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MOISTED

o Kompetents on todiilesannete edukaks taitmiseks vajalik teadmiste, oskuste ja hoiakute kogum.

o Kompetentsimudel koosneb kompetentside struktureeritud loendist ja kirjeldustest ning
tegevusnaitajatest kompetentside hindamiseks.

e Tegevusnditajad on kompetentside kirjeldamiseks kasutatavad vaited, milles valjenduvad
teadmised, oskused, hoiakud ning iseseisvuse ja vastutuse ulatus

e Enesekohane hinnang on indiviidi seesmine hinnang oma vaartustele (nt teadmised, oskused,
hoiakud), m&jutatuna mbritsevatest inimestest ja keskkonnast.

e Hoiak on stabiilne, kauakestev ja Opitud eelsoodumus reageerida teatud asjadele kindlal viisil.
Hoiakud on kujunenud uskumuste, tunnete ja kavatsuste pdhjal.

e Oskus on suutlikkus taita Glesandeid ja lahendada probleeme.

e Teadmine on faktide, pohimotete, teooriate ja praktikate kogum, mis on seotud t606- voi
uurimisvaldkonnaga.

e Juhtimiskompetentsid on inimeste edukaks juhtimiseks vajalikud oskused, teadmised ja
hoiakud.

e Uldised kompetentsid ehk baaskompetentsid sisaldavad suures ulatuses kdikidele
kvalifikatsioonidele (lekantavaid kaitumuslikke kompetentse, mis on seotud hoiakutega ja
inimese voimega oma oskusi rakendada (nt suhtlemine, kohanemine ja toimetulek). Samuti
kuuluvad (ldiste kompetentside hulka keskmise ja suure llekantavusega teadmistel ja oskustel
pohinevad kompetentsid (nt IKT-, digus-, majandusalane- ja keskkonnateadlikkus).

e Erialased kompetentsid ehk valdkonnaspetsiifilised on konkreetsete to6osade ja -lilesannetega
otseselt seotud kompetentsid, mis on madala llekantavusega.

e Koolitusvajadus on nork voi rahuldav kompetentside tase enesekohase hinnangu alusel (7-
pallisel skaalal 1-4 palli).
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SISSEJUHATUS

Rahandusministeeriumi ja Riigi Tugiteenuste Keskuse tellimusel viis OU LevellLab perioodil 08.04. —
01.12.2022 labi uuringu , Keskastmejuhtide kompetentsimudeli uuendamine”. Uuringu eesmark oli
Gle vaadata ja vajadusel uuesti kirjeldada raamid keskastmejuhtide maaratlemisel ning uuendada
keskastmejuhtide kompetentsimudel ja selle juurde kuuluv enesehindamise kiisimustik.

Uurimisiilesanded viidi ellu kolmes etapis. Kdaesoleva aruande peatiikk 1 annab lilevaate uuringu
raames rakendatud metoodikast ja uuringu ulatuslikkusest. Kokkuvdte uuringu raames ellu viidud
tegevustest ja tulemustest on toodud jargmiselt:

| ETAPP: Avaliku teenistuse keskastmejuhi mdiste, rolli ja vastutuse maaratlemine (peatiikk 2);

Il ETAPP: Keskastmejuhi kompetentsimudeli ja -profiili uuendamine ning kompetentsimudelil
pohineva visuaali loomine (peatiikk 3);

[Il ETAPP: Enesehindamise kisimustiku ja juhtimiskompetentside analllsivahendi valjaté6tamine
(peatikk 4).

KokkuvGte uuringu peamistest tulemustest:

e Avaliku teenistuse keskastmejuhi roll on hdgustunud ja vdhenenud on erinevused nii tippjuhi
kui ka esmatasandijuhiga. Keskastmejuhi roll on muutunud keerukamaks ja temalt
oodatakse mitmete uute rolliaspektide tditmist. Keskastmejuhi roll on suures osas ka
organisatsioonipGhine ja soltub palju tippjuhtidest. Erinevused on seotud sellega, kui palju
on keskastmejuhid kaasatud otsustamisse ja pikaajaliste strateegiate valjatootamisse.

o Arvestades kaasaegset ldhenemist juhtimisele ja keskastmejuhi muutunud rolli, on
keskastmejuhi definitsioon jargmine: keskastmejuht on tippjuhtkonna liikkmele alluv juht,
kes planeerib ja viib ellu valdkonna strateegilisi eesmarke ja juhib inimesi. Definitsioon
laiendab vorreldes 2013.a. definitsiooniga keskastmejuhtide ringi avalikus teenistuses ja
eeldab peamiste juhtimisiilesannete tditmist - inimeste juhtimine ja valdkonna strateegia
elluviimine.

o Keskastmejuhi uues kompetentsimudelis on defineeritud kuus kompetentsi: eesmarkide
elluviija, arenduste algataja, valdkonna eestkoneleja, koosloome kadivitaja, tookogemuse
kujundaja, ennastjuhtiv dppija. Lisaks sisaldab mudel alakompetentse ja kompetentside
hindamise aluseks olevaid tegevusnaitajaid.

o Keskastmejuhi kompetentsimudelil ja avaliku teenistuse tippjuhi kompetentsimudelil on
oluline Uhisosa ning vilja on toodud ka peamised erinevused.

e Tegevusnditajate alusel on vidlja tootatud enesehindamise kiisimustik, mis toetab
kompetentsimudeli rakendamist.
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1 METOODIKA

Uuring koosnes kolmest etapist:

1. Keskastmejuhi rolli ja mdiste maaratlemine
2. Kompetentsimudeli uuendamine
3. Enesehindamise kisimustiku loomine

Uuringu esimeses etapis analldsiti, kuivord on muutunud keskastmejuhi roll vorreldes
traditsioonilise rolliga ning kuidas on avaliku sektori keskastmejuhi mdistet, vastutust, rolli ja
Ulesandeid defineeritud mujal maailmas. Selleks viidi |dbi dokumendianaliiiis, anallsiti
keskastmejuhi ametijuhendeid, koguti infot fookusgruppide ja intervjuude kaudu. Esimese etapi
IGpuks sdnastati keskastmejuhi peamised rollid ja definitsioon avalikus teenistuses (joonis 1).

Uuringu teises etapis kaardistati ja analQsiti avaliku sektori organisatsioonides kasutusel olevaid
kompetentsimudeleid, millel on laiem mdju- ja rakendusulatus ning rahvusvahelisi praktikaid. Samuti
analQdsiti riiklikke strateegiadokumente ja koguti infot personaalintervjuudest. Info slinteesimise
tulemusena loodi etapi I0puks keskastmejuhi profiil ja kompetentsimudel.

Kolmandas etapis koostati uuendatud kompetentsimudelist Iahtuvalt enesehindamise kiisimustik,
mille osas viidi labi piloteerimine, valideerimine ja kisimustiku tdiendamine. Samuti koostati
juhtimiskompetentside analiilisivahend personalitdds kasutamiseks.

Andmekogumise meetodid

Dokumendianaliiis. Anallils viidi |abi eesmargiga luua Ulevaade analiilsitavast valdkonnast,
varasematest kompetentsimudelistest ja teiste riikide kogemustest. Tootati 1abi teadusartikleid,
varasemaid uuringuid, strateegiadokumente, ametijuhendeid ja kompetentsimudeleid. Tulemusi
kasutati metoodika valjatootamiseks, sh intervjuude ja fookusgruppide ettevalmistamisel ja
taustamaterjalina kdikides uuringu etappides.

Fookusgrupi intervjuud. Eesmargiks oli vdlja selgitada osalejate arvamus keskastmejuhi profiili
osas ja saada ettepanekuid keskastmejuhi mdiste raamimise ja defineerimise kohta avalikus
teenistuses, samuti saada sisendit ka jargmisteks uuringu etappideks. Kokku toimus projekti |
etapis 4 fookusgruppi, kus osales 19 intervjueeritavat:

1. Personalijuhid ja -spetsialistid (7) - 17.05.2022

2. Tippjuhid (3) — 24.05.2022

3. Personalijuhid ja sidusgruppide esindajad (5) — 25.05.2022
4. Juhtimisvaldkonna eksperdid (4) — 01.06.2022
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| ETAPP Il ETAPP

DokumendianalUus

I ETAPP

Sissejuhatavad intervjuud Personaalintervjuud

Fookusgrupi intervjuud Valideerimisseminar Testimine

Ekspertide hinnangud

Enesehindamise
kUsimustik,

Keskastmejuhi moiste ja

Kompetentsimudel analiisivahend ja

juhendmaterjal

roll avalikus teenistuses

Joonis 1. Uuringu ldbiviimise metoodiline raamistik

Tulemusi kasutati keskastmejuhtide rolli maaratlemisel ja definitsiooni sénastamisel. Saadud sisendit
kasutati teise etapi ettevalmistamisel, intervjuuklisimuste valjatootamisel ja kompetentsimudeli
loomisel.

Personaalintervjuud. Esmalt viidi 1dbi uuringu esimeses etapis sissejuhatavad intervjuud, mille
eesmark oli tellija vajaduste ja huvide tapsustamine tausta ja konteksti paremaks madistmiseks. |
etapis viidi [abi 6 intervjuud, mille tulemusi kasutati edasise uuringu kavandamiseks.

Il etapis viidi labi 17 personaalintervjuud jargmiste sihtgruppidega:
avaliku teenistuse keskastmejuhtidega (4);

2. avaliku teenistuse tippspetsialistidega (4);
3. erasektori juhtide ja personalijuhtidega (4);
4. juhtide koolituse ja arenduse spetsialistidega (5).

Intervjuud toimusid nii veebi teel kui ka silmast-silma. Intervjuud salvestati ja igast intervjuust
koostati kokkuvote, mille alusel koostati omakorda koondkokkuvéte intervjuu kiisimuste kaupa.
Intervjuude tulemusi kasutati kompetentsimudeli loomisel ja tegevusnaitajate koostamisel.

Valideerimisseminar. Kompetentsimudelit ja tegevusnditajaid hinnati valideerimisseminaris, mis

toimus 04.10.2022. Seminaris osales 18 avaliku sektori personalijuhti ja keskastmejuhti. Analldsiti
kompetentsimudeli tegevusnditajate asjakohasust ja prioriteetsust, selgust ja tiheselt mdistetavust
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ning kompetentsimudeli rakendatavust. Arutelu toimus neljas to6riihmas, riihmad esitlesid tulemusi
ja toimus Uldine arutelu suures ringis. Seminari tulemuste ja saadud ettepanekute pdhjal viidi sisse
muudatused tegevusnaitajatesse ja koostati enesehindamise kiisimustik. Samuti otsustati eristada
selgemalt keskastmejuhi enesejuhtimise ja —arendamise kompetents, mis oli integreeritud teiste
kompetentside juurde, ning tuua valja eraldi kompetentsina ja tegevusnditajatena.

Pilootuuring. Kompetentsimudeli enesehindamise kisimustiku piloottestimine viidi Iabi Haridus- ja
Teadusministeeriumi keskastmejuhtide hulgas perioodil 28.10-18.11.2022. Testimise eesmark oli
kiisimustiku sisemise reliaabluse ja faktorvaliiduse hindamine. Kisimustikule vastas 29
keskastmejuhti, 30 otsest juhti ja 120 kolleegi. Anallilis nditas (faktorvaliidsus ja sisereliaablus), et
kompetentsimudeli struktuur ja tegevusnditajate jaotus kompetentside vahel on sobiv. Sisulise
valiidsuse hindamise tulemusena ja pilootuuringu kommentaaride pdhjal tapsustati kahe
tegevusnaitaja sOnastusi.

Ekspertide hinnangud. Kbikides uuringu etappides kaasati kolme valist eksperti eesmargiga tagada
tulemuste korge kvaliteet ja valideerida iga etapi vahetulemusi. Uuringu valised eksperdid olid Maaja
Vadi, TU juhtimise professor; Estel Pukk, PARE juhatuse liige ja Eurora personalijuht ning Urve Mets,
SA kutsekoda OSKA uuringujuht. Eksperdid aitasid tagada kompetentsimudeli ja enesehindamise
kiisimustiku sisulist valiidsust.
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2 KESKASTMEJUHI ROLL JA MOISTE

kuivord on muutunud keskastmejuhi roll vorreldes

Uuringu esimeses etapis analldsiti,
traditsioonilise rolliga ning kuidas on avaliku sektori keskastmejuhi mdistet, vastutust, rolli ja

Ulesandeid defineeritud mujal maailmas. Selleks viidi ldbi dokumendianaliiis, anallUsiti
keskastmejuhi ametijuhendeid ning koguti infot fookusgruppide ja intervjuude kaudu. Kiesoleva

peatiiki I0pus on toodud avaliku teenistuse keskastmejuhi uus definitsioon.

2.1 Keskastmejuhi roll

Peamised 4 juhtimisfunktsiooni — planeerimine, organiseerimine, eestvedamine ja kontrollimine —
on tugisambad, millele juhtimistegevus ka tanapadeval toetub. Need ildised juhtimistegevused

aitavad tagada eesmarkide saavutamise kdige efektiivsemal moel, mistGttu ei ole need muutunud

ega vananenud. Kuid on toimunud muutusi toetavates meetmetes, mis aitavad taita

juhtimisfunktsioone ja juhi rolle. Kaasaegsed lahenemised juhtimisele liiguvad suunas, kus tootajale
delegeeritakse (iha enam otsustus- ja valikuvdimalust ning antakse vastutus enda motivatsiooni,
plihendumuse ning tulemuslikkuse eest. Lisaks traditsioonilisele (levalt-alla ldhenemisele on
lisandunud alt-lles juhtimismeetodid, mille Uheks peegeldajaks on agiilne juhtimine. Lisaks
kontrollimisele on juhtide ilesanne keskenduda sellele, et t66tajad leiaksid motivatsiooni panustada
parimal viisil organisatsiooni eesmaérkidele (joonis 2).! Kaasaegsetes juhtimiskasitlustes on muutunud
tootajate vastutuse ulatus ja toosuhete iseloom. Kaasaegne ldhenemine réhutab juhtide omavahelist

koostddd ja jargmise tasandi juhtide toetamist, todalase arengu ja heaolu tagamist.

4R EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE, SEEEEEEEEEEEEEESEEEEEEEEESEEEEEEESEEEEEEEEEEEEEEEEEES
:. Tippjuhid vastutavad \‘ "‘ Esmatasandi juhid ja t66tajad vastutavad oma volituste piires ,'.
N strateegiliste eesmarkide . % organisatsiooni konkurentsivdime ja enesearengu eest :'
0 dmecegnad  h D O :
~  organisatsiooni konkurentsivéime P .
. ning vajalikud ressursid ja kindlustunde  *, %, Keskastme juhid vastutavad organisatsiooni strateegia .:
:' madalama taseme juhtidele ja t6otajatele ‘,‘ "‘ elluviimise ja muudatuste juhtimise ning oma alluvate *
:‘ ............................. .5 tédalase heaolu ja arenguvdimaluste loomise eest. .’
N * % Nad on tihendusliliks tippjuhtide ja toGtajate vahel, N
N Keskastme juhid tagavad tippjuhtide poolt . % kuid ka horisontaalsete sidemete osas .
o seatud strateegiliste eesmarkide elluviimise, . %S :'
: teostavad jérelevalvet esmatasandi juhtide 66 (]Ie, “ " ............................. ‘ ............................ .:
:. seavad oma juhitava allliksuse eesmérgid ja "‘ “‘ L . N
> vastutavad eelarve jargimise eest . Tippjuhid vastutavad strateegiliste  »
e aasasannans ‘ ....................................... » v, eesmarkide seadmise ja vSimustamise 7
N . eest, toetavad personali arengut .’
o Esmatasandi juhid ja to6tajad rakendavad tippjuhtkonna . % ja tagavad nende t60alase :'
; strateegiat lojaalselt ja kohusetundlikult % "_ konkurentsivéime K
e

Traditsiooniline IGhenemisviis Kaasaegne Idhenemisviis

fa,

Joonis 2. Traditsiooniline ja kaasaegne Iahenemine juhtimisele

* Thoren, P-M. (2017) Agile People: A Radical Approach for HR & Managers (That Leads To Motivated

Employees)
9
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Roll kirjeldab seda, mida juht teeb, lldistades erinevate inimeste kditumist sarnasel ametikohal ja
sarnastes olukordades?. Henry Mintzberg kirjeldas esimesena juhi rolle, jagades need kolme
suuremasse gruppi: suhtlemisega (esindaja, eestvedaja, sidepidaja), informatsiooniga (info vastu-
vOtja, info vahendaja, teavitaja) ja otsustamisega seotud rollid (uuendaja, arusaamatuste lahendaja,
ressursside jagaja, labirdikija).® Keskastmejuht tididab eelkdige informatsiooniga seotud rolle
tulenevalt tema traditsioonilisest asukohast organisatsiooni struktuuris, kus ta on (hendusliliks
tippjuhtkonna ja esmatasandi juhtide vahel ning asub infovoogude keskmes. Samal ajal on tal ikkagi
vajalik tdita ka teised juhirollid, mis on seotud otsustamise ja suhtlemisega.

Strateegilise juhtimise kahe juhtiva teoreetiku Porteri ja Mintzbergi seisukohad keskastmejuhi rollist
strateegia elluviimisel on erinevad. Porteri (1996) jargi panevad tippjuhid paika strateegia ja
keskastmejuhtide lilesanne on anda strateegiasse sisend ning tagada selle elluviimine. Keskastmejuhi
tegevus on suunatud eelkdige tookorralduse tagamisele ja selle efektiivsuse suurendamisele.
Mintzberg'i (1978) kohaselt ei saa strateegia koostamist ja elluviimist vaadata eraldiseisvalt ning
keskastmejuhtidel on roll nii strateegia kujundamisel kui elluviimisel.

Kuna tookorraldus organisatsioonides on jaadavalt muutumas, kaugt6éé on kaasa toonud uued
tootamise vormid ja hajusmeeskonnad, siis on muutumas ka keskastmejuhi traditsiooniline roll.
Flusilist kontorit asendab digitaalne infrastruktuur. Viimase kahe aasta jooksul kasvas avaliku sektori
organisatsioonides kaugto6 47%*. Kui t66jéud on hajutatud, siis on meeskonna kooshoidmine, sh
tugevate sotsiaalsete sidemete loomine ja hoidmine, keerulisem kui kunagi varem. Kuna digitaalsed
tooriistad véimaldavad kergemini infot vahendada organisatsiooni Uila- ja alaosa vahel, siis ei ole info
vahendamine ja kontrollimine enam keskastmejuhi peamine roll. Olulisem on inimeste {ihendamine
ja toetamine, mis annab organisatsioonile elujdu.®

Keskastmejuhi rolli ndhakse sageli ka vdrdlemisi vastuolulisena. Gjerde ja Alvessoni® sénul peavad
keskastmejuhid vaatama nii enda juhtide kui alluvate suunas ning suutma molema tasandi suhtes
olla veenvad, mis vdib tihti osutuda vastuoluliseks. Ka Nancy Harding jt’, kes on uurinud
keskastmejuhte labi nn kontrolli ja vastupanu funktsiooni, leiavad, et keskastmejuht on {ihtaegu nii
kontrollija kui kontrollitav, nii vastupanu osutaja kui ka see, kellele osutatakse vastupanu. Samal ajal
on keskastmejuhil mitmete allikate hinnangul organisatsioonis votmeroll, neid ndhakse kui
hammasratast ja liimi, mis paneb mootori tééle ja hoiab koos.®

Avaliku sektori keskastmejuhtide puhul on eraldi r6hutatud strateegiate télgendamise ja elluviimise
tahtsust ning sellest tulenevalt peamised keskastmejuhi rollid on motestaja, juurutaja ja seiraja-
hindaja. Keskastmejuhtidel on oma Uhendavast positsioonist tulenevalt tugev lles-, alla- ja

2Vadi, M. (2001). Grupid organisatsioonis. TU Kirjastus.

3TUrk, K. (2004). Juhtimine: pdhimaisted ja seosed. TU Kirjastus.

% Eesti Juhtimisvaldkonna uuring 2021

5 Elliott, B., (2021). It’s Time to Free the Middle Manager

®Gjerde, S., Alvesson, M. (2019). Sandwiched: Exploring role and identity of middle managersin the
genuine middle

7Harding, Nancy, Lee, Hugh, and Ford, Jackie. (2014). Who is the middle manager? On constituting
an organizational self

8 Zahira, J. (2021). The Real Value of Middle Managers

10
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kiilgmdju.® Sarnaselt on keskastmejuhi rolli kirjeldanud mitmed autorid tuues vilja, et nad ei ole
mitte ainult vertikaalsed, vaid ka horisontaalsed vahendajad Uksuste vahel, kellelt oodatakse

tegevuste motestamist ja tulemuslikkust.

Avaliku sektori organisatsioonide tulemuslikkus on tihedalt seotud teadmiste t6husa kasutamisega
ja keskastmejuhi (ihe peamise (ilesandega tegeleda teadmusjuhtimisega. Infokasvu ajastul
muutuvad seetdttu Uha tahtsamaks juhi rollid seoses teadmuse jagamise, jagatud teadmuse
tekkimise ning teadmuse rakendamisega, mille kaudu mdjutatakse organisatsiooni
tulemuslikkust.’® Naiteks v8ib juhtimistegevuste kaudu luua organisatsioonikliima, mis julgustab
teadmiste jagamist vOi jagab juht konteksti puudutavat teavet poliitika voi strateegia kohta, mis

holbustab sellega to6tamist.

Tabelis 1 on koondatud kaasaegse organisatsiooni keskastmejuhi rollid kirjanduse analiisi pohjal.

Tabel 1. Keskastmejuhi rollid

Roll Autorid
ELLUVIUA Kealy, T. (2015)
— Organisatsiooni eesmaérkide ja juhtkonna plaanide elluviija |Harding, N., Lee, H., ja Ford, J. (2014)
— Organisatsiooni strateegia ja taktikaline elluviija Roudebush, S. T. (2018)
— Muutuste ,agent” Rezvani, Z. (2017)
— Strateegia elluviija ja muudatuste juht Kealy, T. (2015)
— Strateegia valjatootamises osaleja ja rakendaja
UHENDAJA Roudebush, S. T. (2018)
— Uheaegselt nii vertikaalne kui horisontaalne vahendaja Gjerde, S., Alvesson, M. (2019)
asutuse uksuste vahel Zahira, J. (2021)
— Kommunikatsiooni ja koost66 korraldaja Rezvani, Z. (2017)
— Vérgustiku looja ja hoidja organisatsiooni sees ja viljas Gentry (2012)

— Vihmavari (alluvate kaitsja tlevalt tulevate ebavajalike
ja/vGi kahjustavate algatuste ja teabe eest, et véimaldada
allpool head professionaalset t66d)

— Uhendav juht
MOTESTAJA Surju, J., De Metz, N., Davis, A. (2020)
— M@atestaja, juurutaja, seiraja-hindaja Roudebush, S. T. (2018)
— Tahenduse looja ja andja, télgendaja Gjerde, S., Alvesson, M. (2019)
— "Ebapopulaarsete" muudatuste selgitaja, digustaja ja
elluviija

Teadmuse jagaja ja rakendaja
Info filtreerija ja "toimetaja" (ingl k edit)

ESINDAJA Roudebush, S. T. (2018)
— Juhtkonna ja organisatsiooni esindaja

9Surju, J., De Metz, N., Davis, A. (2020). The strategising roles of public sector middle managers
* Richards, G.S., Duxbury, L. (2014). Work-Group Knowledge Acquisition in Knowledge Intensive
Public-Sector Organizations: An Exploratory Study
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Projekti raames viidi labi 4 fookusgrupi intervjuud 19 intervjueeritavaga ja 6 personaalintervjuud,
mille eesmargiks oli vilja selgitada osalejate arvamus keskastmejuhi profiili osas ja saada
ettepanekuid keskastmejuhi mdiste raamimise ja defineerimise kohta avalikus teenistuses.

Fookusgruppide ja intervjuude analliisist tuli valja, et juhtide rollid on hagustunud ja erinevate
juhtimistasandite piirid on muutunud. Tippjuhtide osatdhtsus on vahenenud ning keskastmejuhi ja
spetsialistide roll suurenenud. T66 tegija on t66 omanik ja iga tootaja vastutab ise oma tulemuse
eest. Spetsialistide ja keskastmejuhtide piirid on muutunud hagusemaks. Keskastmejuhil on juhi roll
vdhenenud, ta on oma meeskonnaga rohkem kokku sulanud ja teeb oma alluvatega rohkem
koost6dd. Samal ajal on juurde tulnud esindusroll. Kommunikatsiooni areng on tekitanud
keskastmejuhile uue kohustuse olla valmis naiteks ka avalikkuse ees kdnelema, mida varem tegi
peamiselt alati tippjuht. Vahenenud on tippjuhi ja keskastmejuhi Gilesannete erinevus. Sarnasem on
ka esmatasandi ja kesktaseme juhi roll ning pole alati lihtne eristada keskastme- ja esmatasandi juhti.

Tippjuhi ja keskastme juhi rollid on sarnasemaks muutunud eelkdige elluviija ja esindajana. Lisaks
organisatsiooni strateegia elluviimisele oma vastutusvaldkonnas on keskastmejuhid enamasti
olulisel maaral kaasataud juba strateegia kavandamise ja koostamise etapis, vastutades oma
valdkonna strateegiliste eesmaérkide seadmise ning nende saavutamiseks vajaliku tegevuskava
koostamise eest. Samuti on tavapdrane, et keskastmejuhid esindavad organisatsiooni
tippjuhtkonnalt saadud volituste piires.

Fookusgruppides rohutati, et keskastmejuhi toetaja, markaja ja to6iilesannete métestaja roll on
suurenenud just viimase paari aasta jooksul pandeemia t6ttu ja kodukontorites té6tamise ajal.
Suhtlemisoskus on olulisem kui kunagi varem. Samal ajal ei ole kuhugi kadunud keskastmejuhi oluline
roll arendada oma alluvuses olevaid juhte ja spetsialiste organisatsiooni strateegiliste eesmarkide
kontekstis.

,Pead olema psiihhiaater ja perendustaja. Kaugtdé tottu on eriti vajalik oskus hoida inimsuhteid ja
mdrgata veebipohiselt, kas inimesega on kbik korras.”

Keskastmejuhi t66 on ldinud ajas jarjest keerukamaks. Suurenenud on vajadus naha laia pilti ja
seoseid teiste valdkondadega. Juhilt oodatakse tdna samaaegselt nii pehmeid kui kdvasid oskuseid.
Siin on kriitilise tahtsusega keskastmejuhi roll (hendajana oma vastutusala meeskonna,
tippjuhtkonna ning valiste huvigruppide vahel.

,Vastutus on ajas jdrjest kasvanud. Otsustusdigus on jdrjest rohkem alla delegeeritud ja see on
kasvatanud keskastmejuhi rolli. Peab olema nii sisu ekspert kui juhtimisekspert.”

Avaldati ka arvamust, et keskastmejuhid ei pea alati kdiki rolle ise tditma, vaid nad peavad tagama
rollide tditmise ja korraldama, et nii suhtlemis-, arendamisiilesanded kui strateegilised tegevused
oleksid tdaidetud oma meeskonna kaudu.

Kokkuvéttes vGib nii kirjanduse kui ka fookusgruppide pdhjal vilja tuua kolm kdige olulisemat
keskastmejuhi rolli: inimeste lihendaja, info ja otsuste motestaja ning strateegia ja organisatsiooni
eesmarkide elluviija. Fookusgruppide pdhjal lisanduvad tootajate arendaja-toetaja roll ja
esindusroll. Keskastmejuht tdidab veel erinevaid juhirolle, kuid need iseloomustavad kdige selgemalt
keskastmejuhile spetsiifilisi rolle, mida on voimalik Gldistada.
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2.2 Keskastmejuhi lilesanded ja vastutus

Keskastmejuhtide kompetentsimudeli uuendamise dokumendianaliilsi Uhe osana teostasime ka
avaliku teenistuse ametijuhendite anallilsi, et ndha, millised on tdédandja ootused asutuse
keskastmejuhtide rollile ja kompetentsidele.

Anallisi valisime juhuslikkuse ja avaliku kattesaadavuse alusel kokku 35 ametijuhendit. Esindatud
on viie ministeeriumi ja kuue ministeeriumi valitsemisala allasutuse ametijuhendid. Ametijuhendid
valisime lahtudes ennekdike pohimottest, et vaadeldav ametikoht peab alluma vahetult tippjuhile
(ministeeriumi kantsler/asekantsler v&i asutuse peadirektor) ehk vastama kehtivale keskastmejuhi
definitsioonile. Vordluseks valisime ka moned sellised ametikohad, kus juht ei allu vahetult asutuse
tippjuhile vGi tema asetaitjale (kokku 8 ametijuhendit), kuid kellel on samuti alluvad ja kes vdivad
omakorda juhtida vaiksemate Uksuste juhte (nn kehtivale keskastmejuhi definitsioonile
mittevastavad ametikohad). Ametijuhenditest moodustasid 21 ametijuhendit nn sisuvaldkondade
juhtide ametijuhendid ning 14 ametijuhendit nn tugivaldkondade juhtide (nt finantsjuht)
ametijuhendid. Anallisist selgus, et 21 ametikoha (8 asutuses) puhul alluvad keskastmejuhtidele
spetsialistid ning 14 ametikoha (6 asutuses) puhul alluvad esmatasandi juhid. Nimetatud asutustes
on teenistujate {ldarv suurem kui 600, millest on tingitud ka juhtimistasandite rohkus. Ulevaade
anallisi kaasatud ametijuhenditest on toodud tabelis 2.

Tabel 2. Analiilsi kaasatud ametijuhendid

Ameti- Sh Sh Sh

Asutusi . . sisuvald-  Sh tugivald- keskastmejuhi keskastmejuhi

Asutuse tase juhendeid . o s

kokku konna konna juhte definitsioonile definitsioonile

kokku . . . .

juhte vastavaid mittevastavaid
Ministeerium 5 16 7 9 15 1
Allasutus 6 19 14 5 12 7
KOKKU 11 35 21 14 27 8

Voib eeldada, et Uhe asutuse raames on iga ametikoha taseme jaoks kasutusel kindlad
dokumendimallid, mida vastavalt ametikohale kohandatakse. Tihti on sama taseme ametikohtade
kirjeldamisel kasutatud analoogseid kirjeldusi ja ametikoha ndudeid. Viimasest tuleneb ilmselt ka
see, et esineb ametijuhendeid, mis ei ole paris vastavuses ametinimetusest tulenevate nduetega
(vastuolud ametinimetuse ja sisuvaldkonna vahel)Z,

Anallilis naitab, et ametijuhendite Ulesehitus ja detailsus ning ka rohuasetus juhi rolli osas oleneb
suuresti organisatsioonist. Uhe organisatsiooni I8ikes on sama taseme juhtidele esitatavad
ametijuhenditest tulenevad ootused ja lilesanded Usna sarnased. Anallilsitud ametijuhendite pdhjal
nahtub, et enam on organisatsioone, kus aluseks on traditsiooniline juhtimise lahenemine, kuid
leidub ka uuenduslikke organisatsioone, kus juhi ametijuhendis on toodud lisaks tavaparastele
Ulesannetele tdiendavalt esile vaartuspohised ootused juhtidele v&i organisatsiooni
kompetentsimudel. Tegemist on heade naidetega juhtide arendamise slisteemsemast lahenemisest
organisatsioonis.

*22.06.2022 seisuga
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Ametijuhendite vordlusanaliilisi péhjal saab vaita jargmist:

> Uks peamisi keskastmejuhi tilesandeid on tegevuste ja eelarve planeerimine. Keskastmejuht
on vastutav oma tegevusvaldkonna tooplaanide, eelarve ning muude ressursside (naiteks
hanked, t66joud) planeerimise ning planeeritu elluviimise eest. Vilja saab tuua veel, et nn
tugivaldkondade juhtidelt oodatakse seejuures vorreldes sisuvaldkondade juhtidega rohkem
osalemist asutuse eelarve ja asutuse Uleste strateegiate koostamisel.

» Teine keskastmejuhi keskne (ilesanne on (ksuse t66 organiseerimine. Keskastmejuht
tegeleb inimeste t60 sujuva korraldamisega, mille all mdistetakse peamiselt tooilesannete
jaotamist, teenistujate koosseisu moodustamist, ametijuhendite koostamist, varbamise ja
tasustamise korraldamist jms.

» Oluline on ka keskastmejuhi kontrolli funktsioon, kus réhk on planeeritud eesmarkide,
toodsoorituse ja eelarve taitmise hindamisel ja aruannete koostamisel.

» Eelnevast oluliselt vdhem on ametijuhendites poodratud tdhelepanu keskastmejuhi
eestvedamise ja motiveerimisega seotud Ulesannetele. Mainitud on teenistujate
noustamist, juhendamist, arendamist ja motiveerimist, kuid see pole levinud praktika
asutustes.

» Paljudes ametijuhendites on eraldi vélja toodud valdkondliku koost66 ja kommunikatsiooni
korraldamine ja avalikkuse teavitamine. See tahendab, et keskastmejuht peab olema oma
valdkonna eestkoneleja nii koostdOpartnerite kui avalikkuse ees. Seda eelkdige
ministeeriumi tasandil, kuid ka allasutuses, kus keskastmejuhile alluvad esmatasandijuhid.

Lisaks keskenduvad ametijuhendid pigem valdkonnast tulenevale spetsiifikale, mitte juhi rollile. See
tdhendab, et (lekaalus on tooilesanded, mis puudutavad nn erialavaldkonnast tulenevate
Ulesannete taitmist. Naiteks: ,,Osaleb oma pédevuse piires Riigikogu komisjonide, ministeeriumi ning
teiste riigiasutuste néukogude, komisjonide ning t66gruppide té6s ja Euroopa liidu otsustusprotsessis
ning rahvusvahelises koostéés“ voi ,Analiiiisib oma vastutusala tegevusi ja arenguid,
teenusvorgustiku efektiivsust ja kvaliteeti ning teeb ettepanekud vajalike arendustegevuste voi

muudatuste osas.”

Analliis naitas, et ametijuhenditest tulenevad Ulesanded on kooskdlas pigem traditsioonilise
hierarhilisel struktuuril pdhineva juhtimise ldhenemisega, kus keskastmejuhi Ulesanne on
toolilesannete jaotamine ja nende tditmise kontrollimine. Mida hierarhilisema juhtimisstiiliga on
asutuse tegevusvaldkond, seda tugevamini joonistub ka ametijuhenditest valja nn hierarhiline
juhtimislahenemine. Naiteks: "Juhib personali valdkonna teenistujate t66d, mddrab tédjaotuse ja
iilesanded, kontrollib nende téédistsipliini ja tegevuse diguspdrasust” ja ,,Analiiiisib oma vastutusala
tegevusi ja arenguid, teenusvorgustiku efektiivsust ja kvaliteeti ning teeb ettepanekud vajalike

arendustegevuste v6i muudatuste osas”.

Selline tulemus ei ole kooskd&las fookusgruppide aruteludes valja tooduga, kus rdhutati, et
keskastmejuhilt oodatakse eelkdige markamist, toetamist, suhtlemist jms, mis sobitub pigem
juhtimise kaasaegse lahenemisega. Ametijuhendite sisus ei kajastu kaasaegne juhtimispraktika ja
muutunud ootused, mida organisatsioonid tanapaeval tulemuslikuks toimimiseks vajavad.

Anallisist ilmnes, et vorreldes tana keskastmejuhi definitsiooni alla sobituvaid juhte nende
juhtidega, kes ei allu vahetult asutuse juhile voi tema asetéitjale (kokku 8 ametijuhendit), on ootused
molemale positsioonile sarnased ning tana keskastmejuhtidena defineeritavate juhtide ning
definitsiooni alla mitte sobituvate juhtide vastutus ja kompetentsinduded on vdga sarnased. Ka
fookusgrupiintervjuudes toodi vilja, et ainult struktuurist lahtuv keskastmejuhi definitsioon ei ole
piisav ning piirid erinevate juhtide tasemete vahel on hagustunud.
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2.3 Keskastmejuhi maaratlus ja definitsioon

2013. a keskastmejuhtide kompetentsimudeli valjatodtamisel maaratleti keskastmejuhi definitsioon
alluvussuhete alusel*?:

Kesktasemejuht on asutuse juhile (kantsler, peadirektor, kohtudirektor, peaprokurér,
riigikontrolér) voi tema asetditjale (asekantsler, peadirektori asetditja) vahetult alluv juht,
kellel on vahetuid alluvaid. Sihtgruppi ei arvata tippjuhtide vahetus alluvuses olevaid
tippspetsialiste, kes juhivad protsesse, kuid kel pole struktuuris mddratletud alluvaid.

Keskastmejuhi definitsioon on koosk&las hierarhilisel struktuuril pdhineva klassikalise
juhtimisteooriaga®®, kus keskastme juhtide peamine roll on tagada tippjuhtide poolt esitatavate
pikaajaliste strateegiliste eesmarkide elluviimine, vastutada esmatasandi juhtide jarelevalve eest,
seada osakonna tasandi eesmargid ning tagada nende eesmarkide kooskdla eelarve vGimalustega.

Fookusgruppides toodi vdlja mitmeid definitsiooniga seotud kitsaskohti:

— struktuurist lahtuv juhtide liigitus ei ole piisav;

— definitsioon ei hélma ko&iki keskastmejuhte, kuna struktuurid ja juhtimisulatused on
asutustes vaga erinevad;

— definitsioon ei kata maatriksjuhtimist;

— definitsioon ei sisalda erinevate juhtimistasandite méjumaara;

— definitsioon on minevikus kinni — praegu ei peaks alluvussuhteid nii tugevalt enam réhutama;

— ,vahetult alluv juht” on liiga piirav;

— definitsioon on liiga kitsas ja peaks sisaldama rohkem ka juhtimise sisu poolt.

Definitsiooni uuendamisel soovitati s6na ,alluv” asendada voi seda mitte kasutada. Maaratlus peaks
olema selgem ja universaalsem, definitsiooni soovitati laiendada ja ta vdiks olla nii avalikus kui ka
erasektoris sarnane.

Keskastmejuhile ei pakuta teadusallikatest Gihtset maaratlust voi definitsiooni. Mdnedes allikates
eristatakse keskastmejuhte eelkdige selle jargi, et nad juhivad teisi juhte ja alluvad tippjuhtidele.
Teistes allikates maaratletakse neid laiemalt kui kdiki juhte, kes ei ole tippjuhid ja kes vastutavad
teatud valdkonna vdi projekti juhtimise eest ning isegi alati ei peeta oluliseks inimeste juhtimist ning
piisab teenuse juhtimisest. Viimasel ajal vorreldes traditsioonilise |dhenemisega (vaadeldud
perioodiks vGeti 10 aastat) on keskastmejuhi definitsioonid muutunud veidi laiemaks ja hélmavad
suuremat hulka juhte (tabel 3).

Fookusgruppide pdhjal vdib delda, et keskastmejuhti mdistetakse organisatsioonides praegu kdige
sagedamini kui juhtide juhti: keskastmejuht on osakonnajuht ja esmatasandi juht on tiimijuht vGi
valdkonnajuht. Esmatasandijuhid on eelkdige sisueksperdid, kellele alluvad spetsialistid voi
eksperdid ja nad ei ole administratiivjuhid. Mdnes asutuses kasitletakse mdlema tasandi juhte
keskastmejuhtidena ja ei tehta sisulist vahet kesk- ja esmatasandijuhtidel. Vastajad dldiselt siiski
toonitasid, et kuigi juht on juht, siis on suur erinevus, kas juhtida juhte vdi spetsialiste, kuna see
eeldab erinevaid kompetentse ja on seotud erinevate llesannete taitmisega.

2 Avaliku teenistuse keskastmejuhi kompetentsimudeli véljaté6tamine, Implement Inscape OU,
2013
3 https://www.villanovau.com/resources/leadership/classical-management-theory/

15
Keskastmejuhtide kompetentsimudeli uuendamine - I6pparuanne


https://www.rahandusministeerium.ee/sites/default/files/personalipoliitika/keskastmejuhtide_kompetentsimudel_raport.pdf?fbclid=IwAR3pS8mZvu6xPrHb1b1S0tyQGNZ3ewN-I3k9OCWHpmYXVihiBn8iQImsz-Q
https://www.villanovau.com/resources/leadership/classical-management-theory/

Keskastmejuhtide raamimise ettepanekute osas laksid vastajate arvamused fookusgruppides lahku
ning eristus kaks seisukohta. Esiteks, esmatasandi- ja keskastmejuhte ei ole vaja eristada ega eraldi
kirjeldada. Piisab, kui on defineeritud tippjuht ja kdik tlejddnud juhid. Teise seisukoha jargi leiti aga,
et juhtide kolmeks tasandiks jagamine (tippjuht, keskastmejuht ja esmatasandijuht) on liiga kitsas ja
keskastmejuhtide liigitus vOiks olla detailsem. Oleks vaja rohkem juhtide kihte dra maaratleda ja
kirjeldada, naiteks keskastmejuht 1, keskastmejuht 2.

Keskastmejuhtide kdige olulisemaks tunnuseks peeti inimeste juhtimist. Veel konkreetsemalt,
keskastmejuht on juhtide juht. Kuid see ei ole alati maarav, sest juhtimine on eelk&ige vastutamine
inimeste eest. Alluvate arvuga ei saa keskastmejuhti eristada esmatasandi juhist. Kill aga olid
fookusgruppides osalejad néus sellega, et valdkonnajuht, kes ei juhi inimesi, ei ole keskastmejuht.
Kui juhil alluvaid ei ole, siis on tegemist tippspetsialistiga.

Tabel 3. Naiteid keskastmejuhi definitsioonidest

ka inimeste juhtimist. Nad véivad to6tada projektijuhtidena
meeskondadega voi teenusejuhtidena, aga voivad té6tada
ka iseseisvalt tehniliste ekspertidena nagu kérgema astme
poliitikakujundajad vdi teadlased.

Keskastmejuhi maaratlus Autor(id)
Keskastmejuht on juht, kes vastutab projektide ja/voi|Government of South Australia,
programmide juhtimise eest, mis voib, aga ei pea sisaldama|Department of the Premier and

Cabinet. Office for the Commissioner
for Public Employment, 2012

Keskastmejuhid on organisatsiooni hierarhias kdik t66tajad,
kes jadvad juhatusest allapoole, kuid nn noorempersonalist
(junior staff) Glespoole.

Harding, N., Lee, H., Ford, J. Who is the
middle manager? On constituting an
organizational self, 2014

Kdige ldisemalt on keskastmejuhid tippjuhtide ja
esmatasandi-juhtide vahel olev grupp, kes mdjutab
organisatsiooni tegevust ldbi kahe peamise tegevuse:
strateegia elluviimine ja muudatuste juhtimine.

Rezvani, Z., Who is a Middle Manager:
A literature Review, 2017

Keskastmejuhid on kd&ik juhid esimese astme jarelevaatajast
kuni tegevjuhile alluvate juhtideni.

Roudebush, S. T., What Do | Do Now?
Experiencing Middle Manager New
Role Ambiguity in a Restructured High
Knowledge-Based Organization, 2018

Avaliku sektori keskastmejuhid on strateegia elluviimise
votmeametnikud. Nad annavad oma tdlgenduse valitsuse
poolt paika pandud strateegiatele ja viivad need ellu.

Surju, J. De Metz, N., Davis, A. The
strategising roles of public sector
middle managers, 2020

Fookusgruppide arutelust tuli valja, et lisaks alluvusele

keskastmejuhi raamimisel.

Vastutusulatus vGi juhtimisulatus,

tuleks arvestada ka teisi tegureid

otsustusodigus, strateegilised

juhtimistegevused voi (ilesanded juhi t66s on lisamddtmed, mis on juhtide puhul vaga erinevad ja
maaratlevad juhi t66 sisu ja vajalikud kompetentsid. Nende alusel on vdimalik defineerida
kui Naiteks
sisejulgeolekuasutustes on juhte, kes ei allu tippjuhile, kuid kellel on sadu alluvaid. Samuti laiema

keskastmejuhti  tdpsemalt ja sisulisemalt vaid alluvussuhete pdhiselt.

valdkonna juhtimine lle valitsemisala vdib olla Giheks keskastmejuhi tunnuseks, kui sellele lisanduvad
teised tunnused. Keskastmejuhi definitsiooni laiendamise vajadusega ndustusid suur enamus

intervjueeritavaid ja fookusgruppides osalejaid.
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Kokkuvéttes, juhi defineerimisel voib lahtuda juhi rollist ja tegevustest (llesannetest), ldheneda
vOoimupohiselt organisatsiooni hierarhiat aluseks vottes voi arvestades mdlemaid tegureid.
Keskastmejuhi rollipShise lahenemise juures on kd&ige olulisemad peamised Uhendavad tegurid
inimeste juhtimine ja strateegia elluviimine. Hierarhilise aspektina peame kdige olulisemaks eristust
tippjuhist, kuid ei pea vajalikuks eristust esmatasandijuhist, kuna juhtimistasandite piirid on
muutumas ja eristumine esmatasandijuhist on seotud rolliga ja on suuresti valdkonna- ja
asutusepdhine. Keskastmejuhi defineerimisel kasutame dokumendianaliilsi, intervjuude ja
fookusgruppide pohjal koostatud kokkuvotlikku raamistikku juhi peamistest rollidest ja ko&ige
olulisematest Ulesannetest (joonis 3).

Lahtub asutuse strateegilistest eesmarkidest ning annab ndu ja esitleb
tulemusi tippjuhtkonnale
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Jagab meeskonnaga strateegilisi eesmarke ning toetab oma meeskonda
tegevuste elluviimisel ja tulemuslikkuse hindamisel

O Keskastmejubhi rollid D Keskastmejuhi vastutus ja Glesanded

Joonis 3. Keskastmejuhi maaratlus

Arvestades kaasaegset lahenemist juhtimisele ja keskastmejuhi muutunud rolli, sGnastame
keskastmejuhi definitsiooni jargmiselt:

Keskastmejuht on tippjuhtkonna liikmele alluv juht, kes planeerib ja
viib ellu valdkonna strateegilisi eesmarke ja juhib inimesi.

Selgitused definitsiooni kohta:

1. Tippjuhtkonna liige on minister, kantsler, asekantsler, Riigikantselei direktor, Rahapesu
Andmebliroo juht, ameti, inspektsiooni, Riigi Tugiteenuste Keskuse peadirektor voi
peadirektori asetditja. Tippjuhtkonna koosseisu maaratleb organisatsioon ise.
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Keskastmejuht voib, kuid ei pea olema tippjuhi otsealluvuses. Definitsiooni jargi ei ole
keskastmejuht jaigalt fikseeritud tippjuhi otsealluvuses olev juht, vaid voib t66 iseloomust ja
vastutusest ldahtuvalt alluda ka labi vaheastmete tippjuhile. See soltub asutusest ja
valdkonnast. Definitsioon laiendab vorreldes 2013.a. definitsiooniga keskastmejuhtide ringi
avalikus teenistuses. Naiteks HTMi struktuuris (tabel 4) lisanduvad keskastmejuhid, kes
enne ei allunud vahetult tippjuhile.

Keskastmejuht on inimeste juht ja inimeste juhtimine tahendab eestvedamist (leadership).
Lisaks traditsioonilisele t66 organiseerimisele ka juhile struktuuri jargi alluvate juhtide ja/voi
spetsialistide motivatsiooni, heaolu ning arengu toetamist. Spetsialistidena on kasitletud
koiki neid tootajaid, kellel puudub vahetu juhiroll ja kes to6tavad ametikohtadel, mille ulatus
on tippspetsialistist kuni tegevust toetava tootajani, hdlmates nii ametnikke (sh avaliku
teenistuse eriliigid) kui tootajaid.

Keskastmejuht on protsesside juht, kelle tunnuseks on (he v6i mitme valdkonna
strateegiliste sihtide planeerimine ja elluviimine koost66s oma meeskonnaga voi teiste
juhtide ja meeskondadega.

Antud definitsiooni pdhjal on asutustel kaalutlusvéimalus maaratleda keskastmejuhid lisaks
hierarhilisele tunnusele ka sisuliste pohjenduste alusel.

Tabel 4. Naited HTM struktuuri jargi

2013.a L
. Uus definitsioon
definitsioon

Siseauditiosakonna juhataja
Kriisijuht
Strateegilise planeerimise ja kommunikatsiooni- . .

. . jah jah
osakonna juhataja
Kommunikatsioonijuht
Personalipoliitika osakonna juhataja jah jah
Oiguspoliitika osakonna juhataja jah jah
Keelepoliitika osakonna juhataja jah jah
Uldhariduspoliitika osakonna juhataja jah jah
Riigikoolide pidamise valdkonna juht
Noorte- ja andepoliitika osakonna juhataja jah jah
Tehnoloogia juhtimise osakond jah jah
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3 KESKASTMEJUHI KOMPETENTSIMUDEL

Peatikk annab (levaate kompetentsimudeli koostamiseks |abi to6tatud ulatuslikust
sisendmaterjalist ja  uuringu raames koostatud avaliku teenistuse keskastmejuhi
kompetentsimudelist. Lisaks on vdimalik tutvuda uue kompetentsimudeli ja avaliku teenistuse
tippjuhi kompetentsimudeli vaheliste seostega ning projektimeeskonna ettepanekutega mudeli
kasutamiseks ja edasiarendamiseks.

3.1 Kompetentsimudeli sisend

Kompetentsimudeli koostamiseks tootati |dbi ulatuslik sisendmaterjal. Eesti ja rahvusvaheliste
strateegiadokumentide pdhjal kaardistati avaliku sektori juhtimisvadljakutsed. Lisaks viidi
kompetentsimudeli koostamiseks labi 17 personaalintervjuud eesmargiga tapsustada praktilistele
kogemustele tuginevalt sihtgrupi seisukohti avaliku teenistuse eesseisvatest valjakutsetest ning
nendega toimetulekuks olulistest kompetentsidest. Taiendavalt tutvuti avaliku sektori
juhtimisvaldkonna kompetentsimudelitega ja keskastmejuhtide arendamise I|ahtekohtadega
rahvusvaheliste mudelite naitel.

3.1.1 Valjakutsed avalikus sektoris

Eesti pikaajalises arengustrateegias ,Eesti 2035 on vdlja toodud peamised arenguvajadused, millele
tuleks avalikul sektoril ldhiaastatel lahendused leida. Peatiikk annab analiitilise Glevaate Eesti
pikaajalise arengustrateegia ja mitmete rahvusvaheliste institutsioonide ning konsultatsioonifirmade
strateegiadokumentides toodud peamistest valjakutsetest ning vGimalikest lahendusvdimalustest.
Avalikule sektorile toovad need arengud kaasa suuri véljakutseid ning nende lahendamine on nii
tippjuhtide kui ka keskastmejuhtide téolaual.

Riigil on tulevikus vaja teha rohkem, paremini ja sama suurte kulutustega. Ootused on tdusnud
avaliku sektori kuluefektiivsusele.  (McKinsey) Kasvab vajadus parendada avaliku sektori
finantsjuhtimist, sest seisame silmitsi mitme sotsiaalse valjakutsega, nt tehnoloogia areng, vananev
elanikkond, mis suurendavad survet eelarvele. Eelarve kujunemise ldbipaistvus ja kasutus annavad
siin eelise. (EC Supporting PA in EU, 2021)

Enamikus riikides moodustavad avaliku sektori kulutused 35-60 protsenti SKT-st. See tdhendab, et
just riigi digitaalne imberkujundamine on kdigist digitransformatsioonidest suurim ja keerukaim,
kuna sellel on riigi majandusele suur moju. Valitsused peavad votma kasutusele toetusmeetmeid, et
alustavad ja tegutsevad ettevdtted saaksid luua uusi drimudeleid ja digitaliseerida oma
olemasolevaid tegevusi. Erasektor on kokkuvdttes digirevolutsiooni eestvedaja ja suudab ka
muutuste ning uuendustega kiiremini kaasa minna. Kiireks edenemiseks on vaja agiilseid ja
interdistsiplinaarseid meeskondi, kes suudavad juhtida algatus ideest kiirelt teostuseni. (McKinsey
2018, EC Supporting PA in EU, 2021) Avalik sektor, kaasa arvatud haridussiisteem, on oluliseks
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eelduste loojaks kolmes valdkonnas: inimkapitali arendamine, valdkonna reguleerimine, tugi
innovatsiooni 6koslisteemidele. (McKinsey 2018)

Eesti on riigi digitaalse imberkujundamise vaatest eeskujuks paljudele riikidele. Tana seisame uute
valjakutsete ees. Eesti e-teenuste kvaliteet on ebalihtlane ja digiriigi loodud lahenduste kestlikkus
vajab tugevdamist. Tehnoloogia areng (sh tehisintellekti kasutamine) avab riigile uusi voimalusi
osutada seniseid teenuseid tdhusamalt ja teha otsuseid nutikamalt. (Strateegia Eesti 2035)

Tahelepanu keskmesse on tdusnud teaduspdhine juhtimine ja andmete kasutamise véimekus.
Parandama peab riigi vGimekust kasutada teadusuuringuid vajalike muutuste esilekutsumiseks
ja kaasata teadlasi poliitikakujundamisse. Selgelt tuleks eelistada uuenduslikke lahendusi ja
tehnoloogiaid ning t6hustada teabevahetust asutuste (ja ettevotete) vahel, tuginedes senisest enam
reaalajas andmevahetusele ja vGttes ulatuslikumalt kasutusele ava- ja suurandmeid. Avaliku sektori
juhtide Ulesandeks on andmepddevuse ja suurandmete to6tlemise ning tdlgendamise oskuste
arendamine organisatsiooni erinevatel tasanditel. (Strateegia Eesti 2035, KPMG, Deloitte 2022, EC
Supporting PA in EU, 2021, McKinsey 2018).

Digitaliseerimine muudab t66 iseloomu ja muutustega kaasnevad uued ootused t66jouturule ning
tootajatele. Hinnanguliselt 50% kdigist praegustest tdotajate poolt tdidetavatest todlilesannetest
saaks automatiseerida. Iga automatiseeritud to6koht vGib omakorda luua 2,4 uut t6dkohta, aga
need uued tookohad nduavad uusi oskusi. Seega avaliku sektori Uheks valjakutseks on
haridussiisteemi uuendamine ja elukestva Oppe iimberkorraldamine. T66 automatiseerimine
toimub kdigis tegevusvaldkondades ning sama protsess toimub ka avaliku sektori sees. Fookusesse
on vaja votta tulevikut66 oskused ning juhtida oskuste pakkumist té6turul. (McKinsey, KPMG,
Deloitte 2022)

Too6jouturul on konkurents uute teenistujate varbamisel aina tihedam. Avalik sektor konkureerib
erasektoriga talentide parast ning Gha suuremaks valjakutseks on uue pdlvkonna riigiteenistujate
varbamine. (McKinsey, KPMG, Deloitte 2022) T66j6u demograafilised muutused, eelkdige
elanikonna vananemine, survestavad tulevikus teenuste pakkumise v&imekust ja nende
jarjepidevuse tagamist. Avalikus sektoris suureneb viliste ekspertide kaasamise ja teenuste
hankimise vajadus erasektorist. See omakorda suurendab erasektori m&ju avalikule sektorile. (EC
Supporting PA in EU, 2021)

Avalik sektor peab oma tod6jouressurssi targalt suunama ning tegema selleks koost6od lisaks
erasektorile ka kolmanda sektoriga, sest vajadus avalike teenuste jarele ei vahene. Riigivalitsemist ja
avalike teenuste pakkumise kvaliteeti aitab inimeste ootustele vastavaks muuta keskvalitsuse,
kohaliku omavalitsuse (ksuste ja kogukondade koost66. Suurte strateegiliste eesmarkide
saavutamiseks on vaja koosmeelt eri Ghiskonnariihmade vahel.

See eeldab muu hulgas birokraatia vdahendamist, inimeste ja vabakonnaga koosloomelist
poliitikakujundamist ning kokkulepet riigi, kohaliku omavalitsuse lksuste ja kogukonna rolli kohta
avalike teenuste pakkumisel. (Strateegia Eesti 2035, EC Supporting PA in EU, 2021) Lisaks
sidusrihmade kaasamisele on vajalik ka otsustusprotsessi avalikustamine. McKinsey on aruandes
toonud positiivseks naiteks Eesti e-valitsuse ja otsuste vaga kiire avalikustamise ning istungite avaliku
Ulekandmise lahenduse.

20
Keskastmejuhtide kompetentsimudeli uuendamine - I6pparuanne



Avalike teenuste kvaliteeti aitab inimeste ootustele vastavaks muuta orienteeritus kodanike
ootustele ja vajadustele ning nendega seotud muutustele. Oluline sisend inimesekesksete ja
kaasaegsete teenuste pakkumiseks saadakse erinevate sidusgruppide koosloomest. Vaartusliku
tulemuseni joutakse teenusedisaini rakendamisel, mille alast pdadevust on vaja avalikus sektoris
senisest rohkem (McKinsey, KPMG). Teenuste disainimisel tuleb ldhtuda slisteemsest vaatest, mille
raames rakendatakse olemasolevaid andmeid, ekspertiisi ja pakutakse terviklikke lahendusi.
Lahendused, mis on omavahel konfliktis voi mille rakendamine toovad kaasa suuremaid
majanduslikke, sotsiaalseid voi keskkonnakulusid, tuleks véltida. Tegevustel peab olema selge
strateegiline eesmark, tegevusplaan ja dialoogil pShinev koostdd selle elluviimiseks. Kaasates
avalikkust ja eriti noorema generatsiooni esindajaid saavutatakse suurem legitiimsus ja avalikkuse
usaldus. Koik see nduab suuremat koostodd erinevate institutsioonide vahel, innovatsiooni
kasutamist ning usaldust. (EC Supporting PA in EU, 2021)

Pandeemiajargset tédmaailma iseloomustab varasemast suurema paindlikkuse kdrval hiibriidt6o
rakendamine. To0tajate pihendumuse tagamise eesmargil vajavad kaasajastamist ning motestamist
virtuaalsed t66keskkonnad, kontor kui ka kodukontor. Tahelepanu keskmesse tusevad digitaalsed
oskused ja toovahendid. Innovatsioonisoodustamiseks peavad juhid leidma vdimalusi
edendada meeskondade vahelist koostd6dd, spontaanset ideede jagamist ja toetama sotsiaalse
kapitali jagamist. (OSKA megatrendid, Deloitte 2021)

Lisaks eelnevale on tdhelepanu keskmesse tdusnud kliimamuutustega kohanemine. Avalikul sektoril
on suur roll rohemajanduse kasvu toetamisel, mis on aluseks majandusele, ning rohepoéérde
eestvedamisel. EU eesmark on 2050. aastaks olla esimene kliimaneutraalne blokk. Avalik sektor peab
suunama investeeringuid, et toetada majandust ja Ghiskonda toime tulema kliimamuutusega, sh
juhtima tdhelepanu keskkonna- ja kliimariskidele ning vdhendama enda mdju keskkonnale. (EC
Supporting PA in EU, 2021)

Lisaks dokumendianalttsile viidi kompetentsimudeli koostamiseks labi 17 personaalintervjuud
eesmargiga tapsustada praktilistele kogemustele tuginevalt sihtgrupi seisukohti avaliku teenistuse
eesseisvatest valjakutsetest ning nendega toimetulekuks olulistest kompetentsidest.

Avalikus teenistuses nahakse eelkdige selget vajadust kiirelt muutuvas Uhiskonnas paindlikult ja
kliendikeskselt tegutseda. Keskastmejuhi roll on neis tingimustes oma valdkonnas muudatuste
juhtimine, mille alustaladeks on hea koosloome oma koostéopartnerite ja meeskonnaga ning
tootajate toetamine t66 tahenduse loomisel ja enesearengus. Teenuste pakkumisel saab maaravaks
ressursside efektiivne kasutamine, kus kriitilise tdhtsusega on dubleerivate funktsioonide
kaardistamine ja killustatuse vahendamine. Eelduseks on oskus ndha oma valdkonna seoseid teiste
valdkondade ja suurema strateegilise eesmargiga, mida toetab téhus info vahendamine nii
asutusesiseselt kui laiemalt teiste asutustega avalikus sektoris ja teiste sektoritega. Oskus viia
strateegilised suunad oma valdkonna igapaevastesse tegevustesse ning eest vedada oma valdkonna
tegevusi ja meeskonda on Uha olulisem muutuvas keskkonnas ning uutes t66 tegemise viisides. Selle
saavutamisel on kaaluka tahtsusega inimeste juhtimise oskus, alustades juhi eneseanallilsist ja
pidevast enesearendamisest ning seeldbi joudes oma meeskonna juhtimiseni ja tootajate
toetamiseni.
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Kriitilisemate kompetentsidena tajutakse intervjueeritavate poolt jargmisi dokumendianaltisi alusel
kaardistatud kompetentse:

- eestvedamine;

- koost6o;

- muutuste juhtimine;

- kommunikatsioon;

- digi- ja andmepadevus;
- tulevikutoo oskused.

Kokkuvotteks toovad need arengud avalikule sektorile kaasa suured viljakutsed ning nende
lahendamisel on votmetdhtsusega juhtide professionaalsus ja muudatuste juhtimise voimekus.
Esimeseks prioriteediks on avaliku sektori efektiivsuse ja produktiivsuse tdus. Riigi digitaalse
transformatsiooni keskmes peavad olema téna ja tulevikus kvaliteetsed ja kestlikud e-teenused ning
uute tehnoloogiliste lahenduste rakendamine. Uuenduslike juhtide eestvedamisel saab toimuda
innovaatiliste lahenduste ja tehnoloogiate rakendamine ning t66 automatiseerimine. See eeldab
juhtidelt senisest suuremat digi- ja andmepadevust ning teaduspohise juhtimise rakendamist.

Vajadus riigi teenuste jargi kasvab, surve t00jou kattesaadavusele kasvab ning sellest tulenevalt
suureneb ka vajadus teha teenuse pakkumiseks rohkem koost66d erasektoriga. Kvaliteetse teenuse
pakkumisele aitab kaasa teenusedisaini pohimotete rakendamine ja sellealane padevus asutustes
ning juhtide tasandil.

Toojouturul on konkurents uute teenistujate varbamisel aina tihedam. M&testamist vajab riigi kui
tooandja atraktiivsus eelkdige uue pdlvkonna teenistujate varbamisel. T66tajad eeldavad juhtidelt
paindlikkust ja hiibriidt66 korraldamise oskust, mis toetab koost6dd ja lihtsust, ning samas peab
suurenema to0 tulemuslikkus. Tahelepanu vajab ka tulevikutéoks oluliste oskuste ja padevuste
defineerimine ning arenguvdimaluste pakkumine.

3.1.2 Avaliku sektori juhtimisvaldkonna kompetentsimudelid

Ulevaate saamiseks kaardistati Eesti avaliku sektori organisatsioonides rakendatavad
juhtimisvaldkonna kompetentsimudelid, millel on laiem moju- ja rakendusulatus (Lisa 8).

Avaliku teenistuse tippjuhi kompetentsimudel ja haridusasutuse juhi kompetentsimudel on tippjuhti
ametikohale suunatud kompetentsimudelid, milles kajastuvad mitmed sarnased kompetentsid:
tulemuste saavutamine ning innovatsiooni ja inimeste juhtimine. Mdlemat kompetentsimudelit
rakendatakse tippjuhtide varbamise ja valiku, hindamise ja arendamise protsessis. Avalike teenistuse
tippjuhtide  puhul on  koordineerivaks  organisatsiooniks  Riigikantselei  Tippjuhtide
kompetentsikeskus. Haridusasutuse juhi kompetentsimudeli rakendamist koordineerib keskselt
Haridus- ja Noorteamet, kus on vilja to6tatud “Maailma parim haridusasutuse” kontseptsioon.
Lisaks maailma parima haridusasutuse juhi kompetentsimudelile ja 360 kraadi tagasiside
hindamisele on to6tatud valja ka maailma parima koolidpetaja ja lasteaiabpetaja kompetentsimudel,
mis on hea nadide slsteemsest ja laiapdhjalisest ldhenemisest valdkonna inimeste vdimekuse
tOstmisel.
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Kohalike omavalitsuste juhtimise tldkompetentsid on suunatud eelkdige keskastmejuhtidele ning
seda rakendatakse koolitusvajaduse hindamisel, arenguvestluste labiviimisel, juhtide arendamisel ja
karjaariplaneerimisel ning kandidaatide hindamisel varbamise ja valiku protsessis.

Keskastmejuhtide digikompetentsid on kitsamale valdkonnale (digitaalne padevus) keskenduv
kompetentsimudel, mis on soovituslik materjal avaliku teenistuse keskastmejuhtidele.

Siseturvalisuse juhtimis-pohimotted on suure tegevusvaldkonna kdigile juhtidele sonastatud
ootused ning neid rakendatakse juhtide arendamisel ja hindamisel.

K6ik nimetatud viis kompetentsimudelit defineerivad juhi todks vajalike kompetentsidena
eesmarkide seadmist, tulemuste saavutamist ning inimeste juhtimist.

Taiendavalt voeti rahvusvahelistest avaliku sektori juhtimisvaldkonna kompetentsimudelitest
projekti raames valikusse kolme riigi praktikad: Austraalia, lirimaa ja Suurbritannia (Lisa 9).

Austraalia kompetentsimudel on suunatud Léuna-Austraalia avaliku sektori keskastmejuhtidele ning
see sisaldab lGheksa erinevat kompetentsi. Mudel on osa suuremast kompetentsimudelist, kus lisaks
keskastmejuhile on defineeritud ka tippjuhi, esmatasandi juhi ja spetsialisti tasandi todks vajalikud
kompetentsid. Mudelite rakendamist toetavad koolitusprogrammid, mida pakuvad erinevad
koolitusasutused sh dlikoolid.

lirimaa kompetentsimudelis on tooks vajalikud kompetentsid defineeritud kuuel erineval
juhtimistasandil. Kéik mudelid koosnevad viiest kompetentsist ning nende all on sGnastatud

tegevusnaitajad.

Suurbritannia kompetentsimudel koosneb 10 kompetentsist, mis on jaotatud kolme gruppi:
eesmadrgi seadmine, inimeste kaasamine ja tulemuste saavutamine. Mudel annab Ulevaate koigi
kuue juhtimistasandi kompetentside tegevusnditajatest ja seda nn mdjusa juhi kui mdjutu juhi
tegevuse niitel.

Rahvusvahelisi kompetentsimudeleid iseloomustab terviklik ldhenemine juhtide arendamisele
avalikus sektoris. Mudelisse on kaasatud k&ik juhtimise erinevad tasandid — esmatasandi-,
keskastme-, tippjuhid. Juhtimistasandite suurest ulatusest tulenevalt on nditeks Suurbritannia ja
lirimaa mudelites sdnastatud ootused kuue erineva juhtimistasandi juhile. Kompetentsid on
sOnastatud ldhtuvalt lGhtsetest pohimotetest ja on visuaali mottes terviklik ning kasutajasobralik.
Kbigi mudelite puhul on {hisosaks avaliku sektori vadartuste keskmesse toomine ja nende
rohutamine.
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3.2 Keskastmejuhi kompetentsimudel

Tuginevalt dokumendi- ja intervjuude analllsile kirjeldati avaliku teenistuse keskastmejuhi
kompetentsimudel, mis sisaldab endas kuute kompetentsi koos alakompetentsidega (joonis 4).

e strateegiliste eesmérkide
« efektiivsuse tagamine

* mojude hindamine

« kriisijuhtimine

* enesejuhtimine ja isiklik tulemuslikkus

» tootajate arendamine ja voimestamine « teenuste disain

« téikorralduse parendamine KESKASTMEJUHI « nutikate lahenduste otsimine ja leidmine
« tiiokeskkonna kujundamine KOMPETENTSID « toenduspohine juhtimine
« tooandja maine kujundamine * muudatuste juhtimine

« poliitikakujundamises osalemine

« suure pildi nagemine
* avalik esinemine
* sotsiaalne vastutus ja

« eestvedamine
 koostdd korraldamine

* kommunikatsiooni korraldamine
«vorgustike loomine ja hoidmine

Joonis 4. Keskastmejuhtide kompetentsimudel

Lisaks kirjeldati iga kompetentsi sisu tdpsemalt vaadeldavate ja hinnatavate tegevustena ehk
tegevusnaitajatena. Tegevusnditaja (performance criterium) kirjeldab tegevust, milles valjenduvad
teadmised, oskused, hoiakud ning vajadusel iseseisvuse ja vastutuse ulatus ning té6vahendid, mis on
vajalikud tooilesannete tditmiseks. Kompetentside tegevusnaitajate koostamisel lahtuti tulevikku
suunatud tegevustest, mis kirjeldavad tulemuslikku juhti riigi strateegiliste sihtide saavutamisel ja
vajalike Ulesannete taitmisel. Siinkohal on oluline aspekt, et kirjeldused kajastaksid mida tehakse ja
kuidas tehakse ning vGimalusel tooma vilja konteksti ja tegevuse sageduse (mil maaral).

Keskastmejuhtide kompetentsimudelis olevate kompetentside tegevusnaitajate koostamisel lahtuti
jargmistest péhimdotetest:

e tegevusnditajad on tdendatavad ja hinnatavad nii isiku enda kui tema juhtide ja kolleegide
poolt;

e tegevusnditajad on piisavalt Uldistatud, et tagada rakendatavus erinevates olukordades ja
asutustes;

e (iks tegevusnaitaja sisaldab koos hinnatavaid vaiteid ning valistada tuleb mitme erineva vaite
sisaldumine;

e tegevusnditajad peavad tasakaalustatult hdlmama nii hoiakuid, oskusi kui ka teadmisi

o keskendutakse vaid votmenaditajatele tuleviku strateegiliste eesmarkide saavutamisel ning
tuleviku valjakutsetega toimetulemisel.
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Keskastmejuht on EESMARKIDE ELLUVIIJA

Juht seab eesmargid oma valdkonnas, koostab tegevuskava nende saavutamiseks ja viib koos
meeskonnaga vajalikud tegevused ellu. Tema meeskonnas to6tajad teavad, kuhu suunas liigutakse
ja miks. Tootajatele on selge nende roll ja llesanded strateegia elluviimisel.

Juht on tulemuspdhise juhtimise eestvedaja, ootuste selge sdnastaja ning tulemuste saavutaja.

Alakompetentsid:

Strateegiliste eesmarkide tditmine. Eesti riigi strateegiatest ja valdkondlikest poliitilistest suunistest
tulenevate pikaajaliste eesmarkide taitmise eest vastutamine.

Efektiivsuse tagamine. Ressursside t6hus ja vastutustundlik juhtimine ja blrokraatia vahendamine.
Rahaliste vahendite, t606jou, protsesside, tehnoloogiate jm saastliku kasutamise tagamine.

Mdojude hindamine. Kavandatud otsuste ja tegevuste tagajargede hindamine sihtgruppidele ja
poliitikatele. Otsustusprotsesside kvaliteedi ja ldbipaistvuse parandamine ning paremate eelduste
loomine soovitud tulemuste saavutamiseks.

Kriisijuhtimine. Kahju ennetamine ja vdhendamine, mida héirivad ja ootamatud siindmused voivad
tekitada.

Tegevusnditajad:

e Seab toole selged prioriteedid ja tegutseb nendest Iahtuvalt /efektiivsuse tagamine/

e Markab takistusi eesmarkideni joudmisel, hindab nende mdju ja korraldab lahendamise
/mdjude hindamine/

e Oskab reageerida ootamatutes olukordades ja aitab kaasa nende lahendamisele
/kriisijuhtimine/

e Seab koos meeskonnaga valdkondlikud eesmargid ja koostab tegevuskava nende
tulemuslikuks saavutamiseks /strateegiliste eesmarkide taitmine/

e Planeerib eesmarkide taitmiseks vajalikud ressursid ja jalgib nende efektiivset kasutamist
/efektiivsuse tagamine/

Keskastmejuht on ARENDUSTE ALGATAIJA

Juht annab hoo uuenduslike lahenduste kasutuselevotule ja protsesside kaasajastamisele.
Valdkonna teenused on mugavad, lihtsad ja toetatud e-lahendustega. Sihtgrupid on teenustega
rahul. To6tajate jaoks on juhi otsused labipaistvad ja piisavalt pdhjendatud.

Juht on arendustegevuste kaivitaja ja elluviija ning uuenduslikkusega positiivne eeskuju.

Alakompetentsid:

Teenuste disainimine. Teenuste arendamine ja osutamine kasutajakogemuse vaatest ldahtuvalt.
Uuenduslike lahenduste seostamine olemasolevatega luues terviklikke ja inimkeskseid teenuseid.

Nutikate lahenduste otsimine ja leidmine. Uute teenuste kvaliteeti tOstvate ja sihtgruppidele
sobivate lahenduste algatamine ja kaivitamine. Uuendusmeelse motteviisi soosimine.

Toenduspohine juhtimine Juhtimisotsuste tegemine kriitilise mdtlemise ja parimate vdimalike
téendusmaterjalide pdhjal, mis hdlmavad fakte, andmeid, teadusuuringuid ja eksperthinnanguid.
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Muudatuste juhtimine. Organisatsiooni eesmarkide, vaartuste, uuenduslike lahenduste,
tehnoloogiate voi protsesside (lemineku vGi imberkujundamise ldbiviimine ning meeskonna ja
tootajate toetamine nendega kohanemisel.

Tegevusnditajad:

1. Vaartustab kliendikeskset lahenemist ja kasutab teenusdisaini pohimodtteid teenuste
arendamisel /teenuste disain/

2. Teab uusi ldhenemisviise, meetodeid ja tehnoloogiaid ning algatab nende kasutuselevottu
oma valdkonnas /nutikate lahenduste otsimine ja leidmine/

3. Tugineb otsustamisel tdenduspdhisele infole ning suunab ka oma t6o6tajaid sarnaselt
toimima /téenduspdhine juhtimine/

4. Aitab t6otajatel muudatustega ja uuendustega kohaneda /muudatuste juhtimine/

Keskastmejuht on VALDKONNA EESTKONELEJA

Valdkonna eestkdneleja vastutusala on avalikkuses hasti ndhtav. Oma tegevusega omab ta laiemat
Ghiskondlikku mdju. Tema meeskonnal on olemas tulemuslikuks tegutsemiseks vajalik sisendinfo.
Tootajate jaoks on juht eeskuju, kes jargib avaliku teenistuse eetikat.

Juht on tegevusvaldkonna arvamusliider nii organisatsioonis kui ka avalikkuses

Alakompetentsid:

Poliitikakujundamises osalemine. Avaliku véimu rolli ja vastutuse tajumine. Strateegialoomes
osalemine ning seatud eesmarkide saavutamiseks kohaste poliitikate valimine ja rakendamine.

Avalik esinemine. SGnumi t6hus edastamine ja inimeste ees kaasahaaravalt kdnelemine nii tuttavas
tookeskkonnas kui ka suurele auditooriumile valjaspool organisatsiooni.

Suure pildi ndgemine. Arusaamine oma to6valdkonna mdjust organisatsioonile tervikuna ning
valdkonnaiileste seoste loomine tihiskonna arengu mdistmiseks.

Juhtimiseetika rakendamine. Organisatsiooni vaartuste ja avaliku teenistuse eetikast tulenevate
tavade ja lahenemisviiside rakendamine, mis edendavad nii organisatsiooni kui tootajate ja
sihtgruppide heaolu.

Sotsiaalne vastutus ja jatkusuutlikkuse tagamine. Tegevuste laiema mdju teadvustamine
Uhiskonnale, arvestades majanduslikku, sotsiaalset ja keskkonna tasakaalustatud arengut.
Tegutsemine keskkonna ja Uhiskonna kui terviku huvides eesmargiga parandada sidusriihmade
elukvaliteeti.

Tegevusnditajad:

1. Mbdistab oma ametikoha rolli ja vastutust avaliku vdimu esindamisel /poliitikakujundamises
osalemine/

2. Panustab aktiivselt oma valdkonna n3htavusse avalikkuses /poliitikakujundamises
osalemine/

3. Esitab seisukohti argumenteeritult ja arusaadavalt /avalik esinemine/

4. On positiilvseks eeskujuks eetiliste tdekspidamiste rakendamisel /juhtimiseetika
rakendamine/

26
Keskastmejuhtide kompetentsimudeli uuendamine - I6pparuanne



5. Omab terviklikku ndgemust valdkonnast ja seostest teiste oluliste valdkondadega /suure
pildi ndgemine/

6. Arvestab oma td0s sotsiaalse vastutuse ja jatkusuutlikkuse pdhimdtetega /sotsiaalne
vastutus ja jatkusuutlikkuse tagamine/

Keskastmejuht on KOOSLOOME KAIVITAJA

Koosloome kaivitaja panustab aktiivselt sihtgruppidega koostodsse, et koos luua ja parimal viisil ellu
viila valdkonna strateegiat. Too6tajad ja koostéopartnerid on sisuliselt kaasatud. Erinevate
huvigruppide ja tootajate seisukohtadega on arvestatud ja nende panus tunnustatud.

Juht on valdkonna koostd06 algataja ja eestvedaja ning aktiivne vGrgustikesse panustaja

Alakompetentsid:

Eestvedamine. Sihtgruppide motiveerimine ja innustamine Uhiste eesmarkide nimel pingutama,
positiivse ja tegusa t666hkkonna kujundamine, vajadusel toetamine ja abistamine ning igalihe
panuse vaartustamine.

Koost66 korraldamine. Erinevate sihtgruppide kaasamine valdkonna protsessidesse ja eesmarkide

elluviimisse ja dialoogi arendamine.

Kommunikatsiooni korraldamine. Vajaliku infovahetuse tagamine edastades sdnumit veenvalt ja

selgelt arvestades sihtgrupi eripara.

Vorgustike loomine ja hoidmine. Partnerlussuhete aktiivne algatamine ja hoidmine erinevate
osapooltega koostdo tegemiseks lihise eesmargi nimel.

Tegevusnditajad:

1. Arendab suhtevdrgustikke organisatsioonis sees ja viljaspool /vérgustike loomine ja
hoidmine/

2. Tagab vajaliku infovahetuse meeskonnas, organisatsioonis ja koostddpartneritega
/kommunikatsiooni korraldamine/

3. Vaartustab erinevaid seisukohti, teadmisi ja oskusi /koost66 korraldamine/

4. Kaasab &igel ajal ja sisuliselt kolleege ja partnereid koosloomesse /koost66 korraldamine/

5. Julgustab tGheskoos pingutama eesmarkide nimel pakkudes tuge ja néu /eestvedamine/

Keskastmejuht on TOOKOGEMUSE KUJUNDAJA

Tookogemuse kujundaja fookus on suunatud tootajate leidmisele ja hoidmisele ning positiivse
tookogemuse kujundamisele oma meeskonnas. To6tajad on hoitud, motiveeritud ja arendatud.
Meeskonnas usaldatakse Uksteist ja valitseb positiivne tookliima. Té6tajad tunnevad, et nende

vOimete ja panusega arvestatakse.

Alakompetentsid:

Tootajate arendamine. ToOOtajate toOalasesse arengusse panustamine mitmekilgsete
OppimisvGimaluste pakkumisega ja arendava tagasiside andmise ja saamisega.
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Tootajate voimestamine. To6tajate mGjuvdimu suurendamine usalduse ja vastutuse andmisega
oma t66 tegemiseks, toéole tdhenduse loomine ja inimeste voimekusse uskumine.

Tookorralduse parendamine. Efektiivse, paindliku ja kaasaegse todkorralduse kujundamine
meeskonnas ja vajalike ressursside tagamine arvestades organisatsiooni ja to6taja, t606- ja eraelu
ning hiibriidtoo6 Gihildamise vajadusega.

Tookeskkonna kujundamine. Usalduslike suhete ja positiivse t666hkkonna loomine meeskonnas,
mis toetab inimeste pliihendumust.

Tooandja maine kujundamine. Juht on kursis t66j6uturu arengute ja inimeste ootustega ning osaleb
aktiivselt tootajate varbamisprotsessis ja tddandja hea maine kujundamises.

Tegevusnditajad:

1. Kujundab tohusa tookorralduse meeskonnas, arvestades organisatsiooni ja tootajate
vajadusi ning tulevikutoo trende. /tookorralduse parendamine/

2. Loob meeskonnas usaldusliku keskkonna, mis véimaldab neil oma oskusi parimal viisil
rakendada /to6keskkonna kujundamine/

3. Hoolib enda ja inimeste arengust ning toetab erialast kasvu /to6tajate arendamine/

4. Osaleb aktiivselt todandja hea maine kujundamises /t66andja maine kujundamine/

5. Innustab tootajaid tegutsema eesmarkide nimel, jalgides tulemusi ning tunnustades
saavutusi /to6tajate vbimestamine/

Keskastmejuht on ENNASTJUHTIV OPPIJA

Ennastjuhtiv Gppija oskab juhtida ennast ja teisi. Ta hoiab ennast kursis nii valdkonna uute
teemadega kui ka arendab ennast juhina. Juht valdab enesejuhtimise p6himétteid ja praktikaid ning
tegeleb slisteemselt enda arendamisega. Ta on kursis enda arendamist vajavate ja tugevate
kompetentsidega ja tegeleb siisteemselt juhtimiskompetentside arendamisega. Too6tajad on rahul
kompetentside ja ennast juhtida oskava juhiga.

Alakompetentsid:

Enesejuhtimine ja isiklik tulemuslikkus. Oma kditumise, motete ja emotsioonide teadvustamine ja
kontrollimine té6kohal. Ennast juhtiv juht on produktiivne ja tulemuslik meeskondade juht.

Eneseareng. Oma juhtimisalaste, valdkondlike ja lldiste kompetentside jarjepidev arendamine.

Eneseteadlikkus. Oma isikuomaduste ja kompetentside tundmine ning nendega teadlik arvestamine

igapdevases to06s.

Tegevusnditajad:

1. M@distab enda kditumise mdju ja tuleb toime keeruliste olukordadega /enesejuhtimine/

2. Taiendab regulaarselt oma t66ks vajalikke oskusi ja teadmisi. /eneseareng/

3. On teadlik tugevatest ja arendamist vajavatest kompetentsidest ja kiisib ning arvestab
kolleegide tagasisidega /enesetdhusus/
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3.3 Seosed tippjuhi kompetentsimudeliga

Mdlemas kompetentsimudelis on 6 pohikompetentsi, mis omakorda koosnevad alakompetentsidest
ja tegevusnaitajatest. Mudelites on kaks kompetentsi liksliheselt seotud ja neli kompetentsi osalise
kattuvusega tulenevalt juhtimistasandite eriparadest (joonis 5).
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Joonis 5. Keskastmejuhi ja tippjuhtide kompetentsimudeli seosed

Keskastmejuhi kompetentsimudelis Ennastjuhtivale 6ppijale vastab Tippjuhi mudelis Enese arendaja.
Mdlemad kompetentsid hdlmavad juhi enesetdiendamist ja enesejuhtimist selleks, et olla tdhus juht
ja tulla toime keerukate olukordadega. T66kogemuse kujundajale vastab Tippjuhi mudelis T666nne
hoidja, kus fookuses on positiivne ja usalduslik téokeskkond, tédkorraldus ja tootajate areng.
Tippjuhi mudelis on roéhuasetus té6andja maine kujundamisel, keskastmejuhi mudelis maine
hoidmisel.

Tulenevalt keskastmejuhi t66 spetsiifikast on Keskastmejuhi mudelis detailsemalt lahti kirjutatud
Koosloome kaivitaja ja Valdkonna eestkdneleja, mis vastavad Tippjuhi mudelis Vaartuse looja
kompetentsile. Need on valdkonnad, kus keskastmejuhtidel on spetsiifilisemad llesanded ja ka
ametikohapdhiselt rohkem (lesandeid, mistéttu on mudelis need pdhjalikumalt kajastatud.
Koosloome kadivitaja panustab aktiivselt sihtgruppidega koostddsse, et vilja selgitada erinevate
koostoopartnerite vajadused tagamaks sujuva koost6o. Valdkonna eestkdneleja on oma valdkonna
eestvedaja nii organisatsioonis sees, vorgustikut6os kui ka avalikkuses. Vaartuse looja Tippjuhi mudel
hdlmab nimetatud tegevusi komplekssemalt rohutades valdkondade Ulest koostd66d ja eesmarkide
saavutamist.

Eesmarkide elluviijale Keskastmejuhi mudelis vastab kaks kompetentsi Tippjuhi mudelis: Tuleviku
kujundaja ja Tulemuste saavutaja. Need on valdkonnad, mis on tippjuhi t66s selgelt suurema
kaaluga, mistGttu on need mudelis eraldi vélja toodud ja rohkem kajastust leidnud. Naiteks kui
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keskastmejuht seab eesmargid oma valdkonnas, siis tippjuht loob visiooni lisaks valdkonnale ka

lahtuvalt trendidest ja riigi arenguvajadustest.

Arenduste algatajale vastab Tippjuhi mudelis osaliselt Innovatsiooni vedaja ja osaliselt Vaartuse
looja. Keskastmejuhi llesanne on teha tdenduspd&hiseid otsuseid ja algatada uute ldhenemisviiside
ja tehnoloogiate kasutuselevottu. Kui keskastmejuht teeb seda eelkdige oma meeskonnas ja
valdkonnapdhiseid teenuseid arendades, siis tippjuht kogu organisatsioonis.
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4 ENESEHINDAMISE KUSIMUSTIKU KASUTAMINE
PERSONALITOOS

Enesehindamise kiisimustiku kasutamisel (Lisa 6 ja 7) on oluline silmas pidada, et tulemused
pohinevad eri osapoolte subjektiivsetel hinnangutel. Vdga oluline on vastajate valik. Parima
tulemuse saavutamiseks on oluline, et hindajad tunneksid hinnatavat ja tema kompetentse
tooalaselt voimalikult hasti ning soovitav koostookogemus voiks olla vahemalt 1 aasta. Seetdttu
soovitame 360° hindamisse kaasata otsese juhi, 3-5 kolleegi ja samapalju koostoopartnereid. Oluline
on ka uuringu eesmargi ja tulemuste kasutamise viiside pdhjalik selgitamine, et valtida naiteks
hinnangute ilustamist kuna kardetakse kolleegile té6alast kahju voi probleeme tekitada.

Vastamisaktiivsust ja vastuste kvaliteeti parandab piisava vastamisaja andmine (soovitavalt 3
nadalat), mugava ja lihtsa kisitluskeskkonna kasutamine ja jalgimine, et kellelgi vastajatest ei tekiks
kohustust liiga paljude kolleegide hindamiseks. Uhele inimesele ei tohiks hindamiseks anda iile 5
hinnatava. Usalduse suurendamiseks oleks otstarbekas kaaluda valise uuringupartneri kaasamist
uuringu labiviimisel.

Tulemuste tdlgendamisel tuleks arvestada enese ja teiste hinnangute erinevustega ja plilida aru
saada erinevuste pohjustest. Soovitame vaadelda ja vorrelda nii kompetentside koondhinnanguid
Gldise kompetentsiprofiili kirjeldamiseks kui ka Uksikutele tegevusnaitajatele antud hinnanguid.
Kasuks tuleb ka tlevaate omamine oma asutuses varasemalt toimunud hindamiste anoniimiseeritud
tulemustest ja trendidest.

Soovitame kasutada hindamisel vihemalt lihte kommetaari lahtrit ehk vabavastust, kus vastaja saab
valjendada oma (ldist arvamust hinnatava kompetentside kohta ja lisada juurde selgitavaid naiteid
ning konkreetseid ettepanekuid. Samuti kommenteerida kdisitluse ldbiviimist, kisimustest
arusaadavust vmt. See on vaartuslik tagasiside uuringutulemuste télgendamiseks.

Hindamisel soovitame kasutada 7-pallist Likerti skaalat, mille otspunktideks on 1 (ei nGustu (ldse)
kuni 7 (ndustun taielikult). Nork voi rahuldav kompetentside tase on hinnangu alusel on 1-4, mis
tdhendab koolitusvajadust ja kompetentside arendamisvajadust. Selline skaala vdimaldab
hinnanguid piisavalt diferentseerida ning keskmiste vadartuste sdnaliste kirjelduste puudumine
vOimaldab hoolimata ordinaalskaalast siiski hinnangute keskmisi ja hajuvust arvutada. Lisaks
soovitame lubada vastusevarianti E (ei oska 6elda).

Sotsiaalselt soovitavate vastuste hulga vahendamiseks on vdimalik vastajatele saadetavas
kisimustikus kompetentside kaupa grupeerimist mitte kasutada ja kiisimused juhuslikku jarjekorda
panna. Vastuste anallilsis soovitame kisimused uuesti kompetentside kaupa grupeerida ning
kasutada tulemuste esitamisel ja tdlgendamisel kompetentside keskmisi hinnanguid.

Kisimuste nr 3, 7, 9, 15, 24, 25 ja 28 puhul on soovitav 360° vdi 270° tagasiside kogumise puhul
arvestada, et kolleegid ja eeldatavasti ka kliendid/koost6dpartnerid ei pruugi omada piisavat infot
nendele kiisimustele vastamiseks, mistéttu voib kaaluda nimetatud kisimuste valjajatmist kolleegi
ja kliendi kiisimustikest.
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Kompetentsimudelil pdhinevat lahenemist on véimalik kasutada jargmistes personalijuhtimise

valdkondades:

O

Toojouvajaduse hindamisel. Olemasolevate ja tulevikus vajaminevate kompetentside
hindamine ja t6jouvajaduse planeerimine.

Toojou valikul ja varbamisel. Kompetentside alusel kandidaadi vastavuse hindamine
ametikoha nduetele.

Sisseelamiskoolituste ja valjadppe kursuste planeerimisel.

Koolitusvajaduse planeerimisel ja hindamisel. T66tajate olemasolevad ja tooks vajalikud
kompetentsid ja organisatsiooni ootused ja vajadused.

Arenguvestluste ettevalmistamisel ja labiviimisel. Arusaama kujundamisel tootaja ja
organisatsiooni ootustest, vajadustest ja vaartustest karjadriplaneerimisel ja isikliku
koolituskava koostamisel.

Ettepanekud kompetentsimudeli edasiarendamiseks:

32

Regulaarne uuendamine. Peame vajalikuks uuendada kompetentsimudelit regulaarselt iga 3
aasta jarel, et mudel vastaks kiiresti muutuvatele valjakutsetele keskastmejuhi t60s ja
arengutrendidele to6turul.

Kogu avaliku teenistuse kompetentsimudelite loomine ja kooskodla. Soovitame koostada ka
esmatasandi juhtide kompetentsimudel ja jalgida regulaarselt kooskdla tippjuhtide,
keskastmejuhtide ja esmatasandijuhtide kompetentsimudelite vahel.

Mudeli kasutamisvéimalused avalikus sektoris. Valminud kompetentsimudel on koostatud
avaliku teenistuse juhtimise spetsiifikast [ahtudes. Mudelit ja enesehindamise kisimustikku on
uuringumeeskonna hinnangul vdéimalik kasutada kogu avalikus sektoris, lisades vajadusel
organisatsioonipohiste juhtimiskompetentside tegevusnaitajad (nt koolides
haridusjuhtimine). Mudeli tdiendamine organisatsioonipdhiste juhtimiskompetentsidega voib
olla otstarbekas ka spetsiifilistes avaliku teenistuse valdkondades — eeskatt siseturvalisus ja
riigikaitse.

Digitaalne hindamisvahend. Soovitame Uhtse digilahenduse loomist, mida saaksid kasutada
koik avaliku sektori asutused. Muuhulgas véimaldaks selline lahendus ka anonimiseeritud
vordlusandmestiku tekkimist ja kasutamist enesehindamise ja/vdi 360° hindamise tulemuste
tolgendamisel.
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KASUTATUD ALLIKAD

1. Strateegia Eesti 2035 arenguvajadused,
https://valitsus.ee/strateegia-eesti-2035-arengukavad-ja
planeering/strateegia/arenguvajadused

2. OSKA megatrendid,
https://oska.kutsekoda.ee/trendid/

3. Global trends affecting the public sector — McKinsey (2007),
Thttps://www.mckinsey.com/~/media/mckinsey/dotcom/client_service/public%20sector/pd
fs/mck%200n%20govt/inaugural%20edition/tg_global_trends.ashx

4. Public Services Government 4.0 —the public sector in the digital age
https://www.mckinsey.de/~/media/McKinsey/Locations/Europe%20and%20Middle%20East/
Deutschland/Publikationen/2018%20Compendium/Government%2040%20the%20public%?2
Osector%20in%20the%20digital%20age/kompendium_04_ps.pdf

5. Government Trends 2022 — Deloitte 2022,
https://www?2.deloitte.com/us/en/insights/industry/public-sector/government-trends.html

6. Modernizing government Global trends — KPMG,
https://home.kpmg/xx/en/home/insights/2021/04/modernizing-government-global-
trends.html

7. Supporting public administrations in EU European Commission - Member States to deliver
reforms and prepare for the future,
https://ec.europa.eu/info/departments/structural-reform-support/supporting-public-
administrations-eu-member-states-deliver-reforms-and-prepare-future_en

8. Hybrid hiccups: Moving to distributed work in the public sector — Deloitte 2021,
https://www?2.deloitte.com/global/en/insights/industry/public-sector/hybrid-work-
challenges.html

9. Eesti avaliku teenistuse tippjuhtide kompetentsimudel
https://www.riigikantselei.ee/et/tippjuhtide-kompetentsimudel

10. Haridusasutuse juhi kompetentsimudel
https://harno.ee/juhi-kompetentsimudel

11. Kohalike omavalitsuste juhtimise Gldkompetentsid

12. Kohalike omavalitsuste kompetentside pohise koolitusvajaduse hindamise metoodika ja
analios,
https://omavalitsus.fin.ee/static/sites/5/2021/05/L%C3%Bspparuanne_KOV_koolitusvajadus
pdf

13. Keskastmejuhtide digikompetentsid

14. South Australian Public Sector Middle Manager Competency Framework
https://www.publicsector.sa.gov.au/__data/assets/pdf file/0019/214327/Middle-Manager-
Competency-Framework.pdf

15. PAS Civil Service Competency Models
https://www.publicjobs.ie/documents/PAS_CS_Competency_Models_2017.pdf

16. Civil Service Competency Framework 2012 — 2017
https://assets.publishing.service.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_
data/file/500767/Civil_Service_Competency Framework.pdf
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Lisa 1. Fookusgrupi intervjuu kiisimused

Sissejuhatav plokk: JUHTIDE HINDAMINE

Millal teie organisatsioonis viimati toimus juhtide hindamine? Millist todriista te selleks
kasutasite? Kas hindamised on regulaarsed?
Mida te arvate kompetentsimudeli alusel juhtide hindamisest?
Kas olete kasutanud keskastmejuhi kompetentsimudelit?
a. Kuijah, siis kuidas hindate seda mudelit? Millisteks tegevusteks te seni olete
kompetentsimudelit rakendanud? Kus veel saaks rakendada?
b. Kui ei, siis miks te ei ole seda votnud kasutusele? Kas plaanite votta?

MIS ON KESKTASEME JUHTIMINE? KES ON KESKTASEME JUHT?

Millised on keskastmejuhi traditsioonilised juhtimisiilesanded organisatsioonis?
Kuidas on keskastme juhtide (ilesanded ja vastutus muutunud viimase 5 aasta jooksul?

o Millised on keskastmejuhtide suurimad juhtimisalased valjakutsed tdana avalikus

sektoris?

Milline on keskastmejuhi roll organisatsiooni eesmarkide saavutamisel vorreldes tippjuhi ja
esmatasandi juhiga?
Kuidas teie asutuses defineeritakse tippjuhti, esmatasandi juhti ja keskastmejuhti?
Kuidas hindate praeguse definitsiooni sobivust? Mis on selle definitsiooni kitsaskohad?
Kas avalikus teenistuses peaks olema eraldi keskastme juhi definitsioon? Kas see vdib olla
erasektoris ja avalikus sektoris ihesugune?
Palun tooge vilja 2-3 peamist marksdna, kuidas defineerida keskastmejuhti, et see vastaks
teie organisatsiooni vajadustele

KESKASTMEJUHI KOMPETENTSID
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Millised kompetentsid tagavad keskastmejuhi edukuse?

Kas ja kuivord on 2013.a. valminud keskastmejuhtide kompetentsimudel aegunud? Milles
see valjendub?

Kuidas hindate avaliku sektori tippjuhtide kompetentsimudelit? Millised on mudeli
tugevused?

Kuidas naete vdoimalikke seoseid keskastmejuhi ja tippjuhi kompetentsimudeli vahel?
Millised on juhtide arendamise plaanid teie organisatsioonis? Millist sisendit uuelt mudelilt
ootate ja vajate keskastmejuhtide arendamisel?

Millised on ootused selle projekti osas? Kuidas tagada, et tulemused ellu rakenduksid ja
organisatsioonid votaksid mudeli kasutusele?

Keskastmejuhtide kompetentsimudeli uuendamine - I6pparuanne



Lisa 2. Sissejuhatavate intervjuude kiisimused

| Keskastmejuhtide kompetentsimudel

1.

Milline on olnud tagasiside 2013.a. valminud keskastmejuhtide kompetentsimudelile? Kui
laialdaselt mudelit on kasutatud ja mis otstarbel?

Millised on peamised keskastmejuhtide kompetentsimudeliga seotud kitsaskohad (kehtiva
mudeliga rakendamisega, sisuga, llesehitusega jt)?

Kuivord on 2013.a. valminud mudel aegunud? Milles see valjendub?

Missuguste riikide kogemusest on seni kdige rohkem &pitud ja eeskuju voetud avaliku
sektori juhtimise planeerimisel ja kompetentside maaratlemisel? Millised riigid on Eesti
jaoks tana eeskujud?

Kuivdrd peaks mudeli uuendamisel arvesse votma valdkondlikku spetsiifikat? Naiteks
kuidas mudel kohandub organisatsioonidele, kus on vaga tugev valdkondlik spetsiifika (nait
sisejulgeolek)?

Kuidas naete vGimalikke seoseid keskastmejuhi ja tippjuhi kompetentsimudelite vahel?
Millised on tippjuhtide kompetentsimudeli tugevused ja kitsaskohad, mida peaks
arvestama keskastmejuhtide mudeli uuendamisel?

Millist sisendit uuelt mudelilt oodatakse ja vajatakse keskastmejuhtide arendamisel?
Millised on juhtide arendamise tldisemad plaanid?

Millistele asutustele on kompetentsimudel mdéeldud rakendamiseks?

Il Keskastmejuhi maaratlus
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1.

Kas ja kuidas on keskastmejuhi roll ja vastutus muutunud viimase 5-10 aasta jooksul
avalikus teenistuses?
Kas ja kuidas on nduded keskastmejuhtidele muutunud? Millises osas?
Keskastmejuhi defineerimine
a. Millistest teguritest/pdhimdtetest tuleks lahtuda keskastmejuhi mdiste raamimisel
ja defineerimisel?
b. Kuidas hetkel SAPi siisteemis on keskastmejuht defineeritud? Mis on selle
definitsiooni kitsaskohad?
c. Millise probleemi peaks uus keskastmejuhi maaratlus lahendama?
Kui palju on projekti sihtgrupis praeguse definitsiooni alusel keskastmejuhte? Kas
seda on palju vdi vahe?
e. Milline on tippjuhi ja esmatasandi juhti maaratlus? Kas selle sisu vastab ootustele?
Kas oskate naiteid tuua, kuidas mujal riikides defineeritakse keskastmejuhti? Kas on olemas
nn katusorganisatsioone-vorgustikke, mille kaudu viks riikide praktikat uurida?
Millised on keskastmejuhtide tihised ja eristuvad kompetentsid ja rollid avalikus teenistuses
(vaartused, lldised padevused, vastutuse ulatus, vm)?
Milliseks hindate keskastmejuhtide kompetentside arendamisvajadust, millises osas on see
koige suurem? Millised kompetentsid on keskastmejuhtidel tana kdige tugevamad?
Kuidas hindate Eesti avaliku sektori senist praktikat keskastmejuhtide arendamisel? Milline
on RAM/RTK keskse koolitustegevuse kogemus.
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Lisa 3. Personaalintervjuude kiisimused Il etapis

1. Téanased viéljakutsed
1.1. Millised on avaliku sektori suurimad valjakutsed tdana?
1.2. Millised on avaliku sektori keskastmejuhtide suurimad juhtimisalased valjakutsed tdna?
2. Tulevik ja arenguvajadused
2.1. Millised on Eesti avaliku sektori arengusuunad ja arenguvajadused?
2.2. Kuhu peaks liikuma avalik sektor ja selle juhtimine?
3. Keskastmejubhi roll
3.1. Millised on keskastmejuhi peamised tlesanded/tegevused, millest sdltub organisatsiooni
eesmarkide ja strateegia elluviimine?
3.2. Millised on keskastmejuhtide kdige sagedasemad tddillesanded, millele kulub kdige
rohkem aega?
3.3. Mille eest keskastmejuht vastutab?
4. Hinnang juhtidele
4.1. Kuidas saavad juhid hakkama eelpool nimetatud valjakutsetega?
4.2. Millistest kompetentsidest on tdana keskastmejuhtidel kdige enam vajaka?
4.3. Milliste kompetentsidega juhte vajab avalik sektor homme?
4.4. Millised kompetentsid tagavad keskastmejuhi edukuse? (nimetage 3-5 peamist oskust,
padevust v6i omadust).
4.5. Kas keskastmejuhi t06s on kriitilisema tahtsusega valdkondlikud teadmised-oskused voi
juhtimisalased teadmised-oskused?
5. Juhtide arenguvajadused
5.1. Kas ja kuidas peaksid nduded keskastmejuhtidele muutuma, et tulevikus hasti toime
tulla? Millises osas?
5.2. Milliseid kompetentse tdna ja tulevikus vajavad?
5.3. Mida peaks tdnane keskastmejuht tulevikule mdeldes teistmoodi tegema? Kuidas ennast
arendama?
6. Eetika ja vadrtused
6.1. Kuivord oluliseks peate keskastmejuhi to0s eetilisi toekspidamisi ja vaartushinnangud?
6.2. Kas ja kuidas peaksid eetilised téekspidamised kajastuma kompetentsimudelis/olema
pildis? Millised tapsemalt?
7. Erinevused tippjuhtidega
7.1. Kuidas kirjeldaksite head tippjuhti ja kuidas head keskastmejuhti?
7.2. Mis on peamised erinevused? Millises osas nduded erinevad tippjuhtide kompetentsidest?
8. Millisena naete KAJ rolli:
8.1. Kriisijuhtijana ja innovaatiliste/nutikate lahenduste pakkujana?
8.2. Rohepdorde arendajana?
8.3. Muudatuste juhtijana? Milline on muudatuste juhtimises tippjuhi roll ja milline on KAJ
roll? Palun selgitage, milles seisneb peamine erinevus?
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Lisa 4. | ja Il etapis intervjueeritud

SISSEJUHATAVAD INTERVJUUD I ETAPIS

e Cherlin Agu ( Riigi Tugiteenuste Keskus, Kesksete koolituste talituse juhataja)

¢ Anna Laido (Rahandusministeerium, riigihalduse ja avaliku teenistuse osakonna ndunik)

e Mailis Neppo (Haridus- ja Teadusministeerium, personalipoliitika osakonna juhataja)

e  Kristiina Kaarik (Majandus- ja Kommunikatsiooniministeerium, personaliosakonna
juhataja)

e Ruth Orgusaar (Politsei- ja Piirivalveamet, koolitus- ja arendustalituse juhataja)

e Veiko Valkiainen (Valkiainen Konsultatsioonid OU, juhtimiskoolitaja)

FOOKUSGRUPI INTERVJUUD | ETAPIS

Personalijuhid ja -spetsialistid
e Jana Karilaid (Maksu- ja Tolliamet, personalikonsultant)
e Ave Kareda (Transpordiamet, koolitus- ja arendusjuht)
e Janno Mangli (Rahandusministeerium, personali- ja Gigusosakonna ndunik)
¢ Vesta Kreem (Riigikontroll)
e Krista Liiv (Keskkonnaministeerium)
e Mari Saarniit (Justiitsministeerium)
e Evelin Stamm (Vanglateenistus, arendusjuht)

Personalijuhid ja sidusgruppide esindajad
e Maria Kitt (PARE, juhatuse esimees; Tippjuhtide kompetentsikeskus, juhataja)
e Salome Virkus (OSKA, arendusjuht)
e Aivi Sirp (Siseministeerium, personalijuht)
e Kart Kinnas (Siseministeeriumi infotehnoloogia- ja arenduskeskus, personalijuht)
e Karina Madis (Sotsiaalkindlustusamet, siseteenuste osakonna juhataja)

Juhtimisvaldkonna eksperdid
e Krista Jaakson (TU, juhtimise kaasprofessor)
e Maaja Vadi (TU, juhtimise professor)
e Veronika Krassavina (TU, juhtimise nooremlektor)
e Kurmet Kivipdld (TU, juhtimise kaasprofessor)

Tippjuhid
e Maris Jesse (Sotsiaalministeerium, tervisevaldkonna asekantsler 2016-2021, Tervise Arengu
Instituut, peadirektor 2008-2016)
e Kaur Kajak (Rahandusministeerium, halduspoliitika asekantsler)
e Ragner Paevere (SMIT, peadirektor 2017-2022)

Avaliku teenistuse keskastmejuhid:
e Maria Kitt, Riigikantselei, tippjuhtide kompetentsikeskuse juhataja
e Eve Vuks, Transpordiamet, klienditeeninduse osakonna juhataja
e Merike Kim, SoM, personalijuht
e Keit Parts, HTM, strateegilise planeerimise ja kommunikatsiooni osakonna juhataja
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PERSONAALINTERVJUUD Il ETAPIS

Avaliku teenistuse keskastmejuhid:
e Maria Kitt, Riigikantselei, tippjuhtide kompetentsikeskuse juhataja
e Eve Vuks, Transpordiamet, klienditeeninduse osakonna juhataja
e Merike Kim, SoM, personalijuht
e Keit Parts, HTM, strateegilise planeerimise ja kommunikatsiooni osakonna juhataja

Avaliku teenistuse tippspetsialistid:
e  Katrin Talvik, KEM, personalindunik
e Karin Ratas, PPA, arendusekspert
e  Killi Meier, EMTA, personalikonsultant
e Kadri Tammik, SiM, personalipoliitika osakonna koolitus- ja arendusvaldkonna juht

Erasektori juhid ja personalijuhid:
e Katrin Tiiver, PARE, arendusjuht
e Margus Nolvak, Forus, juhatuse esimees
e Kerstin Jaani, Coop Eesti, personalidirektor
e Riina Naalik, Tallinna Lennujaam, arenduspartner

Juhtide koolituse ja arenduse spetsialistid:
e Ester Eomois, EBS, Oppejoud ja juhtide koolitaja
e Riina Varts, Coach ja koolitaja
e Ruti Einpalu, Coach ja koolitaja
e Madis Puhm, Coach ja koolitaja
e Haide Antson, Coach ja koolitaja
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Lisa 5. Valideerimisseminaril osalejad
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Anna Laido (Rahandusministeerium, riigihalduse ja avaliku teenistuse osakonna ndunik)
Kélli Meier (Maksu- ja Tolliamet, personalikonsultant)

Evelin Stamm (Justiitsministeerium, vanglate osakonna arendusjuht)

Merike Kim (Sotsiaalministeerium, personalijuht)

Karin Ratas (Politsei- ja Piirivalveamet, koolitus- ja arendustalituse arendusekspert)
Kadri Paumees (Haridus- ja Teadusministeerium, personalipoliitika osakonna koolitus- ja
arendustegevuse peaekspert)

Maria KUtt (Riigikantselei, Tippjuhtide kompetentsikeskuse juhataja)

Krista Liiv (Keskkonnaministeerium, personaliosakonna ndunik)

Eve Vuks (Transpordiamet, klienditeeninduse osakonna juhataja)

Aivi Sirp (Siseministeerium, personalipoliitika osakonna juhataja)

Mari Saarniit (Justiitsministeerium, arendus- ja personalitalituse juhataja)

Kristiina Kaarik (Majandus- ja Kommunikatsiooniministeerium, personaliosakonna
juhataja)

Janno Mangli (Rahandusministeerium, personali- ja 6igusosakonna ndunik)

Cherlin Agu (Riigi Tugiteenuste Keskus, riigi keskse personaliarenduse talituse juhataja)
Merle Raun (LevelLab OU, tegevjuht, projektijuht)

Tauno Ounapuu (LevelLab OU, tehnoloogiajuht, projektimeeskonna liige)

Riini Saluri (LevelLab OU, projektimeeskonna liige)

Piret TUrk (LevelLab OU, projektimeeskonna liige)
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Lisa 6. Enesehindamise kiisimustik

Palun hinnake seitsmepalliskaalal, mil maaral kirjeldavad jargmised vaited Teie tooalast kaitumist
ja oskusi
1-€inNOUStU UldSe oo 7 - noustun taielikult o ei oska oelda

Eesmarkide elluviija

1. Sean toole selged prioriteedid ja tegutsen nendest Iahtuvalt

2. Markan takistusi eesmarkideni jdudmisel, hindan nende mdju ja korraldan lahendamise

3. Oskan reageerida ootamatutes olukordades ja aitan kaasa nende lahendamisele

4. Sean koos meeskonnaga valdkondlikud eesmargid ja koostan tegevuskava nende
tulemuslikuks saavutamiseks

5. Planeerin eesmarkide taitmiseks vajalikud ressursid ja jalgin nende efektiivset kasutamist

Arenduste algataja

6. Tean uusilahenemisviise, meetodeid ja tehnoloogiaid ning algatan nende kasutuselevottu
oma valdkonnas

7. Vaartustan kliendikeskset lahenemist ja kasutan teenusdisaini pohimotteid teenuste
arendamisel

8. Tuginen otsustamisel tdenduspdhisele infole ning suunan ka oma too6tajaid sarnaselt
toimima

9. Aitan tootajatel muudatustega ja uuendustega kohaneda

Valdkonna eestkdneleja

10. Moistan oma ametikoha rolli ja vastutust avaliku véimu esindamisel

11. Panustan aktiivselt oma valdkonna nahtavusse avalikkuses

12. Esitan seisukohti argumenteeritult ja arusaadavalt

13. Olen positiivseks eeskujuks eetiliste toekspidamiste rakendamisel

14. Oman terviklikku ndagemust valdkonnast ja seostest teiste oluliste valdkondadega
15. Arvestan oma to0s sotsiaalse vastutuse ja jatkusuutlikkuse pohimotetega

Koosloome kaivitaja

16. Arendan suhtevorgustikke organisatsioonis sees ja vdljaspool

17. Tagan vajaliku infovahetuse meeskonnas, organisatsioonis ja koostéopartneritega
18. Vaartustan erinevaid seisukohti, teadmisi ja oskusi

19. Kaasan 0igel ajal ja sisuliselt kolleege ning partnereid koosloomesse

20. Julgustan Uheskoos pingutama eesmarkide nimel pakkudes tuge ja n6u

Tookogemuse kujundaja

21. Kujundan téhusa tookorralduse meeskonnas arvestades organisatsiooni ja tootajate
vajadusi ning tulevikutdo trende

22. Loon meeskonnas usaldusliku keskkonna, mis voimaldab td6tajatel oma oskusi parimal
viisil rakendada

23. Hoolin inimeste arengust ning toetan erialast kasvu

24. Osalen aktiivselt tooandja hea maine kujundamises

25. Innustan to6tajaid tegutsema eesmarkide nimel jalgides tulemusi ning tunnustades
saavutusi

Ennastjuhtiv &ppija
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26. Mdistan enda kaitumise moju ja tulen toime keeruliste olukordadega

27. Olen teadlik tugevatest ja arendamist vajavatest kompetentsidest ja kisin ning arvestan
kolleegide tagasisidega

28. Taiendan regulaarselt oma to6ks vajalikke oskusi ja teadmisi
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Lisa 7. Kiisimustik kolleegile/alluvale/vahetule juhile/koostddpartnerile

Palun hinnake seitsmepalliskaalal, mil maaral kirjeldavad jargmised vaited Teie kolleegi/Teie juhi/
Teie alluva ..... tooalast kaitumist ja oskusi
1-€iN0UStU UldSe oo 7 - noustun taielikult o ei oska delda

Eesmarkide elluviija
1. Seabtodle selged prioriteedid ja tequtseb nendest Idhtuvalt
2. Markab takistusi eesmarkideni jdudmisel, hindab nende mdju ja korraldab lahendamise
3. Oskab reageerida ootamatutes olukordades ja aitab kaasa nende lahendamisele
4. Seab koos meeskonnaga valdkondlikud eesmargid ja koostab tegevuskava nende
tulemuslikuks saavutamiseks
5. Planeerib eesmarkide taitmiseks vajalikud ressursid ja jalgib nende efektiivset kasutamist
Arenduste algataja
6. Teab uusildhenemisviise, meetodeid ja tehnoloogiaid ning algatab nende kasutuselevottu
oma valdkonnas
7. Vaartustab kliendikeskset [ahenemist ja kasutab teenusdisaini pohimotteid teenuste
arendamisel
8. Tugineb otsustamisel tdenduspdhisele infole ning suunab ka oma t66tajaid sarnaselt
toimima
9. Aitab tootajatel muudatustega ja uuendustega kohaneda
Valdkonna eestkdneleja
10. Moistab oma ametikoha rolli ja vastutust avaliku voimu esindamisel
11. Panustab aktiivselt oma valdkonna nahtavusse avalikkuses
12. Esitab seisukohti argumenteeritult ja arusaadavalt
13. On positiivseks eeskujuks eetiliste toekspidamiste rakendamisel
14. Omab terviklikku ndgemust valdkonnast ja seostest teiste oluliste valdkondadega
15. Arvestab oma t60s sotsiaalse vastutuse ja jatkusuutlikkuse pohimotetega
Koosloome kaivitaja
16. Arendab suhtevorgustikke organisatsioonis sees ja vdljaspool
17. Tagab vajaliku infovahetuse meeskonnas, organisatsioonis ja koostéopartneritega
18. Vaartustab erinevaid seisukohti, teadmisi ja oskusi
19. Kaasab oigel ajal ja sisuliselt kolleege ning partnereid koosloomesse
20. Julgustab Gheskoos pingutama eesmarkide nimel pakkudes tuge ja n6u
Tookogemuse kujundaja
21. Kujundab t6husa tookorralduse meeskonnas arvestades organisatsiooni ja to6tajate
vajadusi ning tulevikutdo trende
22. Loob meeskonnas usaldusliku keskkonna, mis voimaldab t66tajatel oma oskusi parimal
viisil rakendada
23. Hoolib inimeste arengust ning toetab erialast kasvu
24. Osaleb aktiivselt tooandja hea maine kujundamises
25. Innustab to6tajaid tegutsema eesmarkide nimel jélgides tulemusi ning tunnustades
saavutusi
Ennastjuhtiv &ppija
26. Mdistab enda kaitumise moju ja tuleb toime keeruliste olukordadega
27. On teadlik tugevatest ja arendamist vajavatest kompetentsidest ja kisib ning arvestab
kolleegide tagasisidega
28. Taiendab regulaarselt oma t66ks vajalikke oskusi ja teadmisi
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Lisa 8. Avaliku sektori juhtimisvaldkonna kompetentsimudelid

kompetentsimudel

eesmark on kirjeldada 2025. aasta
perspektiivis haridusasutuse juhti kui
kooliuuendajat. Kompetentsimudelit
uuendati Innove eestvedamisel 2016.
aastal ning  seda rakendatakse
haridusasutuse juhi enesearendamisel,
varbamisel ja wvalikul, koolitamisel,
individuaalsel ndustamisel,
tulemushindamisel, tunnustamisel.

Haridusasutuse juhi viis kompetentsi on
kirjeldatud viie tegevusnéitajaga kasinal,

heal ja suurepdrasel tasemel. Iga
jargneva taseme kirjeldus sisaldab
edukaid tegevusi eelneva taseme

kirjeldusest.

Nimetus Kirjeldus Kompetentsid
Eesti avaliku | Riigikantselei Tippjuhtide 1. Tuleviku kujundaja
teenistuse kompetentsikeskus rakendab 2. Tulemuste saavutaja
tippjuhtide tippjuhtide kompetentsimudelit avaliku 3. Innovatsiooni vedaja
kompetentsimudel | teenistuse tippjuhtide varbamise-valiku, 4. Vaartuse looja

hindamise ja arendamise vahendina. 5. T666nne hoidja

6. Enese arendaja

Kompetentsimudel koosneb kuuest

kompetentsist, mis on kirjeldatud

mojusate ja mdjutute tegevustega.

Kirjelduse vastavust hinnatakse 7-9 vaite

pbhjal (skaala 1-10 v&i hindamiseks

puudub piisav kokkupuude)
Haridusasutuse juhi | Haridusasutuse juhi kompetentsimudeli | Maailma parima

haridusasutuse juht on:

1.
2.
3.

Innovatsiooni juhtija
Meeskonna juhtija
Iga Opilase arengu
toetaja
Tulemuspdhine juhtija
Eduloo tutvustaja

Kohalike
omavalitsuste
juhtimise
Uldkompetentsid

KOV juhtimise uldkompetentsid on
vajalikud koigile KOV juhtidele, alates
teenistuste juhi ja osakonnajuhataja
tasemest. Uuringu “Kohalike
omavalitsuste kompetentside pdhise
koolitusvajaduse hindamise metoodika
ja analils” raames sOnastati KOV
juhtimise Uldkompetentsid 8
tegevusnaitajaga. Uuringu teostasid OU
Levellab, OU Geomedia ja MTU Balti
Uuringute Instituut
Rahandusministeeriumi ja Riigi
Tugiteenuste Keskuse tellimusel.

Juhtimiskompetentsid:

AW e

Kaasamine
Meeskonnat6o
Eesmargistamine
Tunnustamine
Piirkonna
edendamine
Rahastamispdhimodtete
tundmine

Muudatuste juhtimine
Poliitiliste protsesside
tundmine

arengu

42

Keskastmejuhtide kompetentsimudeli uuendamine - I6pparuanne




Poliitikate
kujundamine

Keskastmejuhtide
digikompetentsid

Rahandusministeeriumi poolt
sOnastatud keskastmejuhtide
digikompetentsid l[ahtuvad IT-
strateegiatele esitatavatest
Uldp6himobtetest ning on  seotud
keskastmejuhtide
kompetentsimudeliga.

Teadlikkus tehnoloogia
trendidest ja
vOimalustest
Teadlikkus ja oskused
digipdorde
korraldamisest
organisatsioonis
Teadlikkus
kliendikesksest
(digi)teenuste
arendusest

Teadlikkus ja oskused
andmete kasutamisest
Teadlikkus ja oskused
kiiberturvalisust
korraldada

Siseturvalisuse Siseministeeriumi valdkonna Ndeme suurt pilti
juhtimis- juhtimispbhimotted pdhinevad Saavutame  tulemusi
pohimdtted valitsemisala asutuste vaartustel ning koost6os
need kehtivad Uhtmoodi nii Toetame
esmatasandi, keskastme  kui ka meeskonnatdod
tippjuhtidele kdikides asutustes. Juhtide Vaartustame
arendamisel ja hindamisel lahtutakse enesearengut
kokkulepitud juhtimispShimétetest.
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Lisa 9. Rahvusvaheliste avaliku sektori juhtimisvaldkonna kompetentsimudelid

Riik ja | Kirjeldus Kompetentsid
kompetentsimudeli
nimetus
Austraalia - South | The core competencies | Core competences:
Australian Public | identified in the framework are
Sector Middle | relevant to all middle managers 1. Maintain  and  enhance
Manager throughout the public sector, confidence in public service
Competency irrespective of location, agency 2. Apply government systems
Framework or job role. The other 3. Manage compliance with
component of the framework, legislation in the public
the common competencies, are sector
relevant to the majority of 4. Manage . policy
middle managers in the SA Public implementation
Sector, but may not be essential 5. Manage resources
in every case. 6. Manage quality client service
7. Influence workforce
effectiveness
8. Establish and  maintain
strategic networks
9. Manage personal work
priorities and professional
development
lirimaa - PAS Civil | The Higher Executive Officer is a 1. Team leadership
Service Competency | middle management role, with 2. Judgement, analysis and
Models responsibility for team decision making
management. Irish Civil Service 3. Management and delivery of
Higher Executive Officer Level results
Competency model consists of 5 4. Interpersonal and
competencies what are defined communication skills
thru effective performance 5. Specialist knowledge,
indicatiors. expertise and self

development

UK - Civil
Competency
Framework 2012 -
2017

Service

The framework outlines 10
competencies, which are
grouped into 3 clusters: Set
Direction; Engage People and
Deliver Results. The
competencies are intended to be
discrete and cumulative, with
each level building on the levels
below person
demonstrating a competency at
level 3 should be demonstrating

i.e. a

Strategic Cluster — Setting Direction

1. Seeing the Big Picture

2. Changing and Improving

3. Making Effective Decisions

People Cluster - Engaging People

4. Leading and Communicating

5. Collaborating and Partnering

A
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levels 1 and 2 as a matter of
course.

6. Building Capability for All

Performance Cluster - Delivering
Results

7. Achieving Commercial Outcomes
8. Delivering Value for Money
9. Managing a Quality Service

10. Delivering at Pace
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