.

Kuna uuritava ettevotte puhul oli intervjuudes esas ettevotte erinevad osapooled, siis

on vOimalik Ouchi (1978) baasil valja tuua ka uavdle ettevittele iseloomulikuma
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kontrollitiiibi s6ltuvalt ettevottes ilmnevate subheteloomust. Kuna antud bakalaureuset6o
keskendus autojuhtide t60d koige enam puudutavablgmaatikat ning antud juhul
kontrollimehhanismid on selle grupi poole suunatsiis vOetakse vordluse subjektiks
autojuhtide grupp.

Tabel 2.8.Kaks ideaalset organisatsioonilise kontrolli taupi

Vordluse alus Grupp autojuhid
Tooalase suhte (toolepingu
pikkus

A: Luhiajaline | x
Z: Pikaajaline | x
Otsuste vastuvotmil
A: Individuaalne| x
Z: Kollektiivne
Hindamise ja edutamise tihec
A: Sagedane
Z: Harv | X
Hindamise ja edutamise a
A: Formaalne, mitteisiklik x
Z: Mitteformaalne, subjektiivn
Organisatsiooi side ome
tootajatega

(1]

A: Segmenteeritud
Z: Holistlik | x

Allikas: (Autori koostatud Ouchi 1978 baasil).

Ettevdttel on nii kontrollitiip A kui Z omadusi. I8gel juhul ei ole tegemist ideaalse
vormiga ja kasutusele tuleb voétta kombinatsioonghdele kontrollititpidele sobivad
kontrollimehhanismid. Tegemist on pikaajaliste &8t suhtega, sest autojuhid t66tavad
tahtajatu lepingu alusel. Otsuste vastuvétminen@8pssi toimumise ajal on individuaalne.
Pohilise aja oma to0st veedab autojuht Uksi. Hindana edutamise tihedus on harv ning
edutamine uuema ja parema auto saamiseks kaibvalissallele, kes kauem ettevottes
tootanud on. Side autojuhtide ja ettevotte vahel hotistlik, arvestatakse autojuhtide

soovidega ning seelabi oodatakse sama vastu kpbtitielt ettevotte suunas.

Analllsi tulemusena vdib véita, et ettevottes ajak$ul ja vastavalt vajadusele valja
kujunenud kontrollisiisteem on sellele ettevottalbilk. Kasutusel on nii mehhaanilised
kui orgaanilised kontrollimehhanismid. Mehhaandistontrollimehhanismide kasutamine
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on osaliselt ette nahtud Autojuhtide T66- ja Pulpgke@eadusest lahtuvalt. Samal ajal on
kasutusel sisteem, mille abil kontrollitakse auttiple tegevust interneti teel. See lisab
kindlustunnet tegevjuhtidele, kellel on autopardistvaade ning kindlasti mdjutab see
autojuhtide otsuseid kui nad teavad, et nende tesgst jadb jalg maha. Seetdttu on
olulised ka ettevottes kasutusel olevad orgaadilismtrollimehhanismid. Kuigi ettevottes

kaib pidev suhtlus nii autojuhtide, tegevjuhtidei lpartnerettevotete vahel jaavad nad
sOltuvalt t66 iseloomust siiski Uksteisest suhédfiskaugele ja koikide probleemide

arutlemiseks ei jaa tihtipeale aega ning telefenl €i ole see otstarbekas. Selle probleemi
lahendamiseks korraldab ettevbote Uhiseid koosvitinKaiakse teatris, vOetakse osa

ERAA suvepdaevadest jne.

Kokkuvotteks voib Oelda, et kuigi ettevottes ei altseselt teooriale tuginedes loodud
kontrollisiisteemi, on see iseenesest vélja kujuhemastavalt vbimalustele ja t66

iseloomule killaltki ideaalilahedane. AnalliUsisigeb, et problemaatika raskuskese asub
ettevottest valjaspool ja seetbttu saab olukordamumada ettevotte sisesel ja operatiivsel

tasandil teatud piirini.
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KOKKUVOTE

Kontrolli puhul on tegemist osaga juhtimisest, ko®sneb reeglite stisteemist, mille alusel
organisatsioonis kontrollijad ja kontrollitavad a@iad vastu otsuseid. Traditsioonilise

lahenemise jargi on tegu ihega viiest juhtimisfarddnist.

Kaasaegsetes organisatsioonides on tulenevaltbegtevmuutumisest ronkem suhetele ja
teadmistele orienteerituks vajalik kasutada komisinane erinevatest
kontrollimehhanismidest. Klassikalises kasitlusesle sageli sellele piisavalt tahelepanu

pddratud.

Kuigi klassikalise kasitluse jargi liigitatakse koollimehhanismid kolmeks:
turumehhanismid, burokraatlikud mehhanismid ja kiarehhanismid, ei ole see tihtipeale
sobilik kaasaegsetele organisatsioonidele. Komtnelhhanisme liigitatakse mitmeti, kuid
kdige selgemalt jagunevad need vastavalt oma iselt®ning keskkonnaga seotuse alusel
mehhaanilisteks ja orgaanilisteks. Mehhaanilisedtriodlimehhanismid on kirjutatud
reeglid ja direktiivid, naiteks ametijuhend. Tagalt on tegu kirjutatud reeglitega, mis on
algatatud organisatsiooni juhatuse poolt ning nadjad tdendosust, et organisatsioon liigub
pustitatud eesmarkide poole. Orgaanilised kontmahhanismid  mojutavad

inimestevahelised suhteid, vaartuseid, norme jamsisi.

Kontrolli teema juures tuleb tdhele panna neljabfemi: olemasolevas kirjanduses
puudub kontseptuaalne uksmeel, on Kkillustatus, uts@gsus ja puudulik tahelepanu
kontrolli arengule. Sisuliselt erinevaid mdisteidaskitatakse uhe kontseptsiooni
kirjeldamiseks ja vastupidi. Killustatus véaljendudelles, et uurimisel keskendutakse
vaikesele osale kontrollist ja sellise lahenemiseg@ad tulemused olla eksitavad.
Singulaarsus tahendab, et tuleb eelistada tUhtdbntehhanismi teisele, kuigi ka k&esolev
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bakalaureusetd6d toob vélja, et tegelikkuses olgktaitnekas kasutada kombinatsioone

orgaanilistest ja mehhaanilistest kontrollimehhamaest.

TOO teoreetilises osas on toodud erinevate autpatdt esitatud kontrolli definitsioonid.
Lisaks on esitatud ka erinevate autorite poolt avgdfjakutud kontrollimehhanismide
ligitused, mille alusel kontrollittitipi valitaksd.isaks ettevotet seestpoolt mdjutavatele
teguritele on vaadeldud kontrolli avaldumist tugiee séltuvusteooriale ja vottes arvesse
ettevOtet Umbritsevat keskkonda, ning oluline ovesse votta ka ettevotteid valjastpoolt
mojutavaid tegureid. VOimetus kasutada diget kdimmehhanismi organisatsiooni
unikaalses kontekstis viib suure tdendosusega @siooni pikas perspektiivis valede

jarelduste tegemiseni.

Kontrollile saab laheneda erinevatelt keskkonnarndgelt. Tasandid on jagatud kolmeks:
makrotasand, operatiivne tasand ja ettevottesitesand. Makrokeskkond on rahvuslik ja
globaalne kontekst, operatiivse keskkonna moodasdtatarnijad, kliendid ja teised
huvigrupid, kellega organisatsioon on otseselt igohing ettevotte sisene tasand on
ettevOtte sees toimuvad protsessid. Vastavaltlsglleii s6ltuv on organisatsioon oma
keskkonnast, kujunevad ka temale sobivad kontretihanismid. Kéesolevas t66s tugines
autor valdavalt liigitusele, kus kontrollimehhanignjpagatakse vastavalt nende iseloomule
mehhaaniliseks ja orgaaniliseks.

TOO teoreetilises osas tehti jareldus, et kontr@dhhanismide valikul tuleb keskenduda
eesmargile, mida soovitakse saavutada. Seetoungiirilises osas voetud analtitisimiseks
konkreetne uuritavale ettevottele oluline probletikaa Aave Transpordis valiti selleks
problemaatikaks autojuhtide t66- ja puhkeaja noOuetimekesist tblgendamine.
Autojuhtide t66 ja puhkeaega reguleerib EuroopalaRendi ja Noukogu direktiiv
2002/15/EU autovedude alase liikuva tegevusegaahdilisikute tooaja korralduse kohta.
Direktiiv maarab ara kui palju 66péeva jooksul voitdd teha, kui pikad peavad olema
puhkepausid, kui palju vbib teha t66d nadalas suenioét ning mitu tootundi voib
keskmiselt olla kvartalis.
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Direktiivi mitmekesine tdlgendamine toob kaasa jpeeme autojuhtide igap&evases to0s.
Probleemid tekivad nii autojuhtide kui tegevjuhtidahel ning ettevdtte ning tema

partnerite vahel.

Vottes arvesse kontrollimehhanismide valikut mdjatd tegureid nagu keskkond,
tehnoloogia, struktuur, suurus, strateegia ja kmltanalldsiti, millised neist mdjutavad
enim autojuhtide Td0- ja Puhkeaja seaduse mitmsgetdlgendamise problemaatikat

organisatsioonis.

Bakalaureusetdds on analtusimiseks valitud logistilldkonnas tegutsev ettevote Aave
Transport. Logistika puhul on tegemist vélistele jud@le vastuvétliku valdkonnaga,
mistottu analtusiti probleemi soéltuvusteooria skadiiadele toetuvalt. Aave Transpordi
juhatus ei olnud enne bakalaureusetdd autori paftetdtte kontrollisiisteemi anallilisida
sellele teemale otsest tdhelepanu pdodranud. Kénkoiraldamine oli ettevottes valja

kujunenud aja jooksul vastavalt vajadusele.

Problemaatika paremaks mdistmiseks viidi |abi wjterd ettevotte omanike, ettevotte
toOtajate ja partnerettevotete esindajatega. Kokkli ajavahemikul 18. veebruar kuni 3.
marts 2013 l&bi Uheksa intervjuud 26 isikuga. Mjter labiviimiseks kasutati kisimist,
mis viidi l&bi neljas etapis. Intervjuu kilismustavk on toodud lisas 1. Autor jattis
vastajatele suhteliselt vaba voli arutleda teema, (8t saada voOimalikult palju
informatsiooni autojuhtide t60- ja puhkeaja arvesfia seotud problemaatikast ettevottes.
Intervjuude kaigus avaldus palju taustinformatsiooimg valja toodi problemaatikat nii

otseselt kui kaudselt mgjutavaid tegureid.

Esimeseks etapiks on probleemi sdnastamine, miltekendatakse lineaarset kisimist.
Eesmargiks on probleem vdimalikult tdpselt sOnastadieise etapina kasutatakse
tsirkulaarset kusimist, mille eesmargiks on teathds, milles seisneb probleemi
raskuskese ja dilemma. Tsirkulaarne kisimine anr@maluse valja tuua alternatiivid
probleemi avamisel. Kolmandaks etapiks on reflek@i kisimine, kus keskendutakse
eelmises etapis loodud alternatiivide voimalikeléemitele. Selline kisimine aitab teada

saada, kuidas Uks vdi teine probleemi tdlgendamdgitab ettevotet, tema partnereid jne.
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Neljandaks, viimaseks etapiks on strateegilinerkirg, mille raames piltakse esile tuua

kui realistlikud on vdimalikud lahendused probledafiendamiseks.

Autojuhtide t66- ja puhkeaja problemaatika seis@ibhaadatuna on véime tulemit mdota
kdrge, sest konkreetselt on véimalik kindlaks tekees kaup joudis kohale vdi mitte. Samas
voib teadmisi protsessist Uhest kiljest pidadaatdeseks kuna kdigil on informatsioon,
kuidas protsess peaks toimima. Teistpidi on traripdkdik kiiresti muutuv ja olukord ei
ole alati Uhesugune. Tulenevalt sellest peakskevéttes keskenduma kas tulemuse

mdootmisele voi kditumise mojutamisele.

Vottes arvesse kontrolli mdjutavaid tegureid selgetsantud ettevottes on dige kasutada
korraga nii orgaanilisi kui mehhaanilisi kontrolihanisme. Uhelt poolt on tegemist
seadusest tugevasti mdjutatud  problemaatikaga, @mduab  mehhaanilisi
kontrollimehhanisme. Samuti annab {ha kiiremini nake tehnoloogia eelise
mehhaanilistele kontrollimehhanismidele. Nende tasine on otstarbekam ka kulude
seisukohalt. Sellises olukorras aga voib muutudatriké liiga jaigaks ja vastukaaluks
tuleks kasutada ka orgaanilisi kontrollimehhanisB8teuktuuri jargi sobivad ettevottele nii
orgaanilised kui mehhaanilised kontrollimehhanisnidiltuuriliselt on tegemist pigem

Uhtlase ettevottega, kus tuleks keskenduda teitgleitele.

Anallisides omavahel intervjuude kaigus saadudmmdtsiooni ning t60 esimeses osas
kirjeldatud kontrollimehhanismi valikut mdjutavaiteooriaid joudis autor t60 |6pus
jareldusele, et Autojuhtide T66- ja Puhkeaja Seadugmekesise probleemi télgendamise
raskuskese ei asu ettevotte sees ning seetottttendteel voimalik olukorda kontrollida
kindla piirini. Ettevottes juba kasutusel olevad nkollimehhanismid on ettevétte
spetsiifikat ja t60 iseloomu arvestades kujundagelliselt nagu teooria jargi see peakski

olema.

To0 edasiarendusena voOiks uurida kontrolli teistegistikavaldkonnas tegutsevates
ettevOtetes. Lisaks vdiks autojuhtide t60- ja pw@jkearvestamise temaatikale kontrolli

kontekstis l&heneda seadusandja poolt vaadatuna.

5C



VIIDATUD ALLIKAD

1.

Anthony, R. N. The management control function. Boston: The HahBusiness
School Press, 1988, 216p.

Arrow, K. J. The limits of organization. New York, 1974, NY: Non, 86p.

Avison, D. E., Wood-Harper, A. T. Conclusions from action research: the
multiview experience. — Systems Thinking in Europédited by Jackson, M. C.,
Mansell, G. J., Flood, R. L., Blackham, R. B. anolert, S. V. E. New York:
Plenum Press, New York, 1991, pp. 591-596.

Baskerville, R. L., Wood- Harper, A. T.A critical perspective on action research
as a method for information systems research. snabar Information Technology,
Vol. 11, No. 4, 1996, pp. 235-246.

Beer, S. Decision and control. The meaning of operationateaech and
management cybernetics. Chichester: John Wiley 8sSb995, 556p.

Bijlsima, K. M., Costa, A. C. Consequences and antecedents of managerial and
employee legitimacy interpretations of control: @&umal open system approach. —
Organizational control. Edited by Sitkin, S. B, @aal, L. B. and Bijlsma-
Frankema, K. M. New York: Cambridge University R,e2010. pp 396-433.

Bruns Jr., W. J., Waterhouse, J. H.Budgetary control and organizational
structure. — Journal of Accounting Research, Autub®75, pp. 177-203

Cardinal, L. B., Sitkin, S. B., Long C. P.A configurational theory of control. —
Organizational control. Edited by Sitkin, S. B, @aal, L. B. and Bijlsma-
Frankema, K. M. New York: Cambridge University P,e2010, pp. 51-79.

51



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.
19.
20.

Chenhall, R. H. Management control systems design within its omgional
context: findings from contingency-based researuth @rections for the future. —
Accounting, Organizations and Society, 2003, V8l.120. 2-3, pp 127-168.
Chenhall, R. H., Morris, D. The impact of structure, environment and
interdependencies on the perceived usefulness pagesnent accounting systems.
— Accounting Review, 1986, Vol. 61, No. 1, pp. 1%-3

Child, J., Mansfeld, R. Technology, size and organizational structureoei@ogy,
1972, Vol. 6, No. 2, pp. 369-393

Dunbar, R. L. M., Statler, M. A historical perspective on organizational control
Organizational control. Edited by Sitkin, S. B, @aal, L. B. and Bijlsma-
Frankema, K. M. New York: Cambridge University R,e2010, pp. 16-48.

Eilon, S.Management control. London: Macmillan, 1971, 207p.

Eisenhardt, K. M. Control: organizational and economic approaches.
Management Science, Vol. 31, No. 2, 1985, pp. 1482-1

Elden, M. Chisholm, R. F.Emerging vareties of action research: introductimn
the special issue. — Human Relations, 1993, VQIN46 2, pp. 121-142.

Euroopa Parlamendi Ja Ndukogu direktiiv 2002/15/&llovedude alase liikuva
tegevusega hoivatud isikute td0aja korralduse koAlates 11. martsist 2002. a.
[http://eur-
lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=0J:L:2@180:0035:01:ET:HTML]
03.01.2013

Evan, W. M. The organization-set: toward a theory of interargational relations.
— Approaches to organizational design. Edited tmprilpson, J. D. Pittsburg:
University of Pittsburgh Press, 1966, pp. 177-180.

Fayol. H. General and industrial management. London: Pith@49, 110p.
Galbraith, J. R. Organization design. Reading, MA: Addison-WeslE377, 426p
George, E., Qian, C.Organizational identity and control: can the twotggether?
— Organizational control. Edited by Sitkin, S. Bar@inal, L. B. and Bijlsma-
Frankema, K. M. New York: Cambridge University Re2010, pp. 167-190.

52



21.

22.

23

24.

25.
26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

Gouldner, A. W. The norm of reciprocity: a preliminary statementAmerican
Sociological Review, 1960, Vol. 25, No. 2, pp. 1629.

Granlund, M., Lukka, K. It's a small world of management accounting pradi
— Journal of Management Accounting Research, 196B,10, pp. 153-179.

. Grant, J. H., King, W. R. The logic of strategic planning. Boston: Little98P,

206p

Hirst, M. K. Reliance on accounting performance measures,uiasértainty and
dysfunctional behaviour. — Journal of Accountinge@ch, 1983, Vol. 21, No. 2,
pp. 596-605.

Hopwood, A. Accounting and human behavior. London: Prentick, 4874, 213p.
Jaworski, B. J. Toward a theory of marketing control: environméntantext,
control types, and consequences. — Journal of Nlagkevol. 52, No. 3, 1988, pp.
23-39.

Johnson, P., Gill, J.Management control and organizational behavior.doon
Paul Chapman Publishing, 1993.

Khandwalla, P. Design of organizations. New York: Hardcourt Brdc&anovich,
1977, 713p.

Kirsch, L. J., Choudhury, V. Toward a theory of relational control. —
Organizational control. Edited by Sitkin, S. B, @aal, L. B. and Bijlsma-
Frankema, K. M. New York: Cambridge University P,e2010, pp.301-323

Kirsch, L. J., Cummings, L. L. Contextual influences on self-control of IS
professionals engaged in systems delevopment. -eulting, Management and
Information Technologies, 1996, Vol. 6, No. 3, pp1-219.

Koontz, H. A preliminary statement of principles of planniaugd control. — Journal
of the Academy of Management, 1958, Vol. 1, Ngod,45-61.

Lewis, M. W., Grimes, A. J. Metatriangulation: building theory from multiple
paradigms. — The Academy of Management Review, 196D 24, No. 4, pp. 672-
690.

53



33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,

Long, C. P.Control to cooperation: examining the role of masvéd authority in
portfolios of managerial actions. — Organizatiooahtrol. Edited by Sitkin, S. B,
Cardinal, L. B. and Bijlsma-Frankema, K. M. New XpiCambridge University
Press, 2010, pp. 365-395.

Malcolm, D. G. Exploring the military analogy — real-time managecontrol. In
Management control systems. Edited by Malcolm, D.a@d Rowe, A. J. New
York: John Wiley & Sons, 1960.

McKay, J., Marshall, P. The dual imperatives of action research. — Inforomat
Technology & People, 2011, Vol. 14, No. 1, pp 46-59

Miles, R. W., Snow, C. C.Organizational strategy, structure and procesbhe-
Academy of Management Review, 1978, Vol. 3, N@[8,546-562.

Otley, D. Management control in contemporary organizatidosvards a wider
framework. —-Management Accounting research, 1994 S\Npp. 289-299

Ouchi, W. G. A conceptual Framework for the design of orgamiretl control
Mechanisms. — Management Science, 1979, Vol. 259N&33-848.

Ouchi, W. G. The transmission of control through organizatioh&rarchy. — The
Academy of Management Journal, 1978, Vol. 21, N@®2 173-192.

Rindova, V. P., Starbuck, W.H. Ancient Chinese theories of control. — Journal of
Management Inquiry, 1997, Vol. 6, pp. 144- 159

Shanks, G., Rouse, A., Arnott, D.A review of approaches to research and
scholarship in information systems. Proceedinghef" Australian Conference on
Information Systems, University of Queensland, Baise, 1993, 15p.

Sheppard, B. H., Sherman, D. M.The grammars of trust: a model and general
implications. — Academy of Management Review, 1998|. 22, No. 3, pp. 422-
437.

Shewhart, W.A. Economic control of quality manufactured prodiitinceton: D.
Van Nostrand Company, 1931, 501p.

Simons, R.Levels of control: how managers use innovative @rgystems to

drive strategic renewal. Boston: Harvard Busined®8I Press, 1994, 232p.

54



45.

46.

47.

48.

49.
50.

Storey, J. The challenge to management control. London: Kogage Limited,
1980, 192p.

Susman, G. |., Evered, R.D.An assessment of the scientific merits of action
research. — Administrative Science Quarterly, 1948, 23, No. 4, pp. 582-603.
Tannenbaum, A. S.Control in organizations. New York: McGraw-Hill,9&8,
325p.

Tannenbaum, A. S. Control in organizations: individual adjustment dan
organizational performance. — Administrative Sceeuarterly, 1962, Vol. 7, No.
2, pp. 236-257.

Taylor, F. W. The principles of scientific management. New Ydikrper, 1911

Weber, M. Economy and society: an outline of interpretaseeiology. Berkeley,
CA: University of California Press, 1978, 1470p.

58



LISAD

Lisa 1. Suvaintervjuu kusimuste kava

| etapp

1. Milles seisneb autojuhtide t66- ja puhkeajagdig® problemaatika Aave Transpordis?
2. Millest on Teie arvates see probleem tingitud?

3. Mida need probleemid ettevottele kaasa toovad?

Il etapp

1. Milline vbib Teie arvates olla omanike/tegevjdefautojuhtide/partnerettevotte

esindajate ndgemus autojuhtide t66- ja puhkeajaehkisise tdlgendamise probleemist?
Il etapp

1. Mismoodi oleks vbimalik leevendada autojuhtid®-t ja puhkeaja mitmekesise

tdlgendamise probleemi ettevottes?
IV etapp

Milline lahendus oleks kdige tdené&olisemalt sobdikojuhtide t66- ja puhkeaja
mitmekesise moistmise kontrollimiseks?
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SUMMARY
CONTROL DESIGN IN AAVE TRANSPORT

Maret Teder
Organizational control was described in ancientstéx China when the first organizations
developed. The controlling process was describedl ratationship between employers and

employees that is based on systems and regulations.

In the 20th century control theory was researclgainaby many authors and control theory
was influenced by development in organizations. e\ev in recent years researchers have

shown new interest in organizational control.

Contemporary organizations need new concepts bet¢hagheories that were common in
the last century do not meet all the requirememds lhave risen. Contemporary companies
are also not structured the same way. They tertoktemaller and more croup and clan

oriented.

Even though most of the classical control theorgtge concentrated on the factors that
influence control mechanisms within the organizatiachis paper has taken into
consideration both internal and external factoet thfluence the design of Control. The
company has to be viewed as a part of a systemregghlations given by the government

and relationships between partners.

The purpose of this paper is to find the right colntypes for the organization to alleviate
the problem of diversity in interpreting the diriget on the organization of the working
time of persons performing mobile road transpotivaes. The directive dictates the rules

regarding how much truck drivers are allowed to kvdihe problem is that the directive
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can and is interpreted differently within countri@sstitutions and even by employees of

the company.

The paper has been divided into two parts. The fiest gives an overview of control
definitions. Descriptions how authors have divigedtrol mechanisms are also included.
The classical theory says that control mechanidnesild be divided into three groups.
These groups are referred to as market, bureayci@oy clan controls. One other
possibility is to describe them as formal and infal control mechanisms. The author has
used contingency based theory to give even beiték &t the design of control in Aave
Transport. In contingency based theory control maims are divided into mechanic and

organic control mechanisms.

Mechanic control mechanisms are written rules anectives. They are usually provided
by the organizations and are meant to be followgd elberyone. Organic control
mechanisms are based on communication and gootionslabetween members of an

organization. They consist of beliefs and nornad trevelop within groups over time.

An overview of basic problems in control literatuseprovided. These include the lack of
conceptual consensus, fragmentation, singularitg dack of attention to control
development. Lack of conceptual consensus meahshhaame terms are used to describe
different concepts and also there are many ternusénthat are in fact describing the same
concept. Fragmentation means that researchers rogiiee on a small amount of the
control and they usually focus more on mechanidrobrSingularity here means that it is
usually needed to prefer one mechanism to anothereality they are both used in
combinations. Last but not least, theories do moisier that organizations change over

time and that means control has to change as well.

Next, four types of organizations are describedheyr ability to measure output and much
knowledge is provided of the work process. To vigng problem from every level of
organization the environment has been divided thtee levels: macro-, operational and

internal environment. The other factors like ennim@nt, technology, structure, size of
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organization, strategy and culture that are impadria organizational control design are

also analyzed.

In the second part of the paper the author hasyzswhlthe control design in Aave
Transport. Aave Transport is a transportation comyphat deals with international road
transport. The company has 75 employees which makasrather large in size. The
company also owns a car workshop that was notdeclun the research. Because it was
understood in first part of the paper that in ortdele able to choose right form of control it
is essential to know what the purpose of the comtrechanism is one problem in the

company was chosen.

To get a better understanding of factors influegcthe problem on interpreting the
working hours of truck drivers a four phase intewiwas held in the company. Nine
interviews with 26 participants were held. The jggoants were as follows: the two owners
of company, two managers, two representatives fpaminer companies and 20 truck

drivers from Aave Transport. Each interview tookuai45-60 minutes.

The interview was held in four rounds. The firsumd was defining the problem. The
second was to find out what is causing the probl&éhe third part was trying to see

alternatives and the last part was trying to fioldisons to the problem.

After gathering information about the problem, tnethor analyzed it using the theories
given in the theoretical part of the paper. Thectasion was rather easy. The problem with
diversity in interpreting the directive does nat lvithin the organisation. The problem

starts from the outside of the company.

The company has a high ability to measure outpdttae knowledge of process is also
high. Sometimes the conditions change fast but rabshe time it is known how the
process should be. Both measuring output and infing the behavior of employees suit

the company.
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When considering other factors it was understoad tloth mechanic and organic control
should be used at the same time. The company hestmechanical control because of the
requirements of the law. Also the more technologyedbps the easier and cheaper it is to
use mechanic control. From the perspective of &tradn the company it doesn’t matter
what kind of control mechanisms are used. Alsodhléure in the company is also rather

even so that should be the last factor to consuhen choosing control mechanisms.

Lastly the comparison with ideal types A and Z pamies indicates that the company has
parts that fit both of them. That also means thath borganic and mechanic control

mechanisms should be used.

Considering the types of control mechanisms alrdslgg used in the company it can be
said that the center of the problem is outsidéhefdompany and there is not too much the

company can do to improve the situation.
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