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Sissejuhatus

Organisatsioonikultuur kujuneb pidevalt muutuvas ja keerulises keskkonnas, mis nouab
organisatsioonidelt kohanemist sisemiste ning véliste mdjuteguritega (Resende & Correia, 2024;
Okojie, 2026). Selles muutlikus keskkonnas vajab organisatsioon nii ametlikku struktuuri,
oigusakte ja toopraktikate jargimist kui ka tihiseid vairtusi ja igapdevaseid otsustusprotsesse
(Vasumathi et al., 2025). Mida suurem on organisatsiooni vastutus ja ettearvamatum keskkond,
seda olulisemaks muutuvad todtajate tihised arusaamad, hoiakud ja kditumismustrid (Abawari et
al., 2024). Seetdttu on organisatsioonikultuuril keskne roll organisatsiooni toimimise ja
kohanemisvdime kujunemisel.

Organisatsioonikultuur mdjutab seda, kuidas organisatsioonis mdtestatakse rollijaotust,
tehakse otsuseid ja reageeritakse muutustele ning ebakindlusele (Schein, 2010).
Organisatsioonikultuur koosneb néhtavatest ilmingutest, nagu harjumused, siimbolid ja
suhtlusviisid ning vdirtustest ja pohihoiakutest, mis suunavad to6tajate kditumist olukordades,
kus ametlikest juhistest ei piisa. Trice’i ja Beyeri (1993) kisitluse kohaselt avaldub
organisatsioonikultuur erinevate kultuurivormide kaudu, nagu keel, lood, tavad ja tegevused, mis
mojutavad otseselt organisatsiooni kditumist ja t66 tulemuslikkust.

Tolliametis on organisatsioonikultuur tihedalt seotud vastutuse, missiooni ja avalikkuse
usalduse tagamisega. Maksu- ja Tolliameti (edaspidi MTA) arengukavas on organisatsiooni
missioonina vélja toodud ,,t0hus maksukogumine, Eesti majanduskeskkonna ja tihiskonna kaitse*
(MTA, 2023). Kim ja Kimi (2020) kisitluse pohjal on tolliamet iiks organisatsiooni tiitipidest,
mille iilesandeks on tasakaalustada kaubanduse liikumine ning piiriiileste ohtude ja rikkumiste
ennetamine. MTA-s hdlmab tolliamet endas erinevaid struktuurilisi ja kultuurilisi tunnuseid ning
selline erinevus tervest organisatsiooni vaatest tuleneb tooiilesannete iseloomust, ndutavast
oskuste tasemest ja samuti to0tajate paiknemisest (O'Neill ef al., 2016). Eestis asetsevad
tollipunktid nii sisemaal (lennujaamas ja sadamas) kui ka vilispiiril (Narva, Luhamaa ja
Koidula), kus organisatsioonikultuuri kujunemist mojutavad tugevalt muutunud
julgeolekuolukord ja Euroopa Liidu sanktsioonireziim (MTA, 2025; Park et al., 2020). Seetdttu
kujuneb organisatsioonikultuur selles kontekstis organisatsioonisiseste ja viliste tegurite
koosmojus, mida kédesolevas t00s késitletakse vélispiiri tollipunktide néitel.

Venemaa 2022. aastal alustatud tdiemahuline agressioon Ukrainas ning sellele jargnenud

Euroopa Liidu sanktsioonide laienemine on suurendanud tollikontrolli tdhtsust ning td6koormust
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Euroopa Liidu vilispiiril (European Commission, n.d.). MTA aastaraamatu andmetel viidi 2025.
aastal 1dbi tile 590 000 tollikontrolli ning avastati ligikaudu 14 000 rikkumist, millest suur osa oli
seotud sanktsioonidega. Samuti on viimastel aastatel tdienenud seadusandlik raamistik, mis
annab MTA-le suurema vastutuse sanktsioonide rikkumiste menetlemisel (MTA, 2025). Sellises
muutlikus ja regulatsioonirohkes keskkonnas ei sdltu t66 tulemuslikkus tiksnes protseduuride
tundmisest, vaid ka organisatsioonikultuurist, mis mdjutab toGtajate vdartushinnanguid,
otsustamist ja kditumist (Schein, 2010). Selle pdhjal on oluline analiiiisida, kuidas
organisatsioonikultuur sellistes tingimustes avaldub ja kuidas seda arendada.

Korge riskitasemega organisatsioonides mdjutavad tdo6tajate plihendumus ja kultuurilised
hoiakud otseselt nende kohanemist muutuste ja keeruliste olukordadega (Pircher Verdorfer &
Van Ginkel, 2024). Sellistes tingimustes vdib organisatsioonikultuur toimida stabiliseeriva
mehhanismina, aidates séilitada usaldusviirsust ja professionaalsust (Weick & Sutcliffe, 2015).
Seetottu on pohjendatud uurida, kuidas organisatsioonikultuur avaldub to6tajate igapdevases to0s
ning kuidas on voimalik seda organisatsioonisiseselt arendada.

Organisatsioonikultuuri on rahvusvahelises teaduskirjanduses ulatuslikult uuritud,
sealhulgas muutuvate ja ebakindlate keskkondade kontekstis (Tadesse Bogale & Debela, 2024).
Samas ei ole tolliameti organisatsioonikultuuri avaldumist muutunud julgeolekuolukorra ja
sanktsioonireziimi tingimustes Eesti MTA vilispiiri tollipunktide tolliametnike kontekstis
varasemalt pohjalikult uuritud. Kédesolev magistritoo on seega aktuaalne ja uudne, kuna
keskendub organisatsioonikultuuri arendamiste pdhimdtetele Eesti vilispiiri tollipunktides, ajas,
kus julgeolekuolukorra tingimused on muutunud vélistegurite tottu. See loob aluse
organisatsioonikultuuri paremaks mdistmiseks ning selle teadlikuks arendamiseks praktikas.

Teoreetilise ja kontekstuaalse kisitluse pohjal on uurimisprobleem sonastatud jargmiselt:
Kuidas avaldub organisatsioonikultuur MTA Eesti vélispiiri tollipunktide tolliametnike
toopraktikates ja otsustusprotsessides ning milliseid jareldusi saab tolliametnike kogemuste
pohjal teha organisatsioonikultuuri arendamiseks?

Uurimisprobleemi alusel on t66 eesmérk tolliametnike igapdevatdo kogemuse pdhjal
tootada vilja organisatsioonikultuuri arendussoovitused MTA-le.

Eesmérgi saavutamiseks on piistitatud jargmised uurimisiilesanded:

e analiiiisida teoreetiliste allikate pohjal organisatsioonikultuuri késitlusi ning selle

avaldumist tolliametis;
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e sclgitada tolliametnike kogemuste pohjal organisatsioonikultuuri avaldumist MTA
vilispiiri tollipunktide igapdevastes toOpraktikates;

e analiilisida sise-ja vélistegurite mdju organisatsioonikultuuri avaldumisele;

e tdlgendada empiiriliste tulemuste pohjal organisatsioonikultuuri avaldumise seoseid ning
tootada vilja organisatsioonikultuuri arendussoovitused MTA-le.

To606 eesmérk ja uurimisiilesanded ldhtuvad késitlusest, mille kohaselt
organisatsioonikultuuri arendamine pohineb toGtajate igapdevaste praktikate ja kogemuste
analiiiisil. Tulemuste tdlgendamisel kasutatakse Scheini (2010) kolmetasandilist mudelit ning
Trice’i ja Beyeri (1993) késitlust, mis vdimaldavad siduda organisatsioonikultuuri ilmingud
tootajate kditumise ja toopraktikatega. Selline Iihenemine loob aluse empiiriliste tulemuste
tolgendamiseks ja praktiliste soovituste kujundamiseks.

To66 empiiriline osa pohineb kvalitatiivsel uurimisstrateegial. Andmekogumismeetodina
kasutatakse poolstruktureeritud intervjuusid, mis voimaldavad tolliametnikel avada oma
igapédevase t00 kogemusi ja arusaamu. Intervjuu kiisimused on sdnastatud praktilises keeles ega
eelda intervjueeritavatelt organisatsioonikultuuri teoreetiliste moistete tundmist, kultuuritasandid
tuletatakse analiitisi kiigus tootajate kirjeldatud praktikate ja kogemuste pohjal.

Magistritoo esimeses peatiikis antakse lilevaade organisatsioonikultuuri késitlustest, selle
funktsioonidest ning avaldumisest tolliameti kontekstis. Samuti kasitletakse
organisatsioonikultuuri kujunemist mdjutavaid tegureid ning selle arendamise pdhimdtteid. Teine
peatiikk keskendub empiirilisele uuringule, kus kirjeldatakse uurimisprotsessi, valimit ja
andmekogumismeetodit, esitatakse uuringu tulemused ning tdlgendatakse neid teoreetilise
raamistiku alusel. Peatiiki 10pus esitatakse uuringu pdhjal tehtud jareldused ja
organisatsioonikultuuri arendussoovitused MTA-le. T66 10pus on esitatud kokkuvdte, viidatud
allikad ning lisad, mis sisaldavad kasutatud intervjuukava, tulemuste iilevaateid ja muid toetavaid
materjale.

Magistritoo on koostatud kahe autori koostdds, kus molemad autorid panustasid vordselt
selle valmimisse. T06 koostamisel kasutati tehisintellekti OpenAl ChatGPT voimalusi ideede
kogumiseks, teksti sOnastuse ja keelelise toimetamise toetamiseks, kiisimuste struktureerimiseks
uurimisprotsessi ettevalmistamisel ning intervjuude andmeanaliiiisi 1dbiviimisel. Tehisintellekti

kasutamine ei mojutanud t60 sisu, tulemusi ega jareldusi, mille eest vastutavad t66 autorid.
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Autorid avaldavad tédnu juhendajale professor Maaja Vadile toetuse ja kannatlikkuse eest
ning uuringus osalenud tolliametnikele, kes olid valmis jagama oma kogemusi ja panustama
uurimistdo labiviimisesse.

Mirksonad: organisatsioonikultuur, organisatsioonikultuuri avaldumine,
organisatsioonikultuuri arendamine, tolliamet, motivatsioon

Teaduseriala CERCS kood: S190 - Ettevdtte juhtimine
1. Organisatsioonikultuuri teoreetilised kiisitlused ja avaldumine tolliameti kontekstis
1.1. Organisatsioonikultuuri kiisitlemise alused, kujunemine ja pohifunktsioonid

Selles peatiikis kédsitletakse organisatsioonikultuuri teoreetilisi ldhenemisi ning selle
avaldumist tolliameti kontekstis. Esmalt antakse iilevaade organisatsioonikultuuri kisitlustest,
kujunemisest ja pohifunktsioonidest, seejérel kisitletakse tolliameti eripdra ning 10puks seotakse
teoreetilised kdsitlused uurimuse kontekstiga.

Aja jooksul on organisatsioonikultuuri moiste arenenud ning selle késitlused on
kujunenud paralleelselt juhtimisteooria ja organisatsioonikiitumise uurimisega. Uldiselt
mdistetakse organisatsioonikultuuri kui jagatud védrtuste, normide ja tdhenduste siisteemi, mis
suunab organisatsiooni litkkmete kditumist ning mdjutab organisatsioonilisi protsesse (Schein,
2010; Tadesse Bogale & Debela, 2024; Michulek et al. 2025). Kuigi organisatsioonikultuur on
stabiilne védrtuste kogum, siis kujuneb ja tdlgendatakse seda pidevalt organisatsiooni liikmete
igapdevase tegevuse kaudu (Alvesson, 2012; Hatch, 2018). Seetdttu on organisatsioonikultuur
organisatsiooni toimimist ja arengut mojutav keskne tegur.

Uha enam on hakatud organisatsioonikultuuri kiisitlema strateegilise ressursina, mis
toetab organisatsioonilist dppimist, kohanemisvoimet ja tulemuslikkust muutuvas keskkonnas
(Denison, 2000; El Mazyani et al. 2025; Michulek ef al. 2025). Selline kasitlus réhutab kultuuri
rolli nii organisatsiooni sisemise toimimise suunamisel kui ka vdoimes reageerida viliskeskkonna
muutustele. Uuemad ldhenemised seostavad organisatsioonikultuuri vastupanuvdime ja
kohanemisvdimega, kisitledes seda tegurina, mis toetab organisatsioonide suutlikkust toime tulla
ebakindluse ja muutustega ning sdilitada toimivus keerulistes tingimustes (Georgescu et al. 2024;
Srivastava & Rao, 2025). Organisatsioonikultuuri teoreetiliste késitluste arengut ja peamisi

rohuasetusi on kokkuvotlikult esitatud tabelis 1 (1k 8).
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Tabel 1. Organisatsioonikultuuri teoreetiliste késitluste areng ja rohuasetused

Autor(id) | Peamine rohuasetus Kultuuri Kisitlus Piirang vo6i kitsaskoht
(aasta)
Hofstede | Rahvuslik moju Kultuur kui kollektiivne Piiratud rakendatavus
(1991) organisatsioonile programmeeritus organisatsioonisisese kultuuri
analiilisimisel
Trice & Siimbolid ja Kultuur avaldub rituaalide, | Ei vdoimalda selgelt eristada
Beyer kultuurivormid narratiivide ja siimbolite kultuuri erinevaid tasandeid ega
(1993) kaudu nende omavahelisi seoseid
Kotter Muutuste juhtimine Organisatsioonilised Keskendub peamiselt muutuste
(1996) organisatsioonis muutused eeldavad protsessile, mitte
kommunikatsiooni, organisatsioonikultuuri
kaasamist ja iihise stivatasanditele
arusaama kujundamist
Denison Organisatsioonikultuur | Kultuur kui organisatsiooni | V3ib jatta tdhelepanuta kultuuri
(2000) ja tulemuslikkus vaartuste ja praktikate siigavamad tdhendused ja aluseks
siisteem olevad eeldused
Cameron | Kultuuritiitibid Konkureerivate véaartuste Lihtsustab organisatsioonikultuuri
& Quinn raamistik (CVF) keerukust, jaotades selle piiratud
(2006) arvuks tiitipideks
Schein Stivatasandiline Kultuur koosneb Empiiriliselt keerulisem
(2010) lahenemine artefaktidest, vadrtustest ja | rakendada ning raskem
pohihoiakutest kvantitatiivselt moota
Meyer et | Organisatsiooniline Tootajate piihendumus Keskendub peamiselt tootajate
al. (2012) | ptihendumus ja sOltub samastumisest hoiakutele ega késitle siigavamaid
motivatsioon organisatsiooni véértuste ja | kultuuritasandeid
eesmarkidega
Annarelli | Organisatsiooni Kultuur kui organisatsiooni | Keskendub peamiselt
& Nonino | vastupanuvdime kohanemis- ja kriisijuhtimisele
(2016) vastupanuvoime alus
Hatch Diinaamiline protsess Kultuur kui pidevas Empiiriliselt keeruline rakendada
(2018) muutumises olev ja
tdlgendatav protsess
El Organisatsiooniline Kultuur kui kohanemis- ja | Rohk pigem organisatsiooni
Mazyani | dppimine ja Oppimismehhanism tulemuslikkusel
et al. kohanemisvoime
(2025)

Allikas: Autorite koostatud kirjanduse pohjal (viidatud allikad esitatud tabelis)
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Tabel 1 néitab, et organisatsioonikultuuri moistmine on litkunud kirjeldavatest ja
rahvuslikest ldhenemistest sligavamate organisatsioonisiseste tdhenduste ja praktikate analiiiisi
suunas. Piirangute kdsitlemine vdimaldab hinnata, kuivord sobivad erinevad
organisatsioonikultuuri késitlused tolliameti konteksti analiitisimiseks.

Hofstede (1991) kasitles organisatsioonikultuuri kollektiivse vaimse programmeeritusena,
rohutades rahvuskultuuri mdju organisatsioonide védrtustele ja kéditumisele. Tema ldhenemine
aitas selgitada kultuurilisi erinevusi rahvusvahelises kontekstis ning mdista, kuidas erinevad
véadrtusslisteemid mojutavad organisatsioonide toimimist. See kisitlus keskendub peamiselt
rahvuskultuuride vordlemisele ning késitleb vihem organisatsioonisisese kultuuri tdhendusi,
jagatud eeldusi ja igapdevaseid toOpraktikaid. Seetottu hakati organisatsioonikultuuri hilisemates
kisitlustes rohkem téhelepanu podrama kultuuri siimboolsetele ja organisatsioonisisestele
avaldumisvormidele.

Organisatsioonikultuuri kdsitlus arenes edasi siimboolsema ldhenemise suunas, mida
esindavad Trice ja Beyer (1993), kes késitlevad kultuuri rituaalide, stimbolite, narratiivide ja
igapéevaste praktikate kaudu. Nende késitluse kohaselt kujunevad organisatsioonis jagatud
tdhendused tootajate tegevuse, suhtlusviiside ja kditumismustrite kaudu. Selline 1dhenemine
voimaldab analiitisida organisatsioonikultuuri ndhtavaid avaldumisvorme ning moista, kuidas
organisatsioonis kujunevad iihised td6alased praktikad ja tdhendused. Seejuures ei kisitle Trice’i
ja Beyeri ldhenemine kultuuri selgelt eristatud tasandite kaudu, mistottu jadvad pdhihoiakute ja
ndhtavate praktikate omavahelised seosed viahem struktureerituks.

Kotteri (1996) kasitluse kohaselt soltub organisatsiooniliste muutuste edukus sellest,
kuidas to6tajad muutuste eesmérke moistavad ning kuivord nad tunnevad end muutusprotsessi
kaasatuna. Muutuste elluviimine ei tdhenda iiksnes struktuuriliste voi tookorralduslike
muudatuste tegemist, vaid eeldab ka organisatsioonikultuuri ja to6tajate hoiakute teadlikku
kujundamist. Kotter rohutab, et organisatsioonilised muutused muutuvad piisivaks alles siis, kui
need kinnistuvad organisatsiooni véértustes, normides ja igapédevastes toOpraktikates. Sellest
tulenevalt peetakse organisatsioonikultuuri arendamisel oluliseks to6tajate kaasamist, selget
kommunikatsiooni ning {ihist arusaama muutuste eesmarkidest. See kisitlus keskendub muutuste
juhtimisele ega kasitle pohjalikult organisatsioonikultuuri tdhendusi ja kujunemismehhanisme.

Denison (2000) kisitleb organisatsioonikultuuri seoseid organisatsiooni tulemuslikkuse ja

kohanemisvdimega, rdhutades vairtuste, juhtimispraktikate ja tootajate kditumise moju
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organisatsiooni toimimisele. Tema l&dhenemise kohaselt on sellised dimensioonid nagu kaasatus,
jarjepidevus, kohanemisvdime ja missioon seotud organisatsiooni tulemuslikkusega ning
voimaldavad organisatsioonikultuuri empiiriliselt mdodta. Piiranguna keskendutakse peamiselt
mdddetavatele aspektidele ning pooratakse vahem téhelepanu kultuuri tihendustele ja
pohihoiakutele.

Sarnast praktilist ja mdoddetavat 1dhenemist esindab ka Cameroni ja Quinni (2006)
konkureerivate véddrtuste raamistik, mis vdoimaldab organisatsioonikultuuri hinnata ja liigitada
erinevatesse kultuuritiitipidesse. See ldhenemine on kasulik organisatsioonikultuuri hindamiseks
ja vordlemiseks, kuid ei voimalda pdhjalikult selgitada organisatsioonikultuuri tdhendusi ja
kujunemist.

Schein (2010) esitab organisatsioonikultuuri {ihe siisteemseima ja siivatasandilisema
kisitluse, eristades kolme kultuuri tasandit: artefaktid, vaédrtused ja pohihoiakud. Artefaktid
tédhistavad organisatsioonikultuuri ndhtavaid ilminguid, vdirtused véljendavad organisatsioonis
jagatud arusaamu soovitavatest tegutsemisviisidest ja eesmérkidest ning pohihoiakud kujutavad
endast sageli teadvustamata uskumusi, mis suunavad to6tajate mdtlemist ja kditumist. Selline
ldhenemine seob organisatsioonikultuuri ndhtavad avaldumisvormid nende aluseks olevate
védrtuste ja uskumustega ning aitab selgitada organisatsioonikultuuri kujunemist ja piisimist
organisatsioonis. Scheini (2010) késitluse piiranguks on peetud selle keerukat empiirilist
rakendamist, kuna pdhihoiakute tasandit voib olla keeruline tuvastada ja analiitisida.

Meyer et al. (2012) kasitluse jargi kujuneb organisatsiooniline pithendumus tddtajate ja
organisatsiooni vahelise véaértusliku seose kaudu ning mdjutab tddtajate motivatsiooni, kditumist
ja organisatsioonis piisimist. Autorid rdhutavad, et td6tajate plihendumus pdhineb lisaks
materiaalsetele teguritele ka t66 tdhenduslikkusel, organisatsiooni vdértustega samastumisel ning
tunnetusel, et nende t60 on oluline ja vajalik. Sellest tulenevalt mdjutavad organisatsioonis
kujunenud véairtused ja eesmérgid tdotajate motivatsiooni, professionaalset identiteeti ja seotust
organisatsiooniga. Nende kisitlus ei selgita pohjalikult organisatsioonikultuuri
kujunemismehhanisme.

Annarelli ja Nonino (2016) késitlevad organisatsioonikultuuri organisatsiooni
vastupanuvoime olulise komponendina, rohutades selle rolli organisatsiooni suutlikkuses
kohaneda kriiside ja ebakindlate olukordadega. Kultuur mojutab seda, kuidas organisatsioon

reageerib muutustele ning kui hédsti suudetakse séilitada toimivus keerulistes tingimustes.Nende
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lahenemine keskendub peamiselt kriisijuhtimisele ega kasitle pohjalikult kultuuri igapievaseid
tahendusstruktuure.

Hatch (2018) arendab edasi organisatsioonikultuuri diinaamilist késitlust. Ta rdhutab
kultuuri kujunemist siimbolite, tihenduste ja tdlgenduste pidevas vastasmdjus ning ta seob
artefaktid, vairtused ja siimbolid protsessiks, mille kaudu organisatsioonikultuur ajas muutub ja
areneb. Nii saab moista organisatsioonikultuuri kui elavat ja muutuvat siisteemi. Kultuuri
empiirilise uurimise muudab see keerukamaks, kuna tdhenduste tdlgendamine on subjektiivne.

El Mazyani et al. (2025) laiendavad eelnevaid kisitlusi ning vaatavad kultuuri kui
diinaamilist siisteemi, mis toetab organisatsiooni pidevat kohanemist muutuvates tingimustes.
Nad rohutavad kultuuri rolli organisatsioonilise dppimise ja kohanemisvdoime kujundamisel ning
toovad esile selle seose teadmiste loomise ja jagamisega. Selline ldhenemine seob
organisatsioonikultuuri praktilise toimimise ja Oppimisprotsessidega, rohutades selle rolli
organisatsiooni arengus.

To606s kasutatakse organisatsioonikultuuri analiiiisimisel Scheini (2010) kolmetasandilist
mudelit, Trice’i ja Beyeri (1993) kultuurivormide késitlust, Meyer et al. (2012)
organisatsioonilise piihendumuse kisitlust ning Kotteri (1996) muutuste juhtimise teooriat.
Nende teoreetiliste ldhenemiste tdpsem késitlus ja rakendamise pohjendused empiirilises
analiiiisis on esitatud alapeatiikis 1.3.

Organisatsioonikultuur kujuneb organisatsiooni litkmete iihiste kogemuste, tdlgenduste ja
igapdevaste praktikate kaudu ning ei ole tdielikult teadlikult juhitav protsess (Ravasi & Schultz,
2006; Riemer et al., 2025). Olulist rolli méngivad organisatsiooni asutajate ja varajaste juhtide
védrtused, mis loovad aluse normidele ja kditumismustritele (Schein, 2010). Samas vdivad
kultuurilised mustrid kujuneda ka spontaanselt tootajatevahelise suhtluse ja korduvate praktikate
tulemusena, ilma otsese suunamiseta (Ravasi & Schultz, 2006). Lisaks kujuneb
organisatsioonikultuur kollektiivse dppimise ja kohanemise kaudu, mille kdigus edukaks
osutunud kéitumisviisid kinnistuvad ning muutuvad organisatsioonis normideks (Biischgens et
al., 2013). Aja jooksul kanduvad need vaértused ja normid edasi uutele tdotajatele, kujundades
organisatsioonis jagatud arusaamu ja pohihoiakuid.

Edukate lahenduste kinnistumiseks kollektiivsetes kditumismustrites ja eeldustes on
oluline, et organisatsioonikultuur kujuneb organisatsioonilise dppimise kéigus (Blischgens et al.,

2013). Ka uuemad késitlused rShutavad kultuuri rolli organisatsiooni kohanemisvdime
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kujundamisel, tuues esile selle seose dppimise ja teadmiste jagamisega (El Mazyani et al., 2025).
Organisatsioonikultuur aitab organisatsioonil reageerida muutuvale keskkonnale, pakkudes
raamistikku probleemide lahendamiseks ja ebakindluse vdhendamiseks. Seega on kultuur
diinaamiline siisteem, mis areneb pidevas koostoimes sisemiste ja véliste teguritega.

Organisatsioonikultuuri késitluse pohjal voib jéreldada, et see tdidab mitmeid omavahel
seotud funktsioone, mis mdjutavad nii organisatsiooni toimimist kui ka td6tajate kaitumist.
Kultuur aitab kujundada {ihist arusaama organisatsiooni prioriteetidest ning vahendada
ebakindlust, toimides seejuures kohanemismehhanismina (Schein, 2010). Samal ajal loob see
sotsiaalse integratsiooni aluse, kujundades iihtekuuluvustunde ning méiratledes organisatsioonis
aktsepteeritava kditumise piirid, mis omakorda toetab koost6dd ja aitab ennetada erinevaid
todalaseid pingeid ja konflikte (Trice & Beyer, 1993). See suunab toodtajate igapdevast kditumist
ning aitab kujundada arusaama sobivast tegutsemisviisist, mille kaudu to6tajad osalevad
organisatsioonikultuuri normide kujundamises.

Lisaks toimib organisatsioonikultuur sotsiaalse kontrolli mehhanismina, suunates
tootajate kditumist ilma otsese jérelevalveta (Lawal ef al., 2024), ning loob tdhenduse ja
identiteedi raamistiku, aidates too6tajatel seostada oma tegevust organisatsiooni laiemate
eesmarkidega (Tadesse Bogale & Debela, 2024). Seega ei tdida organisatsioonikultuur iiksnes
eraldiseisvaid funktsioone, vaid kujundab tervikliku slisteemi, mis suunab nii to6tajate motlemist
kui ka igapdevast tegutsemist. Selline késitlus voimaldab mdista organisatsioonikultuuri kui
integreeritud mehhanismi, mille kaudu to6tajad mitte ainult ei jérgi organisatsioonis kehtivaid
norme, vaid osalevad nende kujundamises ja taastootmises igapdevase tegevuse kaudu.

Organisatsioonikultuuri mdju avaldub otseselt tdotajate kditumises, kujundades arusaama
sellest, milline tegutsemine on organisatsioonis soovitav ja véddrtustatud. Kui tootajate isiklikud
véartused on kooskdlas organisatsiooni vddrtustega, suureneb organisatsiooniline pithendumus ja
motivatsioon (Meyer et al., 2012). Samuti toetab selge ja viartuspdhine organisatsioonikultuur
tootajate kditumise kujunemist ning organisatsioonis kehtivate normide jérgimist (Lawal ef al.,
2024). Muutlikes ja korge vastutusega keskkondades aitab tugev organisatsioonikultuur
vihendada ebakindlust ja toetada psiihholoogilist turvalisust (Pircher Verdorfer & Van Ginkel,
2024). Selle tulemusena kujuneb td6tajatel iihtne arusaam sobivast kditumisest, mis suunab

nende igapdevaseid otsuseid ja tegutsemist.
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Tolliametis ei ole organisatsioonikultuur pelgalt formaalne raamistik, vaid strateegiline
ressurss, mis mojutab organisatsiooni kohanemisvdimet, hoiakuid ja valmisolekut muutusteks
(Hafstad et al., 2024). Organisatsioonikultuuri mitmetahulise mdju tdttu voib seda késitleda
praktilise juhtimis- ja kditumisraamistikuna, mis mojutab to6tajate igapdevaseid tegevusi,
otsustusprotsesse ja todalast kditumist organisatsioonis. Selline kisitlus on eriti oluline taolistes
organisatsioonides, kus organisatsioonikultuur on tihedalt seotud vastutuse, usaldusviérsuse ja

ithiskondliku missiooni tditmisega.
1.2. Organisatsioonikultuuri eripira tolliameti kontekstis

Selles alapeatiikis kisitletakse organisatsioonikultuuri tolliameti t66 kontekstis ning selle
kujunemist mdjutavaid tegureid muutlikus ja riskikeskkonnas. Tdhelepanu poodratakse
tolliametniku igapédevatdo eripdradele, nagu regulatsioonitihedus, poliitiliste otsuste mdju,
riskikeskkond ja avaliku huvi arvestamine. Need tegurid avalduvad eriti otsustusprotsessides
ning mojutavad organisatsioonikultuuri kujunemist ja toimimist tookeskkonnas, toetades
organisatsiooni kohanemisvoimet, tookorralduse koordineerimist ja stabiilsuse séilitamist
muutuvates tingimustes (Weick & Sutcliffe, 2015). Lisaks aitab organisatsioonikultuur toGtajatel
séilitada otsustusloogika jarjepidevust ning tegutseda iihtsete vairtuste ja toopohimotete alusel
(Schein, 2010).

Tolliameti organisatsioonikultuuri eripédra kujuneb organisatsiooni tegevuskeskkonnas,
mida mdjutavad avalik huvi, poliitilised otsused, regulatsioonitihedus ja iihiskondlikud ootused.
Tolliametnike igapédevast tookorraldust ja todiilesannete tditmist suunavad riigisisesed digusaktid,
Euroopa Liidu tolliregulatsioonid ning sanktsioonireziim. Tollikontroll ja sellega seotud
riskihindamise ning jarelevalve pdhimdtted tuginevad Tolliseadusele (2024),
Korrakaitseseadusele (2026) ja Euroopa Liidu tolliregulatsioonidele, mille eesmérk on tagada
Euroopa Liidu vilispiiridel iihtne ja diguspérane tollikontrolli praktika. Lisaks mojutavad
tolliametnike tookorraldust rahvusvaheliste sanktsioonide rakendamisega seotud nduded, mille
alusel teostatakse sanktsioonide jargimise kontrolli ja tuvastatakse vdimalikke rikkumisi
(Rahvusvahelise sanktsiooni seadus, 2025; Euroopa Liidu Noukogu médrus (EL) nr 833/2014,
2014).

Avaliku teenistuse seaduse (2026) kohaselt peavad tolliametnike toSpraktikad ldhtuma

seaduslikkuse, usaldusvédrsuse ja erapooletuse pohimdtetest ning toetama avaliku huvi kaitset.
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Van der Wali (2017) kisitluse kohaselt tuleb regulatiivses keskkonnas tagada samaaegselt
teenuste efektiivsus, diguspérasus ja ldbipaistvus, mistdttu peavad organisatsioonid
tasakaalustama sageli mitmetasandilisi ja vastuolulisi ndudmisi. T60ga seotud regulatsioonid,
riskid ja muutuvad poliitilised otsused mdjutavad nii organisatsiooni toimimise raamistikku kui
ka tootajate igapdevaseid otsustusprotsesse ja kditumist (Jakobsen et al., 2018).
Organisatsioonikultuur aitab sellistes tingimtkustes todtajatel tdlgendada muutusi, ebakindlust ja
tooga seotud ootusi ning mdjutab seda, kuidas organisatsioonis tegutsemist mdistetakse (Schein,
2010; Meyer et al., 2012; Tadesse Bogale & Debela, 2024). Seetdttu avaldub
organisatsioonikultuur tolliametis nii institutsionaalsete nduete kui ka tdotajate igapaevaste
toopraktikate koosmojus.

Oluline roll organisatsioonikultuuri kujunemisel on eetilistel pShimdtetel ja
professionaalsetel standarditel, mis mdjutavad to6tajate arusaama diguspérasest ja sobivast
tegutsemisest. Huberts (2018) rohutab, et diguspérasus, vastutus ja ldbipaistvus kujundavad
tootajate professionaalset identiteeti ning mojutavad otsustusprotsesse organisatsioonides, kus
tootajatel on suur vastutus avalikkuse ees. Aloni (2020) jérgi vahendatakse selliseid véartusi
eetikakoodeksite, kditumisjuhiste ja ametialaste standardite kaudu, kuid nende praktiline
tdhendus kujuneb vélja tootajate igapdevases tegevuses ja konkreetsete tooolukordade
tolgendamisel. Organisatsioonikultuuri ei kujunda iiksnes ametlikud reeglid ja hierarhilised
struktuurid, vaid ka tootajate igapdevased tegevusviisid ja kollektiivsed tdlgendused. Jones et al.
(2007) on vilja toonud, et organisatsioonides kujuneb arusaam odigetest tegutsemisviisidest vilja
tootajate praktilise tegevuse kaudu. Seetdttu avaldub organisatsioonikultuur lisaks formaalsetele
nduetele ka tdotajate koostods, suhtlusmustrites ja situatsioonipdhistes otsustusprotsessides.

Tolliameti organisatsioonikultuuris on olulisel kohal védartused, normid ja eetilised
pohimdtted, mis suunavad todtajate otsustusprotsesse ja professionaalset identiteeti. ToGtajate
kaitumist mojutavad eelkdige diguspirasus, labipaistvus ja vastutus, mida vahendatakse
eetikakoodeksite, kditumisjuhiste ja ametialaste standardite kaudu (Huberts, 2018; Alon, 2020).
Tolliametit iseloomustavad ka ametlikud reeglid ja hierarhilised struktuurid, mis kujundavad
arusaama organisatsioonis sobivast tegutsemisviisist (Jones et al., 2007). Samas ei piirdu tootajad
iiksnes etteantud normide jargimisega, vaid tdlgendavad ja rakendavad neid vastavalt
konkreetsetele todolukordadele. Seetdttu avaldub organisatsioonikultuur lisaks ametlikele

nduetele ka igapdevastes otsustes ja praktilises tegutsemises.
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Ugyeli (2020) jargi ei rakendu organisatsioonilised reformid ja institutsionaalsed
muutused organisatsioonides iihtselt, vaid nende elluviimist mdjutavad toopraktikad, vadrtused ja
organisatsioonilised hoiakud. Muutuste rakendamine voib kujuneda keerulisemaks
organisatsioonides, kus rohutatakse tugevalt stabiilsust, formaalseid protseduure ja
véljakujunenud toopraktikaid, kuna tootajad tdlgendavad uusi ndudeid olemasolevate praktikate
kaudu (Parker & Bradley, 2000). Organisatsioonikultuur mdjutab otseselt organisatsiooni
valmisolekut kohaneda muutuvate to6tingimuste ja véliskeskkonnast tulenevate nduetega. Lisaks
mojutavad organisatsioonis juurdunud viirtused ja normid seda, kuidas to6tajad
organisatsioonilisi muudatusi mdtestavad ning neid oma igapdevatods rakendavad (Revik, 2016).
Organisatsioonikultuuri moju avaldub eelkdige tootajate otsustusprotsessides, koostoopraktikates
ja tooalaste olukordade tdlgendamisel.

Muutlikus ja ebakindlas keskkonnas mdjutavad organisatsioonilised muudatused otseselt
tootajate tookoormust, toopraktikaid ja emotsionaalset kogemust. Pircher Verdorferi ja van
Ginkeli (2024) kisitluse kohaselt voivad organisatsioonilised muutused suurendada to6tajate
ebakindlust ning mojutada negatiivselt todalast heaolu ja tulemuslikkust. Samas on leitud, et
tugev organisatsioonikultuur ja kollektiivne piihendumus aitavad tootajatel keerulistes
olukordades paremini toime tulla ning toetavad organisatsiooni kohanemisvdimet (Ludviga &
Kalvina, 2025). Sellest tulenevalt v3ib organisatsioonikultuuri késitleda mehhanismina, mis aitab
sdilitada organisatsiooni toimimise jirjepidevust ning toetab tootajate kohanemist muutuvates
tingimustes.

Muutused tolliametis voivad olla seotud lisaks ka poliitiliste otsuste, diguslike
muudatuste voi véliskeskkonna arengutega, mis suurendab tdotajate tookoormust ja ebakindlust.
Uuringud on ndidanud, et sellistel perioodidel kogevad to6tajad rohkem negatiivseid emotsioone,
mis vdivad mdjutada tddtulemuslikkust ja suurendada vigade esinemise sagedust (Pircher
Verdorfer & van Ginkel, 2024). Samas aitab tugev organisatsioonikultuur toetada tootajate
plihendumust ning vihendada ebakindluse ja tooalase survega seotud stressi (Ludviga & Kalvina,
2025). Organisatsioonikultuuril on oluline roll ka organisatsiooni kohanemisvoime kujundamisel,
kuna paindlik kultuur voimaldab to6tajatel kiiremini reageerida muutuvatele tingimustele ning
sdilitada t66 tulemuslikkuse (Okojie, 2026; Brahm & Poblete, 2024). See avaldub eelkodige
koostdovoimes, informatsiooni jagamises ja valmisolekus kohandada toopraktikaid vastavalt

muutuvale keskkonnale (Hafstad et al., 2024). Uuringud néitavad, et organisatsioonid, kus
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suudetakse tasakaalustada paindlikkus ja stabiilsus, saavutavad parema tulemuslikkuse ning
toetavad tootajate positiivseid hoiakuid ja kompetentse (Chang ef al., 2022; Hamdani et al.,
2025). Seetottu voib organisatsioonikultuuri késitleda olulise mehhanismina, mis aitab
organisatsioonidel sdilitada toimimise jérjepidevust ja toetada to6tajate toimetulekut ebakindlates
tingimustes.

Organisatsioonikultuuri eripdrad avalduvad eriti selgelt, kuna tolliametnike t66 toimub
regulatsioonitihedas, riskipdhises ja kiiresti muutuvas keskkonnas (Laporte, 2011; Davaa &
Namsrai, 2015). Tolliametnike igapédevatoo lilesanded on viia 14bi transpordivahendite, kaupade
ja isikute tollikontrolle eesmérgiga tokestada keelatud kaupade litkumist ja ennetada
tollirikkumisi (MTA, 2025). Selline t66 eeldab pidevat riskihindamist, kiiret otsustusvdoimet ning
seadusest tulenevate nduete jargimist (Laporte, 2011). Samal ajal ei piirdu tolliametniku
igapédevatoo liksnes ametlike reeglite rakendamisega, vaid holmab ka nende tolgendamist
konkreetsetes tooolukordades (Brodkin & Majmundar, 2010). Seetdottu mojutavad
organisatsioonis kujunenud véértused, normid ja toopraktikad otseselt seda, kuidas
tolliametnikud to6olukordi tolgendavad, otsuseid langetavad ja oma todiilesandeid tdidavad.

Tolliameti kontekstis on ametnike otsustusruum seotud nn tdnavatasandi biirokraatia (ingl
street-level bureaucracy) kiasitlusega, mille jargi rakendavad ametnikud poliitikaid ja
regulatsioone otseses kontaktis kodanike voi ettevotetega ning nende otsused mojutavad
poliitikate praktilist elluviimist (Yates, 1982; Brodkin, 2021). Sellistes olukordades tuleb
tolliametnikel sageli tdlgendada reegleid ja teha otsuseid tingimustes, kus regulatsioonid ei anna
itheselt moistetavaid juhiseid. Nimelt tolliametnikud peavad sageli langetama otsuseid piiratud
aja ja informatsiooni tingimustes, mistdttu suureneb todtajate individuaalne vastutus todalaste
otsuste tegemisel (Rinaldi ef al., 2024). See tdhendab, et organisatsioonikultuur mojutab otseselt
tootajate arusaama sellest, milliseid otsuseid peetakse organisatsioonis professionaalseks,
diguspdraseks ja pohjendatuks. ToGtajate praktilised otsustusviisid kujunevad seega samaaegselt
nii ametlike juhendite kui ka organisatsioonis véljakujunenud todpraktikate kaudu (De Lorena &
Costa, 2023; Rose-Tangsgaard, 2021). Selle pdhjal voib organisatsioonikultuuri kasitleda
tolliametis lisaks juhtimisvahendile ka olulise riskijuhtimise mehhanismina.

Riskipdhine kontroll tdhendab, et tolliametnikud suunavad oma ressursid suurema riskiga
kaupade, ettevotete ja tegevuste jdlgimisele, et tagada tdhusam jarelevalve (Widdowson, 2020;

Karklina-Admine et al., 2024). Praktikas véljendub see otsustes selle kohta, millised kaubad voi
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tehingud vajavad pdohjalikumat kontrolli ning millistes olukordades tuleb rakendada tdiendavaid
meetmeid (van Engelenburg et al., 2017). Seetdttu ei soltu jérelevalve tiksnes tehnilistest
siisteemidest ja ametlikest juhistest, vaid ka tolliametnike professionaalsest kogemusest ning
organisatsioonikultuurist, mis suunab riskide tajumist ja otsustusprotsesse.

Organisatsioonikultuuril on oluline roll ka riskikultuuri kujunemisel. Riskikultuur suunab
tootajate kéditumist riskidega seotud olukordades (Bockius & Nadine, 2024). Riskikeskkonnas
tegutsevates organisatsioonides toetab organisatsioonikultuur todtajate valmisolekut jagada
informatsiooni, teha koostddd ja reageerida ennetavalt ohtudele (Bockius & Gatzert, 2024).
Tollipunktide kontekstis tdhendab see, et tootajad peavad suutma kiiresti reageerida voimalikele
rikkumistele ning vahetama teavet riskitegurite kohta, kuna ohuolukorrad vdivad mojutada nii
organisatsiooni toimimist kui ka laiemalt majanduskeskkonda (Soane, 2025). Selline tegutsemine
eeldab organisatsioonikultuuri, mis toetab avatud suhtlust ja tihist arusaama tooalastest
eesmérkidest.

Tolliameti tookorraldust mojutavad tugevalt ka véliskeskkonnast tulenevad tegurid, nagu
globaliseerumine, geopoliitilised muutused ja rahvusvahelised sanktsioonid. Rahvusvahelise
kaubanduse kasv ja keerukamad tarneahelad on suurendanud tolliametnike t66koormust ning
tekitanud vajaduse tasakaalustada kaubanduse sujuvus ja julgeolekunduded (Grainger, 2011;
World Bank, 2020). See eeldab ametnikelt mitmekiilgseid kompetentse ning vdimet tdita
samaaegselt erinevaid rolle. Sellest tulenevalt suureneb vajadus selgete organisatsiooni vaartuste
ja toopraktikate jérele, mis aitavad toGtajatel orienteeruda olukordades, kus erinevad eesmirgid
voivad omavahel konflikti sattuda (Jabtonska-Wotoszyn, 2016). Sellistes olukordades muutub
oluliseks organisatsioonikultuuri vdime toetada tootajate kohanemist, koostddd ja todpraktikate
paindlikku kohandamist, kuna tolliametnikud peavad samaaegselt tasakaalustama kontrolli
tohusust, tookiirust ja diguspérasust. Uuringud on ndidanud, et paindlik organisatsioonikultuur
toetab toGtajate koostdovoimet, informatsiooni jagamist ja suutlikkust reageerida muutuvatele
tootingimustele (Brahm & Poblete, 2024; Hafstad et al., 2024). Organisatsioonikultuur aitab
sellistes tingimustes kujundada tihist arusaama sellest, kuidas vastuolulistes tddolukordades
tegutseda ja otsuseid langetada.

Lisaks rahvusvahelise kaubanduse kasvule mdjutavad tolliameti to6tingimusi
geopoliitilised muutused ja rakendatavad sanktsioonid (Cecil, 2024). Globaliseerunud

majanduses liiguvad kaubad 1&bi mitme jurisdiktsiooni, mis suurendab vajadust rahvusvahelise
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koostd0 ja tohusa riskijuhtimise jarele (Okhrimenko et al., 2025). Tolliametis kasutatavad
stisteemid voimaldavad parandada kontrolliprotsesside kiirust ja usaldusvéérsust, kuid voivad
samal ajal kaasa tuua uusi riske, nditeks regulatiivset ebastabiilsust (Vorona et al., 2022).
Viimaste aastate liheks oluliseks geopoliitiliseks muutuseks on olnud Venemaale kehtestatud
sanktsioonid, mis on suurendanud kaubavoogude volatiilsust ning ndudnud piiripunktidelt kiiret
kohanemist uute regulatiivsete nduetega (Nazarko & Fedotov, 2023). Geopoliitiliste riskide
tajumine on suurendanud vajadust turvameetmete jirele, et tugevdada riigikaitset vélispiiridel
(Bondarenko et al., 2024). Samuti toovad need riskitegurid esile vajaduse intensiivsemate
tollikontrollide jirele, toetades samal ajal organisatsiooni eesmérke (Lobanchuk et al., 2025).
Sellises keskkonnas muutub organisatsioonide ja tootajate voime kiiresti kohaneda ning riske
tolgendada jarjest olulisemaks.

Rahvusvaheliste sanktsioonide rakendamine on viimastel aastatel muutunud tolliametnike
to0 oluliseks osaks. Sanktsioonide rikkumiste tuvastamine eeldab tolliametnikelt head
regulatsioonide tundmist, analiiiitilist mdtlemist ning voimet mérgata voimalikke riskimustreid
kaupade liikumises. Samal ajal vdivad sanktsioonid mdjutada rahvusvahelisi tarneahelaid ja
muuta kaubavoogude liikumist, suurendades tolliametnike vajadust kiiresti kohaneda muutuva
keskkonnaga (Dolgui & Ivanov, 2021). Sellises olukorras peab tolliamet iihendama diguslikud,
tehnilised ja organisatsioonilised meetmed, et tagada tdhus kontroll ja sanktsioonide
nduetekohane rakendamine. Samuti sanktsioonidega seotud todiilesanded on muutnud
tolliametnike to0praktikad senisest intensiivsemaks ja kontrollikesksemaks. To6tajad peavad
sagedamini kohanema muutuvate juhendite, tdpsustavate piirangute ja suurenenud
kontrollikoormusega, mis mdjutab nii tookorraldust kui ka to6tajate omavahelist koostood
(Nazarko & Fedotov, 2023; Dolgui & Ivanov, 2021). Sellises keskkonnas suureneb
organisatsioonikultuuri roll to6tajate iihiste toopraktikate, vastastikuse toetuse ja professionaalse
kindlustunde kujundamisel, kuna muutlikes tingimustes muutuvad oluliseks koostoovdime,
kohanemine ja informatsiooni jagamine (Pircher Verdorfer & van Ginkel, 2024; Brahm &
Poblete, 2024; Hafstad et al., 2024). Organisatsioonikultuur on selles kontekstis oluline, kuna
jagatud véirtused, professionaalsed normid ja organisatsiooniline identiteet aitavad samuti
tootajatel toime tulla todalase surve ja ebakindlusega (Ishchuk et al., 2024; Abawari et al., 2024).
Uuringud on ndidanud, et riskikeskkonnas tegutsevates organisatsioonides, sealhulgas

tolliametis, toetab tugev organisatsioonikultuur totajate kohanemisvdimet ja ptihendumust
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muutustele (Pircher Verdorfer & van Ginkel, 2024). Tolliametnike jaoks on selline

kohanemisvdime eriti oluline, kuna geopoliitilised muutused vdivad kiiresti mdjutada

tootingimusi ning nduda tddtajatelt kohanemist uute nduete ja tookorraldusega. Tabelisse 2 on

kirjanduse pdhjal koondatud peamised tegurid, mis mdjutavad organisatsioonikultuuri avaldumist

tolliameti kontekstis ning nende seosed tolliametnike igapdevaste toopraktikatega.

Tabel 2. Organisatsioonikultuuri mdjutavad tegurid tolliameti kontekstis ja nende avaldumine

tolliametnike igapdevatoos

Tegur Sisu tolliameti Moju Avaldumine Autor(id) (aasta)
kontekstis organisatsiooni- | tolliametnike
kultuurile igapievatoos
Regulatsiooni- Seaduste, Kujundab Reeglite Brodkin (2021);
tihedus protseduuride ja normipohise ja rakendamine, Laporte (2011);
juhendite jargimine | toOpraktikale otsustamine Schein (2010)
suunatud kultuuri | regulatsioonide
alusel
Poliitilised ja Muutuvad nduded, | Suunab kultuuri Otsustamine Nazarko & Fedotov
geopoliitilised prioriteedid ja kohanema ja ebaméiirastes (2023); Cecil
muutused tookorraldus tdlgendama olukordades, (2024); Pircher &
vastavalt tooiilesannete van Ginkel (2024)
muutustele kohandamine
Avalik vastutus | Vastutus iihiskonna | Kujundab Otsustamine Yates (1982);
ja organisatsiooni vaartused ja vastutustundlikum, | Kotter & Heskett
eesmarkide ees eetilised t60 tdhenduse (1992)
pohimdtted motestamine
Riskikeskkond | Rikkumiste, ohtude | Kujundab Riskihindamine, Widdowson (2020);
ja ebakindluse riskiteadlikkust ja | situatsioonipdhine Karklina-Admine et
olemasolu otsustusmustreid | otsustamine al. (2024); Bockius
& Nadine (2024)
Eetika ja normid | Oiguspérasuse ja Toetab Otsuste Huberts (2018);
professionaalsuse vadrtuspohist pdhjendamine, Alon (2020);
nduded otsustamist normide jdrgimine | Reiman & Norros
(2002)
Muutlik Sanktsioonid, Suurendab Koost60, info Grainger (2011);
keskkond geopoliitika, vajadust jagamine, World Bank (2020);
tootingimuste kohanemiseks toopraktikate Brahm & Poblete
muutus kohandamine (2024)

Allikas: Autorite koostatud kirjanduse pdhjal (viidatud allikad esitatud tabelis)
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Tabelis 2 esitatud tegurid néitavad, et organisatsioonikultuuri avaldumist tolliametnike
igapdevat0os mojutab samaaegselt nii organisatsioonisisesed kui ka véliskeskkonnast tulenevad
tegurid. Regulatsioonitihedus, avalik vastutus, eetika ja normid kujundavad arusaamu
professionaalsest tegutsemisest, samas kui riskikeskkond ja geopoliitilised muutused
suurendavad vajadust paindlikkuse, koostd0 ja situatsioonipohise otsustamise jérele. Selle pdhjal
ei avaldu organisatsioonikultuur liksnes ametlikes normides ja protseduurides, vaid ka
tolliametnike igapdevato0s otsustamistes ja todalaste olukordade tdlgendamises. Tolliameti
kontekstis on organisatsioonikultuuri avaldumine seega tihedalt seotud organisatsiooni

kohanemisvdime, t60 jdjrepidevuse ja riskidega seotud otsustusprotsessidega.
1.3. Organisatsioonikultuuri arendamise analiiiisi teoreetiline raamistik

Selles alapeatiikis késitletakse teoreetilisi 1dhenemisi, mis loovad aluse empiirilise
analiiiisi 1dbiviimiseks ning voimaldavad tdlgendada tolliametnike kogemusi, kditumist ja
otsustusprotsesse organisatsioonikultuuri kontekstis.

Organisatsioonikultuuri analiiisimisel tuginetakse peamiselt Scheini (2010)
kolmetasandilisele organisatsioonikultuuri mudelile ning Trice’i ja Beyeri (1993) kisitlusele
kultuurivormidest ja kultuuri tagajérgedest. Nende 1dhenemiste kombineerimine voimaldab
tdlgendada organisatsioonikultuuri siivatasandilisi tdhendusi ning nende avaldumist tolliametnike
igapdevases tegevuses, toopraktikates ja suhtlusviisides. Scheini (2010) ja Trice’i ja Beyeri
(1993) késitlused moodustavad kdesoleva uurimuse peamise analiilitilise raamistiku empiiriliste
tulemuste tdlgendamisel.

Tédiendavalt 1dhtutakse Meyer ef al. (2012) organisatsioonilise pithendumuse késitlusest
ning Kotteri (1996) muutuste juhtimise késitlusest, et analiiiisida to6tajate t66 tihenduslikkust,
plihendumust, muutustega kohanemist ja organisatsioonikultuuri arendamise vdimalusi. Neid
késitlusi kasutatakse eelkdige empiiriliste tulemuste pohjal organisatsioonikultuuri
arendussoovituste kujundamisel MTA-le.

Teoreetiliste kasitluste valikul ldhtutakse nende sobivusest organisatsioonikultuuri
avaldumise tolgendamisel tolliametnike t66 kontekstis. Kédesolevas uurimuses kasutatakse
erinevaid teoreetilisi ldhenemisi, et analiiiisida organisatsioonikultuuri avaldumist toGtajate

védrtustes, toopraktikates, suhtlusviisides ja otsustusprotsessides ning toetada empiiriliste
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tulemuste pohjal organisatsioonikultuuri arendussoovituste kujundamist. Teoreetiliste késitluste

potentsiaal praktikate analiiiisimisele on esitatud tabelis 3.

Tabel 3. Teoreetiliste kdsitluste potentsiaal praktikate analiilisimisele

Teoreetiline Kisitlus Potentsiaal praktikate analiiiisimisele

Schein (2010) Voimaldab analiitisida organisatsioonikultuuri siivatasandeid ning
tolgendada tolliametnike védrtusi, hoiakuid ja t66praktikaid
organisatsioonikultuuri kontekstis.

Trice ja Beyer (1993) Toetab intervjuudes ilmnenud to6viiside, suhtlusmustrite ja korduvate
tegevuspraktikate analiilisimist tolliametnike igapdevatoos.

Meyer et al. (2012) Voimaldab tdlgendada todtajate t66 tdhenduse, missioonitunde ja
organisatsioonilise seotusega seotud kogemusi.

Kotter (1996) Toetab tookorralduslike muutuste, ebakindluse, kommunikatsiooni ja
tootajate kaasamisega seotud kogemuste analiiiisimist
organisatsioonikultuuri arendamise kontekstis.

Tabelis 3 on esitatud neli teoreetilist késitlust. Nende kombineerimine vdimaldab
analiilisida organisatsioonikultuuri avaldumist erinevatel, kuid omavahel seotud tasanditel.
Scheini (2010) mudelit rakendatakse antud uurimuses empiiriliste tulemuste tdlgendamisel
tolliametnike igapaevaste todviiside, otsustusprotsesside ja todalaste arusaamade analiiisimiseks.
Mudel voimaldab tdlgendada intervjuudes ilmnenud kontrolliprotsesse, juhendite jargimist,
koostoopraktikaid ja situatsioonipohist otsustamist organisatsioonikultuuri kontekstis. Tolliameti
to0 eripdra arvestades toetab kisitlus tootajate professionaalse vastutuse, t06 tdhenduslikkuse ja
tookorralduslike tegevuste mdtestamise analiilisimist muutuvates ja riskipohistes tingimustes.
Selline 1ihenemine vdoimaldab siduda tolliametnike kirjeldatud toopraktikad nende tooalaste
arusaamade ja organisatsioonis kujunenud tegutsemisviisidega.

Trice’i ja Beyeri (1993) késitlus aitab intervjuudes ilmnenud to6viiside, koostoomustrite
ja korduvate tegevuspraktikate tolgendamisel. Ldhenemine voimaldab analiiiisida, kuidas
tolliametnike kirjeldustes avalduvad kontrolliprotsessid, riskihindamine, kolleegidevaheline
koostd0 ja situatsioonipdhine otsustamine. Samuti toetab késitlus todalaste suhtlusviiside, tihiste
tegutsemispraktikate ja organisatsioonis kujunenud tookorralduslike tegevuste analiitisimist.

Trice’i ja Beyeri (1993) ning Scheini (2010) késitluste ithendamisel saab tdlgendada
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tolliametnike igapdevaseid toOpraktikaid nii ndhtavate tegevuste kui ka todtajate arusaamade ja
organisatsioonis kujunenud tegutsemisviiside kaudu.

Meyer et al. (2012) kasitlust kasutatakse todtajate t66 tihenduse, missioonitunde ja
organisatsioonilise seotusega seotud kogemuste tdlgendamisel. Tolliameti kontekstis voimaldab
see analiilisida, kuidas tolliametnikud kirjeldavad oma t66 rolli avaliku vastutuse, riigi julgeoleku
jaregulatsioonide jargimise kontekstis. Késitlus toetab empiiriliste tulemuste tdlgendamist
olukordades, kus intervjuudes ilmnevad todtajate motivatsiooni, kuuluvustunde ja
organisatsiooniga samastumisega seotud arusaamad. Samuti aitab see mdista, kuidas to6tajad
motestavad oma t60 eesmaérki ja professionaalset rolli organisatsioonis.

Muutuste juhtimise kisitlus on abiks todkorralduslike muutuste, ebakindluse ja
muutustega kohanemisega seotud kogemuste tdlgendamisel (Kotter, 1996). Tolliameti kontekstis
voimaldab see analiilisida, kuidas to6tajad tajuvad muutunud t66tingimusi, tookoormuse kasvu ja
iimberkorraldusi ning millised tegurid toetavad voi raskendavad muutustega kohanemist.
Kasitlus aitab tdlgendada intervjuudes ilmnenud kommunikatsiooni, kaasamise ja
organisatsioonisisese toetusega seotud kogemusi muutuvates tootingimustes. Lisaks kasutatakse
Kotteri 1dhenemist empiiriliste tulemuste pohjal organisatsioonikultuuri arendussoovituste
kujundamisel MTA-le.

Organisatsioonis areneb organisatsioonikultuur 1dbi kujunenud véértuste, normide,
kaitumismustrite ja tooviiside teadliku suunamist eesmirgiga toetada organisatsiooni toimimist ja
kohanemisvdimet muutuvates tingimustes. Organisatsioonikultuuri ei késitleta seejuures
staatilise ndhtusena, vaid protsessina, mis kujuneb ja muutub téotajate igapdevaste kogemuste,
suhtluse ja tegevuste kaudu (Schein, 2010). Seetdttu eeldab organisatsioonikultuuri arendamine
lisaks ametlikele muudatustele ka toGtajate aktiivset kaasamist ning lihist arusaama
organisatsiooni eesmirkidest, vairtustest ja tookorralduslikest pdhimatetest.

Kotteri (1996) muutuste juhtimise késitluse kohaselt soltub organisatsiooniliste muutuste
edukus suurel méairal sellest, kuivord tdotajad on muutuste protsessi kaasatud ning moistavad
nende eesmairke ja tihendust. Organisatsioonikultuuri arendamine eeldab seetdttu teadlikku
kommunikatsiooni, to6tajate kogemuste arvestamist ja voimalust osaleda muutuste
kujundamises. Samuti rohutavad Hald et al. (2024), et organisatsioonikultuuri arendamine sdltub
organisatsiooni voimest toetada probleemide méirkamist, nende késitlemist ja organisatsioonilist

Oppimist. Kui organisatsioonis puudub nn parandav kultuur (ingl corrective culture), vdivad



23
ORGANISATSIOONIKULTUURI ARENDAMISE POHIMOTTED EESTI VALISPIIRI. ..

probleemid jddda késitlemata v3i neist ei Opita piisavalt, mis vOib takistada organisatsiooniliste
muudatuste edukat rakendamist tulevikus. Seetdttu on organisatsioonikultuuri arendamisel
oluline luua keskkond, mis toetab avatud kommunikatsiooni, tagasisidet ja pidevat Gppimist.
Organisatsioonikultuuri arendamine on tihedalt seotud ka organisatsiooni
kohanemisvdimega, eriti kriisi- ja muutlikes olukordades (Cedergren & Hassel, 2023). Muutuv
tookeskkond ja tookorralduslikud muudatused mojutavad tootajate kogemusi, koostdod ja
organisatsioonikultuuri tajumist (Todisco et al., 2023). Tolliameti kontekstis omandab see erilise
tédhtsuse, kuna tolliametnikud tegutsevad kdrge vastutuse, regulatsioonitiheduse ja kiiresti
muutuva riskikeskkonna tingimustes (Widdowson, 2020; Laporte, 2011; Abawari et al., 2024).
Sellistes tingimustes muutub oluliseks organisatsiooni vdime toetada tootajate kohanemist,
koostddd ja iihtset otsustusloogikat, et tagada organisatsiooni eesmérkide jarjepidev tiitmine ka
ebakindlates olukordades. Seetdttu voimaldab kdesolevas peatiikis esitatud teoreetiline raamistik
késitleda organisatsioonikultuuri mitte liksnes organisatsioonisisese ndhtusena, vaid ka toGtajate
kditumist, otsustusprotsesse ja kohanemisvdoimet mojutava tegurina. Selline Iihenemine loob
aluse tolliametnike kogemuste tdlgendamiseks ning organisatsioonikultuuri arendussoovituste

kujundamiseks MTA-le.
2. Empiiriline uuring Eesti vilispiiri tollipunktides
2.1. Uurimisprotsessi Kirjeldus, valim ja metoodika

Selles alapeatiikis kirjeldatakse empiirilise uurimuse ldbiviimist, valimi moodustamise
pohimatteid ning uurimismetoodikat. Empiiriline uurimus viidi 18bi eelnevalt koostatud
uurimisplaani alusel (vt tabel 4 1k 24). Empiiriline uurimus keskendub organisatsioonikultuuri
avaldumisele Eesti vilispiiri tollipunktides, analiiiisides tolliametnike kogemusi ja arusaamu
nende igapdevastest toOpraktikatest ja koostada selle pdhjal jareldused organisatsioonikultuuri
arendamiseks MTA-le. Nende pohjal on voimalik mdista, kuidas organisatsioonikultuur mojutab
tootajate kditumist, otsustusprotsesse, todalast tihendusloomet ja kuidas kujundada
organisatsioonikultuuri tolliametis muutlikus ja riskipdhises tookeskkonnas. Lisaks késitletakse
sise- ja vilistegureid, mis mojutavad organisatsioonikultuuri kujunemist ning toGtajate
pithendumust muutlikus ja riskipohises tookeskkonnas. Tulemuste pohjal tehakse jareldusi ning

esitatakse organisatsioonikultuuri arendussoovitused MTA-le.
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Tabel 4. Uurimisplaan
Tegevus Ajakava
T606 teoreetilise materjaliga September 2025 - marts 2026
Uurimisplaani koostamine Oktoober 2025
Intervjuu kiisimuste ettevalmistamine Detsember 2025 - veebruar 2026

Kooskolastus MTA sisekontrolliga, personaliosakonnaga Veebruar 2026

Valimi koostamine Veebruar 2026
Intervjuude lébiviimine ja transkribeerimine Marts 2026
Intervjuude kodeerimine ja andmete todtlemine Marts 2026
Tulemuste analiiiis ja jarelduste tegemine Marts - aprill 2026

Allikas: Autorite koostatud

Empiiriline uurimus ldhtub deduktiivsest ldhenemisest, litkudes teoreetilisest raamistikust
empiirilise andmestiku tdlgendamiseni (Saunders et al., 2023). Deduktiivne ldhenemine pohineb
Scheini (2010) organisatsioonikultuuri kolmetasandilisel mudelil ning Trice’i ja Beyeri (1993)
késitlusel kultuurivormidest, mis loovad aluse empiirilise andmestiku struktureerimiseks ja
tolgendamiseks. Empiirilises uurimuses kasutatakse kvalitatiivset uurimismetoodikat, kuna see
voimaldab analiilisida tootajate kogemusi, tdlgendusi ja todpraktikaid siivitsi ning avada
organisatsioonikultuuri mitmetasandilist olemust (Ounapuu, 2014). Kvalitatiivne lihenemine
voimaldas tuvastada kultuurilisi mustreid ja tdhendusseoseid ning siduda tulemused teoreetilise
raamistikuga, mida kvantitatiivsete meetoditega ei oleks olnud vdimalik samavairselt esile tuua.

Uuring viidi 1&bi Eesti vilispiiri tollipunktides Narvas, Koidulas ja Luhamaal. Valimi
kujundamisel rakendati eesmirgistatud valimi pdhimdtet (Ounapuu, 2014), mille kohaselt kaasati
uuringusse isikud, kelle tookogemus ja vahetu kokkupuude uuritava néhtusega voimaldavad seda
sisuliselt avada. Valimi moodustasid nimetatud tollipunktides to6tavad tolliametnikud, kelle
igapdevane t00 on otseselt seotud kontrolliprotsesside ja tookorralduslike praktikatega. See valik
voimaldab analiiiisida organisatsioonikultuuri avaldumist tollipunktide tolliametis nii ametlike
kui ka mitteametlike praktikate kaudu. Intervjuu kava koostamisel kasutati abivahendina
tehisintellekti kiisimuste struktureerimiseks ja teemade grupeerimiseks vastavalt teoreetiliste

kisitluste pohikategooriatele. Tehisintellekti kasutati ka teksti keeleliseks toimetamiseks,
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sealhulgas korduste vihendamiseks ja sOnaliste ebatdpsuste parandamiseks (OpenAl, ChatGPT,
2026).

Kokku viidi 1dbi 10 poolstruktureeritud intervjuud ajavahemikus 18.-21.03.2026.
Intervjuude arv kujunes andmekiillastuse pohimdttel, st andmekogumine 1dpetati hetkel, mil uued
intervjuud ei toonud esile sisuliselt uusi teemasid ega vaatenurki, mis on kooskdlas Guest et al.

(2006) kisitlusega. Ulevaade ldbiviidud intervjuudest on esitatud tabelis 5.

Tabel 5. Uurimisvalimi jaotus numbrite, aja ja andmete kohta

Intervjueeritav ja intervjuu Intervjuu salvestuse pikkus Korrastatud
number minutites transkriptsioonide maht
lehekiilgedena
Intervjuu 1 20 11
Intervjuu 2 35 23
Intervjuu 3 21 12
Intervjuu 4 37 15
Intervjuu 5 17 10
Intervjuu 6 11 8
Intervjuu 7 18 13
Intervjuu 8 15 9
Intervjuu 9 11 8
Intervjuu 10 29 15

Allikas: autorite koostatud

Tabelis 5 on esitatud intervjuude kestvus ning korrastatud transkriptsioonide maht
lehekiilgedena. Kdige pikem intervjuu kestis 37 minutit ning kodige lithemad intervjuud 11
minutit. Intervjuude kogukestvus oli 214 minutit ning transkriptsioonide kogumaht 124
lehekiilge. Poolstruktureeritud intervjuu voimaldas autoritel esitada tdiendavaid kiisimusi
vastavalt intervjuu kéigus esile kerkinud teemadele, mistSttu on intervjuude kestvused erinevad
(Al Balushi, 2018). Intervjuude kestvus soltus sellest, kui pohjalikult intervjueeritavad oma
kogemusi ja seisukohti kirjeldasid. T66 tulemustes kasitletakse intervjueeritavaid anoniitimselt

ning eristatakse numbrite alusel (1-10).
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Intervjuud toimusid intervjueeritavatele sobival ajal tollipunktis kohapeal. Intervjuus
osalemine oli tolliametnikele vabatahtlik, mis oli vélja toodud ka podrdumise tekstis (vt lisa A).
Sellest tulenevalt kujunes valim osalejate valmisoleku ja soovi alusel ning intervjuude jaotus
tollipunktide 1dikes ei ole vordne. Kéesolevas t60s ei analiiiisita tollipunkte eraldi, sest see ei
kooskdlas kdesoleva t66 eesmargiga. Organisatsioonikultuuri arendussoovitusteks vaadeldakse
tollipunkte kui iihtset terviklikku valimit. Intervjuude kéigus ei tuvastatud samuti erinevate
tollipunktide tolliametnike puhul sisulisi erisusi, mis tekitaks vajaduse kisitleda kdesoleva t66
empiirilises uurimuses tollipunkte eraldi. Koik intervjuud salvestati osalejate ndusolekul autorite
nutiseadmesse ning transkribeeriti sdnasonaliselt programmis Tekstiks. Pérast transkribeerimist
korrastati tekst arusaadavamaks ja sonaliselt korrektsemaks, mille pohjal moodustati analiiiisi
aluseks oleva tekstilise andmestiku. Intervjuu kava koostati ldhtuvalt t60 teoreetilisest
raamistikust (vt ptk 1.3) ning kiisimused sOnastati praktilises keeles, et need ei eeldaks
intervjueeritavatelt organisatsioonikultuuri teoreetiliste mdistete tundmist. Kiisimused késitlesid
igapédevaseid toopraktikaid ja rutiine (artefaktid), tookeskkonnas olulisi norme ja védrtusi
(véartused) ning siigavamaid hoiakuid ja eeldusi, mis avalduvad otsustusprotsessides ja
pingelistes olukordades (pohihoiakud). Lisaks kisitleti sise- ja vilistegureid, sealhulgas
muutunud julgeolekuolukorda ja sanktsioonide moju tookorraldusele. Intervjueeritavatele
edastatud poordumise tekst, intervjuu kava ning ndusoleku tekst on esitatud t60 lisades (Lisa A-
O).

Arvestades uurimiskeskkonna tundlikkust, sealhulgas vilispiiri eripéra ja sanktsioonide
rakendamisega seotud asjaolusid, keskenduti intervjuudes tolliametnike kogemustele ja
tolgendamisele ning organisatsioonikultuuri avaldumisele toopraktikates, vadrtustes ja hoiakutes,
viltides detailsete todprotsesside kirjeldamist, mis ei ole vajalikud organisatsioonikultuuri
analiitisimiseks. Andmeid analiiiisiti deduktiivse suunatud kvalitatiivse sisuanaliiiisi abil
(Ounapuu, 2014). Analiiiisiprotsess algas transkriptsioonide korduva libilugemisega, millele
jérgnes esmane kodeerimine. Tdhenduslikud iiksused grupeeriti vastavalt Scheini (2010)
kolmetasandilisele mudelile (artefaktid, védrtused, pohihoiakud) ning Trice’i ja Beyeri (1993)
kisitlusele, mida tipsustati empiiriliste andmete pohjal. Esialgne kodeerimistabel koostati
intervjuude vastuste pohjal ning on esitatud lisas D. Uuringus on tagatud usaldusviérsuse
pohimdte, kus kogu andmekogumis- ja analiiiisiprotsess on dokumenteeritud. Intervjuu kava

jargimine ja sdnasdnaline transkriptsioon suurendavad uurimisprotsessi labipaistvust ning
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voimaldavad selle kontrollitavust. Osalejatele selgitati enne intervjuusid uuringu eesmairki,
andmete kasutamise viisi ja anoniilimsuse tagamist. Loput60s ei avaldata intervjueeritavate

isikuandmeid ega tépset tookoha asukohta.

2.2. Organisatsioonikultuuri avaldumine tolliametnike igapievastes toopraktikates

Selles alapeatiikis esitatakse empiirilise uuringu kdigus kiimne poolstruktureeritud
intervjuu pohjal esilekerkinud peamised mustrid ning tdlgendatakse neid teoreetilise raamistiku
valguses. Tekstis sulgudes esitatud number tdhistab intervjuu jarjekorranumbrit (1-10). Analiilis
pohineb intervjuuandmete kodeerimisel kujunenud temaatilistel kategooriatel, mis vdimaldasid
koondada tolliametnike kogemused, arusaamad ja to0praktikad organisatsioonikultuuri
avaldumisega seotud tdhenduslikeks tervikuteks.

Analiitisi kdigus kujunenud temaatilised kategooriad ja nende koondtdahendused on
esitatud tabelis 6 lk 28. Kategooriad kujunesid deduktiivse ja induktiivse ldhenemise
kombineerimisel. Esmased kategooriad ldhtusid t60 teoreetilisest raamistikust (vt ptk 1.3), mis
tugineb Scheini (2010) organisatsioonikultuuri tasanditele ning Trice’i ja Beyeri (1993)
kultuurivormidele. Empiirilise analiiiisi kdigus tdpsustati ja kohandati kategooriaid vastavalt
tolliametnike kogemustele ja toopraktikatele. Mitmed sisuliselt kattuvad teemad {ihendati
laiemateks kategooriateks, et vihendada korduvusi ning tuua paremini esile intervjuuandmetes
ilmnenud seosed. Niiteks koondati formaalsete protseduuride, kontrolli ja situatsioonipdhise
otsustamisega seotud teemad iihise kategooria alla, kuna intervjuudes avaldusid need omavahel
tihedalt seotud néhtustena. Samuti ihendati viliskeskkonna moju ja muutunud todkorraldusega
seotud teemad, mis voimaldas paremini esile tuua geopoliitiliste muutuste moju tolliametnike
igapdevatodle ja toopraktikatele. Eraldi teemadena kujunesid vélja vdirtuste, t66 tihenduse ja
motivatsiooniga seotud aspektid ning koost6o, dppimise ja vahetuste toopraktikatega seotud
kogemused. Sellise analiiiisiprotsessi tulemusena moodustus neli peamist temaatilist kategooriat,
mis voimaldasid siduda teoreetilised 1dhtekohad empiirilistest andmetest kujunenud tdhendustega

ning arvestada uurimisobjekti eripdraga.
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Tabel 6. Tolliametnike intervjuude transkriptsioonidest koostatud kodeerimistabel

Teema (kategooria)

Alamkoodid / méirksonad

Sisu (koondatud tihendus)

situatsioonitunnetus, professionaalne
otsustamine

Viliskeskkonna Sdda, sanktsioonid, td6koormus, Geopoliitilised muutused ja
mdoju ja muutunud | piirangud, rutiinne t60, korduvus, t66 | sanktsioonid on suurendanud
tookorraldus muutumine, vasimus, pingeline t60, tookoormust ning muutnud
kontrollimaht tookorralduse intensiivsemaks,
standardiseeritumaks ja
emotsionaalselt pingelisemaks
Formaalsed Kontroll, dokumentide kontroll, Tollikontroll tugineb ametlikele
protseduurid ja juhendid, seadused, reeglid, protseduuridele ja juhenditele, kuid
situatsioonipéhine | rikkumised, riskihindamine, igapdevatoos on oluline ka
otsustamine »inimese lugemine*, kogemus, kogemuslik ning situatsioonipdhine

otsustamine

Viirtused, too
tihendus ja
motivatsioon

Seaduslikkus, tdpsus, vastutus, diglus,
usaldus, professionaalsus, t60
tdhendus, avalik huvi, riigi julgeolek,
motivatsioon, todrahulolu

T66 aluseks on tugev normatiivne
raamistik ning tdotajate motivatsiooni
mdjutavad t66 tdhenduslikkus,
vastutus ja avaliku huvi kaitsmine

Koost6o, oppimine
ja vahetuste
toopraktikad

Kolleegid, tugi, koost6d, info
jagamine, Oppimine, kogemus,
praktika, professionaalne areng,
erinevad vahetused, toostiilid,
juhtimisstiil

Organisatsioonikultuur avaldub
kollektiivses koostdos, teadmiste
jagamises, praktilises Oppimises ning
vahetuste erinevates toOpraktikates

Allikas: Autorite koostatud intervjuude andmete alusel ja kirjanduse pdhjal (Schein, 2010; Trice

ja Beyer, 1993)

Viimaste aastate geopoliitilised muutused, eelkdige Venemaa sgjaline tegevus Ukrainas
ning sellele jdrgnenud sanktsioonid ja piirangud, on oluliselt mdjutanud tolliametnike igapdevast
tookorraldust, todpraktikaid ja organisatsioonikultuuri avaldumist. Intervjueeritavad seostasid t66
muutumist eelkdige parast 2022. aastat rakendatud sanktsioonide, 100% kontrolli nduete ja
piirireziimi timberkorraldustega (1, 3, 4, 7, 8, 9), mille tulemusena on t66 muutunud senisest
intensiivsemaks, standardiseeritumaks ja emotsionaalselt pingelisemaks. Tolliametnike
hinnangul on kontrolliprotsesside maht méirgatavalt kasvanud ning suurem osa td6ajast kulub
niitid sanktsioonidega seotud kontrollidele, dokumentide kontrollimisele ja korduvatele
menetlusprotseduuridele (1, 3,4, 5,7, 8, 9).

Mitmed intervjueeritavad tdid esile, et muutunud té6korraldus on vdhendanud téoalast

vaheldusrikkust ning suurendanud rutiinsete tegevuste osakaalu (1, 5, 7, 8). Eriti rohutati, et t66
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keskendub niiiid suuremas mahus jalakéijate ja sanktsioonidega seotud kontrollidele, mille tdttu
on t66 muutunud tliksluisemaks ning ametnike otsustusruum mones todetapis on vihenenud (1, 4,
7, 8). Kontrolliprotsesside pidev kordumine mdjutab todtajate hinnangul otseselt t66

tahenduslikkuse tunnetamist ning téoalast motivatsiooni (4, 7, 8).
., T06 on muutunud liiga rutiinseks ja piiravaks. “ (8)

Lisaks t60 sisulistele muutustele tdid intervjueeritavad vilja, et viimaste aastate
tookorralduslikud muudatused on suurendanud nii fiitisilist kui ka vaimset tookoormust (4, 7, 8,
9). Pikad to6vahetused, suur kontrollimaht ja vajadus pidevalt kohaneda muutuvate juhendite
ning sanktsioonidega nduavad tootajatelt pidevat tdhelepanelikkust ja kiiret reageerimist (4, 8, 9).
Mitme intervjueeritava hinnangul mdjutab suurenenud t66tempo otseselt todtajate visimust ning
raskendab kvaliteetse t60 séilitamist (3, 4, 8, 9). Samuti rohutati, et juhendite sage muutumine ja
sanktsioonide pidev tdpsustumine tekitavad todtajates ebakindlust ning suurendavad vajadust

kolleegidega konsulteerimise ja iihiste arutelude jérele (1, 7, 8, 9).
., Me teeme 12 tunniga dra praegu 24 tunni t60. “ (8)

Intervjuudest ilmnes siiski, et vaatamata suurenenud tookoormusele ja pingelisemale
tookeskkonnale annab todle jétkuvalt tdhenduse teadmine, et nende tegevus aitab kaasa riigi
julgeoleku tagamisele ning sanktsioonialuste kaupade tokestamisele (1, 4, 5, 9, 10).
Tolliametnikud ndgid oma t66d olulise osana Eesti ja Euroopa Liidu vilispiiri kaitsmisel ning
avaliku huvi tagamisel (2, 4, 9, 10). Sellest tulenevalt mojutavad viliskeskkonna muutused lisaks
tookorraldusele ja toopraktikatele ka seda, kuidas to6tajad motestavad oma professionaalset rolli
ja vastutust organisatsioonis.

Lisaks viliskeskkonnast tulenevatele muutustele ja suurenenud téokoormusele ilmnes
intervjuudest, et tolliametnike igapdevast toopraktikat kujundavad olulisel médral ka
organisatsioonis kehtivad formaalsed protseduurid ning todtajate kogemuslik ja
situatsioonipohine otsustamine. Kuigi tdokorraldus tugineb tugevalt juhenditele, seadustele ja
standardiseeritud kontrolliprotsessidele, ei ole kdiki tddolukordi vdimalik detailselt reguleerida.
Seetdttu méngivad tolliametnike t60s olulist rolli professionaalne tunnetus, riskihindamine ning

vOime keerulistes olukordades kiiresti otsuseid teha.
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Intervjuude pohjal ilmnes, et muutunud téokorralduse ja suurenenud kontrollikoormuse
tingimustes tugineb tolliametnike igapdevatod samaaegselt nii formaalsetele protseduuridele kui
ka kogemuslikult kujunenud situatsioonipohisele otsustamisele. Intervjueeritavate hinnangul
moodustab kontroll tolliametniku t66 keskse praktika, mille kaudu motestatakse nii t66 eesmérki
kui ka oma professionaalset rolli organisatsioonis (1-10). Kontroll hdlmab isikute, kaupade,
dokumentide ja kéitumise jélgimist ning selle peamiseks eesmérgiks peetakse keelatud ja
sanktsioonialuste kaupade avastamist ning seadusliku kaubavahetuse tagamist (1, 2, 4, 5, 7, 9,
10). Viimaste aastate geopoliitilised muutused on suurendanud kontrolliprotsesside osakaalu ning

muutnud pdhjaliku kontrolli védljuval suunal eriti oluliseks (1, 4, 7, 8, 9).

,, Praegu on koige olulisem kontrollida maksimaalselt koiki piiriiiletajaid, et tokestada

keelatud sanktsioneeritud kaupa. (9)

Intervjueeritavad rohutasid, et tolliametnike t66 on tugevalt juhendipdhine ja reguleeritud
(1,2,3,5,6,7,9). Menetlused, dokumentide vormistamine ning ametlikud otsused peavad
olema kooskolas seaduste, reeglite ja organisatsiooniliste juhenditega ning korvalekaldeid
kisitletakse tdsiselt (2, 3, 5, 7, 9). Juhendite jargimist peeti oluliseks diguspérase, lébipaistva ja
standardiseeritud tookorralduse tagamisel ning eksimisvdimaluste vihendamisel (1, 2, 3, 5, 7, 9).
Samuti tdid ametnikud esile, et viimaste aastate sanktsioonidega seotud regulatsioonid on
suurendanud juhendite ja kontrolliprotseduuride osakaalu igapdevases t60s (1, 4, 7, 8, 9).

Samas tuli intervjuudes esile, et tolliametnike t66 ei pohine iiksnes formaalsete juhiste
jargimisel (2, 7, 8, 9, 10). Kdiki todolukordi ei ole voimalik detailselt reguleerida ning ametnikud
peavad sageli kasutama situatsioonitundlikkust, kogemuslikku teadmist ja professionaalset
otsustusvoimet (2, 3, 4, 7, 9, 10). Eriti puudutab see fiiiisiliste kontrollide lédbiviimist, inimeste
kéditumise hindamist ja riskianaliiiisi tegemist, kus oluline roll on tddtajate praktilisel kogemusel
ja oskusel mérgata korvalekaldeid tavapédrases kéitumises (2, 4, 7, 9, 10). Intervjueeritavate
hinnangul kujuneb selline tunnetus peamiselt igapievase toopraktika kaudu ning seda peetakse

oluliseks osaks professionaalsest kompetentsist (2, 9, 10).

., Nded juba alateadlikult mingi mustri muutumist, et okei, seda inimest tasub

kontrollida. “ (2)



31
ORGANISATSIOONIKULTUURI ARENDAMISE POHIMOTTED EESTI VALISPIIRI. ..

Intervjuude pohjal tdhendab situatsioonipdhine otsustamine ametlike reeglite
tolgendamist ja rakendamist konkreetsetes todolukordades (2, 3, 5, 7, 9). Intervjueeritavate
hinnangul on paindlikkus lubatud iiksnes seaduse piirides ning ametlikke juhiseid ndhakse olulise
raamistikuna, mis aitab tagada diguspérase tookorralduse (2, 4, 5, 6, 7, 9). Samuti peeti oluliseks
kolleegidega konsulteerimist ja teadmiste jagamist olukordades, kus juhendid ei anna
ammendavat vastust voi tooolukord on tavaparasest keerulisem (4, 6, 7, 8, 9, 10). Sellest
tulenevalt kujuneb otsustamine sageli kollektiivseks praktikaks, kus olulist rolli méngivad
tootajate kogemus, vastastikune toetus ja itihised arusaamad t66 tegemisest (1, 4, 6, 7, 8, 9, 10).

Lisaks formaalsetele protseduuridele ja situatsioonipdhisele otsustamisele ilmnes
intervjuudest, et tolliametnike igapédevast toopraktikat kujundavad olulisel méaral ka
organisatsioonis jagatud vdértused, arusaamad t60 tdhendusest ning todtajate motivatsioon.
Intervjueeritavate kirjeldustest tuli esile, et tolliametnike t66 ei tdhenda nende jaoks iiksnes
kontrolliprotseduuride ja menetluste labiviimist, see on tihedalt seotud vastutuse,
professionaalsuse, avaliku huvi kaitsmise ja riigi julgeoleku tagamisega. Samuti mojutavad
tootajate motivatsiooni tookeskkond, kolleegidevahelised suhted, juhtimine ning vdimalus
kogeda oma t60 sisulist tihenduslikkust.

Intervjuude pohjal ilmnes, et tolliametnike toopraktikaid suunavad tugevad
organisatsioonilised védrtused ja normid, mis mojutavad nii t60 tegemise viisi, otsustusprotsesse
kui ka toGtajate omavahelist suhtlust. Intervjueeritavad rohutasid eelkdige seaduslikkuse,
professionaalsuse, vastutuse, tapsuse ja digluse olulisust (1, 3, 4, 5, 6, 7, 9, 10). Tolliametnikud
nigid oma t66d avaliku voimu teostamisena, mistottu peeti oluliseks tegutseda korrektselt,
jargida juhendeid ning tagada inimeste vordne kohtlemine (2, 3, 4, 5, 7, 10). Intervjuudest
ilmnes, et oma t6ds tuleb lahtuda eelkdige seadusest ning viltida olukordi, kus isiklikud

emotsioonid voi hinnangud hakkavad mdjutama t66alaseid otsuseid (3, 4, 7, 9, 10).

,» Me tdidame korrakaitse funktsiooni vilispiiril. Kuna me kasutame sund- ja jdrelevalve

meetmeid, siis me peame viga rangelt lihtuma seadusest, et me ei rikuks inimese oigusi. “ (4)

Olulise véirtusena tusis esile ka professionaalne suhtlemine ja klientide lugupidav
kohtlemine (1, 4, 5, 7, 9, 10). Kuigi t66 voib olla pingeline ning kontrolliprotsessid vdivad
tekitada konfliktseid olukordi, peavad ametnikud sdilitama rahuliku suhtlusviisi ja

professionaalse kéitumise (1, 3, 4, 7, 9, 10). Intervjueeritavate hinnangul ei vdljendu
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professionaalsus iiksnes t66 tehnilises korrektsuses, see avaldub ka selles, kuidas ametnik suudab
keerulistes olukordades ennast kontrollida ning klientidega suhelda (3, 4, 9, 10). Samuti peeti
oluliseks tihtset todeetikat ja tihiseid arusaamu t60 tegemisest, kuna erinevad vadrtushinnangud
voivad tekitada pingeid ning mdjutada negatiivselt tookeskkonda ja koostddd kolleegidega (6, 7,
8, 10).

Intervjueeritavad seostasid t60 tdhendust tugevalt riigi julgeoleku ja avaliku huvi
kaitsmisega (1, 4, 5, 9, 10). Mitmed ametnikud tdid vélja, et nende t60 aitab kaitsta Eesti riiki,
Euroopa Liidu vilispiiri ja tihiskonna turvalisust ning see kujuneb oluliseks motivatsiooniallikaks
(2, 4,9, 10). Positiivse tegurina nimetati ka vdoimalust kasutada oma teadmisi ja kogemusi
rikkumiste avastamisel ning keeruliste olukordade lahendamisel (5, 9, 10). Samuti mojutavad
motivatsiooni toetav kollektiiv, toimiv koostd0 ja tunne, et tdotaja panust hinnatakse

organisatsioonis (1, 4, 6, 7, 8, 10).

,»Ma téotan vilispiiril, kaitsen Eestit, Eesti inimesi, tihiskonda, Euroopa Liitu tervikuna,

see on uhke tunne.  (4)

Samas ilmnes intervjuudest, et viimaste aastate tookorralduslikud muudatused, t66
muutumine standardiseeritumaks ja suurenenud to6koormus on vihendanud toodalast
vaheldusrikkust ning mdjutanud negatiivselt tootajate motivatsiooni ja emotsionaalset heaolu (4,
5,7, 8, 10). Pikad toopdevad, pidev kohanemine muutuvate nduetega ning personali vihesus
suurendavad vaimset pinget ja vasimust (4, 7, 8, 9). Intervjueeritavad tdid vilja, et
tookorralduslike muudatuste kogum ei olnud tdotajate jaoks motiveeriv ning mdjutas negatiivselt

toorahulolu (4, 7, 8).

,, Koik see tookorralduse muudatus, see koik kokku ei olnud iildse nagu heas mottes

motiveeriv. " (4)

Tolliametnike organisatsioonikultuur pohineb tugeval vdirtus- ja vastutusraamistikul, kus
t00 tdhenduslikkus, professionaalsus ja avaliku huvi kaitsmine kujundavad tootajate
motivatsiooni ning tddidentiteeti. Samal ajal mdjutavad todtajate motivatsiooni ja emotsionaalset
kogemust otseselt todkorralduslikud muutused, suur to6koormus ja t66 muutumine
standardiseeritumaks. Lisaks t60 tdhenduslikkusele ja individuaalsele motivatsioonile ilmnes

intervjuudest, et tolliametnike igapdevases todpraktikas on oluline roll ka kolleegidevahelisel
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koostd6l, teadmiste jagamisel ja lihistel toopraktikatel. Muutuv ja pingeline tookeskkond eeldab
tootajatelt pidevat infovahetust, vastastikust toetust ning valmisolekut dppida nii praktilise
kogemuse kui ka kolleegidega suhtlemise kaudu. Samuti tuli intervjuudest esile, et erinevate
vahetuste tookorraldus, juhtimisstiilid ja kujunenud td6harjumused mdjutavad otseselt tootajate
koost6dd, usaldust ja arusaamu td0 tegemisest organisatsioonis.

Intervjuude pdhjal ilmnes, et organisatsioonikultuur avaldub tolliametnike igapidevatdos
tugevalt kollektiivse koostd0, teadmiste jagamise ja praktilise Oppimise kaudu. Intervjueeritavad
rohutasid, et t60 eeldab pidevat koostodd nii oma vahetuse litkmete, teiste osakondade kui ka
partnerasutustega (1, 3, 4, 6, 7, 8, 9, 10). Keerulistes olukordades peetakse kolleegide toetust eriti
oluliseks, kuna t66 sisaldab suurt vastutust, kiiret otsustamist ja pidevat suhtlust piiriiiletajatega
(4,6,7,8,9, 10). Tugevat ja toimivat kollektiivi ndhakse {ihe peamise tegurina, mis aitab
séilitada toomotivatsiooni ning toetab tootajate igapdevast toimetulekut pingelises tookeskkonnas

(1,4,6,7,8,10).

,, Kollektiiv on esimesel kohal. Kui kollektiiv on super ja to6 on raske, siis on voimalik

seda tood teha. * (8)

Intervjuudest ilmnes, et sanktsioonide, keeldude ja piirangute suurenemine on muutnud
tooprotsessid keerulisemaks ning suurendanud vajadust kiire ja toimiva infovahetuse jarele (1, 4,
7, 8, 9). Oluliseks peeti seda, et todtajad oleksid valmis tiksteist toetama nii teadmiste jagamisel
kui ka keeruliste olukordade lahendamisel (4, 6, 7, 8, 9, 10). Konfliktsete juhtumite puhul
poordutakse sageli kolleegide voi vahetusevanema poole, et saada ndu, kinnitust voi abi olukorra
lahendamisel (4, 6, 7, 9, 10). Selline kollektiivne otsustamine aitab vihendada todalast stressi
ning suurendab todtajate kindlustunnet otsuste tegemisel (6, 7, 8, 9).

Professionaalne areng ja dppimine kujunevad intervjueeritavate hinnangul peamiselt
praktilise kogemuse, igapdevase t60 ning kolleegidevahelise teadmiste jagamise kaudu (4, 6, 8, 9,
10). Kuigi ametlikud juhendid ja koolitused annavad t66 tegemiseks vajaliku aluse, areneb
suurem osa professionaalsest kompetentsist vélja t66 kdigus erinevate olukordade lahendamisel
ja kogemuste omandamisel (4, 6, 8, 10). Eriti rohutati, et tolliametniku t66 eeldab pidevat
Oppimist, kuna seadusandlus, todiilesanded ja sanktsioonidega seotud nduded muutuvad kiiresti

(1,3,4,7,8,9).
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Lisaks ilmnes, et erinevates vahetustes on kujunenud vélja monevorra erinevad
toopraktikad, toostiilid ja juhtimisviisid (6, 7, 8, 9). Kuigi organisatsioonis kehtivad tihised
juhendid ja protseduurid, kujunevad erinevates vahetustes aja jooksul vélja oma td6harjumused,
suhtlusviisid ja kontrollipraktikad (7, 8, 9). Intervjueeritavate hinnangul mdjutavad need
erinevused nii td0 sujuvust, diglustunnet kui ka todtajate omavahelist usaldust ja koost6dd (6, 7,
8). Samuti leiti, et vahetuste tihendamine ja to6korralduslikud muudatused on toonud kokku
erineva tausta ja praktikatega tootajaid, mistottu ei ole kdikides vahetustes veel kujunenud tihtset

tooloogikat (7, 8).

., Enne ma teadsin, kes kontrollis rekka dra, ma teadsin, kuidas ta kontrollib... niiiid ma ei

tea, kas see tehakse dra voi ei, ma pean kogu aeg iile kiisima.* (8)

Koostd6, praktiline dppimine ja kolleegidevaheline teadmiste jagamine moodustavad
tolliametnike organisatsioonikultuuri olulise osa. Organisatsioonikultuur avaldub igapéevastes
toopraktikates, kollektiivses probleemilahenduses, vastastikuses toetuses ning kogemusliku
teadmise edasiandmises. Muutuv ja pingeline tookeskkond suurendab vajadust toimiva koost6o,
kiire infovahetuse ja kolleegidevahelise usalduse jirele, kuna keeruliste olukordade lahendamine
tugineb sageli tihisele arutelule ja praktilisele kogemusele. Samal ajal ilmnes, et erinevad
vahetuste toOpraktikad ja juhtimisstiilid voivad mojutada totajate diglustunnet, koostodd ja
organisatsioonisisest sidusust. Sellest hoolimata aitavad meeskondlikkus, professionaalne toetus
ja tihised toOpraktikad sdilitada todtajate toimetulekut ning toetavad organisatsioonikultuuri
plisimist muutuvates to6tingimustes.

Empiirilised tulemused niitasid, et MTA viélispiiri tollipunktide organisatsioonikultuur
avaldub samaaegselt nii ndhtavates toopraktikates, jagatud vaartustes kui ka siigavamates
pohihoiakutes, mis suunavad tootajate igapdevast kditumist ja otsustamist. Tulemused on
kooskdlas Scheini (2010) organisatsioonikultuuri késitlusega, mille kohaselt avaldub
organisatsioonikultuur kolmel tasandil: artefaktides, jagatud véértustes ja pohihoiakutes.
Tolliametnike toopraktikates véljendusid artefaktid eelkdige kontrolliprotsessides, dokumentide
vormistamises, juhendite jargimises, sanktsioonidega seotud todkorralduses ning
standardiseeritud kontrollimeetmetes. Jagatud véartuste tasandil rohutati seaduslikkust,
professionaalsust, vastutust, avaliku huvi kaitsmist ja riigi julgeoleku tagamist. Stigavamal

tasandil ilmnesid pohihoiakud, mille kohaselt ndhakse kontrolli keskse td6identiteedina ning
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peetakse oluliseks stabiilsust, turvalisust, kolleegide toetust ja kogemuslikku otsustusvoimet
keerulistes olukordades.

Tulemused kinnitasid ka, et organisatsioonikultuur ei avaldu iiksnes ametlikes juhendites
ja formaalsetes protseduurides, vaid kujuneb igapdevase toopraktika, koostdo ja kollektiivse
kogemuse kaudu. See on kooskodlas Trice ja Beyer (1993) kisitlusega, mille jérgi avaldub
organisatsioonikultuur erinevate kultuurivormide kaudu, nagu rituaalid, toopraktikad,
suhtlusviisid ja tihised tdhendused. Tolliametnike intervjuudes viljendusid sellised
kultuurivormid néiteks kolleegidega konsulteerimises, teadmiste jagamises, tihistes
kontrollipraktikates, riskianaliilisi tegemises ning vahetuste sees kujunenud té6harjumustes.
Samuti ilmnes, et organisatsioonikultuuri kujundavad kollektiivsed tolgendused t66 tdhendusest,
kus tolliametnikud ndevad oma t66d osana riigi julgeoleku ja Euroopa Liidu vélispiiri
kaitsmisest.

Lisaks nditasid tulemused, et organisatsioonikultuur kujuneb tugevas vastasmojus
viliskeskkonnaga. Geopoliitilised muutused, sanktsioonid ja suurenenud kontrollikoormus on
muutnud tookorralduse intensiivsemaks ja standardiseeritumaks, kuid samal ajal tugevdanud
tootajate missioonitunnet ning vajadust koostdo ja vastastikuse toetuse jarele. Scheini (2010)
kisitluse kohaselt aitab organisatsioonikultuur tootajatel kohaneda véliskeskkonnast tulenevate
muutustega ning loob iihise arusaama sellest, kuidas organisatsioonis tuleb erinevates
olukordades tegutseda. Trice’i ja Beyeri (1993) jargi kujunevad sellistes tingimustes vilja
kollektiivsed praktikad ja tihised tdhendused, mis aitavad organisatsioonil sdilitada sisemist

sidusust ja tooalast jarjepidevust ka muutuvates ja pingelistes tingimustes.

2.3. Jireldused ning ettepanekud organisatsioonikultuuri arendamiseks

Selles alapeatiikis esitatakse uuringu peamised jareldused ning MTA-le suunatud
organisatsioonikultuuri arendusettepanekud, mis pShinevad empiiriliste tulemuste ja teoreetilise
analiiiisi siinteesil. Jarelduste ja ettepanekute tdlgendamisel 1dhtuti Scheini (2010)
kolmetasandilisest organisatsioonikultuuri mudelist ning Trice’i ja Beyeri (1993)
kultuurivormide késitlusest, mis voimaldavad analiiiisida organisatsioonikultuuri avaldumist
tolliametnike toOpraktikates, vddrtustes ja otsustusprotsessides. TOdtajate motivatsiooni ja

organisatsioonilise piihendumuse tolgendamisel ldhtuti tdiendavalt Meyer et al. (2012) késitlusest
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ning muutuste ja kohanemisprotsesside analiiiisimisel Kotteri (1996) muutuste juhtimise
késitlusest.

Tulemused néitavad, et MTA vilispiiri tollipunktide organisatsioonikultuur on selgelt
reeglipdhine ja kontrollikeskne, mis avaldub eriti selgelt Scheini (2010) mudeli artefaktide
tasandil. Ndhtavad tooprotsessid, juhendid, standardiseeritud kontrollipraktikad ja
seadusandlusest tulenevad kohustused suunavad to6tajate igapdevast kditumist ja
otsustusprotsesse. Samas ei piirdu organisatsioonikultuur iiksnes formaalsete elementidega.
Vidrtuste tasandil ilmnes keskse teemana t66 tdhenduslikkus, mis véljendub teadlikkuses oma
panusest riigi julgeoleku tagamisse ja professionaalse vastutuse kandmises. See annab
tolliametnike t66le laiema iithiskondliku tdhenduse ning viitab tugevale missioonipohisele
identiteedile, mis toetab toGtajate motivatsiooni ja organisatsioonilist pithendumust.

Pdhihoiakute tasandil ilmnes, et tolliametnike arusaamad t60st kujunevad eelkdige
pikaajalise kogemuse, kolleegidevahelise suhtluse ja praktilise t66 kaudu. Empiirilised tulemused
viitavad sellele, et organisatsioonikultuuri stigavamad kihid avalduvad tootajate igapdevastes
otsustes, riskide tdlgendamises ja todalastes kditumismustrites, mida ei ole voimalik tiielikult
formaalsete juhenditega reguleerida. Organisatsioonikultuur avaldub seejuures konkreetsetes
toopraktikates, nagu kontrolliprotsessid, meeskonnat6d, kogemuslik otsustamine ja situatsioonist
lahtuv tegutsemine. Uuringu tulemused néitasid, et formaalsed ja informaalsed praktikad ei ole
teineteise suhtes vastandlikud, vaid toimivad paralleelselt ning moodustavad tolliametnike t66s
tervikliku t66loogika.

Lisaks voib jdreldada, et organisatsioonikultuur on diinaamiline ning tugevalt mdjutatud
véliskeskkonna teguritest. Geopoliitilised muutused ja muutuvad diguslikud regulatsioonid on
viimastel aastatel kujundanud t66 sisu, suurendanud kontrollide intensiivsust ning toonud kaasa
t00 suurema standardiseerituse ja rutiinsuse. Empiirilised tulemused viitavad sellele, et kultuur
kohaneb muutuvate t66tingimuste ja viliskeskkonna nduetega, avaldudes tootajate
toopraktikates, suhtlusviisides ja otsustusprotsessides. Samuti néitas uuring, et
organisatsioonikultuuri avaldumine on osaliselt heterogeenne, kuna to6tajate kogemused
varieeruvad soltuvalt tookorraldusest, kollektiivist ja situatsioonilistest tegutsemisviisidest. Kuigi
erinevad toOpraktikad ja kogemused voivad mojutada tootajatevahelist koostodd ja usaldust, ei

vihenda see iildist arusaama to60 eesmirgist ega professionaalsest rollist.
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MTA organisatsioonikultuur toimib tasakaalustatud siisteemina, milles pdimuvad
formaalsed reeglid ja protseduurid, kogemuslik teadmine, informaalne praktika, meeskonnat6o
ning véliskeskkonna mojud. Empiirilise analiitisi pohjal on voimalik esitada mitmeid
ettepanekuid organisatsioonikultuuri tugevdamiseks ja arendamiseks MTA vilispiiri
tollipunktides. Jargnevad soovitused ldhtuvad uuringus esile kerkinud probleemkohtadest ning on
suunatud organisatsiooni kohanemisvdime, tootajate pithendumuse ja tihtsete toopraktikate
toetamisele muutuvates tootingimustes. Ettepanekute kujundamisel arvestati lisaks empiirilistele
tulemustele ja teoreetilistele késitlustele tolliametnike t66 diguslikku raamistikku ning avaliku
teenistuse pohimatteid, nagu seaduslikkus, professionaalsus, vastutustunne ja avaliku huvi

kaitsmine. Jargnevalt avatakse tabelis 7 esitatud ettepanekuid pohjalikumalt, seostades empiirilisi

tulemusi teoreetiliste késitlustega ja organisatsioonikultuuri avaldumisega tolliametnike

toopraktikates.

Tabel 7. Organisatsioonikultuuri arendamise ettepanekud empiiriliste tulemuste ja teoreetilise

analiiiisi pohjal

Empiiriline kategooria

Jéreldus / probleemkoht

Ettepanek MTA-le

Teoreetiline alus

ja motivatsioon

missioonitundele ja t60

tunnustamist,

Viliskeskkonna mdju ja | T6o standardiseeritus ja Suurendada todiilesannete | Kotter (1996);
muutunud tdéokorraldus | rutiinsus on suurenenud roteerimist, tdiendkoolitusi | Schein (2010)
ja tootajate kaasamist
muutustesse
Formaalsed Formaalsed ja Tugevdada teadmussiiret, Schein (2010);
protseduurid ja kogemuslikud praktikad | juhendamist ja Ghiseid Trice & Beyer
situatsioonipdhine toimivad paralleelselt aruteluvorme (1993)
otsustamine
Viirtused, t06 tdhendus | Motivatsioon tugineb Suurendada todtajate Meyer et al.

(2012); Schein

tdhenduslikkusele professionaalse arengu (2010)
voimalusi ja tagasisidet
Koostdo, dppimine ja Erinevad toopraktikad Toetada tihtseid Schein (2010);
vahetuste toopraktikad | mojutavad koostodd ja toopraktikaid, teadmiste Trice & Beyer
sidusust jagamist ja koostoovorme (1993)

Allikas: autorite koostatud empiiriliste tulemuste ja teoreetilise analiiiisi pdhjal

Empiiriline analiiiis niitas, et geopoliitilised muutused ja rahvusvaheliste sanktsioonide
laienemine on suurendanud tolliametnike t66 standardiseeritust, kontrollikoormust ja rutiinsust,

sest nad peavad tagama sanktsioonide ja tolliregulatsioonide nduetekohase rakendamise
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(Rahvusvahelise sanktsiooni seadus, 2025; Euroopa Parlamendi ja ndukogu méérus (EL) nr
833/2014, 2014). Kuigi standardiseeritud tdokorraldus on tolliametnikele vajalik, et tagada
diguspdrane, iihtne ja seadusest ldhtuvad kontrollipraktikad, viitasid intervjuud sellele, et t66
muutumine liksluisemaks voib mdjutada negatiivselt tootajate motivatsiooni, t66 tdhenduslikkuse
tunnetamist ja professionaalset arengut.

Tulemused on kooskdlas Kotteri (1996) késitlusega, mille kohaselt mdjutavad
organisatsioonilised muutused otseselt tootajate todpraktikaid, motivatsiooni ja kohanemisvdimet
ning eeldavad organisatsioonilt teadlikku muutuste juhtimist. Samuti toetavad tulemused Scheini
(2010) kasitlust, mille jargi kujuneb organisatsioonikultuur pidevas vastasmdjus
viliskeskkonnaga ning mdjutab seda, kuidas tootajad tdlgendavad muutusi, kohanevad uute
tootingimustega ja motestavad oma professionaalset rolli organisatsioonis. Sellest tulenevalt
voiks MTA suurendada tooiilesannete roteerimise, tdiendkoolituste ja paddevuste laiendamise
voimalusi, et toetada tootajate professionaalset arengut ning séilitada téoalast mitmekesisust ka
olukorras, kus viliskeskkonna surve suurendab rutiinsete tegevuste osakaalu.

Selline 1dhenemine on kooskodlas intervjuudes esile kerkinud vaartustega, nagu
professionaalsus, kompetentsus ja to6 tdhenduslikkus, ning toetab avaliku teenistuse pdhimaotteid,
mille kohaselt peab ametnik olema padev, kohanemisvdimeline ja suuteline tditma oma
toolilesandeid muutuvates tingimustes. Samuti aitaks todililesannete mitmekesistamine ja
professionaalse arengu toetamine tugevdada todtajate organisatsioonilist plithendumust ning
vihendada tookorralduslikest muutustest tulenevat rutiinsust ja motivatsioonilangust.

Tulemused néitasid lisaks, et organisatsioonikultuur on tundlik viliskeskkonna muutuste
suhtes. Geopoliitilised arengud, sanktsioonide rakendamine ja to6korralduslikud muudatused
mojutavad otseselt tootajate igapievaseid toopraktikaid ja tdokogemust. See on kooskdlas Kotteri
(1996) késitlusega, mille kohaselt sdltub muutuste edukas rakendamine organisatsioonisisesest
kommunikatsioonist ja todtajate kaasamisest. Sellest tulenevalt on oluline tagada muutuste
protsessides selge ja jarjepidev kommunikatsioon ning todtajate aktiivne kaasamine muudatuste
elluviimisse. To0tajate informeerimine ja kaasamine aitab vihendada ebakindlust, toetada
kohanemist ning tugevdada organisatsioonikultuuri sidusust ja stabiilsust ka muutuvates
tingimustes.

Empiiriline analiiiis nditas, et tolliametnike toopraktikates toimivad paralleelselt nii

formaalsed protseduurid kui ka kogemuslikud to6praktikad. Seadused, juhendid ja
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standardiseeritud kontrolliprotsessid loovad t66le formaalse otsustusraamistiku, mille eesmirk on
tagada diguspirane, iihtlane ja ldbipaistev tookorraldus. Selline tddkorraldus tugineb
tollikontrolli regulatiivsele raamistikule, mis eeldab tolliametnikelt lisaks diguspérasele
tegutsemisele ka situatsioonitundlikku ja riskipohist 1dhenemist kontrollide 1dbiviimisel
(Tolliseadus, 2024; Korrakaitseseadus, 2026). Samas ilmnes intervjuudest, et koiki todolukordi ei
ole voimalik detailselt reguleerida ning keerukates olukordades kasutatakse
situatsioonitundlikkust, praktilist kogemust ja professionaalset tunnetust, et {ihendada seadusest
tulenevad nduded riskipdhise ja situatsioonitundliku otsustamisega. Selline kogemuslik
otsustamine ei tdhenda formaalsete reeglite eiramist, vaid nende tdlgendamist ja rakendamist
konkreetsetes tooolukordades seaduse piirides (Korrakaitseseadus, 2026).

Tulemused on koosk®dlas Scheini (2010) késitlusega, mille kohaselt avalduvad
organisatsioonikultuuri siigavamad pohihoiakud to6tajate igapdevastes kditumismustrites ja
otsustusprotsessides. Samuti toetavad tulemused Trice’i ja Beyeri (1993) kasitlust, mille jargi
kujuneb organisatsioonikultuur vilja kollektiivsete toopraktikate, kogemusliku teadmise ja iihiste
tdhenduste kaudu. Organisatsioonikultuur aitab seejuures siduda formaalsed normid,
kollektiivsed toopraktikad ja situatsioonitundliku otsustamise iihtseks téoloogikaks, mis toetab
tolliametnike professionaalset tegutsemist muutuvates ja keerukates tooolukordades.

Sellest tulenevalt on liheks oluliseks soovituseks toetada siisteemsemalt kogemuslike
teadmiste ja praktiliste todvOtete organisatsioonisisest jagamist. Selleks voiks MTA suurendada
juhendamise, teadmussiirde ja kolleegidevahelise kogemuste jagamise vdimalusi erineva staaziga
ametnike vahel. Uhe vdimaliku lahendusena vdiks rakendada nn kahejuhendaja mudelit, kus
uuele voi vihem kogenud ametnikule pakuvad tuge nii viiksema staaZziga, kuid aktiivselt
arenenud ametnik kui ka pikaajalise kogemusega kolleeg. Selline ldhenemine aitaks siduda
varskemad praktilised teadmised pikaajalise kogemusliku tunnetusega ning toetaks uute tdotajate
professionaalset arengut ja situatsioonipdhise otsustusvdime kujunemist.

Lisaks juhendamisele v3iks organisatsioonis teadlikumalt kujundada regulaarseid
aruteluvorme, kus ametnikud saavad jagada kogemusi, arutada keerukamaid to6olukordi ning
anda liksteisele tagasisidet. Sellised arutelud on eriti olulised olukordades, kus vahetuste koosseis
muutub, kuna need aitavad kujundada iihtsemat arusaama todiilesannete téitmisest, prioriteetidest
ja otsustusprotsessidest. See voib vihendada ebakindlust ning toetada kollektiivset dppimist ja

koostddd organisatsioonis. Uhised arutelud ja kogemuste jagamine aitavad kujundada to6tajatel
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ithtsemaid arusaamu sellest, kuidas formaalseid juhendeid ja situatsioonipdhist otsustamist
tolliametnike igapievatods omavahel kooskdlastada. Uhtlasi aitavad kogemuste jagamise
praktikad siduda Scheini (2010) mudeli erinevaid tasandeid, ithendades ndhtavad toopraktikad,
jagatud vairtused ja siigavamad pohihoiakud ning tugevdades seelébi organisatsioonikultuuri
sisemist sidusust. Sellised ettepanekud on kooskdlas intervjuudes esile kerkinud védrtustega,
nagu koost0, professionaalsus, vastastikune toetus ja teadmiste jagamine, mis toetavad ka
avaliku teenistuse pohimadtteid, mille kohaselt peab ametniku tegevus pohinema péadevusel,
usaldusviirsusel, seaduslikkusel ja professionaalsel koostdol (Avaliku teenistuse seadus, 2026).
Samuti aitaks kogemusliku teadmise siisteemsem edasiandmine vdhendada voimalikke erinevusi
toopraktikates ning toetada iihtsema organisatsioonikultuuri kujunemist muutuvates ja keerukates
tootingimustes.

Empiiriline analiiiis niitas, et tolliametnike motivatsioon ja téoalane piihendumus on
tihedalt seotud t66 tdhenduslikkuse, missioonitunde ja organisatsioonis jagatud véartustega.
Intervjuudes rohutati eelkdige seaduslikkuse, professionaalsuse, vastutustunde, digluse ja avaliku
huvi kaitsmise olulisust. Sellised vdirtused on kooskdlas ka avaliku teenistuse pohimotetega
Avaliku teenistuse seaduses (2026), mille kohaselt ametnik peab tegutsema avalikes huvides
usaldusviirselt ja erapooletult. Lisaks toodi vilja, et oma t66d ndhakse olulise osana riigi
julgeoleku ja Euroopa Liidu vilispiiri kaitsmisel. Intervjuude pdhjal on sanktsioonide
rakendamisega seotud vastutus suurendanud tolliametnike tunnet, et nende t66 on oluline osa
Euroopa Liidu vilispiiri kontrollisiisteemist (Rahvusvahelise sanktsiooni seadus, 2025; Euroopa
Liidu Noukogu méarus (EL) nr 833/2014, 2014). Samal ajal ilmnes, et viimaste aastate
tookorralduslikud muudatused, t66 suurem standardiseeritus ja kasvav tdokoormus vdivad
vihendada todalast vaheldusrikkust ning mdjutada negatiivselt todtajate motivatsiooni,
emotsionaalset heaolu ja t66 tdhenduslikkuse tunnetamist.

Tulemused on kooskdlas Meyer et al. (2012) organisatsioonilise piihendumuse
késitlusega, mille kohaselt mdjutavad tootajate organisatsioonilist pithendumust ja motivatsiooni
eelkdige t66 tdhenduslikkus, organisatsiooniga samastumine ning tunnetus, et nende t66 loob
laiemat véartust. Samuti toetavad tulemused Scheini (2010) késitlust, mille jargi kujunevad
organisatsioonikultuuri siigavamad véértused ja pdhihoiakud tdotajate tihiste arusaamade kaudu
sellest, milline on organisatsiooni eesmirk ja kuidas oma t66d mdtestatakse. Empiirilised

tulemused néitasid, et tolliametnike td6identiteet ei kujune liksnes formaalsete todiilesannete
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kaudu, vaid on seotud ka missioonitunde, professionaalse vastutuse ja avaliku huvi kaitsmisega.
Organisatsioonikultuur aitab seejuures kujundada tddtajate arusaamu oma t606 eesmargist ja
tadhendusest ning toetab professionaalse identiteedi kujunemist ja pilisimist ka muutuvates ja
pingelistes tootingimustes.

Sellest tulenevalt vdiks MTA teadlikumalt védértustada ja ndhtavamaks muuta td6tajate
panust organisatsiooni laiemate eesmérkide saavutamisse, sealhulgas riigi julgeoleku tagamisse,
sanktsioonide rakendamisse ja tihiskondliku turvalisuse hoidmisse. To6tajate motivatsiooni
toetamiseks vOiks organisatsioon suurendada vdoimalusi professionaalseks arenguks, todalaseks
mitmekesisuseks ja padevuste laiendamiseks, et vahendada to0 rutiinsusest tulenevat
motivatsioonilangust ning séilitada t66 tdhenduslikkust ka pingelistes to6tingimustes. Samuti
voiks teadlikumalt toetada kolleegidevahelist tunnustamist ja tagasisidet, kuna intervjuud
nditasid, et toetav kollektiiv ja tunnetus oma to66 véértusest mojutavad otseselt tootajate
toorahulolu ja organisatsioonilist piihendumust. Ettepanekud on kooskdlas intervjuudes esile
kerkinud véértustega, nagu professionaalsus, vastutustunne, diglane kohtlemine ja avaliku huvi
kaitsmine, ning toetavad avaliku teenistuse pdhimdtteid, mille kohaselt peab ametniku tegevus
olema usaldusvéérne, eetiline ja ithiskondlikult vastutustundlik. Samuti aitaks to6tajate panuse
nidhtavam védrtustamine ja professionaalse arengu toetamine tugevdada organisatsioonikultuuri
védrtuspdhist sidusust ning toetada todtajate pikaajalist motivatsiooni ja organisatsioonilist
pliihendumust muutuvates to6tingimustes.

Lisaks ilmnes iiksikutes intervjuudes, et todtajate hinnangud hindamisele ja tagasisidele
voivad mojutada diglustunnet ja organisatsioonilist usaldust. Sellest tulenevalt on oluline jétkata
labipaistvate hindamis- ja tagasisidesiisteemide arendamist, et tugevdada tddtajate usaldust
organisatsiooni vastu ning toetada organisatsioonilist sidusust. Selged ja {ihtselt mdistetavad
tagasisidemehhanismid aitavad vihendada vdimalikke pingeid ning suurendavad toGtajate tunnet,
et neid koheldakse organisatsioonis vordselt ja diglaselt. See toetab avaliku teenistuse
pohimdtteid, nagu vordne kohtlemine, 1dbipaistvus ja usaldusvédrsus.

Empiiriline analiilis nditas, et koostdo, teadmiste jagamine ja praktiline Sppimine
moodustavad tolliametnike organisatsioonikultuuri olulise osa. Intervjuudest ilmnes, et
igapdevane t00 eeldab pidevat infovahetust, kolleegidevahelist toetust ja iihist
probleemilahendust, eriti keerulistes voi pingelistes todolukordades. Samuti néitasid tulemused,

et professionaalne areng kujuneb suurel médral praktilise kogemuse, kolleegidelt dppimise ja
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igapédevase t00 kaudu. Lisaks ilmnes, et erinevates vahetustes on aja jooksul kujunenud
monevorra erinevad tddpraktikad, suhtlusviisid ja td6harjumused, mis vdivad mojutada tddtajate
omavahelist usaldust, koostdod ja arusaamu t66 tegemisest.

Tulemused on kooskdlas Trice’i ja Beyeri (1993) késitlusega, mille kohaselt avaldub
organisatsioonikultuur kollektiivsetes toopraktikates, suhtlusviisides ja jagatud tdhendustes, mis
kujunevad vélja tootajate igapdevase koostoo kdigus. Samuti toetavad tulemused Scheini (2010)
késitlust, mille jargi kujunevad organisatsioonikultuuri siigavamad pdhihoiakud ja iihised
arusaamad viélja sotsiaalse Oppimise, lihiste kogemuste ja kollektiivse tegutsemise kaudu.
Empiiriline analiiiis nditas, et tolliametnike organisatsioonikultuur ei avaldu iiksnes formaalsetes
juhendites ja tookorralduses, vaid ka kolleegidevahelises koostdds, kogemusliku teadmise
edasiandmises ja tihiselt kujunenud tdopraktikates. Selline organisatsioonikultuuri avaldumine
toetab ka avaliku teenistuse pdhimdtteid, mille kohaselt peab ametniku tegevus pohinema
padevusel, professionaalsusel ja usaldusvéarsel koostdol (Avaliku teenistuse seadus, 2026).
Organisatsioonikultuur aitab seejuures kujundada to6tajate iihiseid arusaamu to6 tegemisest,
koostdost ja professionaalsest kditumisest ning toetab kollektiivsete todpraktikate piisimist
muutuvates todtingimustes.

Sellest tulenevalt voiks MTA teadlikumalt toetada regulaarseid koostdo- ja aruteluvorme,
kus ametnikud saavad jagada praktilisi kogemusi, arutada keerukamaid to6olukordi ning
kujundada iihtsemaid arusaamu todiilesannete tditmisest ja otsustusprotsessidest. Uhtsete
toopraktikate toetamine on oluline ka diguspérase ja jirjepideva otsustusloogika tagamiseks, mis
ldahtub tollikontrolli diguslikust raamistikust (Tolliseadus, 2024). Eriti oluline on selliste
praktikate toetamine olukordades, kus vahetuste koosseis muutub voi erineva tookogemusega
ametnikud to6tavad koos. Samuti voiks organisatsioon siisteemsemalt toetada teadmussiiret ja
kolleegidevahelist Oppimist, et vihendada vdimalikke erinevusi toopraktikates ning tugevdada
tootajate omavahelist usaldust ja koostodd. Lisaks voiks tihelepanu pdorata tihtsemate
toopraktikate kujundamisele erinevate vahetuste vahel, sdilitades samal ajal vdimaluse
kogemuslikuks dppimiseks ja professionaalseks arenguks.

Sellised ettepanekud on kooskodlas intervjuudes esile kerkinud vaartustega, nagu koosto0o,
professionaalsus, vastastikune toetus ja teadmiste jagamine, ning toetavad avaliku teenistuse
pohimotteid, mille kohaselt peab ametniku t66 pdhinema padevusel, usaldusvédrsusel ja

professionaalsel koostddl. Samuti aitaks koostd0 ja teadmussiirde teadlikum toetamine tugevdada
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organisatsioonikultuuri sisemist sidusust, vihendada téopraktikate killustumist ning toetada
tootajate kohanemist muutuvate to6tingimustega.

To6 tulemuste pdhjal voib jareldada, et MTA organisatsioonikultuur kujuneb pidevas
vastasmojus formaalsete struktuuride, igapdevaste toOpraktikate, jagatud vairtuste ja
viliskeskkonna mojudega. Empiirilised tulemused néitasid, et organisatsioonikultuur ei ole
staatiline ndhtus, vaid muutuv ja mitmetasandiline siisteem, mis mdjutab tootajate
otsustusprotsesse, koostodd, motivatsiooni ja kohanemist muutuvates tootingimustes. Seetdttu
vOib organisatsioonikultuuri késitleda strateegilise ressursina, mille teadlik arendamine aitab
toetada organisatsiooni sisemist sidusust, professionaalset toimimist ja tootajate

kohanemisvdimet keerulises ja muutlikus tookeskkonnas.
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Kokkuvote

Magistritoos uuriti organisatsioonikultuuri avaldumist Maksu- ja Tolliameti (edaspidi
MTA) Eesti vilispiiri tollipunktide tolliametnike igapdevastes toopraktikates ja
otsutusprotsessides, mille alusel koostati tolliametnike kogemuste pohjal jareldused ja
organisatsioonikultuuri arendamise pohimotted MTA-le. Uurimuse koostamise ajendiks oli
viimaste aastate muutunud julgeolekuolukord, Euroopa Liidu sanktsioonide laienemine ning
nendega kaasnenud muutused tolliametnike todkorralduses ja vastutuses. Muutunud
viliskeskkond on suurendanud kontrollide intensiivsust, td6koormust ja vajadust kiireks
kohanemiseks, mistdttu muutub oluliseks mdista, kuidas organisatsioonikultuur sellistes
tingimustes avaldub ning millist mdju see avaldab tootajate kéditumisele, otsustusprotsessidele ja
motivatsioonile.

To60 teoreetiline osa kisitles organisatsioonikultuuri madistet, selle pohifunktsioone ning
avaldumist tolliameti kontekstis. Organisatsioonikultuuri tdlgendamisel 1dhtuti peamiselt Scheini
(2010) kolmetasandilisest organisatsioonikultuuri mudelist, mille jérgi avaldub kultuur
artefaktide, vddrtuste ja pdhihoiakute tasandil, ning Trice’i ja Beyeri (1993) kasitlusest
kultuurivormidest ja kultuuri tagajargedest. Lisaks késitleti organisatsioonikultuuri arendamise ja
tootajate pithendumusega seotud ldhenemisi, tuginedes Meyer et al. (2012) organisatsioonilise
plihendumuse kisitlusele ning Kotteri (1996) muutuste juhtimise késitlusele. Teoreetiline
raamistik vGimaldas analiilisida organisatsioonikultuuri nii formaalsete toopraktikate, védrtuste ja
normide kui ka tootajate kogemusliku teadmise ja situatsioonilise otsustamise kaudu.

Empiiriline uuring viidi 1dbi kvalitatiivse uurimusena. Andmekogumismeetodina kasutati
poolstruktureeritud intervjuusid, mis vdimaldasid uurida tolliametnike kogemusi, arusaamu ja
hinnanguid organisatsioonikultuuri avaldumise kohta. Uuringus osales kiimme MTA Eesti
vilispiiri tollipunktides tootavat ametnikku. Intervjuude analiiiisimisel kasutati suunatud
kvalitatiivset sisuanaliilisi, kombineerides deduktiivset ja induktiivset ldhenemist. Analiiiisis
lahtuti teoreetilisest raamistikust, uurimiskiisimustest ja empiirilises materjalis esile kerkinud
tadhendusmustritest.

Uuringu tulemused néitasid, et tolliametnike organisatsioonikultuuri keskmes on kontroll,
mis kujuneb nende igapdevatdods peamiseks tihenduslikuks praktikaks. Kontroll ei piirdu iiksnes
tehniliste tooiilesannete tditmisega, vaid on tddtajate jaoks seotud seaduslikkuse tagamise,

Euroopa Liidu viélispiiri turvalisuse, seaduslikkuse tagamise ning sanktsioonide rakendamisega.
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Organisatsioonikultuur avaldub seega tugevalt reeglipohise ja kontrollikeskse siisteemina, kus
ndhtavad tooprotsessid, juhendid ja menetlused suunavad todtajate igapdevast tegevust.
Kontrolliprotsessid kujunevad formaalsete regulatsioonide ja informaalse kogemusliku
toopraktikate pdimumisel, sest lisaks juhenditele eeldab tolliametnike t66 ka
situatsioonitundlikkust, intuitiivset riskihindamist, koostddd ja professionaalset otsustusvoimet.
Tolliametnikud tdid esile lisaks ka inimeste kéditumise jdlgimise, intuitiivse riskihindamise ning
kolleegidega konsulteerimise olulisuse olukordades, kus kdiki todolukordi ei ole voimalik
detailselt juhenditega reguleerida.

Tulemused néitasid, et formaalsed ja informaalsed to0praktikad on tolliametnike
igapdevatdds omavahel tihedalt pdimunud ning moodustavad tervikliku todloogika. Uhelt poolt
peeti juhendeid ja protseduure vajalikuks diguspérase ja iihtse tookorralduse tagamiseks, kuid
teisalt rohutati kogemuse, koostoo ja praktilise teadmise téhtsust keerukate todolukordade
lahendamisel. Organisatsioonikultuur avaldus td6tajate iihistes arusaamades, kus formaalsed
kontrolliprotsessid, kogemuslik teadmine, kolleegidevaheline koostd0 ja situatsiooniline
otsustamine toimisid vastastikku toetava slisteemina. Sellest tulenevalt voib jareldada, et
tolliametnike organisatsioonikultuur ei pdhine iiksnes formaalsel regulatsioonil, vaid ka tootajate
praktilisel kogemusel ja kollektiivsel teadmisel.

Olulise teemana ilmnes uuringus valiskeskkonna mdju organisatsioonikultuuri
avaldumisele. Geopoliitilised muutused, sanktsioonide rakendamine ja tookorralduslikud
imberkorraldused on viimastel aastatel muutnud tolliametnike igapdevatd0 senisest
intensiivsemaks, standardiseeritumaks ja rutiinsemaks. Mitmed t66tajad tdid esile, et t66 on
muutunud kitsamaks ning keskendub suurel méiéral sanktsioonide ja jalakdijate kontrollile.
Suurenenud todkoormus ja pidevad muutused mojutasid todtajate motivatsiooni, t60
tahenduslikkuse tajumist ja vaimset koormust. Samas nditasid tulemused, et
organisatsioonikultuur toimib ka stabiliseeriva mehhanismina, aidates td6tajatel kohaneda
muutuvate tingimuste, ebakindluse ja survega.

Motivatsiooni késitlevad tulemused niitasid, et tolliametnike pithendumus ei tugine
peamiselt materiaalsetele teguritele, vaid t60 tihenduslikkusele, professionaalsele identiteedile,
missioonitundele ja kolleegide toetusele. Tootajad seostasid oma t66d Euroopa Liidu vilispiiri
turvalisuse, sanktsioonide rakendamise ning diguspérase piiritilese litkumise tagamisega ning

tunnetasid oma rolli ithiskondlikult olulisena. Organisatsioonikultuur toetab td6tajate
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motivatsiooni eelkdige siis, kui to6tajad motestavad oma t66d sisuliselt tihenduslikuna ning
tajuvad kollektiivset {ihisidentiteeti. Samal ajal ilmnesid ka pinged, mis olid seotud td6koormuse,
juhtimisstiilide, hindamise ja td6korralduslike muutustega.

Uuringu tulemuste pohjal voib jéreldada, et MTA vilispiiri tollipunktide
organisatsioonikultuur on mitmetasandiline ja pidevas arengus olev siisteem, mille keskmes on
seaduslikkus, kontroll, professionaalne vastutus ja missioonitunne. Organisatsioonikultuur ei
avaldu liksnes ametlikes normides ja tooprotsessides, vaid kujuneb formaalsete regulatsioonide,
kogemusliku teadmise, koostodpraktikate ja situatsioonilise otsustamise pidevas koosmojus.
Organisatsioonikultuuri kujunemist mgjutavad samaaegselt nii organisatsioonisisesed praktikad
kui ka véliskeskkonnast tulenevad tegurid, mis muudavad kultuuri diinaamiliseks ja pidevalt
kohanevaks néhtuseks.

Uuringu tulemuste pdohjal tootati vélja organisatsioonikultuuri arendussoovitused MTA-
le. Tulemused viitavad vajadusele toetada siisteemsemalt kogemuslike teadmiste jagamist,
kolleegidevahelist koost6dd ja juhendamist, et tugevdada organisatsioonisisest Oppimist ja
ithtseid toopraktikaid. Samuti on oluline pdorata tdhelepanu ldbipaistvate tagasiside- ja
hindamissiisteemide arendamisele ning tootajate kaasamisele tookorralduslike muudatuste
kujundamisse. T66 tulemused nditasid, et muutuvates tingimustes muutub eriti oluliseks
organisatsiooni voime toetada todtajate kohanemist, sdilitada t60 tdhenduslikkus ja tugevdada
organisatsioonilist sidusust.

Kokkuvottes kinnitab magistritdo, et tolliameti kontekstis mdjutab organisatsioonikultuur
tootajate kditumist, otsustusprotsesse, motivatsiooni ja organisatsiooni toimimist tervikuna.
Muutunud julgeolekuolukorras ja suurenenud regulatiivse surve tingimustes omandab
organisatsioonikultuur veelgi suurema téhtsuse, kuna selle kaudu kujuneb organisatsiooni
voimekus kohaneda, siilitada t60 kvaliteet ning tdita avaliku sektori iilesandeid jérjepidevalt ja

tohusalt.
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Lisad
Lisa A. Intervjueeritavatele saadetud poordumise tekst

“Tere!

Minu nimi on Daarja-Doris Lihker ning dpin Tartu Ulikooli majandusteaduskonna
magistrioppe teisel kursusel. Kirjutan 16putddd koos teise magistrandiga, Linda Gross, teemal
“Tolliametnike roll organisatsioonikultuuri kujundamisel Maksu- ja Tolliameti Eesti vilispiiri
tollipunktide nditel”.Uuringu raames sooviksin viia 1dbi intervjuusid Koidula, Luhamaa ja Narva
tollipunktide tolliinspektorite seas. Loputdd eesmérk on analiilisida organisatsioonikultuuri
avaldumist ja kujunemist Eesti vélispiiri tollipunktides tolliametnike kogemuste kaudu.

Maksu- ja Tolliameti personaliosakonnaga olen saanud kokkuleppele ja sooviksin teada,
et kas olete ka antud uuringuga ndus.

Intervjuu keskendub inspektorite isiklikele kogemustele ja todalastele tdhelepanekutele.
Uuringus osalemine on vabatahtlik ning inspektoritel on digus igal ajal intervjuust keelduda voi
see katkestada. Intervjuude kestvuseks on planeeritud 45-60 minutit. Intervjuu salvestatakse, et
saaksin vestluse hiljem kirja panna ja analiiiisida. Salvestist kasutatakse ainult magistritdo
koostamiseks ning seda ei jagata kolmandatele isikutele. Inspektorite nimi ja ametikoht jaédvad
anoniiiimseks ning tulemused esitatakse tildistatult, nii et osalejaid ei ole voimalik tuvastada.
Intervjuu aeg ja koht lepitakse kokku vastavalt inspektorite eelistustele — kas piiripunktis
kohapeal voi veebi teel.

Uuringute osalemisel on inspektoritel suur panus uuringu tulemustele mida hiljem
edastatakse ka Maksu- ja Tolliameti personaliosakonnale iile vaatamiseks ja avaldumisel on
voimalik ka osalejatel seda t66d lugeda. Uuring voimaldab meil esitada t66s tehtud jareldused ja
praktilised soovitused Maksu- ja Tolliameti Eesti vélispiiri tollipunktidele.

Kui te olete uuringuga ndus siis mul oleks palve, et edastaksite selle meili edasi nii
Koidula, Luhamaa kui ka Narva tollipunktijuhatajatele kui ka tolliinspektoritele, et neil oleks
voimalik tutvuda meie uuringu sisuga ja samuti intervjuu kiisimustega, mis ma siia manustesse
lisan. Tollipunktijuhatajatega sooviksin saada kokkuleppele, millal oleks mul kdige parem aeg
tulla neid kiilastama oma intervjuude raames kui leidub huvilisi piiripunktides. Oodatud on

osalema ka vahetusevanemad.

Lugupidamisega

Daarja-Doris Lahker”
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Lisa B. Intervjuu kava

1.
2.
3.

10.

1.

12.
13.

Millised on Teie igapdevased todiilesanded tolliinspektorina?

Millised tooprotsessid voi tegevused on Teie igapdevases toos kodige olulisemad?

Millised Teie igapdevased tootegevused ei kajastu ametlikes tdoiilesannetes voi juhendites?
Palun kirjeldage, kuidas need on kujunenud.

Tooge nditeid olukordadest, kus tookorraldus tugineb varasemale praktikale, mitte
ametlikele juhistele. Kuidas see mdjutab to0 tegemist?

Milliste pdhimdtete alusel hinnatakse Teie tookeskkonnas hea t00 tegemist ja selle t66
tulemust?

Kuidas reageeritakse Teie to0keskkonnas olukordadele, kus toodtaja kaldub korvale
tavapdrasest to0 tegemisest? Palun iseloomustage, milliseid otsuseid tehakse olukordades,
kus to6taja ei lahtu kokkulepitud reeglitest voi tooiilesannetest?

Kuidas on viimased organisatsioonilised voi tookorralduslikud muutused mdjutanud Teie
tooga seotud prioriteete? Palun kirjeldage ldhemalt, milliseid muudatusi Te olete pidanud
tegema oma t00 rutiinis?

Kuidas tookorraldus mojutab Teie motivatsiooni? Palun seletage, millised
tookorralduslikud tegurid suurendavad / vihendavad Teie motivatsiooni?

Millised tegurid Teie tookeskkonnas muudavad t60 tegemise keerulisemaks? Kas olete
tundnud pikaajalist to6 vasimust vai kurnatust?

Millised muutused on viimastel aastatel Teie t66d mojutanud? Palun kirjeldage, kuidas
need on mojutanud Teie igapdevaseid todlilesandeid ja otsustamist? Kuidas Te neid
muutusi sisemiselt kogesite?

Kui satute t66l keerulisse voi pingelisse olukorda, millest Te otsuste tegemisel kodige
rohkem ldhtute?

Mis Teid selles to0s kdige rohkem innustab ja paneb Teid oma t66s parimat andma?
Millist mdju avaldab Teie arust tolli t66 tihiskonnale voi riigile laiemalt? Palun kirjeldage,

kuidas toll on oluline riigikaitse tasandil?
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Lisa C. Nousoleku tekst

Kiesolev intervjuu viiakse 1abi magistritoo raames, mille eesmérk on analiiiisida
tolliametnike rolli organisatsioonikultuuri kujundamisel Maksu- ja Tolliameti Eesti vélispiiri
tollipunktides.

Intervjuu kestab ligikaudu 45-60 minutit ning see salvestatakse helisalvestisena.
Salvestist kasutatakse liksnes magistritoo koostamise eesmargil ning see transkribeeritakse
analiitisi tarbeks.

Uuringus osalemine on vabatahtlik. Teil on digus igal ajal keelduda kiisimustele
vastamast voi intervjuu katkestada ilma pohjendusi esitamata.

Teie isikuandmeid 16putdos ei avaldata ning vastused esitatakse iildistatult viisil, mis ei
voimalda osalejate tuvastamist. Salvestisi ja transkriptsioone sdilitatakse turvaliselt ning neile on
juurdepéds ainult uurijal. Andmed hévitatakse pérast to6 kaitsmist.

Kas annate ndusoleku intervjuus osalemiseks ja vestluse salvestamiseks magistritod

eesmargil?
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Lisa D. Algne kodeerimistabel intervjuude vastuste pohjal

Intervjuu 1

Intervjuu 2

Artefaktid Kontrollida isikuid ja nende pagasit Fiiiisiline kontroll (inimene + pagas)
100% kontroll sanktsioonide osas Rikkumiste fikseerimine, menetlus statistika
Juhendid muutuvad Seadmed (printerid, narkotestid jne)
Vestlused ja vigade parandused 100% kontroll, sanktsioonid
Piir ainult jalakaijatele Juhised ja protseduurid
Néhtavad praktikad, protseduurid, Viga selge protseduuriline tookeskkond
tookorraldus
Viirtused Aus kaup liiguks Legaalsus / aus kaup
Seadusega lubatud Turvalisus (relvad, narkootikumid)
Professionaalne, rahulik suhtlus Labipaistvus ja seaduslikkus
Riigi turvalisus Professionalsus
Meeskonnat6o Riigi kaitse
Reeglitest kinni pidamine Viga tugev avaliku teenistuse vaartusruum
Péhihoiakud Koik peab olema juhendites To606d ei saa oma peaga teha, juhised peavad
Reeglid = turvalisus olema
Kogemus on otsustamisel oluline Reeglitest kinni pidamine = vigade véltimine
Probleemid lahendatakse vestlusega Kontroll on keskne
T66 on rutiin Kogemus aitab inimesi lugeda
Stigavad uskumused: siisteemikesksus, Kaks olulist suunda:
kontroll, stabiilsus Biirokraatlik loogika (reeglid)
Vaikiv professionaalne tunnetus (kogemus,
intuitsioon)
Kultuurivormid | Juhendite jargimine Inimeste jdlgimine
(Trice ja Beyer) [ Kontrolliprotsessid Riskianaliiiis “silma jargi”

Kollektiivne t66
Sodda muutis kdike
Juhendid, kontroll, seaduslik

Kolleegide kaasamine
Sdda — doominoefekt
“Mina olen Euroopa piiri osa”

Mustrid analiiiisi
jaoks

Viga tugev reeglipShine kultuur.
Klassikaline biirokraatlik kultuur.
Turvalisuse ja kontrolli vadrtus. kultuur =
turvalisusele orienteeritud.

Meeskond kui motivatsiooni allikas. Mitte
raha, vaid keskkond.

Muutused — rutiin. Viliskeskkond muutub,
sisemine kultuur stabiliseerib.

Reeglipohine, aga kogemusel pShinev t66.
Formaalne + informaalne otsustamine koos.
Kontroll kui keskne tooidentiteet. kultuur =
kontrollikeskne

Turvalisuse ja riigi kaitse tdhendus. T60 ei
ole lihtsalt kontroll, vaid riigikaitse roll.
Professionaalne tunnetus. “nied juba
litkumise jérgi”, “alateadlik mustrituvastus”.
Motivatsioon ei ole ainult raha

Muutused — suurem koormus +
standardiseerimine.

Kultuur muutub veelgi reguleeritumaks.
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Intervjuu 3

Intervjuu 4

Artefaktid Dokumentide registreerimine ja korrashoid | Fiilisiline kontroll jalakéijate suhtes
Menetluste ldbiviimine Koostdo PPA-ga
Péringute tegemine ja info kontrollimine 100% kontroll
Kaupade késitlemine ja ladustamise Sanktsioonide rakendamine ja kontroll
jélgimine Dokumentide ja menetluste
Koostdo teiste osakondadega kvaliteedikontroll
100% kontroll sanktsioonide kontekstis Rontgenite ja muude abivahendite
Vigade parandamine ja aktide iilevaatus kasutamine
Suhtlus vahetuse ja partnerasutustega Haldus- ja vadrteomenetluste 14dbiviimine
Koolitused ja kompetentsimudelid
Vahetuste siisteem (12h t606, jalakdijad)
Tookoormuse muutus (liksluisus, jalakdijate
keskne t60)
Viirtused Korrektne ja labipaistev t60 Riigi ja tihiskonna kaitse
Vastutustundlikkus Seaduslikkus ja distsipliin
Professionaalsus ja tdpsus T66 kvaliteet ja professionaalsus
Koostd0 ja vastastikune toetus Kompetents ja pidev arendamine
T60 kvaliteet Kollektiivne vastutus
Juhtkonna toetuse ja tunnustuse olulisus Austus klientide suhtes
Sanktsioonide prioriteetsus Meeskond ja koostoo
Oiglane tasustamine ja tunnustamine
Avaliku teenistuse missioon
P6hihoiakud Reeglid ja korrektsus = hea t60 Reeglitest kinnipidamine on kriitiline
Vigade véltimine on keskne Kontroll = riigi julgeolek
Kogemus ja teadmised aitavad otsustada Loomingulisus on lubatud seaduse piirides
T66 nduab rahulikku ja emotsioonivaba T66 on fiitisiliselt ja vaimselt koormav
otsustamist Siisteem on pinges
Muutused (sanktsioonid, seadusandlus) on | Kogenud t66tajad on kriitilise tahtsusega
pidevad ja véltimatud T66 on missioon, mitte lihtsalt t66
Inimesed vésivad — see mojutab t66 Muutused (alates 2022) on olnud viga
kvaliteeti jéarsud ja destabiliseerivad
Siisteem ei ole tdielikult kontrollitav
Kultuurivormid Dokumentide koostamine kui rutiin Taielik kontrolliprotsess

Vigade parandamise praktika
Kolleegidevaheline tagasiside

Koostdo teiste osakondadega
“Talupojamdistus” ja peremehelikkus
Riskide hindamine teadmiste ja kogemuse
pohjal

To6tempo ja koormuse moju

Formaalne vs informaalne praktika

Kvaliteedikontroll ja tagasiside siisteem
Koolitused ja kompetentsi arendamine
Koostdo teiste asutustega
Rahvusvaheline kogemuste jagamine
Uhised iiritused

Kolleegidevaheline toetus

Konfliktide lahendamine suhtluse kaudu
To66 kui “riigikaitse teenistus” narratiiv
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Mustrid analiiiisi
jaoks

Viga tugev dokumenteerimise ja
korrektsuse kultuur

Kontroll ja sanktsioonid kui t66 keskpunkt
Inimfaktor (vasimus, vead) kui kriitiline
risk

Koosto06 roll kasvanud (sanktsioonide tottu)
Motivatsioon soltub rohkem kollektiivist
kui rahast

Formaalne siisteem + mitteametlik
“talupojamdistus” koos

T66 muutunud intensiivsemaks ja
keerukamaks

Organisatsioonikultuur stabiliseerib
muutusi (nt sanktsioonid)

Viga tugev riigikaitse ja missioonipohine
kultuur

Kontroll kui keskne todidentiteet
Professionaalsus = kompetents + kvaliteet +
seaduslikkus

T66 on muutunud kitsamaks ja rutiinsemaks
(jalakaijad, 12h)

Motivatsioon tuleb peamiselt missioonist ja
kollektiivist

Ressursipuudus ja personali kadu on
kriitiline probleem

Kogemus on siisteemi toimimise alus
Formaalne siisteem + individuaalne oskus
(leidlikkus kontrollis)
Organisatsioonikultuur pingestunud
(muutused, koormus, vihenenud inimesed)

Intervjuu 5

Intervjuu 6

Artefaktid Isikute, sdidukite ja kaupade kontroll Vahetuse juhtimine (t60 jaotamine,
Sanktsioonide jilgimine ja keelatud kauba | positsioonide katmine)
tokestamine Ametnike t66 koordineerimine
“Ausa kauba” tuvastamine Juhendite alusel t66 tegemine
T66 rangelt juhendite alusel Kontrolliprotsessid (isikud, kaubad,
Kindlad t66positsioonid ja rollijaotus rikkumised)
Td6aja muutus (varasem algus, pdevane Sanktsioonide ja embargo kontroll
t00) T66 rollide eristumine (juht vs ametnik)
Suur rahvavoog piiril Vajadusel tooprotsessis osalemine
T66 jagamine rohkemate ametnike vahel Kolleegide juhendamine ja korrigeerimine
Vihem individuaalset kontrolli (rohkem Suhtlus ja probleemide lahendamine
jaotus) vahetuse tasandil
Viirtused Pd&hjalikkus ja korrektsus Seaduslikkus ja reeglitest kinnipidamine
Tulemuspohisus (hea t66 = tulemused) Vordsus (kdik peavad tegema sama t66d)
Reeglitest kinnipidamine T66 kvaliteet = rikkumiste avastamine
Viisakas ja korrektne suhtlus Oiglane todjaotus
Ausa kauba liikkumine Vastutus juhtimisel
Riigi huvide kaitse Professionaalsus ja rangus
Koostdo (vajadusel kolleegide kaasamine) | Aus maksukeskkond ja diglane konkurents
Tooeetika (mitte “dra istumine™)
Pohihoiakud Juhendid on piisavad ja méiédravad t66 Koik ametnikud peaksid to6tama {ihtemoodi

tegemise

Juhistest korvalekaldumine ei ole soovitav
Kontroll = t66 keskne eesmérk
Probleemid tuleb lahendada rahulikult ja
kiiresti

Konfliktide viltimine on oluline

(standardiseeritus)

Osa tddtajaid ei jaga samu vaartusi
(probleem organisatsioonis)

Kontroll ja rikkumiste leidmine = hea t66
Seadus on otsuste aluseks (esmane
otsustusraamistik)
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T66 on riigi jaoks oluline (aga vihem
ideoloogiline kui intervjuu 4-s)
Kogemus ei ole veel keskne (t66 alles
kujuneb)

Kogemus vaib olla nii tugevus kui ka
piirang

Juht vastutab 15pliku otsuse eest

Parem olla range kui liiga leebe
Organisatsioonis on olnud liigne leebus
(ajalooline probleem)

Kultuurivormid

Juhendite jargimine kui pShikditumine
Standardiseeritud kontrolliprotsessid
T66 jaotamine positsioonide kaupa
Kolleegide kaasamine konfliktide
lahendamisel

Viisakas suhtlus kliendiga

T66 kui “ausa kauba tagamine” narratiiv

Vahetuse juhtimine kui igapdevane praktika
To6tajate suunamine ja korrigeerimine
Vestlused tootajatega (korvalekallete korral)
Kolleegide hindamine td6eetika alusel

“Hea t60 = rikkumise leid” narratiiv
Teadmiste jagamine (konsulteerimine teiste
punktidega)

Rangem kliendisuhtlus

Sisemine kriitika (“moni ei tee t66d
piisavalt”)

Mustrid analiiiisi
jaoks

Viga tugev juhendipdhine kultuur (vihem
kui teistes intervjuudes)

Madalam autonoomia ja kogemuslik
otsustamine

Kontroll kui keskne tegevus, aga ilma
stigavama “missiooni kihita”

T66 jaotatud — individuaalne areng
piiratud

Massilisus (palju inimesi) vihendab
Oppimist ja avastamist

Motivatsioon tuleneb t66 tdhendusest (riigi
jaoks), aga tagasihoidlikumalt

Konfliktide lahendamine = rahumeelsus +
koostdo

Organisatsioonikultuur toetub rohkem
stisteemile kui inimestele

Viga tugev juhtimiskeskne vaade
organisatsioonikultuurile

Kontroll ja rikkumiste leidmine kui t66
tuum

Organisatsioonis esineb vaartuslik 16he
(aktiivsed vs “dra istuvad”)
Standardiseeritus vs tegelik kditumine (koik
ei jargi)

Juhtkonna varasem leebus on mojutanud
kultuuri

Kogemus vdib viia ka valede praktikate
kinnistumiseni

Motivatsioon ei ole probleem — probleem on
todeetika erinevus

Tugev seadusepohisus otsustes (vihem
emotsiooni)

Juht kui kultuuri kandja ja korrigeerija

Intervjuu 7

Intervjuu 8

Artefaktid

Tollidokumentide vormistamine
(import/eksport)

Jalakéijate pagasikontroll

Séidukite kontroll 1dbivaatustallis

100% kontroll jalakéijatele

Embargo kaupade kontroll ja tuvastamine
Rontgenkontroll ja andmete sisestamine
Viirteomenetlused ja aktide koostamine
To6jaotus positsioonide kaupa

Pisteline kontroll (piiratud aja tottu)

Reisijate ja kaubakontroll

100% kontroll (nii eksport kui import
reisijatel)

Veokite kontroll riskianaliiiisi alusel
Rontgenkontroll kaubale

T66 juhendite alusel, kuid praktikas
kohandamine

Kolleegide abi kasutamine (juhendite
tolgendamisel)

T66 vahetuste iimberkorraldus (pidevane
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t60, Oise sulgemine)
Uute vahetuste kokkupanek (erinevad
inimesed koos)

Viirtused Seaduslikkus ja korrektsus Korrektne tollivormistus
Tahelepanelikkus (muutuvad sanktsioonid) | Klientide kaebuste viltimine
Oiglus ja libipaistvus hindamises Seaduslikkus (sanktsioonide jargimine)
Professionaalne suhtlus (rahulik, asjalik) To6 diglus (koigi vordne kohtlemine)
Koostd0 ja konsulteerimine Professionaalsus kontrollis
Tulemuspdhisus (rikkumiste avastamine) Koostoo (kolleegide abi kasutamine)
Vastutus otsuste tegemisel

P6hihoiakud Organisatsioonis puudub iihtne Siisteem ei ole diglane (hindamine ja
hindamissiisteem karistamine erinev)
Vahetusevanemate roll ja stiil mdjutab Juhendid ei ole alati selged — vaja ise
tugevalt kultuuri tolgendada
Tagasiside ei ole piisav ega diglane Tookorraldus on halvenenud (pdevane too,
To66 pdhineb osaliselt usaldusel (kdike ei vasimus)
kontrollita) Tootajate vahel puudub tihtne todviis (uus
Tookoormus piirab kontrolli kvaliteeti koosseis)
Seadus peab olema otsuste alus (mitte Motivatsioon on langenud
emotsioon) Kontroll ei tdida alati oma algset eesmarki
T66 muutub pidevalt (sanktsioonid — T66 on muutunud liiga rutiinseks ja
ebakindlus) piiravaks

Kultuurivormid Too6jaotus konkreetseteks rollideks 100% kontroll kui igapdevane praktika

Léabivaatus halli kasutamine (uus praktika)
Pisteline kontroll (mitte tiielik jarelevalve)
Kolleegidega konsulteerimine
Vahetusevanema erinev juhtimisstiil
Arenguvestlused (formaalne siisteem, aga
nork rakendus)

“Rikkumiste avastamine” kui edu mdodik

Juhendite tdlgendamine kollektiivselt
Individuaalne t60stiil (ei ole lihtset
standardit)

Kolleegidevaheline ebakindlus (ei teata,
kuidas teine to6tab)

Emotsioonide viltimine konfliktides (annab
to0 ile)

Vaikimine probleemide korral (ei julgeta
radkida)

T66 kui rutiinne kohustus (mitte alati
sisuline valik)

Mustrid analiiiisi
jaoks

Hindamine ja tagasiside ei ole
standardiseeritud

Juhtide erinev stiil

T66 pohineb osaliselt usaldusel (mitte
taielik kontroll)

Ajapuudus mojutab t66 kvaliteeti

Uus tookorraldus (rohkem inimesi) —
parem tulemuslikkus

Sanktsioonide muutlikkus — ebakindlus
to0s

Seadusepohisus otsustes
Motivatsioon tuleneb t60 sisust

Motivatsioon on langenud toéokorralduse
muutuste tottu

T66 intensiivsus kasvanud (12h = 24h t60)
Puudub iihtne to6praktika (uued segatud
vahetused)

Usaldus kolleegide vastu vihenenud
Hindamine ja karistamine ei ole diglane ega
labipaistev

Juhendeid vaja tdlgendada

Kontroll muutunud rutiinseks kohustuseks
Too6tajad ei tunne kontrolli eesmérgi
tdhendust
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Intervjuu 9

Intervjuu 10

Artefaktid Piiriiiletajate kontroll (jalakdijad, Reisijate ja kauba kontroll (jalakiijad,
soiduautod, veoautod) veokid, dokumendid)
Keelatud ja sanktsioonialuste kaupade Salakauba tokestamine ja “ausa kauba”
tuvastamine tagamine
100% kontroll (eriti ekspordi suunal) Dokumentide kontroll ja menetlused
Riskianaliiiisi kasutamine (vihenenud Riskianaliiiis (inimese kditumise jdlgimine)
rolliga) Konsultatsioon vahetusevanema voi
Fiitisiline kontroll ja ldbivaatus kolleegidega
Kolleegide juhendamine ja dpetamine Siivendatud kontroll (rohkem aega ja
Konsultatsioon vahetusevanema ja ressurssi)
kolleegidega Toéokorralduse muutus (rohkem inimest,
Tookorralduse pidevad muutused (koormus, | parem jaotus)
todaeg, siisteemid)

Viirtused T66 kvaliteet ja pdhjalikkus To6 kvaliteet (mitte kiirustamine)
Rikkumiste avastamine Huvi ja motiveeritus t66 vastu
Teadmiste kasutamine ja jagamine Professionaalsus ja vigadest Gppimine
Kolleegide toetamine Aus kaubandus ja riigi kaitse
Rahulik ja professionaalne tegutsemine Seaduslikkus ja korrektsus
Turvalisus (ohtlike kaupade tokestamine) Isiklik vastutus t66 eest
Uhiskonna ja riigi kaitse T66 sisuline tdhendus (mitte ainult

tulemused)

P6hihoiakud Kogemus ja tunnetus on olulised (nt Vigade tegemine on osa Oppimisest
inimeste “lugemine”) Motivatsioon tuleb seest, mitte kolleegidest
Kontroll ei saa olla ainult juhendipdhine — | T66 tuleb teha rahulikult ja
vaja loovust emotsioonivabalt
T66 kvaliteet kannatab, kui tempo on liiga | Siisteem toimib paremini, kui on piisavalt
kiire ressursse
Muutustega tuleb kohaneda (paindlikkus) Iga juhtum ei ole isiklik (professionaalne
Rahu ja tasakaal on otsuste tegemisel distants)
keskne T66 on huvitav ja mitmekesine
Kolleegide abi kasutamine on normaalne Kontroll on vajalik riigi ja majanduse
T606 annab viairtuse 14bi tulemuste kaitseks
(rikkumiste avastamine)

Kultuurivormid Teadmiste jagamine kolleegidega Rahulik ja emotsioonivaba suhtlus

Konsultatsioon (vahetusevanem)
Riskianaliiiis + “silma jirgi” hindamine
Rahulik kéitumine pingelistes olukordades
Kogemuse edasiandmine (0petamine)
Rikkumiste avastamine kui edumdddik
Tootempo ja koormuse kohandamine

klientidega

Vigadest dppimise praktika
Konsultatsioon (vahetusevanem, kolleegid)
Individuaalne todstiil (iseseisev
tegutsemine)

“T606 on huvitav ja varieeruv’” narratiiv
Rikkumiste leidmine kui professionaalne
véljakutse

T66 tegemine “siidamega”
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Mustrid analiiiisi
jaoks

Kogemus ja intuitsioon on t60 keskne osa
Kontroll = reeglitest ja loovusest
Kwvaliteet vs kiirus (pidev pinge)
Téokoormus mojutab otseselt to6 kvaliteeti
Kolleegide tugi on oluline t66 osa
Motivatsioon tuleneb tulemustest
(rikkumiste avastamine)

Muutustega kohanetakse, mitte ei
vastanduta

Organisatsioonikultuur toetub praktilisele
kogemusele

Motivatsioon on sisemine (mitte siisteemist
soltuv)

Ressursi suurenemine — parem t06
kvaliteet

Kontroll muutub pdhjalikumaks, mitte
kiiremaks

Emotsionaalne distants aitab t66d teha

T66 on tajutud huvitavana ja mitmekesisena
Vigade kaudu dppimine on aktsepteeritud
Kolleegid ei ole peamine motivatsiooni
allikas

Professionaalne identiteet on tugev

Allikas: Autorite koostatud kirjanduse pdhjal (Schein, 2010, Trice & Beyer, 1993, p. 5 jirgi)
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Summary

PRINCIPLES OF ORGANIZATIONAL CULTURE DEVELOPMENT AT ESTONIA’S
EXTERNAL BORDER CUSTOMS POINTS
Daarja-Doris Lahker, Linda Gross

The aim of this master’s thesis was to develop recommendations for the development of
organizational culture in the Estonian Tax and Customs Board (MTA) based on the daily work
experiences of customs officers working at Estonia’s external border customs points. Since 2022,
Russia’s full-scale invasion of Ukraine, the expansion of European Union sanctions, and the
changing security environment have significantly increased the role, workload, and
responsibilities of customs officers at the external border.

The theoretical part of the thesis examined the concept of organizational culture, its
functions, and its manifestation in the context of customs work. The analysis was primarily based
on Schein’s (2010) three-level model of organizational culture, which distinguishes artifacts,
values, and basic assumptions, and on Trice and Beyer’s (1993) approach to cultural forms and
cultural consequences. In addition, the study drew on Meyer et al.’s (2012) concept of
organizational commitment and Kotter’s (1996) approach to change management in order to
interpret organizational culture development and employee commitment in changing work
conditions.

The empirical study was conducted as a qualitative study using semi-structured
interviews. Ten customs officers working at Estonia’s external border customs points
participated in the study. The data were analysed using directed qualitative content analysis,
combining deductive and inductive approaches based on the theoretical framework, research aim,
and research tasks.

The findings revealed that control constitutes the central work practice and core meaning
of organizational culture among customs officers. Control is not perceived merely as a technical
task but is closely associated with legality, security, risk prevention, and the protection of the
state. The organizational culture of customs work was found to be strongly rule-based and
control-oriented. At the same time, customs officers emphasized the importance of experience-

based knowledge, intuitive risk assessment, collegial cooperation, and situational decision-
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making, indicating that formal procedures and informal practices function simultaneously in
everyday work.

The results also showed that organizational culture is strongly influenced by external
environmental factors. Geopolitical developments, sanctions, and organizational changes have
increased workload, intensified control procedures, and made work more standardized and
routine. These developments have affected employees’ motivation and their perception of work
meaningfulness. Nevertheless, organizational culture also functions as a stabilizing mechanism
that supports employees’ adaptation to uncertainty and changing working conditions.

The study further demonstrated that customs officers’ motivation is primarily shaped by
intrinsic factors, such as meaningful work, professional identity, mission-oriented values, and
collegial support, rather than by material rewards. At the same time, tensions emerged regarding
workload, leadership practices, appraisal systems, and perceived fairness, indicating that
organizational culture may function both as a supportive and as a tension-generating mechanism.

The main conclusion of the thesis is that organizational culture at MTA’s external border
customs points is multi-layered, dynamic, and strongly influenced by public-sector values. The
culture is centred on legality, professional responsibility, control, and mission-oriented work,
while simultaneously relying on employees’ practical knowledge, cooperation, and experience-
based decision-making. Based on the findings, recommendations were developed for
strengthening organizational culture, including improving feedback and appraisal systems,
supporting knowledge sharing and mentoring practices, and involving employees more actively
in organizational changes. In the context of increased security challenges and regulatory pressure,
organizational culture can be regarded as a strategic resource that supports adaptability,

organizational stability, and effective public-sector performance.
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