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SISUKOKKUVOTE

»,Maailm meie iimber on vaga kiiresti hakanud muutuma. Ja te teate, et muutuvas maailmas véidab see,
kes maailmaga kaib koos, kaib natukene kiiremini kui maailm. Jéuab maailmast ette, oskab ette ndha
neid probleeme, neid kiisimusi, neid lahendusi, mida elu talle seab” Lennart Meri kéne, 31.08.2001

Vabariigi Valitsuse 2021-2023 ja 2022-2023 tegevusprogrammides oli iiheks planeeritud tegevuseks
analiilisida avaliku teenistuse ajakohastamise vajadusi ja voimalusi. Analiilisi Iabiviimise eest vastutas
Rahandusministeeriumi riigihalduse ja avaliku teenistuse osakond, kaasates Justiitsministeeriumi
avaliku diguse talituse, Riigikantselei tippjuhtide kompetentsikeskuse, avaliku teenistuse eksperte ning
teisi valdkonna spetsialiste.

Avaliku teenistuse ajakohastamise analiilisi peamine eesmark on anda iilevaade, millised on
olemasolevad ja vdimalikud tuleviku valjakutsed avalikus teenistuses ning tuua valja poliitiliste
suundade valikud. Vilja toodavad valikud on seotud OECD' poolt kirjeldatud avaliku teenistuse
visiooniga - meelitada, hoida ja arendada avalikus teenistuses talente, kes tehnoloogia ja
innovatsiooni abil suudavad pakkuda vajaduspdhiseid avalikke teenuseid ja olla valmis Kkiiresti
muutuvatakse globaalseteks oludeks. Analiiiisi pohifookuses on praktiline sissevaade avalikku
teenistusse ametkonna tasandil, tuues juurde rahvusvahelisi nditeid ja teaduskirjanduse
tahelepanekuid. Avaliku teenistuse ajakohastamise elluviimiseks on vajalik analiiiisi suundade osas
saavutada selge kokkulepe ning siduda eesmargi saavutamiseks vajalikud tegevused riigi strateegilise
personalijuhtimise teekaartidesse. Avaliku teenistuse seaduse muutmisele peaks hea digusloome ja
normitehnika eeskirja jargi eelnema seaduseelndu valjatootamiskavatsus.

Eksperdid'-2 rohutavad, et enam kui varem on suurem osa demokraatlikke riike silmitsi seismas
kiisimustega:
1. Kuidas luua avaliku teenistuse raamistik, mis toetaks tuleviku valjakutsetega hakkama saamist
ning avaliku teenistuse kujundamist?
2. Kuidas muuta avalik teenistus tulevikku vaatavaks ja taisvaartuslikuks nii tootaja kogemuse
kui ka avalike huvide taitmise vaatest?

Riik on labi strateegia ,Eesti 2035" seadnud ambitsioonikad eesmargid, mis vajavad ka avaliku
teenistuse ajakohastamist. Muuhulgas on kirjeldatud ootused, et riik on usaldusvaarne,
uuendusmeelne, paindliku riigivalitsemisega ja orienteeritud innovatsioonile. Tihti on need eesmargid
aga omavahel vastandlikud ehk uuendusmeelsust ja paindlikkust tagavad mehhanismid, ei pruugi
tagada lhiskonna ootust avaliku teenistuse labipaistvusele, avatusele ja kdrgendatud eetilistele ja
moraalsetele nduetele ning biirokraatia vahendamisele. Samas on olulisel kohal, et vdimu teostatakse
avalikes huvides ausalt ja labipaistvalt jargides digusriigi pdhimdtteid. Vahem olulisel kohal ei ole
iihiskonna ootused. Naiteks on Eesti Todandjate Keskliit oma manifestis juhtinud tahelepanu, et Eesti
inimeste heaolu sdltub eelkdige sellest, kui kiiresti suudetakse uute tingimustega kohaneda ja
kriisideks valmis olla. Samuti, kuidas arvestatakse vaheneva tooealise elanikkonnaga riigis
ametnikkonnale seatud ootuseid ja vajadusi.

Vastu vdtmata Riigikogu otsuses ,Riigireformi elluviimisest” on kirjeldatud dra pikemaajaline ootus
riigi personalipoliitilistele suundadele, sh avalikule teenistusele. Kuivord on suund riigitodtajate arvu
vahenemisele, ndhakse tasakaalustava jouna riigitootajate vaartustamist, konkurentsivoimelist

! https://www.oecd-ilibrary.org/governance/public-employment-and-management-2021 938f0d65-en
2 https://www.researchgate.net/publication/330448839 Public Service Excellence in the 21st Century
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tootasu ja arenguvdimalusi. Personalipoliitika peab liikuma tugeva juhtimiskvaliteedi, tdotajate
asjatundlikkuse ja tulemuslikkuse suunas. Ressursside optimaalse kasutuse tagab iihtsem
valitsemine ja koostoo, paindlik valitsus- ja halduskorraldus ning keskselt arendatavad padevused.®

Rohutada tuleb, et koikide valjatoodud muudatuste ja ootuste kontekstis on tahelepanu vaja poorata
avaliku teenistuse pohimdtetele ja vaartustele. See on raamistik, mis on vundamendiks
demokraatlikule riigile ja avalikule teenistusele. Euroopa Liidu haldusruumi p6himétted, mida ka Eestis
jargida, on - Gigusriik, avatus, labipaistvus, vastutus, avaliku halduse tdhusus ja mojusus. Vaartusteks,
mis iihendavad demokraatlike riikide avalikke teenistusi on - professionaalsus, vaartuspdhisus
(merit), neutraalsus, stabiilsus, usaldusvaarsus, lihtsus ja avaliku huvi jargmine.*

Avaliku teenistuse digusraamistiku loob avaliku teenistuse seadus® (edaspidi ka kui ATS). Analiiiisi
koostamise hetkeks on seaduse joustamisest moodumas pea kiimme aastat, mida vdib lugeda
piisavalt pikaks ajaks, et seadusest tulenevad uued praktikad paika ,loksuksid“ ning olulisemad
probleemkohad vilja tuleksid. Samuti on selle aja jooksul muutunud paljuski téoelu, ootused tddle ning
valis- ja sisekeskkonna tegurid.

Nagu mainitud annavad analiiiisi tulemused poliitiliste valikute suunad, et seelabi hinnata ja paika
panna avaliku teenistuse iildisema reformi vajadus. Analiilisis kajastatud ettepanekute puhul on
kaalutud erinevaid vdimalusi ja alternatiivseid lahendusi, kuid ennekdike on ldhtutud olulisematest
kitsaskohtadest ning lahenduste mdju ulatusest. Analiiiisi lisas olevad dokumendid annavad tervikpildi
ettepanekute taustast. Uldistatult voib analiiiisi ettepanekud kokku koondada jargmiselt:
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Oluline on siinkohal tahelepanu poodrata, et vélja pakutud suunad on omavahel vdga sisuliselt
pdimunud ja seda tuleb otsustusprotsessides arvesse votta. Naiteks keskastmejuhtide todsuhete
tahtajalisuse regulatsioon, peab olema toetatud tugimeetmete joustamisega juhtide arendamiseks ja

3 https://www.riigikogu.ee/tegevus/eelnoud/eelnou/6c22b8af-aca3-4ee9-b24c-
227b28f76291/Riigikogu%200tsus%20_Riigireformi%20elluviimisest /

4 Randma-Liiv, T. ja K. Sarapuu. 2012. Avalik teenistus. Raamatus R. Vetik (toim.) Eesti Poliitika
ja Valitsemine 1991-2011. Tallinn: Tallinna Ulikooli Kirjastus, 356-388

5 https://www.riigiteataja.ee/akt/126032013005?leiaKehtiv

RAHANDUSMINISTEERIUM 2023 4


https://www.riigikogu.ee/tegevus/eelnoud/eelnou/6c22b8af-aca3-4ee9-b24c-227b28f76291/Riigikogu%20otsus%20_Riigireformi%20elluviimisest_/
https://www.riigikogu.ee/tegevus/eelnoud/eelnou/6c22b8af-aca3-4ee9-b24c-227b28f76291/Riigikogu%20otsus%20_Riigireformi%20elluviimisest_/
https://www.riigiteataja.ee/akt/126032013005?leiaKehtiv

AVALIKU TEENISTUSE AJAKOHASTAMISE ANALUUS

mobiilsuse tagamiseks, ilma milleta on markimisvaarne risk ametikoha atraktiivsusele. Teisalt voib
tahtajalisus kaasa tuua oluliselt suureneva halduskoormuse personali standardprotsessides nagu
varbamine, mistottu on olulisel kohal optimaalsed personalitod protsessid, nditeks keskne
varbamisteenus ja seda toetavad IT-lahendused.

Personalipoliitiliste trendide ja arengusuundadena on oluline arvestada: oskuste juhtimist,
paindlikkust ja diinaamilisust, mobiilsust ja vorgustamist. Need suunad toetavad vastupidava aga ka
muutustele kiiresti reageerimise voimekuse suurendamist ning diinaamilisemaid koostoovorgustikke
ja projektimeeskondadel pdhinevaid siisteeme.

Eelnevast ldhtuvalt nahakse ettepanekutena ette:

avaliku teenistuse seaduses satestatut avaliku teenistuse tootajatele, teisalt vahendatakse
ATSis erisusi valdkondades, mis vdiksid samastuda todlepingu seaduse satetega. Avaliku
teenistuse tootajate fookusesse votmine on otseselt seotud avatuse, labipaistvuse ja avaliku
huvi jargmise vaartustega ning iihtlustamine paindlikkuse ja téhususe suunaga.

Avaliku teenistuse rakendamise funktsiooni sidumine 6igusloome tegevustega. Ettepanek on
eelkdige seotud efektiivsema ja kompetentsema avaliku teenistuse kujundamise tagamisega
ning avaliku halduse tdhususe ja mdjususe vaartustega.

Keskastmejuhtide arendamise ja mobiilsuse tohustamine. Ette nahtavad regulatsiooni
muudatused kui ka arendamistegevuste tugimeetmed peavad toetama keskastmejuhtide
vorgustamist ja mobiilsust ning tagama nende professionaalsuse.

Tippjuhtide asetditjate ja KOV juhtide kaasamine tsentraalsetesse arendustegevustesse koos
vastutava rollijaotuse maaramisega. Eelkdige on ettepanek seotud avaliku teenistuse
tervikliku juhtimiskvaliteedi tdstmisega.

Strateegilise juhtimise joondamine. Ettepanek aitab tagada nii avaliku teenistuse terviklikkust,
kui ka aidata kaasa avaliku halduse tdhususele ja mojususele, seda labi iihtsemate sihtide ja
suisteemsema tegutsemise.

Tasustamispohimotete kujundamine ja palkade avalikustamise ning muutuvpalga
regulatsioonide tdiendamine. On otseselt seotud avatuse, ldbipaistvuse, usaldusvdarsuse ja
avaliku huvi jargmise vadartustega ning aitavad kaasa sisemise Oigluse tagamisele ning
vorreldavuse suurendamisele.

Riigi personalipoliitiliste suundade ja strateegilise personalijuhtimise korralduse joustamine
on ettepaneku eesmargiks tagada strateegilisem ja terviklikum riigi personalijuhtimine ning
jargida avaliku halduse tdhususe ja mdjususe vaartusi.

Avaliku teenistuse iilene kesksem oskuste ja teadmiste kaardistamine ning
rotatsiooniprotsessi tohustamine. Need tegevused on otseselt seotud personalipoliitiliste
arengueesmarkidega nagu oskuste parema juhtimise, mobiilsuse tdstmise ja vorgustumise
tugevdamisega. Samuti aitavad ettepanekud kaasa professionaalsuse, labipaistvuse ja
tdhususe vaartuste kandmisele.

Kokkuvotvalt tuleb analiiiisi tulemustele tuginedes tddeda, et riik on avalikku teenistust pidevalt ja
eesmargiparaselt arendanud. Eesti avalikku teenistust vdib, vorreldes teiste arenenud riikide avalike
teenistustega, pidada edumeelseks ja tulevikku vaatavaks. Selle edasiseks ja jarjepidevaks

terviklikumalt, ressursitohusamalt ja sihiparasemalt.
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ANDMEKORJE JA METOODIKA

Avaliku teenistuse ajakohastamise analiiisi peamine fookus oli leida labi rakenduspraktikate,
teoreetiliste lahenemiste ja vilisriikide kogemuste rakendusliku sisuga kitsaskohad, muudatuse
vajadused ja voimalikud tulevikusuunad. Sellest Idhtuvalt on analiilisi dokumendis valja toodud kdige
suuremat moju avaldada vdivad lahendused. Nende lahenduste leidmiseks on kaalutud erinevaid
alternatiive ja ettepanekuid, mis on koondatud analiiiisi lisadesse.

Eesmargi saavutamiseks voeti fookusesse jargmised valdkonnad:
1) avaliku teenistuse pohiprintsiipide kaasaegne rakendamine;
2) avaliku teenistuse seadusest tulenevad voimalused/takistused;
3) juhtimiskvaliteet, sh tuleviku juhtimine;
4) personalijuhtimise valjakutsed.

Analiiiis viidi labi mitmes etapis. Enne sisulist analiilisi toimusid ettevalmistavad tegevused, sh
selgitati valja praktikast tulenevad probleemkohad, kaardistati sidusriihmad ja koostdopartnerid.
Analiilisi labiviimiseks moodustati juhtriihm ja tooriihm. Juhtriihmal oli projektis peamiselt
kontrollimis- ja noustamisfunktsioon ning sinna kuulusid Rahandusministeeriumi ja
Justiitsministeeriumi kantslerid, Rahandusministeeriumi asekantsler ja riigisekretar. Analiitisi tooriihm
oli kaasatud analiiisi sisulise osa fookusteemade analiilisi, tulemuste valideerimisse ja
kooskdlastamisse ning ettepanekute tegemisse. Tooriihma kuulusid seotud ministeeriumite
personalijuhid ja Justiitsministeeriumi avaliku diguse talituse eksperdid.

Analiilis keskendub kolmele suuremale fookusteemale:

‘ Teenistussuhte ‘
regulatsioon |

Strateegilise
personalijuhtimise
| valjakutsed ja suunad

Juhtimiskvaliteet

Analiiiisi protsessi lahtealuseks oli probleemide laiem ja siigavam mdistmine, et seejarel tegevustele
ja muudatustele keskenduda. Analiiisi kontekstis keskenduti kiisimustele, millised on iildised
probleemid avalikus teenistuses, millised on pohilised valjakutsed, millised on iildised lahendused ja
millised on juba valideeritud vdimalikud ettepanekud.

Analiiiisi sisuline etapp algas andmekorjega ja juhtriihma tippjuhtide individuaalintervjuudega.
Andmekorjeks kasutati veebikiisimustikku, mis saadeti avaliku teenistuse tippjuhtidele,
keskastmejuhtidele, personalijuhtidele ja omavalitsusiiksuste personalitodtajatele perioodil
04.07.2022-20.07.2022. Kiisitlusperioodi Idpuks oli ankeedi taitnud 246 teenistujat (778-st), mis tegi
ildiseks vastamismaaraks 31,6%. Veebikiisitluse tavaparaseks vastamise maaraks peetakse
vahemikku 20-25%°. Tippjuhtide individuaalintervjuud toimusid perioodil juuli-august 2022. Esmase
andmeanaliiiisi tulemusel selekteeriti vdlja rohkem tagasisidestatud probleemkohad, mille
sisulisemaks mdistmiseks ja ettepanekuteni jobudmiseks korraldati fookusgrupi intervjuud. Kokku viidi

6 https://centar.ee/failid/alushariduse raport/metoodika-1.html
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labi kaks riihmaintervjuud, neist esimeses osalesid avaliku teenistuse asutuste personalijuhid ja teises
erinevate tasandite ja asutuste tippjuhid. Analiilisi kdigus kogutud ettepanekud on leitavad dokumendi
lisast.

Andmekorje ajal toimusid ettevalmistused teiste riikide kogemuste kogumiseks, sh kaardistati
eksperdid vaélisriikides ja koguti erinevate riikide kattesaadavaid avalikku teenistust kajastavaid
materjale internetist. Eraldi viidi 1abi veebikiisimustik kdikidele EUPAN vorgustiku liikmetele’, et
kaardistada toosuhete regulatsiooni pohimétteid, sh tahtajalisuse kohaldamist, neis riikides. Riigi
strateegilistele personalijuhtimise valdkondadele tuginedes analiiiisiti praktilisi probleeme ja
kaasajastamise vdimalusi jargmistes personalitoo alavaldkondades: personali planeerimine ja
toosuhted, varbamine ja valik, hindamine ja arendamine, tasustamine, toosuhte administreerimine.
Valjakutsete kaardistamiseks kasutati lisaks veebikiisitlusele dokumendianaliiiisi, teiste riikide
praktika vordlust ning kaasati riigi personalivaldkonna vérgustikke - varbamisvorgustiku ja
personalijuhtide iimarlaua liikmeid.

Juhtimiskvaliteedi analiiiisi viis labi Riigikantselei tippjuhtide kompetentsikeskus juuni kuni oktoobrini
2022, eesmargiks oli esitada pohjendatud ettepanekud avaliku teenistuse juhtimiskvaliteedi
edendamiseks. Ulesande taitmiseks, maaratleti juhtimiskvaliteet ja selle méjutegurid, seejarel hinnati
tanast Eesti avaliku teenistuse olukorda loodud mudeli pdhjal ning erinevusi analiilisides esitati
ettepanekud muudatusteks. Analiilisi koostamisse kaasati valdkonna eksperte, avaliku teenistuse
juhte ja personalijuhte. Teoreetilise sisendi kujundamisel tugineti peamiselt teadusartiklitele, mis valiti
erinevaid otsingusdnade kombinatsioone kasutades scholar.google.com vahendusel. Teoreetiliste
seisukohtade pdhjal koostatud juhtimiskvaliteedi moistet, kujunemise loogikat ja juhtimistegevusi
valideeriti ja taiendati ekspertide grupilt kogutud sisendi pdhjal.

Eelneva tulemusel koostati valmis analiiisi dokument, mis annab iilevaate avaliku teenistuse
hetkeolukorrast, pohivaartustest, valjakutsetest, vdimalustest ning suurema mojuga suundadest
muudatusteks ja avaliku teenistuse ajakohastamiseks.

7 https://www.eupan.eu/members/
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1. SEADUSANDLUS JA PERSONALIPOLIITIKA

1.1 Avaliku teenistuse arengud ja erinevate huvide tasakaal

Avalikku teenistust peetakse iiheks olulisemaks institutsiooniks demokraatliku riigivalitsemise
tagamisel. Avaliku teenistuse olulisus eraldiseisva institutsioonina Eestis joonistus eriti selgelt vélja
Euroopa Liiduga liitumise protsessis, kus kaasaegse avaliku teenistuse véljaarendamine oli Euroopa
Liidu keskse tahtsusega noue haldussuutlikkuse parandamisel.® Praegusel ajal on avalik teenistus
tiks kuuest sambast, mille alusel hinnatakse kandidaatriikide haldussuutlikust.®

Avaliku teenistuse seaduse kdsiraamatus'® on tdpsustatud, et avaliku teenistuse eriline staatus
tuleneb haldusdiguse ja eradiguse erinevustest, kus ametiasutus kui haldusekandja on digussubjekt,
kellele on diguskorra poolt antud teatud hulk Gigusi ja peale pandud kohustused avaliku halduse
teostamisel. Esmane haldusekandja on riik, kuna tal on algse voimu teostamise padevus ning tema
eksistents ja digused ei tulene iihestki teisest instantsist. Selleks, et haldusekandjad muutuksid
teovdimeliseks, vajavad nad inimesi, kes tegutseksid haldusekandja nimel. Kalle Meruks on oma
artiklis valja toonud, et haldusekandja nimel tegutsevate isikute diguslik seisund tuleneb avaliku
teenistuse digusest, seega tegutsevad avalikud teenistujad haldusorgani iilesannete taitjatena ning
labi avaliku teenistuse tagatakse nende avalike iilesannete seadusparane, kvaliteetne ja efektiivne
tditmine.”

Seega voib oelda, et avaliku teenistuse Oiguslik raamistik tuleneb teatud riigi lilesannetest,
kohustustest ja nende labiviimise digusest ning vastutusest. Avaliku teenistuse sisu ja suuna avamist
toetavad erinevad haldusjuhtimise koolkonnad ja lahenemised. Eesti kontekstis peab arvestama, et
meie avalikule teenistusele pandi alus siis, kui New Public Management (edaspidi NPM) ideoloogiat
tunnustati. NPMi pdhiideeks oli asetada avalik sektor erasektori toimimismudelisse. Just sellised
lahtekohad nagu konkurents, avatus, paindlikkus, suurem juhtimisautonoomia, tulemusjuhtimine ning
kliendile orienteeritus, muutusid jarjest olulisemaks. Kusjuures kriitikana hinnatakse selle tulemusel
vahenevat avaliku sektori institutsionaalset malu ja vdimekust ning liigset orientatsiooni
lihiajalistele tulemustele, mist6ttu kaob pikemaajaline vaade'. Kuivord organisatsioonide
efektiivsust hinnatakse labi eesmarkide, tekib NPMi ja avaliku teenistuse kohaldumisel paradoks,
sest eesmargid on avalikus halduses erinevad sellest paradigmast, milles tegutsevad eraettevétjad
ja toimib erahaldus.®

Seetdttu peetakse uueks suunaks uut avalikku valitsemisest (ingl New Public Governance), mis lahtub
vorgustike juhtimisest ja tunnistab pluralistlikku Ghiskonnakorraldust ning riigivalitsemist.
Lahenemine asetab avaliku sektori ja ametnikud laiemasse konteksti, kus vaartused on poliitika ja
teenuste osutamise jaoks tahtsad ning suhted avaliku ja teiste sektorite osapoolte vahel olulised®.
TeisisOnu loob valitsus aluse, et avalik sektor, erasektor ja kolmas sektor iihise eesmargi nimel
tegutseda saaks. Teiseks oluliseks lahenemiseks vdib olla valitsusasutuste omavahelisele koostoole
suunatud nn. Joined-Up Government, kus keskseks funktsiooniks on koordineerimine. Ehk kdik
tdidesaatva vdimu osad peaksid olema omavahel seotud ja lksteist taiendama. Valitsuse

8 Randma-Liiv, T. ja K. Sarapuu. 2012. Avalik teenistus. Raamatus R. Vetik (toim.) Eesti Poliitika

ja Valitsemine 1991-2011. Tallinn: Tallinna Ulikooli Kirjastus, 356-388

9 https://sigmaweb.org/publications/principles-public-administration.htm

10 https://www.fin.ee/media/1144/download

1 Meruks, K. Avalik teenistus contra t668igus. Ajakirjas Juridica 1994/6 |k 131-132.

12 Kulumudelite roll koostdél phinevas valitsemises Eesti sotsiaalvaldkonna teenuste niitel - TalTech raamatukogu digikogu

13 https://rito.riigikogu.ee/wordpress/wp-content/uploads/2016/04/Eesti-riigikontseptsioon-New-Public-Management-ja-haldusreform.pdf
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koordineeriva rolli eesmark on esindada rahvale iihtset nagu ja tegutseda iihtselt omavahel seotud
probleemide lahendamisel.™

Seega kui riigivalitsemisel liigutakse tervikliku lahenemise poole, mille aluseks on
koordinatsioonimeetmed, vorgustikud ja omavaheline koostoo, peab avaliku teenistuse diguslik
regulatsioon seda toetama. Tuues siia juurde viimaste aastate valiskeskkonna mojutused voib
pidada eelnevalt viljatoodud iihtsemaid riigivalitsemise lahtekohtasid iiha olulisemateks.
Viliskeskkonna modjutused, sealhulgas Covid-19 kriis, on avaliku teenistuse asetanud Kkiire
reageerimise ja suurte joupingutuste tegemise konteksti ning nende raames tehtavad tegevused ei
saa piirduda liksnes asutuse enda v0i isegi riigipiiridega.

2013. aastal joustunud avaliku teenistuse seadusega sooviti tagada efektiivne, paindlik, avatud,
|abipaistev ja jatkusuutlik avalik teenistus ning padevad, usaldusvéarsed, tulemustele orienteeritud
ja motiveeritud ametnikud. Vorreldes varem kehtinud digusaktiga kehtestati muuhulgas uus ja kitsam
ametniku definitsioon, tagati koigile vordne ligipdds avaliku teenistuse ametikohtadele, loodi uus
ametnike hindamise- ja palgasiisteem ning maarati avaliku teenistuse eest vastutav institutsioon
(Rahandusministeerium). Seaduse joustumisest on mdddunud niilidseks piisavalt pikk aeg, et
rakendamispraktika tdielikult vélja kujuneks ja kitsaskohad valja tuleks.

Kuivord on avalikul teenistusel institutsiooniliselt oluline roll kogu demokraatliku riigikorra juures,
tuleb uuenduste ja muudatuste puhul kaaluda vaga erinevaid huve ja vaatenurki. Jargnevalt on vilja
toodud olulisemad kirjeldavad lahtekohad, mis iseloomustavad Eesti avalikku teenistust:

1. Vdga korge detsentraliseerituse aste — enamik personaliotsuseid on delegeeritud asutuste
tasandile ning keskne kontroll peaaegu puudub. Uks vahestest tsentraliseeritud
instrumentidest on tippjuhtide varbamine ja arendamine, mis toimub Riigikantselei tippjuhtide
kompetentsikeskuses.

2. Vdga korge avatuse tase - avalikku teenistusse on vodimalik siseneda kdigil tasemetel ja
likumine avalikust teenistusest sisse vdi vélja on vaga lihtne. Avatust toetab ka kehtiva
seadusega kehtestatud kohustusliku konkursi ndue. Korge avatuse astmega avalik teenistus
tahendab, et ametiasutused vdistlevad kdigi teiste todandjatega tooturul samadel tingimustel
ning ilma erilisi eeliseid (nt sotsiaalsed garantiid, kaitstumad t6okohad) omamata.

3. Vdga norgalt organiseerunud teenistujad - ametiiihingutel puudub sisuliselt roll teenistujate
todsuhete requleerimisel. Kollektiivlepingute puudumine tahendab ka seda, et todsuhted
tuleb detailsemalt paika panna digusaktidega.

4. Vaikeriigi eripara - meie t60turg on vaga vaike, samas diinaamiline ja iiha globaalsem.
Voitlus teatud erialade talentide parast, mida ka avalik teenistus hadasti vajab, on vaga suur
ning driettevotted saavad kasutada palju paindlikumaid vahendeid talentide meelitamiseks.
Lisaks tahendab vaikeriigi eripara, et meie ametnikud peavad vorreldes suuremate riikide
kolleegidega sageli katma vaga laia vastutusala ning tundma seda iisna siigavalt. Sellise
ekspertiisi omandamine votab aega, mis teeb ametnikud mitmetes valdkondades raskesti
asendatavateks. See omakorda lisab avaliku teenistuse diinaamikale moéningased piirid.

Oluline on ara markida, et Eestis reguleeritakse avaliku teenistuse todsuhteid peamiselt llalt-alla
meetodil diguslikke vahendeid kasutades, kuid siinjuures puudub todtajate tasakaalustav
mehhanism. Kdige selgemalt tuleb see valja toovaidluste kontekstis, kus esineb ka kdige jdigem
erinevus toolepingu seaduse ja avaliku teenistuse seaduse vahel. Toolepingu seaduse alusel
tootavatel teenistujatel on vdimalik lahendada vaidlusi toovaidluskomisjonis, ametnikel on aga
vdimalus poorduda halduskohtusse. Sotsiaalministeerium on analiilisi koostamise kaigus jaanud

14 https://doi.org/10.5871/bacad/9780197263334.003.0002
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seisukohale, et kohtueelne menetlus (toovaidluskomisjonid) on lihtsam, kiirem ja odavam viis,
mistottu on ametnikud ebavordses olukorras. Teisalt leiab esitatud vditele toetust Poliitikauuringute
Keskuse Praxis analiiisist, millega uuriti takistavaid ja toetavaid tegureid avaliku teenistuse
kollektiivsete todsuhete osas'. Peamiselt toodi vilja, et nii kaasamine, informeerimine aga ka
otsustustasand on avalikus teenistuses seotud hierarhiaga, mistottu liigub informatsioon iilevalt-alla
suunal ning otsuseid voetakse vastu korgeimal tasandil. Viimase avaliku teenistuse tdotajate
pihendumuse ja rahulolu uuringu tulemused kinnitavad, et avalikud teenistujad ei taju, et neid
piisavalt kaasatakse ja nende arvamust kiisitakse (2,9 punkti 5-st)'®. Seega ei ole iillatav, et seniste
avaliku teenistuse reformide aluseks vdib peamiselt pidada tippjuhtide vdi turusurve vaatevinklit.
Osalist rolli voib tdita ka poliitiline sfaar, aga siiani ei ole see avaliku teenistuse osas vaga
markimisvaarne olnud. Tippjuhtide vaade avaliku teenistuse arengule on aarmiselt oluline, kuna
nemad peavad selles digusruumis suutma oma inimesed ja organisatsioonid todle panna, kuid selelgi
poolest ei tohi demokraatlikus riigis unustada ka teisi huvisid. Kahe peamise taiendava huvide
grupina voib vélja tuua tootajad ja demokraatliku riigivalitsemise huvid.

Juhid Tootajad
Paindlikkus Oiglane tasu
Juhtimisvabadus Motiveeriv t66
Diinaamilisus Austus
Tulemused Usaldus
Karjaari- ja

arenguvoimalused

Demokraatlik
Riigivalitsemine
Uhtne valitsemine

Labipaistvus

Avatus
Neutraalsus
Vastutus
Uhine hiive
Oiglus
Ettearvatavus
Kaasatus

Joonis 1. Erinevad huvid avaliku teenistuse arendamisel. Allikas: keskastmejuhtide téhtajaliste
teenistussuhete uuring 2022

Joonisel 1 vilja toodud huvide eesmark, ei ole anda signaal, et avalikus teenistuses on tasakaal
paigast ara, vaid oluline on selle toel huvisid teadvustada ja luua raamistik nende kolme huviga
arvestamiseks. Ehk lihtsustatult annab mudel joonisel 1 tdiendava vdimaluse avaliku teenistuse
arendamist voi reformi puudutavaid ideid testida. Oluline on tahele panna, et osapooltel vdivad olla
vaga erinevad huvid ning mudeli eesmargiks on vaid aidata vaagida, millised vdivad olla need
erinevad huvid, et asjad liiga iihte ,aarmusesse” ei laheks. Eeldus on, et kui iiks neist huvidest liigselt
domineerima hakkab, siis suure tdendosusega tekitatakse sellega kusagil mujal probleem. Naiteks
kui kdike vaadata ainult labi tdhusama ja paindlikuma juhtimise prisma, siis vdivad kannatada saada
tootajate huvid (sh tookoha ebakindlus, tédandja surve jms) aga ka demokraatliku riigivalitsemise
huvid (sh ebadiglus toosuhetes, riigivalitsemise iihtsus, neutraalsus jne). Sarnaselt - kui tasakaal
laheb liigselt tootaja poole kaldu, siis vOib kannatada saada asutuse juhtimise tdhusus ja ka
demokraatlikud vaartused (sh iihiskonna poolt ebadiglaselt tajutud tasud voi garantiid, ametnikkonna
enesekesksus jne). Kui avaliku teenistuse arendamisel lahtuda ainult demokraatliku valitsemise
vaatenurgast, voib riigivalitsemine minna védga jaigaks ja biirokraatlikuks, mis omakorda hakkab
negatiivselt mdjutama avalike teenuste osutamist.

15 https://www.praxis.ee/wp-content/uploads/2014/03/2011-Riigi-ja-kov-asutuste-kollektiivsed-toosuhted.pdf
16 https://www.fin.ee/media/2803/download
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1.2 Personalipoliitilised trendid ja lahtekohad

Viimase aja personalijuhtimise uuringud, nii Eestist kui ka valismaal'®'?, toovad vilja, et globaalselt
tajutakse probleemina kvalifitseeritud inimeste nappust olulistes valdkondades. Uleiildise
digitaliseerimise kontekstis muutub ndudlus iiha suuremaks inimeste jarele, keda vajatakse
erinevates  sektorites, eelkdige infotehnoloogia, andmeanaliiiisi,  programmeerimise,
projektijuhtimise valdkondades. See sunnib organisatsioone nii avalikus kui ka erasektoris tegelema
tooandja atraktiivsuse teemadega. Samuti voivad hagustuda tajutud erinevused avaliku- ja erasektori
vahel.

Kui New Public Management (NPM) ajastul eristati avalikku sektorit kui eelkdige ,pehmete” vdartuste
kandjat (tdhelepanu vordsetel vdimalustel, vahemuste kaitsel, soolisel vordsusel, tooheaolul,
pensioniskeemidel jne) ja erasektorit kui ,kdvade" vaartuste esindajat (tdhelepanu organisatsiooni
tulemuslikkusel, todsoorituse hindamisel ja sellel pohineval tasustamisel)'’, siis jarjest enam on
avalik sektor votmas iile n-0 erasektori peamisi vaartusi ja erasektor omakorda avaliku sektori
omasid. Ehk erasektor ja avalik sektor on iiksteisele lahenemas. Kiill aga lasub siin Eesti kontekstis
oluline erisus, sest Eestis ei ole avalikus sektoris ,pehmed” vaartused ka varasemalt olulisel kohal
olnud - teatud hiived, mis eksisteerisid enne 2012. aasta seaduse muudatust, kaotati. Seega oleme
eriskummalises olukorras, kus erasektor on ajalooliselt kujundanud organisatsiooni ,kdvade”
vadrtuste jargi ning tanapaeval integreerinud oluliselt juurde ka ,pehmeid” vaartusi, ent Eesti avalikus
sektoris liigutakse pigem erasektori ,kdvade” vaartuste poole jattes markamata ,pehmed” vaartused.

Strateegilise personalijuhtimise tasandil vaga selget erisust personalitrendides avaliku- ja erasektori
vahel taheldada ei saa. Organisatsioonide pohifookus on sellel, kuidas enda juurde meelitada ja
organisatsioonis hoida oma ala tippspetsialiste. Nii globaalsest Merceri'® uuringust kui ka Eesti HR
Seltsi™ kiisitluse tulemustest ldhtuvalt saab vélja tuua, et enamik prioriteetseid teemasid keerleb
iimber sobivate oskuste leidmise - seda kas siis labi varbamise vdi olemasoleva personali oskuste
parema kasutuse v0i arendamise kaudu. Tootajate asemel raagitakse teisalt ka tiha rohkem lihtsalt
oskustest, eeldades, et nende katmiseks ei pea alati inimest alalisele tookohale varbama, vaid oskusi
on vdimalik ka turult vdi organisatsiooni seest ,laenata” voi ka olemasolevate inimeste peal vilja
arendada. Siit tousetuvad ka prioriteetsed suunad nagu t66jou kasutamise paindlikkus, agiilsus, re-
skilling ja up-skilling.

Tabel 1. Globaalsed ja Eesti personalijuhtimise prioriteedid
Merceri uuringu 5 olulisemat personalijuhtimise | Eesti HR Seltsi kiisitluse 5 olulisemat
trendi personalijuhtimise teemat 2023. aastal
1. Tédjdu  planeerimise  parandamine ja | 1. Oppimine ja arendamine
sidustamine asutuste strateegiaga
2. Talendiprotsesside  kujundamine {mber | 2. Té6andja mainekujundus
oskuste
3. Kogutasu (total reward) pakettide | 3. Tootajakogemus
edendamine
4. Palga-, soo- ja muude Odiglusega seotud | 4. Tootajate heaolu, sh vaimne tervis
I6hedega tegelemine
5. Kompensatsiooniplaanide imber motlemine | 5. Varbamine ja valik

7 Knies, E., Borst, R. T., Leisink, P., & Farndale, E. (2022). The distinctiveness of public sector HRM: A four-wave trend analysis. Human Resource
Management Journal

18 https://www.mercer.com/content/dam/mercer/attachments/private/global-talent-trends/2022/gl-2022-global-talent-trends-report-eng.pdf
9 https://hrselts.ee/postitused/eesti-personalijuhtimise-aastauuring
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Koostatud Merceri ja Eesti HR Seltsi uuringute pohjal

Organisatsioonid on ennast leidmas vastuolulisest olukorrast, kus ihelt poolt on tddtajad
rahulolematud karjaari- ja arenguvdimaluste puudumise parast, samas kui organisatsioonid ei ole
rahul oma sisemiste karjdari- ja talendiarendamise programmidega. Josh Bersin?® toob oma
analiiiisis valja Deloitte’i 2019 aasta inimkapitali trendide uuringu, kus 65% vastanutest tddes, et
lihtsam on leida t606d véljaspool oma organisatsiooni kui selle sees. Selle kinnitamiseks viitab Bersin
ka Edelmani uuringule, mis naitas, et 70% tootajatest tunnevad arevust oma olemasolevate oskuste
parast ning ootavad suuremaid arengu- ja karjaarivoimalusi. Fakt, et esimeseks ja peamiseks
pohjuseks, miks tootajad lahkuvad on kasvu (growth) ja Oppimisvoimaluste puudumine, leidis
kinnitust ka Bersini enda labiviidud kiisitluses.

OECD?' on oma iilevaates ,Tuleviku avalik teenistus” votnud kokku olulisemad jareldused parast
Covid-19 kriisi ja teinud valitsustele ettepanekuid avaliku teenistuse kujundamiseks. Avaliku
teenistuse kujundamine taandatakse kolmele alustalale - tulevikku vaatav, paindlik ja
taisvaartuslik.

Tabel 2. OECD mudel tuleviku avaliku sektori t66j6u kohta

Tulevikuks valmis olev avaliku sektori t66joud

Tulevikku vaatav Paindlik Taisvaartuslik
- Oskused ja kompetentsid - Ollakse valmis t66tama iga - Olulisel kohal on mitmekesisus
vastavad tuleviku trendidele asutuse jaoks, igal pool ja igal ja kaasatus tookeskkonnas
- T66joud on sidustatud ajal - Oluline on tahendusega t66
strateegiliste eesmarkidega - Vaartustatud on elukestev Ope | - ROhk tootaja kogemuste,
- Hoolikas planeerimine - Juurdepads on erasektori plihendumuse ja tulemustega
- Toetutakse suurandmetele ja oskustele arvestamisel
andmeanaliusile

Koostatud OECD aruande , Tuleviku avalik teenistus” péhjal

Uks on kindel - tulevikuks valmisolek ei toimu kiiresti, see nduab investeeringuid, kokkuleppeid ja
strateegilisi plaane. Suuremaid trende vOib nadha jargmistes valdkondades, kus vasak tulp
iseloomustab tdnast olukord ja paremal on vdimalik tuleviku véljund:

Tabel 3. Personalipoliitilised trendid

paindlike tegevusprotsessidega
Kompleksne andmestik, mida kasutatakse
juhtimisotsuste tegemiseks

Koostatud OECD aruande , Tuleviku avalik teenistus” pohjal

operatiivsel tasandil
Olemas lihtsad t66jéuandmed

Uks domineeriv elukutse (nt &igus, > Laiem ampluaa tehnilistest erialadest ja

avalik haldus) oskuste mitmekesisus

Toole ja oskustele ldhenetakse labi -> Fookuses kaitumuslikud kompetentsid ja

hierarhilise struktuuri metakognitiivne teadlikkus

Juhtimisoskusi vaadeldakse labi = | Juhtimisoskustele ldhenetakse keskselt

hierarhilise struktuuri

Planeerimine toimub jaigalt = | Toimub strateegiline planeerimine koos
->

Eelnevale tuginedes saab olulisemate arengueesmarkidena vilja tuua jargmise:

20 https://joshbersin.com/2019/06/career-management-goes-mission-critical-and-its-all-about-to-change/
21 https://www.oecd-ilibrary.org/sites/1a9499ff-en/index.html?itemld=/content/component/1a9499ff-en
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1. Oskuste juhtimine - erinevaid personalijuhtimise siisteeme tahetakse iimber ehitada
tagamaks ja paremaks, et oskused oleksid oskuslikumalt juhitud varbamisel ja
organisatsioonisisesel lilkkumisel.

2. Paindlikkus/diinaamilisus - kui suurem paindlikkus on olnud ka New Public Management
(NPM) ideoloogiast kantud reformide tavaparane eesmirk, siis tanapdeval on iiha
joulisemalt juurde tulnud ka vastupidavuse ja muutustele kiire reageerimise voimekuse
teema. Uhelt poolt on see ajendatud iiha turbulentsemast véliskeskkonnast, sh
pandeemiakriisist ja selle jarelmitest. Teisalt on nendele taotlustele hoogu andunud ka
iildised muutused tooturul, sh see, mis toimub infotehnoloogiasektoris. Sealt on iile voetud
nii erinevaid marksonu (nt agiilsus), kui eeskuiju iildtuntud edulugude tottu. Palju iiritatakse
IT sektori juhtimismeetodeid kohandada avalikule teenistusele sobilikuks.

3. Mobhiilsus - ka mobiilsus pole kaugeltki mitte uus pdhimdte avalikus teenistuses.
Aastakiimneid on dritatud ehitada karjadriradasid ja tdhustada ametkondade vahelist
liikumist. Seda nii tootajate meelitamiseks, arendamiseks kui ka ,silotornide” [6hkumiseks
avalikus halduses. Samas annab mobiilsusele varskemat tahendust projektipdhise t60
suurem kasutamine. Teadmispdhiste organisatsioonide puhul raagitakse iiha enam
ametikirjelduste pdhisest juhtimismudelist lahti {tlemise vajadusest. Samas on see
traditsioonilise avaliku halduse (v0i professionaalse biirokraatia) iiks alustaladest. Seega
tooks mobiilsuse rakendamine kaasa olemusliku muutuse selles, kuidas avalikke aga ka
enamikke ariorganisatsioone tanapdeval juhitakse.

4. Vorgustumine - seda nahakse kui vastandit traditsioonilistele hierarhilistele suhetele ja see
on otseselt seotud ka mobiilsuse ning paindlikkuse suurendamise taotlusega. Vorgustuda
saab védga erineva siigavusastme ja ulatusega. Lihtsamal tasandil piisab formaalsete
asutuste vaheliste tooriihmade moodustamisest, mida on praktiseeritud juba vaga pikka
aega. Tanapdevased vorgustumise taotlused lahevad marksa kaugemale. Naiteks Josh
Bersin vdidab??, et hierarhiline juhtimismudel on teadmispdhiste organisatsioonide puhul
oma aja ara elanud ning tanapaevane maailm vajab méarksa diinaamilisemaid vérgustikul ja
ajutistel projektimeeskondadel pdhinevaid siisteeme.

Personalipoliitiliseks lahtekohaks Eestis on detsentraliseeritud inimressursi juhtimise mudel, mis
peaasjalikult toetub pehmete koordinatsioonimeetmete kasutamisele. Formaalse raamistiku loob
riigi kui tooandja personalipoliitika valge raamat?®, millega on npiiritletud riigi kui toodandja
personalipoliitika olemus ja kirjeldatud esialgsed kiisimused ning poliitikavalikud. Keskselt saab
organisatsioonide personalijuhtimist toetada nt arendustoe ja tugiteenuste tugevdamisega
(personaliarvestuse standardiseerimine, IT-lahendused jms). Personalipoliitika kujundamises ja
elluviimises tuleks otsida kulude optimeerimise kohti ning sisemise biirokraatia vahendamise
abil. Oluline on, et riigi personalipoliitilised tegevused oleksid proaktiivsed, sest demograafiliste ja
toojouturu trendide koosmadjul vaib juba lahiaastatel olla tarvilik koordineeritud viisil valitsussektoris
hdivatute arvu vahendamine, t66jou timberpaigutamine voi -koolitamine.

Kokkuvotvalt saab oelda, et kuivord Eestis toimub avaliku teenistuse inimressursside juhtimine
eelkdige asutuste tasandil, on laiema riigi personalipoliitika suundade elluviimisel suur roll iihtsel
lahenemisel, vorgustike juhtimisel ja kokkulepetel. Ressursside optimaalseks kasutamiseks tuleb
likuda lihtsema valitsemise ja koostoo, paindliku valitsus- ja halduskorralduse ning keskselt
arendatavate padevuste suunas.

22 https://joshbersin.com/2016/04/reinventing-the-career-what-should-organizations-do/
2 https://www.fin.ee/media/1975/download
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1.3 Juhtimiskvaliteedi suunad

Kui eelnevas kahes alapeatiikis sai kasitletud analiiiisi teoreetilise aluse andmiseks avaliku
teenistuse arenguid, seotud osapoolte huvisid ja nende tasakaalu ning Eesti ja globaalseid
personalipoliitilisi suundumusi, siis kolmas oluline lahtekoht avaliku teenistuse ajakohastamisel on
juhtimiskvaliteet. Riigikantselei tippjuhtide kompetentsikeskus on koostanud pdhjalikuma
juhtimiskvaliteedi analiiiisi, millega saab tutvuda kdesoleva analiiiisi lisas. Olgu ka tapsustatud, et

haldusalades ja kohalikes omavalitsustes tootavaid juhte, kellel on formaalselt vahetud alluvad.

Juhtimiskvaliteet on laialdaselt kasutuses olev, kuid mitte vaga selgelt ja iiheselt defineeritud moiste.
Eestikeelsetes allikates nahakse selle kasutamist pdhiliselt no kirjeldava katusmdistena hea
juhtimise tdahenduses. Ingliskeelses moisteruumis vastav termin puudub, pigem rddgitakse ja
uuritakse eestvedamise parimaid praktikaid (leadership best practices). Eeldatakse, et kui juht
sooritab teatud tegevusi voi lahtub teatud hoiakutest vi ilmutab teatud isikuomadusi, siis on ta hea
juht ja tema t60d tajutakse kvaliteetsena. Siiski on oluline mdista, et juhtimiskvaliteet tekib vaid labi
juhi tegevusele tahenduse andmise kellegi teise poolt. Selleks ,teiseks” on tdodtajad, aga ka
organisatsioonile iilesande piistitanud isikud, kes ootavad kokkulepitud tulemuste saavutamist.
Moeldes keerukust kasitlevatele organisatsiooniteooriatele (complexity theory) ja klassikalisele
juhtimistegevuste kasitlusele, pakuvad analiilisi autorid lihe vdimaliku maaratlusena valja jargmise:

Juhtimiskvaliteedi all méistame oskusi ja tahet, mida avaliku teenistuse juhid naitavad ja teenistujad
kogevad organisatsiooni sihtide seadmisel ja tulemuste saavutamisel. Juhtimiskvaliteet avaldub
peamistes juhtimistegevustes nagu planeerimine, organiseerimine, eestvedamine ja seiramine.

Avaliku teenistuse arendamise kontekstis on juhtimiskvaliteet, sh tugev juhtimisoskus koigil
juhtimistasanditel maarava tahtsusega, eelkdige aga keeruliste valjakutsete ja kriisidega
toimetulemiseks. Avaliku teenistuse juhtidelt oodatakse uudseid, sageli digitehnoloogilisi lahendusi
keerulistele Uihiskondlikele probleemidele nii inimeste, asukohtade kui ka tooviisi vaates, iiha
mitmekesisemate organisatsioonide juhtimist, teadmispdhiste otsuste tegemist infokiilluse
olukorras ning oma inimeste ja organisatsioonide arendamist?.

Hea juhtimiskvaliteedi eelduseks voib pidada juhi omadusi, oskusi ja tegevusi, mille méju muutub
nahtavaks organisatsiooni tulemuste ja tootajate poolt juhtidele antud hinnangute kaudu.
Juhtimiskvaliteeti tajutakse nii individuaalsel tasandil, konkreetse juhi peale mdeldes kui ka
organisatsiooni voi sektori tasandil erinevate juhtide tegevuse koosmadjust tekkiva kogemuse kaudu.
Molemal juhul saab juhtimiskvaliteeti edendada juhtidele selgeid ootuseid seades, nende teadmisi
ja oskusi arendades.

24 OECD (2021). Public employment and management 2021: The future of the public service. https://doi.org/10.1787/938f0d65-en
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Joonis 2. Juhtimiskvaliteedi mudel. Allikas: Riigikantselei tippjuhtide kompetentsikeskuse
juhtimiskvaliteedi analiiiis

Joonis 2 votab kokku kdesoleva analiiiisi raames labitootatud allikate ja eksperdigrupi arutelu
tulemused. Hea juhtimiskvaliteedi oluliseks lahtekohaks on juhi teadlik tegutsemine ja
organisatsiooni tulemuse eest vastutuse votmine, keskendumine vaartuse loomisele, jarjepidevuse
sdilitamine, ressursside (isedranis inimressursi) optimaalne kasutamine, suhete hoidmine ja
loomine. Juhtimiskvaliteeti mdjutavad juhi tegevused ja omadused (tdpsemalt oskused ja eeldused).
Hinnangu organisatsiooni tulemuslikkusele annavad nii eesmarke piistitavad poliitikud kui ka
teenuseid tarbivad elanikud.

Peamise trendina saab vilja tuua, et juhtimisiilesannete raskuskese on nihkunud organiseerimiselt
eestvedamisele. Optimaalne juhtimisstiil on vahem hierarhiline, rohkem toetavam, paindlikum ja
enam suhetele orienteeritud, seda isedranis biirokraatlikes oludes?®. Juhtidelt oodatakse iiha enam
usalduslike suhete loomist todtajatega (sh diglast kohtlemist, ekspertiisi vaartustamist), oma
kditumisega eeskujuks olemist (sh korgeid eetilisi standardeid, piihendumuse nditamist,
jarjepidevust otsustes), otsuste langetamist (sh hoidumist (ileanaliilisimisest, tegudele
julgustamist), todtajate toetamist (sh kattesaadavaks olemist, viliste ohtude maandamist),
noudlikkust (sh eesmiérkidele keskendumist, ebapiisava sooritusega tegelemist) ja
kommunikatsiooni (sh toetumist organisatsiooni vaartustele, eesmarkide viimist kdikide
tootajateni). 26

Selleks, et kirjeldada dra ootused juhile, kasutatakse tavaparaselt kompetentsimudeleid ja
juhtimisteekondi  (leadership pipeline). Kui kompetentsimudelis kirjeldatakse erinevate
juhtimistasandite kaupa juhi tegevused vaadeldava kaitumise keeles, siis juhtimisteekonna fookuses
on kogemused, mida juht peab iihelt tasandilt teisele liikudes omandama.?’

Kompetentsimudelite puhul voib eeskujuks votta Austraalia, Hollandi ja Kanada, kuna nende avaliku
teenistuse korraldust on korgelt hinnatud ka International Civil Service Effectiveness Index 2019
jargi?®. Koigi mainitud kompetentsimudelite {ihine nimetaja on, et ei ole olemas iihte ainudiget
juhtimist, vaid juhtimine kujuneb omaduste, kompetentside, kaitumiste ja vdimekuse koostoimel.
Hollandis keskendutakse peamiselt juhi omadustele, mida juhid avalikus teenistuses peaksid
demonstreerima. Kanadas on fookuses votmekompetentsid, aga kirjeldatud on ka tulemuslikud ja

% Ali, A. )., Fuenzalida, J., Gdmez, M., Williams, M. J. (2021). Four lenses on people management in the public sector: an evidence review and
synthesis. Oxford Review of Economic Policy, 37(2), 335-366.

26 De Waal, A. A. (2008). The secret of high performance organizations. Management Online Review
The_secret_of_high_performance_organizations20190821-117768-1bnh20d-with-cover-page-v2.pdf (d1wqtxtslxzle7.cloudfront.net).

27 http://dx.doi.org/10.2139/ssrn.3879362 ja Green, P. C. (1999). Building robust competencies: linking human resource systems to organizational
strategies. Jossey-Bass.

28 University of Oxford, Blavatnik School of Government. (2019). International Civil Service Effectiveness Index 2019.
https://www.bsg.ox.ac.uk/about/partnerships/international-civil-service-effectiveness-index-2019
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mitte tulemuslikud kaitumised erinevatel juhtimistasanditel. Austraalias seatakse ootuse vdimekuste
kirjelduse kaudu.

Tabel 4. Olulisemad s6nastatud kompetentsid juhtidele

Holland Austraalia Kanada

Eetilisus Strateegilise mdotlemise | Visiooni ja strateegia loomine
kujundamine

Koost6o Tulemuste saavutamine Inimeste mobiilsuse

toetamine

Tagasipeegeldamine Tulemusliku tooohkkonna | Ausus ja austus
loomine

Jagatud juhtimine Eeskujuks olemine véairikuse | Uhisto partnerite ja
jaisikliku panustamise poolest | sidusriihmadega

Stressitaluvus jt Kaasava kommunikatsiooni | Innovatsiooni edendamine jt
kasutamine

Koostatud Riigikantselei tippjuhtide kompetentsikeskuse juhtimiskvaliteedi analiiiisi pohjal

Juhtimise kvaliteeti peetakse iiheks organisatsiooni tulemuslikkuse olulisemaks mojutajaks?®.
Seda piiiitakse uurida, hinnata, (p)arendada. Levinumad meetodid juhtimiskvaliteedi hindamiseks on
erinevad organisatsiooniuuringud, kompetentside hindamine (competency assessment) ja
tulemuslikkuse hindamine (performance appraisal). Kusjuures kahte viimast rakendatakse sageli ka
kombineerituna. Esimese meetodi puhul on fookuses enamasti rahulolu, piihendumus,
organisatsioonikultuur, teise puhul kasutatakse naiteks juhtide 360 kraadi hindamist. Oluline on
markida, et juhtimise arendamise puhul ei ole fookuses mitte niivord juht ja tema persoon, vaid
meeskond, liikmete vaheline diinaamika ja iihised valjakutsed. Kui juhtide arendamine on n-0
investeering inimkapitali, siis juhtimise arendamise puhul investeeritakse sotsiaalsesse kapitaliC.
Seega on hindamistulemused otsene sisend juhtimise ja juhtide arendamisse. Centre for Creative
Leadership toob valja kolm klastrit, mis juhi arengus rolli mangivad. Nendeks on: to0 ise ja sellega
seotud valjakutsed (70%); olulised suhted ja suhtevargustikud (20%); koolitused, arenguprogrammid,
treeningud jmt (10%).%"

Viimaseks, kuid mitte vdhem oluliseks lahtekohaks, on juhtide tasustamise pdhimdtete kujundamine
avalikus teenistuses. Juhtimiskvaliteedi idee eeldab, et moned juhid teevad oma t66d paremini
(kvaliteetsemalt) kui teised, mistottu tekib oOigustatud kiisimus, kas ja kuidas neid erisusi
tasustamisel arvestada. Samuti on juhtimiskvaliteedi osaks ,tahe” juhtida, mis on
motivatsiooniteooriate kohaselt mojutatav tasustamise kaudu. Tippjuhtide to6tasu koosneb iildjuhul
pohipalgast ja eesmarkide tditmisega seotud tulemustasust, millele vdib erasektoris optsioonide
kujul lisanduda vdimalus omandada ettevdttes osalus voi pakutakse juhile taiendavat soodustuste
aga oma olemuselt ei ole moistlik erasektoriga vorrelda. Juba erinevused tuluallikates,
otsustusvabaduses ja soorituse mogtmises, on era- ja avalikus sektoris piisavalt suured®2.Naiteks
kui ariettevotete moddik on Uldjuhul kasum, mis on erasektori kontekstis selgelt mdddetav, siis
avalikus teenistuses seda samadel alustel mdota ei saa, sest tulemus vdib olla iiheaegselt nii hea

2 http://www.elmayorportaldegerencia.com/Documentos/Gerencia/%5BPD%5D%20Documentos%20-
%20EI%20secreto%20de%20las%200organizaciones%20de%20alto%20rendimiento%20-%20ingles.pdf ja Van Wart, M. (2013). Administrative
leadership theory: A reassessment after 10 years. Public Administration, 91(3), 521-543

30 Day, D.V. (2001). Leadership Development: A Review in Context. Leadership Quarterly, 11(4), 581-613

31 Van Velsor, E., McCauley, C.D., Ruderman, M.N. (2010). The CCL Handbook of Leadership Development. 3rd Ed. Jossey-Bass.

32 https://researchsystem.canberra.edu.au/ws/portalfiles/portal/33688123/file
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kui ka halb (nditeks suurenenud lennureisijate arv on samavdrra ohuks julgeolekule). Seega kui ei
teki iiheselt moistetavat eesmark-> moddetav tulemus -> tasu seost, tekib paratamatult kiisimus
avaliku sektori tulemustasu maksmise mottekuse ning moistliku pohipalga taseme kohta.
Pohipalga maaramisel, on olulisel kohal arusaam, millise padevusega inimesi ja millises rollis
(neutraalne alluv vdi vdimaluste looja) avalikus teenistuses naha soovitakse. Kuigi tippjuhtide palgad
on ka avalikus sektoris enamasti personaalsed, vdiksid need sisemiste pingete vahendamise huvides
olla siiski kooskdlas teiste ametikohtade suhtes rakendatavate pdhimdtetega, n-0 osa samast
mudelist. Uldiselt v&ib eeldada, et palgakulusid saab hoida suhteliselt madalamal ilma tulemuses
I6ivu maksmata, kui panustada juhtide n-0 kasvatamisse seest poolt ja varvata korge sisemise
avaliku teenistuse motivatsiooniga inimesi.

Kiill aga on Eesti avalikus teenistuses ootused juhtidele nii nende kaitumise, oskuste, eelduste kui ka
to6 eesmarkide ja tulemuste saavutamise osas soOnastatud ministeeriumites, allasutustes ja
kohalikes omavalitsustes erinevates dokumentides, erineval moel ja tasemel. Nii ministeeriumid,
valitsemisala asutused kui ka kohalikud omavalitsused tegutsevad iseseisvalt oma parima teadmise
ja voimaluste piires. Selline lahenemine ei aita siduda koiki juhtimistasandeid tervikuks ega loo ka
iihtset lahenemist juhtide oskuste ja hoiakute seadmisel ja arendamisel.
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2. TOOSUHETE REGULATSIOON

2.1 Valjakutsed ja edasised suunad Eesti avalikus teenistuses

Justiitsministeerium on varasemalt ametniku ja avaliku v6imu volituse norme analiitisinud ning
leidnud, et juba esimese avaliku teenistuse seaduse joustamise jargselt on kdige olulisemaks
probleemiks kujunenud, et kuidas eristada selgepiiriliselt ametnikke ja tdotajaid arvestades avaliku
vOimu teostamise padevust. 1996. aasta ATS-i puhul omistati pdhiprobleem sellele, et avaliku
teenistuse defineerimine ametiasutuse kaudu ei ole ennast digustanud seetdttu, et ametnikeks on
vormistatud ka isikud, kes ei teosta avalikku voimu voi kes ei lahtu oma vdimu teostamisel
neutraalsuse kriteeriumist. Justiitsministeerium asus tol hetkel seisukohale, et avaliku teenistuse
seadus peaks reguleerima ainult avalikku vdimu teostavate ametnike teenistussuhteid ning tagama
ametnike poliitilise sdltumatuse. 2012. aasta ATS-ga piiiiti eristamise kriteeriume tapsustada -
esiteks maaratleti ara need tegevused, mida tuleks lugeda avaliku vdimu teostamiseks, ning teiseks
maaratleti need tookohad, kus ilmselgelt ei peaks to6tama ametnikud, sest nende t60 ei erine oma
olemuselt t60st erasektoris. Sellise eristamise eesmark oli, et avaliku vdimu teostamise padevuse
moiste télgendamine lahtuks samadest kriteeriumidest ja alluks samale loogikale.®® 2022. aastal
labiviidud avaliku teenistuse ajakohastamise analiilisi andmekorje ja sihtgruppide kaasamise
arutelude tulemustel esineb avalikus teenistuses jatkuvalt kaks peamist probleemi:

1. Haldusorganid hindavad avaliku vdimu teostamist ametikohtade I6ikes vdga subjektiivselt
ning ametkondlikul tasandil ei tajuta vajadust ametnike ja tootajate sellisel kujul
eristamiseks.

2. Hinnatakse, et ATSiga seatud piirangud ja kohustused, mis ei laiene TLSiga avalikele
teenistujatele, ei tdida avalike huvide eesmarki ning muudavad ametnikuna tootamise seelabi
vahem atraktiivseks (kohustused vs hiived).

C.Demmke on 2019. aastal avaldanud pohjaliku analiilisi riigiteenistuste legitiimsusest 21.
sajandil®4. Ta toob vilja, et iiksmeelset konsensust globaalses vaates antud kiisimuses ei ole. Uks
osa ekspertidest leiavad, et ametnike eriline staatus ja spetsiaalsed teenistussuhte tingimused on
valtimatud lojaalse ja professionaalse riigi teenistuse olemasoluks. Teine osa eksperte leiab aga, et
apoliitilise, eetilise, plihendunud ja professionaalse avaliku teenistuse voib saavutada ka siis, kui
avalikud teenistujad tootavad tooseaduse alusel. Nditeks tuuakse vélja, et vaga vahesed riigid (Korea,
Jaapan ja Saksamaa) hoiavad jdika eristamist tootajate ja ametnike vahel, teiste puhul on piirid
hagustunud teenistusiilesannete tottu, ehk ei ole iiheselt selge, milliseid iilesandeid ja kes (millise
lepinguga) taitma peaks. 2020. aastal viidi avaliku teenistuse laiaulatuslik reform labi Hollandis.
Reformiga vordsustati ametnike ja riigi toGtajate Giguslik staatus®® ehk t66- ja teenistussuhted ning
toovaidlused on Hollandis reguleeritud niiiidsest avalikus ja erasektoris samadel alustel, kuid
ametnike eriline staatus tuleneb neile kohalduvatest kollektiivlepingutest. Vottes arvesse, et
muutunud on téokultuur, iihiskonna ootused ja praktikad, diskuteeritakse iiha enam ka teistes
riikides teemal, kas ametnike toosuhe riigiga peab olema just avalik-6iguslikult reguleeritud ning
kas ja millised voivad seejuures olla voimalused avaliku voimu legitimeerimiseks paindlikumal
moel.

33 https://www.just.ee/media/320/download
34 https://osuva.uwasa.fi/bitstream/handle/10024/10361/0Osuva_Demmke 2019c.pdf?sequence=2&isAllowed=y.
35 https://www.government.nl/topics/public-administration/new-legal-position-for-civil-servants
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K.Taro ja N.Parrest on oma analiilisis ,Valikuid Eesti haldusorganisatsiooni loomisel” juhtinud
tahelepanu, et riik on teistpidiselt delegeerinud n-6 klassikalisi riigi haldusiilesandeid, mis eeldavad
voimuvolituste kasutamist, nagu haldusakti andmine ja jarelevalve teostamine, nii eraisikutele kui ka
avalik-Giguslikele juriidilistele isikutele. Viimase puhul on oluliseks niiansiks, et kuigi avalik-Giguslik
juriidiline isik on haldusekandja, on seal tootavate isikute t660iguslik reziim siiski teine ning nad ei
ole isegi avalikud teenistujad.%¢ Kiill aga on riigikohus siinjuures leidnud, et haldusleping (olemuselt
avalik-0iguslik) voimaldabki delegeerida iildistatult tditevvoimu haldusiilesandeid, kuid delegeerida

ei saa riigi karistusvoimu funktsioone, sest see pole kooskdlas seadusereservatsiooni pohimottega
37

kord ja Gigusruum seab taolisele lahenemisele markimisvaarsed piirangud. Seadusandliku seiskoha
aitasid kujundada Justiitsministeerium, Eesti Teaduste Akadeemia riigidiguse sihtkapital eksperdid
ja advokaadid advokaadibiiroost Sorainen AS.

Kuigi avaliku teenistuse seaduse kasiraamat toob vélja, et avaliku teenistuse kohta puuduvad
pohiseaduses selgesdnalised raamid, tuleb avaliku teenistuse Oiguslike aluste maaratlemisel
allikatest ja analiiiisidest (pohiseaduse kommenteeritud véljaanne, asjakohane kohtupraktika jmt),
t0id kaasatud diguseksperdid vélja, et pohiseadusest tulenevad nouded avaliku voimu teostamisele
eeldavad, et ametniku ja riigi vahel on avalik-oiguslik suhe vahemalt osas, milles ametnik teostab
avalikku voimu. Ka on avaliku vdimu teostamine Riigikohtu kasitluse kohaselt otseselt seotud
pohiseaduse § 30 lg-s 1 kasutatud mdistega ,ametikoht“®®. Uhtlasi on samas paragrahvis &ra
madratud pdhimotted, kuidas tuleb riigiasutustes ja kohalikes omavalitsustes ametikohad taita,
seejuures peab ametikohtade tditmise alused ja korra satestama eraldi seadus. Vaatamata sellele,
et pohiseadus ei tapsusta, millise digusharu seadusega peab tegemist olema, on teenistusalase
digussuhte korraldus ametniku ja tema todandja vahel mdjutatud iilesandest (avalikust vdimust),
mida ametnik teostab. Pdhiseaduse alusel saab Oelda, et avalik v6im valjendub riigi poolt
kohustuslike reeglite kehtestamises ja nende alusel isikutele kohustuste panemises. Kuna riigil on
avaliku véimu monopol, siis voib avalikku véimu ildjuhul teostada ainuiiksi riilk oma organite ja
teenistujate kaudu. Tuleb mddnda, et kuigi esineb tilesandeid, mida riik saab erasektorile delegeerida,
on Riigikohus, viidates pohiseaduse §-dele 3 ja 10, leidnud, et erasektorile ei saa delegeerida nn riigi
tuumikfunktsioone®’. Tuumikfunktsioonid seostuvad eelkdige karistusvéimu ja siilitequde
menetlemisega*'. Riigivdimu saab, tulenevalt pShiseaduse §-st 3, teostada iliksnes pdhiseaduse ja
sellega kooskdlas olevate seaduste alusel. Seda normi selgitavad pdhiseaduse kommentaarid nii, et
sellega on silmas peetud iildistatult pdhiseaduslike institutsioonide ja vimuvolitustega organite
tegevust*2. Lihtsamalt 6eldes peab riigivoimu teostamine olema seaduslik, mille t6ttu peavad samast
pohimdttest kinni pidama ka ametnikud, kes riigivdimu teostamises osalevad. Seaduslikkus ei
tahenda aga kitsalt oma padevuste digusparast rakendamist, vaid ka seda, et isiku padevused ja
volitused oleks legitimeeritud. Riigikohus on (htlasi olnud seisukohal, et riigivdimu volituste

36 https://www.juridica.ee/article full.php?uri=2014 10 valikud eesti haldusorganisatsiooni loomisel&pdf=1
37 RKUKo 3-1-1-86-07, p 20.

38 https://www.fin.ee/media/1144/download

39 RKPJKo 3-4-1-47-13, p 18

40 RKUKo 5-20-3, p 45

41 RKUKo 3-1-1-86-07, p 21.

42pS § 3 komm., p2
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teostamise diguse andmine on oma olemuselt avalik-Giguslik*3, mistGttu saab volituse norm olla
avalik-0iguslik (seadus, haldusleping voi haldusakt), mis kokkuvottes vilistab, et ametnik voiks olla
legitimeeritud ainult tema ja tooandja vahelise eradigusliku lepingu kaudu.

Avaliku huvi kontkestis, tuleb tahelepanu pdorata K.lkkoneni artiklile, millest nahtub, et avalikku huvi
vOib pidada maaratlemata digusmadisteks, sest tema tunnuste loetelu on vdga lai ja ajas muutuv. Ehk,
et see, mis on iihiskonna jaoks oluline siin ja praegu, séltub muuhulgas ka vaartushinnangutest.*
Samas artiklis tuuakse valja Saksamaa odigusteadlaste avaliku huvi pdhimdte, mille kohaselt
taitevvdim ei ole oma tegudes kunagi tdiesti vaba, vaid seotud oma eesmargiga, milleks on
demokraatlikus riigis avaliku hiive voi avaliku heaolu hoidmine ja edendamine. Avalik huvi annab
iihest kiiljest oigustatuse, teisest kiiljest seab piirid.

Hetkel kehtiva ATSi seletuskirja kohaselt oli regulatsiooni iiheks eesmargiks tagada efektiivne,
paindlik, avatud, labipaistev ja jatkusuutlik avalik teenistus®®, kuid neid vaartusi kandvad alused
kehtestati vaid ametnikele, nditeks palkade avalikustamine, muutuvpalga piirangud, avalike
konkursside noue jne. See on praktikas viinud olukorrani, kus toolepingulisele avalikule teenistujale
voivad kohalduda soodsamad teenistussuhte tingimused kui ametnikule. Naiteks ilma piiranguta
muutuvapalga maksmine vdi hiived ja hiivitised, mida ATSi kohaselt ametnikele maksta ei saa.

2016. aastal palus diguskantsler seotud osapoolte arvamust palkade avalikustamise kiisimuses*®.
Riigikogu pohiseaduskomisjon jdi seejuures arvamusele, et avalikustamine ei peaks toimuma
tootajate puhul isikustatud kujul, sest isikustamata eelarvevahendite kasutamise juurdepaas taidab
normi eesmarki ning isikustatud kujul avalikustamine vdib olla lilemaarane riive isikute eraelu
puutumatusele (PS § 26). Riigikontroll t6i sealjuures vélja, et kuivord ei ole 2013. aastal jdustunud
ATSi ametniku definitsioon liheselt selge ja ametiasutuse tootajad ning ametnikud vdivad taita
sarnaseid iilesandeid, on vaja palgainfo avalikustamisel ldhtuda pigem 166 sisust. MTU
Korruptsioonivaba Eesti seisukoht oli, et liksnes see, et tootajal puudub avaliku vdimu volitus, ei
valista ametikohaga seotud kuritarvituse toimepanekut, mistottu puuduvad kaalukad argumendid,
miks vaid osa avalike vahendite kasutamise infost peaks olema avalik. Ka Inimdiguste Instituut
moonis, et tegelikuses on raske moista, miks mone iilesande jaoks on loodud t06-, mitte
ametnikukoht ja vastupidi ning miks piirata avalikku huvi riigi ja kohaliku omavalitsuse eelarvest
makstavate tasude osas. Instituut jai seisukohale, et pdhjendatud oleks jatta saladuseks vaid
julgeolekualaste tegevustega seotud asutuste tootasud.

Avalik huvi, mis loob avaliku teenistuse tegutsemisele raamid, on ajas muutuv digusmadiste. Avaliku
teenistuse puhul on seetdttu oluline kaaluda, milliseid piiranguid voi tegutsemise aluseid on seelabi
vajalik teenistussuhtes hoida. Naiteks palkade avalikustamise meetodika puhul tuleks arvesse vétta,
et kui Euroopa Liit on kogu t6oturu kontekstis liikkumas tootasude avalikustamise suunas®’, siis kas
ka avalikus teenistuses tuleks raakida selgemalt nii tootajate kui ametnike palkadega seotud
regulatsioonist tervikuna. Kdesoleva analiilisi kontekstis leitakse, et oluline on algatada avalik
arutelu, et milliseid tanases ATSis olevaid ametnike piiranguid ja ndudeid on vaja avalikus
teenistuses ametnike ja tootajate vahel tegelikult eristada, millised peaksid olema iihtsed ja milliseid
ei ole iildse maistlik seaduse tasandil satestada.

4 RKHKo 20.10.2003, 3-3-1-64-03, p 12

4 https://www.juridica.ee/article full.php?uri=2005 3 avalik_huvi kui m ratlemata igusm_iste&pdf=1
45 https://eelnoud.valitsus.ee/main/mount/docList/c52b63fc-b490-4e88-bbe9-a51d6aa4d9ce#5tdyRI6S
46 https://adr.rik.ee/okk/dokument/4617542

47 https://ec.europa.eu/commission/presscorner/detail/et/ip 22 7739
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TOO- JA TEENISTUSSUHTE REGULATSIOONIDE UHTLUSTAMINE

Laiendada teatud avaliku teenistuse regulatsiooni ndudeid avaliku teenistuse tootajatele.
Vaadata iile avaliku vdimu iilesannete loetelu seaduses ja tootada valja suunad praktika
kujundamiseks.

Muuta avaliku teenistuse seaduse satteid ajakohasemaks.

Uhtlustada need avaliku teenistuse seaduses sitted, mille juures ei ole mdistlik naha ette erisusi
vorreldes toolepingu seaduses satestatuga.

Analudisi koostamise kaigus on leitud, et soovid ja ootused on riigis tervikuna iihtsema tookultuuri
tagamisele, tooeluga kohaldumisele ja tootaja kaitsemehhanismide labipaistvusele. Paris lihele
oiguslikule teenistussuhete reguleerimise alusele Eesti digusruumist tulenevate piirangute t6ttu
minna ei saa, mistdttu keskendutakse ettepanekutele, mis aitavad kiill liikuda {ihtsema toosuhete
regulatsiooni poole, kuid mida on voimalik ellu viia kehtiva p6hiseaduse kontekstis.

Analiiiisi andmekogumise kdigus kaardistati ligi 300. osapoole kaasamise abil (veebikiisimustik,
fookusgrupid) rakenduslike suunistega probleeme ja vljakutseid. Avaliku teenistuse seaduse osas
nditasid analiiiisi veebikiisitluse tulemused (vt lisa), et avaliku teenistuse seaduse muutmist
tervikuna peab vajalikuks ligi 81% vastanud personalijuhtidest ja 53% tippjuhtidest. Vaadates
vastuseid muudatuse vajaduste ja tanaste kitsaskohtade kohta, siis kdige problemaatilisemaks
peetakse ametnike ja tootajate eristamist avaliku teenistuse sees. Leitakse, et kahe erinevasse
digusharusse kuuluva regulatsiooni alusel on teenistussuhteid keeruline hallata, see tekitab liigset
tookoormust ja biirokraatiat, probleeme {ihtse organisatsioonikultuuri tagamisel ning liigset
subjektiivsust avaliku vdimu volituste maaratlemisel (kas konkreetne ametikoht peab olema
ametniku ametikoht voi mitte). Teise olulise véljakutsena tdstatus ebavordus ja labipaistmatus
avaliku teenistuse tootajate suhtes vorreldes ametnike ametikohtadega, sh piirangute puudumine
muutuvpalga maksmisel ja konkurssidel. Ootus on, et hiivede ja kohustuste proportsionaalsus
vaadataks samuti iile. Kisitluse vabavastustena toodi eelkdige valja ootust seaduse suuremale
paindlikkusele, sh paremaid rotatsiooni voimalusi, vdimalust vabastada ametnik teenistusest poolte
kokkuleppel, edutada ametnikku ilma konkursita ning véimalust podrduda ametniku ja ametiasutuse
vahelise teenistussuhte vaidluse lahendamiseks kohtuvélise organi (nt t6dvaidluskomisjoni) poole
(odavuse, kidttesaadavuse ja kiiruse tottu).

Statistilised andmed ilmestavad véljatulnud kitsaskohti. Trendina on oluline markida, et avalikus
teenistuses sdlmitakse iiha enam toolepingulisi toosuhteid ja vahem nimetatakse ametnikke
ametisse, ometi ei ole avalike teenistujate iildine arv oluliselt muutunud. Tabelist 5 nahtub, et 2017
aastal oli lihe ametniku kohta 0,6 tootajat ja 2021 aastal 0,72 tootajat. Markimisvaarne on trend
viimase 5 aasta kohta, kus ametnike ametikohti on vahenenud 837 vorra ja tootajate tookohti
suurenenud 116 vorra. Tootajate ja ametnike suhtarvu erisusi leiab ka asutuste pdhiselt. Naitena
vdib tuua Haridus- ja Noorteameti, kus ligi 400-st koosseisulisest teenistuskohast vaid kuus on
ametniku teenistuskohad voi nditeks Riigi Infosiisteemi Ameti, kus on 220-st teenistujast 17 on
ametnikud ja Riigi Tugiteenuste Keskuse, kus 412-st teenistujast 42 on ametnikud.
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Tabel 5. Avalike teenistujate koguarv ja muutus

Riik

2017 2018 | 2019 2020 2021 2022
Ametnikud 7 819 7299 |7186 7 225 7 248 6 982
Eriteenistujad | 10058 | 10 10 147 10416 10 437 10 194

035
Tootajad 4739 4671 (4726 5193 5237 4 855
Teenistujad 22616, | 22005 | 22058,97 | 22833,48 | 22921,98 | 22 031
kokku 53
Muutus vorreldes eelmise aastaga Muutus
kokku

Ametnikud -520 -113 +39 +23 -266 -837
Eriteenistujad -23 +112 +269 +21 -243 +136
Tootajad -68 +55 +467 +44 -382 +116
Teenistujad -612 +54 +775 +89 -891 -585
kokku

Allikas: Riigi personali- ja palgaarvestuse andmekogu

Viljatoodud praktilised probleemid sisemise digluse tagamisel, labipaistvuse osas ja biirokraatia
vahendamisel, tdstatasid sihtgruppides kiisimuse avalikus teenistuses tootajate ja ametnike
eristamise ning kahe erineva regulatsiooni (ATS ja TLS) eraldi iileval hoidmise vajadusest. Ekspertide
kaasamise tulemusel leiti aga kinnitust, et Eestis peab ametniku ja riigi vahel olema avalik-Giguslik
suhe vdahemalt osas, milles ametnik teostab avalikku voimu (tdpsemalt peatiiki alguses). Seega
tehakse Kkiill jargnevalt ettepanekud, et regulatsioone muuta lihtsemaks, kuid lahtutakse nii
pdhiseaduse kui ka avaliku teenistuse seaduse voimalustest.

Ulatuslikuma majuga poliitikasuundadena nahakse ette:

Rakendada teatud ATS iildpohimaotteid avaliku teenistuse tootajatele, eelkdige palkade
avalikustamise, varbamise, eetika ja rotatsiooni osas. Lahenemine on otseselt seotud
avaliku huvi, avatuse ning labipaistvuse vaartuste kandmisega avalikus teenistuses.
Revideerida avaliku voimu teostamise funktsioone ATS § 7 mdistes ja tootada vilja
meetmed rakenduspraktika kujundamiseks. Eesmark peab olema muuta loetelu
selgemaks ja konkreetemaks aga kaaludes seal juures vajadust uute ametikohtade
lisamiseks, lahtudes iilesannete olulisuse muudatustest (nt IT valdkond). Teisalt on
oluline rakenduspraktika kujundamist toetada, néiteks labi abimaterjali koostamise voi
ATSi kasiraamatu uuendamise. Lahenemise eesmark on vahendada subjektiivsust
avaliku vdimu volituse hindamisel.

Kaaluda esimeses punktis valjatoodud iildpohimotete rakendamist hallatavatele
asutustele, vaadates seejuures lile iildise riigi institutsionaalse korralduse. Seega kui
eesmark on kohaldada avaliku teenistuse tootajatele teatud lildpohimaotteid, on oluline, et
ei tekiks ebavdrdust mujal. Naiteks on ametiasutustega vaga sarnased hallatavad
asutused, mistottu on kiisimus, kas ka neile avaliku teenistuse vaartused ja ootused
peaksid kohalduma (sh Keskkonnaagentuur, Tervise Arengu Instituut jne).

muudatuste sisseviimist jargmiste valdkondade puhul:

Eetika (§ 12) eesmark sdnastada selgelt kogu avaliku teenistuse keskseks eetikaks. See
aitab omakorda toetada vaartuste hoidmist ja vaartuspohist juhtimist.
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- Konkursi (§ 16) ndude osas aitab paindlikust suurendada konkurssi maksimaalse tahtaja
lihendamine 5-le todpédevale. Eesmark peab olema, et avaliku teenistuse teenistuskohad
oleksid kattesaadavad koigile. Seetottu on oluline kaaluda meetodeid, mis suurendaksid
avaliku konkurssi kasutamist ka tootajate puhul. Avaliku konkurssi jdiga noude
tasakaaluks, voib ette ndha erisusi. Esiteks varvates ajutistele ametikohtadele naiteks
alla aastase lepinguga, mis on oluline ootamatutes olukordades ja ajutise tookoormuse
suurenemisel. Teiseks kui tdita tuleb vaga spetsiifilist ettevalmistust vajavaid ametikohti.

- Katseaja (§ 24) puhul on oluline kaaluda, kas tanased erisused on pdhjendatud voi voiks
olla katseaeg kohaldatud koigile inte moodi, et tagada ametikohale sobivuse hindamise
voimalus nii isiku enda kui ametiasutuse vaatest.

- Esitatavate dokumentide (§ 25) puhul tuleb tapsustada, et eraldi dokumentide esitamine
ei ole ndue omaette kui eesmarki on vdimalik tdita andmebaaside ja andmete pdhjal. Ka
teenistussuhete puhul tuleb riigis tervikuna lilkkuda andmepdhise lahenemise poole ja
hoida ka formaalsed nduded (nt avalduste esitamise nduded) t66lepinguga sarnased.

- Arengu- ja hindamisvestluste (§ 30) regulatsioon tuleks viia seadusest madalamale
tasandile. Tootulemuste hindamine ja jargmise perioodi eesmarkide Iabiraakimine on
jatkuvalt olulised ja vajavad tahelepanu, kuid meetodid vestluste labiviimiseks on
muutunud paindlikumaks, agiilsemaks ja vahem formaalseteks. Ametiasutustel peaks
olema vdimekus vestluste formaate kohandada organisatsioonidesse sobivaks.

- Rotatsiooni (§ 33) puhul tuleb leida vdimalused, kuidas roteerumist soodustada.
Roteerumise korras tuleb lihntsustada avaliku teenistuse sees ka tddlepinguliste tdotajate
roteerumist. Samuti tuleb iile vaadata roteerumise vormistamise nduded ja muuta neid
lihtsamaks.

- Palgaarvestuse (§ 38, § 39, § 40) arvestuse alused tuleks avalikus teenistuses iihtlustada,
et tagada sisemine diglus ja teenistujatele selge arusaam palgaarvestuste alustest.
Samuti aitaks ebavajalike erisuste vahendamine kokku hoida palgaarvestusele minevat
ressurssi (sh arvestuse keskkonna arendused, tooaeg).

- Pikaajaline vélisldhetus ja ldhetuskulude hiivitamine (§ 45) peaks olema reguleeritud
edaspidi vaid Valisteenistuse seaduses, kuivord mdjutab vdga kitsast teenistujate gruppi.

- Palgakorralduse (6. peatiikk) osas on oluline iile vaadata avalikustamise metoodika,
sealjuures lisada juurde avalikustamisele toovaartuspunktid, et tagada ametikohtade
sisuline vdrreldavus. Avalikustamise satteid tuleks laiendada ka avaliku teenistuse
tootajatele, kuid kaaludes seejuures avalikustamist ametikohapdhiselt, mitte isiku
nimepdhiselt. Ametikohta tditva isiku andmed on kohustuslik avalikustada asutuse
kodulehel juba praegu.

- Palgakorralduse (6. peatiikk) muutuvpalga kriteeriumite analiiiisist tulenevalt (vt peatiikk
4.1) on ettepanekuks sdilitada 20% piirmaar ning iihtlustada ndude kohaldumine ka
avaliku teenistuse tootajatele. Lisaks naha ette teisi lisatasu komponente (nt lahkumisel
makstav hiivitis), mis ei kuulu piirmaéara alla, kuid oleksid piisavalt ressursitohusad, et
anda paindlikust juhtimisotsuste tegemiseks.

- Distsiplinaarmenetlusse (8. peatiikk) lisada sate, millega antakse asutuse juhile véimalus
maarata tinglik karistus ja anda sellega ametnikule vdimalus enda n-6 parandamiseks.

- Teenistussuhte lopetamise (11. peatiikk) puhul on oluline analiiisida to6lepingu
seaduses satestatud poolte kokkuleppele sarnase regulatsiooni kehtestamist (tdpsemalt
analiilisi peatiikis 3.1).

- Teenistusstaazi (§ 107) arvestamine tuleks Uhildada todlepingu seadusega sarnaselt
ametiasutuse staazi pohiseks.

- Eraldi tuleb kaaluda kuivérd moistlik ja vajalik on ka ametnikele kohtueelse lepitusorgani
loomine. Lihtsam, odavam ja kiirem viis teenistussuhete vaidluste lahendamiseks aitaks
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kaasa huvide tasakaalule, mis avalikus teenistuses kipuvad olema pigem asutuse poole
kaldu (vt peatiikk 1.1).

Seega tuleb tddeda, et ootused Eesti avalikule teenistusele ei erine paljude teiste riikide reformi
suundadest, kus peaasjalikult on liigutud iihtse toosuhte regulatsiooni poole era- ja avalikus sektoris.
Samas seab Eesti pdhiseadus avaliku teenistuse reformidele piirid. Eestis on ametnik seotud
teenistus- ja usaldussuhtega, millest tuleneb ametniku eriline roll riigistruktuuris, sh vastutus,
eetilisus, professionaalsus. Samas aga tuleb tahele panna, et analiiiisi kdigus kogutud ametnikkonna
enda tagasiside kohaselt sellist eristamise vajadust ei ndhta. See vdib tahendada, et lisaks
regulatiivsetele muudatustele voib olla vajaka jaamisi rolli selguse osas - kas ja kuidas ametniku
sellist rolli ja funktsiooni rakenduslikult motestatakse. Siinkohal on oluline tahelepanu podrata
rakenduspraktika suunamisele ja kujundamisele, iiheks vdimaluseks on ATS kéasiraamatu
vastavasisuline tdiendamine.

AVALIKU TEENISTUSE RAKENDAMISE FUNKTSIOONI SIDUMINE OIGUSLOOME TEGEVUSTEGA

Avaliku teenistuse efektiivseks ja terviklikuks kujundamiseks ning kompetentside vajalikul maaral
arendamiseks tehakse ettepanek kaaluda avaliku teenistuse seaduse rakendamise funktsiooni
ihendamist digusloome tegevustega ning kompetentsi arendamist Rahandusministeeriumis kui
valdkonna arendamise eest vastutavas institutsioonis.

Varasemad uuringud on viidanud Eesti avaliku teenistuse Kkillustatusele ning liigsele
detsentraliseeritusele, mis on viinud ebaiihtlaste juhtimispdhimdtete ning teenistustingimuste
rakendamiseni. Killustatuse vahendamiseks maarati 2013. aastal joustunud avaliku teenistuse
seadusega avaliku teenistuse personalijuhtimise ja -arengu eest vastutavaks ning keskseks
koordineerijaks Rahandusministeerium, mis peaks omama piisavalt ressurssi ning autoriteeti
riigililese avaliku teenistuse strateegia ning iihtsete pdhimotete loomiseks. Teisalt on endiselt
mitmed funktsioonid erinevate asutuste vahel jaotunud - Justiitsministeerium vastutab digusloome
ning Riigikantselei tippjuhtide vdarbamise ja arendamise eest, mis ei aita kaasa terviklikkuse
tagamisele.*

Avaliku teenistuse rakendamise funktsiooni sidumist digusloome tegevustega toetab osati hea
oigusloome ja normitehnika eeskiri*®, kus on vélja toodud, et erinevates seaduseelndu algatamise
vajaduse pdhjendustes on kandev roll senise diglusliku regulatsiooni rakendamise praktikal. Avaliku
teenistuse seaduse puhul on siin vastuolu, kuna avalikku teenistust reguleerivate digusaktide
praktikat analiiiisib Rahandusministeerium ning Justiitsministeeriumil seaduseelndu algatamiseks
vajalikku lilevaadet valdkonna senise digusliku regulatsiooni rakendamise praktikast ei ole. Samas
on Justiitsministeerium kdesoleva analiiiisi kontekstis juhtinud tahelepanu, et Justiitsministeeriumi
padevuses on kogu riigi- ja haldusdiguse pdhimétteline kujundamine, mistdttu on paratamatult
Justiitsministeeriumi kdes seadusloomeline padevus seoses ATS-ga.

KPMG analiilisis samuti 2016.aastal Rahandusministeeriumi ja Justiitsministeeriumi tegevusi
avaliku teenistuse korraldamisel ja arendamisel®® ning joudis jareldusele, et kuigi ministeeriumide
osakondade/talituste vahel dubleerivaid tegevusi ei leitud, on sellegipoolest Justiitsministeeriumis
ja Rahandusministeeriumis arendatud sarnaseid kompetentse ning selle valdkonna kahe
ministeeriumi osakondade/talituste {ilesanded kuuluvad ihte protsessi (avaliku teenistuse
korraldamine ja arendamine). Leiti, et valdkonna {ihendamine aitaks saavutada vajalikku siinergiat ja

“8 https://digikogu.taltech.ee/en/Download/49bebdac-7¢32-40fc-8970-3fb2e72ce50a
42 https://www.riigiteataja.ee/akt/129122011228
%0 https://www.fin.ee/media/458/download
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toetaks eesmargi tditmist. Tehti ettepanek iihendada Justiitsministeeriumi diguspoliitika osakonna
avaliku diguse talituse avaliku teenistuse seadusega tegelev teenistuskoht Rahandusministeeriumi
riigihalduse ja avaliku teenistuse osakonnaga (RIHATO) ning tihendada RIHATO koostddd
Sotsiaalministeeriumi to6elu arengu osakonnaga. Toolepingu seaduse valdkonnad on osaks kogu
asutuste personalijuhtimises, mistdttu on Rahandusministeeriumi roll avaliku teenistuse
personalipoliitika kujundajana, ka selles valdkonnas olulise mdjuga. Seega hdlmaks avaliku
teenistuse tervikvaate omamine iihelt poolt personalipoliitikat ja sisendit tddlepingu
seadusandlusest, teisalt koondaks avaliku teenistuse seadusega reguleeritavad valdkonnad.
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3. JUHTIMISKVALITEEDI ARENDAMINE

3.1 Juhtimiskvaliteedi valjakutsed ja suunad

Riigikantselei tippjuhtide kompetentsikeskuse poolt kaardistatud juhtimiskvaliteediga seotud
valjakutsetest selgus, et peamiselt esineb probleeme juhtidele ootuste seadmises ja seelabi ka
juhtimistasandite omavahelises koostoimes, tulemusjuhtimise juurutamises ja riigi suurema
strateegia elluviimise sidustamises madalamate tasemetega, juhtide hindamises ja arendustegevuste
planeerimises. Personalijuhid tdid takistustena vélja ka ebapiisava keskse toe ning tajutakse, et
arendustegevused ei ole piisavalt siinkroonis véliskeskkonna mojutustega. Véljakutsetena nahakse
ka poliitilise tasandi nérgemat juhtimiskogemust ning juhtide erinevaid ootuseid enesearengule.

Mitmed all pool valjatoodud véimalikud suunad nduavad esmalt lihtsete seisukohtade ja kokkulepete
sdImimist. Seejuures nahakse erinevaid juhtimistasandeid omavahel pdimununa nii vertikaalses kui
ka horisontaalses vaates, mistdttu suurenevad ootused keskse toe ja lahenemise olemasolule.
Naiteks peetakse silmas koordineeritud arendustegevusi, ihtsemat lahenemist avaliku sektori
ilestele tasustamissiisteemidele ja tulemuste seadmise ning hindamise raamistikele. Ka ootused
juhtidele on kirjeldatud vaga erinevalt, sh ametijuhendites ning asutuste kompetentsimudelites,
mistottu juhte ja saavutatud tulemusi hinnatakse erinevalt ja seeldbi on keeruline sidustada tulemusi
riigi pikema ja laiema strateegilise vaatega. Samas on tanases detsentraliseeritud siisteemi juhtidega
seotud tegevused delegeeritud eelkdige asutuse tasandile.

Juhtimiskvaliteedi arendamise suunad lahtuvad eeldusest, et tulemuste saavutamiseks on vaja
selgust n-0 poliitilises tellimuses ning jagatud arusaama, milliseks soovime Eesti riiki ja iihiskonda
kujundada. Strateegia ,Eesti 2035 koos arengukavadega, valitsuse tegevusprogramm ja riigieelarve
seadus ehk pikaajaline vaade, liihiajaline plaan ja elluviimist tagavad ressursid, peavad kdima lihte
jalga. Ideede realiseerimiseks on vaja vdimekaid juhte, kes tahavad ja oskavad juhtida nii inimesi,
aega kui ka raha iiha kiiremini muutuvas, ebakindlas, keerulises ja mitmetahenduslikus maailmas.
Analiiisi autorid toovad vidlja, et sisuliselt vdib Eesti avalikus teenistuses eristada kolme
juhtimistasandit: tippjuhid, keskastmejuhid ja esmatasandi juhid. Oluline on siinjuures tapsustada, et
definitsioon ei ole iiheselt kinnitatud, mis voib viia olukorrani, kus kinnitatud definitsiooni puudumine
vOib hakata takistama analiilisis tehtavate ettepanekute ellu viimist (nditeks keskastmejuhtide
tahtajalisuse rakendamine). Uldistatult vib juhtimistasandite jaotuse kokku votta jargmises tabelis.
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Tabel 5. Juhtimistasandid avalikus teenistuses

Grupp Definitsioon Naited ametinimedest
Riik Kohalik omavalitsus
Tippjuhid 1 tippjuhid vastavalt VV kantsler, linnapea, abilinnapea,
maarusele asekantsler, vallavanem,
peadirektor abivallavanem
Tippjuhid 2 hallatava asutuse hallatava asutuse | linnasekretér,
juhtkonna liikmed (ei ole juhid, peadirektori | vallasekretér, linnaosa
avalikud teenistujad), asetaitjad, prefekt | vanem
peadirektorite asetaitjad
Keskastmejuht | tippjuhile (1 ja 2) alluv juht | osakonna osakonna juhataja,
juhataja, keskuse | keskuse juht
juht
Esmatasandi keskastmejuhile alluv juht | teenistuse juht, teenistuse juht, talituse
juht talituse juht, juht
grupijuht

Allikas: Riigikantselei tippjuhtide kompetentsikeskuse juhtimiskvaliteedi analiilis

Kuivord on analiiiisi fookuses lahtuda juhtide arendamisest ja seega erinevatest juhtimistasanditest
terviklikult, on sellega seotud valjakutsete kaardistamises joutud teatud probleemkohtadeni, mis
esinevad vaid kindlatel juhtimistasanditel. Seetdttu keskendutakse esmalt keskastmejuhtide ja
tippjuhtide asetditjate tasanditele ning siis juhtimiskvaliteedi arendusvdimalustele terviklikumalt.

KESKASTMEJUHTIDE MOBIILSUSE TOSTMINE LABI TEENISTUSSUHETE REGULATSIOONI
MUUDATUSTE

- Keskastmejuhi rolli defineerimine.

- Keskastmejuhtide mobiilsuse suurendamine, sh labi tahtajaliste toosuhete vdi rotatsiooni
téhustamise.

- Toosuhte ldpetamiseks poolte kokkuleppele (TLS § 79) sarnase mehhanismi loomine avalikku
teenistusse.

Seaduse tasandil muudatuste tegemine vdib olla tduketeguriks muudatuste ellu kutsumisel. Uheks
vdimaluseks on tippjuhtidega sarnase tahtajalisuse rakendamine ATSis ka keskastmejuhtidele, sh
arvestades, et lisaks tuleb arendada edasi juhtimiskvaliteeti terviklikult. Taoline lahenemine vdib
toetada horisontaalsete ja vertikaalsete karjaarivdimaluste tekkimist. Tahtajalisuse satestamine ei
ole aga ainuke mobiilsust tdstev meede, mistottu on peatiikis valjatoodud ka selle alternatiivid.

Keskastmejuhtide juhtimiskvaliteeti mojutavate tegurite puhul, hindasid kaasatud sihtriihmad
olulisemaks tasu vastavust kohustustele, parema arengutoe pakkumist ja suuremat tunnustamist.
Optimaalseks ajaks lihel ametikohal keskastmejuhina todtada, peetakse sihtriihma sonul 5-10.
aastat, kuid iihel ndul ei olda, kas see peaks olema seadusandlikult reglementeeritud. Eelkdige
pohjendatakse, et selline ajaraam on piisavalt pikk visiooniks ja selle elluviimiseks ilma n-0
mandumiseta, teisalt aitab tahtaeg pakkuda motivatsiooni pingutamiseks. Samas todetakse, et koige
suurem probleem on keskastmejuhi rolli selguses ja ootustes. Valdkondades, kus keskastmejuht on
ka oma konkreetse valdkonna tippspetsialist, oodatakse pigem tugevat arengutoe pakkumist ja
karjadri kujundamist asutuse/valitsemisala sees, mitte tahtajalist ihetaolist lahenemist. Standardselt
teeb rolli kirjeldamise keeruliseks ka organisatsioonide erinev suurus. Eesti kui vdikese riigi puhul on
variatsioonid eriti silmapaistvad, nditeks vdib keskastmejuht suures ametiasutustes juhtida kiimnete
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v0i isegi sadade inimeste t60d, samas kui vaiksemas asutuses vdib alluvate arv jaada paari-kolmeni.
Jargmises tabelis on koondatud keskastmejuhid alluvussuhete arvu jargi riigi personali ja
palgaarvestuse andmekogu andmete alusel. Andmed on indikatiivsed andmaks ({ilevaadet

keskastmejuhtide rolli variatsioonist, sh vdib mdne talituse juhi alluvuses olla mitmeid liksusi.

Tabel 6. Alluvate arv keskastmejuhi ametnimetuste I6ikes

Osakonna juhataja | Talituse juht Valdkonnajuht Uksuse juht | Juhataja
Min 2 2 2 2 2
Max 56 161 29 42 78
Keskmine | 12,6 21,5 9,5 21,7 14,5
Mediaan 10 13,5 8 23,5 10,5

Allikas: riigi personali- ja palgaarvestuse andmekogu

Asutuse ja lilesannete spetsiifilisusest lahtuvalt hinnatakse keskastmejuhte véaga erinevalt. Mdnes
asutuses on keskastmejuht juhtivspetsialist, vanemspetsialist, auditijuht, teises direktori asetditja,
osakonna juhataja, talituse juht. Joonisel 3 on koondatud erinevate ametikohtade spetsiifika, mille
puhul on avaliku teenistuse asutused maaranud ametikoha juhi tasemeks ,keskastmejuht”. Olgu
tapsustatud, et taoline spetsiifika ei véljenda iksikasjalikult ametikoha iilesannete tapsust voi
juhtimisulatust, vaid annab iildise llevaate, kuivdrd erinevalt keskastmejuhtidele avalikus teenistuse
ametiasutustes ldhenetakse.

Juhtivspetsialist Vanemspetsialist
2% 2%

Spetsiifilise
valdkonna juht
12%

Direktor
5%

Esindaja/Suursaadik
6%

Tugiteenuse juht
4%

Osakonna juhataja
28%

Juhataja/Juht
26%

Joonis 3. Ametikohtade jagunemine ametinimetuse spetsiifika jargi, mille juurde kuulub tunnus
keskastmejuht. Allikas: riigi personali- ja palgaarvestuse andmekogu

Sarnasemalt voib keskastmejuhi rollile lahenemist leida ministeeriumides, kus koikide 11
ministeeriumi pohimaaruse kohaselt on struktuuriiksusteks osakonnad ja nende juhtideks osakonna
juhatajad (va Valisministeeriumis, kus on nimetusena kaustusel osakonna peadirektor). Olulist rolli
kannab siin hierarhia, mis on iisna tapselt paigas - kantsler, asekantsler, osakonna juhataja ning
monel juhul jargnevad talitused/biirood.

Keskastmejuhtide juhtimiskvaliteedi tdstmise juures on analiilisi kaasatud sihtriihmad valja toonud,
et osaliselt vdib positiivset eeskuju leida Eesti avaliku teenistuse tippjuhtide siisteemist. Tippjuhtide
siisteemi kodige olulisemaks komponendiks peetakse Riigikantseleisse koondatud keskset
koordinatsioonifunktsiooni, aga ka labimdeldud mobiilsuse toetamist tuginedes tahtajalistele
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teenistussuhetele ja kesksele varbamissiisteemile. OECD on oma uuringus®' vélja toonud positiivseid
seoseid tulemuslikkuse ja eesmargiparase varbamise, tunnustamise ning tahtajalisuse vahel. Samas
on tippjuhi rolliselgus ja funktsioon, vdrreldes keskastmejuhi omaga Eesti kontekstis palju selgemini
maaratletavam. Selleks, et liikuda iihtsete lahenduste ja arendustegevuste poole, tuleb selgelt
defineerida, kes on keskastmejuht, keda kesksetesse tegevustesse kaasatakse ja milline on
keskastmejuhi roll organisatsioonis. Oluline on siin tdhele panna, et kui tihti alustatakse
juhtimistasandite defineerimist iilevalt-alla suunal, tuleb Eesti asutuste vaiksust arvestades juurde
vaadata ka alt-iilesse suunda. Vaga klassikalistes juhtimismudelite jaotuses on keskastmejuhi rolliks
koordineerida ja juhtida esmatasandijuhtide t606d ning tegeleda strateegilise- ja ressursside
juhtimisega, samal ajal kui esmatasandi juhi roll on omada valdkonna padevust ning juhtida otseselt
valdkonna spetsialiste’2. Eestis aga tdidab keskastmejuht peaasjalikult tavaparases juhtimismudelis
esmatasandijuhile pandud ootusi, sh on valdkonna eestkdneleja ja teenistujate vahetu juht. Seega on
keeruline iiheselt vaita, et kdik keskastmejuhid taidavad samu lilesanded samas rolli ootuses.

Statistiliste nditajate analiilis toob vilja, et ametiasutuste ja ametikohagruppide vordluses on ka
keskastmejuhtide ametikohastaaz vaga erinev. 30% keskastmejuhtidest on oma praegusel
ametikohal olnud iile 5 aasta, 9% iile 11 aasta ning 1% 20 ja rohkem aastat. 46% keskastmejuhtidest
on ametikohal olnud 3-10. aastat ning sama suurusjark, 46%, on oma ametikohal olnud alla 2 aasta
(joonis 4).

60%
50%
50% 45% 45%

40%
28%
30% 27% <2 759, 25% 24%
21% 19%
20% 14% 14%
% 8%
. [ ]

3-5a 6-10a 11+a

EMIN EAMI PSI Muu VA

Joonis 4. Keskastmejuhtide staaz ametikohal ametiasutuste gruppide I0ikes. Allikas:
keskastmejuhtide téhtajaliste teenistussuhete uuring 2022. Min — ministeerium, AMI —
ametiasutus, PSI — pohiseaduslik institutsioon, muu VA — muu valitsusasutus.

2022. aasta meediavaljaannetest vdib leida mitmeid artikleid ja seisukohti, kus arutletakse vajaduse
ja voimaluse iile kehtestada Eestis tahtajalise toosuhte regulatsioon sarnaselt tippjuhtidega ka
keskastmejuhtidele. Peamiselt ndhakse selles voimalust tdhustada rotatsioonisiisteemi, avardada
arengu- ja karjaarivoimalusi ja soodustada tippjuhtide jarelkasvu. Samuti voib meedias leida
tippjuhtide seisukohti, et tahtajalisus aitab suurendada ametnike kompetentsust, pihendumust,
motivatsiooni ja mobiilsust, ennetades samas naiteks pinge- ja stressirohkest t60st tingitud vasimust
vOi isegi terviseprobleeme. 5

Analiilisi kdigus kogutud andmete ja toimunud arutelude pdhjal voib vélja tuua, et keskastmejuhtide
staaz ja liilkumine ametikohtade pohiselt on vaga hektiline séltudes paljuski asutusest ja tippjuhtist.
Teisalt tajutakse probleemina, et kiimneid aastaid samal ametikohal olev juht ei ole individuaalselt

51 https://www.oecd.org/gov/38990099.pdf
52 https://open.lib.umn.edu/exploringbusiness/chapter/6-3-organizing/

53 https://www.err.ee/1608489290/riigisekretar-soovib-muuta-koik-korgemate-ametnike-lepingud-tahtajalisteks
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ega kollektiivselt edasiviiv. Tahtajaliste lepingute jdustamise juures leitakse, et olulist tahelepanu
peab podrama sellega kaasneda voivale politiseerimise ohu vahendamisele, halduskoormuse
jaotusele ning ametikoha atraktiivsuse ja kindlustunde sailitamisele. Politiseerimise ohu
vahendamine vdi valtimine on demokraatliku riigikorra vundament, nii tuuakse ATSi kdsiraamatus
vdlja, et just ametkond on see, mis peab tagama pohiseadusliku korra jatkusuutlikkuse.** Riskide
maandamiseks vdib kaaluda siinjuures keskastmejuhi ametisse nimetamise diguse viimist kantsleri
tasandile, et poliitiline juhtimiskultuur ministri ndol ei saaks tahtajaliste ametikohtade juures liigselt
domineerivaks.

Tahtajalise meetme toetava argumendina tuuakse vilja, et tahtajaline toosuhe voib soodustada
keskastmejuhtide rotatsiooni ja vabastada juhtivaid ametikohti varskemate ideede ja vajadusel ka
teistsugusemate teadmiste voi oskustega inimestele. Juhtide suurem mobiilsus voib mojuda
positiivselt nende enda motivatsioonile ja piihendumisele ning too tulemuslikkusele ja
eesmargistatusele. Tadhtajalisuse laiem rakendamine vdib mdjuda positiivselt arenguvdimaluste
pakkumisele, sh aitab mitmekesise kogemuse omandamine valmistuda tippjuhi rolliks ning tosta riigi
kui to6andja mainet, vdimaldades omandada riigisektoris erinevaid kogemusi ja teha karjaari.

Teisalt tuleb arvesse votta lepingute tahtajalisuse diguslikke kiisimusi ja kujunenud praktikat. Juba
peatiiki alguses sai vélja toodud, et keskastmejuhi roll ja ootused on vahem iiheselt sisustatavamad
kui seda on tippjuhi omad. See erinevus tuleb vilja ka regulatsioonide tasandil. ATSis kehtestatud
tippjuhtide 5. aastast teenistussuhet saab vorrelda erasektoriga, kus iildjuhul kohaldatakse
tippjuhtidele tahtajalist juhatuselilkkme lepingut. Keskastmejuhtide puhul on erasektori praktika
tulenev todlepingu seadusest, eelkdige Euroopa Liidu direktiivist 1999/70/EUSS. Direktiivi iiks
pohimdte on, et korduvaid tdhtajalisi toosuhteid ei ole lubatud rakendada alaliste iilesannete
taitmiseks, selleks peaks olema objektiivne alus (alused on vilja toodud TLS §-s 9 Ig 1) v&i kui on
kehtestatud mingid muud meetmed jarjestikuste tahtajaliste todlepingute voi toosuhete kasutamise
voimaliku kuritarvitamise vastu. Seega on toolepingu seaduses ette nahtud piirangud eesmargiga
kaitsta tootajat ebakindlasse olukorda sattumise eest, mis kaasneb pidevalt tahtajaliste todlepingute
alusel tootamisega. Avaliku teenistuse seadusega on voimalik naha ette erisusi, nii nagu seda on
tehtud tippjuhtide puhul (ATS § 23), kus on piiratud jarjestiku tahtajaliste lepingute solmimise
voimalust ning seeldbi on tahtajalisuse kehtestamine direktiiviga kooskdlas. Samas tuleb arvestada,
et regulatsiooni kehtestamine avalikus teenistuses tekitab olulisi erinevusi avaliku teenistuse- ja
erasektori keskastmejuhi positsioonide vahel ning vdib avaldada moju avaliku teenistuse
keskastmejuhtide ametikohtade atraktiivsusele.

Kdesoleva analiilisi raames paluti jagada tahtajaliste toosuhete kasutamise kogemust ja vdimalusi
oma riikide regulatsioonidele tuginedes EUPAN>® vorgustiku liikmetel. Kokku vastasid 20. riigi ja
Euroopa Komisjoni esindajad. Uldiselt tuleb todeda, et iiheski vastanud riigis ei ole tihtajalised
toosuhted peamine lepingu liik ja neid kasutatakse pigem harva ning reguleeritud juhtudel. Teatud
riikides, nditeks Latis, Leedus, Austrias ja lirimaal, on tahtajalised positsioonid ette nahtud
tippjuhtidele aga mitte keskastmejuhtidele. Uldist tahtajalist madramist kasutatakse enamasti
asendamiseks voi tahtajalisest iseloomust tulenevate lilesannete taitmiseks. Rootsis, Austrias,
Ungaris, Leedus, Portugalis ja Poolas on vdimalik sdlmida tahtajalisi kokkuleppeid teatud
ametipositsiooni taitmiseks tahtajatu lepingu sees. See tahendab, et tahtajatult teenistusse/toole
voetu voib liikuda naiteks Rootsi puhul juhi ametikohale 5-6 aastaks (ei ole eraldi reguleeritud pikkust),
mille jargselt naaseb esialgsele tahtajatule positsioonile. Oluline on markida, et kuivord on nii tagatud
tootaja tookoha kaitse, ei nde Rootsi siin ka vastuolu EU direktiiviga 1999/70/EU. Ka Saksamaal ei

54 https://www.fin.ee/media/1144/download
55 https://eur-lex.europa.eu/legal-content/ET/TXT/PDF/?uri=CELEX:31999L0070&from=EN
%6 https://www.eupan.eu/
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erine tahtajaliste toosuhete kasutamise iildine loogika teistest riikidest, kiill aga on seal oluline roll
juhtivtootajate hindamisel ja tulemustel. Naiteks kohaldatakse kdikidele juhtidele katseaega ning on
ettenahtud ka regulatsioon toosuhte |6petamiseks kui selgub, et juhtimisoskused ei vasta ootustele.
Prantsusmaa, lirimaa ja Portugal naevad ette erandid tahtajalise lepingu kasutamisel kiireloomuliste
ilesannete taitmiseks, sellisel juhul ei tohi selle iilesande taditmise lepingu periood olla pikem iihest
aastast. Kuivord on avalikele teenistujatele tagatud enamasti tahtajatu toosuhe, ei nahta seetottu
ette eraldi hiivitisi voi hiivitiste piiranguid tahtajalistete toosuhetele avalikes teenistustes vorreldes
tsiviiltoosuhetega. Erandiks on Lati, kus on reguleeritud, et tahtajalise lepingu varasema |dpetamise
puhul avalikus teenistuses nahakse ette 3 kuulise tootasu hiivitis, kui ei ole tagatud juba teist
ametikohta mujal. Hollandis on inimesel, juhul kui toosuhe |6petatakse tooandja algatusel, digus
nduda tasu 1/3 ulatuses kuupalgast iga varasema staaziaasta kohta. Ka ei ole iihegi riigi esindaja
sonul ette naha, et nende riikide puhul oleks huvi tahtajaliste lepingute kasutamist laiendada.
Vastupidiselt vdib valja tuua naiteks Hispaania, kus 2022. aastal viidi labi ajalooline reform, et
vahendada tahtajaliste lepingute kasutamist ja tagada tootajatele suurem kindlustunne tahtajatute
lepingute ndol®’.

Kuivord ei ole tahtajaliste toosuhete kasutamine Euroopas laialdaselt levinud, on avaldatud vdaga vahe
teaduslikke uuringuid tahtajalise ametipositsiooni positiivsetest mdjudest. Vdga ildistatult
taanduvad sellised uuringud pigem tulemuslepingutele,®% mille sisu on mérksa laiem kui iiksikult
perioodi tahtaeg. Kiill aga annavad uuringud toetust, et ajaliselt raamistatud eesmarkidega tootamine
voib mdjuda positiivselt tulemuste saavutamisele ja tootaja motivatsioonile ning eneseteostusele.
Konstruktiivse vastuargumendina leiab teaduskirjandusest seisukohti, mille kohaselt suurendavad
tahtajalised lepingud ametnike ebakindlust ja politiseerimise voimalusi. Tahtajaliste iilesannete
pustitamine mdjutab eesmarkide tahtaegu - fookusesse tulevad liihiajalised eesmargid, tahaplaanile
jaab pikaajaline vaade ja investeeringud. Siinkohal vdib oluliselt keskastmejuhi otsuseid mdjutada
tippjuhi ootus, kas ollakse suunatud vaid eesmarkide taitmisele vdi pigem julgustatakse riskima ja
uusi lahendusi leidma eelduses, et alati ei pruugi 6nnestuda. Ehk kas see, et ,katsetame” ja ,6pime
vigadest", et saavutada uut, innovaatilist [ahenemist, saab karistada (ei valita uuesti ametikohale) voi
mitte.

Seega saab keskastmejuhtide tahtajalisuse rakendamine olla riigis pohimotteline otsus.
Lahenemise poolt leiab nii poolt kui vastu argumente, kuid lisaks tahtajalisusele on
juhtimiskvaliteedi tostmisel olulised ka arendustegevused. Keskastmejuhtide karjaar peab olema
terviklikult toetatud, see tahendab, et vdimalused avalikus sektoris rakendust leida, peaksid sdilima
ka parast tahtajalise valjakutse 16ppu.

Kaasatud sihtrlihmad nagid valja toodud probleemide lahendamisel alternatiivina toosuhte
|dpetamise paindlikumaks muutmist. Eelkdige joustada |6petamise alusena poolte kokkulepe voi
sarnane mehhanism ATSis. Toolepingu seadus naeb ette, et kui osapooled on joudnud otsuseni
toosuhe ldpetada ning ndustuvad Idpetamise tingimustega (I6ppkuupdeyv, hiivitis), siis ei ole oluline,
kelle algatusel ja mis pohjustel kokkulepet s6lmima asuti®®. ATS sellist vdimalust ette ei nde ning
piiratud on kokkuleppe sdlmimise tegurid, nditeks kohaldub hiivitisele muutuvpalga 20% piirmaar.
Poolte kokkuleppe reguleerimine voib aidata kaasa juhtimiskvaliteedi valjakutsete edendamisele.
Juriidilise niiansina tuleb arvestada, kuidas praktikas kokkuleppe sdlmimine ATSi kontseptsiooni
kohaldub. Justiitsministeerium analiiiisi koostamise kaigus pakkunud valja alternatiivse voimaluse
keskastmejuhi vabastamiseks koostoo mittelaabumise sattega.

57 https://xmlinternational.com/https-xmlinternational-com-blog-contingent-labor-reform-in-spain-what-changes-in-2022/

%8 https://www.researchgate.net/publication/254321982 Performance Contracts and Goal Attainment in Government Agencies
59 https://www.researchgate.net/publication/236015596 Public Performance Contracting Benefits and Consequences

80 https://www.tooelu.ee/et/30/toolepingu-loppemine-poolte-kokkuleppel
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Otsustamise jaoks tervikpildi loomiseks on oluline tdiendada, et Sotsiaalministeeriumi tootas 2018.
aastal vélja todlepingu seaduse ja todtervishoiu ning tooohutuse seaduse muutmise seaduse eelndu
valjatodtamiskavatsuse. Seal kajastatud ettepanekuga nahakse ette vdimalus tdhtajalise todsuhte
sdlmimine poolte vaba tahte alusel ning sellisel juhul ei kohalduks praegused karmid reglemendid.
Vaba tahte alusel séImitud kokkuleppeks ei pea toosuhte iseloom olema tahtajaline voi esinema muu
seaduses kirjeldatud méjuv pdhjus.¢! Uhest kiiljest annaks taoline ldhenemine véimaluse kujundada
asutustel endal mobiilsust ja vertikaalset karjaari toetavat organisatsioonikultuuri, teisalt annaks see
otsustuspadevuse tdhtajalisuse suhtes ametikohtadele, millele kohalduvad erinduded (nt
riigisaladus). Asutustele tahtajalisuse kehtestamise kaalutlusdiguse andmine ei pruugi toetada
laialdasemalt avaliku teenistuse sisest liilkumist ja karjaarivdimaluste teket. Oluline on siinkohal aga
tahelepanu poorata, et kehtiva avaliku teenistuse seaduse alusel on juba tana voimalik keskastmejuhi
ametikoht taita tahtajalise kokkuleppega rotatsiooni korras. Roteerumine keskastmejuhi kohale voib
olla hea véimalus interim® loogika sissetoomiseks avaliku teenistusse. Naiteks kui keskastmejuhil
on vaja kdima liikata oluline projekt voi ellu viia suured muutused, saab roteeruda vaga hea projektijuhi
sellele keskastmejuhi kohale tahtajaliselt. Teisalt vdib roteerumine véimestada organisatsioonisisest
karjaari - tooandja vaates maandaks tahtajaline rotatsioon noorele spetsialistile juhi iilesannete
andmisega kaasnevaid riske, teisalt toetaks asutusesisest hierarhilist liikumist spetsialistist juhiks.

KESKASTMEJUHTIDE ARENDAMISE JA MOBIILSUSE SUURENDAMISE TUGIMEETMETE
RAKENDAMINE

- Keskastmejuhtide arenguteede loomine, koos ressursivajaduste ja rollijaotusega.

Kuivord uuringud ja analiiisid ei toeta iiheselt, et keskastmejuhtide vahene mobiilisus oleks esmaseks
probleemiks avaliku teenistuse juhtimiskvaliteedi arendamisel, ei tdhenda see, et keskastmejuhtide
arendamisele ei peaks suuremat tahelepanu poorama. Analiitsi valjakutsete kaardistamise kaigus
vOis margata teatud rahulolematust juhtimiskvaliteediga keskastmejuhtide tasandil, mistottu tuleb
suuremat tahelepanu poorata selle sihtriihma arendustegevustele. Teisalt, kui eesmark on mobiilsust
mojutada labi tahtajalise toosuhte regulatsiooni on sinna juurde vaja arendada komplektset karjaari
toetamise siisteemi.

Analiilisi labiviimist toetava véliseksperdi alauuring (vt analiiiisi lisa), nditas selgelt, et
keskastmejuhtide juhtimiskvaliteedi tdéstmise puhul nahakse vdimalikke meetmeid iisna
mitmekesisena. Vajadust keskastmejuhtide siisteemse arendamise jarele on viélja toodud ka
mitmetes strateegilistes dokumentides (nt OECD 20711.a. riigivalitsemise raporti soovituste
rakendamise tegevuskavas, riigi kui tédandja personalipoliitika valges raamatus jm) ning analiiiisides
(nt inimressursi arendamise rakenduskava prioriteetse suuna 5 ,Suurem haldusvdimekus”
tulemuslikkuse hindamise ja mojude analiiiisis® jt).

61 https://advokatuur.ee/uploads/files/TLS%20ja%20TTOS%20VTK 25062018.pdf
62 https://www.vvt.ee/teenused/interim-juhtimine/
83 https://vana.struktuurifondid.ee/sites/default/files/inimressursi_arendamise rakenduskava_iark.pdf
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Tahtajaliste ametikohtade loomine [ [ [ B
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100% 0% 100% 0% 100%
Tippjuhid Keskastmejuhid
m Fi ole pigem oluline m Fi ole iildse oluline | Pigem oluline Véga oluline Fi oska delda

Joonis 5. Hinnang tegevustele keskastmejuhtide juhtimiskvaliteedi tostmisel. Vasakul
tippjuhtide vastused, paremal keskastmejuhtide omad. Allikas: analiiiisi veebikiisitluse
tulemused 2022

Keskastmejuhtide juhtimiskvaliteedi tdstmisel saab ilihe tahelepanekuna valja tuua, et peetakse
oluliseks keskastmejuhi rolli selgemat kirjeldamist ja kokkuleppimist. Kuni keskastmejuhtide keskse
kompetentsimudeli uuendamiseni oldi olukorras, kus keskastmejuht pidi olema korraga oma ala
ekspert, aga ka tugev inimeste juht. 2022. aastal uuendatud keskastmejuhtide keskne
kompetentsimudel s6nastab ootused ja rohuasetused keskastmejuhtidele oluliselt selgemalt, tdstes
esile keskastmejuhi oskused inimeste juhtimisel ja eestvedamisel ning seades uued tegevusnditajad
juhtide hindamiseks. Riigiiileselt oodatakse juhtide arendamisele terviklikuma tahelepanu pdoramist,
kus tippjuhte ja keskastmejuhte ei peaks nii raamistatult eristama nagu praegu. Vaartust nahakse ka
vorgustumise suurendamisel ja karjaari liikumise toetamisel, sh karjaari teekondade loomisel.
Oodatakse iihtlasemat Idhenemist varbamisele, sh teatud oskuste, kogemuste, isiksuseomaduste
hindamist testide jms kaudu ja rotatsiooni tegevuste joustamist ning nende aktiivsemat kasutamist.

Nagu peatiiki alguses mainitud, voiks Eestis loodud avaliku teenistuse tippjuhtide siisteemi kogemust
osaliselt laiendada ka keskastmejuhtidele. Eelkdige voib tippjuhtide siisteemi tugevuseks pidada
keskset koordinatsioonifunktsiooni. Samas peab arvestama ressursivdimekusega. Tippjuhtide
kompetentsikeskusse, mis pakub keskset varbamis- ja arendusteenust, on investeeritud mitu miljonit
eurot Euroopa Liidu ja Eesti riigi raha. Tippjuhtide kompetentsikeskuses tootab neli inimest, kes
pakuvad teenust pisut vahem kui sajale tippjuhile.

Keskastmejuhtide puhul radgime avaliku teenistuses iile 800-inimeselisest ja heterogeensemast
grupist, kus tippjuhtidega sarnase lahenemise kasutamine oleks marksa keerukam ja mitmeid kordi
kallim. Keskastmejuhtide juhtimiskvaliteedi siisteemi arendamise puhul saab votta Uheks
moddupuuks tippjuhtide koordinatsioonisiisteemi. Kui lisada telje iihte otsa taielik detsentraliseeritus,
kus iga asutus otsustab ise, kuidas ta oma juhte varbab ja arendab kehtiva digusruumi piires (joonis
6), siis telje teise ossa jadks tdielikult tsentraliseeritud varbamis- ja arendussiisteem. Praegune
siisteem, kus keskastmejuhtidele suunatud kesksed tegevused on piiritletud kompetentsimudeli ja
kesksete koolitusprogrammide pakkumisega Rahandusministeeriumi poolt, paigutuks enam telje
vasakusse otsa. Peamiseks otsustuskohaks siin on, kas voi kui palju lahemale peaks
keskastmejuhtide koordinatsioonisiisteem liilkuma tippjuhtidele. Teoreetiliselt on vdimalik luua
sama ulatuslik siisteem ka keskastmejuhtidele, aga see nduaks suuri tdiendavaid investeeringuid.
Keskastmejuhtide arendamissiisteemi ulatuse maaravad suuresti ara sellele eraldatud tdiendavad
ressursid. Vahesemate ressurssidega on vdimalik parandada tippjuhtide ja keskastmejuhtide
arendamisprogrammide sisu ja korraldust ning ihtlustada kompetentsimudeleid. Suuremate
ressurssidega on Rahandusministeeriumil vdimalik votta proaktiivsem roll keskastmejuhtide karjaari
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ja mobiilsuse mojutamisel. Iga samm joonisel 6 kujutatud teljel suurema tsentraliseerituse suunal
nduaks tdiendavaid vahendeid.

Talelk ) - Rohkem - Kl keskne - Vabatahtlik keskne - Kikeskne varbamine Tolelk
detsentraliseeritus: arendustegevusi karjsarinGustamine wérbamistugi RM-i - Keskne hindamine ~ tsentraliseeritus:
- 'uartl:lmm.e ja . Uhtlustatud - K oskuste, kaudu - virbami n_r_‘]a
arfmdnmlne arendusmudel maotivatsiooni jms aan damine
mlmUb. asutuse tippjuhtide ja K vahel keskne kaardistamine taimub
tasandil keskselt
- ° o & & o "
KJ sisteem praegu: Tippjuhtide
- Ohtre slisteem
kompetentsi-

mudel
= Kesksed
kaelitused

Joonis 6. Keskastmejuhtide (KJ) arendamise siisteemi voimalikud arenguteed. Allikas:
keskastmejuhtide téhtajaliste teenistussuhete uuring 2022

Rahandusministeeriumil ja Riigikantseleil on vaja seega esmalt vilja tootada keskastmejuhtide
arendamise siisteemi voimalikud stsenaariumid koos vajalike tdiendavate ressurssidega ning
joustada ja toetada riigis keskselt rotatsiooni ja mobiilsuse arendustegevusi (tdpsemalt jargmises
peatiikis), mis omakorda omaks positiivset mdju keskastmejuhtide liilkumisele ja karjadritegevustele.

TIPPJUHTIDE ASETAITJATE JA KOV-I JUHTIDE KAASAMINE TSENTRAALSETESSE
ARENDUSTEGEVUSTESSE KOOS VASTUTAVA ROLLIJAOTUSE MAARAMISEGA

Juhtimiskvaliteedi keskne tugevdamine nduab olemasolevate ressursside aga ka sihtriihmade
ilevaatamist. Kui tippjuhtide puhul on kdige selgemini kirjeldatud nende roll ja paigas arengutugi, siis
teiste juhtimistasanditega see paris nii ei ole. Selleks, et tagada iihtne juhtimiskvaliteedi arendamine
terves riigis, on vaja eraldi fookusesse tuua ka peadirektorite asetditjad ja KOVi juhid, kes varasemalt
sihiparaselt kaasatud ei ole olnud.

Selleks, et jouda juhtimiskvaliteedi tervikliku arendamiseni, tuleb iile vaadata kaasatud sihtriihmad ja
keskse arendustoe pakkumise rollijaotus asutuste vahel. Eesti avalikus teenistuses on juhtide keskne
arendamine jaotatud Riigikantselei (tippjuhtide arendamine) ja Rahandusministeeriumi vahel
(ilejadnud avaliku teenistuse juhtide arendamine, peamise fookusega keskastmejuhtidel). See
lahenemine on toonud valja kitsaskohad, naiteks erinevate tasandite juhte on arendatud erinevate
pohimotete alusel. Lisaks on selgunud analiiiisi tooriihma ja fookusgruppide tagasisidest, et
probleeme on ka kahe juhtimistasandi n-0 korvale jaamisega - peadirektorite asetaitjad (tabelis 5 lk
23 viljatoodud tippjuht 2 liigitus) ja KOVi juhid. Probleemile on tahelepanu juhitud ka varem, nditeks
prioriteetse suuna 12 ,Haldusvoimekus“ meetme ,Riigi vOimekuse tdstmine inimressursside
arendamise ja institutsionaalse suutlikkuse parendamise kaudu” tegevuse ,Tippjuhtide arendamine”
kdskkirja seletuskirjas juhitakse tahelepanu, et ametite ja inspektsioonide peadirektorite asetéitjad ei
kuulu justkui tippjuhtide sihtriihma, kuid ei taju end ka keskastmejuhtidena, kiill aga nahakse vajadust
sihtriihmale sobivate ja vajalike arendustegevuste valjatootamiseks ja labiviimiseks.

KOVid on seni tegutsenud koigi taseme juhtide arendamisel iseseisvalt, oma aineliste voimaluste
piires, omamata siisteemset keskset tuge. Neid kiill kaasatakse teatud tegevustesse ja vorgustikesse,
kuid see on pigem juhuslik ja vdimalusepdhine. Naiteks kui mdnel kesksel koolitusel tekib vaba koht,
pakutakse seda ka KOVi esindajale. Rahandusministeeriumi kohalike omavalitsuste poliitika
osakonna eestvedamisel on kokku lepitud Idhtealused KOVi inimvara tdhusamaks ja siisteemsemaks
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arendamiseks ning ministeeriumide iilese tegevuse koordineerimiseks KOVi inimvara kesksel
arendamisel aastatel 2022-2025. Tegevuskava hdlmab koiki KOVi teenistujaid ja selle elluviimisel
piiitakse juba luua sildu nii tippjuhtide kompetentsikeskuse kui RIHATO tegevustega, koos kadib KOV
teenistujate arendamise koordinatsiooni juhtriihm. Selleks, et arengueesmargid ellu rakenduksid, on
teiselt poolt vaja selgeid kokkuleppeid ja ressursse keskse koordinatsiooni vaates KOVi juhtide
kaasamiseks riigi iilestesse arengutegevustesse.

Keerulisem on ldhenemine n-6 tippjuht 2 riihmale. Ka neid on vdimaluste piires tegevustesse ja
vorgustikesse kaasatud, nagu KOVide juhte, kuid siisteemset arendamist nende suunal seni toimunud
ei ole. Tippjuht 2 gruppi kuulub riigi personali- ja palgaandmekogu alusel analiiiisi koostamise hetkel
42 inimest. Kuivord ei ole tegu vaga suure sihtriihmaga, on olulisem ametikoha sisu. Tihti on nad vaga
kindla valdkonna eestvedajad, kuid sarnaselt tippjuhtidega oodatakse neilt laiema haardega juhtimist.
Kui vaadata erinevate asutuste tippjuht 2 ametikohtade kirjeldusi, siis eelkdige leiab sealt ootuseid
koordineerimisele, meeskondade juhtimisele, asutuse esindamisele, strateegilistesse tegevustesse
panustamisele, mis moneti sarnanevad tippjuhid 1 riihmale seatud ootustega.

Selleks, et tagada tippjuhtide jarelkasvu, laiendada avaliku teenistuse karjaarivdimalusi ja tosta
juhtimiskvaliteeti, on oluline poorata siisteemsemat tahelepanu tippjuht 2 sihtriihmale. Muuhulgas
eeldab see, et lisaks ressurssidele ja vastutava rolli maaramisele arendustegevusteks tuleb kaaluda
ka vajadust toosuhte regulatsiooni iilevaatamiseks. Kui tippjuhtide teenistussuhe on tahtajaline ja
keskastmejuhtide puhul otsustakse tahtajaline regulatsioon joustada, ei saa tahelepanuta jatta ka
tippjuht 2 rihma puhul sarnaste tingimuste rakendamist.

JUHTIMISKVALITEEDI (ST JUHTIMISE JA JUHTIDE) TERVIKLIK ARENDAMINE

- Juhtimise hea tava sdnastamine koos rollijaotusega osapoolte vahel, juhtimisteekonna
pdhimdtete satestamisega ja investeeringute vajaduste maaratlemisega.

Juhtimistasandite omavaheliseks pdimimiseks ning jarelkasvu ja karjaarivdimaluste tekitamiseks on
vaja pakutavate teenuste maaratlemist ehk kokkulepet (v6i n-0 juhtimise head tava), mida tehakse
keskselt (nt juhtimise kvaliteedi arendamine ja teatud juhtide arendamise todriistade loomine) ja mida
tehakse detsentraalselt (nt juhtide individuaalne arendamine, keskselt loodud lahenduste
kasutamine). Keskne arendamise tugevdamine nduab nii olemasolevate struktuuride ja ressursside
iilevaatamist, rollijaotuse selgust kui ka investeeringuid (nt arendustegevuste tehnoloogiasse),
sealhulgas ka tippjuhtide kompetentsikeskuse ja Rahandusministeeriumi vahel, koos sihtriihmade
ulatuse maaramisega.

Selge on, et avaliku sektori véljakutsed ei piirdu vaid iihe organisatsiooni tegevusega, see nduab
juhtidelt tihedat omavahelist koostdod ja kommunikatsiooni, et kokku leppida visioon ja strateegiad,
ihtlustada asutuste arenguastmeid ja tegutsemise pdhimdtteid ning suundi. Aluse selliseks
tegutsemiseks saab aga luua iihtne juhtimiskvaliteedi arendamine eelkdige tulemusjuhtimise,
juhtidele seatud oskuste ja hoiakute sdnastamise ning arendamise ja terviklikuma juhtide
karjadriteekondade toetamise kaudu.

Eestis ei toimu Uihtset, kdiki juhtimistasandeid ja avaliku teenistuse institutsioone hdlmavat pikema

plaaniga keskset juhtimisvdimekuse arendamist, selleks puuduvad hetkel vajalikud mehhanismid ning
seda takistab ka juhtide arendamise killustumine Riigikantselei ja Rahandusministeeriumi vahel. Tipp-
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ja keskastmejuhtide kesksel arendamisel juhindutakse vastavalt tippjuhtide ja keskastmejuhtide
kesksetest kompetentsimudelitest, kus tippjuhtide puhul kirjeldatakse padevused, lahtudes eeldatud
tulevikuvajadustest (milline on hea tulevikujuht?), ent keskastmejuhtide puhul rohkem juhi t606
olulisimate iilesannete réhutamisest (mida peab juht hasti tegema?). Asutuste tasandil aga ei ole
kompetentsimudelid iiks-iihele iile voetud, neid rakendatakse, kas teatavate mugandustega, erineva
kontseptsiooni alusel vdi ei ole kompetentsimudelid lildse kasutusel.

Keskselt pakutavad juhtide arenguprogrammid on samuti erineva mastaabi ja rdhuasetusega.
Hinnanguliselt on kdige laiahaardelisemalt ja ressursimahukamalt korraldatud tippjuhtide (umbes 100
juhti) arendustegevused, mis katavad peaaegu kogu sihtriihma. Kesksed keskastmejuhtidele
(ainuiiksi avalikus teenistuses umbes 800 juhti) suunatud programmid on kiill hasti labimdeldud ja
kompetentsimudeliga seotud, kuid sihtriihma suuruse tottu jatkub neis kohti vaiksele osale juhtidest.
Osalemise huvi ja sooviavaldusi on mitmeid kordi rohkem kui tanaste ressurssidega on voimalik
koolitusi pakkuda. Esmatasandi juhtide arendamine on kdige ebaiihtlasem, toimudes peamiselt
asutuste sees, individuaalseid vajadusi ja voimalusi arvestades.

Seega eeldab juhtimiskvaliteedi edendamine et on iihine arusaamine juhtimisest ja
juhtimiskvaliteedist, ning erinevad meetodid on poimitud selgelt sonastatud ja moddetud
eesmarkide saavutamise nimel. Teatakse, millised on hea Eesti avaliku teenistuse juhi omadused,
mida ta teeb ja kuidas see mojutab nii organisatsiooni tulemusi kui ka tootajate kogemust.
Viljatootatud kompetentsimudelid vdiksid ka edaspidi olla asutuste siseselt kasutusel naiteks
vaartuspohist juhtimist toetava personalijuhtimise todvahendina, kuid lihtse juhtimiskvaliteedi
saavutamiseks riigi kui terviku tasandil on vajalik sdnastada juhtimise hea tava. Oluline on siinjuures
dra mairatleda juhtimisteekonnad ldhtudes (leadership pipeline) pohimotetest, mille kohaselt
eristatakse juhte tulenevalt juhtimisiilesannete keerukusest - nt spetsialistide juht, juhtide juhi,
funktsiooni juht, organisatsiooni juht jne. Taoline lahenemine vdimaldaks luua juhtide arendamise
lahendused samaaegselt riigi ja KOVi juhtidele ning eristada selgelt keskse koordinatsiooni ja
sekkumise ulatust.

STRATEEGILISE JUHTIMISE JOONDAMINE

- Tulemusjuhtimise iihtsete pdhimdtete rakendamine riigis tervikuna.

- Juhtide teadmiste ja oskuste arendamine eesmarkide seadmise, kommunikatsiooni, seire ja
tagasiside teemadel.

- Keskse tehnoloogilise lahenduse kasutusele votmine, mis toetaks strateegilist joondumist.

Strateegilise juhtimise joondamiseks avalikus teenistuses on vaja poliitikute ja ametnike
konsensuslikku kokkulepet eesmargistamise ja tulemuse juhtimise Uhtsete pdhimdtete
rakendamiseks riigis tervikuna; juhtide teadmiste ja oskuste arendamist eesmarkide seadmise,
kommunikatsiooni, seire ja tagasiside teemadel ning keskse tehnoloogilise lahenduse kasutusele
votmist, mis toetaks strateegilist joondumist ja tulemusjuhtimise rakendamist nii riigi kui ka tiksiku
asutuse tasandil. Sarnaselt juurutatud tulemuspdhimdtted voivad aidata siduda iihtseks tervikuks riigi
ja asutuste strateegilise vaate, luua aluse juhtide hindamiseks ja seelabi arendusvajaduste korjeks.

Analiiisi jaoks labi viidud kiisitlustest selgus, et terviklik eesmargistamise ja tulemuste juhtimise
siisteem puudub, ent enamikes riigiasutustes on tipp- ja keskastmejuhtidega kokku lepitud aastased
eesmargid. Seega piiliab iga asutus tulemusjuhtimisega tegeleda omal viisil, omade vahenditega
(PlanPro, Excel, Powerpoint, asutusesisesed e-keskkonnad). Puudu on nii terviklikust riigi
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strateegilise juhtimise kontseptsioonist, kesksest vastutajast kui ka tehnoloogilisest lahendusest,
mis iihtse strateegilise juhtimise praktiseerimist toetaks. Asutuse tasandil avaldub see kdige
teravamini olukorras, kus tooplaanide koostamine ja rahaliste vahendite planeerimine on erinevate
osakondade eraldiseisvad tegevused.

Tulemuste saavutamine ehk millegi iihiselt dra tegemine on juhtimiskvaliteedi iiks kesksemaid
tegureid - iiheselt mdistetavad ja mdddetavad eesmargid ning nende jarjepidev seire on ihteviisi
olulised nii iihiskonna, avaliku teenistuse, organisatsiooni, tiimi kui ka indiviidi vaates. Tahendusliku
to0 tegemine tostab tootajate rahulolu ja vihendab voolavust. Uhiste sihtide seadmine edendab
asutuste vahelist koostood ja annab iiheselt mdistetava sisu kodanike kaasamisele. Vastus
kiisimusele - mida ja miks me soovime riigina koos &ra teha - tdstab ka avaliku teenistuse mainet
tooandjana ja aitab kodanikul ametnike t66d mdista.

Analiiisid on ndidanud, et mida tipu poole, seda positiivsemalt hindavad juhid eesmarkidele
fokusseeritust, mis viitab vajadusele poodrata sihtide seadmise jalgimisel rohkem tahelepanu laiemale
ringile. Ka riigi tippjuhtide 360 kraadi hindamise kahe viimase perioodi kokkuvdtetest nahtub ootus,
et tippjuhid avaks ja pohjendaks selgemalt oma plaane, innustaks erinevaid osapooli neid jargima ning
oleks sihtide seadmisel kaasavamad. Samuti soovitakse, et riigi tippjuhid jalgiksid siisteemsemalt
tulemuste poole liikumist ja annaks rohkem tagasisidet.

Personalipoliitilises kontekstis saab ette ndha arendustegevused ja IT-lahendused eesmargistamise
ja tulemuste hindamise toetamiseks, kuid markimata ei saa jatta, et see on vaid véikene osa
strateegilisest riigivalitsemisest. Rahandusministeeriumi riigireformi analiiiisis on valdkonna
véljakutseid ja suundi laiemalt kasitletud.
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4.PERSONALIJUHTIMISE VALJAKUTSED

4.1 Too tasustamine

Too tasustamise kiisimused tulid eelkdige paevakorda analiilisi veebikiisitluse tulemustest ja on
peamiselt mojutatud palgasurvest ning palgaeelarve véimalustest. Uldiselt tajutakse palgavaldkonda
avalikus teenistuses mitte motiveeriva tegurina. Nii tippjuhid, personalijuhid, keskastmejuhid kui KOVi
esindajad hindasid personalivaldkondadest suurimaks kitsaskohaks tasustamist. Naiteks toodi valja,
et erasektori ja sealse palgakasvu aga ka vaga kdrge inflatsiooni tottu hinnatakse avaliku teenistuse
palkade konkurentsivoimet jarjest kahanevaks. Mitmetes vastustes juhiti tahelepanu, et kuigi avaliku
teenistuse eelarvevdimalused on piiratud, tuleks sihiparasemalt iile vaadata strateegiline eelarve
juhtimine ja arutada palkade indekseerimise voimaluste iile. Samuti leiti, et olulisel kohal on avaliku
teenistuse palkade ja hiivede sisemise digluse kiisimused, sh kuivord peaksid olema kasutusel
fikseeritud palgavahemikud, kuidas mdjutab ametiasutuste omavaheline ,iile ostmine” palgasurvet
aga ka, kuidas tagada piisav paindlikkus tasu ja panuse hindamiseks.

Kui vaadata siia juurde Fontese 2022. aasta palgauuringu tulemusi, siis toesti, vorreldes sarnast to6d
tegevaid ametikohti ja saadavaid palkasid avalikus ja erasektoris on naha keskmiselt 17%-st
mahajdamust avalikus teenistuses. Samuti on aasta-aastalt suurenenud avaliku teenistuse palkade

mahajaamus vorreldes eraturuga ning aasta kogupalkade vordluses ulatub vahe erasektoriga
keskmiselt 26%-ni.
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Avaliku teenistuse uuring 2022

Avaliku teenistuse uuring 2022

Joonis 7. Palkade vordlus, kus PU tdhistab ildist palgauuringut ja AT avaliku teenistuse
palgauuringut. Allikas: avaliku teenistuse palgauuring 2022

2021.aastal viis Kantar Emor labi avaliku teenistuse piihendumuse ja rahulolu uuringu®, kus 2324

avaliku teenistuse to6taja vastusest nahtub, et enim ei olda rahul to6tasustamisega seotud teguritega
(joonis 8).

64 https://www.fin.ee/media/2803/download
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Viimase aasta jooksul tehtud muudatused on tdithud oma
eesmarki

Minu tdotasu kujunemise pchimotted on arusaadavad

Tasu on konkurentsivdimeline vorreldes sellega, mis ma mujal
teeniksin

Meil sdltub todtasu sellest, kui hasti keegi oma t66d teeb

Joonis 8. Kantar Emori uuringu tulemused, kus sinine tulp nditab avalike teenistujate vastuseid
ja hall on vordlus erasektoriga. Allikas: avaliku teenistuse piihendumuse ja rahulolu uuring 2021

Uldiselt tuleb analiiiisi kdigus kogutud to6 tasustamisega seotud viljakutsetena vilja tuua, et iihtsete
pohimotete ja kokkulepete puudumise tottu voib avalikku teenistust pidada n-6 omavahelise palgaralli
eestvedajaks, seejuures ei taga taielikult detsentraliseeritud palgakorraldus palgatasemete iihtsust.
Palkade vordlemiseks kasutatav metoodika on olemas, kuid puudub kindlus, kas metoodikat
kasutatakse lihetaoliselt ja kas tulemused on seelabi vorreldavad. Palkade avalikustamise kriitika on,
et see ei taga sisulist palkade ja ametikohtade vorreldavust. Naiteks ndunik iihes ministeeriumis voib
tdita vaga erinevaid tooiilesandeid vdrreldes teise ministeeriumi ndunikuga, kuid palkade
avalikustamisel see kuidagi ei kajastu. Riigikontroll on teinud 2021. aasta siigisel
Justiitsministeeriumile ja Rahandusministeeriumile ettepaneku kaaluda 20% muutuvpalga piirangu
I6dvendamist voi kontrolli tugevdamist seaduse taitmise ile, sest on leidnud aasta-auditites, et teatud
juhtudel on muutuvpalga maksmise vastu eksitud. Samas riigi palgaandmete andmekogu pdhjal ei ole
eksitud vdga suurel maaral (tabel 8). Fookusgruppide tagasisidest tuli vélja, et muutuvpalga vastu
eksimise pohilise probleemina nahakse hoopis muutuvpalga komponente, sh nahakse eksimist
peamiselt tdiendavate teenistusiilesannete taitmise eest makstava lisatasu vastu. Selle pohiline ajend
on olnud viimaste aastate pikaajalised kriisid, kus lisaiilesannete kestvus on juba ajaliselt niivord pikk,
et lisatasu 20% jaab aasta ldikes seetdttu vaheseks.

Tippjuhtide kompetentsikeskuse uuringus leiti, et tasustamise kitsaskohad on sarnased. Suurimaks
probleemiks on iihtse lahenemise voi metoodika puudumine, mis tagaks juhtide ainelisel viisil
motiveerimise eesmarkide tahtaegseks ja tulemuslikuks taitmiseks. Ka tulemustasu voi preemiate
maaramisel on tegu pigem subjektiivse hinnanguga juhi tegevustele, sooritusele ja eesmarkide
taitmisele. Selleks, et astuda samme terviklikuma, ressursitdhusama ja sihiparasema palgapoliitika
poole, on mdistlik keskenduda esmalt juhtide tasandile. Vaiksema sihtriihma piloteerimise tulemusi
saab dnnestumise korral rakendada terviklikumalt asutustes.

AVALIKU TEENISTUSE (EELKOIGE JUHTIDE) UHTSETE PALGAKUJUNDAMISE POHIMOTETE VALJA
TOOTAMINE JA PALKADE AVALIKUSTAMISE METOODIKA ULE VAATAMINE

- Juhtide palgakujundamise pdhimdtete valjatootamine.

- Palkade avalikustamise metoodika muutmine, eelkdige laiendades nduet avaliku teenistuse
tootajatele ja tuues vorreldavuse tostmiseks sisse todvaartuspunktid.

- Hindamismetoodika Gigsuse tagamiseks korraldiste revisjonide labiviimine.

Selleks, et tagada lihtlasem tulemusjuhtimise pohimdtete rakendamine ja toetada avaliku teenistuse
pohipalkade konkurentsi voimet, on oluline iihelt poolt tagada keskse ametikohtade hindamise
metoodika digsus ja rakendamine. Teisalt tuleks anda asutustele indikatsioon soovitavate
palgakujundamise pdhimotete kohta teenistuskohtade Idikes. Sisemisedigluse ja konkurentsivéime
terviklikkuse jaoks tuleks ka seadusandluse ndudeid iihtlustada ja tdiendada. Palgatasemete
vordlusmetoodikast peaks kujunema oluline instrument riigieelarve strateegia koostamisele.
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Ministeeriumites ja asutustes on tulemustasu rakendamisel kasutusel vaga erinevad praktikad -
osades on tegu pigem preemiaga ning osa on seostanud taiendava tasu maksmise eesmarkide
taitmise ja tulemuste saavutamisega (tulemustasu). Mdlemal juhul (nii preemia kui ka tulemustasu
maaramisel) on tegu valdavalt pigem subjektiivse hinnanguga tegevustele, sooritustele ja eesmarkide
taitmisele. Kui tuua siia juurde statistilised andmed, saab 0Oelda, et keskmiselt moodustab
tulemustasu aasta kogupalgast kolmveerand kuupalka ning olulisi erinevusi keskmises tulemustasu
osakaalus aasta kogupalgas riigi ja kohaliku omavalitsuse tasandil ei esine.

Statistika nditab, et esma- ja keskastme juhtide kogupalkade vahel nii kohalikus omavalitsuses kui ka
riigi tasandil esineb ligi 30%-ne erinevus (joonis 9).
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Joonis 9. Avaliku teenistuse juhtide keskmised kogupalgad. Allikas: riigiasutuste puhul Fontese
palgauuring 2022 kogupalk 1.05.21-30.04.2022. KOVide puhul on andmeallikas ametnike palkade
avalikustamise andmebaas ning kasutatud on ainult ametnike palgaandmeid. Pbéhipalk 1.04.22
seisuga ning kogupalk terve 2021. a. makstud preemiad ja tulemustasud

aaaaaa

Keskmise kogupalga poolest on ootusparaselt kdige kdrgemini tasustatud tippjuhid (kantslerid,
asekantslerid, peadirektorid), samas kui kohalike omavalitsuste juhtide to6tasu sdltub omavalitsuse
suurusest ja erinevused vdivad olla markimisvaarsed. Too keerukuselt ehk toovaartuspunktides, on
nii riigi kui ka kohaliku omavalitsuse ametikohad hinnatud siiski suhteliselt sarnaselt. Naiteks
osakonnajuhataja ametikoha t66 keerukus riigis asub Fontese klassifikaatori punktivahemikus 244-
566 ja kohalikus omavalitsuses 397-526. Mdlemal juhul toetab suhteliselt madal vahemiku alumine
serv intervjuudest koorunud arusaama, mille kohaselt oodatakse ka keskastmejuhilt pigem erialast
spetsialiteeti kui juhtimisoskusi. Kdrvutades Fontese iildise ja avaliku teenistuse palgauuringu
graafikuid, voib hinnanguliselt delda, et avaliku teenistuse juhid teenivad vahemalt 15% madalamat
pohipalka vorreldes sama keerukusega to0ga erasektoris (vt joonis 6). Kogupalgas on vahe veelgi
suurem. Samas nahtub, et riigiasutuste tippjuhtide pohipalgatasemed ei ole vastavuses
toovaartuspunktidega, kui vaadata hajuvust samavdadrse toovaartuspunktide kaupa (joonis 9).
Vidikese asutuse peadirektorite pohipalk on osadel juhtudel kdrgem kui asekantslerite pohipalk,
keskmise suurusega asutuste peadirektoritel kdrgem kui suure asutuse peadirektoritel ning
kantslerite pdhipalk on paljude asutuste peadirektoritest madalam.
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Joonis 10. Riigiasutuste juhtide pohipalk téovaartuspunktide kaupa. Allikas: riigi personali- ja
palgaarvestuse andmekogu

Sisemist ebavordsust voib veelgi suurendada ametikohaga kaasnevate lisaiilesannete ja nende
tasustamise temaatika. Naiteks osaleb riigi ariihingu ndukogude toos 58 avaliku teenistuse juhti, kes
saavad lisaks oma pohitootasule ka ametikohaga seotud ndukogus osalemise eest lisatasu, mis on
keskmiselt 5% kuu pdhitasust (tasude vahemik on analiiiisi teostamise hetkel 60-1750 eurot kuus).
Uhelt poolt véimaldab ndukogu liilkme iilesannete tditmise eest tasu maksmine vihendada
palgaerisusi erasektoriga, kuid teisalt mojub see negatiivselt tasustamise labipaistvusele. Eelnevalt
vdlja toodud anomaaliate vahendamiseks, sisemise digluse ja labipaistvuse suurendamiseks ning
seelabi konkurentsivdime tdstmiseks on oluline leppida kokku juhtide palgakujundamise
pohimotted. Pohimotted peavad aitama arvesse votta tookohavaartuspunkte ning palgatasemete
konkurentsivdimet.

Tulles tagasi palgatasemete iihtsuse juurde ametiasutuste ning ameti- vdi tookohtade vahel, seisneb
pohikisimus selles, millist palgataset saavad erinevad ametiasutused endale labi maaratud eelarve
lubada. Kaasatud huvigrupid leidsid, et kehtiv ja taielikult detsentraliseeritud palgakorraldus ei taga
palgatasemete iihtsust sarnast t66d tegevate inimeste vahel erinevates ametiasutustes. Uhelt poolt
on see loomulik osa taolise avaliku teenistuse korralduses, kus ka ametiasutused peavad rohkem
pingutama ja oma olemasolevaid ressursse strateegiliselt planeerima, teisalt on asutused maaratud
eelarve osas vaga erinevas positsioonis. Sisemist diglust on Uritatud lisaks eelarve kiisimusele tagada
ka palkade avalikustamise ndudega, kus asutuse juhid saavad iiksteisel n-0 pilku peal hoida ja
mdistlikke otsuseid teha. Samas hdlmab avalikustamise ndue vaid ametnikke, kuid jatab fookusest
vélja liha suureneva tootajaskonna grupi (vt peatiikk 2.1) Sellest lahtuvalt on sisemise odigluse
tagamiseks oluline avalikustamise noudeid iihtlustada. Lisaks tuleb vorreldavuse tagamiseks
avalikustamise =~ metoodikasse  sisse  tuua  teenistuskohtade  hindamise  alused
tootasude avalikustamine on eesmargiparane voi piisaks, kui tasud oleksid avalikustatud
ametikohtade pohiselt. Avaliku teenistuse seaduse seletuskirja kohaselt tulenes palkade
avalikustamise ndue nii OECD kui SIGMA raportitest. Raportitest selgub, et enne avalikustamise ndude
kehtestamist hinnati Eesti avaliku teenistuse palgasiisteemi labipaistmatuks, killustatuks ja esinesid
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pohjendamatud palgaerinevused ametikohtade 10ikes®®. Samas on Eesti {iks vdheseid riike, kus
palkade avalikustamine toimub teenistuja nime pohiselt.®® Oluline on siinjuures ka dra markida, et
Andmekaitse Inspektsioon on oma vaide otsuses toonud valja seisukoha, et 2012 aasta ATSi eeln6u
esitamisel voib pidada seadusandja tahteks, et kik avaliku sektori palgad oleksid avalikud.®’” See on
ka liheks aluseks, miks todlepinguliste avalike teenistujate palgad on vdimalik teabendude korras
valja kiisida.

Avaliku teenistuse tookohtade hindamine ja palgatasemed lahtuvad teenistuskohtade
klassifikaatorist. Tooriist on ennast igati digustanud, sest toetab sisemise ja valise Oigluse
vorreldavust ning loob palgaga seotud otsuste tegemiseks vajaliku raamistiku. Kiill aga on hindamine
delegeeritud asutuse tasemele ning valesse teenistusgruppi ja tasemele paigutatud ametikohad
voivad luua vdga valesid vordlusaluseid ja seelabi negatiivselt mdjutada kogu siisteemi. Selle
valtimiseks on vajalik keskselt teostada ametikohtade hindamise revisjone.

MUUTUVPALGA REGULATSIOONI UHTLUSTAMINE JA AJAKOHASTAMINE AVALIKU TEENISTUSE
SEES

- Muutuvapalga piirmaara laiendamine avaliku teenistuse tootjatele.

- Maksimummaaraga piiritletud muutuvpalga palgakomponentidest taiendavate
teenistusiilesannete eest makstava lisatasu valja jatmine ja paindlikumate palgakomponentide
satestamine.

Muutuvpalka peetakse oluliseks juhtimisinstrumendiks ja motivaatoriks, kui seda kasutatakse
eesmargipdraselt ning ta vastab tanastele tooelu ootustele. Avalikus teenistuses on seatud
muutuvpalgale maksimummaar eelkdige ametnike pohipalga kaitseks, ent teisalt mdistlikuks
riigieelarvevahendite kasutamiseks. Teatud juhtudel on see aga osutunud ebamédistlikuks ja liigselt
piiravaks. Sisemist diglust mdjutavad mitte avalikustatud tootajate palgaandmed. Seetdttu on vajalik
naha ette teatud kohandused muutuvpalga regulatsioonis, eelkdige naha ette muutuvpalga
maksimummaara ndude laiendamine kogu avalikule teenistusele ning maksimummaara lletamise
erisused véaga kaalukate pohjuste ilmnemisel.

Kehtiva seaduse kohaselt vdib kalendriaasta jooksul ametniku pohipalgale juurde maksta kuni 20%
ametniku aastasest pohipalgast (mis on vorreldav 2,4 kordse kuu pdhipalga maaraga). Muutuvpalga
maksmine peaks andma ametiasutuse juhile paindlikkust ja véimalust rakendada pohipalga korval
tootajate motiveerimiseks tulemuspalka, maksta lisatasu tdiendavate teenistusiilesannete eest ja
preemiat erakordsete teenistusalaste saavutuste eest, mida asutuse juht peab vajalikuks ara markida.
Muutuvpalga maksimummaar peaks aitama sailitada tootaja palgakindluse. Kuivérd on muutuvpalk
juhi ihepoolse otsusega muudetav, ei ole selle eesmargiks olla regulaarse palga osa ja seetdttu aitab
maksimummaara hoidmine hoida survet pdhipalga konkurentsivdimel. Statistika jargi ei ole 20%
piirang liigselt asutusi piiranud, pigem nahtub, et hallatavad asutused, kellele seadus ei kohaldu,
maksavad muutuvpalka markimisvaarselt rohkem.

85 https://www.praxis.ee/wp-content/uploads/2015/06/Case-study-report-Estonia.pdf
66 https://www.eupan.eu/wp-content/uploads/2020/05/Report-The-Civil-Service-System-at-European-Level.pdf
57 https://www.aki.ee/sites/default/files/vaideotsused/2016/Vaideotsus%20ja%20ettekirjutus-hoiatus 21.06.2016 901 Eraisik-ParnuLV.pdf
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Tabel 7. Muutuvpalga maksmise statistika 2021.aastal

TLSi alusel tootavate | ATSi alusel téotavate
tootajate  osakaal | ametnike osakaal
asutuses, kellele on | asutuses, kellele on
makstud lle 20% | makstud dle 20%
muutuvpalgast muutuvpalgast

Hallatavad asutused 14,7%

Ministeerium 1,1% 0,4%

Ametid jal 1L,1% 0,4%

inspektsioonid

Muud 1,2% 0,4%

valitsusasutused

PSI-d 1,9% 1,3%

SA-d 3,8%

Allikas: riigi personali- ja palgaarvestuse andmekogu

Kui vaadata muutuvpalga osakaalu palgafondist, on erinevused asutuste ldikes lisna vaikesed.
Uheltpoolt niitab see, et tollel hetkel rakendatud seadusemuudatus, mille eesmargiks oli tagada
palgakindlus ja vdahendada vdga markimisvaarses ulatuses makstavat muutuvpalka, on tdnast
palgapoliitikat oluliselt demokraatlike riikide eeskujule lahendanud. Teisalt tahendab see, et kui
minnakse lile 20% piirangust, toimub see vaid iiksikute persoonide puhul, mitte asutuses tervikuna
(tabel 8). Oluline on ka markida, et Fontese 2022. aasta iildise palgauuringu tulemustest nahtub, et
kuivord soltub kiill muutuvpalga suurus palju valdkonnast, nt miiligis on ette nahtud vaiksem pdhipalk
ning iilejaanu tuleb muutuvpalgana, on keskmine muutuvpalga osakaal erasektoris aasta kogupalgast
umbes 9%. Kui korvutada see ATSi 20% maksimummaaraga ja muutuvpalga osakaaluga avaliku
sektori asutuste palgafondist, ei saa pidada 20% piirangut liiga madalaks voi piiravaks.

Tabel 8. Muutuvpalga maksmise statistika 2021.aastal

Asutuse grupp Pohipalk | Muu Muutuvpal | Kogupal
tulu k k

Ametid ja inspektsioonid 93% 4% 3% 100%

Hallatavad riigiasutused 91% 1% 8% 100%

Ministeeriumid 92% 1% 7% 100%

Muud valitsusasutused 92% 5% 3% 100%

Pohiseaduslikud institutsioonid ja 92% 1% 6% 100%

Riigikantselei

Riigi ameti- ja hallatavates asutustes 92% 3% 5% 100%

kokku:

Allikas: riigi personali- ja palgaarvestuse andmekogu

Kuivord naitab statistika, et muutuvpalga maksimum maara iletatakse iiksikute indiviidide puhul,
selgus analiilisist, et takistusena nahakse eelkdige liiga jdika palgakomponentide regulatsiooni (tabel
9). Samuti on kriisid ndidanud, et lisaiilesanded on pikemaajalised kui varem, mistdttu ei ole mdistlik
seada enam ranget piirangut lisatasule taiendavate teenistusiilesannete eest. Pigem on oluline ndha
ette teatud erisused palgakomponentidele muutuvpalga maksimummaara kohaldumises. Eelkdige
juhtudel, kus saab pohjendatuks lugeda piirmaara iiletamised. Sellised juhtumid leidsid kajastamist
eelkdige praktikutelt ning naitena toodi valja lahkumishiivitiste paindlikumaks muutmine.
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Tabel 9. Avaliku teenistuse seaduses satestatud palgakomponendid

Pohipalk Muutuvpalk Seaduses
(kohaldub 20% | satestatud
piirang) lisatasud (ei
kohaldu piiranguid)
Fikseeritud  palga | Ametniku palga | -lisatasu  valveaja
osa, mis on | ebaregulaarne osa, | eest;
maaratud mida voib maksta: -lisatasu
ametikoha -tulemuspalgana, Gletunnitoo eest;
teenistuslilesannet | -lisatasuna -lisatasu 060ajal ja
e ning ametniku | tdiendavate riigipihal  tehtava
teenistusalaste teenistustilesannet | t60 eest;
teadmiste, oskuste | e tditmise eest, -asendustasu.
ja kogemuste | -preemiana
pohijal. erakordsete
teenistusalaste
saavutuste eest.

Koostatud avaliku teenistuse seaduse pohjal.

4.2 Keskse personalipoliitika terviklikkus ja mojusus

OECD rohutab oma mitmetes publikatsioonides, et avaliku sektori t66jou arendamise (workforce
development) eesmargiks on sellise kvalifitseeritud ja tohusa t66jou tagamine, mis saab hakkama uute
poliitiliste oludega ja valiskeskkonnast tuleneva suurema ebakindlusega. Riigi personalipoliitika

RIIGI PERSONALIPOLIITILISTE SUUNDADE JA STRATEEGILISE PERSONALIJUHTIMISE
KORRALDUSE JOUSTAMINE

- Avaliku teenistuse personalipoliitiliste mdddikute valja todtamine ja rakendamine.
- Personalipoliitiliste suundade kokkuleppimine ja joustamine, nditeks Iabi riigivalitsemise
arengukava.

Riigi personalipoliitika ei ole iseseisev element, vaid integreerub vaga paljudesse erinevatesse
valdkondadesse. Terviklikuma ja strateegilise riigijuntimise vaatest on vajalik ka personalipoliitikas
asutuste iilene lahenemine, mis toetab sisulisemat ja iihtlasemat koostodd ja eesmarkide seadmist.
Muuhulgas on oluline, et personalipoliitika ei suurendaks riigi tegevuskulusid, toetaks inimressursi
parimat kasutamist ja planeerimist ning aitaks fookust muuta asutusekesksetelt probleemidelt
ihiskondlikele véljakutsetele ning laiemale avalikule huvile. Seetdttu on oluline kaaluda
personalipoliitiliste suundade kokkuleppimist ja joustamist senistest suulistest kokkulepetest
formaalsemal tasandil.

Riigi personalijuhtimise tdhustamiseks, tuleb aru saada, mille alusel tdna tegutsetakse ja kus lasub
vastutus. Vajalik on ka kokku leppida, milliseid personaliteenuseid ja millises ulatuses on mdistlik

%8 https://www.oecd.org/gov/pem/public-sector-leadership-implementation/pem-workforce-development/
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pakkuda keskselt ja millises osas asutuste pdhiselt. Eesti avaliku teenistuse koordineerimine on
pohimotteliselt jagatud nelja asutuse vahel: Rahandusministeerium, Justiitsministeerium,
Sotsiaalministeerium ja Riigikantselei tippjuhtide kompetentsikeskus (vt joonis 11).

Rahandusministeerium/
Riigihalduse ja avaliku teenistuse osakond (RIHATQ)

= Avaliku teenistusearendamine (sh KOVid)
= Riigi personalipaliitika kujundamine
= ATS rakendamise analiiiis ja ndustamine

Justiitsministeerium [ ]
= Seadusloome m ﬂ

Sotsiaalministeerium

Riigikantselei/
Tippjuhtide kompetentsikeskus

= Tippjuhtidevérbamine, valik ja arendamine

dosuhetereguleerimine

Joonis 11. Avaliku teenistuse koordineerimise rollijaotus. Allikas: Rahandusministeeriumi
kodulehekiilg®°

Viidates siinkohal tagasi analiilisi esimestele peatiikkidele, tuleb &dra markida, et Eestis on
personalipoliitika lahtekohaks detsentraliseeritud inimressursi juhtimise mudel, mis peaasjalikult
toetub pehmete koordinatsioonimeetmete kasutamisele. Labiviidud uuringud naitavad, et asutused
soovivad jaada autonoomseteks oma personaliprotsesside kujundamisel. Keskseteks kokkulepeteks
ollakse valmis, kui otsused siinnivad koostoos, tekib vaartus kdigile ning kui elluviidavate tegevuste
puhul saavutatakse markimisvaarne mastaabi- ja kuluefektiivsus.’® Samas ei ole tanane lahenemine
pehmete koordinatsioonimeetmete kasutamisel andnud ei mastaabi- ega kuluefektiivsust voi taitnud
riigi laialdasemaid eesmarke. Naitena voib siinkohal tuua, et halduspoliitika programm’' néeb ette, et
valitsussektori tootajate osakaal ei tduse tooealise elanikkonna suhtarvu ldikes lle 12% ning
valitsussektori kulutuste osakaal SKPst ei kasva (jadb alla 39,3%). Viimase puhul on mdjutavaid
tegureid marksa rohkem kui personalipoliitiline kontekst, ent siiski tasub markida, et 2020 aastal oli
vastav naitaja 44,5% ja 2021 aastal 41,5%. Valitsussektori tootajate osakaal on stabiilselt olnud 12%
ringis (2020 12,1%, 2021 12,2%), kuid aastatel 2016-2019 dnnestus mitmete kokkulepitud karbetega
(nii riigiasutuste imberkorraldused kui personali vahendamine) viia tootajate osakaal ka alla 12%. Just
viimane naide ilmestab eriti hasti, kuivord olulised on pehmete koordinatsioonimeetmete juures ja
detsentraliseeritud  mudelis  joustatud  kokkulepped. Haid naiteid riikide kesksetest
personalistrateegiatest voib leida naiteks Hollandist, lirimaalt ja Austraaliast.

2020. aastal tootas Rahandusministeerium viélja Minuomavalitsus.ee veebilehe raames
hindamismetoodika kohalikele omavalitsustele, eesmargiga tagada seelabi paremad kohalikud
teenused iile Eesti.’?> 2023. aastal ollakse vélja toGtamas ka KOV-le seatavaid personalimdddikuid.
Mdddikud on naidanud edukaid tulemusi ja seelabi motiveerinud KOVe paremini eesmarkide nimel
tegutsema, mistdttu tuleks edaspidi kaaluda riigis tervikuna taoliste personalipoliitiliste moodikute
valjatootamist ja rakendamist. Igal aastal antakse valja avaliku teenistuse aastaaruanne, mis vdiks
olla mdddikute hindamise ja rakendamise aluseks.

% https://www.fin.ee/riik-ja-omavalitsused-planeeringud/avalik-teenistus

70 Riigi strateegilise personalijuhtimise arendamine” L&pparuanne 2021, Fontes Palgakonsultatsioonid OU

! https://www.fin.ee/media/2661/download

72 https://www.fin.ee/riik-ja-omavalitsused-planeeringud/kohalikud-omavalitsused/omavalitsuste-poliitika#kov-teenustasemed-
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Siin kohal tuleb tahelepanu juhtida, et Rahandusministeeriumi riigireformi analiiiisis nahakse lihe
olulise ettepanekuna ette viia riigivalitsemine ja strateegiline juhtimine, riigivalitsemise (sh avaliku
teenistuse) pohimotted, vaartused, rollid ja vastutus strateegilisse dokumenti (riigivalitsemise
arengukava). Uks dokument peaks kaotama eraldi seisvad tegevuskavad ja tagama selge rollijaotuse
ning vastutuse. Taoline dokument aitaks oluliselt paremini jdustada ka riigi kui todandja strateegilised
personalijuhtimise suunad.

PERSONALITOO PROTSESSIDE OPTIMEERIMINE JA TEHNILISITE TEGEVUSTE VAHENDAMINE

- Standardiseerimist vdimaldavate personalitugitegevuste konsolideerimine vastutuse ja
ressursside maaramisega. Piloodina iihendada asutuste esmased varbamistegevused, et hoida
kokku varbamistegevuste ressursse ja tekitada lihtne kompetents.

- Valideerida kasutusel olevaid personali IT-siisteeme ja liikuda iihtsete lahenduste osas. Arendada,
edasi RTIP portaali hindamisvestlustlusi ja varbamistegevusi toetavaks.

Piiratud ressursside tottu, tuleb samm-sammult liikuda efektiivsete tooprotsesside ja optimaalsete
haldustegevuste suunas, mis oleksid tihtlasi toeks juhtidele, kuid ei piiraks ka liigselt juhtimisvabadust.
Seejuures on oluline hinnata, milliseid tegevusi ja protsesse on mdistlik osutada keskselt ning mida
mitte. Eelkdige voib optimeerimise efektiivsust leida tehnilises to0s ja iihtsetes digilahendustes

Kédesoleva analiilisi andmekorje tulemusel saab teha jargmised konkreetsed ettepanekud, mis aitavad
personalitoo protsesse optimeerida ja tehnilisi tegevusi vahendada. Need on iihtlasi teemad, mille
puhul on analiitisi andmekorje tulemustele tuginedes naha suuremaid vajaka jaamisi, kuid mis oma
olemuselt ei ole ainsad tegevused, mis ettepanekute eesmarki tdita suudaksid.

Eelkoige voib leida optimeerimise voimalusi tehnilistes tegevustes. Naiteks on juba tana
standardiseerimist vdimaldavate tegevustena konsolideeritud dokumendihalduse- personali- ja
palgaarvestuse funktsioonid. Riigikontroll on tugiteenuste tsentraliseerimist auditeerinud ning leidnud,
et tegemist on edukate ja eesmargiparaste muudatustega’s. Ka valitsemisalades on voetud suund
iihtsema ldahenemise poole tugitegevuste osutamisel. Nditeks Kaitseministeeriumis on viimaste
aastate jooksul koOik personaliteenused konsolideeritud, sarnast lahenemist on katsetamas ka
Vanglateenistus. Ehk selleks, et valtida dubleerimist ja ressursside ebatdhusat kasutamist, on mdistlik
teatud asju teha tsentraalselt, mistottu tehakse ettepanek lilkuda esmaste varbamistegevuste
(varbamistarkvara kasutus, kesksed kandideerimise kampaaniad, dokumentatsiooni hindamine,
kandidaatide eelhindamine, rotatsiooni edendamine) konsolideerimise suunas. Varbamistegevuse
peamine problemaatika tuli valja just analiilisi andmekorjes, kus iihelt poolt mangib olulist rolli
suurenev voolavus, mis nduab asutustelt ressursside kasvu varbamis- ja sisseelamistegevustesse,
teisalt on kitsaskohad nii varbamise kompetentside tagamises (ebaiihtlane varbajate tase),
ressursside ebatdhusas kasutamises (iga asutus arendab oma IT ja muid tugisiisteeme) kui ka
reageerimises valiskeskkonna mdjudele (milliseid kompetentse, kus vajatakse, mida saab omavahel
jagada). Keerulistes varbamistingimustes aitab aga tekkiv talendipank liihendada vakantsi taditmise
aega ning arendada valdkondliku varbamise kompetentse (nt IT voi juristide varbamine, mida on vaja
teha kdigis asutustes). Ettepaneku tulemuste saavutamiseks on vajalik méjuhinnang standardsete
personaliteenuste pakkumiseks (eelkdige varbamisteenuse kohta) keskselt ja poliitilist ning
juhtimislikku otsust nende rakendamiseks. Pikaajaliselt on oluline keskenduda ka kesksele
karjdariarendusele (sh maarata vastutaja), tootada vélja karjdariteekondi, tegeleda siisteemselt
karjaariplaneerimisega ja laiahaardelisema ning tulevikku vaatava arendustegevusega (up-skilling, re-
skilling), kuid see vajab vastutajat ja ressursse. Sisuliste tulemuste saavutamiseks, ei piisa selliste

73 https://www.riigikontroll.ee/tabid/206/Audit/2457/Area/18/language/et-EE/Default.aspx
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tegevuste tegemisest vaid asutuste enda tasandil, seda tuleb toetada ka keskselt vottes arvesse
tervikvaadet.

Uhtsed digilahendused aitavad iihelt poolt ressurssi kokku hoida tehniliste tegevuste pealt, ent teisalt
aitavad luua aluse riigi inimressursi terviklikumale kasitlusele. Siinkohal tehakse ettepanek liikuda
personaliandmete reaalajas kuvamise ja kasutajamugavuse suurendamise suunas, eelkdige labi SAPi
ja SAS VA arenduste nii asutuste pdhiselt kui ka iildistatud kujul. Teisalt tuleb kaardistada asutustes
kasutusel olevaid personalitod IT-lahendusi ning koostdos personalijuhtidega leida vdimalused ja
vajadused iihtsete tarkvarade kasutusele vtuks, nditeks tulemusjuhtimise rakendamiseks (tdpsemalt
peatiikis 3.1) voi tooprotsesside automatiseerimiseks (nditeks Kaitseministeeriumi varbamisteenuse
Sharepointi siisteem). Et riik liiguks iihtsete personali digilahenduste poole, on vaja otsust,
rahastuskokkulepet ja vastutuse maaramist valdkonna pohiselt ametiasutusele/ametiasutustele.

Tulles tagasi kaesoleva analiilisi andmekorje tulemuste juurde ning jattes valja hinnangu
tasustamisele mida kasitleti eelmises peatijkis saab vilja tuua, et k(")ik anaIUUsis osalenud huvigrupid
arendustegevusi ning toosoorituse hindamist (joonis 12). Vihemal voi rohkemal maaral taanduvad
aga koik need valdkonnad toGtajate kompetentsidega tegelemisele vai oskustele (vt peatiikk 1.2).
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Joonis 12. Vastanute protsent, kes hindasid, et kirjeldatud valdkonnas on nende asutustes
probleeme Allikas: analliilisi veebikiisitluse tulemused 2022

Nende valdkondade arendamisel seisab ees kaks valjakutset:
1. Kuidas identifitseerida neid oskusi, mis taidavad ara tanased avaliku teenistuse ootused, aga
ka neid, mida vdib tulevikus vaja olla?
2. Kuidas saab avalikus teenistuses neid oskusi tagada labi varbamise ja arendamise?’*

AVALIKU TEENISTUSE ULENE OSKUSTE JA TEADMISTE KAARDISTAMISE METOODIKA
VALJATOOTAMINE

Luues raamistiku paremale oskuste ja teadmiste kaardistamisele, saab edasi arendada nii riigi
karjaarististeeme, rotatsiooni voimalusi kui ka koolitus- ja arendustegevusi. Selleks tuleb leida Eesti
avalikule teenistusele sobilik metoodika ning rahastus riigi personaliandmete andmekogu
edasiarendamiseks.

74 https://read.oecd-ilibrary.org/governance/skills-for-a-high-performing-civil-service 9789264280724-en#pagell
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Tdna on Eesti ametiasutustes laialdaselt kasutusel kompetentsimudelid (vt analiiiisi peatiikki 3.1), mis
on organisatsiooni tasandil olulised tooriistad, keskendudes kaitumuslikele kompetentsidele, mida
saab labi vaartuste ja kaditumiste mojutada. Kiill aga lahtuvad kompetentsimudelid vdga selgelt
asutuse ja konkreetse ametikoha teguritest, ehk hinnatakse vastavust organisatsiooni ootustele.
Kompetentsimudelite miinuseks voib pidada ka liigset iildistusastet, kus ei kajastu naiteks valdkonna
ekspertiisi nduded, seetottu ei ole nad eriti efektiivsed varbamise vaatest, jattes kaardistamata teised
oskused ja teadmised, mis inimesel olemas on aga mida ta konkreetses t90s ei vaja. Eesti kui vaikese
riigi kontekstis on dige inimressursi juurde jdudmine aaretult oluline. Kui soovida seda teha avalikus
teenistuses oskuslikumalt, on vaja tsentraalsema iseloomuga tooriistu teadmiste ja oskuste
kaardistamiseks ning nende liles leidmiseks.

Naitena vdib vélja tuua, et Suurbritannia on arendanud edasi oma kompetentside raamdokumenti ja
joudnud oskuste hindamisel eduprofiilini, mis koosneb viiest elemendist (ent elementide kasutamise
hulka kohandatakse vastavalt ametikohale). Need on:

1. Kaitumine - inimeste tegevused, mis tagavad tulemusliku to6tulemuse.

2. Tugevused - asjad, mida teeme regulaarselt, mis lahevad hasti ja mis meid motiveerivad.

3. Vodime - sobivus vdi potentsiaal jargida ndutud standardit.

4. Kogemus - teadmised ja oskused, mis on saadud mdne tegevuse labi vdi mdne tegevusega

kokkupuutudes.
5. Tehniline - konkreetsete kutseoskuste, teadmiste voi kvalifikatsiooni demonstreerimine.”>

Seega kui kompetentsimudel Idhtub kaitumuslikest kompetentsidest ametikoha ja organisatsiooni
vaatest, siis profiil vdib aitab kaardistada lildiste kriteeriumite alusel inimese oskusi ja teadmisi, et
seelabi sobitada inimene uue voi pakutava ametikoha profiiliga.

Tuleviku
0 kujundaja

Innovatsiooni G ' Vaiirtuse  the knowledge or
vedaja | Y¥ looja wastery of an activiy or
" L hrough
. s Strengths
Enese /| A Todonne et "
arendaja i . hoidja reguianty. co well and
that motvate us

L

Tulemuste ’.
saavutaja

Joonis 13. Kompetentsimudeli ja eduprofiili naitlikustav vordlus. Allikas: tippjuhtide
kompetentsikeskuse kompetentsimudel ja Suurbritannia avaliku teenistuse eduprofiil

SA Kutsekoda on vilja tootamas Eesti tooturule tervikuna sobivat oskuste klassifikaatorit, mis
koondab ja siistematiseerib Eesti to6turul vajaminevad oskused ning vdtab arvesse ka iihiskonna
kiiretest arengutest ldahtuvaid vajadusi pakkuda innovaatilistele majandusharudele uusi oskuste
profiile.”® Oskuste klassifikaator peaks voimaldama koostada oskuste profiile ja kirjeldada sarnast
terminoloogiat kasutades nii CVdes vidlja toodud, tookuulutustes kirjeldatud kui ka
haridusprogrammides ja koolitustel omandatavaid oskusi. SA Kutsekoda oskuste kirjeldamise
keskkond peaks valmima 2023. aasta I6puks.

7> https://www.gov.uk/government/publications/success-profiles
76 https://www.kutsekoda.ee/kutsekoda-koostab-eesti-oskuste-klassifikaatori/
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Maistlik on hinnata SA Kutsekoda oskuste klassifikaatori sobivust avalikku teenistusse voi vajadusel
tootada valja avaliku teenistuse konteksti sobiv metoodika ning leida rahastusvdimalused, et selle toel
riigi personaliandmekogu edasi arendada.

Uhtse ldhenemise puudumine oskuste kaardistamisele mdjutab otseselt rotatsiooni, sest puudub
ilevaade, kas ja kellele oleks vdimalik rotatsiooni korras, tdoampsuna vdi projektitoona, pakkuda
ajutist toovdimalust kui asutusel selline vajadus tekib. Rotatsioonis osalemine toimub praegu
peamiselt avaliku konkursiga sarnaste tegevuste voi mitteametliku suhtluse kaudu osapoolte vahel.

SIHITATUD MEETMETE RAKENDAMINE AVALIKU SEKTORI ULESE ROTATSIOONIPROTSESSI
TOHUSTAMISEKS

- Avaliku teenistuse seaduse rotatsiooni satteid kohaldada edaspidi ka avaliku teenistuse
tootajatele.

- Tootada vilja pilootprojektid rotatsiooni soodustamiseks ametikohapohiselt (nt digusndustajad)
voi valdkonna pohiselt (poliitikakujundajad roteeruvad rakendusasutusse ja vastupidi).

- Arendada edasi avaliku teenistuse keskset veebilehte ja RTIPi néudluse ja pakkumise paremaks
kokkusaamiseks.

Rotatsiooni ja mobiilsuse tegevuste olulisus tuleb vélja néiteks kriisidega voi muude eriolukordadega
toimetuleku tagamisel. Teisalt voiks avaliku sektori iilene ja tdhus roteerumine vastata tootajate
ootustele karjaarivdimaluste kohta, sest just karjaarivdimaluste puudumine on hinnatud peamiseks
pohjuseks avaliku teenistuse asutustest lahkumisel. Sestap peab personalipoliitika suunduma
suuremale karjaaritegevuste toetamisele asutuste Uleselt ning iiheks votmeteguriks selles on avalike
teenistujate rotatsioon.

Personalijuhtimise globaalsete trendide peatiikis véljatoodule tuginedes saab oOelda, et iiha
kesksemaks probleemiks on kujunemas avaliku teenistuse arendamistel vajalike oskuste leidmine
tanapaevaste voi ka tuleviku viljakutsetega toimetulemiseks. Uks véimalus oleks oskusi ,laenata” Ibi
rotatsiooni, kuid probleemiks on nende ebaefektiivne toimimine, sh toetatakse vahe karjaarialaseid
liikumisi. Analiitisi kaasatud sihtriihmad ndevad aga rotatsioonis potentsiaali ja olulisust naiteks
kriisidega vdi muude eriolukordadega toimetulekul. Toodi ka vélja, et kuivord ei ole roteerumine hetkel
seadusega takistatud, esineb ATSi ja TLSi vahel erisusi ja teatud vastuolusid. Rotatsiooni hea tava’’
koostamisel on leitud kitsaskohti ka selles, et asutused on lihvitud vdga ,6hukeseks”, mistottu on igal
tootajal vaga oluline ja vastutav roll. Sellest tulenevalt ei ole organisatsioonid valmis selleks, et
inimesed ara liiguksid ka ajutiselt, sest know-how on tihti iihe ametikoha po6hine. Teisalt vdivad
rotatsioonivdimalused olla piiratud valdkonnaspetsiifilistel ametikohtadel, sest ei ole lihtsalt mujale
roteeruda. Rotatsioon ei pea aga tahendama vaid valdkonna pohiselt ihelt ametikohalt teisele sarnase
sisuga ametikohale liikumist. Vaga laias pildis saab rotatsioon aidata avaliku teenistuse siseste

Statistika nditab, et roteerumise vdimalusi kasutatakse Eestis pigem vidhe (tabel 10), alla 0,1%
ametnikest on aasta Idikes roteerunud (TLSi alusel roteerumiste kohta andmed puuduvad). Vordluseks
saab tuua Austraalia, kus personaliplaneerimist ja arendamist toetatakse keskselt ja siisteemselt, ning
kus on 2021. aastal ajutist liikumist kasutanud 20,4% teenistujatest’s.

77 https://www.fin.ee/media/7848/download
78 https://www.apsc.gov.au/initiatives-and-programs/aps-mobility-framework
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Tabel 10. Rotatsioonis osalejate arv Eesti avalike teenistujate hulgas

Periood 2018 2019 2020 2021
Kokku ATS §& 33 alust | 16 5 17 21
kasutanud teenistujad

Avalike teenistujate arv 27 569 27 628 28 371 28 424

Rotatsiooni korras lahkunute | 0,06% 0,02% 0,06% 0,07%
osakaal avalike teenistujate
arvust, %

Allikas: riigi personali- ja palgaarvestuse andmekogu

Probleemkohaks on, et sageli vdivad vajalike oskustega inimesed organisatsioonis olemas olla, aga
neid ei leita iiles, kuna arendus- ja karjaarisiisteemid pole digesti disainitud. Seega tuleks rotatsiooni
ja mobiilsust toetavad siisteemid iiles ehitada tootajate oskuste, ambitsioonide, motivatsiooni jne
paremale kaardistamisele. Rotatsiooni jdustamine avaliku teenistuse keskselt vdib tulevikus olla vaga
oluline konkurentsieelis erasektori ees, kui seda teha strateegiliselt ja sihipdraselt. Eesti
detsentraliseeritud personalipoliitika kontekstis tuleb aga arvesse votta, et asutuste esmane eesmark
on viia ellu oma tegevused parimate inimestega, mistottu rotatsiooni kasutegurit ei pruugita enne
taheldada, kui see ei hakka toimuma vastastikuselt. Oluline on siinjuures markida, et riikides, kus
rotatsiooni vdimalused on laialdaselt levimas, on seda eelkdige mdjutanud positiivne toetus
tippjuhtide ja poliitikute poolt ning keskne koordinatsioon.

Selleks, et Eestis rotatsiooni kui protsessi joustada, on esmalt vajalik suunata tahelepanu ndudluse ja
pakkumise paremale kohtumisele. Teenistuja tasandil on oluline kaardistada vastavalt tema
arenguvajadusi. Seda peaks aitama teha ka IT-lahendused, nditeks riigitootaja iseteenindusportaalis
voiks olla voimalus tootajal markida, et ta on huvitatud rotatsiooni vdimalustest. See on
indikatsiooniks vahetule juhile ja personalitootajale vdimaluste arvestamisel. Teisalt on lihtne, kuid
ressursse vajav lahendus, edasi arendada www.avalikteenistus.ee veebilehte nii, et eraldi oleksid naha
rotatsiooni pakkumised. Tdna on rotatsiooni pakkumised teiste toopakkumiste sisse kadumas ja
seetdttu ei pruugi jouda potentsiaalse sihtriihmani. Rotatsiooni edendamiseks, on maistlik ette votta
ja kommunikeerida pilootprojekte/programme. See annab vdimaluse {ihe sihtrihma pd&hiselt
rotatsiooni katsetada ja tulemusi jagada, edukate tulemuste korral motiveerida ka teisi asutusi ning
teenistujaid rotatsiooni katsetama. Horisontaalse rotatsiooni puhul toimuks liikumine ametikoha
pohiselt asutuste vahel, néditeks digusndunikud roteeruvad iihest ministeeriumist teise. Vertikaalse
rotatsiooni puhul on oluline, et rotatsioon toimuks naiteks ministeeriumi ja rakendusasutuse vahel, et
poliitika kujundamine ja praktiline kogemus kohtuks ja vahetuks.

Seega toetab ettepaneku taitmist toosuhete regulatsiooni iihtlustamine, metoodika loomine inimeste

www.avalikteenistus.ee edasi arendamine) ning pilootprojektide voi programmide rakendamine
teadlikkuse tostmise ja kogemuste saamise jaoks.

RAHANDUSMINISTEERIUM 2023 50


http://www.avalikteenistus.ee/
http://www.avalikteenistus.ee/

AVALIKU TEENISTUSE AJAKOHASTAMISE ANALUUS

LISAD

ANALUUSI KAIGUS KOKKUKOGUTUD ETTEPANEKUD

PDF PDF

Anallusi kaigus Veebikusitluse
kokkukogutud ettepai  metoodika ja tulemus

KESKASTMEJUHTIDE TAHTAJALISTE TEENISTUSSUHETE UURING 2022

PDF

KESKASTMEJUHTIDE
TAHTAJALISTE TEENIS

RIIGIKANTSELEI TIPPJUHTIDE KOMPETENTSIKESKUSE JUHTIMISKVALITEEDI UURING 2022

PDF

RIIGIKANTSELEI
TIPPJUHTIDE KOMPET

RAHANDUSMINISTEERIUM 2023 51



Tallinn
2023



	SISUKOKKUVÕTE
	ANDMEKORJE JA METOODIKA
	1. SEADUSANDLUS JA PERSONALIPOLIITIKA
	1.1 Avaliku teenistuse arengud ja erinevate huvide tasakaal
	1.2 Personalipoliitilised trendid ja lähtekohad
	1.3 Juhtimiskvaliteedi suunad

	2. TÖÖSUHETE REGULATSIOON
	2.1 Väljakutsed ja edasised suunad Eesti avalikus teenistuses

	TÖÖ- JA TEENISTUSSUHTE REGULATSIOONIDE ÜHTLUSTAMINE
	AVALIKU TEENISTUSE RAKENDAMISE FUNKTSIOONI SIDUMINE ÕIGUSLOOME TEGEVUSTEGA
	3. JUHTIMISKVALITEEDI ARENDAMINE
	3.1 Juhtimiskvaliteedi väljakutsed ja suunad

	KESKASTMEJUHTIDE MOBIILSUSE TÕSTMINE LÄBI TEENISTUSSUHETE REGULATSIOONI MUUDATUSTE
	KESKASTMEJUHTIDE ARENDAMISE JA MOBIILSUSE SUURENDAMISE TUGIMEETMETE RAKENDAMINE
	TIPPJUHTIDE ASETÄITJATE JA KOV-I JUHTIDE KAASAMINE TSENTRAALSETESSE ARENDUSTEGEVUSTESSE KOOS VASTUTAVA ROLLIJAOTUSE MÄÄRAMISEGA
	JUHTIMISKVALITEEDI (ST JUHTIMISE JA JUHTIDE) TERVIKLIK ARENDAMINE
	4. Personalijuhtimise väljakutsed
	4.1 Töö tasustamine
	4.2 Keskse personalipoliitika terviklikkus ja mõjusus

	AVALIKU TEENISTUSE (EELKÕIGE JUHTIDE) ÜHTSETE PALGAKUJUNDAMISE PÕHIMÕTETE VÄLJA TÖÖTAMINE JA PALKADE AVALIKUSTAMISE METOODIKA ÜLE VAATAMINE
	MUUTUVPALGA REGULATSIOONI ÜHTLUSTAMINE JA AJAKOHASTAMINE AVALIKU TEENISTUSE SEES
	RIIGI PERSONALIPOLIITILISTE SUUNDADE JA STRATEEGILISE PERSONALIJUHTIMISE KORRALDUSE JÕUSTAMINE
	PERSONALITÖÖ PROTSESSIDE OPTIMEERIMINE JA TEHNILISITE TEGEVUSTE VÄHENDAMINE
	AVALIKU TEENISTUSE ÜLENE OSKUSTE JA TEADMISTE KAARDISTAMISE METOODIKA VÄLJATÖÖTAMINE 
	SIHITATUD MEETMETE RAKENDAMINE AVALIKU SEKTORI ÜLESE ROTATSIOONIPROTSESSI TÕHUSTAMISEKS
	LISAD


AVALIKU TEENISTUSE JUHTIMISKVALITEET

Sisukord
Y ETY=] (0] T L 6P 1
Ootused JUhtimiskValitEE Il ... .uii i e e e s e e e s bee e e e sareeas 2
Juhi tegevused, oskused ja eIAUSEd ........ccocuiiiiiiiii i e e 3
Ootuste VAlJeNdamiSe VIISI.......cuiiiiiiiiie et e e e e et e e e e rata e e e e sataeeesensseeesannaeeeean 5
Juhtimiskvaliteedi hindamine ja juhtide arendaming .......c.ccoeviieiei i, 7
JUDTIAE taSUSTAMINE c..eeiiiie et ettt e st e st e s bt e e sbe e e sareesabeesneeesareean 8
Juhtimiskvaliteediga seotud valjakutsed Eesti avalikus t€eNIStUSES.......ceeveeiiieiiiiiieeeee e 9
Ootused juhtide oskustele ja @ ldUSLEIE ........cccuuviiiecee e e e 10
O0tUSEd tOO TUIBMUSTEIE ...ttt sttt ettt et e st s be e e b ns 11
JUDTIAE NINA@MINE ..ttt et s e s bt e e s be e e s abe e sabeesnaeesabeeeans 12
Juhtide ja Juhtimise areNdamiNeE .......coociiiii i e e e e e e s bee e e e enes 13
JUNEIAE TASUSTAMINE ...ttt ettt b e bt sbe e sa bt e beenbeesbeesaeesatenas 14
Avaliku teenistuse MOtIVATSIOON .......coiuiiiiiiiiiie ettt sttt 16
Juhtimiskvaliteedi edendamise takistused personalijuhtide hinnangul ............cccooeeieiiiericinennns 17
Ettepanekud avaliku teenistuse juhtimiskvaliteedi edendamiseks ..........cccoecveeeiviiieeiiiiiee e, 17
[T =T o PP P PSPPSR TS PRPUPRTRPR 22
T T F PO TP POPTOTRRRRNN 25
Sissejuhatus

Hea juht viib inimesed sinna, kuhu nad soovivad jouda. Suurepdrane juht viib inimesed sinna, kuhu
nad ilmtingimata ei soovi jéuda, aga kus nad peaksid olema. — Rosalynn Carter

Juhtimiskvaliteedi teema on avaliku teenistuse kontekstis fookuses tile maailma?®. Peamiseks
pdhjuseks on tdsiasi, et valitsused on silmitsi keeruliste valjakutsete ja kriisidega, millega toimetulek
eeldab tugevat juhtimisoskust kdigil juhtimistasanditel. Avaliku teenistuse juhtidelt oodatakse
uudseid, sageli digitehnoloogilisi lahendusi keerulistele Ghiskondlikele probleemidele, nii inimeste,
asukohtade kui ka tooviisi vaates (iha mitmekesisemate organisatsioonide juhtimist, teadmispdhiste
otsuste tegemist infokiilluse olukorras ning oma inimeste ja organisatsioonide arendamist?®.

Analiiiisi eesmark on esitada pohjendatud ettepanekud avaliku teenistuse juhtimiskvaliteedi
edendamiseks. Ulesande tiitmiseks:

1. maaratletakse juhtimiskvaliteet ja selle m&jutegurid (peatiikk ,,Ootused
juhtimiskvaliteedile®),

2. anallUsitakse ténast Eesti avaliku teenistuse olukorda loodud mudeli pShjal
(,Juhtimiskvaliteediga seotud valjakutsed Eesti avalikus teenistuses”) ning

3. esitatakse erinevustest lahtudes ettepanekud (,,Ettepanekud avaliku teenistuse
juhtimiskvaliteedi edendamiseks®).





Anallitsi koostas Riigikantselei tippjuhtide kompetentsikeskus perioodil juuni kuni oktoober 2022,
kaasates valdkonna eksperte, avaliku teenistuse juhte ja personalijuhte nii juhtimiskvaliteedi mudeli
valjatootamisse kui ka tdnase olukorra hindamisse ja esitatud ettepanekute valideerimisse (vt
kaasatute loetelu Lisa 2). Teoreetilise sisendi kujundamisel tugineti peamiselt teadusartiklitele, mis
valiti erinevaid otsingu kombinatsioone rakendades scholar.google.com vahendusel ning peaksid
eelduslikult esindama parimat véimalikku kaasaegset tdenduspshist informatsiooni. Viidatud allikate
loetelu on toodud kirjato6 I16pus. Teoreetiliste seisukohtade pdhjal koostatud juhtimiskvaliteedi
maistet, kujunemise loogikat ja juhtimistegevusi valideeriti ja tdiendati ekspertide grupilt kogutud
sisendi pohjal.

Avaliku teenistuse juhi all peame antud analiilsi kontekstis silmas kdiki ministeeriumites, nende
haldusalades ja kohalikes omavalitsustes t66tavaid juhte, kellel on formaalselt vahetud alluvad.

Juhtimiskvaliteet on laialdaselt kasutuses olev, kuid mitte vaga selgelt ja Gheselt defineeritud mdoiste.
Eestikeelsetes allikates ndeme selle kasutamist pG&hiliselt n6 kirjeldava katusmdistena hea juhtimise
tdhenduses. Inglisekeelses maisteruumis vastav termin puudub, pigem raagitakse ja uuritakse
eestvedamise parimaid praktikaid (leadership best practices). Eeldatakse, et kui juht sooritab teatud
tegevusi voi lahtub teatud hoiakutest voi ilmutab teatud isikuomadusi, siis on ta hea juht ja tema
to6d tajutakse kvaliteetsena. Siiski on oluline mdista, et juhtimiskvaliteet tekib vaid ldbi juhi
tegevusele tdhenduse andmise kellegi teise poolt. Selleks , teiseks” on td6tajad, aga ka
organisatsioonile tlesande pistitanud isikud, kes ootavad kokkulepitud tulemuste saavutamist.
Moéeldes keerukust kasitlevatele organisatsiooniteooriatele (complexity theory) ja klassikalisele
juhtimistegevuste kasitlusele, pakuvad anallsi autorid ihe vGimaliku maaratlusena vélja jargmise:

Juhtimiskvaliteedi all mbistame oskusi ja tahet, mida avaliku teenistuse juhid néitavad ja teenistujad
kogevad organisatsiooni sihtide seadmisel ja tulemuste saavutamisel. Juhtimiskvaliteet avaldub
peamistes juhtimistegevustes nagu planeerimine, organiseerimine, eestvedamine ja seiramine.

Jargnevas kirjatdos kirjeldame esmalt ootuseid juhtimiskvaliteedile, misjarel tutvustame tanaseid
valjakutseid ning pakume viimases peatikis voimalikud lahendused avaliku teenistuse
juhtimiskvaliteedi edendamiseks.

Juhtimist Eesti avalikus teenistuses on ka varem analisitud. 2011. aastal ilmunud Eesti
riigivalitsemise analliUsis , Towards A Single Government Approach” tegi OECD Eestile ettepaneku
lilkuda Gihtsema riigivalitsemise suunas. Antud soovitustele tuginedes algatati muuhulgas mitmeid
tegevusi avaliku teenistuse juhtimiskvaliteedi arendamiseks — seati sisse riigisekretari ja kantslerite
regulaarsed kohtumised, algatati tippjuhtidele horisontaalsetel teemadel (nt avalike teenuste disain,
poliitikakujundamine, innovatsioon) mahukad arenguprogrammid, jarelkasvuprogrammid ja mitmed
juhi arengut toetavat meetmed nii tipp- kui ka keskastme juhtidele.

Ootused juhtimiskvaliteedile

Kaesoleva anallilisi raames moistame juhtimiskvaliteedi all oskusi ja tahet, mida avaliku teenistuse
juhid nditavad ja teenistujad kogevad organisatsiooni sihtide seadmisel ja tulemuste saavutamisel.
Juhtimiskvaliteet avaldub peamistes juhtimistegevustes nagu planeerimine, organiseerimine,
eestvedamine ja seiramine.

Hea juhtimiskvaliteedi eelduseks on juhi omadused, oskused ja tegevused, mille mdju muutub
nahtavaks organisatsiooni tulemuste ja té6tajate poolt juhtidele antud hinnangute kaudu.

Juhtimiskvaliteeti tajutakse nii individuaalsel tasandil, konkreetse juhi peale moeldes, kui ka
organisatsiooni voi sektori tasandil erinevate juhtide tegevuse koosmdjust tekkiva kogemuse
vahendusel. Mdlemal juhul saab juhtimiskvaliteeti edendada juhtidele selgeid ootuseid seades,
nende teadmisi ja oskusi arendades.





Lisatud joonis vGtab kokku kdesoleva anallilsi raames labitootatud allikate ja ekspertgrupi arutelu
tulemused. Hea juhtimiskvaliteedi oluliseks eelduseks on juhi teadlik tegutsemine ja organisatsiooni
tulemuse eest vastutuse vétmine, keskendumine vaartuse loomisele, jarjepidevuse sdilitamine,
ressursside (isedranis inimressursi) optimaalne kasutamine, suhete hoidmine ja loomine.
Juhtimiskvaliteeti m6jutavad juhi tegevused ja omadused (tdpsemalt, oskused ja eeldused). Hinnangu
organisatsiooni tulemuslikkusele annavad nii eesmarke pustitavad poliitikud kui ka teenuseid
tarbivad elanikud.

juhtide

arendamine

organisatsiooni
tulemused

juhtidele
ootuste
seadmine

JUHI OMADUSED

JUHI TEGEVUSED JUHTIMISKVALITEET

tootajate

juhtide
varbamine ja
valik

kogemus

Joonis 1. Juhtimiskvaliteedi mudel

Juhi tegevused, oskused ja eeldused

Kvaliteetse juhtimise eelduseks on teatud llesannete taitmine juhi poolt. Kuigi juhtimisilesanded on
oma iseloomult n.6 geneerilised, s.t voib arvata, et k&ik juhid tegelevad naiteks mingil maaral
planeerimisega, ressursside hankimisega, kommunikatsiooniga, soltub lilesannete prioriteetsus
juhtimistasandist, organisatsiooni véi valdkonna spetsiifikast. Teadmusmahukas valdkonnas on
oluline luua vétmeisikutele jarelkasvu, samas kui teenindusele orienteeritud organisatsioonis on
tahtis kliendikesksete vaartuste kokku leppimine. Juhtide juht tegeleb tdenaoliselt naiteks asutuse
esindamisega rohkem kui spetsialistide juht. Kui eelmise sajandi I6pus ning kdesoleva alguses oli
avaliku teenistuse juhtimisel fookuses teenuste osutamise téhusus (nn. New Public Management
ideoloogia), siis tdnapaeval r6hutatakse pigem kodanikukesksete lahenduste pakkumist
valitsusasutuste omavahelises koost66s (nn. Joined-Up Government)®®. Juhtimisiilesannete
raskuskese on nihkunud organiseerimiselt eestvedamisele. Optimaalne juhtimisstiil on vahem
hierarhiline, rohkem toetav, paindlikum ja enam suhetele orienteeritud, seda isedranis birokraatlikes
oludes?.

Juhtimise, nagu ka mistahes muu t60 kvaliteetne tegemine, saab alguse ootuste maaratlemisest
ehk milliseid lilesandeid peaks juht tditma, et olla oma t66s tulemuslik. Tapsemalt, avaliku
teenistuse puhul tuleks kisida: millised tegevused tagavad parima voimaliku tulemuse nii
Uhiskondliku vaartusloome kui ka asutuse personali heaolu vaates? Antud analiits lahtub Henri Fayoli
ajahambale hésti vastu pidanud neljast juhtimisfunktsioonist®'®, mida Tabelis 1 tipsustatakse
erinevatele teadusartiklitele ja ekspertgrupi arutelule tuginedes konkreetsemate lilesannete ning
nende taitmiseks tarvilike oskuste ja eeldustega.

Tabel 1. Juhtimistegevused

Juhtimis- Juhi Gilesanded Juhi oskused Juhi eeldused

funktsioon

Planeerimine Organisatsiooni pikaajalise Strateegiline motlemine Tulemustele orienteeritus
sihi ja lUhiajaliste Tulemuste kirjeldamine ja Ambitsioonikus
eesmarkide seadmine visualiseerimine Initsiatiivikus






Tegevusplaanide
koostamine

Ressursside hankimine ja
kasutamine

Muudatuste juhtimine
Tehnoloogia valitsemine
Mitmekesise ja padeva
tootajaskonna kujundamine
Prioriteetide seadmine

EttemGtlemine
Analitilisus
Leidlikkus
Kontseptuaalsus
Riskijulgus

Organiseerimine

Toojaotuse korraldamine
Organisatsiooni struktuuri
kujundamine
Kommunikatsiooni
korraldamine
Partnersuhete loomine ja
hoidmine

Elluviimise juhtimine
Organisatsiooni disain
Protsessijuhtimine
Kommunikatsioon
Suhtlemisoskused
Labirddkimine

Koostdo vaartustamine
Vastutuse votmine

Eestvedamine

Otsustamine
Motiveerimine

Meeskonna loomine
Too6tajate arengu toetamine
Jarelkasvu kujundamine
Isikliku eeskuju pakkumine
Organisatsiooni vaartuste
ehk kditumisnormide kokku
leppimine

Organisatsioonikultuuri
kujundamine

Usalduse loomine
Enesejuhtimine

Ulesannete ja otsuste
delegeerimine
Tootajakogemuse juhtimine
Mainekujundus ja avalik
esinemine

KGrge moraal ja eetika
Soov olla eeskujuks
Adekvaatne eneseanaliils
ja -hinnang
Oppimisvéime
Energiatase

Eneseusk

Mdjusus

Pingetaluvus

Seiramine

MG&odikute seadmine ja
jalgimine

Tagasiside andmine
Tegevuse korrigeerimine
Tahistamine

Probleemide lahendamine
Ebapiisava sooritusega
tegelemine

Konfliktide lahendamine
Kriisijuhtimine

Tasakaalukus
Ebamadrasuse taluvus
Konkreetsus

Suhtumine probleemi kui
voimalusse

Conkrigth, 2015; van der Kolk, 2019; De Waal, 2008; Asif & Basit, 2021; Hamer, 2018; Rehman et al 2019; Van
Mart, 2013; Deloitte, 2020; ekspertriihma arutelu pd&hjal.

Tegevuste sooritamiseks on vajalikud oskused ja eeldused (vt Tabeli 1 kolmas ja neljas veerg), mis
vOimaldavad teha teatud kaitumisvalikuid ehk tdita Glesandeid. Piirid oskuste, eelduste ja tlesannete
vahel on tinglikud, s.t sama oskust vdi eeldust v8ib tarvis minna mitme erineva llesande taitmiseks.
Eeldused on sisemised omadused, mida on raske arendada ja mis on aja jooksul suhteliselt plisivad,
samal ajal kui oskused on omandatavad ja ajas muutuvad.®® Juhtimiskvaliteedi seisukohast on seega
oluline nii digete eeldustega juhtide valik kui ka juhtide arendamine. Vaadeldava kditumise keeles
kirjeldatud teadmisi, oskusi ja hoiakuid nimetatakse ka padevusteks ehk kompetentsideks.

Juhilt oodatakse usalduslike suhete loomist tootajatega (sh diglane kohtlemine, ekspertiisi
vadrtustamine), oma kaitumisega eeskujuks olemist (sh kdrged eetilised standardid, pihendumuse
naitamine, jarjepidevus otsustes), otsuste langetamist (sh hoidumine Ule-anallisimisest, tegudele
julgustamine), to6tajate toetamist (sh kdttesaadav olemine, viliste ohtude maandamine),
noudlikkust (sh eesmarkidele keskendumine, ebapiisava sooritusega tegelemine), kommunikatsiooni
(sh toetumine organisatsiooni vaartustele, eesmérkide viimine kdikide td6tajateni)!2.

Eetilisena tajutakse juhti, kelle teod vastavad sdnadele. Eetiline eestvedamine on normatiivselt
sobiva kditumise demonstreerimine isikliku tegevuse ja inimeste vaheliste suhete kaudu ning sellise
kditumise propageerimine jirgijatele kahepoolse suhtluse, jBustamise ja otsuste tegemise kaudu®.





Ootuste valjendamise viisid

Ootuste viljendamiseks kasutatakse kompetentsimudeleid ja juhtimisteekonda (leadership
pipeline). Kui kompetentsimudelis kirjeldatakse erinevate juhtimistasandite kaupa juhi tegevused
vaadeldava kaitumise keeles, siis juhtimisteekonna fookuses on kogemused, mida juht peab thelt
tasandilt teisele liikudes omandama®?’.

Suurem osa OECD riike on oma avaliku teenistuse juhtimise kvaliteedi tagamiseks valja té6tanud
kompetentsimudelid?®, mida rakendatakse pdhiliselt ametikoha kirjeldamisel (job profile), juhtide
varbamisel, hindamisel ja arendamisel. Enamik mudeleid sisaldab kompetentse, mis on seotud
strateegia, visiooni, tulemuste ja eetilisusega (integrity), vahem kaasamise, innovatsiooni,
digivoimekuse ja kriisijuhtimisega. Ehkki viimati nimetatud on viimastel aastatel (tha enam paljudel
riikidel fookuses. Kdesoleva analiiiisi teostamisel tutvuti pdhjalikumalt Austraalia®,
Uhendkuningriigi?®, Hollandi* ja Kanada'® juhtide kompetentsimudelitega. Nimetatud riikide avaliku
teenistuse korralduse kérgele tasemele viitab International Civil Service Effectiveness Index 20193,
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Joonis 2. Hollandi avaliku sektori eestvedamise mudel?’

Hollandi avaliku sektori juhtimise visioonidokumendis

,Vision of Public Sector Leadership“ r6hutatakse, et ei ole
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Joonis 3. Kanada avaliku
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mobiliseerimine (mobilize people), aususe ja austuse lGlesnaitamine (uphold integrity and respect),
Uhisto0 partnerite ja sidusrihmadega (collaborate with partners and stakeholders), innovatsiooni
edendamine ja muudatuste suunamine (promote innovation and guide change), tulemuste
saavutamine (achieve results). Kanada mudel kirjeldab tulevikku vaatavalt ideaalset juhti nagu seda
teeb ka Eesti tippjuhtide kompetentsimudel.

Austraalias (vt Joonis 4) on ootused tippjuhtidele kirjeldatud vGimekustena (capabilities), mis
sisaldavad nii juhi tGlesandeid, kui ka nende elluviimiseks vajalikke teadmisi, oskusi, hoiakuid ja
kaitumisvalikuid.
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Joonis 4. Austraalia ootused tippjuhtidele (SELC - Senior Executive Leadership Capability)
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arikorporatsioonid, kes soovivad kujundada Uhtseid juhtimispdhimdtteid ja suunata juhtide arengut
oludes, kus allliksused on védga erineva suuruse ja vastutuse madaraga, sama ametinimetuse ja isegi
struktuurilise juhtimistasandi taga vGib peituda vaga erinev sisu.

Juhtimisteekonna mudeli kasutamisel kirjeldatakse igal tasandil kdige tdhtsamad ootused juhi (1)
toovaartustele (work values) - kuidas usud, et lood oma td66ga organisatsioonile vaartust; (2)
ajakasutusele (time application) - tegevused, millele aega kulutad, muutuvad, kui asud uude rolli; (3)
oskustele (skills) - uute kohustuste taitmiseks on vaja spetsiifilisi oskusi; nGnda, et on tiheselt
maistetav, mida teeb jargneva tasandi juht eelnevaga vorreldes teisiti. Lisaks rohutavad idee autorid,
et jargmise taseme ametikohale liikudes tuleb juhil lasta lahti asjadest, mis teda eelmises toorollis





edukaks tegid, sest ainult siis on vdimalik keskenduda tegevustele, mis toovad edu, n.6 uue
kvaliteedi, uues rollis.

Juhtimiskvaliteedi hindamine ja juhtide arendamine
Juhtimise kvaliteeti peetakse tiheks organisatsiooni tulemuslikkuse olulisemaks mdjutajaks'>*2. Seda
plltakse uurida, hinnata, (p)arendada.

Levinumad meetodid juhtimisvaliteedi hindamiseks on erinevad organisatsiooniuuringud,
kompetentside hindamine (competency assessment) ja tulemuslikkuse hindamine (performance
appraisal). Kusjuures kahte viimast rakendatakse sageli ka kombineerituna.

Organisatsiooniuuringute fookuses on enamasti rahulolu, pihendumus, heaolu véi
organisatsioonikultuur, mille raames hinnatakse muuhulgas ka juhte ja juhtimist. Naiteks méddab
muuhulgas juhtimiskvaliteeti Kopenhaageni psiihhosotsiaalsete ohutegurite kiisimustiku COPSOQ Il
alaskaala Quality of Leadership, mida on kasutatud just sellel otstarbel ka teadusuuringutes?3.

Kompetentside hindamine on juhi individuaalne hindamine vordluses kokkulepitud mudeliga, kus
naiteks 360 kraadi hindamise puhul osalevad juht ise, juhi vahetu juht (kui selline on olemas), juhi
otsealluvad, ldhemad kolleegid ja koostédpartnerid®2. Lisaks vdib hindamise eesmargil korraldada n.6
hindamiskeskuse (assessment centre), kus juhil palutakse lahendada mitmesuguseid t66ga seotud
tlesandeid. Hindajateks on sellisel juhul vastava viljadppe labinud konsultandid?. M&lemal juhul on
vOtmetahtsusega hindamist kokkuvottev tagasiside vestlus koos juhi isikliku arenguplaani
loomisega®®.

Tulemuslikkuse hindamise eesmark on anda tagasisidet juhi tegevusele, tuginedes varem
kokkulepitud tooalaste eesmarkide ja nende taitmise lilevaatamisele. Tegemist on organisatsiooni
tulemusjuhtimise regulaarse osaga ning see vGimaldab Uhelt poolt seirata organisatsiooni
strateegilist joondumist ja teiselt poolt anda hinnang konkreetse juhi panusele. Reeglina hinnatakse
samaaegselt nii tulemust (mida saavutati?) kui ka kompetentsust (kuidas seda tehti?).%

Olenemata meetodist vdib 6elda, et kasutegur hindamisest tekib liksnes siis, kui saadud tulemusi ja
tagasisidet rakendatakse juhi individuaalses vdi organisatsiooni kui terviku arendamises.

Juhtimiskvaliteedi arendamisel rakendatakse paralleelselt kahte Idhenemist — (a) juhtide arendamine
(leader development), kus fookus on juhi individuaalsel arendamisel ja arengul ning (b) juhtimise
arendamine (leadership development), kus fookus on grupil (juhtkond vm Ghist vaartust loov
kooslus)®10:33,

Enamlevinud juhtide ja juhtimise arendamise meetodid on 360 kraadi hindamine, individuaalne t66
juhtimiscoachi vGi mentoriga, rotatsioon, kompetentsipShised koolitused ja treeningud,
tegevuspohine 6pe (action learning), vérgustumine, valjakutsuvate praktiliste ilesannete
lahendamine, kovisioon, juhtumite lahendamine, stsenaariumite planeerimine, koolitajaks voi
mentoriks olemine, kolleegilt-kolleegile ppimine, reflekteerimine, rollimangud?**°, Juhtide
arendamisel on loetletud arendustegevuste puhul fookuses juht — tema persoon, tema tugevused,
tema arenguvdimalused. Eeldatakse, et kehtib vordus: parem juht = parem juhtimine.

Juhtimise arendamise puhul ei ole fookuses mitte niivord juht ja tema persoon, vaid meeskond,
lilkkmete vaheline diinaamika ja ihised valjakutsed. Kui juhtide arendamine on n.o investeering
inimkapitali, siis juhtimise arendamise puhul investeeritakse sotsiaalsesse kapitali'l. Muuhulgas
pakutakse juhtimise arendamise huvides tavaparaseid juhtide koolitusi, nagu naiteks strateegiline
maotlemine, kdigile tootajatele. Tuginetakse eeldusele, et juhtimine on kollektiivne ndhtus ning
puiitakse arendada erinevate osapoolte vahel suhteid, mis lisavad organisatsioonile vaartust®.





Centre for Creative Leadership (CCL) toob vilja kolm olulist klastrit (,,70-20-10 reegel”), mis juhi
arengus rolli mangivad>* (vt Joonis 6):

1. t6o6 ise ja sellega seotud véljakutsed (70%);
2. olulised suhted ja suhtevorgustikud (20%);
3. koolitused, arenguprogrammid, treeningud jmt (10%).
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Joonis 6. Juhtide arendamise 70-20-10 reegel’

Alustavate tippjuhtide puhul on fookuses pigem “juhi arendamise”, kogenumate puhul “juhtimise
arendamise” laheneminel®2?,

Juhtide tasustamine

Juhtimiskvaliteedi idee eeldab, et méned juhid teevad oma t66d paremini (kvaliteetsemalt) kui
teised, mistGttu tekib Gigustatud kiisimus, kas ja kuidas neid erisusi tasustamisel arvestada? Samuti
on juhtimiskvaliteedi osaks ,,tahe” juhtida, mis on motivatsiooniteooriate kohaselt mdjutatav
tasustamise kaudu. Nimetatud pohjustel kdsitleme avaliku teenistuse t6hustamise analtiisi
juhtimiskvaliteedi alateemana ka juhtide tasustamist.

Tippjuhtide té6tasu koosneb Gldjuhul pShipalgast ja eesmarkide taitmisega seotud tulemustasust,
millele vdib erasektoris optsioonide kujul lisanduda véimalus omandada ettevdttes osalus. Erasektori
tippjuhtidele pakutakse ka tdiendavat soodustuste paketti, mille hulka kuuluvad reeglina ametiauto
kasutamise véimalus isiklikuks tarbeks, tavatootajast suuremad koolitus- ja tervisekulud. Avalikus
teenistuses saame radkida pohipalgast ja tulemustasust.

Mdnede akadeemiliste allikate hinnangul'®32 on New Public Management ebadnnestunud, sest
rohutas liialt erasektorile omaseid vaartuseid, unustades seejuures, et avalikus teenistuses puudub
Uheselt moistetav tulemus nagu kasum voi kaive voi aktsia hind. Kui ariettevotte kasum on liheselt
mdistetavalt hea, siis avalikus teenistuses voib sama tulemus olla iiheaegselt nii hea kui halb.
Naiteks lennuliinide arv on majanduse arengu seisukohast hea, kuid samal ajal kasvab julgeolekurisk.

Era- ja avaliku sektori juhtimise erisusi pdhjustavad erinevused tuluallikates, otsustusvabaduses ja
soorituse mddtmises®, mida tuleb arvestada ka juhtide tasustamisel.

Avalikku teenistust eristab erasektorist ka to6tajate motivatsioon — Public Service Motivation (PSM),
mille kohaselt motiveerib inimest avalikus teenistuses t66tama soov teha head teistele ja
tihiskonnale?®, PSM on defineeritud kui individuaalne eelsoodumus reageerida motiividele, mis
esinevad peamiselt v3i ainulaadselt avalikes institutsioonides?. Inimesed, kellel on kdrgem PSM-i
tase, tunnevad suuremat rahulolu t66ga, suuremat kalduvust organisatsioonis pisida ja suuremat





organisatsioonilist pihendumist®®. Samas, kuna avalikus teenistuses on keeruline seada iiheselt
moddetavaid moddikuid, kasvab tdendosus anda tootaja tulemustele diglustunnet riivav hinnang,
mis tasuga seotuna vdimendab sisemise motivatsiooni vihenemist veelgi?.

Eeltoodud pd&hjustel ei saa avaliku sektori tulemustasu vorrelda erasektori omaga ja tdusetub
kiisimus selle maksmise méttekusest. Kas tagasisidet juhtimiskvaliteedi kohta peaks andma rahalisel
kujul vGi on selleks muid véimalusi pidades silmas, et eesmargiks on kas soov voimendada juhi
kaitumist, tuues teda teistele eeskujuks, véi muuta juhi kditumist, suunates teda omandama uusi
teadmisi ja oskuseid voi tooalaseid valjakutseid kusagil mujal?

PGhipalga taseme osas on kiisimus, millise padevusega inimesi ja millises rollis (neutraalne alluv
vOi voimaluste looja) avalikus teenistuses ndha soovitakse. Tabel 2 toob vordluse viie erineva
siisteemi vahel. Kuigi tippjuhtide palgad on ka avalikus sektoris enamasti personaalsed, voiksid need
sisemiste pingete vahendamise huvides olla siiski kooskdlas teiste ametikohtade suhtes
rakendatavate pohimdtetega, n.6 osa samast mudelist.

Uldiselt on v&imalik hoida palgakulusid suhteliselt madalamal ilma tulemuses I8ivu maksmata, kui
panustada juhtide n.0 kasvatamisesse seest poolt ja varvata kérge sisemise avaliku teenistuse
motivatsiooniga inimesi.

Tabel 2. Avaliku teenistuse to6suhete mudelid

Mudel Varbamis- Pohipalga tase Tulemustasu Autonoomia

kriteeriumid vordluses osakaal

erasektoriga

P6hjamaad korged korge piiratud suur
Anglo-Saksi madalad samavaarne samavaarne piiratud
Kontinentaal- korged korge piiratud piiratud
Euroopa
Vahemeremaad madalad madal piiratud piiratud
Ida-Euroopa korged madal madal piiratud

Checchi et al, 2021 pdhjal

Juhtimiskvaliteediga seotud valjakutsed Eesti avalikus teenistuses

Tippjuhtide kompetentsikeskus intervjueeris 2022. aasta augustikuu jooksul Gheteistkiimne
ministeeriumi, kolme elanike arvult suurima linna ja nelja valla personalit6o eest vastutavaid
tootajaid eesmargiga kaardistada korge juhtimiskvaliteedi eelduste — ootused juhtide tulemustele,
oskustele ja eeldustele — seis tdnases avalikus teenistuses. Taiendavalt analliisiti viimase kolme
avaliku teenistuse piihendumuse uuringu tulemusi aastatel 2015, 2018, 2021, tippjuhtide 360 kraadi
hindamiste tulemusi perioodil 2020-2021 ja tippjuhtide plihendumuse uuringu tulemusi aastatel

2014, 2017, 2020.

Avalikus teenistuses on voimalik eristada kolme juhtimistasandit: tippjuhid, keskastmejuhid ja
esmatasandi juhid. Kohalikes omavalitsustes v&ib tippjuhtidena (n.o6 juhtkond) Uldistatult kasitleda
linnapead ja vallavanemat, abilinnapaid ja abivallavanemaid; keskastmejuhtideks on osakonna ja
allasutuse juht; esmatasandi juhiks teenistuse voi talituse juht. Ministeeriumites ja valitsemisalades

on tippjuhtideks kantsler, asekantsler, peadirektor ja peadirektori asetaitjad, keskastmejuhiks neile
vahetult alluvad juhid ja esmatasandi juhtideks omakorda keskastmejuhtidele alluvad juhid (vt Tabel
3). Kohaliku omavalitsuse tippjuhid on enamasti poliitikud, ministeeriumite tippjuhid ametnikud.





Tabel 3. Juhtimistasandid avalikus teenistuses

Grupp Definitsioon Naited ametinimedest
Riik Kohalik omavalitsus*
Tippjuhid 1 tippjuhid vastavalt VV | kantsler, asekantsler, peadirektor | linnapea, abilinnapea,
maarusele vallavanem, abivallavanem,
ametiasutuse juht
Tippjuhid 2 hallatava asutuse hallatavate asutuste juhid, linnasekretar, vallasekretar,
juhtkonna liikkmed peadirektorite asetditjad, prefekt | linnaosa vanem
Keskastmejuht | tippjuhile (1 ja 2) osakonna juhataja, keskuse juht osakonna juhataja, keskuse
alluv juht juht
Esmatasandi Keskastmejuhile alluv | teenistuse juht, talituse juht, teenistuse juht, talituse juht
juht juht grupijuht, keskuse juhi asetditja

* analUUsi autorite télgendus

Liihidalt voib jareldada, et asutuste praktika on eriilmeline, kdiki juhtimistasandeid tervikuks
siduvat tulemuste juhtimist ei 6nnestunud tuvastada nagu ka lihtset ldhenemist juhtide oskuste ja
hoiakute seadmisel ja arendamisel. Eesti avalikus teenistuses on ootused juhtidele nii nende
kaitumise, oskuste, eelduste kui ka to6 eesmarkide ja tulemuste saavutamise kohta sénastatud
ministeeriumites, allasutustes ja kohalikes omavalitsustes erinevates dokumentides, erineval moel ja
tasemel. Nii ministeeriumid, valitsemisala asutused kui ka kohalikud omavalitsused tegutsevad
iseseisvalt oma parima teadmise ja vBimaluste piires.

Jargnevalt on esitatud peamised tdhelepanekud vérreldes esimeses peatikis maaratletud
juhtimiskvaliteedi m&juteguritega.

Ootused juhtide oskustele ja eeldustele

Peamine dokument enamikes asutustes, kust juht leiab vastuse kiisimusele ,,mida minult
oodatakse?“, on ametijuhend. Kuigi ametijuhendid on erineva Ulesehitusega, on seal loetletud juhi
Ulesanded, ménikord ka (sagedamini kohalikes omavalitsustes) oodatav tulemus iilesande taitmisest,
lisaks ootused juhi kaitumisele ja isikuomadustele. Ametijuhendeid kasutatakse kesk- ja esmatasandi
juhtide puhul. Tippjuhi Glesandeid sarnasel viisil kirja pandud pole.

Ametijuhendites loetletud lilesanded sisaldavad planeerimise, organiseerimise, eestvedamise ja
seiramisega seotud tegevusi, kuid nende r6huasetus ja detailsus on juhtimistasandite 16ikes erinev.
Esmatasandi juhilt oodatakse enam eestvedamist ja seiramist, keskastmelt planeerimises kaasa
raakimist ja organiseerimist.

Mdnel juhul on juhtimispdhimdtted voi juhtimise hea tava kirjeldatud organisatsiooni strateegias,
personalistrateegias voi personalipoliitikas, neljas ministeeriumis on kasutusel kompetentsimudelid.
Kompetentsimudelite loomisel, aga ka ametijuhendites toodud ootuste sGnastamisel, on tutvutud
riigi tippjuhtide ja keskastmejuhtide padevusmudelitega, kuid liks Gihele ei ole neid kasutatud tiheski
asutuses.

Enamasti oodatakse kdigi tasandite juhtidelt:
e Strateegilist motlemist
e Tulemuste saavutamist
o Koostoole orienteeritust
e Meeskonnat6o6 vaartustamist
o |sikliku eeskujuga juhtimist
e Otsustusjulgust ja vastutustunnet
e Uuendusmeelsust
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e  MJdistvust, hoolivust
e Head suhtlemisoskust

Juhtide varbamisel on ootused kandidaatidele seotud eeskatt konkreetse ametikoha ja selle ees
seisvate valjakutsetega. Kahe asutuse personalijuhid nimetasid vaartuste esile toomist varbamisel, et
rohutada kandidaatide sobivust organisatsiooni kultuuriga. Juhtide varbamisel on enamasti ndutav
juhtimiskogemus, sobiv haridus ja valdkondlikud teadmised. Kompetentse hinnatakse vestluse
kaigus, v.a riigi Tippjuhid 1, kelle ametisse sobivust kaalutakse muuhulgas psiihhomeetriliste testide
alusel. Enamik esmatasandi juhte, aga ka suur osa keskastmejuhte eelistatakse varvata asutuse enda
seest.

Ootused t66 tulemustele

Eesmarkide seadmine ja ootuste plistitamine t66 tulemuslikkusele on asutuste 10ikes vaga erinev,
kuid tldjuhul seatakse ootused kalendriaastaks, tehes seda kas teatud juhtimistasanditel voi liksuste
kaupa. S.t mdnes liksuses on konkreetsed eesmargid ja mones mitte. Asutuste eesmargid tulenevad
eri dokumentidest (Vabariigi valitsuse tegevusprogramm, ,,Eesti 2035“, valdkondlikud ja KOV
arengukavad) ning monikord ka ministri voi kohaliku omavalitsuse véimuliidu valimislubadustest,
mida soovitakse oma ametiajal kindlasti ellu viia.

Voib oelda, et terviklik eesmargistamise ja tulemuse juhtimise siisteem, mille pShjal oleks véimalik
tuvastada naiteks ,Eesti 2035“ strateegia elluviimine nii riigi kui kohaliku omavalitsuse tasandil,
puudub. Iga asutus piiab lahendada tulemusjuhtimist omal viisil. Selgemaks ja siisteemseimaks
naiteks voib pidada Ghes ministeeriumis rakendatavat strateegiakaartide siisteemi. Ministeerium
lahtub valdkondlikust arengukavast, mille pohjal seatakse eelseisvaks aastaks 3-4 olulisemat
eesmarki, koostatakse nii organisatsiooni kui ka osakondade strateegiakaardid, kus voetakse endile
Ulesanded, seatakse mdddikud nii protsessile kui tegevusele, jalgitakse perioodiliselt elluviimist ja
makstakse tulemuste pdhjal tulemustasu.

Kdigis ministeeriumites koostatakse t66- voi tegevusplaane, monel juhul lepitakse ootused kokku ka
allasutuste juhtidega (naiteks tulemuslepingu vormis). Intervjueeritud seitsmest omavalitsusest
kahes on samuti keskastmejuhtide ja allasutuste juhtidega kokku lepitud aastased eesmargid.
Eesmarkide Ulevaatamine toimub 1-4 korda aastas. Mdnel juhul on seatud ka inimeste juhtimisega
seotud eesmaérke voi méddikuid nagu néiteks t06jou voolavuse voi tootajate rahulolu tase. Voib
6elda, et riigiasutustes on koigi tipp- ja keskastmejuhtidega kokku lepitud aastased eesmargid.
Kolmes ministeeriumis on juhtidele
loodud vdimalus viia aasta
tooplaanis toodud eesmargid

Kas Sinu juht on Sinuga viimase aasta jooksul arenguvestluse I3bi viinud?

Keskmine | NG 772

PlanPro tarkvara vahendusel iga Ministeeriumic | oo
organisatsiooni tdétajani. Ametid ja inspektsioonid | &7

Siseturvalisuse asutused || NN 322
Kesk- ja esmatasandi juhtidega Muud riigiametiasutused [N S2%
lepitakse eesmérgid ja muud Péhiseaduslikud institutsioonid ja Riigikantselei | N NRHENNIIN 752
ootused enamasti kokku Kohalikud omavalitsused | NI 529
arenguvestlusel (ka

Tippjuht | 775

aastaldpuvestlus, koostoovestlus,
tulemusvestlus). Organisatsiooni
juhiga — kantsler, linnapea,
vallavanem — arenguvestlusi ei
peeta. Teiste juhtidega toimuvad
arenguvestlused mingil maaral

Keskastme juht
Esmatasandi juht
Tippspetsialist
Muu

I 70
I s
I 720
I /2o

Joonis 7. Tootajate osakaal, kellega on peetud arenguvestlused

(Kantar Emor, 2021)
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(hSlmatud on vahemalt moni juht ja vdahemalt kord aastas) kdigis intervjueeritud organisatsioonides
(vt ka Joonis 7). Kogutud arenguvestluse vormide naidiste p&hjal voib 6elda, et arenguvestlustel
raagitakse alati eelmise perioodi tulemustest, enamasti seatakse eesmarke jargmiseks perioodiks,
harvem arutatakse tulemuste saavutamise viisi ehk oskuste, hoiakute ja kditumise Ule.

Juhtide hindamine

Juhtide vastamist ootustele hindavad personalijuhid ja juhid Gldjuhul asutuse rahulolu uuringu
pohjal (ka piihendumuse, organisatsiooni tervise, heaolu uuring), kus on juhtidele plihendatud eraldi
osa. Uuringuid tehakse enamast kahe aasta tagant. Probleemiks siinjuures vdib osutuda uuringute
usaldusvaarsus, sest nii monigi personaljuht leiab, et tulemustest vastu vaatav seis ei peegelda tema
poolt tajutud olukorda voi rahuolematust juhtide vGi nende kditumisega. Enamasti kasutatakse
erinevate teenusepakkujate poolt valja tootatud standardseid kiisimustikke, kuid kahes
omavalitsuses ja ihes ministeeriumis on kasutusel ka enda koostatud kisimused. V&ib 6elda, et
rahulolu uuringu kiisimusi juhtidele ootuste seadmiseks ei kasutata, peamine eesmark on hetkeseisu
hindamine vordluses teiste uuringus osalejatega ja arenguvajaduste maaratlemine. Lisaks saadakse
infot juhtide arenguvajadustest arenguvestlustelt ja tootajate lahkumisvestlustelt.

Analllsides Rahandusministeeriumi poolt keskselt tellitud avaliku teenistuse plihendumuse ja
rahulolu uuringute tulemusi, véib 6elda, et KOVi tdotajate pihendumus on vorreldes teiste
asutusetililipidega monevorra madalam (seda nii Gldiselt kui ka juhtide tasandil). Kohalike
omavalitsuste tootajad ndevad endil vahem arenguvdimalusi, arenguruumi on eesmargistamises ja
tagasisidestamises ning kaugtoo korralduses. Uuringutes on leitud statistiliselt oluline seos
arenguvestluste toimumise ja to6tajate rahulolu vahel, kuid KOVides peetakse arenguvestlusi
oluliselt vahem kui avalikus teenistuses keskmiselt (vt Joonis 7). Madalamad hinnangud annavad
KOVide t66tajad ka oma asutuse juhtimisele, nad tunnevad enam puudust eesmarkide fookuses
hoidmisest ning tagasisidest ja tunnustusest oma té6le (Kantar Emor, 2021).

Ministeeriumite ja asutuste 18ikes on juhtimisega seotud murekohad kiill erinevad, kuid teatavad
Uhised arenguvajadused joonistuvad siiski neist uuringuist valja:
e Eesmadrgistamine — eesmarkide seadmine ja nende saavutamise jalgimine;
e Tagasisidestamine — nii tagasiside kiisimine, andmine kui ka vastuvétmine juhi poolt, alluvate
arengu toetamine;
o Informatsioon ja kommunikatsioon — juhtidelt alluvaile edastatava info selgus ja kiirus,
asutuste vaheline koordinatsioon ja parimate praktikate jagamine;
e Otsustamine — nt otsuste langetamise tempo, pohjuste selgitamine, labipaistvus;
e Muudatuste juhtimine - to6tajate kaasamine, muudatuste labimdeldus ja eesmargipdrasus,
kommunikatsioon.

Mida tipu poole, seda positiivsemalt hindavad juhid eesmarkidele fokusseeritust, mis viitab
vajadusele pborata sihtide seadmise jalgimisel rohkem tdhelepanu laiema ringi kaasamisele (Kantar
Emor, 2021). 2021. aasta avaliku teenistuse plihendumuse uuringu tulemustes on valitsemisalade
|6ikes suur variatiivsus hinnangutes tegevusvabadusele ja otsustusdigusele. Muudatuste juhtimise
osas seostatakse eeltoodud arengukohti pigem tippjuhtkonna kui keskastme- véi esmatasandi
juhtidega, keda millegiparast muudatuste eestkdnelejatena ei tajuta. Seda probleemkohta ilmestab
ka fakt, et muudatuste juhtimisele andsid teistest ametigruppidest selgelt positiivsemaid vastuseid
tippjuhid, kuid teiste juhtide hinnangud spetsialistidest ei erinenud.

Ka riigi tippjuhtide 360 kraadi hindamise kahe viimase perioodi kokkuvotetest nahtub ootus, et
tippjuhid avaks ja péhjendaks selgemalt oma plaane, innustaks erinevaid osapooli neid jargima ning
oleks sihtide seadmisel kaasavamad. Samuti soovitakse, et riigi tippjuhid jalgiksid slisteemsemalt
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tulemuste poole lilkkumist ja annaks rohkem tagasisidet. Uldiselt hinnatakse 360 kraadi uuringute
pdhjal tippjuhtide tulemuslikkust ootustele vastavaks ja kompetentse korgelt.

Kahes ministeeriumis on aasta |6pus toimunud keskastmejuhtide nn kalibreerimine tulemustasude
madramise eesmargil. Juhtide t66 tulemusi, oskusi ja hoiakuid vorreldakse omavahel, paigutades
juhid maatriksisse. Kalibreerimisarutelude juures viibisid ka personalijuhid, kes tegid isiklikke
markmeid véimalike individuaalsete arenguvajaduste kohta.

Juhtide ja juhtimise arendamine

Eesti avalikus teenistuses on juhtide keskne arendamine jaotatud Riigikantselei (tippjuhtide
arendamine) ja Rahandusministeeriumi vahel (llejadnud avaliku teenistuse juhtide arendamine),
mis on loonud olukorra, kus erinevate tasandite juhte on arendatud erinevate pohimotete alusel.

Tipp- ja keskastmejuhtide kesksel arendamisel juhindutakse vastavalt tippjuhtide ja keskastmejuhtide
kompetentsimudelitest. 2017. aastal loodud tippjuhtide kompetentsimudel koosneb kuuest
kompetentsist, mis on kirjeldatud mojusate ja mojutute tegevustena. Mudel kirjeldab tippjuhti, kes
kujundab julgelt tulevikku, veab innustavalt innovatsiooni, loob sihtriihmadele vaartust, hoiab
tootajate to0Onne, arendab ennast slisteemselt ning saavutab vaga haid tulemusi.
Kompetentsimudelit kasutatakse kdigi tippjuht 1 gruppi kuuluvate positsioonide varbamisel, valikul,
hindamisel ja arendamisel. Uldjuhul hinnatakse tippjuhte (iks kord kahe aasta jooksul,
hindamistulemusi kasutatakse tippjuhi arenguvajaduste maaramisel ja sobivate arendustegevuste
valikul. 2013. aastal valmis Rahandusministeeriumi tellimusel keskastmejuhtide kompetentsimudel,
mida on kasutatud peamiselt kesksete koolitusprogrammide loomisel, aga ka eeskujuna asutuste
siseste juhtimisprogrammide valja to6tamisel. Anallilsi koostamisel hetkel on teada, et mudeli
uuendatud versioon peaks valmima detsembris 2022. 2013. aasta mudel kirjeldab viis kompetentsi:
eestvedamine, valdkonna arendamine, protsesside juhtimine, kommunikatsioon ja koost60, isiklik
areng. Kui tippjuhtide kompetentsimudelis kirjeldatakse pddevused ldhtudes eeldatud
tulevikuvajadustest (milline on hea tulevikujuht?), siis keskastmejuhtide mudel on suunatud juhi t66
olulisimate llesannete rohutamisele (mida peab juht hasti tegema?).

Avaliku teenistuse tippjuhid 1 grupi keskse arendamisega tegeleb alates 2010. aastast Riigikantselei
tippjuhtide kompetentsikeskus, kelle vahendusel ja korraldamisel saavad tippjuhid osaleda nii
individuaalsetes arendustegevustes (nt juhtimistreeneri voi konsultandi tugi, inglise keele
tipptasemel 6pe keelekeskkonnas), tippjuhtidele suunatud programmides (nt
innovatsiooniprogramm 2015-2018, poliitikakujundamise programm asekantsleritele 2019,
digivoimekuse programm 2020-2023, avaliku esinemise programm perioodil 2020-23), t66tubades ja
seminaridel kui ka iga-aastastel tippjuhtide konverentsidel. Aastatel 2011-2022 on viiel korral
toimunud tippjuhtide jarelkasvuprogramm ,Newton”.

Keskastmejuhtidele pakutakse Rahandusministeeriumi korraldamisel keskseid programme KAJA
(keskastmejuhtide arenguprogramm) ning KESTA (keskastmejuhtide jarelkasvu programm). Keskselt
on aastatel 2020-2021 pakutud ka coachi valjadpet juhtidele; aastast 2021 tegeletakse slivendatult
tippjuht 2 gruppi kuuluvate juhtide arendamisega, milleks kutsuti ellu programm ,Maxwell“. Kohalike
omavalitsuste juhtidele on kohtade olemasolul pakutud vdimalust osaleda kesksetel koolitustel, kuid
seda v8imalust on personalijuhtide hinnangul viga viahe. Uks kohalik omavalitsus on Riigi
Tugiteenuste Keskuse vahendusel ostnud endale sisse kesksete programmide mooduleid. Teises
kohalikus omavalitsuses pakutakse keskastmejuhtidele dppeaastat labivalt , Juhtide Kooli”
eesmargiga selgitada juhi rolli ja inimeste juhtimise tahtsust. Kasitletakse teemasid nagu rahandus,
personal, teenuste arendamine, kommunikatsioon, IT ja digilahendused, strateegiline juhtimine.
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Keskastmejuhtide arendamisel pakuvad ministeeriumid ja KOVid Gldjuhul oma juhtidele
individuaalseid, konkreetse juhi arenguvajadustest tulenevaid tegevusi (nt coach, spetsiaalne koolitus
vOi arengutugi mingil teemal — esinemine, labiradkimised, enesekehtestamine, -juhtimine). Sellist
individuaalset arengutuge peetakse kdige tdhusamaks. Kahes ministeeriumis toimub 360 kraadi
hindamine koigile kesk- ja esmatasandi juhtidele. Viimastel aastatel on margata juhtide suuremat
huvi enda arendamiseks mdnes Ulikoolis ja populaarsemaks on muutunud mikrokraadide Gppes
osalemine. Uks omavalitsus on viljatédtanud konkreetselt enda vajadustele vastava
mikrokraadiprogrammi.

Juhtimise arendamisel on leitud lahendusi juhtide Ghiste infotundide, juhtimishommikute, juhtide
jututoa, kovisiooni jms néaol, kus ministeeriumi, valitsemisala v6i omavalitsuse juhte kaasatakse, et
jagada neile Gihtmoodi teadmist mingil aktuaalse teemal (nt kaugjuhtimine, kriisjuhtimine,
oigusloome, labirddkimised, kaasamine, juhi enda ja toé6tajate vaimse tervise hoidmine) voi
vBimaldada juhtidel omavahelisi kogemusi jagada, lksteiselt dppida. Selline praktika on kasutusel
pea kdigis ministeeriumites ja paaris omavalitsuses.

Juhtide arendamisel on valitsemisalade ja omavalitsuste llene probleem, kuidas toetada paremini
algajaid juhte, kui kesksetes programmides jagub aastas kohti keskmiselt 1-2 juhile valitsemisala
kohta. Osa ministeeriumitest on selle lahendanud voi lahendamas iseseisvalt oma juhtide voi
jarelkasvu programmiga, kohalikes omavalitsustes on kasutatud mentorlussuhte loomist kogenuma
kolleegiga.

Intervjuudele tuginedes voib 6elda, et siisteemne juhtide ja juhtimise arendamine, kus erinevad
meetodid on p&imitud selgelt sGnastatud ja méddetud eesmarkide saavutamise nimel, toimub kahes
ministeeriumis ja lihes omavalitsuses, teist sama palju asutusi on slisteemsuse loomise poole teel.
Hinnanguliselt on kdige paremini korraldatud tippjuhid 1 grupi arendustegevused, mis katavad kogu
sihtrihma. Kesksed keskastmejuhtidele suunatud programmid on hasti |labim&eldud ja
kompetentsimudeliga seotud, kuid neis jatkub kohti vaid vdikesele osale juhtidest ja KOV juhtidele
peaaegu lldse mitte. Esmatasandi juhtide arendamine on kdige ebaiihtlasem, toimudes asutuste
sees, individuaalseid vajadusi ja vdimalusi arvestades. Uhtseid phimdtteid esmatasandi arendamisel
ei rakendata. KGiki juhtimistasandeid ja avaliku teenistuse institutsioone holmavat
juhtimisvéimekuse arendamist Eestis ei toimu, selleks puuduvad vajalikud mehhanismid.

Juhtide tasustamine

Avalikus teenistuses ei ole Uhtset lahenemist vOi slisteemi, millega motiveeritakse juhte ainelisel viisil
eesmarkide tdhtaegseks ja tulemuslikuks taitmiseks. Ministeeriumites ja asutustes on selleks
erinevad praktikad, osades on tegu pigem preemiaga ning osa on seostanud tdiendava tasu
maksmise lisaks pShipalgale eesmarkide taitmise ja tulemuste saavutamisega (tulemustasu).
Mdolemal juhul (nii preemia kui ka tulemustasu maaramisel) on tegu valdavalt pigem subjektiivse
hinnanguga juhi tegevusele, sooritusele ja eesmarkide taitmisele.

Asutustes, kus on kasutusel tulemustasu, maaratakse see enamasti kokkulepitud eesmarkide
tditmise eest. Tulemustasust voib eesmarkide mittetditmisel ilma jaada, kuid see vdib silmapaistvate
tulemuste korral olla ka ootusparasest markimisvaarselt suurem. Keskmiselt moodustab tulemustasu
aasta kogupalgast kolmveerand kuupalka. Grupis , Tippjuhid 1, kus tulemustasu maksmise kinnitab
minister voi volikogu, on erinevus valjamakstud kogupalga ja pdhipalga vahel ehk véimalik
tulemustasu summa kdige vaiksem. Olulisi erinevusi keskmises tulemustasu osakaalus aasta
kogupalgas riigi ja kohaliku omavalitsuse tasandi 2022. aasta maikuu pdhipalkade ja perioodi mai
2021 — aprill 2022 lisatasude anallisist ei ilmnenud. Siiski (itles seitsmest intervjueeritud
omavalitsusest kolm, et nende asutuses tulemustasu kellelegi ei maksta.
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Tulemustasu makstakse Uks vOi kaks korda aastas séltuvalt sellest, kui sageli hinnatakse eesmarkide
tditmist voi milline on olnud varasem tava. Tulemustasu makstakse enamasti kasutamata jaanud
palgafondi arvelt, harvem planeeritakse vastav summa eraldi eelarve reana.

Uldine juhtide palgatase on ministeeriumites ja valitsemisalades kérgem kui kohalikes
omavalitsustes (vt Joonis 8). Silmatorkav on ligi 30%-line erinevus esma- ja kesktaseme juhtide
kogupalkade vahel nii kohalikus omavalitsuses kui riigis, mida vdib selgitada esmatasandi juhi
spetsialisti rolliga. S.t tegemist on spetsialistiga, kes on pigem n.6 esimene vordsete seas kui juht selle
ootusparases tahenduses.

Juhtide keskmine kogupalk riigis Juhtide keskmine kogupalk KOVis

Kantsler 5997 € Linnapea 4388 €
Peadirektor 5808 € Abilinnapea 4250€
peadirektori asetiitja 4945 € Teised keskastmejuhid KOVis 3733€

Vallavanem 3542 €
3395¢€

Linnasekretar

Teised tippjuhid 2 riigis 4 389 €
Abivallavanem 2942 €
ki juhat: iigi
Osakonnajuhataja riigis 3586 € Osakonnajuhataja KOVis 2833 €
Teised keskastmejuhid riigis 3221€ Vallasekretir 2451 €
Esmatasandi juhid riigis PAYERS Esmatasandi juhid KOVis 2250€

Joonis 8. Avaliku teenistuse juhtide keskmised kogupalgad

Allikas: Riigiasutuste puhul Fontese AT palgauuring 2022 kogupalk 1.05.21-30.04.2022. KOVide puhul on
andmeallikas ametnike palkade avalikustamise andmebaas ning kasutatud on ainult ametnike palgaandmeid.
Pohipalk 1.04.22 seisuga ning kogupalk terve 2021a. makstud preemiad ja tulemustasud.

PShipalkade osas on ootusparaselt kdige kdrgemini tasustatud grupp Tippjuhid 1 riigis (kantslerid,
asekantslerid, peadirektorid), samas kui kohalike omavalitsuste juhtide t66tasu sGltub omavalitsuse
suurusest ja erinevused voivad olla markimisvaarsed (vt Lisa 1). T66 keerukuselt ehk
toovaartuspunktides on nii riigi

kui kohaliku omavalitsuse 8 000
ametikohad hinnatud siiski 7000
suhteliselt sarnaselt. Naiteks 6 000

osakonnajuhataja ametikoha
t66 keerukus riigis asub Fontese
klassifikaatori punktivahemikus

5000

Pohipalk
E=
g

244-566 ja kohalikus 3000

omavalitsuses 397-526. 2000

Mdlemal juhul toetab suhteliselt 1000

madal vahemiku alumine serv 0

intervjuudest koorunud 0 200 400 600 800 1000
arusaama, mille kohaselt ToGvéartuspunktid

oodatakse ka keskastmejuhilt ——{Uidine palgauuring 2022 ~ —— Avaliku teenistuse uuring 2022

pigem erialast spetsialiteeti kui

juhtimisoskusi. Kérvutades Joonis 9. Fontese avaliku teenistuse ja tldise palgauuringu

Fontese dldise ja avaliku pShipalga tasemete vérdlus

teenistuse palgauuringu graafikuid, véib hinnanguliselt 6elda, et avaliku teenistuse juhid teenivad
vahemalt 15% madalamat p&hipalka vorreldes sama keerukusega t66ga erasektoris (vt Joonis 9).
Kogupalgas on vahe veelgi suurem.





Isikupdhiselt voib vahet vahendada tdiendavate toolilesannete tditmine riigi ariihingu ndukogus.
Noukogu liikme tasu saab kokku 58 avaliku teenistuse juhti ehk hinnanguliselt 2% kdigist juhtidest.
Noukogudes osalevad enim kantslerid, asekantslerid, keskastmejuhid, lisaks méned tksikud
peadirektorid, vallavanemad, linnapead, abilinnapead ja esmatasandijuhid. NGukogu t66s osalemise
eest teenitakse keskmiselt pohipalgale 5% kuus lisaks, tasu vahemik on anallilsi teostamise hetkel
60-1750 eurot kuus. N6ukogu liikme lilesannete tditmise eest tasu maksmine véimaldab Kkiill
vahendada palgaerisusi erasektoriga, kuid mojutab negatiivselt tasustamise labipaistvust.

Avaliku teenistuse motivatsioon

Avaliku teenistuse tootajate ja tippjuhtide seas labi viidud pihendumuse uuringud nditavad, et
avaliku teenistuse (AT) juhtide pihendumus on vorreldes nii Eesti keskmise kui ka AT teiste
gruppidega korgem (Centar 2015 ja 2018, Kantar 2021) ning vorreldes erasektori juhtidega vahemalt
samavaarne. Korge on ka AT juhtide avaliku teenistuse motivatsioon (Kantar TJ 2014, 2017 ja 2020,
Kantar 2021). Samas on vahemalt tippjuhid markimisvaarselt lojaalsemad oma asutusele kui avalikule
sektorile tervikuna ning pigem ei sea riigi kui terviku huve ettepoole oma asutuse huvidest (Kantar TJ
2014, 2017 ja 2020: vastused avatud kisimustele). AT juhid hindavad kdrgelt oma t60 sisu ja selle
olulisust Ghiskonnale ning oma meeskonna professionaalsust ja motiveeritust (Kantar TJ 2014, 2017
ja 2020, Kantar 2021). Vorreldes erasektoriga pakub t66 avaliku sektori juhina rohkem valjakutseid ja
hierarhilise karjaari voimalusi (Kantar 2021).

Tippjuhtide seas on jarjepidevalt kasvanud eestvedajate (vt joonis 10) osakaal (19%-It aastal 2011
kuni 39%-ni aastal 2020). Eestvedajaid iseloomustab tugev seostatus tédandja eesmarkidega, korge
lojaalsus té6andjale, usk organisatsiooni tulevikuvisiooni, té6andja poolt pakutava keskkonna
motiveerivus ning kdrge koostéévalmidus ja initsiatiiv kolleegide kaasatombamiseks (Kantar TJ 2014,
2017, 2020).

Avaliku teenistuse tippjuhid 2014  Avaliku teenistuse tippjuhid 2017  Avaliku teenistuse tippjuhid 2020
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1] (o]
5 5 2 2 ||
4 21% . 9% 149% 13% 16% 13%
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B Ukskdiksed Kriitikud £ Ukskdiksed Kriitikud g Ukskdiksed Kriitikud
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Joonis 10. Edasiviijate osakaalu kasv avaliku teenistuse tippjuhtide hulgas perioodil 2014-2020
(Kantar Emor, 2020)

Kokkuvétvalt voib juhtide tasustamise osas 6elda, et avalikus teenistuses tootatakse eeskatt korge
avaliku teenistuse motivatsiooni tottu. Esma- ja tdenaoliselt vahemalt osaliselt ka keskastmejuhtide
osas tekib ametikohtadele antud keerukuse hinnanguid ja makstavaid tasusid vaadates kiisimus,
kuivord Uldse vaartustatakse juhtimisiilesannete taitmist. Ei saa ka valistada, et ametikohad on
ebadigesti hinnatud, sest seda on teinud erinevad inimesed enamasti oma asutuse tasandil.
Tulemustasu suhteliselt madal osakaal kogupalgas kinnitab, et tegemist on pigem tunnustuseks
makstava preemia kui tulemuste saavutamise eest vilja teenitud markimisvaarse palgalisaga.
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Juhtimiskvaliteedi edendamise takistused personalijuhtide hinnangul
Kokkuvote vestlustest personalijuhtidega, mis on seni takistanud juhtimiskultuuri ja -kvaliteedi
(p)arendamist avalikus teenistuses.

Katkestuste kultuur — asutuse tippjuhi vahetumisel jaab seni tehtu seisma voi heidetakse kérvale.
Pidevalt proovitakse midagi muuta, katsetatakse uut ldhenemisviisi, aga |0puks jaab koik pooleli ja
pikas perspektiivis muutust ei toimu voi on see muudatuse elluviimine (nt juhtimiskvaliteedi
parandamine) vaga aeglane.

Ebapiisav keskne tugi tooriistade voi juhendite kujul, mistéttu on asutused sunnitud individuaalselt
tegutsema ja asju valja motlema. Voiks olla keskselt sGnastatud nt avaliku teenistuse
juhtimispdhimotted voi juhtimise hea tava.

Keskselt pakutavad arendustegevused reageerivad liiga aeglaselt keskkonna v6i olude muutustele
(nt COVIDiga kaasnenud eriolukorra t6ttu hakkasid asutused ise tegema kaugtdo ja vaimse tervisega
seotud koolitusi, kesksed koolitused joudsid selleni marksa hiljem). Tuleks mdelda, kus on maistlik
olla keskne ja kus mitte. Naiteks Ghtne e-keskkond, kuhu saab liituda v6i Ghtne ndustamisabi
juhtidele, vms.

Kesksete arendustegevuste killustatus - palju vaikseid eriteemalisi koolitusi, millele kulub palju
ressurssi selle asemel, et teha pigem teatud teemale fokuseeritud arendustegevusi, millest saaks osa
rohkem inimesi.

Kesksete programmide kattesaadavus - kesksed programmid keskastme juhtidele on sisult hea ja
annavad vorgustumise osas tulemuse, aga juhtimiskultuuri Ghtlustamisel riigis tervikuna aitavad need
vahe kaasa, sest osalejaid voetakse sinna igast valitsemisalast vaid 1-2 inimest aastas ja KOVist pea
Gldse mitte.

Poliitilise tasandi juhtimiskogemus — isedranis KOVides, vdiks kaaluda ka poliitikutest juhtide, kes
langetavad organisatsiooni tervikuna méjutavaid personaliotsuseid, kaasamist arendustegevustesse.

Juhtide erinev suhtumine enesearengusse. Juhtide ja juhtimise arendamisel on oluline juhi enda
soov areneda, vastutuse vGtmine enesearengu eest, valmisolek oma hoiakuid ja kditumist muuta.

Ettepanekud avaliku teenistuse juhtimiskvaliteedi edendamiseks
Juhtimiskvaliteedi all moistame oskusi ja tahet, mida avaliku teenistuse juhid néitavad ja teenistujad
kogevad organisatsiooni eesmdrkide seadmisel ja tulemuste saavutamisel. Juhtimiskvaliteet avaldub
peamistes juhtimistegevustes nagu planeerimine, organiseerimine, eestvedamine ja seiramine.

Hea juhtimiskvaliteedi eelduseks on juhi omadused, oskused ja tegevused, mille m&ju muutub
nahtavaks organisatsiooni tulemuste ja to6tajate poolt juhtidele antud hinnangute kaudu. Me
raagime heast juhtimiskvaliteedist, kui organisatsiooni tulemused on saavutatud ja to6tajad rahul.

Tulemuste saavutamise eelduseks on selgus n.o poliitilises tellimuses, jagatud arusaam, milliseks
soovime Eesti riiki ja Ghiskonda kujundada. Strateegia ,Eesti 2035 koos arengukavadega, valitsuse
tegevusprogramm ja riigieelarve seadus ehk pikaajaline vaade, liihiajaline plaan ja elluviimist tagavad
ressursid peavad kdima Uhte jalga. Ideede realiseerimiseks on vaja vdimekaid juhte, kes tahavad ja
oskavad juhtida nii inimesi, aega kui ka raha tha kiiremini muutuvas, ebakindlas, keerulises ja
mitmetdahenduslikus maailmas.
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Jargnevalt esitame anallilsi tulemustel ja fookusgruppide aruteludel p&hinevad ettepanekud
juhtimiskvaliteedi edendamiseks Eesti avalikus teenistuses, pidades silmas kdiki juhte
ministeeriumites, nende haldusalades ja kohalikes omavalitsustes.

Ettepanek 1. Strateegilise juhtimise joondamine avalikus teenistuses (sh eesmargistamine,
moddikute seadmine, todkorraldus, seire, tagasiside, kommunikatsioon)

Analllsi raames labi viidud kusitluste kdigus selgus, et terviklik eesmargistamise ja tulemuste
juhtimise siisteem?, mille pdhjal oleks vdimalik tuvastada néiteks ,Eesti 2035 strateegia elluviimine
nii riigi kui kohaliku omavalitsuse tasandil, puudub. Iga asutus pilab eesmargistamise ja tulemuste
juhtimisega tegeleda omal viisil, omade vahenditega (PlanPro, Excel, Powerpoint, asutusesisesed e-
keskkonnad). Puudu on nii terviklikust riigi strateegilise juhtimise kontseptsioonist, kesksest
vastutajast kui ka tehnoloogilisest lahendusest, mis Uihtse strateegilise juhtimise praktiseerimist
toetaks. Asutuse tasandil avaldub see kdige teravamini olukorras, kus té6plaanide koostamine ja
rahaliste vahendite planeerimine on erinevate osakondade eraldiseisvad tegevused.

Tulemuste saavutamine ehk millegi Ghiselt dra tegemine on juhtimiskvaliteedi tiks kesksemaid
tegureid — Gheselt modistetavad, hoolikalt valitud ja m&ddetavad eesmargid ning nende jarjepidev
seire on Uhtviisi olulised nii Ghiskonna, avaliku teenistuse, organisatsiooni, tiimi kui ka indiviidi
vaates. Tahendusliku t66 tegemine tdstab todtajate rahulolu ja vihendab voolavust. Uhiste sihtide
seadmine edendab asutuste vahelist koost66d ja annab Gheselt mdistetava sisu kodanike
kaasamisele ehk avatud valitsemise partnerlusele. Vastus kiisimusele — mida ja miks me soovime
riigina koos dra teha — tGstab ka avaliku teenistuse mainet té6andjana ja aitab kodanikul ametnike
t66d maista.

Strateegilise juhtimise joondamiseks avalikus teenistuses on vaja:

1. Poliitikute ja ametnike konsensuslikku kokkulepet eesmargistamise ja tulemuse juhtimise
Uhtsete pohimotete rakendamiseks riigis tervikuna;

2. Juhtide teadmiste ja oskuste arendamist eesmarkide seadmise, kommunikatsiooni, seire ja
tagasiside teemadel;

3. Keskse tehnoloogilise lahenduse kasutusele votmist, mis toetaks strateegilist joondumist ja
tulemusjuhtimise rakendamist nii riigi kui ka tksiku asutuse tasandil.

Ettepanek 2. Juhtimiskvaliteedi (st juhtimise ja juhtide) arendamise kompetentsikeskuse loomine

K&iki juhtimistasandeid ja avaliku teenistuse institutsioone hélmavat juhtimiskvaliteedi arendamist
Eestis ei toimu, selleks puuduvad vajalikud mehhanismid. Riigi tippjuhtide (tippjuhid 1, vt tabel 3) ja
nende jarelkasvu arendamisega tegeleb Riigikantselei juures olev tippjuhtide kompetentsikeskus
(TJKK). Keskastmejuhtide (tippjuhid 2 ja keskastmejuhid) ja jarelkasvu arendamist korraldab
Rahandusministeeriumi riigihalduse ja avaliku teenistuse osakond (RIHATO). Teiste juhtide
arendamine toimub riigiasutuste ja kohalike omavalitsuste drandagemise jargi.

Tervikliku juhtimiskvaliteedi edendamine ja jarelkasvu kujundamine labi kdigi juhtimistasandite
eeldab tegevusele lihe vastutaja maaramist ehk arendamise koondamist tGhte
kompetentsikeskusesse.

Tsentraliseeritud ldhenemine tagaks rahaliste ressursside otstarbekama kasutamise, véimaldaks
paremini rakendada riigi personaliarenduse valdkonna professionaalide oskusi ja to6tada vilja
Uhtsed lahendused, mida saaksid juhtide arendamisel kasutada kdik asutused. Kriitiline on hdlmata

1 Siisteemi all m&istame siinkohal omavahel seotud, vaadeldavat, keskkonna mdjudele avatud elementide tervikut.
Vaadeldavuse tagab siisteemi elementide ja nende vahelise koostoime kirjeldamine kirjalikus vormis.
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kesksete arendustegevustega ka esmatasandi juhid, kelle Gilesandeks on tipptasandi ideede viimine
iga avaliku teenistuse tootajani ja elluviimise toetamine nn rohujuure tasandil. Nditeks luua on-
demand juhtimise baaslahendus kdigile alustavatele juhtidele nii riigis kui ka kohalikes
omavalitsustes. Lisaks oleks paremini toetatud juhtimise arendamine — baasteadmiste vdi -oskuste
tagamine koigil juhtimistasanditel prioriseeritud fookusteemades (nt kriisikindlus voi avatud
valitsemine).

Juhtimiskvaliteedi arendamise tsentraliseerimiseks on vaja:

1. Olemasolevate struktuuride ja ressursside lilevaatamist ning juhtimiskvaliteedi arendamise
valdkonna juhtimise koondamist thte Uksusesse;

2. Pakutavate teenuste maaratlemist ehk kokkulepet, mida tehakse keskselt (nt juhtimise
kvaliteedi arendamine ja teatud juhtide arendamise n.6 tooriistade loomine) ja mida
detsentraalselt (nt juhtide individuaalne arendamine, keskselt loodud lahenduste
kasutamine);

3. Valmisolekut investeerida arendustegevust toetavasse tehnoloogiasse (Learning
Management System).

Ettepanek 3. Juhtimise hea tava sGnastamine

Juhtimiskvaliteedi edendamine eeldab, et meil on Uhine arusaamine juhtimisest ja
juhtimiskvaliteedist. Me teame, millised on hea Eesti avaliku teenistuse juhi omadused, mida ta teeb
ja kuidas see mojutab nii organisatsiooni tulemusi kui ka tootajate kogemust.

Seni avalikus teenistuses keskselt kasutusel olevad tippjuhi ja keskastmejuhi kompetentsimudelid
keskenduvad enam juhi omadustele ja oskustele ning vahem tegevustele. Need on olnud
asjakohased t66vahendid juhtide varbamisel ja arendamisel, kuid igapdevaste juhtimistilesannete
sOnastamisel ja tegevusele ootuste seadmisel sealt iheselt mdistetavaid vastuseid ei leia.
Kompetentsimudelid voiksid ka edaspidi olla asutuste siseselt kasutusel naiteks vadrtuspohist
juhtimist toetava personalijuhtimise to6vahendina, kuid lihtse juhtimiskvaliteedi saavutamiseks riigi
kui terviku tasandil, soovitame sGnastada juhtimise hea tava, lahtudes naiteks juhi igapdevaseid
tegevusi arvestava Austraalia eeskujust ja méeldes kdigi juhtimistasandite peale.

Riigiasutuste juhid on praegu ldhtudes ametikoha paiknemisest struktuuris jagatud tipp-, kesk- ja
esmatasandi juhtideks, kuid juhtimisilesande keerukus on oluliselt mitmekesisem. Nii vdib (ihe
keskastmejuhi alluvuses to6tada loetud arv spetsialiste samal ajal kui teine juhib mitme alliiksusega
suurt osakonda. Teeme ettepaneku méaaratleda hea juhtimise tava ldhtudes juhtimisteekonna
(leadership pipeline) pohimdtetest, mille kohaselt eristatakse juhte tulenevalt juhtimisiilesannete
keerukusest: spetsialistide juht, juhtide juht, funktsiooni juht, organisatsiooni juht jne. Sisendiks
voiksid seejuures olla analiitsi tabelis 1 toodud juhtimistegevused. Taoline lahenemine véimaldaks
luua juhtide arendamise lahendusi samaaegselt riigi ja kohaliku omavalitsuse juhtidele. Muuhulgas
vOiks kaaluda juhtimise hea tava seiramise (ilesande andmist avaliku teenistuse eetikandukogule,
rohutamaks eetilise juhtimise olulisust.

Juhtimise hea tava sOnastamiseks on vaja:

1. Keskse eestvedaja madramist;

2. Erinevate osapoolte ootuste ehk hea tava oodatava funktsionaalsuse tapsustamist;

3. Valiste partnerite kaasamist vdimalikult mitmekesise ja loomeprotsessi erinevaid osapooli
kaasava lahenduse loomiseks.
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Ettepanek 4. Juhtide iihtsete tasustamispohimotete kujundamine

Uhtsete tasustamispdhimdtete kujundamine on vajalik vdimekate tippjuhtide hoidmise, asutuste
vahelise rotatsiooni, avaliku teenistuse sisese digluse ja valise atraktiivsuse huvides. Kuigi avaliku
teenistuse juhtidel on kdrge avaliku teenistuse motivatsioon, raskendab viiendiku vérra madalam
palgatase oluliselt sektorite vahelist roteerumist ja parimate kandidaatide palkamist.

Oiglase tasustamise kujundamise eelduseks on sarnastel pdhimdtetel keskselt teostatud
ametikohtade hindamine. Eesti avalikus teenistuses on loodud ametikohtade klassifikaator, kuid
hindamise eest vastutavad asutuste personalitootajad, kes ei pruugi keskselt antavaid soovitusi
arvestada. Lisaks on Giglustunde huvides oluline ldhtuda palgataseme maaratlemisel tervikpildist,
moeldes muuhulgas alustava spetsialisti ja tippjuhi palgaerinevustele, sama tulemuse saavutamise
eest sarnases maaras tulemustasu maksmisele, sarnase keerukusega t60 vordvaarsele tasustamisele.
Riigi arilthingu ndukogu t66s osalemist tuleks tasustada vaid juhul, kui tegemist on ajalises ja sisulises
mottes lisatooga. Tanane kdorgemate riigiametnike palkade maaramine samas taktis poliitiliste
ametikohtade palkadega takistab sisemise Gigusel saavutamist ega ole kooskdlas asjaoluga, et
tippjuhtide palgad ja t66 keerukus on (iheselt vGrreldavad erasektori sarnaste ametikohtade
palkadega.

Kuna tulemusjuhtimise pohimd&tete rakendamine on ebaiihtlane ja pOhipalga tase erasektorist
oluliselt madalam, soovitame ldhtuda juhtide Ghtsete tasustamispdhimdtete kujundamisel
pohjamaade mudelist (vt Tabel 2). See tdhendaks pShipalkade t6stmist erasektoriga vahemalt
vordvaarsele tasemele ja tulemustasu maksmist vaid piiratud ulatuses ning indekseerimisest ja
kantsleri-ministri palga seosest loobumist. Palgakujunduse aluseks oleks ametikohtade omavaheline
vordlus ja vordlus kogu to6turu sarnaste ametikohtadega, tuginedes usaldusvaarsete palgauuringute
andmetele.

Juhtide ihtsete tasustamisepohimotete kujundamiseks on vaja:

1. Keskselt teostatud avaliku teenistuse ametikohtade hindamist vahemalt juhtivate
positsioonide osas;

2. Soovitud (ldise avaliku teenistuse juhtide palgataseme maaratlemist (nditeks Uldise
palgauuringu keskmine tase);

3. Juhtide tasustamist puudutava seadusandluse muutmist.

Ettepanek 5. KOV juhtide kaasamine kesksetesse arendustegevustesse

KOV juhtide all peame silmas nii ametnikke, t66lepingulisi kui ka valimiste tulemusena ametisse
asunud kohaliku omavalitsuse juhte.

Avalik teenistus hdlmab kodaniku vaates kdiki maksumaksja raha eest palgatud juhte ja teenistujaid.
Seega kui soovime radkida avaliku teenistuse juhtimiskvaliteedi edendamisest kogu Eesti riigis, tuleb
poorata tahelepanu ka juhtimisele linnades ja valdades, sh poliitilisel tasandil. Kui riigiasutustes
alluvad keskastmejuhid ametnikest tippjuhtidele, siis kohalikes omavalitsustes langetavad sarnaseid
otsuseid poliitikutest abivallavanemad ja abilinnapead. Seni on KOVid tegutsenud kdigi taseme
juhtide arendamisel iseseisvalt, oma aineliste véimaluste piires, omamata slisteemset keskset tuge.
Neid kiill kaasatakse pisteliselt teatud tegevustesse ja vorgustikesse, kuid see on juhuslik ja
vBimalusepdhine. Naiteks kui mdnel kesksel koolitusel tekib ootamatult vaba koht, vSidakse seda
pakkuda ka KOVi esindajale.

Rahandusministeeriumi kohalike omavalitsuste poliitika osakonna eestvedamisel on kokku lepitud
lahtealused KOV inimvara tdhusamaks ja sisteemsemaks arendamiseks ning ministeeriumide ulese
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tegevuse koordineerimiseks KOV inimvara kesksel arendamisel 2022-2025. Tegevuskava hélmab kdiki
KOV teenistujaid ja selle elluviimisel plititakse juba luua sildu nii tippjuhtide kompetentsikeskuse kui
Rihato tegevustega, koos kdib KOV teenistujate arendamise koordinatsiooni juhtriihm.

KOV juhtide kaasamiseks kesksetesse arendustegevustesse on vaja:

1. Juhtimiskvaliteedi arendamise tsentraliseerimisel laiendada sihtriihma KOV juhtidega;

2. KOV personalitddtajate ja juhtide kaasamist juhtimiskvaliteedi arendustegevuste
kavandamisesse;

3. Juba olemasolevate tehnoloogiliste lahenduste kattesaadavaks tegemist kohalikele
omavalitsustele (naiteks SAP, Riigitdotaja iseteenindusportaal RTIP).
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Lisad

LISA 1. Avaliku teenistuse juhtide to6tasud

Toovaartus-

Grupp Ametikohad punktide POhIPalk Kogupalk
.| (keskmine)| (keskmine)
vahemik
Tippjuhid 1 Grupp kokku 651-994 3950 € 4073 €
Kantsler 994 5587 € 5997 €
Asekantsler 651-864 4600 € 4878 €
Peadirektor 566-864 5540 € 5808 €
Linnapea NA* 4251€ 4388 €
Abilinnapea NA 4234 € 4250 €
Vallavanem 864 3502 € 3542 €
Abivallavanem 651 2885 € 2942 €
Tippjuhid 2 Grupp kokku 397-994 3562 € 3747 €
Peadirektori asetditja 566-651 4617 € 4945 €
Hallatava asutuse juht riigis 492-696 4289 € 4606 €
Teised tippjuhid 2 riigis 397-994 4268 € 4389 €
Linnasekretar NA 3215¢€ 3395 €
Vallasekretar 492 2335€ 2451 €
Keskastmejuhid | Grupp kokku 171-651 3080 € 3262 €
Osakonnajuhataja riigis 244-566 3349¢€ 3586 €
Teised keskastmejuhid riigis 171-651 3059¢€ 3221€
Osakonnajuhataja KOVis 397-526 2654 € 2833€
Teised keskastmejuhid KOVis NA 3310€ 3733€
Esmatasandi
juhid Grupp kokku 121-651 2327 € 2510 €
Riigis 121-651 2329¢€ 2513 €
KOVis NA 2149 € 2250€

* andmed puuduvad

Allikas: Riigiasutuste puhul Fontese AT palgauuring 2022. Pdhipalk 1.05.2022 ning
kogupalk 1.05.21-30.04.2022.
KOVide puhul on andmeallikas ametnike palkade avalikustamise andmebaas ning

kasutatud on ainult ametnike palgaandmeid. PShipalk 1.04.22 seisuga ning kogupalk terve
2021a. makstud preemiad ja tulemustasud.
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LISA 2. Arutelugruppide koosseisud

Ekspertgrupp juhtimistegevuste maaratlemiseks ja juhtimiskvaliteedi mudeli valideerimiseks
Toomas Tamsar, Piret Jamnes, Mati S66t, Vilve Raik, Mikk Marran, Karin Kivari

Intervjuud tanase olukorra kaardistamiseks

Ave Viks, Mailis Neppo, Mari Saarniit, Aivi Sirp, Merike Kim, Maris Pern, Heili Karg, Riina Pihel,
Kristiina Kaarik, Anneli Jogi, Karin Kivari, Vilve Raik, Killi Ojasaar, Karin Uustallo, Sju Nuuter, Annika
Kitsing, Kristi Aru, Mai-Liis Niit, Jaanika Tiitson

Fookusgrupid (kolm eraldi kohtumist, kirjalik ja suuline 1:1 arvamuste vahetamine)
lahendusettepanekute valjatéotamiseks

Maria Kitt, Merle Nurmoja, Monika Tamla, Kiilli Toomet-Bjorck, Anna Laido, Cherlin Agu, Merike
Kim, Mari Saarniit, Mailis Neppo, Riina Pihel, Heili Karg, Ave Kala, Kati Paike, Kristi Pukk, Anneli Jogi,
Raido Roop, Tarvi Sits, Sandra Sarav, Tarmo Olgo, Kristi Talving, Annika Kitsing, Henry Kattago
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KESKASTMEJUHTIDE TAHTAJALISTE
TEENISTUSSUHETE UURING 2022

K.Paabusk

Kdesoleva analiilisi iiks peamisi eesmark on leida vastus kiisimusele, kuivord pohjendatud oleks
avaliku teenistuse keskastmejuhtide puhul tahtajalisele teenistussuhtele iileminek. Avaliku teenistuse
seaduse muutmiseks on liks pdhimdttelisemaid muudatusettepanekuid tulnud tippjuhtide hulgast,
kes ndevad olulise takistusena avaliku teenistuse arengus keskastmejuhtide juhtimiskvaliteeti.
Arvatakse, et keskastmejuhid on sageli jaanud liiga kauaks oma ametikohale ja takistavad seetottu
riigivalitsemise arengut. Viimase avaliku teenistuse seaduse muutmise kooskdlastusringil korjas ka
meedia iiles’ riigisekretari arvamuse keskastmejuhtide kohta:

"Téhtaegse teenistussuhte rakendamine peale avaliku teenistuse tippjuhtide ka nendele vahetult
alluvate lksuste juhtide puhul ning (ihtsete néuete ning valiku, hindamise ja arendamise péhimdétete
kehtestamine vdimaldavad téhustada seni lisna tagasihoidlikult rakendunud rotatsioonisiisteemi.
Samuti tekitab see nii tippjuhtidele vahetult alluvate iiksuste juhtidele kui ka nende alluvatele uusi
arengu- ja karjaarivéimalusi ja soodustab tippjuhtidele jarelkasvu loomist."

Tippjuhtide ideega tulid kaasa ka mitmed tollased ministeeriumid. Siseminister tegi otseselt
ettepaneku lisada eelndusse ministeeriumide osakonnajuhatajatele viieaastase teenistustahtja
kehtestamise. Sama ettepanekut toetasid ka rahandus-, keskkonna- ja justiitsminister. Siseminister
t0i tahtajalise ametisse nimetamise vajadustena vélja sellised pdhjused:

»Muudatus toetab ametnike ja tdotajate vbimalusi karjaarimuudatusteks ja roteerumiseks. Samuti
suurendab see ametnike ja tGotajate kompetentsust, piihendumust, motivatsiooni ja mobiilsust,
ennetades samas naiteks pinge- ja stressirohkest todst tingitud vasimust voi isegi terviseprobleeme.”

Nii eelnevatest kommentaaridest, kui analiilisi kdigus toimunud aruteludest erinevate osapooltega,
vaib kirjeldada peamiste tunnetuslike probleemidena, et:
1. keskastmejuhid on sageli jaanud oma ametikohtadele liiga kauaks;
2. see vahendab karjadarivdimalusi madalamal astmel asetsevatele juhtimispotentsiaaliga
tootajatele;
3. see vahendab rotatsiooni ametikohtade vahel;
4. pikalt ametikohale jaanud inimestel vdheneb motivatsioon ja piihendumus ning voimalik, et ka
kompetentsus;
5. see koik voib hakata takistama valdkonna arengut ja uudsete teadmiste, oskuste voi
meetodite rakendamist.

Nende probleemide vdimaliku lahendusena nahakse keskastmejuhtide toosuhte tegemist
tahtajaliseks, toetudes siin tippjuhtide grupi positiivsele kogemusele. Loodetakse, et see hakkab
soodustama keskastmejuhtide rotatsiooni ja vabastab juhtivaid ametikohti varskemate ideedega ja
vajadusel ka teistsugusemate teadmiste vdi oskustega inimestele. Juhtide suurem mobiilsus aga
peaks positiivselt mdjuma nende motivatsioonile ja pihendumisele.

! https://www.err.ee/1608489290/riigisekretar-soovib-muuta-koik-korgemate-ametnike-lepingud-
tahtajalisteks




https://www.err.ee/1608489290/riigisekretar-soovib-muuta-koik-korgemate-ametnike-lepingud-tahtajalisteks

https://www.err.ee/1608489290/riigisekretar-soovib-muuta-koik-korgemate-ametnike-lepingud-tahtajalisteks



Eelpool loetletud ootusi voib kasitleda kui hiipoteesi, millele Rahandusministeerium iritas kinnitust
leida. Moistmaks probleemi ulatust kaardistati kdesoleva analiilisi kaigus keskastmejuhtide
tahtajalisuse kiisimust kdikides uuringumeetodites eraldi teemana. Nii sai kogutud andmeid
veebikiisimustiku ja fookusgruppide arutelude kaigus.

Erinevate osapoolte taju ja arvamus

Intervjuud néitasid, et keskastmejuhtide tahtajalisusele on nii tugevaid pooldajaid kui vastaseid, aga
ka neid, kellel selle idee suhtes tugevad eelistused puuduvad. Arvamused kippusid erinema nii
kiisitletud gruppide sees kui vahel. Tippjuhtide fookusgrupis iildiselt keskastmejuhtide vahese
mobiilsuse probleemi ei ndhta ning arvatakse, et juhid liiguvad juba praeguses siisteemis vaga
kiiresti. Samas leiti teatud piirangud voiksid olla, nditeks 20-30 aastat ametis olemine ei ole
organisatsiooni v0i valdkonna arengu mdttes edasiviiv. Tahtajalisuse satestamisel ndhakse ka
mitmeid ohte. PGhimottelise probleemina ndahakse politiseerumise ohtu. Eriti kui jatkub praegune
praktika, kus ministeeriumide osakonnajuhatajaid nimetavad ametisse ministrid, olgugi, et
volitusnorm selle lileandmiseks kantsleritele on kehtiv. Tippjuhtide hinnangul on iritatud teatud
ametikohti politiseerida ja praegune avaliku teenistuse korraldus on neil aidanud sellele vastu seista.
Tahtajalisuse sisseviimise liks peamisi tingimusi peaks olema ametisse nimetamise diguse andmine
kantslerile, et valtida keskastmejuhtide ametikohtade politiseerimiseks. Kardetakse ka, et tahtajalisus
voib tekitada suurt halduskoormuse téusu varbamises, eriti arvesse vottes suurt keskastmejuhtide
arvu. Samuti vdib see suurendada fiktiivsete konkursside labiviimise ohtu, kui puudub otsene vajadus
juhi vélja vahetamiseks. Selle ohu véltimiseks peaks piirama ka juhtide tagasikandideerimise arvu (nt
kaks vOi kolm korda). Positiivse poole pealt tédhtajalisuse sisseviimisel nahti rohkemate
karjaarivdimaluste tekkimist asutuste sees.

Personalijuhid olid tahtajalisuse suhtes iisna liksmeelselt skeptilised. Praktilise personalitod poole
pealt ei ndinud nad teenistussuhte tahtajaliseks muutmises erilist vajadust. Ka praegune
oiguskeskkond pakub selleks piisava paindlikkuse ning statistika nditab, et keskastmejuhtide
mobiilsus on sageli isegi liiga kdrge. Pikalt ametikohale jaanute puhul ndhakse probleemi pigem
juhtimisliku kui 6iguslikuna, kus pdhjus voib olla tippjuhtide vaheses julguses keskastmejuhtide
vahetamisel. Personalijuhid kardavad, et tahtajaliste ametisse nimetamistega vaheneks
keskastmejuhi ametikohtade atraktiivsust. Stabiilsus on siiski mdnedele inimestele olnud eelis
erasektori ees ning tahtajalise teenistussuhte puhul saab olema veelgi keerulisem vdistelda
erasektoriga (kus keskastmejuhid on reeglina tahtajatute lepingutega) parimate toGtajate péarast.
Inimestel on voetud eluasemelaenud ja nad vajavad teatavat ametikohakindlust. Pigem nahakse vahel
probleemina seda, kuidas keskastmejuhte kauem organisatsioonis hoida.

Veebikiisitluses uuriti lisaks tahtajalisusele ka teiste vdimalike meetodite rakendamise olulisust
keskastmejuhtide  juhtimiskvaliteedi  parandamiseks. Joonised 1 ja 2 kinnitavad
fookusgrupiintervjuude kaigus tehtud jareldust, et kui tahtajalisele ametisse nimetamisele toetust
otsida, siis leiab seda ennekdike tippjuhtide seast, ehkki ka selles grupis on margatav hulk inimesi,
kes ei pea seda teemat oluliseks. Keskastmejuhtide endi arvamus on peaaegu risti vastupidine
tippjuhtide omale, kus kdhklejate osakaal on selgelt suurem toetajatest.





M Eiole dldse oluline M Eiole pigem oluline M Pigem oluline M Vdga oluline M Ei oska delda

Tahtajaliste ametikohtade loomine --- T R |

Selgemate kaaarteskondade loomine I B I

Parema arengutoe pakkumine (coaching. mentorlus, .._

tippjuhi tugi) I._
Konkurentsivimelisema palga pakkumine ._ Il_
Juhtide regulaarme hindamine l-- --

100% 0% 100% 100% 0% 100%

Joonis 1. Hinnang tegevustele keskastmejuhtide juhtimiskvaliteedi tostmisel. Vasakul tippjuhtide
vastused, paremal keskastmejuhtide omad.

Keskastmejuhtide arvamus on loogiline ja etteaimatav, kuna see puudutab otseselt nende endi
tookohakindlust. Samas ei saa nende arvamust ka ignoreerida, kuna see viitab sellele, kuidas
tahtajalised ametisse nimetamised vdivad mdjuda nende motivatsioonile. Keksastmejuhtidele
sarnane suhtumine on ka personalijuhtide ja kohaliku omavalitsuse esindajate hulgas. Ehkki
arvestatav osa personaljuhte peab seda meedet oluliseks, mis ei tulnud vélja fookusgrupiintervjuust.

M Eiole lildse oluline M Eiole pigem oluline M Pigem cluline M Vigaoluline M Eioska elda

Tahwajliste ametikohtade Ioornine B -.-

Seigemate karairiteskondade oomine | P _-
Parema arengutoe pakkumine (coaching, mentorlus, . _ - _
tippjuhi tugi)

Konkurentsivimelisema palga pakkumine I. ._ I —

Joonis 2. Vasakul personalijuhtide hinnang juhtimiskvaliteedi tdstmise tegevustele, paremal KOV
esindajate hinnang

Samas, kui vaadata tahtajalisust suhtelisel skaalal ja vdrrelda seda teiste kiisitlusvormil valja pakutud
meetmetega, siis peaaegu koigil teistel on selge toetus (vastus: ,vaga oluline”) tugevam. Oodatult on
kdige tugevam toetus konkurentsivoimelisele palgale. Aga ka meetmetele nagu arengutoe pakkumine
ja suurem markamine, on kdrge toetus pea koigis gruppides. See viitab sellele, et kiisitletud naevad
keskastmejuhtide juhtimiskvaliteedi puhul voimalikke meetmeid marksa mitmekesisemana, kus
tahtajalisust olulisust hinnatakse markis madalamana kui enamik teisi meetmeid.

Vaba kommentaari vastustes toid tippjuhid valja rotatsiooni olulisust (ka selle kogemuse eelistamist
korgemale ametikohale liikudes), selgemaid karjadriteekondi (et tahtajalist kogemust saaks
motiveerivalt edasiliikumiseks kasutada) ja omavahelise suhtluse soodustamist (nt keskastme
juhtide klubiline tegevus). Keskastmejuhid tdid tahtajalise ametikoha poolt argumendina peamiselt
suuremat motivatsiooni pingutamiseks, piisavat aega visiooni ja eesmarkide elluviimiseks ilma
mandumiseta. Vastuargumentidena toodi valja valdkondade erinevust, kus monel juhul on edu
eeliseks sisulisem ja pikemaajalisem teadmine, et valdkonda arendada. Samuti suurt survet avaliku
sektori jarjepidevusele, mis on liks Eesti riigi pohialuseid.





Uldiselt saab vilja tuua, et keskastmejuhtide juhtimiskvaliteedi tdstmisel peetakse oluliseks
keskastmejuhi rolli selgemat kirjeldamist ja kokkuleppimist. Hetkel ollakse olukorras, kus
keskastmejuht on korraga oma ala ekspert, olles kompetentne kdikide alluvate t66s ning see
valjendub ka tegevustes, ent teisalt peaks ta olema tugev inimeste juht, leidma nende jaoks aega ning
oleme ka koneisik oma valdkonnas. Kdike korraga aga ei saa ega jouta ning seetdttu peaks roll olema
piiritletum. Oodatakse juhtide arendamisele terviklikumat tahelepanu pooramist, kus tippjuhte ja
keskastmejuhte ei peaks nii raamistatult eristama nagu praegu. Vaartust nahakse ka
Oodatakse ka iihtlasemat lahenemist varbamisele, sh teatud oskuste, kogemuse, isiksuseomaduste
hindamist testide jms kaudu. Tahtajaliste ametikohtade loomise osas |lahevad vastajate hinnangud
rohkem lahku. Kérgem toetus sellele on ennekdike tippjuhtide grupis, keda ei saa kindlasti
ignoreerida. Tippjuhid on keskastmejuhtide vahetud tlemused ning nemad tunnetavad hasti ka
otseselt juhtimisega seonduvaid probleeme. Samas nahakse enamikel teistel meetmel suuremat
olulisust juhtimiskvaliteedi parandamisel. Seega ei saa tahtajaline ametisse nimetamine olla
ainukeseks voi peamiseks meetmeks. Isegi kui selle rakendamise osas leitakse iiksmeel, peaks
seda toetama teiste meetmetega.

Statistilised naitajad

Hindamaks probleemi ulatust ja tdsidust on lisaks erinevate osapoolte arvamusele vdi tunnetusele
oluline kdrvale vaadata ka tegelikke andmeid keskastmejuhtide liilkumise kohta. Joonis 3 kinnitab
eelmises osas kirjeldatud tunnetust, kus keskastmejuhtide vahest mobiilsust ei ndhtud lihtselt tosise
probleemina. Riigi personali- ja palgaarvestuse andmekogu andmed naitavad, et ehkki 30%
keskastmejuhtidest on oma praegusel ametikohal olnud iile viie aasta ja iiheksa protsenti kdigist
juhtides on olnud ametikohal lile 11 aasta, on ametiasutuse grupiti need andmed erinevad. Naiteks on
ministeeriumides enam kui kiimme aastat ametikohal olnud 14% juhtidest. Vaadates juurde iiksikuid
juhtumeid, siis leiab ka keskastmejuhte, kes on oma ametikohal t6otanud 20+ aastat, kuid need on
pigem erandid kui reeglid, ehk vahem kui 1% koikidest keskastmejuhtidest. Lisaks on kdige pikema
staaziga juhid valdavalt iihe ministeeriumi valitsemisalast, mist6ttu ei saa seda probleemi pidada
ulatuslikuks kogu avalikku teenistus silmas pidades. Uheselt neid andmeid tdlgendada ei saa ja
peamiselt kandub télgendamise vaade lile tdlgendava isiksusele. Kui eeldada, et keskastmejuhid ei
peaks Uldjuhul oma ametikohal olema enam kui viis aastat, siis on probleem Usna tdsine. Samas
vaikeriigi puhul katavad keskastmejuhid enamjaolt lisna laia ulatusega valdkondasid ning neil vétab
valdkondade tundma dppimine aega olemaks vdimeline tdies mahus panustama. Sellise eelduse
puhul vdiks delda, et tdhusam staaziperiood, kus juhid suudavad taiel rinnal oma iilesandeid taita, on
3-10 aastat. Viimasesse gruppi kuulub ka tana 46% keskastmejuhtidest.
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Joonis 3. Keskastmejuhtide staaz ametikohal ametiasutuste gruppide ldikes

Nendest andmetest joonistub teravalt viélja hoopis tdsisem probleem, mida pole seni
keskastmejuhtide puhul vélja toodud - keskmiselt 46% juhtidest on oma ametikohal tootanud alla
kahe aasta ja see naditaja ulatub muude valitsusasutuste grupis pooleni keskastmejuhtide
koguarvust. See, nditab et mobiilsus neil ametikohtadel ei nai olevat suur probleem. Pigem vastupidi,
Joonis 15 viitab sellele, et mobiilsus on olnud pigem liiga suur. Siit vaib valja lugeda, et pea pool
keskastmejuhtides sisuliselt alles dpib ametit.

Kuivord ei anna aga keskmised nditajad tervikpilti ja soltuvad paljuski keskastmejuhtide ja
organisatsioonide individuaalsetest teguritest, on kasulik vorrelda nende staaZi ka tippjuhtidega.
Tabelis 1 on naha, et kui tippjuhtide teenistussuhe muudeti tahtajaliseks (5 aastat), avaldas see teatud
moju keskmise staaZi langemisele. Samas ei erine olulisel méaral keskastmejuhtide keskmised
staazinditajad praegustest tippjuhtide néitajatest isegi kui esimeste teenistussuhted ei ole ajaliselt
piiratud. Seega ei anna ametikoha staazi keskmised naitajad suurt tuge keskastmejuhtide
teenistussuhete tdhtajaliseks tegemisel. See on kooskolas fookusgrupi intervjuudel valjendatud
tunnetusega. Kiill aga nagu varem réhutatud tuleb arvesse vétta, et keskmised néitajad annavad vaga
uldistatud pildi, muuhulgas vdib staazinditajate varieeruvus olla méarkimisvaarne ka tagasihoidliku
keskmise nditaja juures, kus erandlikud juhtumid skaala mdlemas otsas tasandavad iksteist.

Tippjuhid Keskastmejuhid
2013 (2015 (2016 |2018 |2021 2022
Ametidja 61 |53 [36 |48 |45 W24
inspektsioonid
Ministeeriumid 4,2 (4,3 (3,6 3,5 3,8 W,54
P6hiseaduslikud
institutsioonid ja 13,0 (2,5 |3,7 @/,13
Riigikantselei
Muud valitsusasutused? 1,5 2,5 |53 j,84
Avalik-6iguslikud 2,0 |50 ¢}
Hallatavad riigiasutused 11,0 (5,7 |3,5 6,01

Tabel 1. Keskastmejuhtide keskmine staaz ametikohal asutuste Idikes





Analiilisitud statistilised naitajad ei toeta vdga tugevalt valjendatud hiipoteesi, et keskastmejuhtide
puhul on peamiseks probleemiks nende liiga pikk samale ametikohale jaamine. Ehkki on ka selliseid
juhtumeid, vdib andmetest valja lugeda hoopis tdsisema murekoha - viimastel aastatel on lilkkumine
neil ametikohtadel olnud liiga kdrge, mille tulemusena pea pooled juhid on oma ametikohal olnud alla
kahe aasta.

Lepingute tahtajalisuse oiguslikud kiisimused

Lisaks arvulistele nditajatele, tuleb tahtajalise toosuhte puhul arvesse vdtta ka diguslikku raamistikku.
Ehkki tippjuhtide 5-aastane teenistussuhe viitab sellele, et see ei peaks olema otseseks takistuseks
ka madalamatel juhtimisastmetel, tuleb arvesse votta, et keskastmejuhtide roll ja staatus on
haldusorganisatsioonis marksa erinevam tippjuhtidest. Ka erasektoris on tippjuhtide t66suhe
requleeritud teistel alustel (juhatuse liikme leping) kui tavatddtajatel. Keskastmejuhtide tahtajalisus
oleks lisna pohimotteline muudatus todsuhetes Eesti tooturul, isegi kui see puudutab vaid avaliku
teenistuse keskastmejuhte. Seepéarast poordus Rahandusministeerium Sotsiaalministeeriumi poole,
et saada iilevaade selle meetme sobivusest lildisesse diguslikku konteksti, saadud tagasisidest on
oluline vélja tuua jargmised ajaolud.

Euroopa Liidus reguleerib tdhtajalisi toosuhteid direktiiv 1999/70/EU2. Kui direktiivi vastuvdtmise ja
Eesti oigusesse iilevotmise ajal oli arusaam, et see ei kohaldu ametnikele, siis tanaseks on see
muutunud. Margilises Rosada Santana otsuses® leidis Euroopa Kohus, et direktiiv kohaldub ka
ametnikele. Direktiiv ndeb tahtajaliste toosuhete sdlmimisel ette tingimused, muuhulgas tuleb ette
naha meetmed, mis aitaksid valtida kuritarvitusi, mis voiksid tuleneda jarjestikuste tahtajaliste
toolepingute voi toosuhete kasutamisest. Toolepingu seaduses (TLS) on satestatud konkreetsed
tingimused tahtajaliste todlepingute solmimiseks, sh on tootaja kaitseks ette nahtud piirang, et
tahtajalise toolepingu solmimiseks peab olema mojuv pohjus. TLS § 9 satestab: ,Tdhtajalise
toolepingu voib sdlmida kuni viieks aastaks, kui seda digustavad t66 ajutisest tahtajalisest iseloomust
tulenevad mdjuvad pdhjused.” Kui tahtajalise t6olepingu sdlmimiseks puudub mojuv pohjus, mis
tulenev t00 ajutisest iseloomust, loetakse to0suhe algusest peale tdhtajatuks (seda kinnitab ka
kohtupraktika). Uldiselt digustab tahtajalise toolepingu sdlmimist draoleva to6taja asendamine ja t66
ajutisest iseloomust tulevad mdjuvad pdhjused, mis on niivord olulised, et nende puudumisel todandja
tootajat todle ei votaks. Mojuvateks pdhjusteks voivad olla ajutised tooiilesanded, osalemine ajaliselt
piiritletud projektis, 166 hooajalisus, todmahu ajutine suurenemine, renditod tegemine jms. Vaidluse
korral peab pdhjuse olemasolu tdendama tooandja.

Riigikohus on teinud tahtajaliste toolepingute osas paar margilist lahendit. Lahendis nr 3-2-1-96-02 on
kohus 0elnud, et tahtajalist todlepingut ei saa sdImida alalise 66 tegemiseks ning té6andja ei saa
mdjuva pohjusena valja tuua enda vastutusega seonduvat. Naiteks ei ole tooandjal digus sdlmida
tahtajalist lepingut, kui tal on tahtajaline tegutsemisluba. Tahtajalise to6suhte diguspédrasuse
otsustamisel tuleb lahtuda eranditult to6osuhte iseloomust, mis peab olema ajutine. Lahendis nr 3-2-
1-28-15 on kohus Oelnud, et TLS § 9 Ig 1 s6nastusest ega méttest ei tulene, et tdhtajalise toolepingu
vdib sdImida tooandja sdlmitud dirilepingu vms lepingu kehtivuse ajaks. Kuna tooandja ja kolmandate

2 https://eur-lex.europa.eu/legal-content/ET/TXT/PDF/?uri=CELEX:31999L0070&from=EN
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isikute vahelised tahtajalised lepingud voi muud tahtajalised digussuhted ei muuda iseenesest t60
iseloomu tahtajaliseks, ei saa ainuliksi nende asjaoludega tahtajalise todlepingu sdlmimist
oigustada. Tootajaga voib tahtajalise todlepingu sdlmida ka todandja muude tdhtajaliste suhete
korral iiksnes siis, kui t6otaja t66 ei ole alalise iseloomuga (nt t6omahu ajutise suurenemise,
hooajalisuse v&i muu ajutise olukorra t6ttu).

Kokkuvdtlikult, kui lahtuda TLS-ile rakendatud p6himotetest ja praktikast, ei oleks diguslikus mottes
keskastmejuhtide tdhtajaline ametisse nimetamine Oigustatud. See ldheks vastuollu
keskastmejuhtide 160 tegeliku sisuga, mis ei ole iildiselt ajutise iseloomuga. Pdhikiisimuseks siin on,
kas avalikus teenistuses peaks lahtuma TLS-i loogikast. Samas on iiks pdhimdttelistest ootustest
voimalikule uuele ATS-ile selle veelgi lahemale toomist {ldisele tooturu praktikale ja
toimimismudelile. Intervjuude kadigus on isegi tosiselt kiisimuse alla pandud ATS-i kui eraldi
toosuhteid reguleeriva digussiisteemi vajadusest. Juhul kui reformi kaigus otsustatakse ATS-ist
loobuda vdi selle erinevusi TLS-iga veelgi vahendada, siis tekib paratamatult ebakdla, kui avaliku
teenistuse keskastmejuhte koheldakse nende kolleegidega teistes sektorites erinevalt. Seega soltub
keskastmejuhtide tahtajalisus oluliselt teistest otsustest, mis avaliku teenistuse reformimisel
tehakse.

Ehkki erinevad uuringud ja analiiiisid ei leidnud iihest toetust hiipoteesile, et keskastmejuhtide vahene
mobiilisus oleks esmaseks probleemiks avaliku teenistuse juhtimiskvaliteedi arendamisel, ei tahenda
see, et keskastmejuhtide arendamisele ei peaks suuremat tahelepanu poorama. Tahtajalisuse idee ei
ole tippjuhtide diskussioonidesse tekkinud juhuslikult ning viitab teatud rahulolematusele
juhtimiskvaliteedi osas keskastme tasandil. Positiivse eeskujuna tahtajalisuse puhul on toodud Eesti
avaliku teenistuse tippjuhtide siisteemile, mille kogemust voiks laiendada ka keskastmejuhtidele. See
on vdga hea ndide, mis on leidnud tunnustust ka rahvusvaheliselt. Samas tuleb silmas pidada, et
tippjuhtide puhul on téhtajalisus vaid iiks osa selle siisteemi toimimise ldhtealustest. Tippjuhtide
sisteemi kodige olulisemateks komponentideks on tugev ja keskne Riigikantseleisse koondatud
koordinatsioonifunktsioon.  Tippjuhtide kompetentsikeskus pakub keskset vadrbamis- ja
arendusteenust ning sellesse siisteemi on investeeritud mitu miljonit eurot Euroopa Liidu ja Eesti riigi
raha. Tippjuhtide kompetentsikeskuses tootab neli inimest, kes pakuvad korgekvaliteedilist teenust
pisut vahem kui sajale tippjuhile.
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Joonis 4. Keskastmejuhtide arendamise siisteemi vdimalikud arenguteed

Keskastmejuhtide puhul radgime me iile 800-inimeselisest ja heterogeensemast grupist, mille puhul
oleks sarnase lahenemise kasutamine marksa keerukam ja mitmeid kordi ressursimahukam.
Keskastmejuhtide juhtimiskvaliteedi siisteemi arendamise puhul saab votta méddupuuks tippjuhtide
koordinatsioonisiisteemi. Telje lihes otsas oleks taielik detsentraliseeritus, kus iga asutus otsustab

4 https://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=22658&langld=et&.
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ise, kuidas ta oma juhte varbab ja arendab kehtiva digusruumi piires (Joonis 4). Telje teises otsas
oleks taielikult tsentraliseeritud varbamis- ja arendussiisteem. Praegune siisteem, kus
keskastmejuhtidele suunatud kesksed tegevused on piiritletud kompetentsimudeli ja Uksikute
koolitusprogrammide pakkumisega Rahandusministeeriumi poolt, paigutuks telje vasakusse otsa.
Peamiseks otsustuskohaks oleks siin, kas voi kui palju lahemale peaks keskastmejuhtide
koordinatsioonisiisteem liilkuma tippjuhtidele. Teoreetiliselt on voimalik luua sama ulatuslik siisteem
ka keskastmejuhtidele, aga see nduaks suuri tdiendavaid investeeringuid. Keskastmejuhtide
arendamissiisteemi ulatuse méaaravad dra sellele eraldatud tdiendavad ressursid. Vdahesemate
ressurssidega on vdimalik parandada tippjuhtide ja keskastmejuhtide arendamisprogrammide sisu ja
korraldust  ning  Uhtlustada  kompetentsimudeleid. =~ Suuremate  ressurssidega  on
Rahandusministeeriumil voimalik votta proaktiivsem roll keskastmejuhtide karjaari ja mobiilsuse
mojutamisel. Iga samm Joonisel 4 kujutatud teljel suurema tsentraliseerituse suunal nduaks
tdiendavaid keskseid vahendeid.






Veebikiisitluse metoodika ja tulemused

1. Uldkogum ja valim

Veebikusitluse tldkogumiks olid kdik avaliku teenistuse asutuste tipp-, keskastme- ja personalijuhid,
samuti iga KOVi esindaja, kas siis personalispetsialisti voi linna-/vallasekretdri naol. Nimekirja
moodustamiseks esitati paring Riigi Tugiteenuste Keskusele. Kohalike omavalitsuste teenistujate
nimekirja moodustamiseks kasutati kontaktandmeid Rahandusministeeriumi poolt ldbiviidavast
palgauuringust voi kui andmeid seal ei olnud, kasutati nimekirja loomiseks vastavate omavalitsuste
veebilehtedel olevaid kontaktandmeid.

Avaliku teenistuse asutused asutuse tlitipide 16ikes olid:
e Ministeeriumid
e Ametid/Inspektsioonid (nt Pddsteamet, Tooinspektsioon, Sotsiaalkindlustusamet ja teised)
e Muud valitsusasutused (Hairekeskus, Kaitsevagi, Prokuratuur, Rahvusarhiiv, Riigikantselei,
Riigi Tugiteenuste Keskus, Rahapesu Andmebiiroo, vanglad ja kohtud)
e Pohiseaduslikud institutsioonid (Riigikogu Kantselei, Riigikohus, Riigikontroll, Vabariigi
Presidendi Kantselei, Oiguskantsleri Kantselei)

Ametikoht Uldkogum Osakaal Vastanuid Vastamismaar
ametikoha Ioikes
Tippjuhid 144 18,5% 55 38,2%
Keskastmejuhid 479 61,5% 151 31,5%
Personalijuhid 76 9,8% 16 21,2%
KOV esindajad 79 (33 neist | 10,2% 24 30,4%
personalitdotajad)
778 100% 246

Kisitlus viidi |abi elektrooniliselt eesti keeles perioodil 04.07.2022-20.07.2022. Kdoikidele 778-le
teenistujale saadeti e-postile uuringus osalemise kutse. Kisitlusperioodi IGpuks oli ankeedi taitnud 246
teenistujat, mis teeb (ldiseks vastamismaaraks 31,6%.

Kusitluse ankeet (vt Lisa) koosneb nii valikvastustega kui Likerti tlilipi skaaladega kiisimustest (nditeks
koos vastusevariantidega ,Ei ndustu Uldse”, ,Noustun vahesel maaral“, ,Pigem ndustun®, ,Noustun
taielikult”). Likerti-tGdpi kisimuste tulemuste analiiUsil hinnati vastajate osakaalu, kes vastasid
kiisimusele maaratud kategooriate |Gikes (naiteks hinnatakse koos vastajad, kes valisid klisimuse
vastuseks ,,Pigem ndustun” vGi ,NSustun taielikult”).

Jargnevalt on vilja toodud vastused ametikoha sihtgruppide 16ikes ning vorrelduid erinevusi nende
vahel. Valikvastustega kiisimuste tulemused on esitatud joonistena ning vabatekstivalja vastused on
grupeeritud ning toodud valja sagedamini esitatud vastused.

2. Uuringu tulemused

2.1 Tippjuhtide vastused

Tippjuhtide sihtriihmaks kdesoleva anallilisi kontekstis loeti riigi personali- ja palgaarvestuse
andmekogus ametikoha juhi taseme ,tippjuht 1“ ja ,tippjuht 2“ alusel liigitatud juhte. Sinna hulka
kuulusid muuhulgas asutuste peadirektorid ja nende asetditjad, kantslerid ja asekantslerid, kohtute
esimehed ja keskuste juhid. Antud sihtriihmas oli kdige kdrgem vastanute osakaal.





Vastanutest (55 kokku) 18 inimest to6tasid ministeeriumites, 18 ametites/inspektsioonides, 10
pohiseaduslikes institutsioonides ja 9 muudes valitsusasutustes. Ligi pooled (26) vastanutest Utlesid,
et nende asutuses tootab eriteenistujaid, 22 vastanut Gtlesid, et nende asutuses ei to6ta eriteenistujad
ja 6 vastanut ei osanud seda 6elda. 49 vastanut oli avalikus teenistuses té6tanud rohkem kui 6 aastat.
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Joonis 1. Vastanute jagunemine asutuse tiilibi ja avaliku teenistuse staazi |oikes.

Avaliku teenistuse vaartustest peeti olulisemaks usaldusvaarsust, asjatundlikkust, inimesekesksust,
uuendusmeelsust ja koostdood (vt Joonis 2). Ametiasutuste I8ikes pidasid ametite/inspektsioonide
esindajad enim oluliseks inimesekesksust, samas kui muude valitsusasutuste esindajad seda varianti
kordagi esimesele kohale ei markinud. P6hiseaduslike institutsioonide esindajate jaoks olid olulisemad
inimesekesksuse, asjatundlikkus ja inimesekesksus. Ministeeriumite esindajad t8id valja olulisematena
avaliku huvi jargimise, usaldusvaarsuse aga ka paindlikkuse ja koostd6. Uldiselt véib nentida, et
oluliseks peetud vaartused peegeldavad mdneti ametiasutuse rolli ja vaartusi, sh ametiasutused ja
inspektsioonid, kes vdga otseselt puutuvad kokku teenuse osutamise ja kodanikega, peavad oluliseks
just inimesekesksust.
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Joonis 2. Asutuse tiilipide I6ikes 3 olulisemaks peetavat vaartust





. Inimesekesksus 36

. Awaliku huvi jargimine 25
@ Tohusus 23
@ Usaldusvaarsus 41
45
@ Riskijulgus 4 40
. Vastutuse vétmine 17 35
30
@ Asjstundlikkus 37
25
. Uuendusmeelsus 28 5
20
. Erapooletus 12 15
10
@ raindiikkus 14 II
@ sizvilsus 2 . [ | =Bl =
@ Koostés 27
@ srjepidevus 4
@ &ioskacelda 0
. Muu 3

Joonis 3. Tippjuhtide jaoks koige olulisemad avaliku teenistuse vaartused

Klasimuse osas, millised probleemid esinevad asutuste vahelise koost66 tegemisel, margiti enim
asutuste erinevaid ootusi koostddle, liigset biirokraatiat ja puuduvaid (digitaalseid) lahendusi koost66
toetamiseks. Takistustena pigem ei nahtud tippjuhtide initsiatiivi puudust ja aja vahesust. Vaadates
véaljatoodud probleemide kirjeldusi, siis aja vahesust hindasid tGiheselt probleemiks vaid pdhiseaduslike
institutsioonide esindajad, teiste asutuse tlilipide ja vastuste |8ikes olulisi erinevusi ei esinenud.
Vabavastustena toodi eelkGige vilja eesmarkide puudumist voi ebaselgust, ressursside puudumist
(tootajad, raha) ja liigset keskendumist vaid iseenda asutuste Ulesannetele:

»Erinevad huvid ja eesmdrgid, nt véivad ministeeriumid vaadata asja erinevast nurgast (liks kaitseb
kindlat sihtriihma ja teine vaatab siisteemi jétkusuutlikkust), mistéttu ei taheta teha koost6dd, sest ei
jouta lihises eesmdrgis kokkuleppele” (Min)

»Huvi koostééks vdib olla suurem véi viiksem aga kBige enam méjutab protsessi see, et (lildise defitsiidi
tingimustes) keskendutakse (I6puks) oma prioriteetidele. Koost6é eeldab ka alati ressursse. Ka juhtidele
on loomuomane mingidki véidud koju tuua. Kui soovime olulistes horisontaalsetes teemades (E35) olla
senisest téhusamad, siis see peab olema osapooltele senisest motiveerivam/kasulikum. Ja protsess
lintsam, nt RES'is eelistatud vms.” (Min)

»Selged riigiiilesed prioriteedid aitaksid kaasa paremale koostddle. Eesti 2035 on hea algatus, kuid saab
paremini defineerida kdige olulisemad tegevused ja erinevate osapoolte panus neisse. Erapooletute
ekspertide mojuhinnangud aitaksid ehk ka paremini mdista seoseid. Piltlikult - iihe valdkonna probleemi
lahendus, seisneb teise asutuse tegevustes ja tuleneb kolmanda asutuse andmetest.” (Min)

LJAsutuste erinevad (poliitilised) prioriteedid (iihele on koost66 valdkond kérge prioriteetsusega, teisele
madalama tdhtsusega), ebaselgus arendatava teenuse edasise rahastamise ja tervikteenuse vastutaja
0sas.” (Amet)

Toole asumise motivaatoritena nahti eelkdige vdimalust teha (hiskonnale olulist t6dd,
huvitavat/vaheldusrikast t66d ja enesearengu vdimalusi. Vihem n&hti motivaatorina rotatsiooni
vOimalusi avaliku sektori sees, projektipohiselt koost6d tegemist teiste asutustega ja kaasaegseid
digitaalseid tookeskkondi.





M Ei ndustu Oldse W Noustun vahesel madral W Pigem ndustun W Noustun téiclikult W Ei oska delda

Véaimalus teha Ghiskonnale olulist t&&d ._
Avaliku sektori hea maine _-
Enesearengu vdimalused --
Karjaarivéimalused asutuse sees _-

Rotatsiooni véimalused avaliku sektori sees _.

Rahvusvahelise koostod tegemise vdimalused _-
Huvitav/vaheldusrikas t56 -_
Véimalus projektipdhiselt td6tada koos erinevate _-

asutustega

Kaasaegsed digitaalsed téskeskkonnad _-

Hea juhtimiskultuur --

100% 0% 100%

Joonis 4. Tippjuhtide hinnang viitetele, mis motiveerivad inimesi nende asutusse to6le tulema

Asutuse tuupide 16ikes tasub tdhele panna (joonis 5), et pea kdikides asutustes hindavad tippjuhid
toole asumise motivaatorina vGimalust teha Uhiskonnale olulist t66d. Vaid pd&hiseaduslikes
institutsioonides hinnatakse kdrgemalt motivaatorina stabiilset t66d. Kdige vahem peetakse asutustes
toole tulemise motivaatoriteks vGimalust projektipohiselt t66tada koos erinevate asutustega ning
rotatsiooni vdimalusi. Ullatuslikult madalalt hinnatakse ministeeriumides kaasaegseid digitaalseid
to6keskkondi ja stabiilset to6d todle tuleku motivaatorina, samas kui ametid/inspektsioonid peavad
motivaatoriks stabiilset t66d ja kindlat palka. Vaid ministeeriumis hinnatakse korgelt karjaarivoimalusi
asutuse sees, samas kui muudes valitsemisasutustes seda pigem motivaatorina ei hinnata. Ametites ja
inspektsioonides  hinnatakse kdrgelt huvitavat/vaheldusrikast t66d ning pdhiseaduslikes
institutsioonides enesearenguvdimalusi. Vaba vastusena toodi motivaatoritena vilja asutuse enda hea
maine, paindlik téokorraldus (sh kaugt6d) ja noortele hiippelauaks olemine (esimese t6okogemuse
andmine).





Ministeerium Muu valitsemisasutus Pdhiseaduslik institutsioon
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Joonis 5. Tippjuhtide hinnang t66le tulemise motivaatoritele asutuste I6ikes
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Tootajate lahkumise peamiseks pohjuseks peeti vaieldamatult enam madalat palka ja suurt
tookoormust aga ka vaheseid karjaarivoimalusi. Huvitav on aga see, et kuivord avaliku sektori hea
maine pigem ei ole motivaatoriks tééle tulekul, siis to6tajate lahkumise pShjusena ei nahta ka avaliku
sektori halba mainet. Samuti ei peetud lahkumise pohjuseks vadheseid rahvusvahelise koost6o
tegemise vbimalusi, vaheseid projektipShiste koostédde tegemise vGimalusi ja liiga Ghekilgset t66d.
Vaba vastustena toodi valja peamiselt negatiivset avalikku tahelepanu, isiklikke pohjuseid, konflikte
vahetu juhi vOi meeskonnaga aga ka arusaamatust to0tasude osas (nt ministeeriumites sarnastel
ametitel vaga erinev tase):

,Avalikkuse kasvav vaenulik hoiak ametiasutuste suhtes, eeskdtt just isiklikud riinded ja isiklik negatiivne
tdhelepanu, mis kulutab ja kurnab teenistujaid.“ (Muu)

,Meedia ja huviriihmade ametnikule suunatud tugev kriitika (eriti vdga vastuoluliste ootuste puhul),
pohjendamatud kaebused ja dhvardamine, kohustus tegeleda menetlustega, mis kestavai aastaid ja
poliitiliselt tugevalt kallutatud.” (Amet)

,Eriteenistujate liikumine erinevate asutuste vahel on raskendatud kuna see mdjutab sotsiaalseid
garantiisid. Arvan, et roteerumine nii avalikus sektoris sees kui ka erasektori ja avaliku sektori vahel vGiks
olla enam tunnustatud ja julgustatud!” (Amet)

Personalit66 valdkondade kontekstis nahti kdige enam probleeme tasustamisel, varbamise ja valiku
protsessis ning personalivajaduste planeerimises.

Varbamise ja valiku protsessis Z
Koolitus- ja arendustegevustes Z

Projektipdhisel/vabatahtlikul inimeste kaasamisel S|

Tasustamisel 71

To6soorituse hindamisel 7

Personalivajaduse planeerimises o]

Pdhiseadusli
k
institutsioon

utus

Muu

Amet/Inspek Ministeeriu valitsusas

Tasustamisel 61

Personalivajaduse planeerimises S|

Projektipdhisel/vabatahtlikul inimeste kaasamisel |
Varbamise ja valiku protsessis 111
Tasustamisel 111

Varbamise ja valiku protsessis 9]

Koolitus- ja arendustegevustes 9 ]

tsioon

Personalivajaduse planeerimises 9 ]

Tasustamisel 111

Joonis 6. Probleemsemad personalitdo valdkonnad asutuste 16ikes

Selgelt on tippjuhtide hinnangul suuremad probleemid tasustamise, personalivajaduse planeerimise ja
virbamise ning valiku protsessides. Samuti ei erine vastused oluliselt asutuse tiitipide |18ikes. Uldiselt
aga seostatakse personalitd6 valdkondi terviklikult, ehk kui tihes valdkonnas on probleem, kandub see
ilmselt Ule teise valdkonda, naiteks kui tootasud ei ole konkurentsivdimelised, on raske planeerida
personalivajadust ja varvata uusi inimesi, see omakorda tekitab suurema tockoormuse
olemasolevatele tootajatele ja mdjutab lahkumiste suurenemist. Vabavastusena tapsustati peamiselt,
et palgad ei ole tdna konkurentsivdimelised vorreldes erasektoriga, riigieelarve planeerimine on jaik ja
ei vOta arvesse t00jouturu muudatusi. Lisaks toodi valja ka tasude erinevused sarnaste ametikohtade
IGikes ning liiga jdik palgakomponentide raamistik. P6orati tahelepanu ka kesistele sotsiaalsetele
garantiidele ja asjaolule, et projektipShiselt on inimesi raske kaasata.

Ka toodi mitmel korral vilja, et té6soorituse hindamisel ei ole head slisteemi (ihes ettepanekuga, et
toosoorituste hindamisel voiks olla riigillesed mo&ddikud, kuhu soovitakse ametkonnana





areneda/panustada. Ametkonnana koos tihtsema |ldhenemise olulisust ndhakse ka personalivajaduse
hindamine ja personali suunamise juures, kus tulem ei sdltu Gksnes asutuse sisestest otsustest, vaid
eeldab koostd6dd partnerasutustega ja poliitilist tuge. Kuid ka rotatsiooni toetamisel, kus hetkel
tuntakse, et pole tagatud inimeste (ithesugune ja diglane kohtlemine ning reeglid on ebaselged.

. Personalivajaduse planeerimises 23
‘ Tadsuhete administreerimiselfv... 2

. Koolitus- ja arendustegevustes 20

40

. Varbamise ja valiku protsessis 27 a5

' Uleviimisel (rotatsioonil) 13 a0

@ Projektipshisel/vabatahtlikul ini... 16 25

@ Kompetentside hindamisel 14 20

‘ Tadsoorituse hindamisel 20 ' I I I
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. Tasustamisel 39 -

‘ Eetika valdkonnas 0 ; | I I I | -

. Erisustes ametnike ja tédlepingu... 9

@ Eioska selda 2

. Muu 1

Joonis 7. Probleemsemad personalit66 valdkonnad koikide vastuste 16ikes
Personalivajaduse planeerimine:

,Pikaajalisem tééjéuvajaduse prognoosimine, tuleviku kompetentside mddratlemine ja nende
kindlustamine.” (Amet)

,Varasemad eriteenistujate pensionisiisteemi muudatused tasandavad lahkumist, kuid uut jérelkasvu
tuleks kordades rohkem toota kui téna seda teeme.” (Amet)

,Sageli on nduded vajatava lisat66jou kompetentsusele niivord spetsiifilised, et projektipGhine
kaasamine ei tasu dra.” (Amet)

»Ebapiisav rahastamine ei véimalda ka piisaval médral planeerida personalivajadust.” (Péhiseaduslik)

»Personalivajaduse hindamine ja personali suunamine ei séltu liksnes asutuse sisestest otsustest, vaid
eeldab koosté6d partnerasutustega ja poliitilist tuge. “ (Muu)

,Olud ja ootused muutuvad kiirelt ja neid ette planeerida ongi keeruline. Ei ole head hindamissiisteemi -
kas nditeks mones valdkonnas personalipuudus on palgaprobleem véi juhtimiskvaliteedi probleem voi
midagi muud.” (Min)

Koolitus-/arendustegevus ja todsoorituse hindamine

LJuhtimiskvaliteedi osas ei ole ka head hindamissiisteemi (360 kraadi hindamistega ei tule asjad vilja
vGi ei ole véimalusi piisavalt, et selle jirgneksid ka konkreetsed sammud).” (Min)

,Koolitused ja téé6tajate arendamine on kokku kuivavas eelarves jdrjest vdiksemas mahus ning
mdojutavad tdétajate kompetentse.” (Min)

,Rotatsiooni reeglid on ebaselged ning pole tagatud inimeste (hesugune ja Giglane kohtlemine.
Téo6soorituse hindamisel ei ole ka peale pikki otsinguid leitud toimivat siisteemi.” (Amet)

, To0soorituse hindamise médédikud on kohati ulmelised (kuidas saab pdriselt delda, kas ametniku x
tegevus niilid seaduste kirjutamisel panustas konkreetselt ménda Eesti 2035 m646diku muutusesse).”
(Min)





,T00soorituste hindamisel voiks olla ka riigiiilesed mod6dikud, kuhu soovime ametkonnana
areneda/panustada.” (Amet)

Ametnik vs tootaja

»Sageli on sarnast t66d tegevad téotajad ajaloolistel pohjustel erinevas téésuhtes (téélepingulised vs
ametnikud), mis tekitab ebaselgust. Rakendatakse kiill sarnaseid IGhenemisi, kuid seadustest tulenevad
erinevused seavad omad piirangud.” (Muu)

,Nt palkade ja tulemustasude avalikustamise erinevus jms“ (Amet)

Tasustamine

Muu

» Tasustamise péhimdtted, sh listasude maksmine ei ole pdris iihetaoline ja selge kdigile (kellele, kui suurt
tasu ja mis alustel makstakse).” (Min)

»Peamiseks probleemiks on palk. Viimase aja palgasurve on viinud olukorrani kus avalik sektor ei suuda
erasektoriga palkade osas konkureerida. See on viinud mitmete ekspertide lahkumiseni ja teiste
probleemideni personali valdkonnas sh vdrbamise ja valiku protsessis.” (Amet)

~Madal tasu ei taga pikaajalises vaates konkurentsivbimet. Noorte jaoks aga on samavddrselt
atraktiivsed erinevad valdkonnad ja palgakonkurentsis ei ole me kindlasti esimeses valikugrupis.” (Amet)

»Koosseis ei vasta teenuste mahule, pddevate inimeste leidmine muutub aasta-aastalt raskemaks,
ldbipaistva ja mdjuva tulemuspalga sisteem lakkab toimimast, kuna selle inimeste ootused on
baashiigieenil (normaalsel phipalgal), mitte enam boonustel vidga hea soorituse eest.” (Amet)

~Ametnike t66d ei ole vaja virrelda keskmisega. Meil ei saeta laudu, suurem osa inimesi on
magistrikraadiga ja teevad keerulist vaimset t66d. Me ei ole enamjaolt palgas konkurentsivéimelised.
Tuleks lile vaadata ka erinevate ametkondade palgakdcdirid.” (Min)

»See on riigi eelarvestrateegia riigieelarve koostamise probleem, mis ei véta arvesse t66(turu) olulisi
tingimusi - t66(jou) vddrtust, konkurentsiolukorda. Eelarvestrateegia ja riigieelarve protsess on jdik,
biirokraatlik ja vananenud finantsjuhtimise mudelile tuginev.” (Péhiseaduslik)

,Védrbamine peab muutuma ja minema kaasajaga kaasa!! See on jdédnud kuidagi vanadesse dogmadesse
kinni ja see enam ei t66ta.” (Min)

LJdik ja liiga struktuuris kinni organisatsioon, véhesed vdimalused palka vastavalt panusele
diferentseerida, mis teeb vdga tugevate inimeste palkamise keeruliseks.” (Min)

»Meie asutuses on vdga tugevalt juurdunud, et eriteenistuja on tegija ja "tugiteenus" mitte teegi,
siiamaani on seda ka vedanud meie valdkonna asekantsler. Tédnaseks on asekantsler vahetunud ja on
ndha, et inimene on hakanud muutuma keskseks vddrtuseks.” (Amet)

Seega voib 6elda, et tippjuhtide vaatest on kdige suurem probleem rahalise ressursi olemasolu, seda

eelkdige palgamaksmise kontekstis aga ka suurtes erinevustes asutuste vahel. Omakorda mdjutab
rahaline piirang arendustegevusi, kus nahakse tihti kokkuhoiu vdoimalust aga ka laiemalt varbamist ja
valikut ning td6osooritust (st boonused ei motiveeri kui pdhipalk ei ole mdistlik). Teisalt on naha, et
probleeme on ka efektiivse téo6soorituse hindamise slisteemiga ning t60jou planeerimisega, sh
vajaduse ettendgemisega.

Mida saaks riik keskselt personalivaldkonna protsessides teha, et avalik teenistus oleks kaasaegne
jajuhid saaksid edukalt asutusi juhtida saab vastustest kokku vdtta kolm valdkonda — juhtimiskvaliteet
(juhi kvaliteet), suuremad rotatsiooni vdimalused ja paindlik juhtimine (sh varbamine)





Juhtimiskvaliteet

»(Tipp)juhtide valik saaks olla tdpsemalt sihitatud ja arvestama ka téétajate tagasisidet. Rohkem
tdhtajalisi lepinguid, sh osakonnajuhatajatele.” (Min)

~Kantselreid tuleb hakata vtma konkursiga. See ei ole normaalne, et alluvad teevad Iébi konkursi, aga
kéige suurem ilemus jalutab ministri tahtest uksest sisse. Avaliku teenistuse tippjuhtide konkursid
keskenduvad kandidaatide 1Q-le, aga mitte sellele, mida inimene on dra teinud. Seepdrast on meil juhtide
hulgas palju sdravaid jutupaunikuid, aga asjad kulgevad stiilis vaatame-mdtleme. Rohkem tegude
inimesi! On lollus iga viie aasta tagant oma 1Qd mé6tmas kdia.” (Min)

LAvaliku sektori tippjuhtide valik ja arendamine. Vaja on rohkem visiooni ja ndhtavust.” (Amet)

LJuhtide vddrtustamine aga ka juhtide selgem ja konkreetsem hindamissiisteem ja sellele jéirgnev -
tagasisidestamine, tegevused ja vajadusel ka vélja vahetamine.” (Min)

»Kohati on tunne/mulje, et riigisektoris t66tav inimene on halb ja erasektoris parem (et erasektori
kogemus trumpab avaliku alati ile) ehk karjddriredelil ronimist avaliku sektori siseselt kohati ei
julgustata. Juhtide ja spetsialistide jérelkasvu koolitusi kill on, aga on ebaselge, mis on nende
véimalused pdrast koolituste Iébimist, kes ja kuhu neid tééle ootab ja kuidas suunatakse inimest, kes
soovib nt valdkonda vahetada (kas keegi pakub talle aktiivset véimalust leida uus koht avaliku sektori
sees, et ta ei ldheks né kaotsi vGi on uute vdljakutsete otsimine ainult inimese enda asi). Samuti véiks riik
teha keskselt iilikoolides jm kohtades paremat promo, et julgustada inimesi avalikku sektorisse t6éle
tulema. maine on tdna halb, aga enamik, kes tulnud on (llatuvad, et kui vaheldusrikas ja huvitav véib
olla t66 avalikus sektoris.” (Min)

,Lisaks erinevate tasemete juhtide koolitamisele, véimaldada siis neil ka saada vajalikku t66kogemust
ning edutada siis asutuste juhtideks, kui neil on vajalik juhtimiskogemus tekkinud.” (Amet)

, Tuleks teha péhimdttelisi otsuseid - otsustada, kas meil on ikka jdtkuvalt né 6huke riik eesmdrgiks, kui
jah, siis tuleks esmalt muuta moéttemaailma, mis avalikus sektoris pdhineb 90ndatel
kokkulepitud/kujunenud kdsitlustel, asendada mehaanilised (té66)votted selle saavutamiseks
professionaalsetega, alates avaliku sektori juhtimisest (kujundamisest).” (P6hiseaduslik)

Rotatsioon ja koost66

Muu

LAvalik teenistus tuleb viia (ihe miitsi alla. Inimene véetakse avalikku teenistusse keskselt ja mddratakse
konkreetsele ametikohale iilesannete ja juhtimisahelaga. Ta saab liikuda teise asutusse ilma tdésuhte
I6petamiseta ja uuesti alustamiseta. Selline (ihtne vormistamine aitaks kaasa rotatsioonile.
Normaliseeriks selle.” (Min)

,Edutamise ja rotatsiooni vbimaluse parendamine; kaaluda muudatusi, mis toetavad personalivahetuse
lihtsustamist, kui esineb téendatud vajadus; téhtaegsete ametikohtade laiem kasutuselevétt; avalike
teenuste kvaliteedistandardite seadmine ja mdéddistamine; asutuste lileste protsesside puhul iihtsed
digitaalsed keskkonnad, asutuste lileste teenuste iihtlustamine kliendivaatest.” (Amet)

,Tekitada veebiplatvorm teenistujate lihtsaks, téhtajaliseks roteerumiseks (ihest asutusest teise.”
(Pbhiseaduslik)

,Keskselt toetatud rotatsiooni ja karjddrististeemi” (Amet)

»Soodustada paindlikkust avaliku sektori t66suhetes, palk ei pea tulema (ihe té6 eest, veel rohkem
ministeeriumide (ileseid meeskondi.” (Min)

, Toetada sihtotsinguid ja inimeste virbamist. Hetkel ka meie asutuse sees virbamiste kvaliteet séltub
palju, kelle juhtida inimene on ning milline on inimese kogemus inimeste vdrbamisel. Nditeks ei ole meil





majas ressurssi teha sihtotsingut, seega teevad inimesed seda tihti ise. Samamoodi kbigub oluliselt
té6kuulutuste, funktsioonide, rollide kirjapaneku jm seonduva kvaliteet.” (Min)

, Tugiteenused (IT-valdkond) ei suuda pakkuda adekvaatset tuge, selles osas on palju teha, tehnika ei
vasta néuetele” (Péhiseaduslik)

, To6tajate vidrbamisega tuleb varem alustada, juba (ilikoolis, mitte oodata diplomit66 saamist. Muidu
on parimad juba erasektorile kaotsi ldinud.“ (P6hiseaduslik)

,Vidhendada avalikus teenistuses t66tavate inimeste hulka, hinnates tdidetavate avalike ilesannete
olulisust/vajalikkust ihiskonnas. Péhikiisimus olgu: Kas midagi muutub halvemaks, kui me seda ei tee?
Kriitilisemalt tuleb suhtuda uute ametikohtade tekitamisesse digusloome kaudu.” (Muu)

,Uhtlustada teenistust erinevates organisatsioonides ning kaotada tékkeid koostéd ja inimeste liikumise
teelt. Vdrbamine peaks olema lihtsam ja paindlikum, samuti kiirem. Sama kehtib ka vabastamise kohta
poolte kokkuleppel. VGiks olla lihtne ja samas selgeid kompensatsioonimeetmeid pakkuv lahendus.”
(Amet)

L»Algatada eelnbu té6andja pensioni tekitamiseks. (P6hiseaduslik)

Suurem osa tippjuhtidest (36) peab Gigeks, et ka téotajate riigieelarvelised t66tasud peaksid olema
avalikustatud sarnaselt ametnike palkadele. 29 vastanut toetab ka ATSi pohimaotteliste muudatuste
sisseviimist. ATSi muudatuste osas enim tuuakse viélja paindlikkust — st ei peaks olema absoluutseid
avaliku konkurssi néudeid, voiksid olla paindlikumad t66suhte I6petamise véimalused, sh vajadusel
rahaliste vahendite kasutamine ja paindlikum tulemusjuhtimise stisteem (tulemustasude maksmine).
Samuti toodi mitmel korral vilja, et ametniku ja té6taja eristamine ei ole enam maistlik.

Kiisimuse juures, et millised tdna kehtivad avaliku teenistuse kriteeriumid peaksid kindlasti
kohalduma ka edaspidi ametnikele, margiti dra kéik, mis tdna kehtivad. Enim aga eetikakoodeksi
jargmise ndue, teatud teadmiste oskuste ndue ning kodakondsuse ndue. Vahem nahti vajadust
kindlaksmaaratud palgakomponentidel, ametniku eristaatusel ja streigikeelul.

Valikuvariantidest, mis veel peaksid ametnikule kohalduma, ei peetud ainult oluliseks teenistusstaazi
arvestuse muudatuse vajadust. Teised variandid, mis on tegelikult tana kasutusel t66lepingu seaduse
alusel tootajatele, sh todsuhte IGpetamine poolte kokkuleppel ja vGimalus edutada ilma konkursita,
leiti vajalike taiendustena ka ametnike jaoks. Vastused asutuste tiilipide 16ikes ei erinenud.

. Vaimalus ametist vabastada po... 43 45
i ) 40
. Vaimalus teenistussuhte |@peta... 35
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. Vaimalus pddrduda teenistussu... 27 30
@ 5taadi kogumine peaks olemaa.. 5 25
: i : 20
. Véimalus edutada ilma konkursita 40
15
@ Mitte kski mainitutest 1 10
@ Gioskaoelda 2 5
. N .
. Muu 1

Joonis 8. Kriteeriumid, mis peaksid edaspidi ametnikele kohalduma

Samuti leidsid tippjuhid, et toodlepinguliste ja ametnike vahel ei peaks vahet tegema, st kdik
kriteeriumid peaksid kohalduma nii tihele kui teise suhtele. Toé6lepinguliste tootajate puhul toodi aga
olulisena vialja eetikakoodeksi jargimise nGude kehtestamine ja staazi kogumise voimalus.





Kiisimuse juures, et milline on optimaalne aeg olla keskastmejuht, vastati peamiselt, et 5-7
(maksimaalselt 10) aastat. Peamiseks pdhjuseks peeti enesearengu toetamist labi lilkkumise, aga ka, et
aeg on piisav millegi olulise dra tegemiseks ja mitte rutiini sattumiseks. Samas ei pidanud osa
vastanutest tdhtajastamist vajalikuks, pdhjendades, et igaliks peaks olema oma ametikohal nii kaua,
kuni tdidetakse ametikohale esitatud nouded, ollakse inspireeritud ja motiveeritud valdkonda
arendama ning tiimi juhtima. Samuti nenditi, et valmisolek ennast pikalt plihendada, aitab leida
juhitooks motiveeritud inimesi, sest l[ihema aja jarel ametikoha vahetamine teenib rohkem inimese
enda karjaari huve, mitte niivord asutuse huve.

Keskastmejuhtide juhtimiskvaliteedi arendamisel hinnati k&iki pakutud variante oluliseks (Joonis 5).
Vaba lahtri vastustes toodi vélja rotatsiooni olulisust (ka selle kogemuse eeliseks pidamist kdrgemale
ametikohale liigutes), selgemaid karjaariteekondi (et tdhtajalist kogemust saaks motiveerivalt
edasiliikumiseks kasutada) ja omavahelise suhtluse soodustamist (nt kesk.astme juhtide klubiline
tegevus).

M i cle dldse cluline M Ei ole pigem cluline M Pigem cluline M Viga cluline M Ei oska delda

Tahtajaliste ametikohtade loomine ----

Selgemate karjdariteekondade loomine .---

Parema arengutoe pakkumine (coaching, mentorlus, .._
tippjuhi tugi)

Konkurentsivéimelisema palga pakkuming ._
Suurem markamine/tunnustamine .-_
Juhtide regulaarne hindamine I---

100% 0% 100%

Joonis 9. Keskastmejuhtide juhtimiskvaliteedi tGstmise tegurite olulisus

2.2 Keskastmejuhtide vastused

Keskastmejuhtide sihtriihma kuulusid muuhulgas osakonna- ja talituste juhid, kantselei- ja Uksuste
juhid aga ka valdkonna- ja biroode juhid. Antud sihtriihm oli antud analiitsi puhul kdige suurem (479
inimest).

Vastanutest (kokku 151) 49 inimest t66tasid ministeeriumites, 87 ametites/inspektsioonides, 10
pohiseaduslikes institutsioonides ja 5 muudes valitsusasutustes. Suurem osa vastanutest (73) tlesid,
et nende asutuses ei tdota eriteenistujaid, 37 vastanut ei osanud seda 6elda. See on oluline erinevus
vastanud tippjuhtidest, kus ligi pooled utlesid, et nende asutuses tootab eriteenistujaid.
Keskastmejuhtidest 133 olid avalikus teenistuses to6tanud rohkem kui 6 aastat ja vaid 17 olid avalikus
teenistuses tootanud vahem kui 5 aastat.
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Joonis 10. Vastanute jagunemine asutuse tiilibi ja avaliku teenistuse staazi I6ikes

Avaliku teenistuse vadrtustest peeti olulisemaks usaldusvaarsust, asjatundlikkust, koost6od,
inimesekesksust ja avaliku huvi jargimist. Ametiasutuse tiilipide I8ikes vaga suuri erinevusi ei olnud,
vaid koostddd ei hinnatud nelja kdige olulisema vaartuse sekka ministeeriumites. Kéige vahem hinnati
oluliseks vaartuseks riski julgust, stabiilsust ja jarjepidavust.

‘—g § Koost6o Ml 4
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o 2 Asjatundlikkus —— 7
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Joonis 11. Olulisemad vadrtused keskastmejuhtide jaoks asutuse tiilipide 16ikes

Vorreldes tippjuhtidega, kes pidasid vaga oluliseks uuendusmeelsust, on keskastmejuhtide jaoks see
vairtus pigem keskmiselt oluline. Uldiselt aga vaartuste hindamisel tippjuhtide ja keskastmejuhtide
vastuste vahel suuri erinevusi ei olnud. Vaikesed erinevused esinesid kdige vahem oluliseks hinnatud
vaartuse juures, kus tippjuhtide vastustes oli selleks vaartuseks stabiilsus, keskastmejuhtide jaoks
riskijulgus. Samas olid mdlemad vaartused mdlema sihtgrupi poolt pigem madalalt hinnatud.

Tippjuhid

Keskastmejuhid

Olulisemad vaartused

Madalamalt hinnatud
vaartused

Olulisemad vaartused

Madalamalt hinnatud
vaartused

Usaldusvaarsus

Stabiilsus

Usaldusvaarsus

Riskijulgus

Asjatundlikkus

Riskijulgus

Asjatundlikkus

Stabiilsus

Inimesekesksus

Jarjepidevus

Inimesekesksus

Jarjepidevus

Uuendusmeelsus

Erapooletus

Koostoo

Erapooletus

Koostdo

Paindlikkus

Avaliku huvi jargimine

Paindlikkus






Tabel 1. Vaartused tippjuhtide ja keskastmejuhtide jaoks

Kisimuse osas, millised probleemid esinevad asutuste vahelise koost66 tegemisel, margiti enim
asutuste erinevaid ootusi koostdodle, liigset birokraatiat ja aja vahesust. Ka vabavastuste lldised
probleemid ei erinenud tippjuhtide ja keskastmejuhtide vastuste puhul - eesmarkide puudumine voi
ebaselgus (sh vastutuse votmise ebaselgus), ressursside puudumine (aeg, t66tajad, raha) ja liigne
keskendumine vaid iseenda asutuste (lesannetele. Kiill aga oli keskastmejuhtide vastustest rohkem
naha nii-6elda silostumise pohjuseid, nditeks toodi védlja asutuste erinev arengutase, ka seda, et
erinevad probleemid ja prioriteedid jouavad toolauale erinevatel aegadel, aga ka, et koost6o
ettepanekutega tullakse teise asutuse juurde siis kui endal on plaan valmis ja teiselt poolelt oodatakse
vaid sisutdo tegemist teatud tingimustel. Vaga suur probleem on tdnases té6koormuses ja inimeste
puuduses. Avaliku teenistuse vaates takistavad need probleemid eelkdige teenistujate mobiilsust (sh
rotatsiooni) aga ka teenistujate enda arusaamist suurematest eesmarkidest ja nende rollid selle
saavutamiseks. Samas vOib keskastmejuhtide vastustest vilja lugeda, et vaartus osutada avaliku
sektori Ulest avalikku teenust on see, mis paljusid vastanud juhte kdnetab.

JAsutuse "identiteedi" kaotuse kartus ja soov konkureerida. Avalik sektor ei toimi tervikuna, vaid koik
asutused soovivad olla oma "identiteediga" ja omavahel konkureerida, kuigi see ei ole Gige.” (Amet)

LAsutuste erinev arengutase, mis méjutab nende koostéé valmidust. On neid kes hdsti finantseeritud ja
tdhtsustatud ja neid, keda ei finantseerita vajalikul méédral kuigi tdidavad samuti seadustest tulenevaid
ilesanded.” (Amet)

LAsutuste erinevad prioriteedid ja eesmdrgid. Kindlasti ka struktuuride ja ressursside erisus. Nt minu
asutuses on olemas teenuse eksperdid, kuid asustuses, millega peaksin koosté6d tegema on ainult
osakonna juhataja ja spetsialist. Uhist arendustééd pole osakonna juhil aega teha ja spetsialistil on ka
oma t66.“ (Amet)

LJAsutustel ei ole samal ajal samad teemad aktuaalsed mida iihiselt ajada. Tihti on fookused erinevad ja
siis koosté6 raskem. Aastas sees ka erinevad tegevused erinevatel kuudel - ei pruugi ajakava olla
kooskdlas, et mélemad asutused saaksid panustada.” (Amet)

»Enesekesksus ja tervikpildi mitte hoomamine. Mdeldakse pigem ainult olemasoleva regulatsiooni piires
vOi tuues seda ettekddndeks, miks ei saa paremini. Vahendeid eraldades ei seata keskseid tingimusi
koostééle-koostoimele. Nt RIHA tditmine on puudulik, Eeldatakse, et koost6d peaks toimima ainult
osapoolte huvide pinnalt, aga kui huvi on kaugemal-iildisem: riigi vdi (ksikkodaniku huvi-vajadus, siis
see eeldus paraku ei té66ta. Ka koostéél peab olema koordinaator-koostoimekogu vmt kus saab n.6. suud
puhtaks rddkida ja lahendusi leida, isevooluliselt paraku takistused ei lahene.” (Amet)

»Erinev suhtumine isikuandmete tddtlemise eesmdrkidesse ja arusaam tddtlemise vajadusest.
Olemasolevate infoslisteemide kasutuselevott, et vdltida sarnaste infoslisteemide arendamist erinevate
ametite/ministeeriumite poolt.” (Amet)

»lga (tipp)juht saab ametisse kandes valikukomisjonile ette oma visiooni asutuse arengust. Seejuures
puudub kandideerijal siigavam sisuline teadmine, millised on teiste asutuste juhtide visioonid, lubadused
ja kavandatav areng ning mis on selle asutuse roll teiste asutuste muudatusprotsessides, kuhu tema
juhiks kandideerib. Té6le asudes avastatakse “lillatusega", et lisaks oma visiooni elluviimisele, on
ametkond juba héivatud rutiinsete riigihalduslike iilesannetega, VVTP ja valdkondlike arengukavade
eesmdrkide tditmisega. (Tipp)juhtide soov koost66d teha on viga suur ja ka ametnikud tahavad riiki
arendada panustades horisontaalselt, aga selleks ei ole lihtsalt ajalises mdistes ressurssi. Riigi
ametnikkond on optimeeritud tdnasesse pdeva, ténaste ilesannete tditmisele - ressurssi (so ametnike
arv ja nende aeg) innovatsiooniks, arenguks ja horisontaalsete teemade lahendamiseks ei
aastatepikkuste kérpelilesannete kdigus jéetud.” (Min)

,Juhid lilesannete andmisel ei anna reeglina suunist, et palun arutage lédbi selle ja tolle asutusega.
Praegune koostéémudel pohineb tdielikult alt-iiles asutuste téétajate soodsatel hoiakutel ja
koosté6valmidusel. Tihti juhtub, kus téétajad on asutuste huvide vahel soodsad ja toimivad lahendused





leidnud, juhid aga blokeerivad voi olulisel mddral muudavad neid lahendusi asja siivenemata. Esineb
juhtumeid, kus juhid keelavad koostéé dra. Tihti on need lahendused halvemad kui spetsialistide
kokkulepe. Juhid peavad iilesannete andmisel kohe Iibi métlema kaasamise poole.” (Min)

,Koostdé tegemist alustatakse liiga hilja - siis kui tihel poolele on juba selge visioon (projekt, leping vms
valmis), siis kaasatakse ja tullakse seda tutvustama ja see toob kaasa selle, et ollakse juba enda vilja
téétatud lahenduses kinni ja ei vdeta kaasatud asutuse métteid pardale. Ehk et ei soovita kaasata ja
koostdéd teha varajases etapis. Arusaam koost60st ja kaasamisest on ka vdga erinev - kohati eeldatakse
et koostdo on see, kui teine asutus teeb su too dra, koostéos ndhakse véimalust oma lilesandeid teistele
delegeerida vai siis vastupidi - on juba endla kbik vilja méeldud, tehtud ja koosté6 on see kui tullakse ja
teavitatakse, kuidas asjad niiiid on.” (Muu)

»Peamine mure on selles, et palju aega Iéheb pddevusvaidlustele ehk vaidlustele selle lile, kes peaks iihe
vGi teise probleemi dra lahendama. Ja tihtilugu ongi probleemid sellised, et kukuvadki asutuste vahele
maha. Siin peaks valdkonniti mddrama (ldpddeva asutuse, nt nagu on kohtusiisteemis - kui ei jouta
kokkuleppele, milline kohus peaks asja lahendama, liigub lahendamine halduskohtu lauale. Kuid palju
on selliseid valdkondi, kus vastutus selliselt méddratud ei ole.” (Amet)

,Voib-olla katab selle juba aja vihesus, aga kindlasti ka lookas t66lauad, millega ei j6ua 8, ega vahel ka
12 tunniga 66pdevas hakkama saada. Selle vahele lihtsalt ei mahu veel "kellegi teise mure". Julgen seda
6elda nii oma partnerite, kuid paraku ka enda kohta. Kui tuleb seada prioriteete, siis prioriteediks saab
paratamatult sinu enda t66 ja ootused sellele.” (Min)

Keskastmejuhtide sdnul motiveerivad uusi inimesi nende asutusse to6le tulema eelkdige vdoimalus
teha Uhiskonnale olulist t66d aga ka huvitav/vaheldusrikas t66. Korgemalt hinnati ka kindlat palka,
stabiilset to0d ja enesearenguvGimalusi. Nii nagu tippjuhtide puhulgi ei peeta motivaatoriks
rotatsiooni vdimalusi ja projektipdhist koostédd. Oluline erinevus tippjuhtide ja keskastmejuhtide
vastuste puhul on asutusesisestel karjaarivGimalustel, kui tippjuhid hindavad seda motivaatorina
korgelt, siis keskastmejuhid vaid vdahesel maaral. Tuues siia juurde teised vastused, vdib oletada, et
puuduvad teadmised vdimalikest karjaariteekondades, sh ei seosta keskastmejuhid kogemusi ja
teadmisi vGimalike teiste ametikohtadega asutuse sees. Tegurite puhul, mida ei peeta motivaatoriks,
esineb ka rohkem vastusevariante ,ei oska delda”, mistdttu vdib probleem peituda selles, et need
tegurid ei ole tdna soodustatud voi need ei toimi, pigem kui, et need ei oleks motivaatorid teguri enda
vaatest. Keskastmejuhid hindasid pisut kriitilisemalt motivaatoritena ka tegureid ,kaasaegseid
digitaalsed tédkeskkonnad” ja ,hea juhtimiskultuur” vdrreldes tippjuhtidega. Uldiselt aga suuri
erinevusi tippjuhtide ja keskastmejuhtide hinnangutel motivaatorite osas ei olnud.
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Joonis 12. Keskastmejuhtide hinnangud tédle tulemise motivaatoritele asutuste 16ikes

Kuivord oli margatavalt vahem vastajaid muude valitsemisasutuste ja pShiseaduslike institutsioonide
puhul, véib nende vastuseid votta pigem indikatsioonina, kuivord Gldistatult kogu valdkonna |Gikes.
Kall aga tasub tdhele panna, et just pohiseaduslikud institutsioonid olid kriitilisemad hea





juhtimiskultuuri kui motivaatori osas, samas kui ametitest ja inspektsioonides pigem hinnati seda
motivaatorina. Ametites ja ministeeriumides hinnatakse motivaatorina véimalust teha tihiskonna jaoks
olulist to6d ja huvitavat/vaheldusrikast t66d, samas kui muudes valitsusasutustes on esikohal stabiilne
160 ja kindel palk. Oluline on vilja tuua, et kui ministeeriumites hinnati pigem motivaatorina avaliku
sektori head mainet, siis teised asutused pidasid seda motivaatoriks vahesel maaral. Vabavastustena
toodi motivaatoritena valja ka toetavad ja toredad kolleegid, asutuse enda hea maine ja
motivatsioonipakett (vaimse tervise toetamine, kaugtoo ja paindlik t66aeg), inspireerivad juhid ja
labimdeldud arengukava (inimesed saavad sisendi, miks ja mille jaoks nad midagi teevad), olulise
mdjuga too.

Tootajate lahkumise peamisteks pohjusteks peetakse sarnaselt tippjuhtidega madalat palka ja suurt
tookoormust. Kiill aga hindavad keskastmejuhid vérreldes tippjuhtidega lahkumise p8hjusena rohkem
liigset blrokraatiat sisuto0s ja halba juhtimiskvaliteeti. Ka vabavastustena réhutati peamiselt madalat
palka ja vdheseid hiivesid, liiga suurt tookoormust (sh vaga 6hukeseks lihvitud riiki, kus tks inimene
kannab selliseid llesandeid, mida mujal teeb terve osakond) ning halba juhtimist (sh poliitilisi
otsuseid). Mitmel korral toodi vélja ka ebavordus, naiteks paistavad silma ja edutatakse neid, kes
peavad t66s suhtlema paljude osapooltega aga need, kes teevad oma antud lilesannet viga hasti aga
kelle t60 ei ndua asutuse Ulest suhtlemist, jadvad varju.

»Ametnikel on (ildsuse silmis "muidus66ja" mdrk kiiljes, See kulutab kéik inimesed Iébi. Kindlasti ka
kohatine lilereguleeritus, st niipea kui tahad olla paindlik ja kliendikeskne vdid ise saada vastu pead ja
jédda hammasrataste vahele.” (Muu)

,Ebavérdne kohtlemine - "horisontaalsete"” ja asutuste vaheliste projektidega tegelejad jédvad
kéikidele, sh (tipp)juhtidele rohkem silma, nemad saavad tunnustatud, neid kutsutakse teistessegi
asutustesse tédle, aga need, kes teevad suure tdkoormusega keerulist té6d (ihes valdkonnas, neid ei
mdrgata tihti asutuses seeski rddkimata kutsetest kandideerida mujale asutusse.” (Min)

»Inimesed lahkuvad lilejéu kéiva t66koormuse ja madala palga pérast. Sinna juurde ka kriiside ajal
poliitiliste otsuste venimine ja I6puks nende langetamisel meeletu tempoga digusaktide vormistamine
ning kbikide muude rakenduslike murede lahendamine. See kdik vdib lasuda (ihe inimese 6lul, kes peab
jagama juurat ja IT-d. Ei ole normaalne olukord.” (Min)

»Riik ei paku kindlat tuleviku perspektiivi ehk riigi snumid: pidev konsolideerimine-
iimberkorraldamine, teadmatus, kas tuleb kdrbe véi kas lldse kunagi on lootust palgatéusuks, kas
projekt saab rahastatud, et saaks arendada midagi paremaks, okei, et avalik teenistus on avaliku
peksupoisi staatuses - lisades sellele suure t66koormuse ja vdikse palga, siis ei ole imestada, kui Gihel
hetkel enam ei soovi jitkata.” (Amet)

»Usun, et lahkumise pbhjuseks on ka mitte piisav tegelemine inimeste arendamisega. Me ei mdrka
oigel ajal pakkuda inimesele uut vaheldust ning seetéttu otsib ta seda vdljastpoolt. Ehk kokkuvottes
pole organisatsioonisiseseid arengu véimalusi piisavalt palju véi nendest ei osata/ julgeta rédkida.
(Min)

Personalit66 valdkondade kontekstis nahti kdige enam probleeme tasustamisel, personalivajaduse
planeerimises, to0soorituse hindamisel ja koolitus- ning arendustegevuses. Vorreldes tippjuhtidega on
nende valdkondade hindamisel erinevusi. Nditeks esineb tippjuhtide hinnangul rohkem probleeme
viarbamises ja projektipdhisel/vabatahtlikul inimeste kaasamisel kui keskastmejuhtide hinnangul.
Samas t6id keskastmejuhid probleeme vilja eetika valdkonnas, mille puhul mitte Ukski tippjuht
probleemi ei ndinud.
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Joonis 13. Personalit66 valdkonnad, kus esineb probleeme. Vasakul tippjuhtide hinnang, paremal
keskastmejuhtide hinnang

Sarnaselt tippjuhtidega, hindasid ka keskastmejuhid vabavastustes peamiseks probleemiks palkade
konkurentsivdimet. On tugev Uleostmise trend eraektori poolt aga ka avaliku sektori vahel. Asutuste
siseselt on karbitud ja koondatud, et leida vahendeid vaartutslike inimeste palgakasvuks, ent ka need
vOimalused saavad ammendatud kui lisaressurssi ei teki. Ressursside piiratus mdjutab otseselt
koolitus- ja arendustegevuste karpeid ja to6omahu suurenemist alles jaanud tdotajate puhul.
Keskastmejuhid ndevad tugevat vajadust toosoorituse hindamise siisteemide arendamisel ja nende
kooskdlla viimisel laiema strateegia ja arendustegevusega. Samuti ndhakse rotatsiooni potentsiaali
inimeste karjaari ja motivatsiooni toetamisel aga nenditakse, et tdna ei ole huvi juhtidel inimesi
tookoormuse tottu dra lasta ja tldiselt tundub slisteem kohmakas. Palju tehti ettepanekuid ATS ja TLS
Uhtlustamiseks, kahe erineva td6tajasgrupi ja reeglite hoidmine, ei anna keskastmejuhtide nagemuses
efektiivsust.

Personalivajaduse planeerimine

»Keeruline on planeerida vajaminevaid ressursse (just t66j6u osas) kuna tegelik té6koormus selgub t66
kéigus ja on erinevatel aastatel erinev ning see on toonud kaasa olukorrad, kus téétajad on viga
iilekoormatud.” (Muu)

»Oleme seadnud endale kaks vastukdivat eesmdrki: 1) 6huke riik 2) teadmistepéhisemad ja
kvaliteetsemad otsused riigivalitsemisel. Teine eesmdrk néuab olemasolevate inimeste
kompetentsimudelite loomist ning nende kompetentside arendamist NING lisat66j6u vdrbamist.
Esimene eesmdirk aga ei voimalda targema tdé peale inimesi juurde votta, mistéttu jédbki 2.eesmdrgi
saavutamine pigem kdttesaamatusse kaugusesse.” (Min)

,Paljudel teenustel ei ole ressursimudeleid, mis kajastaksid personalivajadust tdna ja homme.” (Amet)

»Personalipoliitika ei ole kdi iihte jalga pohiprotsessidega ja ei arvesta poliitika kujundamise tsiiklitega
- nt moni periood on lihes valdkonnas rohkem inimesi vaja, siis jdlle teises.” (Min)

,Personalivajaduse planeerimine on pea véimatu, st on jdigas seoses eearve ja koossesisuga. Samas
iiksuse té6koormus ei ole staatiline - on kdrge t66koormusega perioode (nt EL strateegiad, eelnbud
jms) ja on madala té6koormusega perioode.” (Min)

Toosuhete administreerimine

,Pohiline personalispetsialistide t66aeg Iéheb kdiksuguste asjade vormistamisele ja TLSi ja ATSi erisuste
manageerimisele, enamus ajast on vaja teha TLiga t6é/ olevate inimestele sellised paberid, kuid ATSi
alusel teised, samuti Iheb pbhiaur sellele, et vaadata, kas on parem saata inimest vélismaale TLi
alusel voi ATSi alusel, kuidas on hiived ja tagatised - avaliku véimu funktsioonidega on siin vihe





pistmist. Samuti staazi kogumine on erinev jne - miks, ei tea. Kogu see TLSi ja ATSI erisuste vahel
manageerimine votab dra enamusest tééajast, mis saaks minna personali arendamisse.” (Muu)

,Erisus eriteenistuse ametnike ja t66lepinguliste téétajate vahel toob kaasa palju probleeme. Esiteks
on teenistujate tugev ebavordne kohtlemine asutuses sees, samas takistab see teenistujate liikumist
erinevate valdkondade vahel, sest ei soovita oma eriteenistusametnike hiivedest loobuda ning
kohmakas on ka téésuhete vormistamine liikumise korral.” (Amet)

»Puudub siisteem. Eriti problemaatiline on TL ja ametnike erinev seadusandlus, kus vordse kohtlemise
seisukohalt paratamatult tuleb jdrgida rangemaid néudeid seadusandluses (ametnikud).” (Muu)

, Teenistusest vabastamise puhul on kindlasti teemaks probleemkohtade fikseerimised, et kuidas seda
korrektselt teha, et t66/t vabastamise korral oleks kéik korrektne.” (Amet)

Koolitus- ja arendustegeveus

»Ei tegeleta siistemaatiliselt oma inimeste arendamisega, karjddriplaneerimisega ning jérelkasvu
planeerimisega. Inimesed véetakse teatud ametikohale ning tihtilugu karjédr avalikus sektoris sellega
piirdub. Lisaks ei ole ametil selget iilevaadet, milliste kompetentsidega inimesi millistel ametikohtadel
tegelikult on vaja.” (Amet)

»Koolitused - eelarve pole piisav. On viga dgedaid koolitusi, seminare, kus tahaks osaleda aga pole
eelarvelisi vahendeid. Kohati on véga kahju, et erasektor kéib igasugustel éigedatel konverentsidel ja
meie asutusest saab minna ainult tippjuht iksi. Mdistan, et ongi kallid piletid aga kui siis, see on koht
mille pdrast kahju.” (Amet)

»Rohkem tuleks teha sihtotsinguid, aga puuduvad oskused, kuidas seda teha. Kesksed koolitused on
vdga kasulikud, eriti nende vérgustumise osa, see ei tohi I6ppeda.” (Min)

Varbamise ja valiku protsess

»Personalitéé tugiteenusena ei toimi TEENUSENA. Selleks, et té6tajad saaksid nduete kohaselt tédle
véetud tuleb juhtidel endil palju spetsialiasti tééd teha.” (Min)

»Ei leia digeid inimesi bigetele kohtadele. Konkursil véljavalitud inimesed makstakse erasektoris lile ja
nad loobuvad riigitéést, olemasolevad té6tajad ostetakse iile.” (Amet)

»Tdnapdeval ei saa otsida inimesi enam ainult teadete baasil, tuleb téétada andmebaasidega, ise otse
pakkumisi teha jms, sellesse ei pea panustama ainult valdkond vaid ka personaliosakond.” (Min)

»Véimekus kiirelt kaasata projektipéhist/vabatahtlikku t66j6udu on madal. Ajutise t66jéu virbamine
on blirokraatlik ja aeganéudev - lihtsam on ise iiletunde tehes dra teha.” (Min)

»Vdrbamisel on pearbhk teadmistel, kuid mitte isikuomadustel. Vdrbama peaksime juba iilikoolist,
mitte ise ootama konkursile. Meil puudub pikem visioon, kui palju kuhu iildse téétajaid on vaja, sest
té6koormusest llevaade puudub.” (Amet)

Rotatsioon

»Rotatsioon on minimaalne ja pigem ménes valdkonnas "hoogtdé" korras. Ei ole loomulik osa.
Kaasamise probleemide all pidasin silmas seda, et 1) kas ei jagu kéigi jaoks motiveerivaid ja huvi
pakkuvaid teemasid/projekte véi 2) inimeste enda huvi on vdike.” (Amet)

,Rotatsiooni vdga ei kasutata, kuigi teenistujatel huvi on.” (Amet)

, Uleviimine - véiks aktiivsemalt propageerida ja luua véimalusi rotatsiooniks, see on ikkagi silmaringi
laiendamine, arendamine.” (Amet)

, Teatud ametikohtadel on véga piiratud rotatsiooni véimalused asutuste vahel.” (Amet)





Kompetentside ja todsoorituse hindamine

» Tulemusjuhtimine ja t66 planeerimine iisna lapsekingades vérreldes erasektoriga. Puuduvad ameti
pohivaldkondade eesmdirgid ja strateegiad ning toimetatakse vajaduspdhiselt. Té6tulemusi ei
méoddeta, kuna infosiisteemid ei véimalda seda. Kasutatakse iildiseid KPI-sid, mida tegelikult ei ole
véimalik hinnata ja mé6ta.” (Amet)

»Lisaks on kunagi tehtud ametikohtade hindamine ajast-arust ja asutuste liitmise protsessis voib jédda
mulje, et inimesed on kergemini asendatavad, kui nad tegelikult on ja tippjuhid seda ei adu.” (Amet)

Mida saaks riik keskselt personalivaldkonna protsessides teha, et avalik teenistus oleks kaasaegne
ja juhid saaksid edukalt asutusi juhtida. Sarnaselt tippjuhtidega, peavad ka keskastmejuhid oluliseks
juhtimiskvaliteedi tGstmist (sh juhtide koolitamist ja eesmargipdrasemat varbamist), kuid naevad
sealjuures probleemi norgas strateegiliste eesmarkide seadmises ja silostumises. Teiseks vaga tugevalt
valjatoodud ettepanekuks on paindlikkus, eelkdige rotatsioon. Seejuures tuuakse valja pohjustena, et
rotatsioon vOiks aidata valtida lle ostmist ja vastumeelsust uuendustele. Samuti annaks see véimaluse
tootajaskonda motiveerida, silmaringi avardada ning omandada vajalikke praktilisi teadmisi ja
kogemusi (nt ministeeriumitest ametitesse roteerumine ehk n-6 pdllule minek). Rotatsiooni kontekstis
t6id keskastmejuhid ise valja juhtide tdhtajaliste ametikohtade vajalikkuse. Paindlikkusega seotult on
mitmed ettepanekud varbamises sihtotsingute kasutamiseks, jdikadest koosseisukohtadest
loobumiseks (sh et soodustada osalist tobaega, td6ampse ja panustamist mitmete osakondade
toodesse) ja paindlikuma seadusandluse osas (nt mitte jaigad kriteeriumid sobivate isikute osas).

Juhtimiskvaliteet

LAvaliku teenistuse juhtide kompetentse arendatakse eesmdrgistatud suunas, et juhtide areng kdiks
lihte jalga lihiskonnaga, tulemusi méodetakse. Ministeerium annab personali protsesside jaoks iihtse
ja ldbi arutatud suuna ning téoériistad.” (Amet)

,Esiteks tuleks tosta personalijuhtide kompetentsi, samuti tegeleda stabiilselt ja jérjepidevalt juhtide
kompetentside arendamise ja hindamisega. Juhtide arendamise véimalusi on iisna palju, kuid nende
kasutamine séltub juhtidest endist (kes tahab ja on aktiivsem, see tegeleb enda arendamisega, kuid
paljud seda ei tee). Lisaks vaiksid olla riigitileselt teatud juhtimis- ja teenusestandardid kokku lepitud.”
(Amet)

,Et inimesed saaksid endast anda maksimumi, peab olema piisavat ajaressurssi, et teemadesse
siiveneda. Eelkdige on probleemiks inimressursi vihesus. Ettepanek on iile vaadata see, kas kdik
tédlilesanded, millede tditmist oodatakse, on iildse vajalikud; protsesse ei peaks dubleerima ja
ressursikasutus peab olema optimaalne. Juhtimine peaks igal tasandil muutuma téhusamaks;
ebavajalikust tuleb loobuda.” (Min)

»Juhte peaks intensiivselt koolitama, et nende oskused paraneksid. Juht ei tohi olla takistus, vaid ta
peab olema véimaldaja, ressursside hankija ja lahendaja. Juhil peab olema selge visioon, védrtuste
kompass ja eesmdrgid. Lisaks peab juht olema mdérkaja, innustaja ja suunaja. Targad téétajad peavad
teadma ootusi tulemustele ning oskavad diged lahendused ise leida. Eestis kipub nii olema, et poliitikul
ja juhil on vilja méeldud mingi suvaline lahendus ja téétajad méelgu vilja digustused ja viigu "nui
neljaks" see tegevus ellu iihiskonna ja huvigruppidega tiili hinnaga.” (Min)

,Kbik algab "peast". Avaliku sektori tippjuhtideks tuleb valida karismaatilised visionddrid.” (Amet)

,Peaks olema tagatud (ihtne tippjuhtide tase ja kompetents ning jérelevalve, et asutuse arenguks
vajalikud eesmdrgid on seatud ja neid ka viiakse ellu.” (Amet)

,Propageerida tunnustavat ja kaasavat juhtimist ning maista, et tulemuse teevad hdsti juhitud ja
motiveeritud inimesed mitte kokkulepitud protsessid.” (Amet)

, Tippjuhtide valikukomisjon peaks votma ennekdike arvesse juhi kompetentsid ja motivatsiooni ning
isiklikud ebastimpaatiad jddksid tagaplaanile. Kahjuks on ndha, et seda viimast valikute tegemisel





esineb ning see on tinginud eeskdtt viimastel aastatel pdris suure volatiilsuse ning sellest tulenevalt ka
ebastabiilse organisatsiooni juhtimise.” (Amet)

Rotatsioon

»Kindlasti peaks olema véimalik roteeruda ka erasektori vahel, eriti kui rédgime sellest, et ametnik
peaks teadma, kuidas t66 ka "pollul” kdib, siis peaks olema paindlik siisteem, et ametnikke roteeruda
ka riigiettevotetesse, elutdhtsa teenuse osutaja juurde jne - aitab ju oluliselt kaasa ministeeriumi
ametniku arusaamisele pdris elust. Samuti peaks olema kindlasti-kindlasti-kindlasti tdhtajalised
teenistussuhted, inimesed peavad rohkem liikuma, kogemusi ammutama ja silmaringi avardama -
need 10-15+ aastat ametikohal véi samas asutuses olnud inimesed vajavad tuulutust. Ja kuidas saaks
juht paindlikumalt ja edukamalt juhtida - nii saabki, kui ta saab oma asutuses olevat ressurssi kéige
paremini dra kasutada - hetkel ei tohi ametnik téélepingulist asendada, té6lepinguline ametnikku jne,
sisekonkurssidel saab osaleda ametniku kohale ametnik.” (Muu)

»Kohustuslik rotatsioon vihemasti alates peaspetsialisti/néuniku tasemest - 5 aasta méédudes uuele
ametikohale. Et viltida, et moni valdkond jdéb vanadesse ldhenemistesse kinni ja uuendusi vdlditakse.
Kuigi see on kahe otsaga ettepanek, rotatsiooni korraldamine ja uues kohas sisseelamine vétab
samamoodi ressurssi dra.” (Min)

Lisaks tippjuhtidele voiks ka keskastmejuhid olla tdhtajalise roteerumisega - see on end positiivselt
téestanud praktika mitmes riigis, kus avalik sektor on véiga kérgelt arenenud.” (Amet)

,Panna ehk ametiajad kéigile olulistele positsioonidele, et toetada roteerumist ning uute vdrskete
ideede tulekut uute juhtidega jdrjepidevalt. Tippjuhtidel peavad olema adekvaatsed moaddikud, et ei
saaks lihtsalt oma "ametiaega tdis tiksuda". Enamasti paistab, et roteerutakse sama sektori sees -
tuleks rohkem tekitada roteerumist sektorite vahel.” (Amet)

Paindlikkus ja personalit66
,Keskne palga ja kompetentside ja rotatsioonisiisteem vdltimaks silodes tekkivaid anomaaliaid.” (Min)

»Teadlik talentide mdrkamine, leidmine, hoidmine; juhtide jérelkasvu kasvulava, heade praktikate ja
O6nnestumiste jagamine, et iga amet ei peaks ise leiutama.” (Amet)

LAvaliku teenistuse virbamise ja valiku protsess on téiesti iganenud. On tdiesti arusaamatu, miks
praegusel hetkel peab tohutult aega panustama konkursside korraldamisele, kuigi kbik teavad, et
tegelikult on véga paljud konkursid formaalsus - Gige inimene on juba vdlja valitud. Sellise siisteemiga
ei leia riik endale parimaid inimesi t6éle, erasektoris on paindlikkust ning tasustamise véimekust
sedavérd palju rohkem, et tdna on juba viga keeruline (véi lildse véimatu) endale eksperte tééle
leida.” (Amet)

»Esmalt kokku leppida, milline on see ootus, mis avalikul teenistusel on ning seejdrel Iibi mdelda kuidas
seda saavutada. Ehk siis alustama peaks strateegilisest juhtimisest. Teiseks IGbi méelda, mida teha
ihiselt ning kus lasta igal asutusel oma organisatsiooni kultuur kujundada ja ellu viia. Praegu pigem
avaliku teenistuse aasta kokkuvote on konstateering, milline avalik teenistus on, kuid peaks olema
pigem vérdlus, kas saavutasime soovitu. Teiseks on oluline Iébi méelda, kuidas juhte arendatakse, sest
hea juhtimiskvaliteet on eeldus ka headeks avalikeks teenusteks.” (Min)

,Luua kaasaegne ja professionaalne (personali)teenus juhtide abistamiseks.” (Min)

»Personaliosakond peaks olema aktiivsem uute ametnike leidmisel. Nende funktsioon ei tohiks piirduda
ainult té6kuulutuse iileslaadimisega erinevatesse portaalidesse. Peaksid pakkuma vdilja dritusi, et
tilikooli peagi I6petavate tudengite hulgas avalikku sektori voimalusi tutvustada. Personaliosakond
peaks tegelema olemasolevate ametnike niigimisega, et nad kdiksid koolitustel, et nad teaksid oma
arenguvajadusi ja personaliosakond peaks vahendama erinevaid koolitusi. Iga ametnik peaks vihemalt
paar korda aastas ménel koolitusel osalema.” (Min)





»Kui asutustes ei suudeta palka konkurentsivéimelisena hoida, siis oleks liihem t66nddal (nt 4 pdeva),
et jédks vaimseks taastumiseks rohkem aega. See voiks olla ka liks motivaator, miks inimesed avalikku
teenistusse tulla tahaksid.” (Amet)

Nii nagu tippjuhid, toetavad ka suurem osa (91) vastanud keskastmejuhte avaliku teenistuse
tootajate tootasude avalikustamist sarnaselt ametnikega. 22 vastanut seda ei toeta ja 26 ei oska
seisukohta votta. Kiill aga on vaga suur seisukohtade erinevus kiisimuse osas, kas ATSis tuleb teha
pohimottelisi muudatusi. Nimelt kui Ule poolte vastanud tippjuhtide toetasid pdhimdotteliste
muudatuste tegemist, siis lile poolte keskastmejuhtide ei osanud selles kiisimus seisukohta votta.
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Joonis 14. Tippjuhtide (vasakpoolne diagramm) ja keskastmejuhtide (parempoolne diagramm)
hinnang ATSis pohimotteliste muudatuste tegemise vajadusele.
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Vabavastustena toodi eelkdige valja ATS ja TLS erisuste Ule vaatamist ning Ghtlustamist, varbamiste
paindlikumaks muutmist (sh sihtotsingud aga ka lihtsamad kriteeriumid tadhtajaliste kohtade tditmise
puhul, samuti koosseisu ndude dra kaotamine ja eelarvega sidumine) aga ka hilivede lilevaatamist.

LATSi tuleks analiiiisida sellest aspektist Idhtuvalt, kas see vastab tédnases muutunud Ghiskonnas
téusetunud vajadustele: olgu selleks paindlik tééaeg, enesetdiendamise voimalused, regulatsioonide
liigne jéikus jne. Samuti tuleks juba praegu asuda analiitisima, millised on need té6tingimused, mis
noorte jaoks avaliku sektori té6andjana ahvatlevaks teeb (kas on aspekte, mida lile vétta erasektorist,
eelkdige iduettevitetelt). Iduettevotted pakuvad midagi erilist, sest noorte inimeste soov neis end
realiseerida on mdrkimisvddrselt suurem kui seda pakub avalik sektor.” (Min)

,Hea poliitikakujundamise juurde kdib, et nii pika aja peale viiakse IGbi ex post hindamine, mis peaks
esmalt tuvastama, kas soovitud muutused on tegelikult ka ellu rakendunud. Sealt peaks vdlja tulema
esimene vastus, kas midagi muuta véi mitte. Teiseks tuleks votta aluseks muutused lhiskonnas ja
tédsuhetes ning selles valguses Idbi méelda avalik teenistus ning selle atraktiivsus. Covid pandeemia tGi
suuresti fookusesse hajusmeeskonnad, lisaks on oluline Iébi méelda jédtkusuutlik tegutsemine kriisi
olukorras. Arenguseire keskus on vdlja té6tanud tulevikutdé trendid, koos SOMiga peaks vaatama,
kuidas meie tdnased t66tamise reeglid homsesse pdeva minekut soodustavad véi takistavad.” (Min)

,Mdrksénaks paindlikkus ja véimalikkus - tdnane ATS on piisavalt paindlik.” (Min)

»Muudame tulemuspalga maksmist, miks on ATS-s sees 20% tulemustasu maksmise piirang? Kaotame
selle piirangu ja loome enam konkureerimise véimalusi tééjéuturul. Métleme vilja kuidas ametnike
t64d ja riigi kui terviku t66d moota - paneme paika konkreetsed indikaatorid ja téhtajad ning tditjad.
Paneme ametnikele tihtaegsed t66suhted ntx 3 a - loome sellega sisesed ja automaatsed tulemusi
tootvad mehhanismid. Pole otseselt ATS muudatuse teema, kuid kaotame dra blirokraatiat - teeme
lihise riigihaldamise planeerimiskeskkonna, kus kdib nii dokumendite haldamine nii asutuses sees kui
asutuste ileselt, on iihine planeerimiskalender, jagatud faili vahetuskeskkond, eelarve haldamine,
arvete tasumine, hangete korraldamine, tééiilesannete haldamine jne.” (Min)

»Uhtne seadusandlus valitsusasutustes ja ametites olenemata, kas tegemist on TL véi ametnikuga.”
(Muu)





,Uhtsed tasustamise pdhimétted, kohustuslik rotatsioon.” (Min)

,Ametnikel peaks olema sarnaselt lepingulistele té6tajatel riigipoolne tugi digusnéustamise osas
(té6vaidlus komisjon jne).” (Amet)

LAsutusesisese karjddri lihtsustamiseks peaks olema sétestatud edutamise véimalus ilma avaliku
konkursita.” (Amet)

,Seadus ei takista tdna paindlikku ja tulemuslikku t66 korraldamist. Kiill aga peaks t6stma juhtide
teadlikust ja oskusi seaduse rakendamisel.” (Min)

Kiisimuse juures, et millised tdna kehtivad avaliku teenistuse kriteeriumid peaksid kindlasti
kohalduma ka edaspidi ametnikele, margiti, sarnaselt tippjuhtide vastustele, samuti dra kdik, mis tédna
kehtivad. Enim aga eetikakoodeksi jargmise ndue, teatud teadmiste oskuste ndue ning kodakondsuse
ndue. Vdahem nahti vajadust kindlaksmaaratud palgakomponentidel, ametniku eristaatusel ja

Joonis 15. Keskastmejuhtide hinnangud kriteeriumitele, mis peaksid edaspidi ametisuhtele lisaks
kohalduma
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Ka keskastmejuhid, sarnaselt tippjuhtidele, leidsid, et todlepinguliste ja ametnike vahel ei peaks vahet
tegema, st kdik kriteeriumid peaksid kohalduma nii Ghele kui teise suhtele. Leiti ka, et tdna on
toolepingulistel tootajatel ebadiglased hiived ametnike ees (nt té6tasu ja todlepingu tingimuste
salastatus, varbamine ja edutamine ilma konkursita ja streigidigus). Muudatusena ndhakse eelkdige
voimalus edutada ka ametnikke ilma konkursita, kuid oli ka neid Uksikuid, kes arvasid, et avaliku
teenistuja ja toolepingulise t66taja vahe peaks olema veelgi suurem.

Kiisimuse juures, et milline on optimaalne aeg olla keskastmejuht, vastati peamiselt, et 5-10 aastat
voi ldhtuvalt lilesannetest ja eesmarkidest. Tahtajalise ametikoha poolt argumendiks peeti peamiselt
tahtajalisusest tulenevat suuremat motivatsiooni pingutamiseks, piisavat aega visiooniks ja
eesmarkide elluviimiseks ilma n-6 mandumiseta. Vastuargumentidena toodi vélja valdkondade
erinevust, kus monel juhul on edu eeliseks sisulisem ja pikemaajalisem teadmine, et valdkonda
arendada ning suurt survet avaliku sektori jarjepidevusele, mis on Uks Eesti riigi pdhialuseid.

Keskastmejuhtide juhtimiskvaliteedi tostmiste tegurite puhul olid vastused Usna sarnased
tippjuhtidele. Suurema erinevusena ei pidanud keskastmejuhid tahtajaliste ametikohtade loomist
niivord oluliseks kui tippjuhid.
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Joonis 16. Hinnang tegevustele keskastmejuhtide juhtimiskvaliteedi tdstmisel. Vasakul tippjuhtide
vastused, paremal keskastmejuhtide omad.

Vabavastustena toodi enam viélja vorgustumist ja klublist tegevust (sh teitse keskastmejuhtidega
mottevahetust, koostd6dd) aga ka koolitusi (kGigile kohustuslik KAJA, rohkem aega enesetaiendamiseks
ja sihitatumad koolitused). Tippjuhtidest rohkem podrati tahelepanu tunnustamisele, sh kuidas
tippjuht saaks tunnustada keskastmejuhte rohkem.

Kiisimustiku vabavastustena toodi valja:

»Véga palju saab dra teha energiline, arengut soodustav ja meeskonda vddrtustav tippjuht. Tippjuhtide
hindamisse tuleks oluliselt rohkem panustada.” (Amet)

,Vajalik oleks péérata tdhelepanu just tippjuhtide juhtimiskvaliteedile - sageli ei j6ua nemad oma suure
téokoormuse tottu tegeleda enesearenguga, nende valik ametitesse on ka osaliselt poliitiliselt
motiveeritud ja seetottu ei ole seal juhtimisalane pddevus alati just kéige kérgem.” (Min)

,Pdriselt ka méelge korraldajad selle peale, kuidas riigi haldussuutlikkust muuta st parandada. Paljude
asutuste dokumendihaldusstisteemid ja planeerimiskeskkonnad on need, kuhu Idheb védrtuslik ressurss
st aeg ja seda ei tohi me pikalt enam viljeleda.” (Min)

»Kui avalik sektor soovib olla sarnane erasektoriga, siis tasub vaadata, kuidas suurkorporatsioonid oma
personalipoliitikat kujundavad. Suurkorporatsioonid kasvatavad keskastmejuhid oma asutuse seest ja
roteerivad neid nagu vddrtust planeerides nende karjddriteekonnad ette kuni pensionieani. Eesti
riigisektor soovib keskastmejuhtide ametikoha téhtajaliseks muutmisega nad ametist taandada ja
sundida neid tegema mida - lahkuma nad avalikust sektorist véi kandideerima néuniku ametikohale?
Téhtajalisusega on oht tekitada senisest suurem kaadrivoolavus. Tippjuhid erasektorist tulevad ju
niikuinii avalikku sektorisse oma konkurentsipiirangu téhtaja I6ppu ootama...” (Min)

,Kas on aru saada, mis on see probleem véi probleemide pundar, mida soovitakse lahendada. Ja lisaks
kuhu soovime vidlja jéuda. Aga kuhu soovime avaliku teenistusega vdlja jouda. Oleksin viga dnnelik, kui
suudaksime avalikus teenistuses Gelda, et juhtimiskvaliteet on konkurentsieelis. Personalit66 peaks
olema t66tajate vddrtuse téstmine.” (Min)

2.3 Personalijuhtide ja KOV esindajate vastused

Personalijuhtide sihtriihma kuulusid kdik avaliku teenistuse asutuste personalijuhid. KOV esindajateks
valiti eelkdige personalitodd tegevad ametnikud voi nende puudumisel valla- ja linnasekretérid.
Kuivord nende sihtriihmade vastuseid oli kdige vahem, anallilsitakse neid jargnevalt koos, ent tuuakse
vélja asutuse spetsiifika kui see vois oluliselt méjutada vastuseid.

Kokku vastas 16 personalijuhti, 6 ministeeriumitest, 6 ametitest/inspektsioonidest, 2 muudest
valitsusasutustest ja 2 pohiseaduslikest institutsioonidest. KOV esindajaid vastas 24. Nii nagu juhtide
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puhul, olid enamus vastanuid avalikus teenistuses to6tanud 6 ja rohkem aastat, vaid 5 vastanut kahe
sihtrihma peale, olid avalikus teenistuses olnud 5 v8i vdhem aastat

Avaliku teenistuse vaartustest peeti KOVides olulisemaks usaldusvaarsust, avaliku huvi jargimist,
asjatundlikkust ja inimesekesksust, samas kui avaliku teenistuse personalijuhid pidasid olulisemaks
usaldusvaarsust, uuendusmeelsust, asjatundlikkust ja koost66d. Madalalt hinnati riskijulgust ja
stabiilsust (sarnaselt juhtide vastustele). Suured erinevused olid aga vdaartuse ,tohusus” ja
»yuuendusmeelsus” vastustes, kus tGhusust ja uuendusmeelsust pidasid vaga oluliseks personalijuhid,
samas kui KOV esindajad ei pidanud neid pea lldse oluliseks.
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Joonis 17. Vasakul KOV esindajate hinnangud olulisematele vaartustele, paremal personalijuhtide
hinnangud

Koost66 tegemise takistusena nahti peamiselt aja vahesust, tippjuhtide initsiatiivi puudust ja
puuduvaid (digitaalseid)tookeskkondi. Vorreldes KOV ja juhtide vastustega aga hindavad
personalijuhid kdige kdrgemalt koostdo takistustena liigset blrokraatiat. See on vaga oluline kinnitus
rotatsiooni slsteemi kohmakusele, kusjuures véib pidada personalijuhte asutustes protseduuri
formaalseteks elluviijateks. KOV esindajad hindasid pisut kdrgemalt personalijuhtidest takistuseks
asutuste erinevaid ootuseid koostddle. Vabavastustena toodi vilja ressursside puudumist voi nende
kasutamise ebaselgust koosto0s, samuti muudatuste kartust ja mugavustsoonis olemist.

M Ei ndustu dldse M Noustun vahesel maaral M Pigem ndustun M N&ustun taielikult B Ei oska Gelda

Aja vahesus koostoeks --- ---
Juhtide initsiatiivi puudus --- ---

ot e ---. ...-
tédsuhete administreeriming)

tostamiseks
projektidesse panustamiseks
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Joonis 18. Vasakul KOVide hinnang koost66 probleemidele, paremal personalijuhtide

Klsimusele, mis motiveerivad uusi inimesi teie asutusse tééle tulema, olid KOVid pakutud vastuste
suhtes vagagi kriitilised. Positiivselt hinnati vaid kindlat palka, stabiilset t66d, enesearengu véimalusi
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ja huvitavat/vaheldusrikast t66d. Motivaatorina ei ndhtud karjaarivéimalusi asutuse sees, rotatsiooni
vdimalusi ja rahvusvahelist koostodd ega projektipdhist té6d. Ullatavalt madalalt hinnati ka
motivaatorina vGimalust teha Uhiskonnale olulist t66d (33% ndustus vahesel mé&aral). Samas hindasid
personalijuhid motivaatorina just véimalust teha Ghiskonnale olulist t66d, enesearengu véimalusi ja
huvitavat/vaheldusrikast t66d. Kriitilisemad oldi avaliku sektori maine, rotatsiooni, projektipohise t66
ja kaasaegsete digitaalsete lahendust osas. Vabavastustena toodi motivaatorina valja kaugt6od ja
paindlikku téokorraldust ning toredaid kolleege ja asutuse enda head mainet.

Huvitav erinevus tuleb vialja ka kiisimuse osas, millised tegurid on olnud peamiseks téétajate
lahkumise pohjuseks asutuses. Nimelt hindavad personalijuhid oluliseks teguriks vaid madalat palka,
vaheseid karjaarivéimalusi ning suurt tookoormust, kusjuures teiste valja pakutud teguritega ei
ndustud pea Uldse. Samas KOVis hinnatakse lahkumise pdhjustena lisaks neile kolmele tegurile veel
halba juhtimiskvaliteeti ja jaika teenistussuhte raamistikku. Vabavastustena tapsustati, et:

,Teinekord on ministeeriumi tasandil asekantslerite ja kantslerite tasandil liialt blrokraatlikku ja
joupositsioonilt suhtumist, péhjendamatut eelistamist oma haldusala piires ainult sel péhjusel, et
varasem taust on olnud seotud selle organisatsiooniga.” (PJ)

,Aktuaalsed on ka eraelulised (perega seotud) péhjused, véimalus teha té66d kodule Idhemal, ootused
suurema stabiilisuse jérele.” (PJ)

,Probleemid tdékorralduses, mida véiksid lahendada paremad digivéimalused. Juhtimiskvaliteedi
probleemid, millega kaasneb liigne kontroll véi juhi otsusekindlus, téétajate omavahelised h6orumised,
ebadigluse tunne nditeks té6mahu jaotuse véi véimalike hiivede osas.” (KOV)

»Korget stressitaluvust néudev té6, ldbipdlemine.” (KOV)

Nii nagu juhtide puhulgi, hinnati kodige problemaatilisemateks personalit66 valdkondadeks
tasustamist ja personaliplaneerimise valdkondi, ent neile jargnevad valdkonnad on KOVi ja avaliku
teenistuse personalijuhtide poolt isna erinevalt hinnatud. Kui AT puhul on probleeme varbamise ja
valiku protsess ning koolitus- ja arendustegevustel, siis KOVides on probleeme rohkem té6soorituse-
ja kompetentside hindamisel ning koolitus- ja arendustegevustes. Kdige vahem problemaatiliseks
hindasid personalijuhid eetika valdkonna, KOV esindajad aga rotatsiooni valdkonna.

Joonis 19. Vasakul AT personalijuhtide hinnangud probleemsematele personalit66 valdkondadele,
parema KOV esindajate hinnangud.

ametnika ja tSdlepingu..

. Ei oska Gelda

Valikvastuste juures tapsustati, et eelarvelised ressursid mojutavad peamiselt varbamist, st raske uusi
inimesi saada, aga ka teisi valdkondi, nagu maine kujundus, varbamisturundus, toetavate IT keskkonda
(hindamiskeskkonna) arendamine ja koolitused. Lisaks rahalisele ressursile on AT personalijuhtidel
peamiselt puudus ajast ja seetdttu on fookuses enam n-6 tulekahjude kustutamised. KOVides tuleneb
aga probleem sellest, et personalit6d valdkond on pigem hajutatud ja puudub too6taja voi vastutaja
ning seetdttu ei ole kindlaks maaratud naiteks koolituse pdhimotteid voi tootatud valja





personaliplaneerimise juhendmaterjale. Samas ollakse toetavad kesksete toetavate meetmete vilja
tootamisel, naditeks voiks olla karjaariplaneerimine avaliku teenistuse sees terviklikuma vaatega,
samuti veebilahendused nagu hindamiskeskkond, vdiks olla sektori tleselt kasutusel.

,1) T6Gsuhete administreerimine - RTIPile iileminekul on ilmnenud, et pdris mitmeid personalialaseid
dokumente RTIP veel teha ei véimalda (nt ametniku tdhtajaline (ileviimine t66taja kohale, lisatasude
kdskkirjade preambulate muutmine erinevate dokumentide koostamisel, avaliku véimu teostamise
peatumisega seotud dokumendid teatud juhtudel). Koostéés RTK-ga ahendame neid probleeme
joudumédda. 2) Koolitus-arendustegevus: vajadus on VA-iilesteks karjddriplaneerimise  alasteks
tegevusteks (sh juhtide ja potentsiaalsete juhtide arenguprogrammid). 3) Vérbamine ja valik: konkurents
teiste organisatsioonidega on tugev, keeruline leida hdid kandidaate. 4) Vabatahtlik kaasamine:
vabatahtlik kaasumine jddb sageli suure t66koormuse taha.” (Min)

~Ametnike vidrbamisprotsess on jdik ja birokraatlik; puudub riigiiilene arengu- ja hindamisvestluste
keskkond, palju tehakse kdsit66d voi on vajalik igal asutusel ise keskkond arendada; keskastme juhtide
arendamise koolitusprogrammid on védga head, aga sinna pddseb liiga vihe juhte.” (Muu)

»Vdrbamisraskused, siisteemne arendustegevuse puudulikkus (hetkel ainult né tulekahjude
kustutamine, ei ole pikemat plaani).” (Amet)

,Puudub (ks personalijuhtimisega tegelev isik, koolituste planeerimine ning selged teenistus- ja
tédlilesannete jaotamise pohimétted. Ei ole tagatud ametnike ning té6tajate asendatavus puhkuste vm
avaliku véimu teostamise biguse vdi téésuhte peatumise ajal. Ei née vajadust jagada KOV ametiasutuse
teenistujaid téétajateks ning ametnikeks.” (KOV)

,,166d on palju, tasu vdike. Juht ei oska alati hinnata ametniku panust. Koolitusraha on viidud miinimumi.
ProjektipOhiselt té6tajate kaasamine - pole harjumust. Personaliplaneerimist ei toimu, otsitakse, siis kui
juba téétajat ei ole.” (KOV)

Klsimuse juures, mida saaks riik keskselt personalivaldkonna protsessides teha, et avalik teenistus
oleks kaasaegne ja juhid saaksid edukalt asutusi juhtida, erinesid personaljuhtide ja juhtide
arvamused olulised. Kui juhid leidsid probleeme pigem koost6ds ja rotatsioonis ning
juhtimiskvaliteedis, siis personalijuhid leidsid pigem vajadust biirokraatia vahendamisel (ATS vs TLS vs
muud seadused (htlustamisel), juhtide (sh keskastmejuhtide) koolitamisel ning kesksete lahenduste
pakkumisel. Ka KOVi vastustest ilmnes suurem soov paindlikkusele, sh ATSi range arenguvestluste
ndude kaotamine, KOVi tootajate ja ametnike Ghtlustamine aga ka kesksete lahenduste kasutamine,
nt liitumine SAP ja RTIPiga vGi keskne indikatsioon palgaastmetele.

,Védhendada biirokraatiat - sh vaadata ile ATS ja VAGTS néuded tdébsuhete administreerimisel- Nt
vdlisteenistuse valdkonna lihtsustamine; ATS osas véiks vaadata muutuvpalga piirmddra teemat, mida
on ka Riigikontroll téstatanud; samuti ametnike konkursside tdhtaja teema (kogemus nditab, et teatud
juhtudel toimivad hdsti just liihikesed konkursid ja selle kdigus intensiivne teavitustegevus erinevates
kanalites). Tippjuhtide vdrbamisel suurem tugi sihtotsingu tagamisel - heade kandidaatide osas t66tab
paremini nende kandideerima meelitamine. Jitkata kesksete koolitustega teemadel, mille osas on
vajalik asutuste (lene erinevatel tasemel juhtide (ihtses inforingis olemine; samuti kesksed keskastme
juhtide arengut toetavad programmid (sh coaching/mentorlus).” (Min)

,Fokuseerida juhtide tdiendépet. Rahandusministeerium/RTK peaks keskenduma keskastme juhtide
arendamisele ning uute teenistujate sisse-elamiskoolitustele. Lébi nende on kdige sihitumalt véimalik
kujundada avaliku teenistuse vddrtuseid, sarnaseid arusaamasid ning lhtlustada eelkbige inimeste
juhtimise kvaliteeti avalikus teenistuses.” (Muu)

LAvaliku teenistuse seadust peaks moderniseerima - praegune seadus ei adresseeri probleeme, mida
praegu lahendama peaks ning ei véimalda asutuste juhtidel kujundada personalistrateegiat, mis toetaks
nende juhtimisstrateegiat. Nt kogu konkursside regulatsioon, muutuvpalga regulatsioon.” (Min)





,Rohkem dgedaid ja uuenduslikke digilahendusi, veebiplatvorme. Reaalseid téériistu on vaja. Kui
asutustelt oodatakse eelarve kdrpeid, siis kbige enam kannatavad uudsed lahendused, mis dra jdetakse.
Riigi tileselt selliste voimaluste vélja arendamine ja asutustele pakkumine on suur pluss.“ (Muu)

,1. Kaaluda tuleks seadusega pandud kohustust arenguvestlusteks. Valdavalt neid ei tehta ja kui
tehakse, siis s6ltub arenguvestluste tulemuslikkus ja sisu vahetu lilemuse arusaamast ning ndgemusest.
Julgen viita, et KOVides arenguvestlusi tehakse vaid vormi tditeks, sisu neis puudub. 2. Kaaluda véiks
vajadust jagada téotajaid ametnikeks ning téotajateks. Viimase 4 aasta kogemust nditab, et KOVi
ametiasutusse teenistujaid saada on muutunud téeliseks vdljakutseks. Kaadrivoolavus on suur ning
valdavalt lahkuvad just viimasel ajal teenistusse véetud inimesed. Suhteliselt jéik palgakorraldus ei anna
véimalusi inimesi lisat66 eest piisavalt motiveerida (pidevalt tuleb jdlgida, et muutuvpalga osa oleks
kooskélas ATSiga ette ndhtu ulatuses). Julgen vdita, et eelmises ATSis sdtestatud véimalus saada
staaZitasu ning puhkusetoetust oli piisav motivatsioonipakett, mis inimesi avalikus teenistuses hoidis
ning kompenseeris ka teatud néuete jérgimise. Uks asjaolu, mis inimesi hdirib, on pidev huvi nende palga
vastu ning asjaolu, et seda ei kérvutata kohustuste ning néuetega. Hetkel on olukord, kus eeskdtt
nooremad korgharidusega spetsialistid ei ole valmis pikalt ametiasutuse teenistuses olema, aga KOVI
ametiasutuses on just kogemusel vdga suur tédhtsus. Ametiasutuse teenistuja peab lisaks valdkondlikule
voi erialasele oskusteabele olema teadlik nii teabehalduse, eelarve kasutamise kui ka muude teenistust
reguleerivate diguste ja kohustustega. /.../ Viidetaksegi, et ei saa teha oma erialast t66d, sest muid
néudeid avalikus teenistuses on nii palju (sh tegevus- ja toimingupiirangud) ning biirokraatlik ahel nii
aega ndudev ja pikk, et nad ei nde voimalust ennast oma erialal teostada. Kéige liihema teenistusajaga
isik meie ametiasutuses oli 3 t66pdeva - noor inimene vditis, et ta ei taha ldbipdlemist, kuigi oli I6petanud
magistrikraadi sotsiaaltéd alal. Samuti teeb teenistuse keeruliseks pidevalt muutuvatest poliitilistest
eelistustest séltumine.” (KOV)

»Vbéimalusel/kui seadusandlus vm seda ei piira, siis soodustada keskse personaliarvestus- ja
raamatupidamistarkvara kasutusele véttu (SAP/SAP BO/Riigité6taja iseteenindusportaal) ja ka
liitumiseks RTK pakutava personaliarvestus- ja raamatupidamisteenusega.” (KOV)

Véaga huvitav erinevus tuleb valja kiisimuse juures, kas avaliku teenistuse t66tajate to6tasud peaksid
olema avalikustatud sarnaselt ametnike té6tasudega. Kui tippjuhid ja keskastmejuhid suuresti
pooldasid avalikustamist, siis sama meelt on ka KOV esindajad, kus vastanutest lle poole peab digeks
avalikustamist. Oluliselt erinesid aga personalijuhtide vastused, kus lle poole vastajatest Utlesid, et
tootasud ei peaks olema avalikustatud. Ka ei olnud Uhtne seisukoht kiisimuse osas, kas ATSis tuleb
teha pohimottelisi muudatusi. Vastuse sarnanesid tippjuhtide ja keskastmejuhtide vastustele, kus
tippjuhid toetasid suurel maaral pohimotteliste muudatuste tegemist, samas kui keskastmejuhid ei
osanud selles kiisimuses seisukohta vGtta. Ka personalijuhid toetasid vaga suurel maaral muusatuste
tegemist, samas KOVi esindajad vastasid peamiselt ,,Ei oska 6elda“.

Kui vaadata vabavastuseid mdlema kiisimuse kontekstis, siis peamine ootus personalijuhtidel on ATSi
paindlikumaks muutmine, TLSi ja ATSi erisuste Uhtlustamine ja tdhtajaliste ametikohtade loomine.
KOVides nahakse vajadusena samuti TLSi ja ATSi erisuste Ghtlustamist.

»Suurem paindlikkus virbamisel ja valikul, kaotada erisused ametnike ja té6lepingu alusel té6tavate
teenistujate vdrbamisel ja roteerimisel ning tasustamisel (muutuvpalga piirangud ametnike osas on
ebamdistlikult jdigad tdnast t66jouturgu ning teenistujate kiiret liikumist arvestades); t66suhete lildiste
pbhimétete (ihtlustamine (a la ametniku véimalus lahkuda poolte kokkuleppel, avaliku teenistuse (ildise
staaZi arvestamine on oma aja dra elanud jmt).” (P6hiseaduslik)

»Paindlikud téévormid avalikus teenistuses; ametnikuks saamise néuded/piirangud; konkursid. Jdrjest
enam antakse asutustele vaba voli teatud erisusi palkade osas teha ja see on positiivne.” (Muu)

LAmetnikust té6tajaks lleviimised on problemaatilised (lisada nt puhkuste arvestus jétkuks uuel
teenistuskohal) ja samuti téétajast ametnikuks puhkusearvestuse jdtkumine uuel teenistuskohal.
Reservvdelastele 6ppekogunemise ajaks vdiks véimaldada palga sdilitamist ja/véi hiivitise maksmist
juhul, kui teenistussuhte peatumise aja eest saab teenistuja vdiksemat tasu, kui ta muidu téétamisel
oleks saanud. §26 Ig 1 punkt 6 vajab padilikumat Iihenemist (kom —ametikohale nimetamine). Uleminek





ametnikust téétajaks voiks vastupidi on pigem jdik, véimalused ATSis ehk leebemaks. Asutustes on palju
té6kohti.” (Amet)

,Uksuste (osakonna-) juhtide teenistuse muutmine tdhtajaliseks sarnaselt avaliku sektori tippjuhtidega.
Rotatsiooni vormistamise lihtsustamine. Asekantslerite ja asutuste juhtide vdrbamise algatamine ilma
ministri piduliku kirjaliku soovita. Sisekonkursside ldbiviimise hélbustamine, ndit kandideerimise aeg 7
pdeva (mitte 14 nagu praegu). Teenistussuhte muudatuste jéustamine kiiremini kui 30 pdeva jooksul
juhul, kui ametnik néus on.” (Min)

»Mobtteid on palju. Suures pildis on seadus lohisev ja vahest liiga detailselt kirjeldatud, raamistatud. VBiks
olla sisult rohkem (ihtne téélepingu seadusega, sest loogika ménede erisustega on sama. Kovi mdistes
erilisis suure "ametniku" vastutuse juures vorreldes tls ei nde va 7 pdeva rohkem puhkust. Samuti on
distsiplinaarkaristuse mdéiste iganenud.” (KOV)

»Avalikus sektoris ametnike ja t6étajate liigitus sh eristamine on formaalne, subjektiivne ning kaotanud
oma esialgse métte. Avaliku teenistuse seaduse ja kohaliku omavalitsuse korralduse seaduse lihisosa
peaks olema siinkroniseeritud ja iiheselt mdistetav.” (KOV)

Kiisimuse juures, et millised tdna kehtivad avaliku teenistuse kriteeriumid peaksid kindlasti
kohalduma ka edaspidi ametnikele, margiti, sarnaselt juhtide vastustele, samuti dra kdik, mis tana
kehtivad. Samas nelja kdige enam valitud vastuse variandi juures esineb teatud erinevus
personalijuhtide ja KOV esindajate |Gikes.

Olulisemad PJ Vahem olulised PJ Olulisemad KOV Vahem olulised KOV
Eetikakoodeks/vaartused | Kindlaks ~ maéaratud | Eetikakoodeks/vaartused | Distsiplinaarmenetlus
palgakomponendid
K&rvaltegevuse piirang Ametniku eristaatus | Teatud Ametniku eristaatus
teadmised/oskused
Teatud Avaliku konkurssi | Kodakondsus néue Streigikeeld
teadmised/oskused noue
Kodakondsus ndue Distsiplinaarmenetlus | Avaliku konkurssi ndue Korvaltegevuse
piirang

Tabel 2. Personalijuhtide ja KOV esindajate hinnang ATS kriteeriumite kohaldumise vajalikkusele

Nagu tabelist ndhtub on vaga suured erinevused kriteeriumite ,kdrvaltegevuse piirangud” ja ,avaliku
konkurssi ndue” osas. Kui personalijuhid pidasid korvaltegevuse piiranguid vaga oluliseks
kriteeriumiks, ent avaliku konkurssi néudel ei ndinud olulist vajadust, siis KOV esindajad hindasid
molemat kriteeriumit vastupidiselt. Samas kiisimuse juures, et millised valjapakutud kriteeriumid
peaksid edaspidi kohalduma ametnikele, oldi vastustes (hel meelel — kohalduda voiks poolte
kokkuleppel vabastamine, vGimalus edutada ilma konkursita, v8imalus teenistussuhe Idpetada
té6andja poolse rikkumise téttu. Vajadust ei ndhtud staaZzi kogumise arvestuse muutmises asutuses
tootatud aja pohiseks. Vaid kriteeriumit ,V6imalus p6éoérduda teenistussuhte vaidluse korral
Tooinspektsiooni vGi sarnase funktsiooniga organisatsiooni poole” hindasid avaliku teenistuse
personalijuhid olulisemaks kui KOV esindajad. Vaadates neid vastuseid koos varem vilja toodud
personalit6d probleemidega, nahtub, et avaliku teenistuse asutused ja KOV asutused on silmitsi
seismas erinevate probleemidega — AT asutuste puhul on peamiseks probleemiks varbamine ning
ilmselt vdib olla avaliku konkurssi ndude mitte oluliseks pidamine otseselt seotud varbamise suunaga
rohkematel sihtotsingutel. Samas kui KOVides vdib avaliku konkurssi ndue olla pigem seotud vaartuste
ja eetikaga, sest just eetika valdkonda hindasid KOVid probleemsemaks kui AT personalijuhid.

Kisimuse juures, millised eelnevatest kriteeriumitest peaksid kohalduma tdodlepingulistele
tootajatele, olid KOVid ja PJd vdga sarnasel arvamusel ja nentisid, et reeglid peaksid olema Ghtlustatud
ja moneti seda ka oma padevuse piires tehakse, et asutuse igapdevatood oleks lihntsam korraldada.





Kiisimuse juures, et milline on optimaalne aeg olla keskastmejuht jagunesid vastused kaheks,
Uheltpoolt leiti, et 5-7 aastat on piisav aeg (sarnaselt tippjuhtidega), teisalt aga, et konkreetset
tahtaega ei tohiks ette seada ja asutustel peaks endale jddma vastutus n-0 viljajuhtimisega tegeleda
kui see vajalik on.

»5-7 aastat. Uuringud ja praktika nditavad, et viiendaks té6éaastaks samal ametikohal on juhil
téévaldkonna arendamise ideed/négemus ammendunud. Tekib rutiin. Samas on avalikus teenistuses
vajalik jdrjepidevuse sdilimine ja kogemus, mistottu véiks keskastme juht toétada (he kohal kuni 7
aastat.” (Muu)

»Sarnaselt tippjuhtidega 5 aastat. Miks tippjuhtidele selline téhtaeg pandi? Samad péhjendused
kehtivad ka keskastmejuhtidele.” (Min)

~See vidga oleneb ametikohast - voiks 6elda, et 3-10 aastat. Aga siinkohal KINDLASTI EI OLE
LAHENDUSEKS keskastmejuhtide lepingute téhtajaliseks muutmine, pigem tuleb otsida véi seadusesse
kirjutada selleks muud véimalused ning asutused peaksid ise jdlgima ning vajadusel tegelema né
véiljajuhtimisega. Tugevat keskastmejuhti on niigi keeruline leida ning kui veel lisaks oleksid lepingud
tdhtajalised, siis vordluses erasektoriga langeks avalik sektor konkursis veelgi (IT sektoris eriti kriitiline).”
(Min)

»Oleneb juhist - kes suudab sdilitada fookuse, uuenduslikkuse, see véib olla kauem. Ma arvan, et see ei
ole asi, mis peaks olema reguleeritud.” (KOV)

»Ei nde vajadust ametikohale aja kehtestamisega. Viimasel ajal on kogemustele ja oskustele péératud
liiga viihe téhelepanu, véetud on seisukoht, et inimene ei tohiks (ihel kohal justkui rohkem kui 5-7 aastat
olla. Minu kogemus nditab, et pidev juhtide vahetus (vallavanemad ja linnapead on meil ka
ametiasutuste direktorid) ning ka osakonnajuhtide vahetus ei vii teenistust mitte edasi, vaid on pigem
takistav probleem. Valdavalt peab juht ise kéige pealt arusaama, milliste péhimétete alusel avalik
teenistus ametiasutuses toimub ja alles siis on ta suuteline Idbimdeldult asutuse tegevust korraldama.
Ametiasutuse teenistuskorraldus on digusnormidega piisavalt piiratud, mistottu ei ole asutuse juhil ega
ka keskastme juhtidel vdga suurt mdanguruumi. /.../ Riik véiks rohkem toetada teadmiste ja oskustega
isikute teenistuses jéitkamist, mitte sisendama ja populariseerima praktikat, et tihel ja samal teenistus-
ja ametikohal olemine on pigem tagasi- kui edasiminek. Juba valimised ning iga 4 aasta tagant uue
volikogu ja tditevorgani valimine tekitab 1-2 aastaks teatud segaduse, peaks ametiasutuse teenistus
olemas ssiiski stabiilne ning kodanikke heal tasemel teenindamist véimaldav.” (KOV)

Keskastmejuhtide juhtimiskvaliteedi tostmiste tegurite puhul olid vastused iisna sarnased juhtidele.
Enim ei peeta vajalikuks tahtajaliste ametikohtade loomist. KOV esindajad on skeptilisemad ka
selgemate karjadriteekondade loomise osas. AT personalijuhid pigem hindavad k&iki muid tegureid,
peale tahtajaliste ametikohtade, oluliseks. KOVide osas on kdige suurem vajadus konkurentsivGimelise
palga osas.

M Eiole (ldse oluline M Ei ole pigem oluline M Pigemoluline M V3gaoluline M Eioska delda

Tantajaliste ametikotade loomine _l- -. .-

Selgerate kagasriaekondade loomine | e | --

Parema arengutoe pakkumine (coaching. mentorius, . ._ - _

tippjuhi tugi)

Konkurentsivéimelisema palga pakkumine I. ._ I _
Suurem markamine/tunnustaming I. ._ .-_

Joonis 20. Vasakul personalijuhtide hinnang juhtimiskvaliteedi tostmise tegevustele, paremal KOV
esindajate hinnang





Vabavastustena leidsid nii AT personalijuhid kui KOV esindajad, et tegelikkuses on vajadus
keskastmejuhi rolli ja temale seotud ootuste kirjeldamisel. Vaga tihti on ootused, et keskastmejuht on
vaga hea spetsialist, kes teab detailideni oma valdkonda aga samas on vaga hea inimeste juht ja leiab
selleks aega. Ressursid on aga mdlemal juhul piiratud.

~Keskastme juhi rolli sénastamine. Keskastme juhilt oodatakse tdna avalikus sektoris sageli vordselt
inimeste juhtimise kompetentse ja aega inimeste juhtimiseks. Samas eeldatakse, et keskastme juht on
oma valdkonna hea spetsialist, kes oskab iga spetsialisti t66d detailselt teada, selgitada, kaitsta jne.
Peaks keskenduma inimeste juhtimisele ja spetsialistide tasandi sisendi koondamisele/iildistamisele,
mitte ise detailini teadmisele.” (Muu)

»Avalikus teenistuses ei ole keskastme juht tihti tegelikult inimeste juht, vaid juhi nimega sisu ekspert.
T6étajate ootus on aga pigem inimeste juhtimisele.” (Min)

,Juhtidel peaks laskma olla juhid. Téna on raha kokkuhoiu eesmdrgil tihti iihendatud tippspetsialisti ja
juhi roll. Sellisel juhul Iéheb oluline osa té6ajast tehnilisele tééle ja inimeste jaoks jddb vihe aega,
arendustegevusi ei joua teha.” (KOV)

Vabavastustena toodi vilja vaid kaks aspekti:

Riigi ja vallavalitsuse ametnikud peaksid paremini tundma iiksteise t6éd. Riik peaks iga muudatuse
korral hindama ka ametnikele, sh kohaliku omavalitsuse ametnikele tulevat téémahtu ja Idhtuma
asjaolust, et riigil kui tervikul puudub véimekus ja véimalus ametnike armeed oluliselt kasvatata - kui
kuskil téuseb té66maht, siis kuskil peab see ka kaduma, asju tuleb véimalikult palju automatiseerida,
inimesi peab 6petama. Ei tohiks eeldada, et nad ei oska ja ei taha seal KOVis midagi teha.”

,Kesksete koolituste koordineerimine IGbi RTK on vdga positiivne.” (Muu)





3. Kokkuvote

Kaesoleva veebikisitluse analiilisi eesmargiks oli leida probleemkohti ja muudatuse ettepanekuid
avaliku teenistuste ajakohastamiseks. Laiahaardeline sihtriihmade kaasamine aitas valideerida
ametnike ja ametite (sh tippjuhtide, keskastmejuhtide, personalijuhtide ja KOV esindajate) praktilisi
murekohti ja vGimalikke ettepanekuid muudatuste tegemiseks avalikus teenistuses. Veebikusitluse
fookusteemadeks olid avaliku teenistuse pdShiprintsiibid, avaliku teenistuse seadus, juhtimiskvaliteet
ja personalitdo valjakutsed.

Vaartused

Vastuste puhul ametiasutuste tlitipide |18ikes, voib eeldada, et vaartused peegeldavad suuresti asutuse
tegevusvaldkondi ja seal oluliseks peetavaid vaartusi. Naiteks hindasid otse avalikke teenuseid
osutavad asutused enam oluliseks inimesekesksust ja avaliku huvi jargimist, samas kui
poliitikakujundamisega vOi 0Oigusloomega tegelevad asutused pigem usaldusvaarsust ja
asjatundlikkust. Vaartused kogumina loovad juhtn6orid avalikus teenistuses tegutsemiseks, mistottu
on oluline jalgida, kas ja miks varasemalt kokkulepitud vaartused on teenistujate enda jaoks muutumas
ning kuivérd md&jutavad need otsest vajadust muuta Giguslikke vaartusi avaliku teenistuse seaduses.

Kdige olulisemateks hinnatud vaartused

Tippjuhid

Keskastmejuhid

Personalijuhid

KOV

Usaldusvaarsus

Usaldusvaarsus

Usaldusvaarsus

Usaldusvaarsus

Asjatundlikkus

Asjatundlikkus

Asjatundlikkus

Asjatundlikkus

Inimesekesksus

Inimesekesksus

Uuendusmeelsus

Avaliku huvi jargimine

Uuendusmeelsus

Koostoo

Koostoo

Inimesekeskus

Kbige vahem olulisemateks hinnatud vaartused

Stabiilsus Riskijulgus Stabiilsus Riskijulgus
Riskijulgus Stabiilsus Erapooletus Uuendusmeelsus
Jarjepidevus Jarjepidevus Riskijulgus Tohusus
Erapooletus Erapooletus Vastutuse votmine Paindlikkus

Tabel 3. Hinnangud vaartustele

Eelnevale tabelile tuginedes on oluline margata, et kuivdord on ametniku eetikakoodeksis kdige
olulisemateks peetavad vaartused seaduslikkus; inimesekesksus; usaldusvaarsus; asjatundlikkus;
erapooletus ja avatus ning koostd0, siis suurel maaral ka oluliseks hinnatud vaartused selles osas
kattuvad. Erandiks on hinnangud erapooletusele, ent vastuoluliseks eetikakoodeksiga véib pidada
ka hinnanguid jarjepidevusele ja stabiilsusele.

Asutuste vaheline koost66

Kiiresti muutuvate oludega maailmas ning tuginedes viimaste kriisidega toimetulemise kogemustele,
on asutuste vaheline koost66 votmetahtsusega avaliku teenistuse ajakohastamisel. Seda on rohutanud
ka OECD?, eelkdige asutuste iileste eesmirkide seadmisel, vajalike teadmiste ja oskuste vahetamisel
ning koostdd ja koordinatsiooni kontekstis. Vaadates siinjuures veebikisitluse vastuseid, voib
taheldada, et pigem ei nde tana suuri probleeme koost66 tegemisel tippjuhid, samas kui personalijuhid
ja KOV esindajad pigem hindasid probleemkohti esinevat.

! https://www.oecd.org/gov/public-employment-and-management-2021-938f0d65-en.htm




https://www.oecd.org/gov/public-employment-and-management-2021-938f0d65-en.htm



Asutuse teenistujate huvipuudus
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Joonis 21. Vastajate hinnang kokku asutuste vahelise koost66 murekohtadele

Tuginedes vastajate hinnangutele voib Oelda, et avalikus teenistuses on peamiseks koostdo
takistuseks asutuste erinevad ootused koostééle ja liigne biirokraatia koosté6suhete sGlmimisel.
Kuivord koikide pakutud variantide puhul vastati enam, et tegemist on probleemiga, voib valja tuua,
et pisut madalamalt hinnati siiski puuduvaid lihtseid (digitaalseid)lahendusi koostéoks ja asutuste
teenistujate huvipuudust. Kusjuures viimase puhul on oluline ka vélja tuua, et seal esines kéige rohkem
vastusevariante ,ei oska 6elda“.

Toole tuleku motivaatorid ja to6lt lahkumise pohjused

Jargnevalt on vilja toodud k&ige olulisemaks hinnatud motivaatorid ja kdige vdhem oluliseks hinnatud
motivaatorid tddle tulemiseks vastajate oma asutuse kogemustele tuginedes.

Kérgemalt hinnatud motivaatorid

Tippjuhid Keskastmejuhid Personalijuhid KoV
Voimalus teha | VGimalus teha | VGimalus teha | Kindel palk
Ghiskonnale olulist | Ghiskonnale olulist | Ghiskonnale olulist

tood tood tood

Huvitav/vaheldusrikas
160

Huvitav/vaheldusrikas
t60

Huvitav/vaheldusrikas
too

Huvitav/vaheldusrikas
160

Enesearengu Enesearengu Enesearengu Stabiilne t60
vbimalused vOimalused vGimalused
Stabiilne t66 Stabiilne t66 Kindel palk Voimalus teha
Uhiskonnale olulist
tood
Hea juhtimiskultuur Kindel palk Karjaarivoimalused Enesearengu
asutuse sees vOimalused

Vahem oluliseks hinnatud motivaatorid

tootada koos erinevate

tootada koos erinevate

tootada koos erinevate

Rotatsiooni Rotatsiooni Rotatsiooni Karjaarivdimalused
voimalused voimalused vOimalused asutuse sees
Voéimalus Vdéimalus Voimalus Rotatsiooni
projektipdhiselt projektipdhiselt projektipdhiselt vOimalused

asutustega asutustega asutustega
Karjaarivdimalused Karjaarivoimalused Kaasaegsed digitaalsed | Rahvusvahelise
asutuse sees asutuse sees tookeskkonnad koostdo voimalus






Kaasaegsed digitaalsed | Kaasaegsed digitaalsed | Avaliku sektori hea | Véimalus
tookeskkonnad tookeskkonnad maine projektipGhiselt

tootada koos erinevate

asutustega

Tabel 4. Hinnang t66le tulemise motivaatoritele
Kérgemalt hinnatud toolt lahkumise tegurid
Tippjuhid Keskastmejuhid Personalijuhid KoV
Madal palk Madal palk Madal palk Madal palk
Suur tookoormus Suur téokoormus Suur téokoormus Suur téokoormus
Vdhesed Vahesed Vdhesed Vdhesed
karjaarivéimalused karjaarivéimalused karjaarivoimalused karjaarivoimalused
Liigne blrokraatia | Liigne birokraatia | Liigne  birokraatia | Vahesed
sisutdos sisut6os sisutdos enesearenguvdimalused
Madalamalt hinnatud t66lt lahkumise tegurid
Avaliku  sektori halb | Avaliku sektori halb | Vahesed Liiga Gihetaoline t66
maine maine enesearengu
vdimalused
Vahene vOimalus | Vahesed Vahene vGimalus | Vahene vdimalus
projektipShiselt to6tada | rahvusvahelise projektipohiselt projektipohiselt té6tada
koos erinevate | koostoo tegemise | tootada koos | koos erinevate
asutustega vGimalused erinevate asutustega | asutustega
Vahesed rahvusvahelise | Vdahene vGimalus | Vahesed Avaliku  sektori halb
koostdo tegemise | projektipohiselt rahvusvahelise maine
vBimalused tootada koos | koost6o tegemise
erinevate asutustega | voimalused
Vdhesed Vahesed Vahene vOimalus | Véhesed rahvusvahelise
enesearenguvdimalused | enesearengu roteeruda koost6o tegemise
voimalused vdimalused

Tabel 5. Hinnang t661t lahkumise teguritele

Kuivord erinevate sihtriihmade hinnangud on pea kdik vdga sarnaed, vGib 6elda, et avalikku teenistust
saab hinnata kogumina, ehk asutuste individuaalsed eriparad mangivad monevdrra vahem rolli kui
avaliku teenistuse lldised tingimused. Kindlasti on erinevused aga avaliku teenistuse ametiasutuste ja
kohalike omavalitsuse asutuste juures.

Vastajate hinnangutele tuginedes on oluline tahelepanu pdorata:

1. Rotatsioonile, laiemalt mobiilsusele — millised on vdimalused mobiilsuse (sh rotatsiooni)
suurendamisel, inimeste kaasamisel erinevate asutuste llestesse projektidesse aga ka sellest
tingitud vajadused ja vGimalused ressursside ja vastutuse jagamisel (nt palk). Ka on oluline
vdlja tuua, milline peaks olema avaliku teenistuse (ldine koost66 raamistik, mis tagaks
mobiilsuse ja laiema pildi nagemise.

2. Karjadrivoimalustele, sh karjadriteekondadele - nende defineerimise vajadustele ja
vOimalustele, sh kuidas siduda varasem kogemus ja roteerumine ning koolitustel osalemine
karjaaris edasiliikumisega ning kuidas suunata ametiasutusi neid kogemusi ja teadmisi
hindama.

3. Digitaalsete tookeskkondade arendamisele — sealhulgas, millised keskkonnad ja
kuidas saavad keskselt avaliku teenistuse toimimist toetada.

4. Rahvusvahelise koost66 voimaluste propageerimisele — kuivord tuleb arvestada, et
vastused on mojutatud otseselt asutuste tegevusvaldkondades, kus todiseloomust





tulenevalt ei pruugi olla voimalik laialdast rahvusvahelist koosto6d teha, on oluline ka
tdhele panna, et naditeks Euroopa Komisjon toob vilja Eesti ametnike alaesindatuse
oma institutsioonides ja seetdttu on oluline pdodrata erilist tdhelepanu olemasolevate
voimaluste propageerimisele.

Viljakutsed personalito6 valdkondades

Ei oska 6elda

Muu

Eetika valdkonnas

To6suhete administreerimisel/vormistamisel
Erisustes ametnike ja toolepinguliste téotajate vahel

Uleviimisel (rotatsioonil)

Projektipdhisel/vabatahtlikul inimeste kaasamisel

Kompetentside hindamisel

Koolitus- ja arendustegevustes

Varbamise ja valiku protsessis

T66soorituse hindamisel

Personalivajaduse planeerimises

Tasustamisel
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Joonis 22. Hinnang personalit66 valdkondadele, kus esineb enim probleeme

Kbdige suuremaks murekohaks peavad koik asutused tasustamist, seda otseselt mdjutab
erasektor ja sealne palgakasv aga ka vaga korge inflatsioon, milletdttu hinnatakse avaliku
teenistuse palkade konkurentsivéimet jarjest kahanevaks. Kuivord avalikus teenistuses on
piiratud ressursid, tehti vabavastustes pigem ettepanek strateegilise eelarvejuhtimise
lilevaatamiseks ja palkade indekseerimise voimaluste arutamiseks. Samuti on olulisel kohal
analiiiis avaliku teenistuse palkade ja hiivede sisemise Oigluse kiisimustes, sh kuivord
peaksid olema kasutusel fikseeritud palgavahemikud, kuidas mdjutab ametiasutuste
omavaheline , (le ostmine” palgasurvet aga ka, kuidas tagada piisav paindlikkus tasu ja panuse
hindamiseks.

Uheks probleemsemaks valdkonnaks hinnati personalivajaduse planeerimist. Vabavastustest
nahtub, et eelkdige on mure strateegiliste eesmarkide seadmise algfaasis personaliressursi
mitte arvestamisega, ehk eesmargi seadmise juures puudub hinnang, kas ja kui palju on
personali vaja, kes teeb ja kas mingeid tilesandeid/tegevusi annaks imber jagada. Ka toodi
vdlja personaliplaneerimise otsene seos eelarve ja koosseisuga, kui need mahud on tais, ei
ole asutusel vaga suurt otsustusruumi planeerimise otsuseid teha. Samuti, kas ja kuidas
edendada asutuste vahelist koost6od ja poliitilist tuge, et personali hindamine ja suunamine
ei sOltuks ainuliksi asutuse sisestest otsustest. Kuidas olla valmis tulevikuks ja kasutada
kaasaegseid personaliplaneerimise mudeleid/votteid — mis on tuleviku t66, milliseid
kompetentse arendada, kuidas ja mil maaral kasutada planeerimisel paremini andmeid.
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Véarbamise ja valiku protsesside puhul leitakse enam, et tdnane 14-paevane avaliku konkurssi
noue ei ole piisavalt paindlik ja ajakohane ldahenemine. Ka on ametnike, sh eriteenistujate
varbamine veelgi kitsendatud teatud kriteeriumite (tasutakontroll, kodakondsus) tottu.
Varbamise tase ei ole avalikus teenistuses Uhtlane, ka ei ole detsentraliseeritud slisteemis
Uhtseid toetavaid keskkondi, mis toetaksid varbamist ja vdimalusel potentsiaalsete
kandidaatide info jagamist asutuste vahel. Keeruline on varvata projekti-, tdahtajalisuse voi
osakoormuse pohiselt, mis omakorda on otseselt seotud vdga jdiga koosseisu ndude ja
eelarvega. Muidugi tuleb ka tdheldada, et kdrge hinnang varbamise probleemidele on otseselt
seotud ka Uldise to6turu olukorra ja muude demograafiliste teguritega.

Kompetentside hindamist ja koolitus- ning arendustegevust hinnati samuti pigem
probleemseks. Eelkdige, nii nagu tasude puhul, tuuakse vilja, et ei ole piisavalt rahalist
ressurssi nende tegevuste elluviimiseks, eelkdige on koolituse eelarved need, kust kadrbitakse
palgaeelarve tasakaalustamiseks. Samas on see otseselt vastuolus to0tajate kompetentside
arendamise, asjatundlikkuse tagamise ja enesearengu voOimaluste tekitamisega. Tekib
kiisimus, kas ja kui palju peaks avalikus teenistuses seetdttu keskselt koolitama ja
eelarvevahendeid otseselt koolitustele planeerima ning kuidas tagada, et koolitused
Uhilduksid riigi suuremate strateegiliste eesmarkidega. Kompetentside hindamise puhul on
keeruline konkreetseid moddikuid seada ja todsooritust seelabi hinnata. Ka on keeruline
siduda iga t6otaja lilesanded asutuste ja riigi eesmarkidega. Oluline on anallitisida, kas on
mdistlik toetada hindamis- ja arenguvestluste kesksete digitaalsete platvormide kasutusele
vOttu ja kuivord saab keskselt tédsoorituse hindamist toetada (juhendmaterjalid, koolitused
jm tegevused).

Avaliku teenistuse kesksete tegevustena tuleks veebikiisitluse vastajate hinnangul:

1. Leida vdimalusi avaliku teenistuse paindlikkuse ja mobiilsuse suurendamiseks.
Eelkdige keskselt rotatsiooni ja mobiilsuse suurendamise osas (IT lahendused,
oigusloome paindlikkus jne) aga ka varbamise ja tasustamise kontekstis.

2. Tegeleda juhtimiskvaliteedi tdstmisega, sh juhtide arendamisega,
karjaariplaneerimisega, roteerumise ja varbamisega.

3. Leida vOimalusi ja analliisida vajadusi Uhtsete tookeskkondade ja digiplatvormide
kasutusele vdtuks avaliku teenistuse Uleselt.

4. Vaadata Ule ja vajadusel kaasajastada motivatsioonitegurid ja hiived (nt erasektoris
pakutavad lisapuhkused, lihem to6nadal, té6andja tervisekindlus jne kohaldumine
avalikku teenistusse).

5. Tegeleda avaliku teenistuse t66andja mainega, eelkdige ametniku rolli kontekstis.
Vastajate hinnangul on meedias pigem tekkinud negatiivne kuvand ametnikest ja see
omakorda mojutab avaliku teenistuse kui toéandja kuvandid.
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Joonis 23. Hinnang tootasude avalikustamisele ja ATSis pohimotteliste muudatuste
tegemisele

Tootajate ja ametnike to6tasude avalikustamise iihtlustamist toetasid kdik sihtriihmad peale
personalijuhtide, kes vastasid, et pigem, et ei peaks avalikustama. Vabavastustena toodi vilja,
et positiivse poole pealt reguleerib see justkui asutuse ja avaliku teenistuse sees sisemist
Oiglust, teisalt aga, et palkade avalikustamine Uksinda ei anna tervikpilti, mille eest, mingi
ametnik vastutab voi milliseid to6kohustusi taidab ja seetdttu ongi igal aastal palgad meedia
huviorbiidis puhtalt numbrite enda tottu.

ATSi muudatuse osas aga konsensuslik Giksmeel puudus. Kuivord tippjuhid ja personalijuhid
vastasid, et muudatuse vajadus on, siis keskastmejuhid ja KOVid ei osanud seisukohta votta.
Vabavastustena toodi eelkdige ATS muutmise vajadus valja jargmiste aspektide juures:

1. Ametnike ja to6tajate eristamisel ei ndhta vajadust, seega vGiks nii ATS kui TLS olla
Uhtlustatud ja teenistussuhete regulatsioon sarnane.

2. Kriteeriumid, mis vOiksid edaspidi nii ATSile kui TLSile kohalduda - "Vdimalus
teenistussuhte I6petamist nouda tdoandja olulise rikkumise tottu (sarnaneks
todlepingu seaduse § 91-ga)", "Voimalus ametist vabastada poolte kokkuleppel",
"Voimalus poorduda teenistussuhte vaidluse korral Tooinspektsiooni vGi sarnase
funktsiooniga organisatsiooni poole", "V6imalus edutada ilma konkursita".

3. Jaigad piirid voiksid asenduda paindlikute voimalustega, naiteks varbamisel,
arenguvestluste ldbiviimisel, edutamisel, palkade ja tulemustasude maksmisel.

4. Kuivord on jatkuvalt vajadus koosseisude jdigaks kinnitamiseks vdi oleksid
tulemuslikumad moéned muud lahendused (nt eelarve kaudu inimressursi
planeerimine).

5. Millised on véimalused kantslerite jaigast palgapiirist loobumisel ja keskastmejuhtide
tahtajaliste teenistussuhete loobumisel.

Keskastmejuhtide juhtimiskvaliteedi tdstmise juures, vastati peamiselt, et:
1. véaga oluline on juhtide arendamisele pddrata terviklikumat tdhelepanu (tippjuhte ja
keskastmejuhte ei peaks nii raamistatult eritama),
2. suurendada vorgustikustumist ja toetada karjaariliikkumist, sh karjaariteekondade
loomist.





3.

Tahtajalised ametikohad vs toetatud liikkumine. Tahtajaliste ametikohtade loomise
osas ldhevad vastajate hinnangud Usna pooleks, on neid, kes toetavad tippjuhtide
sarnast tahtajalisust ja on neid, kes leiavad, et ametikohalt edasiliikkumine peaks olema
muude teguritega toetatud (rotatsioon, eesmargistatud tegevuste elluviimine jne).
Uhtlasem lahenemine virbamisel, sh teatud oskuste, kogemuste, rotatsiooni
vajalikkus, hindamine labi isiksuse/teadmiste testide jne.

Keskastmejuhi rolli ootuste kirjeldamine/kokkuleppimine. Tana ollakse olukorras, kus
keskastmejuht on korraga oma ala ekspert, olles kompetentne kdikide alluvate t66s
ning see valjendub ka tegevustes, ent teisalt peaks ta olema tugev inimeste juht,
leidma nende jaoks aega ning oleme ka kdneisik oma valdkonnas. Veebikusitluse
vastajad leidsid aga, et k&ike korraga ei saa/ei jouta ja seetSttu peaks roll olema
selgem.

Ettepanekud, mis muude teemadega ei haakunud:

1.

Mdelda tulemuslepete slisteemi sihistatud rakendamisele (sh avalikult ndahtavad
asutuse juhile seatud tulemused ja boonused), tulemuslepete osale lisada teenuste
maht, mida asutus antud eelarve piires peaks tagama.

AT regionaalpoliitika ja kaugt6o kohtade sihiparasem kasutamine ja propageerimine
(nditeks moelda kodukontori kulude hivitamisele, tugevdada regionaalsete
varbamiste moéttelaadi ja toimimist).

Uhise andmebaasi loomine avaliku teenistuse inimressursist, keskselt varbamine
(viimane otsus asutusel) voi isegi teenistujate formaalse teenistussuhte sidumine
»avalikku teenistuse” mitte asutusega.

Riigi haldussuutlikkuse parandamine eelkdige dokumendihaldussisteemide ja
planeerimiskeskkondade vaatepunktist (topelt t66 vahendamine).

Avalik teenuste hindamine ja sidumine inimressursiga. Mida on mdistlik teha, mida
mitte, kus on riigi prioriteedid.
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Veebiklsimustik

1

Millises asutuses Te tootate:

Ministeerium
Amet/Inspektsioon

Muu valitsusasutus
Pohiseaduslik institutsioon
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Jah

Ei

Ei
oska

Oelda
Milline on Teie teenistusstaaz avalikus teenistuses

Lo

Kas Teie asutuses on eriteenistujaid?

0-5 aastat
6 ja rohkem aastat

>

Jargnevalton esitatud loetelu avaliku teenistuse vaartustest. Palun markige 5 kdige

olulisemat:

OO0oOooOoooooonoog

Inimesekesksus
Avaliku huvi jargimine
TShusus
Usaldusvaarsus
Riskijulgus
Vastutuse votmine
Asjatundlikkus
Uuendusmeelsus
Erapooletus
Paindlikkus
Stabiilsus
Koostdo
Jarjepidevus

Ei oska Gelda
Muu

5. Palun hinnake, millised probleemid takistavad asutuste vahelise koost66 tegemist
(Likerti skaala ,Ei nOustu tldse”, ,,NOustun vahesel maaral“, ,Pigem ndustun”,
,NOustun taielikult” ja , Ei oska 6elda“):

OoOooOooo

Aja vahesus koostooks

Tippjuhtide initsiatiivi puudus

Liigne birokraatia (formaalsed koosto6lepingud, to6suhete administreerimine)
Asutuste erinevad ootused koostddle

Puuduvad lhtsed(digitaalsed) lahendused koostd6 toetamiseks

Asutuse teenistujate huvipuudus kesksetesse projektidesse panustamiseks

6. Tapsustage siin, kui Teie hinnangul esineb muid probleeme asutuste vahelise
koostootegemisel, midaklsimus5 ei katnud:

7. Palun hinnake, millised jargnevad vaited motiveerivad inimesi Teie asutusse to6le tulema?
(Likerti skaala , Ei ndustu Gldse”, ,NOustun vahesel maaral“, ,Pigem ndustun®,
,NOustun taielikult” ja ,,Ei oska 6elda“)

O

Voimalus teha Ghiskonnale olulist t66d

] Kindel palk
(] Stabiilne t66





Avaliku sektori hea maine

Enesearengu voimalused

Karjaarivoimalused asutuse sees

Rotatsiooni vGimalused avaliku sektori sees

Rahvusvahelise koostdo tegemise voimalused
Huvitav/vaheldusrikas t66

Vodimalus projektipdhiselt todtada koos erinevate asutustega
Kaasaegsed digitaalsed tookeskkonnad

Hea juhtimiskultuur

Oogooooon

8. Tapsustage siin, kui Teie hinnangul esineb teisi motivaatoreidt6ole asumisel,
mida klisimus 7 ei katnud:

9. Palun hinnake, millised jargmised tegurid on olnud peamiseks t6étajate lahkumise
pohjuseks Teie asutuses ? (Likerti skaala ,Ei noustu lldse”, ,NGustun vahesel
madral”, ,Pigem ndustun”, ,Noustun taielikult” ja ,Ei oska 6elda“):

Liigne birokraatia sisutdos

Madal palk

Juhtide (sh ministrite) vahetusest tulenev ebastabiilsus

Avaliku sektori halb maine

Vahesed enesearengu voimalused

Vahesed karjaarivdimalused

Vahesed rahvusvahelise koostd6 tegemise véimalused

Vahene vdimalus roteerumiseks

Liiga Ghetaoline t60

Vahene vdimalus projektipdhiselt koost6od teha teiste asutustega

Suur téokoormus

Jaik teenistussuhte raamistik

Halb juhtimiskvaliteet

Oo0ooooooogon

10. Tépsustage siin, kui Teie hinnangul esineb teisi tegureid toGtajate lahkumisel,
mida kiisimus 9 ei katnud:

11. Millistes personalit6o valdkondades esineb Teie hinnangul Teie asutuses
valjakutseid/probleeme?

Personalivajaduse planeerimises

Toosuhete administreerimisel/vormistamisel

Koolitus- ja arendustegevustes

Varbamise ja valiku protsessis

Uleviimisel (rotatsioonil)

Projektipdhisel/vabatahtlikul inimeste kaasamisel

Kompetentside hindamisel

Toosoorituse hindamisel

Tasustamisel

Eetika valdkonnas

Erisustes ametnike ja todlepinguliste todtajate vahel

Ei oska 6elda

Muu

12. Tapsustagesiin, milles Teie poolt eelmises kiisimuses margitud personalitd
valdkonnasviljakutse/probleemseisneb:

OO0D0oOoOooDoooon

13. Midasaaksriik keskselt personalivaldkonna protsessides teha, et avalik teenistusoleks
kaasaegnejajuhidsaaksidedukaltasutusijuhtida?

14. Kasavalikuteenistuse toGtajate tootasud peaksid olema avalikustatud sarnaselt





ametniketdotasudega?

O
O
O
O

Jah

Ei

Ei oska Gelda
Muu

15. Avaliku teenistuse seaduse (ATS) jGustumisest mo6dub pea 10 aastat, kas peate vajalikuks
ATS-steha pdhimdttelisimuudatusi?

O
O
0
0

Jah

Ei

Ei oska Gelda
Muu

16. Kuivastasitekiisimusele15"Jah",siismilliseidavalikuteenistuseseaduse muudatusi peate
vajalikuks?

17. Millised tana kehtivad avaliku teenistuse kriteeriumid peaksid kindlasti kohalduma ka
edaspidiametnikele:

O

OOoD0oO0o0O0oo0oon

Ametniku eristaatus

Streigikeeld

Kodakondsuse ndue

Kdrvaltegevuse piirangud

Teatud teadmiste/oskuste kriteeriumid (sh riigikeele taseme jaharidustaseme ndue)
Eetikakoodeksi/vaartuste jargimise ndue

Avaliku konkursi nGue ametikoha taitmiseks

Kindlaks maaratud palgakomponendid (sh muutuvpalga Glempiir)
Distsiplinaarmenetluse labiviimisevdimalus

Mitte likski mainitutest

Ei oska delda

Muu

18. Millisedjargnevadkriteeriumidpeaksidedaspidikohaldumaametnikele:

OooOo o oo oo

Voimalus ametist vabastada poolte kokkuleppel

VGimalus teenistussuhte |0petamist nduda téoandja olulise rikkumise tottu (sarnaneks t66lepingu
seaduse § 91-ga)

VGimalus poorduda teenistussuhte vaidluse korral Todinspektsiooni vGi sarnase funktsiooniga
organisatsiooni poole

StaaZi kogumine peaks olema asutuses t66tatud aja pShine, mitte avalikus teenistuses terviklikult
tootatud aja phine

VGimalus edutadailma konkursita

Mitte tkski mainitutest

Ei oskadelda

Muu

19. Millised kiisimuses 17 ja 18 mainitud kriteeriumid peaksid kohalduma ka
toolepingulistele tootajatele avalikus teenistus?

20. Milline on optimaalne aeg olla keskastmejuht iihel ja samal ametikohal? Miks?

21. Palunhinnake, milliseid tegevusi peate oluliseks keskastmejuhtide juhtimiskvaliteedi
tostmisel (Likerti skaala ,,Ei ole Gldse oluline”, ,Ei ole pigem oluline”, ,Pigem
oluline”, ,Vaga oluline” ja ,,Ei oska delda“)

OooOoono

Tahtajaliste ametikohtade loomine

Selgemate karjaariteekondade loomine

Parema arengutoe pakkumine (coaching, mentorlus, tippjuhi tugi)
Konkurentsivoimelisema palga pakkumine

Suurem markamine/tunnustamine

Juhtide regulaarne hindamine





22. Tapsustagesiin, kui Teie hinnangul esineb teisi tegureid keskastmejuhtide juhtimiskvaliteedi
tostmisel, midaklsimus 21 eikatnud:

23. Kuisoovite kiisimustikus kasitletud teemade osas midagiveel tiiendada, siis saab
seda tehasiin:






ANALUUSI KAIGUS KOKKUKOGUTUD ETTEPANEKUD

Tlppjuhtlde individuaalintervjuud
Tuleb ile vaadata, millises osas ATS dubleerib TLSi, millised on vajadused ja
ihtlustamise voimalused. Eriteenistujad peavad jaama eraldi.

- Mida peab seadus ette kirjutama, milline osa on organisatsioonikultuuri tulemus (nt
vaartused) ja mis osas on erisused ATS ja TLS vahel méistlikud.

- Juhid vajavad piisavalt juhtimisinstrumente, seetdttu tuleb analiiisida, mida tegelikult
on vaja ette satestada ja mida mitte.

- Tasub kaalumist keskastmejuhid tahtajalisele todsuhtele viia.

- Ministrite ja kantslerite vastutusvaldkond vajab Ulevaatamist, nditeks teenistuskohtade
kinnitamine peaks olema ministeeriumi kantsleri lilesanne. Ka peaks olema selge, kes
on ministeeriumi juht, topeltjuhtimine tekitab segadust ja ebakindlust.

- Tippjuhtide motivatsiooni enim mojutab poliitiline juhtimiskultuur.

- Palgaprobleemi tekitab asutustevaheline iileostmine, osade palkade indekseerimine (nt
KRAPSiga seonduvalt) ja teiste mitte, avalikustatud voiksid olla kdik summad, mis isik
riigilt tootasuna saab.

- Toetada tuleb iile-Eestilist varbamist ja asukohast sdltumatut to6tamist.

- Kaskkirjadega tooriihmade siisteem koostod edendamiseks ei toimi, millised on
vdimalused paindlikumaks koostooks.

- Tsentraliseerimine votab ara juhtidelt juhtimishoovad.

- Vajalik on terviklik siisteem asjadele, millele saab koos ldhenda, nt tippjuhtide ja
keskastmejuhtide arendamine jm voiks olla koos. Samas ei ole tunnet, et avalik
teenistus kuskil kokku ,sulaks”, mis on see liim, mis koos hoiab?

- Uhtsed palgatasemed ja seadusega ettendhtud maksimumlaed pigem ei toeta juhtimist.

- Palju peab réhku panema rotatsiooni takistustele ja jarelkasvu kiisimustele.

- Keskkond on nii diinaamiline, et peab olema kohanemisvdimeline, samas ei tohi ara
unustada pikki eesmarke.

- Avaliku halduse siisteem ei voimelda kollektiivset vastutust votta, projektipohistel
|ahenemistel on probleemiks ressurss.

Fookusgrupi kohtumised:

- Teenistujate n-0 kaheks [60mist ei nahtud vaga halduskoormavana, kiill aga todeti, et
praktikas on erisus kunstlik, kus sarnaste ametikohtade puhul erinevates asutustes on
osad tootajad, teised ametnikud.

- Teisalt ndgid personalitootajad just kahe digusruumi vahel administreerimist vdaga
halduskoormavana. Samuti tddesid, et teenistujad/too6tajad ise teenistussuhtel ja
toosuhtel iildiselt vahet ei tee. Ka organisatsiooni tasandil iihtlustakse praktika koikides
aspektides, kus vahegi voimalik.

- Toosuhte vorm vdib olla teatud juhtudel kauplemise objekt, kuna TLSi puhul on rohkem
hiivesid ja voimalusi kui ATSi puhul. Leiti, et TLSi peaks pigem lahendama ATSiga, nt
palkade avalikustamine, konkursid. Samas peaks seadusandlus olema piisavalt
kaasaegne, naiteks arvestama erinevate toovormidega.

- Toodi ka valja, et kas kdik peaks ATSi osas olema seaduse tasandil kirjeldatud voi
piisaks praktikas kui teatud niiansid on kehtestatud asutuse sisekorra reeglitega.





Kiisimuse osas, kas ametnike ja tootajaid peaks iildse eristama, ei leitud konsensust.
Uhelt poolt on ametnikuks olemine usalduse kiisimus, teisalt on usaldusvaarsuse
kiisimus kandunud ametiasutusele.

Avaliku vdimu teostajale peab jaama kindlus ja turvatunne, et ta saaks oma tood
eesmargiparaselt teha.

Palgakorraldus on tana hasti toimiv labi uuringute ja avalikustamise mehhanismide.
Teatud palgakriteeriumid on seaduse tasandil liigselt reguleeritud, kuid samas on teatud
tasakaal ja piirid olulised (nt 20% muutuvpalga piir). Avalikustamise osas ei ndhta védga
suurt vastuseisu, vaid pigem vajaks iilevaatamist avalikustamise metoodika, kas on vaja
nimeliselt, kuidas tekib vordlusmoment jne.

Mureks avaliku teenistuse palkade atraktiivsus ja konkurentsivdime, tddeti, et avaliku
teenistuse palgad ei saa ilmselt kunagi konkureerima erasektori samataseme
palkadega, ent mingid motivaatorid avalikus teenistuses vdiksid olla. Kaidi valja motte
ildise madala palgaindeksi tekitamisest, mis kiill ei tekitaks absoluutset ebavérdust
ihiskonnas aga annaks ametiasutustele eelarve mdistes voimaluse planeerida palkade
kasvu

Tanane vdga jdik avaliku konkurssi ndue ja tingimused voiksid olla paindlikumad, ent ara
ei tohiks kaduda ATS mdte seal taga.

Murekohana ndhakse ajutiste inimeste kaasamist, néiteks tasustamise véimalusega
praktikakohad vdi vdga liihiajalised toolepingud. Taoliste juhtumite juures on
takistuseks asutuse teenistuskohtade koosseisud, sest neid on kiillaltki keeruline muuta
Alternatiivina tasub kaaluda, mis avaliku konkursile vastukaaluks vdiks olla labi muude
meetmete. Oluline on tagada varbamise neutraalsus, néiteks kui osa varbamisest
toimub labi erafirma.

Margiti ara, et asendamise vdimalus voiks olla lintsam. Nt kui ministeeriumis on
asekantsler toolt eemal 6 kuud, vdiks olla vdimalus teisel asekantsleril (ndusolekul)
teda oma toodle lisaks asendada.

Personaliinimesed keskset tugiteenuse vajadust ei nde, niinimetatud talent-poolide
tekkimiseks on olulised kesksed koolitusprogrammid (nt KESTA, KAJA).

Rotatsiooni nahti tootaja vaatest karjaaririkastava kogemusena, kuid todandja vaatest
on kogemus pigem, et roteerujad tagasi ei naase. Seda nahakse olulise instrumendina
teatud ametigruppides, kus on olemas keskne koordinaator (nt tippjuhid), kuid véltima
peaks n-0 kinnise kasti tekkimist.

Rotatsiooni ndahakse ka koolitusmehhanismina, naiteks labi liihiajaliste
programmide/projektide.

Teisalt tunnetavad just personaliinimesed vajadust rotatsiooni véimendamisel ja
soosimisel. Ka roteerumisel EU asutustesse.

Teisalt ei asenda rotatsioon projektipdhist koostodd, naiteks kuidas kaasata
inimressurssi vaga piiritletud tegevuste jaoks. Kui on vaja IT arendustel valja arendada
vaga spetsiifiline osa, ei ole mdistlik varvata uut inimest, vaid kaasata kogemust teistest
,majadest”.

Keskastmejuhtide tahtajalisuse kiisimuses nahakse, et see vdimalus vdiks olla asutuse
enda tasandil. Teatud juhtudel on see kasul, teisalt 20-30 aastat ametis olemine ei ole
kummalegi osapoolele edasiviiv.





