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1. Strateegiline personalijuhtimine

Miks on valdkond oluline?

Riigi kui té6andja personalipoliitika kontekstis on strateegilise personalijuhtimise esimene Ulesanne
tagada personalipoliitika sisemine ja viline sidusus.! Sisemine ehk horisontaalne sidusus tagab (helt
poolt erinevate personalijuhtimise valdkondade omavahelise seostatuse ja teiselt poolt eri
organisatsioonide personalijuhtimise ja asutustelilese personalipoliitikate Uhtsuse. Valine ehk
vertikaalne sidusus tagab personalijuhtimise pShimdstete ja -praktikate Iahtumise riigi eri tasandite
strateegilistest eesmarkidest ning kohanemise valiskeskkonnale. Inimressursi strateegilise juhtimise
teine Ulesanne on maédratleda juhtide vastutus inimressursi juhtimise eest. Kolmanda ilesandena
peab strateegiline |dhenemine inimressursi juhtimisele toetama tdotajate motivatsiooni, mis on
aluseks nii t66 tulemuslikkusele kui ka rahulolule ja suurendab tootajate pisivust. Atraktiivsus
tooandjana peab tagama avaliku sektori konkurentsivéime ja kohanemise to6jouturul olukorras, kus
konkurents kvalifitseeritud t66joule muutub Gha tihedamaks. Teisalt peab riik t66andjana olema
eeskujuks vordse kohtlemise tagamisel ja soolise vorddiguslikkuse edendamisel ning tooturul ka
norgemate osapoolte (nt vahenenud toévéimega inimesed) hdive paranemiseks vdimaluste
loomisega.

Kuidas tagada personalijuhtimise sidusus?

Vertikaalne ja horisontaalne inimressursside juhtimise sidusus eeldab avaliku teenistuse llese
personalistrateegia ja koordineeriva institutsiooni olemasolu. Lisaks peaks avaliku teenistuse (tipp-)
juhid enam teadvustama ja omaks votma vastutava rolli inimressursi juhtimisel ja toimiva
personalijuhtimise loomisel ning ellurakendamisel. Vordvaarselt tdhtis on poliitilise toetuse olemasolu
personalipoliitika kujundamisel. Tulemuslikkuse saavutamiseks tuleb tdhelepanu pooérata avalike
teenistujate plihendumusele oma ametikohal ja t66d andvale organisatsioonile ning tdotajate
vaartustele ja hoiakutele laiemalt.? Tdna ei ole Eestis personalijuhtimise viline sidusus piisav, mille
tulemusena on varbamisvéimekus madal, inimressursside juhtimine pole piisavalt hasti koosk&las
muutuvate vajadustega jne. Sisemise sidususe ebarahuldav tase valjendub jargmistes riskides: tajutud
asutustevaheline ebadiglus, mis kahjustab nii td6andja mainet kui ka to6tajate plhendumist ja
motiveeritust; juhtide vahene teadlikkus, mis vdib viia liigsetele t66jou- ja koolituskulutustele nt viletsa
inimressursi planeerimise tottu; nrk inimeste juhtimine, mis vahendab motivatsiooni ja pihendumist
jne. On oluline, et labi strateegilise inimressursi juhtimise kasvab ka juhtide teadlikkus vordse
kohtlemise (sh vahenenud t66véimega inimeste hdivamise) ja soolise vérdoiguslikkuse edendamise
vaartusest organisatsioonile.

Eesti avalikus sektoris ei ole ametlikku asutustellest personalivaldkonna arengudokumenti, mis
eelloetletud probleemide ja riskidega tegeleks. Kui riik soovib avaliku sektori to6tajaskonda lihtsematel
alustel juhtida, siis on vajalik valitsuse tasandil kinnitatud valdkonna arengukava® (riigi kui té6andja
personalijuhtimise arengukava) ja rakendusplaani vastuvétmine.

Keskse personalijuhtimise arengukava vastuvotmise ning vastutuspiiride kokkuleppimisega kasikaes
tuleb juurutada regulaarne strateegilise personalijuhtimise planeerimise protsess (skeem 1) koos
eesmarkide Glevaatamisega, eesmarkide taitmiseks vajalike tegevuste elluviimise seirega ning edasiste

1 Jarvalt, Jane. 2012. Strategic Human Resource Management in the Public Service: Evidence from Estonia and
Other Central and Eastern European Countries. Tallinn University of Technology Doctoral Theses Series I: Social
Sciences, No. 18.

2 |bid.

3 Riigi kui tdéandja personalijuhtimise arengukava ja kiesolev riigi kui té6andja personalipoliitika valge raamatu
sisu langeb kokku. Peamine erinevus on see, et kui valdkonna arengukava sisaldab rakendusplaani ning
arengukava maksumuse prognoosi alaeesmarkide ja aastate Iikes, siis valge raamat tegevuste detailset tasandit
ei holma.
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tegevuste kavandamisega. Maistlik on personalijuhtimise arengukava kujundamise protsess siduda
riigieelarve planeerimise protsessiga, kus kevadel vaadatakse lle pikemaajaliste eesmarkide
indikaatorid ja koostatakse eelndu, millega pikendatakse rakendusplaani aasta vorra (eesmargid peaks
olema pisivamad ja neid muudetakse vaid vajadusel, sihttasemete tditmine vajab iga-aastast
Ulevaatust) ning parast riigieelarve vastuvotmist toimub rakendusplaani kinnitamine. Riigi kui todandja
personalijuhtimise arengukava taitmise aruanne/arutelu ja arengukava suurem uuendamine peaks
toimuma nt kolmeaastase sammuga (arengukava kestus oleks kolm aastat).*

Skeem 1. Avaliku teenistuse ning valitsusasutuste hallatavate riigiasutuste personalijuhtimise
valdkonna strateegilise planeerimise protsess

I kv
ARUANDLUS

IV kv
LUHIAJALINE PLANEERIMINE (1a)

Jargmise aasta tegevuskava kinnitamine
Rahandusministeeriumi, ministeeriumide
valitsemisalade ning asutuste tasandil

1l kv
PIKAAEGNE PLANEERIMINE (4a)

Valitsusele tlevaade strateegiliste
eesmadrkide taitmisest ning ettepanekud
strateegiadokumendi tdiendamiseks

S~_

Tabel 1. Strateegilise personalijuhtimise eesmdrgid

‘ Ettepanek

Eesmirk/Tegevussuund Alternatiiv 1 (pehmem) Alternatiiv 2 (tugevam)

konkurentsivéime:

Nn eri tasandite
kompetentsikeskuste
mudeli juurutamine
koikides valitsemisalades

aeglaselt liigutakse Uhtsema
tegutsemise suunas,
kasutades peamiselt tdnaseid
koordineerimise vahendeid

ministeeriumid vastutavad
personalijuhtimise
koordineerimise eest enda

valitsemisalas ning RaM
koordineerib

valitsemisalade ilest
arendustegevust ; RaM-i
juurde luuakse

Avatus, lihtsus: Riigi kui todandja | Luuakse riigi kui todandja | Alternatiiv 2.
personalipoliitika on  Uks | personalijuhtimise

Riigi kui to6andja | peatikk OECD riigivalitsemise | arengukava (mis haakub

personalijuhtimise raporti soovituste elluviimise | laiemate riigivalitsemise

arengukava vastuvotmine | tegevuskavas arengukavadega)

Avatus, lihtsus, Kannapoordeid ei toimu, | Arengu kiirendamiseks | Alternatiiv 2.

mojusus ja  tohusus, | jatkatakse tanasel viisil ja | lepitakse kokku, et

4 Protsess sitestatakse tapsemalt valdkonna arengukava, valitsemisala arengukava ja programmi koostamise,
elluviimise, aruandluse, hindamise ja muutmise korras, mille kehtestab Vabariigi Valitsus maarusega.
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NB! kompetentsikeskuste
arendamine ei tadhenda
eraldi asutuste loomist,
muudatuse eesmark
ministeeriumide
personaliosakondade

ministeeriumide,

Riigikantselei tippjuhtide
kompetentsikeskuse, PSI-de
ja KOV-ide esindajatest
toorihm, mis tegeleb
strateegiliste kiisimustega ja

personalijuhtimise  alase Uihistegevuste

vOimekuse tugevdamine koordineerimisega (nt
kesksete uuringute
tellimine)

Kuidas valdkonna arendamist kokku votta?

Ulatus: fookuses on riigi ametiasutused ning valitsusasutuste hallatavad riigiasutused. Teisi
valitsussektori osasid puudutab strateegiline personalijuhtimine sedavord, et keskse arengukava
eesmargid on eeskujuks asutuste personalistrateegia kujundamisel (lihtsuse taotlus) ja monedes
personalipoliitika valdkondades kasutatakse senisest laiemalt pehmeid koordineerimise meetmeid
nagu andmekorje ja anallilis, heade tavade ja uldiste suuniste loomine, parimate praktikate
vahendamine jms (avatus, Ghtsus, tdhusus ja mojusus).

Strateegilise personalijuhtimise rakendamine toob kaasa jargmised muudatused:

e riigi  kui todandja personalijuhtimise arengukava vastuvotmine ning strateegilise
personalijuhtimise protsessi juurutamine;

e nn juhitud vorgustike e kompetentsikeskuste pohise koordineerimise mudeli valjaarendamine (vt
valge raamatu ptk 5);

e otsuste ettevalmistamisse ja elluviimisse kaasamiseks luuakse ministeeriumide, Riigikantselei
tippjuhtide kompetentsikeskuse, PSI-de ja KOV-ide personalijuhtide esindajatest koosnev
toorihm;

e personalijuhtimise valitsemisalade-ileselt oluliste indikaatorite m&6tmiseks (nt pihendumus,
palgatase) viiakse labi keskseid uuringuid;

e strateegiliste eesmarkide sOnastamisel ning tegevuste planeerimisel poo6ratakse rohkem
tdhelepanu soolise vordoiguslikkuse edendamisele ja vordsele kohtlemisele, sh vihenenud
tédvbimega inimeste héive parandamisele;

e vaadatakse (ile sihtasutuste, avalik-Giguslike juriidiliste isikute, mittetulundusiihingute ja
arilihingute praegused aruande kohustused ning tdiendatakse neid riigi eelarve- ja
personalipoliitika vajadustest lahtuvalt.

2. Juhtimise arendamine

Miks on valdkond oluline?

Inimressursi juhtimine on kdikide tasandite juhtide vastutus. Juhtimise kvaliteedist s6ltub suuresti
organisatsioonide (ldine edukus ja konkurentsivdime. Heatasemeline juhtimine on ka teiste
personalivaldkondade arendamise lahtekohaks —juhtimise kvaliteet tahendab juhtide oskust arendada
inimesi ja organisatsiooni eesmargipdraselt, slisteemselt ja kestlikult ning kasutada ressursse
optimaalselt.

Juhtimise arendamisel on mitu tahku:

a) suutlikkus luua, rakendada ja arendada strateegiliste eesmarkide saavutamiseks sobivaim
juhtimisslisteem ja -struktuur (juhtimise nn kdvem suund);

b) voime juhtida ja arendada inimesi (lldised, nn pehmemad teadmised ja oskused nagu
eestvedamine ja motiveerimine, sh oskus ihildada spetsialistit6od ja juhtimist);

c) spetsiifilisemate juhtimisalaste teadmiste ja oskuste arendamine, nt kvaliteedi-, projektide ja
protsesside, personali-, finants- ja riskide juhtimise alal.



Riigi kui to6andja personalipoliitika Lisa 5.
Eelndu 03.11.2014

Riigi soov on tagada erinevate tasandite juhtide kompetentsus ja saavutada olukord, kus avalik
teenistus kannab Uhtseid vaartusi ja eesmarke. Tugevad traditsioonid nii meil kui ka mujal on nt avaliku
teenistuse tippjuhtide arendamisel. Tippjuhtide varbamist ja valikut ning enesearendamist toetab Eesti
avaliku teenistuse tippjuhtide kompetentsimudel®, mida on rakendatud juba aastaid. Uheks tulemiks
on olnud Uhtsete tegevuspdhimdtete ja meetodite kasutamine tippjuhtide vdarbamisel, valikul ja
arendamisel. Tekkinud haid praktikaid tuleks laiendada ka madalamate tasandite juhtide
arendamisele. Naiteks tegeletakse paljudes arenenud riikides eraldi ka keskastmejuhtide
arendamisega, mh selleks, et Uhtsete vaartuste kujunemist toetada. Ka Eestis tootati RaM-i
eestvedamisel 2013. a vélja asutustelilene keskastmejuhtide kompetentsimudel. Loodi raamistik, mis
vBimaldab Uhetaolisemalt sisustada juhtimiskvaliteedi moistet ning mis kdige olulisem, seda ka Uihtselt
arendada ja hinnata.

Lisaks inimeste juhtimise kvaliteedile sdltub haldusvdimekus ka organisatsioonide juhtimise tasemest.
Avaliku sektori organisatsioonide juhtimissiisteemide optimaalne llesehitus ja labipaistvus on oluline,
et riigilileste prioriteetide elluviimine oleks tulemuslik ja avalik haldus kodanikukeskne. Edukat
juhtimisemeetodite arendamist saavad vedada vaid juhid.

Kuidas juhtimise arendamise abil haldusvoimekust tosta?

Seni on Eestis panustatud ennekdike tippjuhtide® arendamisele (varbamisele, valikule, hindamisele).
Juhtimisalase stinergia tagamiseks on aga oluline, et kdikide tasandite juhid mdistaksid riigi, asutuste
ja inimeste juhtimise ning arendamise probleeme ja voimalusi ning teeksid Uhiste eesmarkide
saavutamiseks koostodd. Samuti on tahtis, et juhid teaksid, mida neilt oodatakse, kui raagitakse
,heast” juhtimisest voi , tdiuslikust” organisatsioonist.

M&ned riigi ametiasutused on loonud organisatsioonis keskastmejuhtide kompetentsimudeleid ja/vdi
arenguprogramme enne keskse mudeli valmimist. Taolised asutusepd&hised algatused on positiivsed
naited keskastmejuhtide arendamisel ja vaartustamisel. Kuid keskastmejuhtide sihtriihma (lGle 2000
inimese’) peaks arendama terviklikult ja Gihtsetest pdhimdtetest Idhtuvalt. Nii on lisaks hiljuti (2013)
valminud keskastmejuhtide uuringule ja kompetentsimudelile® valmis saamas ka selle sihtriihma
arendamise programm, mida tuleb hakata l3hiaastatel ellu viima. Keskastmejuhtide uuringust tuli
vdlja, et personalivoolavuse vahendamiseks on oluline talentidele motiveerimisvéimaluste leidmine,
uutele juhtidele hastitoimiva arengutoe valjaté6tamine ning vastava organisatsioonikultuuri ja
sisekliima kujundamine. Mdned uuringus osalejad pidasid probleemseks veel seda, et nende asutuses
ei tegeleta piisavalt organisatsiooni kui sellise arendamisega.

Juhtimissisteemide arendamisel on olukord asutustes kujunenud vaga erinevaks — aastate jooksul on
asutused rakendanud eripalgelisi juhtimismudeleid- ja meetodeid, tihti valiste konsultantide abil.
Sageli on arendused jadnud Uhekordseteks projektideks. Selline rohujuuretasandi arendustegevus ei
ole osutunud kestlikuks. Juhtimismeetodite valik peaks ka edaspidi jddma asutuste valida. Kuid keskselt
tuleks pakkuda enam tuge eri meetodite plusside ja miinuste tutvustamisel ning, mis eriti oluline,
rakendamisel. Juhtimise meetodite keskset arendamist tuleb alustada mdistete kokkuleppimisest,
seejarel tuleks vilja selgitada kasutatavad juhtimismeetodid (mudelid, t66riistad vms) ning leida
asutuste Uhis- ja eriosa edasiste tegevuste planeerimisel.

5 Kéittesaadav aadressil:  http://www.valitsus.ee/et/riigikantselei/avaliku-teenistuse-tippjuhid/Tippjuhtide-

arendamine-ja-hindamine/kompetentsimudel.

6 Tegu on kitsa grupiga, kuhu kuuluvad ministeeriumide kantslerid ja asekantslerid ning ametite ja
inspektsioonide peadirektorid, kokku 96 ametnikku.

7 Keskastmejuhtide arv s&ltub maaratlusest, kes sellesse sihtriihma kuuluvad ja kes mitte. Keskastmejuhi
definitsioon on eri asutustes erinev.

8 Materjalid on kittesaadavad aadressil: http://avalikteenistus.ee/index.php?id=39671.
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Tabel 2. Juhtimise arendamise valdkonna eesmdrgid

Eesmirk/Tegevussuund
Mdjusus  ja tohusus,
konkurentsivoime, Uihtsus:

Juhtimissiisteemide ja -
meetodite arendamise
keskse toe loomine

Alternatiiv 1 (pehmem)
Luuakse keskne ndustamise
ja  parimate praktikate
jagamise tugi, mis senisest
tugevamalt  toetaks ka
arendusjuhtide vorgustiku
tegevust juhtimismeetodite
arendamisel.  Alustatakse
olukorda ja mdistete ruumi
kaardistava uuringuga, mille
Uiheks osaks on ka inimeste
ja slsteemide juhtimise
Uthisosa/seoste vélja
selgitamine (kuidas neid
kahte koos juhtida).

Ulatuseks on riigi
ametiasutused (sh PSI-d).

Alternatiiv 2 (tugevam)

Laiendada  tegevusi ka
hallatavate asutuste
juhtidele ja  KOV-idele
(mbeldav  on  kesksete
lahenduste loomine ja
nende juurutamise
toetamine, mitte

Uiksikprojektide toetamine)
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Ettepanekud, meetmed

Alternatiiv. 1, ,joudluse”
kasvades on moeldav
sihtrihma laiendamine

kaugemas tulevikus.

Mojusus ja tohusus,
iihtsus:

Keskastmejuhtide
arendusprogrammi
valjatodtamine ja

elluviimine

Tootatakse valja terviklik
keskastmejuhtide
arenguprogramm riigi
ametiasutuste (sh  PSI-d)
keskastmejuhtidele.

Et avaldada nii suurele
sihtriihmale soovitavat
moju, tuleks aastas koolitus-
ja arendustegevusi pakkuda
mitmesajale inimesele.

Mdeldav on pakkuda ka riigi
ametiasutuste valistele
sihtrihmadele nagu
hallatavad asutused, KOV-id
vaiksemas mahus koolitus-
ja arendustegevusi
(keskastmejuhtide

arendamise programmiga
integreeritud), et toetada
asutustevahelist koostdod

Esialgu on realistlik minna
edasi  alternatiiviga 1.
Kaugemas  tulevikus -
kogemuse ja ressursi
olemasolul — voib liikuda
edasi ka teise alternatiiviga.
Arenguprogrammi
elluviijaks voiks olla keskne
koolitus- ja arenduskeskus
(kui see asutatakse).

ja mobiilsust.
Tohusus ja lihtsus Iga asutus panustab ise | RaM arendab  keskselt | Alternatiiv 2.
Juhtimissiisteemide IT- | ressursse juhtimisinfo | koost6ds asutustega IT-
lahenduste arendamine haldamiseks vajalike IT- | lahendused, mida asutused
lahenduste arendamiseks. soovi korral rakendada
saavad.

Kuidas valdkonna arendamist kokku votta?
Ulatus: riigi ametiasutused, millele koordineerimisvdimekuse kasvades lisanduvad valitsusasutuste
hallatavad asutused (mida n-0 iseseisvamad on asutused, seda olulisem on riigi kui Ghtse t66andja
eesmarkide saavutamiseks juhtimiskvaliteet).

Juhtimiskvaliteedi arendamisel (mis hélmab nii inimeste kui ka slisteemide juhtimise vGimekust) on
asutuste tasandil Ght-teist alati tehtud — naideteks eri juhtimisalaste koolituste populaarsus, paljud
organisatsiooni arendamise projektid jms, kuid keskne koordineerimine selles vallas on olnud vaga
nork (v.a tippjuhtide arendamine). Sellest johtuvalt on muudatuse tuumaks p&himdtteline otsus
pakkuda riigi ametiasutustele nii keskastmejuhtide kui ka organisatsioonide arendamisel keskset
tuge. Tuge juhtimise nii , kéva“ kui ka ,,pehme” poole arendamisel pakutakse koolitamise, nGustamise,
Uhtsete moistete, meetodite ja tegutsemispohimodtete edendamisega jms viisil. Seejuures tuleb
arvestada riigi personalipoliitika eesmaérkidega (avatus, mdjusus ja t6husus, konkurentsi- ja
kohanemisvdoime ning Uhtsus), tippjuhtide vajaduste ja eelistustega ning tippjuhtide arendamise
meetmetega, sest sellest sihtriihmast séltub plaanide elluviimise edukus — eri sihtrihmadele suunatud
arendustegevused peaksid olema loogiliselt seotud. Mdned tehtud pilootprojektid on paremale
valdkonna koordineerimisele heaks lahtekohaks.

3. Personaliplaneerimine
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Miks on valdkond oluline?

Personaliplaneerimine v&i inimressursi planeerimine on juhtimistegevus, mille kdigus organisatsiooni
eesmargid ja olulised tegevussuunad ,tolgitakse” kvantitatiivseteks ja kvalitatiivseteks
tootajaskonnaga seonduvateks eesmarkideks (nt vajalike tootajate arv ja liikumine, nende ndutav
kvalifikatsioon ja kompetentsid ning taidetavad funktsioonid) ning nii lihi- kui ka pikaajalisteks
tegevusplaanideks (nt kas arendada olemasolevat t66j6udu voi varvata vajaliku padevusega inimesed
valjast; kuidas parandada t6é6andja mainet olukorras, kus tarviliku kvalifikatsiooniga t66jou saadavus
tooturul on kahanemas jne).

T6O6j6u vajaduse prognoosimine ja riigi eesmarke toetavate personaliplaanide koostamine on
kujunemas tahtsaks riigi kui terviku arengut mojutavaks teguriks. Poliitilised ja administratiivpoole
tipp- ja keskastme juhid, eelarvestajad, personalijuhid jne vajavad otsuste langetamiseks kvaliteetset
andmestikku. Uhest kiiljest on tarvis optimeerida kulusid. Teisest kiiljest on vaja tagada
korgetasemeliste oskuste ja teadmistega tootajate olemasolu. Lihidalt on personaliplaneerimise
peamiseks vaartuseks ennetav ja labimodeldud tegevus — me teame, keda tahame, ning teame, millised
probleemid meil nende inimeste leidmise ja hoidmisega vdivad tekkida.

Kuidas parandada tulevikku vaatamise ning voimaluste ja riskide juhtimise oskust?

Eestis on naiteid pikaajalisest ja kesksest personaliplaneerimisest, kuid vahe. Viimaseks neist on EL
Noukogu eesistumise personalistrateegia vastuvotmine (Riigikantselei 2014), mille ulatus on piiratud
eesistumisega seotud ametnike ja poliitikutega. Sisteemset valitsussektori ega avaliku teenistuse voi
isegi veel kitsamalt ametnikkonnadlest personaliplaneerimist pole Eesti detsentraliseeritud siisteemis
seni vajalikuks peetud, piirdutud on personaliga seotud kulude prognoosimisega ja koosseisude kohta
andmete kogumisega.

Arvestades kvalifitseeritud t60jou pakkumise kahanemist ja vajadust vahenevate ressurssidega enam
saavutada, on tarvis personaliplaneerimine kui funktsioon valja arendada. Luua tuleb analitiline
vOimekus korrastatud andmete ja anallltikute kujul ning rajada andmekorje- ja teabejagamise
korraldus. Ules tuleb ehitada tugevam seos personalianaliiiiside ning personalijuhtimise edasiste
tegevuste vahel pluss side eelarvestamisega. Seejuures tuleb maaratleda, mida anallisitakse ja
planeeritakse — tdanapdevane personaliplaneerimine ei ole vaid to6tajaskonna arvu ja personalieelarve
kujundamine. Kaasaegne planeerimine tdhendab pigem ndutavate kompetentside maaratlemist,
t66jouturu anallilisi ning seejdrel otsustamist, kust ja kuidas vajalikke inimesi leida ja/v6i ette
valmistada. Kasutada tuleks nn diferentseeritud ldhenemist t66jéu planeerimisele, mis tdhendab
plaanide nii sisulist kui ka ajalist liigendamist, lahtudes ametikohtade kriitilisusest/strateegilisusest
konkreetses tegevusvaldkonnas (nt millistes valdkondades vGi ametikohtadel sobivad lihiajalised
plaanid (asendatavuse plaan nt kuni (ks aasta), millistes sobib keskmine ajahorisont (1-3 aastat),
missugustes valdkondades peaks vaade olema pikemaajalisem). Personaliplaneerimine panustab
oluliselt ka t66turu ndrgemate osapoolte kaasamisse kui organisatsioon on ldabi mdeldud, kuidas
Ulesandeid ja vastutust jagada nii, et oleks vdimalus t66turult kaasata ka vahenenud toovoimega
inimesi ning samas hinnatakse, kas kdikidele ametikohtadele on tagatud vordne ligipaas.

Vajaliku personali tagamisel on Gheks variandiks ka vajalike kompetentside teenusena sisseostmine
teatud perioodiks. Selliste tellimuste dige kujundamine algab samuti personaliplaneerimisest. Lihidalt,
arendada tuleb oskust siduda organisatsiooni eesmargid inimressursiga, tuues valja vajalikud
votmekompetentsid ning nende tagamiseks vajalikud tegevused personalijuhtimise valdkonnas.

Tabel 3. Personaliplaneerimise eesmdrgid

Eesmark Alternatiiv 1 (pehmem) Alternatiiv 2 (tugevam) Ettepanek
Mojusus ja  tohusus, | Kannapoordeid ei toimu, sest | Personaliplaneerimine (PP) Alternatiiv 2.
konkurentsivéime: algeline on osa riigi strateegilisest
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personaliplaneerimine kdib ka | planeerimisest, st
Personaliplaneerimise kui | tdna, edasiminek toimuks | arengukavade, RES jms

funktsiooni jark-jargulises tegevuse | dokumentides hGlmatakse

valjaarendamine ja | parendamises RaM-is endas, | ka personali vaade.

kvaliteedi parendamine juhendab vastavalt | Rahandusministeeriumis
jooksvatele vajadustele luuakse PP alane vdimekus;

RaM korraldab koolitusi
ning tootab valja vajaliku
juhendmaterijali.

Ministeeriumid  tegelevad
PP-ga oma haldusalade
IGikes, kaasates oma
allasutusi.

Kuidas valdkonna arendamist kokku votta?
Ulatus: riigi ametiasutused ja valitsusasutuste hallatavad riigiasutused.

Seni planeeriti personali n-6 pdlve otsas. Valdkonna arendamise tuum seisneb personaliplaneerimise
kui funktsiooni olemuse teadvustamises ja personaliplaneerimise korralduse ning vastava voimekuse
vdljaarendamises nii keskselt kui ka ministeeriumides. Rahandusministeeriumi eestvedamisel
tOstetakse personaliplaneerimise-alaseid teadmisi, to6tatakse valja juhendeid ning vdimaldatakse
koolitusi. Personaliplaneerimist tehakse slisteemsemalt ka valitsusasutuste hallatavates asutustes, kus
peamiseks koordinaatoriks on valitsev ministeerium. Personaliplaneerimise juhendmaterjali
vdljatootamine on  Uhtlasi hea vundament ministeeriumide kui personalijuhtimise
kompetentsikeskuste arendamiseks. Personaliplaneerimise rakendumiseks personalijuhtimise
igapaevatoos on oluline see funktsioon muuta otsustamise ja tegevuste planeerimise protsessi osaks,
arvestades tegevusvaldkonna isedrasusi. Oodatavaks tulemuseks on nutikas inimeste juhtimine, kus
strateegiline vaade aitab ressursse optimaalselt kasutada ja arendada, vorreldes olukorraga, kus
muutused toimuvad Uksikute algatuste kaupa individuaalsetes organisatsioonides.

4. Karjddri- ja talendijuhtimine

Miks on valdkond oluline?

Karjaarijuhtimine (ka talendijuhtimine) on t66andja juhitav protsess, mille tulemusena sobitatakse
tootajate potentsiaal ja arengusoovid organisatsiooni ning laiemalt nt avaliku teenistuse eesmarkide
ja personalivajadusega. Tulemusena vdib to6taja liikuda kas organisatsioonis Gihelt ametikohalt teisele
vdi saavad inimesed lilkuda asutuste vahel (lileviimised, rotatsioon®). Karjaarijuhtimisega tegelemine
vBimaldab hoida ,slisteemis” vGimekaid inimesi, pakkudes neile vajadusel eneseteostuse vdimalusi
teistes tegevusvaldkondades voi asutustes. Lisaks aitab karjaarijuhtimine tdsta juhtide ja spetsialistide
kvalifikatsiooni, kui neil on vdimalus (ja vajadusel ka kohustus) erinevates organisatsioonides v&i
erinevatel ametikohtadel rakendada olemasolevaid ja ka omandada uusi teadmisi. Voib 6elda, et
karjaarijuhtimine on lhtse riigivalitsemise nurgakivi.

Olukorras, kus t66joud vananeb ning todealiste hulk vaheneb, on riigil kui té6andjal tarvis padevaid
inimesi hoida. Selleks tuleb slisteemsemalt ning laiaulatuslikumalt koguda informatsiooni
valitsussektori personalivajaduse kohta. Tarvis on sdnastada karjaarijuhtimise pohimdtted, hinnata
tootajate sihtrihmade potentsiaali ning kavandada vdimalikke karjaariteid avalikus sektoris sees voi
soodustada vahepeal erasektoris kogemuste omandamist. Mdtestatud karjaarijuhtimine, nt tipp- ja

% Avaliku teenistuse seaduse mdistes on rotatsioon tihtajaline iileviimine.
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keskastmejuhtide ning vaart spetsialistide roteerimine, aitab riigil hoida ja arendada vajalikke
kompetentse ning motiveerida to6tajaid arenguvimaluste pakkumisega.

Kuidas luua toimiv ja inimeste hoidmist ning mobiilsust optimaalselt tasakaalustav
karjaarijuhtimine?

Vaikeriigina on Eesti organisatsioonid pigem vaikesed ning karjaarivdimalusi (nii horisontaalseid kui ka
vertikaalseid) on (he organisatsiooni sees napilt. Seetdttu saavutavad inimesed Kkiiresti n-6
karjaariplatoo, kust edasi neil organisatsioonisiseselt enam arenguvdimalusi pole. Sestap otsivad vaart
tootajad sageli enda arendamiseks voimalusi uute tddandjate juures. Kuna riik ei teadvusta téotajatele
karjaarivéimalusi riigiasutustes laiemalt, pdhineb inimeste liikumine pigem isiku enda drandagemisel kui
teadlikul ja tooandja suunatud karjaarijuhtimisel. Praegu puudub riigil (levaade vdimekatest
tootajatest, kellest voiksid saada head tippjuhid, keskastmejuhid v6i oma valdkonna vai
erialavorgustike  eestvedajad. Asutustes ei tegeleta piisaval maaral jarelkasvu- ja
karjaariplaneerimisega.l® Samuti ei teadvustata véimalusi — nt vdiks teadlikult pakkuda erinevaid
karjaarivalikuid ka vananevatele teenistujatele, sh osakoormuse ja/v6i viaiksema vastutusega t66d vmt,
et valtida staaZikate to6tajate p6hjendamatult varast valjumist t66jouturult ning tagada oskusteabe
sujuv lileandmine organisatsioonis. Lisaks tuleks juba praegu mdelda parast EL NGukogu eesistumist
vabaneva kompetentse t66j6u rakendamisele — kuidas neile karjaari- ja arenguvoimalusi pakkuda, et
vaart kogemustega isikud EL institutsioonidesse tddle ei suunduks.

Kuigi uus ATS kaotas juriidilised piirid ametnike Uleviimiseks, ei toeta teised personalijuhtimise
sisteemid hetkel asutustevahelist liikumist. Peamiseks probleemiks on vdhene teadlikkus
karjaarijuhtimisest. Eestis ei ole tegeletud teadlikult inimeste karjdari suunamisega avalikus
teenistuses voi ka voimalusega liikuda teadmiste omandamiseks erasektorisse.

Sagedaseks probleemiks on see, et (ihe valdkonna peale ongi Uks spetsialist, keda asutus ei taha
kaotada. Samal ajal esineb to6tajate , lleostmisest” teise asutuse poolt ja isikud liiguvad kehvemate
tootingimustega asutustest parematesse. Kui uus ATS on loonud paremad eeldused rotatsiooniks ja
mobiilsuseks just tippjuhtide seas, siis tulevikus on oluline juurutada slisteemsem karjdarijuhtimine ka
teistes tootajate rihmades. Lisaks peaks riigil tekkima ka parem Ullevaade vdimalikust jarelkasvust
vGtmeametikohtadele (nt tippjuhid, keskastmejuhid, poliitika kujundajad, erialavorgustike
vGtmeisikud jne) ja vdimekus luua ja ellu viia arendustegevusi vastava jarelkasvu kandidaatide
arvestuse kujunemiseks.

Uus ATS jatkab senist, detsentraliseeritud varbamise ja valiku poliitikat, kuid suurema avatuse ja
labipaistvuse nimel on seaduses noue tdita kdik ametikohad avalike konkurssidega. Samas on
kohustuslik avalike konkursside korraldamine teinud keerukamaks asutustesisese mobiilsuse
korraldamise ning karjaariplaneerimise, kuna sobivaid inimesi ei saa liigutada vabadele ametikohtadele
paindlikult ja edutamise korras. Tagada tuleb mobiilsus tddlepinguliste ja ametnike vahel riigi
ametiasutustes (nii lhe ametiasutuse piires kui ametiasutuste vahel), mis eeldab avaliku teenistuse
seaduse muutmist.

Riigil kui tédandjal on tdna vaga raske karjaarijuhtimisealast poliitikat kujundada ka pd&hjusel, et
puudub kvaliteetne analiidtiline Gilevaade to6tajate liikumistest. Pole teada, kui palju toimub liikumist
asutustes, avalikus teenistuses voi valitsusasutuste ja hallatavate riigiasutuste vahel. T66tajad ei pruugi
tookohalt lahkudes alati 6elda, mis on nende jargmine t66koht.

10 Méned algatused siiski eksisteerivad: Riigikantselei tippjuhtide kompetentsikeskus on alates 2008. a
korraldanud asutustedilese tippjuhtide jarelkasvu programmi e Newton programmi (toimunud kolm korda) ja
2013. a korraldati juhtimistalentide programm.
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Eraldi alateemaks on liigselt killustunud eriteenistuste karjaarisiisteemid, mis omavahel ei haaku ja
tekitavad asutuste vahel ebatervet konkurentsi. Eriteenistujatega sarnased kompetentsid on ka
tootajatel valjaspool eriteenistusi. Naiteks on tekkinud teatud kujul avaliku teenistuse sisene ,,to6turg”
uurijatel, kes liiguvad Politsei- ja Piirivalve ameti, Maksu- ja Tolliameti ja Keskkonnainspektsiooni vahel.
Voib isegi vaita, et kogu sisejulgeoleku valdkond on (iks ,t66turg”. Selliste sisemiste té6turgude teke
ei ole iseenesest negatiivne nahtus, sest nii on lihtsam arendada inimeste sidet avaliku sektoriga
laiemalt, kergem on tekitada , kuulumise tunnet” ja luua karjaariringe, kuid valtida tuleks just tleliigset
killustumust ja eritingimuste teket ,,to6turu” sees.

Kuivdrd karjaariplaneerimine on alles lapsekingades, siis valdkonna aktiivsemale arendamisele peaks
eelnema korralik uuring, mis kasitleks detsentraliseeritud juhtimisega riikide karjaarijuhtimise
praktikaid, et leida Eestile sobilikud lahendused. Seejarel lepitakse keskselt kokku karjaariplaneerimise
ja -juhtimise pohimotted. Sihiks on olukord, kus asutused hakkavad sisteemselt planeerima kui palju
ja kuhu ning milliste oskustega t66tajaid neil vaja on. Karjaarijuhtimise ldhteks on kvaliteetne info ja
sestap asutakse regulaarselt hindama t66tajate sooritust ning analiilisima, kas votmeametikohad on
mehitatud nn votmetegijatega ja milline on nende potentsiaal, arengu- ja karjaarivimalused. Sisendit
saab ka personaliplaneerimisest.

Riigil peab tekkima suutlikkus pakkuda tootajatele silmaringi laiendamiseks ja kogemuste
omandamiseks rotatsiooni vbimalusi avalikus sektoris, samuti erasektorisse, mittetulundussektorisse
jarahvusvahelistesse organisatsioonidesse. Kaaluda tuleks osaajaga t66tamise vGimaluste laiendamist
jms valikuid. T66tajate horisontaalse ja vertikaalse liikumise ning ,siisteemis” hoidmise ja , drakdimise”
meetmeid on rohkelt, need on eri sihtrihmades (tipp- ja keskastmejuhid, spetsialistid, ka
eriteenistused jms eristaatusega rihmad) erinevad ja lahenduste plussid-miinused vajavad alles
analllsimist. Asjakohane on eraldi mobiilsuse kava loomine pdrast analiilisi v6i uuringu tegemist, mis
eeldab omakorda karjaariplaneerimise ja -juhtimise pdhimd&tete keskset sOnastamist ja
kokkuleppimist.

Lisaks tuleks korrastada eriteenistuste personalijuhtimist, et eriteenistustevaheline mobiilsus oleks
sisteemsemalt juhitud ning riigi kui terviku huvidest lahtuv. Toimiva karjaarijuhtimise loomisega
valditakse vaartuslike tootajate lahkumist pikemas perspektiivis. Kuid oluline karjaarijuhtimise
lisavaartus on see, et riigil tekib té6andjana vBimalus tugevatele erasektorist parit kandidaatidele
pakkuda pikemat arenguperspektiivi. Viimane moment looks riigile toé6jouturul olulise
konkurentsieelise, sest tipptegijate tasustamisel ei peaks riik tegelema eraturu lilepakkumisega.

Tabel 4. Karjddrijuhtimise arendamise eesmdrgid

Eesmark Alternatiiv 1 (pehmem)* Alternatiiv 2 (tugevam) Ettepanekud, meetmed
Majusus ja tohusus: Kaotatud on seaduslikud | Kaardistatakse teiste riikide | Alternatiiv 2.
Jarelkasvu- ja | piirangud kogemus ning luuakse selle
karjaariplaneerimise alase | asutustevaheliseks p&hjal Eestile sobiv
kompetentsi tugevdamine | liikkumiseks, kuid puudub | karjaarijuhtimise mudel
ja mobiilsuse teadlikum, | toetav sisteem inimeste | koos vajalike
riigi kui terviku huvidest | karjaari arendamiseks. instrumentidega (sh eraldi
|ahtuv juhtimine mobiilsuse kava ning EL
eesistumise jargse
karjaarijuhtimise plaani
loomine).
Uhtsus, avatus ja | Eriteenistustega keskselt ei | Vaadatakse le ja | Alternatiiv 2.
konkurentsivoime: tegeleta, jatkub praegune | korrastatakse eriteenistuste
olukord. hived.
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Eriteenistustevahelist Lepitakse kokku kesksed

mobiilsust takistavate eriteenistuste

tegurite vahendamine karjaarijuhtimise
pohimotted.

Riik juhib teadlikult
eriteenistustevahelist
mobiilsust.

Kuidas valdkonna arendamist kokku votta?

Ulatus: keskmes riigi ametiasutused, kuid kvaliteetsema teabe saamiseks ja tulevase karjaarijuhtimise
alase voimekuse kasvatamiseks tuleks teises etapis hdlmata ka valitsusasutuste hallatavad asutused
(alustada saab liikumiste info kogumisega).

Karjaari- ja talendijuhtimine on seni Eesti avalikus sektoris ebarahuldavat tdhelepanu saanud
personalipoliitika valdkond, kus puuduvad ka vajalikud kompetentsid. Muudatus seisneb funktsiooni
teadlikus arendamises alates anallsist ja pGhimotete kokkuleppimisest info kogumise ning inimeste
lilkumise aktiivse toetamiseni. Sisuliselt liidavad karjdari- ja talendijuhtimine Uheks erinevad
personalijuhtimise protsessid, saades sisendi personaliplaneerimisest ja to66tajate hindamisest ning
andes omakorda sisendi tdoOtajate arendamisse, edutamisse ning tooOtajate mobiilsusesse
(roteerimisse). Toimiva karjaari- ja talendijuhtimise oluliseks oodatavaks tulemuseks on tdiendava
motivatsiooniteguri tekkimine riigi varvatavate kandidaatide jaoks. Tuleb silmas pidada, et
karjaarijuhtimine ei sisalda endas ainult rotatsioonivéimaluste pakkumist, vaid hdlmab ka jarelkasvu
planeerimist.

Asutustelleste karjaarivoimaluste parandamiseks korrastatakse eriteenistusi, mis véimaldab vajaliku
kvalifikatsiooniga tootajatel liikuda ka eriteenistuste vahel (nt vanglaametnikust politseiametnikuks)
ning eriteenistuse ja tavalise ametiasutuse vahel. Samuti tuleb arendada meetmeid, mis toetaksid nii
horisontaalset (valitsemisalade ja rahvusvaheliste organisatsioonide vaheline liikumine) kui ka
vertikaalset (valitsemisalasisest) mobiilsust.

5. Vidrbamine ja valik

Miks on valdkond oluline?

Varbamisel vdistleb avalik sektor (lejadnud tooturuga ning Uha rohkem ka rahvusvaheliste
organisatsioonidega. Tihenevas konkurentsis peab riik suutma ligi meelitada, varvata ja hoida parimate
oskuste, vGimete ning motivatsiooniga inimesi. Samas peab riik td6andjana olema eeskujuks ka
tooturu erinevate sihtgruppide (nt erivajadusega inimesed) hdivamisel ja nende todkeskkonna
kohandamisel ning selle kvaliteedi tagamisel. Varbamine ja valik kui tegevus tugineb
personaliplaneerimisele. Varbamise ja valiku protsessi kvaliteedist s&ltub organisatsiooni
konkurentsivéime ning protsessi labipaistvus, mis mdojutab varbaja mainet. Riigi kui tdédandja
varbamine peab olema eriti avatud ja kandideerimisel peavad olema tagatud vérdsed véimalused.
Eesti avaliku teenistuse ndrkustena on OECD raport!! aga nimetanud vahest ldbipaistvust konkursside
labiviimisel ja avaliku teenistuse madalat atraktiivsust to6jouturul.

Varbamisel ja valikul on oluline konkurents ning kandidaadi isikuomadustel pdhinev valimine
(meritokraatlik |dhenemine, mille vastandiks on onupojapoliitika v&i poliitilised maaramised
mittepoliitilistele ametikohtadele). Eesti avalik sektor paistab teiste Kesk- ja Ida-Euroopa riikide seas

11 OECD. 2011. OECD Public Governance Reviews. Estonia. Towards a Single Government Approach.
http://www.valitsus.ee/UserFiles/valitsus/et/riigikantselei/uldinfo/dokumendiregister/Uuringud/OECD Public
%20Governance%20Review Estonia full%20report.pdf.
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silma avaliku sektori madala politiseerituse astme ja avaliku teenistuse professionaalsuse
vaartustamisega,’> mida peetakse Uheks oluliseks eduteguriks  Uleminekul  (hest
Uhiskonnakorraldusest teise. Seda eelist tuleb hoida.

Kuidas varbamise ja valiku kvaliteeti tdsta ning konkurssidele haid kandidaate leida?

2013. aastal joustunud avaliku teenistuse seadus jatkab senist, detsentraliseeritud varbamise ja valiku
poliitikat. Uus ATS tegi konkursside korraldamise vabadele ametikohtadele kohustuslikuks, et tagada
suurem labipaistvus. Asutused aga tunnetavad selle tagajarjel avalikkuse usalduse langust konkursside
korralduse vastu ning halduskoormuse tdusu, kuna konkurss tuleb korraldada ka olukorras, kus sobiv
kandidaat on juba vilja valitud — nt kui soovitakse ajutiselt dra olnud teenistuja asendajale pakkuda
edasise todtamise voimalust. Samuti kui soovitakse asendaja parast tahtaja saabumist Ule viia asutuses
teisele vabale ametikohale. Seadus nduab selleks (sise-)konkursi korraldamist, mis toob kaasa liigse
tookoormuse. Lisaks muudab see keerukamaks asutustesisese mobiilsuse korraldamise ning
karjaariplaneerimise. Niisiis on Ules kerkinud kiisimus, et kas voi kuidas peaks kujunenud olukorras
tasakaalustama Uhelt poolt vdrbamise labipaistvuse (enam reegleid) ja teiselt poolt tdhususe-
majususe (rohkem paindlikkust).

Probleemiks on ka konkursside luhtumine v6i ebarahuldavad tulemused, mille péhjusena on asutused
vdlja toonud sobilike kandidaatide vahesuse voi isegi puudumise. Juurpdhjus voib peituda ka asjaolus,
et Eesti avalikus sektoris tegeletakse rohkem valikuga ja vahem aktiivse varbamisega, mis on oluliselt
laiem tegevuste kompleks kui pelgalt konkursikuulutuse avaldamine ja ulatub isegi teadliku
organisatsiooni maine kujundamiseni ning juhtidepoolse kandidaatide ligimeelitamiseni. Avalikus
sektoris moeldakse ebapiisavalt Iabi, milline on sihtgrupp, keda varvata soovitakse, milliseid kanaleid
soovitud sihtgrupp toootsimiseks kasutab ja mida to6andjalt ootab jne. Konkursside tulemuslikkuse
tagamiseks peaks tdstma varbajate voimekust nt koolituste, ndustamise ja keskse juhendamise abil,
samuti tuleb teadvustada t66keskkonna kohandamise olulisust kdigile toé6tajatele, mh erivajadustega
inimestele kvaliteetse tookeskkonna tagamiseks. Varbamise ja valiku protsess peaks tulevikus olema
professionaalsem ja efektiivsem ning jargima thtseid pohimdtteid.

Lisaks peaks asutustele pakkuma n-6 tehnilist tuge, milleks on véarbamisportaali / e-lahenduste
arendused, keskse varbaja teenuste pakkumine vaiksematele asutustele (professionaalsus tekib, kui
varbajal on teatud ,,maht taga“) jne. 2013. a kaivitus avaliku teenistuse konkursiveeb, kus asutustel
tuleb avalikustada kdik ametnikele suunatud tdéopakkumised.’®* Samuti algatati koostdé tdédturu
aktiivsete varbamisportaalidega. Tanane veebileht ei ole veel piisavalt kasutajasGbralik ega vGimalda
saada vajalikul maaral kasutajate ootustele vastavat informatsiooni. Nt puudub vGimalus koondada
statistikat veebilehe kiilastatavuse, t66pakkumiste avaldamise ja to6pakkumistega tutvumise kohta
ning kandideerida otse veebikeskkonna kaudu. Riigil puudub ka kvaliteetne keskne tilevaade varbamise
ja valiku statistikast, praegu varbamise ja valiku statistikat infoslisteemide abil ei koguta ega talletata.
Enam statistika esitamist-kogumist varbamiste kohta aitaks suurendada labipaistvust.

Vahe tegeletakse tddandja positsioneerimisega toojouturul. Kaudsetest meetmetest mojutab
varbamise tulemuslikkust riigi atraktiivsus t66andjana ning avaliku sektori / valitsussektori
konkurentsivéime t66jouturul. Voib panustada eraldi maine arendamise meetmetele (nt esinemised,
aktiivne varbamis- jm info jagamine, koost66 likoolide ja UliGpilastega jms). Samuti tuleb senisest
rohkem panustada (valituks mitteosutunud) kandidaatidele tagasiside andmisele, et virbamise avatus

12 Meyer-Sahling, Jan-Hinrik. 2011. The Durability of EU Civil Service Policy in Central and Eastern Europe after
Accession, Governance: An International Journal of Policy, Administration, and Institutions, Vol. 24, No. 2, April
2011 (pp. 231-260).

13 Konkursiveebi haldamise eest vastutab Rahandusministeerium. Erandiks on tippjuhtide virbamine ja valik,
mille eest vastutab Riigikantselei.
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ja labipaistvus toetaks mainekujundust. Kuid nendest momentidest olulisem on personalipoliitika
terviklik arendamine, et riigi konkurentsivoime aluseks oleks sisu, mitte vorm ja reklaam.

Rohkem tdhelepanu tuleb pddrata vordse kohtlemise printsiipidele. Juhtivatele ametikohtadele uusi
inimesi varvates ja valides tuleb tagada professionaalsus, mis vélistab stereotlilipse ldhenemise ning
meeste eelistamise ning erinevate vahemusgruppide (nt puudega inimesed, rahvusvahemused)
torjutuse. See tahendab, et rohkem tuleb tdhelepanu podrata tootajaskonna mitmekesistamisele,
varvates naiteks ka erivajadustega inimesi, kelle puhul tuleb t66andjal kindlasti silmas pidada t66koha
kohandamise vajadust ning tookeskkonna ja kaaskolleegide valmisolekut kaasavaks ning
mitmekesiseks kollektiiviks.

Tabel 5. Virbamise ja valiku arendamise eesmdrgid

Eesmark Alternatiiv 1 (pehmem) Alternatiiv 2 (tugevam) Ettepanekud, meetmed
Konkurentsivéime: Keskselt  kokku lepitud | Varbamise jt | Alternatiiv 2.
pohimotted ja meetmete | personalijuhtimise
Riigi kui tooandja maine | naidispakett (mida sisaldab | valdkondade Kuvandi arendamise uhe
kujundamine endas riigi kui tooandja | arendustegevuste tugevam | osana peaks riik vene vGi
maine arendamine). sidumine riigi kui to6andja | muu emakeelega elanike
brandi/kontseptsiooniga. sihtgrupis tekitama huvi
avaliku sektori t60 vastu, et
Kuvandi arendamine on | eri rahvusgruppide
jark-jarguline ja | esindatus avaliku sektori
mitmekihiline: keskselt | tootajaskonnas oleks
luuakse Uhised pShimodtted | suurem.
ja  toetatakse  asutuste
tasandil elluviidavaid maine
arendamise tegevusi
(reklaamikampaaniate
asemel peetakse silmas nt
esinemisi, aktiivset
infojagamist olulistes
sihtrihmades (nt praktika
kandidaadid,  lidpilased,
tipptegijad, muu
emakeelega elanikud) ja
koostdod huvipooltega
nagu tlikoolid ja
erialavorgustikud, teised
riigiasutused (nt jarelkasvu
arendamise meetmete,
sihtotsingute jms parimate
praktikate jagamises). RaM
pakub asutustele maine
arendamise alast
ndustamist ja juhendamist
ning  kogub  suundade
uuendamiseks vajalikku
tagasisidet.
Konkurentsivéime ja | RaM pakub ametiasutustele | Sihtrithmade IGikes | Alternatiiv 1.
labipaistvus: parimate praktikate | laiendatakse RaM-i tuge ka
vahendamise voimalusi, | hallatavatele Parimate praktikate
toetab koostdovorgustikke, | riigiasutustele. Nt | vahendamise raames on
Varbamise kvaliteet ja | vahendab ekspertteadmisi, | arendusvérgustikesse olulisel  kohal  parema
tulemuslikkus touseb: | pakub ndustamist, | haaratakse esmalt | juurdepdasu véimaldamine
Uhtsed varbamis- ja hallatavate asutuste | avaliku sektori
valikupohimétted on esindajad, hiljem | tookohtadele, sh téhusam
keskselt  kokku lepitud; eradiguslikud jne. informeerimine vahem
kasutatakse enam aktiivseid esindatud sihtgruppides.

14




Riigi kui to6andja personalipoliitika Lisa 5.
Eelndu 03.11.2014

varbamise meetodeid; | ,t006riistu“l4, korraldab | Luuakse {htne varbamis-
paigas on koostoo reeglid. koolitusi juhtidele (nt kuidas | Uksus, mis pakub teenust
tipptegijaid  varvata) ja | asutustele, kellel endal see
personalijuhtidele (nt | vBimekus puudub.1s
kuidas labipaistvust

arendada) ning koostab
Oppematerjale vms.

Horisontaalse koost6o
reeglid on selgelt paigas (nt
kuidas vabadest

téokohtadest, inimestest ja
nende kohta kaivast

taustainfost teavet
vahetatakse), et
varbamisalase teabe

vahetus oleks operatiivne.

Varbamise ja valiku teemal
jatkata vaikeriigile kohase
paindliku lahenemisega
ning jatta varbamisotsused
kui Ghed kodige kaalukamad
personaliotsused, milles
oluline koht juhtide
vastutusel, n-6 koha peale.

Kuidas valdkonna arendamist kokku votta?

Ulatus: riigi ametiasutused ja valitsusasutuste hallatavad asutused. Riigi kui td6andja mainekujunduses
on seejuures hdélmatud riigi ametiasutused, millel on enam uhiseid jooni (hallatavad asutused jaavad
vdlja).

Parimate oskuste, vOimete ja motivatsiooniga inimeste ligimeelitamiseks, sh vérdsete véimaluste
suurendamiseks ja selle kaudu oma konkurentsivoime tagamiseks, peab riik té6andjana tdstma oma
varbamis- ja valikuprotsesside professionaalsust ja efektiivsust koostd6 ning vorgustike
koordineerimise, sh valitsemisala varbamisinimeste vorgustike arendamise kaudu. Suund on
asutustele pakutava toe tugevdamisele nende varbamis- ja valikupoliitika kujundamisel ja elluviimisel.

Varbamine tuleb sidustada tugevamalt teiste personalijuhtimise valdkondadega: strateegilise
personalijuhtimisega (sh té6andja brand) ja personaliplaneerimisega. T66andja maine kujundamisega
tuleb tegeleda labim&eldumalt ning eesmargistatumalt. Hinnata tuleb seda, kuivdrd saab riik kui tiks
tooandja kaasa aidata enda atraktiivsuse parendamisele ning kuivérd tuleb toetada asutusi
spetsiifiliste sihtgruppideni joudmisel. Peamine on teadlikkuse tdstmine td6andja maine kujundamise
vOimalustest ning seeldbi riigi ametiasutuste ja hallatavate riigiasutuste atraktiivsuse kasvatamine.

6. Personali arendamine

Miks on valdkond oluline?

14 Nt keskselt hangitud vBimekuse ja isiksuse testid valikuprotsessis kasutamiseks; virbamise labipaistvuse
tagamise hea tava jms.

15 Mitmed eksperdid seda lahendust ei soovita, sest nii hajub juhtide vastutus viarbamisel ja varbamise korraldus
muutub liiga jaigaks. Varbamise teenust saab vastavalt konkreetsetele vajadusele edukalt sisse osta turult, mis
vahendab ka riski, et ainult avalikule sektorile keskenduvatel varbamisspetsialistidel kaob kogu t66turu tunnetus
olukorras, kus konkurents on sektoritelilene.
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Koolitus on eesmargistatud ja slisteemne tegevus, mille sihiks on tagada t66tajate teadmiste, oskuste
ja vaartushinnangute pisiv vastavus nii ametikohal esitatavatele nduetele, ametiasutuse kui ka riigi
arenguvajadustele. Arendamine on laiem kontseptsioon, mille eesmargiks on tootaja véimekuse
tostmine, kasutades lisaks koolitusele mitmesuguseid teisi meetodeid nagu juhendamine, ndustamine,
Uksteiselt Oppimine jms. Kvaliteetne personaliarendus on (iks tdhtsamaid ja tulemuslikumaid riigi
toimimise koordineerimise instrumente, eriti detsentraliseeritud siisteemides.

Kuidas koolitustegevuse moju kasvatada?

Avaliku teenistuse koolitus- ja arendustegevus on killustunud: domineerib asutustekeskne vaade, mis
ei soodusta Uhtseks valitsemiseks vajalike kompetentside ja vaartuste arengut, kdik ministeeriumid ei
tegele piisavalt slisteemselt valitsemisala personali arendamisega, KOV tasandi ametnike koolitus ja
arendamine on juhuslik. Asutuste koolitustegevuste ja koolituste enda kvaliteet on kdikuv séltuvalt
koolitusspetsialistide jt asutustesiseste koolituste ,tellijate” padevusest (nn ndrga tellija probleem).
Palju on dubleerimist — eri asutused investeerivad aega ldhtellesannete koostamisse ja hangete
korraldamisse ning ostavad samasisulist koolitust paljudelt erinevatelt koolitajatelt, kelle
kvaliteeditase samuti k&igub. Probleemiks pole mitte niivord pakkujate paljusus (analtuside kohaselt
pakuvad koolitusi mitusada ettevétet), kuivord nn struktuurne koolituspuudus — arvestatavatele
koolitusmahtudele vaatamata on avaliku halduse teemasid, mida turulolijad katta ei suuda. Avaliku
Teenistuse Arendus- ja Koolituskeskus (ATAK) praeguses vormis ei toimi (ei erine olulisel maaral
teistest koolitusettevotetest), samal ajal kui Rahandusministeeriumil koolitustegevuse keskse
koordineerijana jt asutustel puudub kdepikendus koolitus- ja arendusiiksusena, mis lubaks koolituste
tellimist ja labiviimist tdhusamalt ning paindlikumalt korraldada.®

Investeeringud koolitusse on optimaalsest maarast madalamad — Eestis moodustasid koolituskulud
2012. aastal 1,8% palgafondist.'” Koolituse detsentraliseeritust naitab fakt, et umbes 90% kogu avaliku
teenistuse koolitusvahenditest on planeeritud asutuste eelarvetesse ja 10% jaotatakse keskselt (sellest
omakorda u 2/3 jaotatakse Rahandusministeeriumi koordineeritava keskse koolitusprogrammi e KEKO
kaudu ja llejadnud Riigikantselei elluviidava programmi ,Tippjuhtide arendamine” kaudu). Keskselt
pakutavate koolituste rahastamine EL tdukefondide toetustest tahendab, et asutustelilene koolitus on
projektipdhise iseloomuga ning tegevuste elluviimine on seotud suure té6koormusega.

Koolituseelarvete t6husamaks ja mojusamaks kasutamiseks tuleb koolitussindmuste ja -osaluste
mahu kasvatamise asemel keskenduda sisemiste ressursside optimaalsele kasutamisele
(sisekoolitajad, tksikprojektide rahastamise asemel terviklik vaade arendustegevustele). Samuti
koolitustegevuse ja koolituste kvaliteedi parandamisele ning mdju suurendamisele.’® Koolituste
kasuteguri kasvatamine saab toimuda ainult kogu koolitusahela®® uuele tasemele viimisega kdikidel
valitsemistasanditel, sh hallatavates asutustes ja KOV-ides. Professionaalsem koolitustegevus ja
koolituste kdrgem kvaliteet saavutatakse selgema rollijaotuse ja t6husama koordineerimisega, mille
vahenditeks on kesksed koolitusvajaduse anallilisid ja planeerimine, vajaduste ja (turul) pakutava

16 Alus: TTU ja Praxis. 2011. »Avaliku teenistuse koolitusslisteemi anallis”,
http://avalikteenistus.ee/index.php?id=14318.

17 Enne majanduskriisi sisaldus ndue eraldada téotajate koolitamiseks vahendeid 2— 4% aastasest palgafondist
taiskasvanute koolituse seaduses. Noude taastamine seaduse tasandil ei oleks paindlik ja té6tav lahendus, kuid
antud vahemik viitab minimaalsele inimeste arendamiseks vajalikule investeerimise tasemele (mis on kdrgem kui
tanane tase avalikus teenistuses).

18 vilisfinantseerimise vihenemisel véi kadumisel oleme pikemas perspektiivis uues situatsioonis. Asutuste
eelarved moodustavad praegu u 90% kogu koolituse eelarvest. Kui riigil on soov (ihtset personalipoliitikat ajada
ning asutusteileseid muudatusi toetada, siis tuleb aastal 2018 otsustada kuidas tagada vahendid asutustedileste
vajaduste rahuldamiseks alates 2023. aastast.

1% M@iste viitab omavahel seotud sammude jadale, mis jadb koolitusvajaduse analiilisimise ja koolituste
tulemuslikkuse hindamise ning jarelduste tegemise vahele.
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paremal tasemel kokkuviimine, nGustamine, koolitus- ja arendustegevuse parem sidustamine (nt
sisekoolitajate vorgustiku loomine, Uhiste juhtimiskompetentside tasakaalustatud ja jark-jarguline
koolitamine nii tippjuhtidel kui ka kesktaseme juhtidel).

Riik on tana lisaks avalikele teenistujatele pakkunud keskselt korraldatud koolitusi ka teistele avaliku
sektori sihtriihmadele, kuid rahaliste ja korralduslike ressursside nappuse tottu lisna vaikeses mahus.
Eelarvepiirangute tottu selles [ahenemises suuri muutusi plaanis ei ole.

Tabel 6. Arendamise valdkonna eesmdirgid

Eesmark Alternatiiv 1 (pehmem) Alternatiiv 2 (tugevam) Ettepanekud, meetmed
Mojusus ja tohusus, | RaM tegeleb koolitusjuhtide | Uhtse valitsemise | Alternatiiv 1.
konkurentsivdime ja | vOrgustikule toetudes | edendamiseks, tanase
iihtsus: koolituspoliitika slisteemi tugevdamiseks ja
kujundamisega, ressursside t6husamaks
Personali arendamine | arendusvajaduse kasutamiseks, koolituste
toimub Uhtsetel alustel ja | analilsimisega, kvaliteedi ja moju
lahtub riigi, organisatsiooni | planeerimisega ja koolituse | kasvatamiseks seotakse
ning tootaja | korraldamise kogu arendustegevus lihte
arenguvajadustest. koordineerimisega  (head | ka institutsionaalselt, st et

tavad, nt sisekoolituse | nii tippjuhtide kui ka teiste
korraldamine, metoodikad, | sihtrihmade arendamine
keskne koolitus jne). toimub Uhe keskuse kaudu.

Ministeeriumid
koordineerivad
koolituspoliitika
kujundamist ja elluviimist
oma valitsemisalas, samuti
vajaduste tuvastamine ja
maaratlemine olulisel kohal,
et Gihisosa valja tuleks.

Asutused vastutavad oma
organisatsiooni ja too6tajate

vajadustest lahtuva
arendustegevuse
kujundamise ja

korraldamise eest.

ATAK  reorganiseeritakse:
arendus- ja koolituskeskus
tuuakse RaM-i
valitsemisalasse ja
Sisekaitseakadeemia  jaab
pakkuma  taiendkoolitust
sisejulgeoleku asutustele. 20

Keskne koolitus- ja
arendustiksus toetab nii
RaM-i ja ministeeriume kui
ka asutusi ja
erialavorgustikke

koolituspoliitika ja -plaanide

20 ATAKi pBhim&idrus sisaldab Ulesandeid, mida rahvusvahelises praktikas tdidavad kesksed
koolitusinstitutsioonid. ATAK ei suuda ta tdnases institutsionaalses, juhtimislikus ja finantseerimise raamistikus
taita avaliku teenistuse arendus- ja kompetentsikeskuse rolli, mis toetaks keskset koordineerijat ning teisi asutusi
ja vorgustikke koolituspoliitikate elluviimisel (allikas: Eesti avaliku teenistuse koolitussiisteemi analiiiis, TTU ja
Praxis, 2011).
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elluviimisel, haldab ise
koolitajate vorgustikke (nt
korrakaitse seaduse
koolitajad jne).

Madjusus ja tohusus, | RaM koordineerib | Keskse koolituse ja | Alternatiiv 1.
konkurentsivéime ja | kesksetest vahenditest ja | arenduse eelarvet
tihtsus: prioriteetsetel teemadel | suurendatakse jarsult, et
koolituste korraldamist | keskse arenduse "katvust"
Personali arendamine on | selgelt madratletud | laiendada uutele
téhusalt korraldatud ja | sihtrihmadele (mis vG&ib | sihtrihmade (kogu avalik
mojus, riik pakub asutustele | muutuda vastavalt | sektor) ja tagada kestlikuks
tuge asutustedleste | koolitusvajaduse  ja — | arenguks tarviliku
koolituste korraldamisel | vOimaluste analiitisile) ja | padevusega t66joud.
teemadel, mida eraturg ei | kujundab koostoos
paku.2! sihtrihmade esindajatega

arenduse meetmed.

Jatkatakse keskse koolitus-
ja arendustegevuste
pakkumisega (Riigikantselei
viib ellu tippjuhtide
programmi; RaM jatkab
teistele sihtrihmadele
suunatud keskse koolituse
programmi elluviimist), kuid
rohk enam
arendustegevustel ja nende
kvaliteedil (mitte koolitustel
osaluste ehk mahu
kasvatamisel) ning
sisemiste vOimaluste
realiseerimisel (nt  eri
arendusmeetodite esile
tGstmine, sisekoolitused).

Kuidas valdkonna arendamist liihidalt kokku votta?
Ulatus: riigi ametiasutused ja valitsusasutuste hallatavad asutused (viimased ennekdike koolitusahela
kvaliteedi t6stmise nimel, mitte suurearvuliste koolituste sihtrihmana).

Personali arenduse valdkonnas on sihiks ndudluse ja pakkumise parem tasakaalustamine ning koolitus-
ja arendustegevuse suurem mdoju tulemustele. Edu vdtmeks selgem asutustevaheline rollijaotus,
tugevam keskne tugi ja koolituse kui funktsiooni uus kvaliteet. Selleks on tarvis jargmisi muudatusi:

1) Keskse koolituse institutsionaalne reformimine, keskne koolitus- ja arenduskeskus
reorganiseeritakse.

2) Rahandusministeerium tugevdab koolituse valdkonnas eestvedamist, mis tdhendab esimeses
etapis andmete kogumise ja koolitusvajaduse analiiUsi ja tellimuste kvaliteedi parendamist ning
metoodikate ja juhendite kaudu personaliarenduse kvaliteedi t3stmist.

3) Edasi tugevdatakse koost66d koolitusjuhtide vorgustikuga ja suund on koostd6 tugevdamisele ja
toe pakkumisele uutes sihtriihmades (hallatavad asutused).

2L Méned niited: Eesti EL N&ukogu eesistumise koolitused, avaliku sektori eetika, ametnike
sisseelamiskoolitused, seaduste rakendamiseks vajalikud koolitused jms. Keskne avaliku teenistuse koolitus- ja
arendusitksus pakub koolitusi avaliku halduse spetsiifilistel teemadel ka teistele avaliku sektori
organisatsioonidele ning suurendab seeldbi suuremat sektorisisest {ihtsust.
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7. Hindamine

Miks on valdkond oluline?

Hindamine on tddtaja téosoorituse ja kompetentside vordlemine mingi kokkulepitud standardi (nt
eesmargid, oodatavad tulemused, kompetentsimudelis kirjeldatud kditumised) alusel, et teha t66tajat
ja organisatsiooni puudutavaid otsuseid (tookorralduse Ulevaatus ehk tédkohtade kujundamine,
karjaariplaneerimine, arendamine, tasustamine, motivatsioonilanguse ennetamine jms).

Riigi kui to6andja liheks oluliseks eesmargiks on tootajate professionaalsuse tdstmine ja inimressursi
maksimaalne kasutamine (et diged inimesed oleksid digetel kohtadel). Uha enam rasgitakse
konkreetsetest ootustest ja nduetest nii juhtidele kui ka teistele to6tajate riihmadele ning sellest,
kuidas nende ootuste ja nduete tditmist hinnata ning tootajaid neile vastavaks arendada ja nende
hoiakuid kujundada. Tulemuste hindamise kdrval on riigiasutustes esile kerkinud ka kompetentside
hindamine, mis vaatleb ka seda, kuidas soovitud tulemused on saavutatud. Samuti on véimalik hinnata
tootajate potentsiaali ja motivatsiooni, mille alusel saab planeerida arengu- ja karjaarivéimalusi.

Avaliku teenistuse tippjuhtidele on vélja to6tatud kompetentsimudel, mida rakendatakse juba mitmeid
aastaid varbamisel ja valikul ning arenguvajaduste maaratlemisel. Keskastmejuhtide
kompetentsimudel tootati vadlja 2013. a. Mudeliga selgitati valja ootused ja nduded
keskastmejuhtidele, mis on raamistikuks, et Ghtselt hinnata ja arendada keskastmejuhtide inimeste
juhtimise kompetentsi.

Kuidas inimressursi hindamine viélja arendada?

Uue ATS-i joustumisega madratleti seaduse tasandil arengu- ja hindamisvestluse korraldamise
pohimotted. Seadus on jatnud asutustele Usnagi vabad kded oma hindamisststeemide
Ulesehitamiseks. Arengu- ja hindamisvestlusi viis eelmisel aastal |abi vaid 37% riigiasutustest.

Tulemuste hindamine on (isnagi hasti rakendunud strateegilise planeerimise slisteemi juurutamise
kaudu (arengukavad, tegevuskavad, tooplaanid ja nende tditmise aruanded), kuid inimressursi
hindamine, sh kompetentside hindamine, mis on n-0 selgrooks nt jarelkasvu- ja karjaariplaneerimisele,
on alles vélja arendamata. KompetentsipShine ldhenemine ja kompetentsimudelite kasutamine pole
asutustes tldlevinud praktika.?? Ka keskastmejuhtide kompetentsimudeli rakendamismehhanismid on
alles valja tootamisel.

Eestis aga tegeletakse (kompetentsipdhise) hindamisega liiga vdhe. llma pideva ja sisteemse
tulemuslikkuse ja arengu hindamiseta aga ei kasutata t6husalt olemaolevat personalipotentsiaali,
vOidakse raisata koolitusvahendeid ning mdjutada negatiivselt toé6tajate pihendumist. Samuti jaavad
kasutamata vdimalused organisatsioonide tookorralduse tGhustamiseks. Probleemiks on ka ndrk
tootajatele tagasiside andmise oskus. Niisiis peaksid asutused tulevikus lisaks tulemuste hindamisele
tegelema ka kompetentside hindamisega ja parema tagasisidestamisega. Hindamisslisteemid peaks
lisaks tulemustealasele teabele andma ka jarelkasvu- ja karjaariplaneerimiseks vajalikku infot.

Tabel 7. Hindamise arendamise eesmdrgid

Eesmark Alternatiiv 1 (pehmem)  Alternatiiv 2* (tugevam) Ettepanekud, meetmed
MGdjusus ja tohusus, | On loodud vdimalus | Kompetentside Alternatiiv 1,
konkurentsivéime ja | (kaardistatud hindamine iga-aastaste | perspektiiviga vOtta
iihtsus: kompetentsid) ametnike | arengu- ja | kasutusele alternatiiv 2

22 |mplement Inscape OU ja Saar Poll OU 2013. ,Avaliku teenistuse keskastmejuhtide uuring” ,

http://www.avalikteenistus.ee/public/Keskastmejuhid/Avaliku teenistuse keskastmejuhtide uuring 2013.pdf
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Arengu- ja
hindamisvestluste
labiviimine on dldlevinud
praktika.

ja tootajate
kompetentside
regulaarseks

hindamiseks. Hindamist
kasutatakse  peamiselt
arenguvajaduste

madratlemiseks.

Kehtib  valitsusasutuste
ametnikele ja
tootajatele, PSl-dele ja
KOV-idele vabatahtlik.

hindamisvestluste kdigus
on regulaarne tegevus.
Uheks osaks tulemuste
hindamisest on
kompetentside
hindamine.
Hindamistulemused on
aluseks
karjaariplaneerimise
otsustele.

Hindamiste labiviimiseks
on kasutusel keskselt
arendatud
arenguvestluste
keskkond.

M0ojusus ja tohusus:

Eri tasandite
valdkondlike juhtide
vGimekuse
suurendamine
tulemuste- ja

kompetentsipShise
hindamise labiviimiseks.

Sihtgruppi
(valitsusasutuste ja PSI-
de juhid) koolitatakse
regulaarselt.

Laiendada tegevusi ka

hallatavate asutuste
juhtidele.
Tuge (koolitused,

noustamised, parima
praktika jagamine jms)
pakutakse ka KOV
personalijuhtimise

Alternatiiv 1, voimekuse
kasvades lisandub
alternatiiv 2

taseme parendamiseks

Kuidas valdkonna arendamist kokku votta?
Ulatus: riigi ametiasutused ja valitsusasutuste hallatavad asutused, véimaluste piires KOV-id.

Hindamine on valdkond, mille tulemustest saavad organisatsioonid sisendinformatsiooni t66tajate
koolitamiseks ja arendamiseks, tasustamiseks, jarelkasvu- ja karjaariplaneerimiseks. Hindamine tuleb
muuta regulaarseks kdikides organisatsioonides, seejuures tuleb tdhelepanu pd6drata juhtide
tagasiside andmise oskustele, et tagasisidestamine vdimaldaks kdikides teistes personalijuhtimise
valdkondades tdhusamalt planeerida ja juhtida. Hindamise valdkonnas on eesmargiks nii juhtide kui ka
personalijuhtide hindamisealaste kompetentside arendamine. Selleks jatkatakse heade tavade,
juhendmaterjalide ja koolituste pakkumisega.

8. Palgakorraldus (tasustamine)

Miks on valdkond oluline?

Tootasustamine on Uks tahtsamaid asjatundliku ja motiveeritud t66j6u tagamise vahendeid. Tasu on
oluliselt laiem mdiste kui ainult rahas makstav palk t66taja aja ja joupingutuste kompenseerimiseks.
Tavakasitluses seostub tasupoliitika sageli rahalise palgakasvu voi -kdrbetega. Tasupoliitika hdlmab aga
oluliselt rohkem valikukohti: nt milline on optimaalne tasu suurus ehk motiveeriv ja
konkurentsivdimeline palk, kuidas tagada sisemine ja valine diglus, mis komponentidest tasu koosneb,
kui suur on Uhe voi teise komponendi moistlik osakaal, kuidas tasustamist tulemustega siduda jne.

Riigi tasupoliitika keskmes peaks tasu suuruse asemel olema tasustamise labipaistvus,
konkurentsivdime ja plidlus Oigluse poole. Teisalt on tdsiasi see, et palkadega seotud kulud
moodustavad suure osa asutuste tegevuskuludest. Riigieelarve labiraakimistel on to6tasuvahendite
kisimus (ks emotsionaalseimaid, sest eelarvelised voimalused on alati ootustest vaiksemad.
Tasupoliitika kujundamisel on Uhelt poolt oluline jalgida, et palka makstaks maaral, mis lubaks
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kindlustada vajaliku kvalifikatsiooniga inimesed voi leitaks muid to6tasustamise viise (nt eripensionid
vOi lll samba pensionimaksete tasumine). Teiselt poolt tuleb , tasupakettide” konkurentsivdime tagada
tegevuskulude maara liigselt kasvatamata.

Kuidas luua optimaalne palgakorraldus?

Organisatsioonide tasusisteemid peavad olema piisavalt paindlikud, et organisatsioonid saaks
operatiivselt muudatustele reageerida. Eesti avalikus sektoris on tasustamise korraldus sel p&hjustel
olnud Usna detsentraliseeritud. Detsentraliseeritud juhtimine toob aga kaasa juhtide suurema suva
palgatasemete maaramisel, mis omakorda loob asutuste vahel erinevusi. Nii on naiteks avalikus
teenistuses tekkinud olukord, kus pdhiseaduslike institutsioonide ning ministeeriumide palgatase on
kérgem ametite ja inspektsioonide sarnast to0d tegevate ametikohtade palgatasemest. Palgatasemeid
ja tasupakette vordlevad omavahel ka erinevate valitsemisalade sarnaseid funktsioone taitvad
hallatavad riigiasutused nagu naiteks IT-keskused ja muuseumid. Riik kui t66andja peab looma
detsentraliseeritud slisteemis eeldused sarnast tldpi asutuste sarnaseks toimimiseks.

Detsentraalse tasusisteemi eduka toimivuse (heks eelduseks on juhtide head oskused ja teadmised
tasustamise valdkonnast. Teiseks on &darmiselt tdhtis ka otsuste langetamiseks vajaliku info
kattesaadavus ning rakendatavus. Majandustarkvara SAP juurutamise tulemusena on vdimalik saada
(jarjest) kvaliteetsemat palgastatistikat riigi ametiasutuste ja riigi hallatavate asutuste kohta, kuid
Glejadanud avaliku sektori kohta on ainsaks teabeallikaks Rahandusministeeriumi saldoandmike
infoslisteem, mille pdhjal tasupoliitilisi otsuseid on sageli vdaga raske teha. Edaspidi panustatakse
peamiselt olemasoleva siisteemi edasiarendamisele ja tugevdamisele ehk parendatakse avaliku
teenistuse ning valitsusasutuste hallatavate asutuste tasandi analliliside kvaliteeti.

Sisteemide arendamiseks ning digluse tagamiseks tuleb valitsusasutustele ning nende hallatavatele
asutustele todtada vidlja juhendmaterjalid ning viia labi regulaarseid koolitusi ja ndustamisi.
Tasustamise Oiglusega seonduvalt on lahtiseks jaanud kisimus, et kui uue ATS-iga karbiti ametnike
hlvesid, siis kas samas asutuses to0tavate tootajate hiivede osas on asutustel vabadus voimalikult
soodsaid pakette kokku leppida vGi peaks siin keskselt mingeid raame seadma (millele viitab Gihtsuse
pliid). Toodlepinguliste isikute tootasustamiseks on mdistlik luua hea tava ametiasutustele ning
valitsusasutuste hallatavate asutustele, et tagada vorreldavus ja 0Oiglus, vorreldes ATS-i alusel
teenistussuhtes olevate isikutega.

Sageli tOstatub tasude juures eriteenistuste problemaatika. PGhimdottest ,sarnase t60 eest sarnane
palk” tdukuvalt vordlevad naiteks vanglate ja politsei- ja piirivalveametnikud oma tasupakette, mis aga
eriseaduste tottu teatud aspektides erinevad. See tekitab asutuste vahel, kus vGiks riik soosida pigem
sisemist liikumist, ebatervet konkurentsi. Tasupakette vordlevad omavahel ka néiteks uurijad, kes
Maksu- ja Tolliametis ning Keskkonnainspektsioonis kdivad avaliku teenistuse seaduse alla, kuid
Politsei- ja Piirivalveametis eriteenistuse seaduse alla. Nii on loodud olukord, kus seadustega on
polistatud ebavordne kohtlemine sarnase t66 eest. Lisaks pdhjustab mitmesuguste slisteemide
Ulevalpidamine riigile arvestataval maaral administratiivkoormust. Sestap tuleb eriteenistuste
tasupoliitikat korrastada, et suurendada sarnase t60 eest sarnase tasu saamise vOimalusi ning
vahendada riigi administreerimiskoormust.

Tabel 8. Palgakorralduse eesmdrgid

Eesmark Alternatiiv 1 (pehmem) Alternatiiv 2 (tugevam) Ettepanekud, meetmed
Uhtsus, konkurentsivéime: | Tasupoliitikas jatkub | Eriteenistuste Alternatiiv 2.
praegune slisteem, kus | tasupakettide korrastamise
Riigi kui téoandja | eriteenistustel on igalihel | vdoimaluste ja piirangute
tasupoliitika on odiglasem | oma tasupakett, | tuvastamiseks (kuidas
(vOrdse t66 eest tuleb | todlepingulistele on | tagada vordne kohtlemine,
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maksta vdimalikult sarnast | vdimalus omad reeglid | arvestades sarnaste toode
palka, et tagada sisemine ja | kehtestada ning ametnikele | Ghis- ja eriosa) tehakse
valine Oiglus ja valtida | kehtivad ATS-i piirangud. analiis.

ebatervet konkurentsiZ3).
Tootatakse vdlja
ametiasutuste ning
valitsusasutuste hallatavate
asutuste tasustamise hea
tava rahaliste ja
mitterahaliste tasude
kohta. Hea tava loomisel
vOetakse arvesse, et koiki
asutuste rihmasid ei saa
Uihetaoliselt kasitleda
(voivad tekkida soovitused
asutuste rihmade kaupa).

Juhtidele pakutakse keskset
tuge (lisaks heale tavale voi
tavadele teadmiste ja
oskuste arendamine)
palgaeelarve juhtimise alal.

Kuidas valdkonna arendamist iihe lausega kokku vétta?
Ulatus: riigi ametiasutused ja valitsusasutuste hallatavad asutused.

Riigi kui to6andja tasupoliitika koordineerimise péhimdotetes palju ei muutu — tasupoliitika nurgakiviks
jdab paindlik tasustamise siisteem, kus p&hiotsused vGetakse vastu asutuste tasandil. VGimalikult
kvaliteetsete juhtimisotsuste tegemiseks tagatakse vajalikud juhendmaterjalid ja koolitused ning
laiendatakse  detailsemate analliiside ringi  valitsusasutuste hallatavatele asutustele.
Administratiivkoormuse vahendamiseks ning sisemise Oigluse suurendamiseks anallilsitakse ja
korrastatakse eriteenistuste tasusiisteeme ning tootatakse vilja tasustamise hea tava.

9. Eetika

Miks on valdkond oluline?

Kuigi laiemas avalikus sektoris on vaga erinevaid organisatsioone, kehtivad sellele vaatamata avalikus
sektoris / teenistuses teatud Uhtsed pdhivaartused. Siiski eristuvad llejaanud avalikust sektorist
ametnikud, kes mojutavad vahetult Ghiskonda digusloome véi jarelevalvetegevuste kaudu. Koikide
avaliku sektori sihtriihmade eriline roll ja tegevuse mdju eeldab neilt kdrgendatud eetikastandardite
jargimist, oskust margata avaliku ja erarollide koosmdjus tekkida vdivat huvide konflikti. Valdkonna
keskmes on avaliku sektori vaartuste ja pohimotete ning selle téotajatele kehtivate normide ja
standardite kujundamine. Valjakutseks on tasakaalu leidmine reeglitel ja kontrollil p&hineva ning
vaartuspohise lahenemise vahel, et tuvastada korruptsiooni ennetamise seisukohast efektiivseim
tegevuste kombinatsioon.

Eetika tugevdamine on toimunud laiemas korruptsioonivastase strateegia raamistikus, mille eest
vastutab keskselt Justiitsministeerium. 2013. aasta sigisel alustas Rahandusministeeriumi juures
tegevust Vabariigi Valitsuse moodustatud séltumatu ametnike eetikandukogu, kelle eestvedamisel
koostatakse ametnike eetikakoodeksit ning valdkonnad, kus on esmajarjekorras vaja koostada head

23 Sama ja vordvairse t60 eest vdrdse palga maksmine on asjakohane ka soolise palgaldhe kontekstis, mis
avalikus sektoris on kull vdiksem, kuid siiski markimisvaarne ning mille vdhendamise / pdhjuste kaotamisega
tuleks tegeleda.
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tavad. Eetikandukogu naol on olemas organ, kellel on padevus avaliku teenistuse (leselt eetikaalaste
Uksikjuhtumite kohta seisukoht kujundada.

Rahandusministeeriumi tanaste tegevuste fookuses on vaartusepohised tegevused — tipsemalt
avaliku teenistuse eetikakoodeksi rakendamise toetamine ja (ildise eetikaalase teadlikkuse tdstmine
koolituste ja juhendmaterjalide kaudu. Pehmete meetmetega on vdimalik kujundada ennetavalt
sihtrihmade hoiakuid, (htlustada eripalgeliste avaliku halduse organisatsioonide praktikaid
eetikakisimuste lahendamisel, tosta avalikkuse arusaama avaliku sektori sihtrihmadele sobivast
kaditumisest ning vahendada riski, et eetikaalane rikkumine pannakse toime puhtast teadmatusest voi
rumalusest.

Rahandusministeeriumi korraldatud kesksete koolituste, juhendmaterjalide, ndustamise ja kordus-
uuringu peamine sihtriihm on olnud avalik teenistus (avaliku teenistuse siseselt on vaiksem koost66
olnud KOV ametiasutustega). Piiratud mahus on kiill eetikaalaseid koolitusi pakutud ka laiemale
sihtrihmale — alates 2011. aastast saavad kesksetel koolitustel osaleda kogu avaliku sektori
sihtrihmad (neile on eraldi koolitusprogramm loodud). Samuti ndustatakse avaliku sektori sihtrihmi
korruptsioonivastase seaduse rakendamise kiisimustes.

Kuidas tosta avaliku sektori asutuste eetika juhtimise ja korruptsiooni ennetamise suutlikkust?
Eesti riigi ametiasutustes on probleemiks asutuste kdikuv tase ja vahene slisteemsus eetika juhtimise
sisteemide arendamisel ning korruptsiooni ennetamisel. Asutuste teadlikkus avaliku eetika
tugevdamise vdimalustest on ebalihtlane. 75% riigi ametiasutustest tegelevad eetikakilisimustega
konkreetse probleemi ilmnemisel, ennetavatele tegevustele poodratakse vahe tdhelepanu, eetika-
alaseid riske ei hinnata slisteemselt ning sageli pole maaratud ka teema eest vastutavat
struktuuritiksust v8i ametikohta (TTU 2013).%* Ligi pooled riigi ametiasutused on s&nastanud
organisatsiooni pohivaartused, kuid nende siisteemsele rakendamisele (nt igapdevaste dilemmade
lahendamisel, varbamisel, motiveerimisel, ka koolitustel tutvustamisel jne) poéoératakse vihe
tahelepanu. Eetikaalaste riskide hindamisel puuduvad ka kesksed metoodilised juhendid, mida
asutused saaksid aluseks votta. Vastavalt Riigikontrolli |dbi viidud audititele ilmnevad sarnased
probleemid ka kohaliku omavalitsuse ametiasutustes.

Eestis on alates 1999. aastast kehtinud avaliku teenistuse eetikakoodeks. Praktikas oli 2013. a vaid 33%
ametnikest oma t66s eetikakoodeksile toetunud vGi seda pdhjalikult lugenud. 2013. aastal
moodustatud ametnike eetikandukogu on seadnud eesmargiks sdnastada uus eetikakoodeks
ametnikele ja Uldsusele arusaadavamalt ning lisada koodeksile konkreetseid nditeid sisaldavad
selgitused. Kuivord Eesti avalikus teenistuses on formuleerimata kesksed pdhivaartused, on
eetikandoukogu seadnud eesmargiks uues eetikakoodeksis pShivaartused eraldi vélja tuua.
Ndustamise kogemuse ja uuringu ,,Rollid ja hoiakud avalikus teenistuses“® alusel on valdkonnad, mille
puhul arusaamad eetilisest ja ebaeetilisest varieeruvad ning puuduvad avaliku teenistuse lilesed head
tavad voi juhendmaterjalid naditeks kingituste ja soodustuste vastuvotmine, sotsiaalmeedias
suhtlemine, korvaltegevused. 2013. aastast on eetikandukogu ndol olemas instants, mis labi
diskussiooni putdleb enam tdhelepanu vajavates teemades konsensuse poole ja kujundab avaliku
teenistuse Ulest head tava.

Kuna eetika valdkonnas toimusid olulised muutused aastal 2013, siis edaspidise tegevuse keskmes on
olemasolevate meetmete siisteemne rakendamine. RaM-i koordineerimisulatuse maaratlemisel peab
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http://www.avalikteenistus.ee/public/eetika/Riigi_ametiasutuste eetika juhtimise systeemide analyys 2013.

pdf.
% http://www.avalikteenistus.ee/public/eetika/Rollid ja hoiakud avalikus teenistuses 2013.pdf.
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arvestama seda, et 2013. aastast joustunud korruptsioonivastane seadus laiendas oluliselt sihtriihmi,
kes peavad olema teadlikud korruptsiooni ennetamise vGimalustest. Lisaks tuleb arvestada, et avalik
sektor hdolmab vaga spetsiifilisi elualasid (nt arstid, dpetajad), kus professioonieetika pohimotted on
juba sGnastatud ning séltuvalt valdkonnast loodud ka nende rakendamist toetav tugistruktuur (nt
Arstide Liidu eetikakomitee). Seega ei ole Rahandusministeeriumil otstarbekas sekkuda koigi avaliku
sektori elukutse eetiliste kditumiste kujundamisse vahetult, kil aga tuleks tdsta avaliku sektori
sihtrihmade teadlikkust avaliku eetika olemusest, korruptsioonivastasest seadusest ja seadusega
reguleerimata lldisematest eetikaklisimustest. Samuti on oluline integreerida eetikaalase teadlikkuse
tostmisele suunatud tegevusi teiste arendustegevustega — nt KOV-idele voi riigi osalusega
aridhingutele ja sihtasutustele pakutavatesse kesksetesse koolitustesse lisada eetika teema jne.

Tabel 9. Eetika valdkonna eesmdrgid

Mojusus ja  tohusus, | Tootatakse vdlja eetika | Tootatakse valja eetika | Alternatiiv 1.
konkurentsivéime, lihtsus: | juhtimise sisteemide  ja | juhtimise stisteemide | Esialgu on realistlik liikuda
korruptsiooniriskide enesehindamise edasi alternatiiviga 1 ja
Eetika juhtimisel ja | hindamise  metoodika ja | metoodika ja | keskenduda riigi
korruptsiooni ennetamisel | Rahandusministeeriumi Rahandusministeeriumi ametiasutustele kui
susteemse ldhenemise | kaasamisel viiakse labi selle | eestvedamisel viiakse selle | homogeensemale grupile.
toetamine. Eesmark on | rakendamine kdigis riigi | rakendamine 1dbi KOV | Tulevikus on v&imalik jark-
see, et teatud | ametiasutustes/valitsemisalas. | ametiasutuses ning riigi ja | jargult metoodikat edasi
regulaarsusega asutused KOV hallatavates asutustes | arendada ning selle
hindaksid rakendamist soovitada ka
korruptsiooniriske ning hallatavatele asutustele ja
kavandaksid meetmed KOV-idele.
ennetustegevuseks.
Uhtsus: Jatkata senist praktikat ja | Ndha riigi ametiasutustele | Alternatiiv 1.
tugineda sOltuvalt | ette kohustus (eeldab | Esialgu on otstarbekam
Korruptsiooni ennetamise | konkreetsest teemast | seadusemuutmist) edasi liikuda alternatiiviga
ja eetika tugevdamise | personalijuhtide vd&rgustikule | maarata asutuses | 1 ehk tugineda sdltuvalt
koordineerituse VoI Justiitsministeeriumi | ametikoht, mis tegeleb | teemast olemasolevatele
tugevdamine riigi | juurde moodustatud | korruptsiooni ennetamise | vGrgustikele.
ametiasutustes korruptsioonivastase ja eetikaalase teadlikkuse
strateegia rakendamise | tdstmisega (sisuliselt
juhtriihmale. Hollandi stisteem).
Uhtsus ja | Jatkata senist praktikat ja | Kunaavalik teenistus peaks | Alternatiiv 2.
avatus/ldbipaistvus: keskenduda ametnikueetika | tegutsema Uhtsetel | Nii nagu organisatsioonide
noukogu t66s ATSist tulenevalt | eetilistel alustel, tuleb | pdhivaartused kehtivad
Ametnikueetika noukogu | ametnikele. eetikandukogu  tegevuse | Uheaegselt ametnikele ja
tegevuste laiendamine riigi laiendada avalikule | tootajatele, peaks ka
ja KOV  ametiasutuste teenistusele tervikuna. | avaliku teenistuse Ulesed
tootajatele Sellega on vdimalik anda | vaartused hdlmama
selge sonum, et avalikus | m&lemat sihtrihma.
teenistuses kehtivad | Eetika-alane Giguslik
Uhtsed vaartused regulatsioon tuleneb
suures 0sas
korruptsioonivastasest
seadusest, mis kehtib
samuti olulisele hulgale
ametiasutuste tootajatele.
Tegevus eeldab avaliku
teenistuse seaduse
muutmist.

Kuidas valdkonna arendamist kokku votta?
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Ulatus: riigi ametiasutused ja KOV-id (ametnikeetika ndukogu tegevus katab ka tdotajaid, kuid eriti
oluline on just ametnike eetika arendamine, sest ametnikud on avalikku véimu teostajatena teatud
eristaatusega). Teadlikkuse arendamisel on hélmatud ka teised sihtriihmad, st kogu avalik sektor.

Valdkonna arendamise keskmes on asutuste suutlikkuse tdstmine, eetika juhtimise ja korruptsiooni
ennetamise slisteemide Ulesehitamine ja rakendamine ning ametniku eetika ndukogu kestliku
tegevuse toetamine. Valdkonna edasist edendamist iseloomustab juba kasutuselolevate meetmete ja
tanaste sihtriihmadega jatkamine. Edasiminek toimuks kavakindla arenduste elluviimise kaudu: réhk
oleks tegevuste regulaarsusel, kvaliteedil ja mingil maaral mahu kasvatamisel (nt pikemas perspektiivis
seni viahe tahelepanu saanud vaiksemates sihtriihmades nagu arilihingute juhtorganites).

10. Kollektiivsete toosuhete poliitika

Miks on valdkond oluline?

Toosuhtes kujundatakse tootaja tootingimused, mis avaldavad moju indiviidi téoelu kvaliteedile ning
organisatsiooni tooprotsessidele ja tulemuslikkusele. To6taja ja to6andja vahelised suhted on tugevalt
mdojutatud riigi sekkumisest, sest riik kehtestab Gigusaktidega voi personalijuhtimise dokumentide
reeglistikuga t66suhete toimimise alused ning osaliselt ka to6tingimused. Avaliku sektori tootajate
toosuhet reguleerib riik Ghest kiiljest avalik-Oigusliku avaliku teenistuse seaduse ja seda toetavate
eriseadustega ning teisest kiiljest eradigusliku to6lepingu seadusega. Riik seadusandjana on avaliku
sektori todandjatele ja tootajatele ndinud ette erinevad vdimalused todsuhet ja tootingimusi
kujundada labi poolte ldbiradkimiste, konsulteerimise ja lihepoolsete personalijuhtimispoliitikate ning
kehtestab erinevatele avaliku sektori todandjatele ja tootajatele erinevad tootingimused (so Sigused
ja kohustused) ja erinevad véimalused oma huvide ja diguste kaitsmiseks.

Riik kui to6andja peab kaalutlema:

o millisel (kaas-)otsustamise tasandil milliseid t60andjate ja t&otajate Oigusi ning kohustusi
kujundada;

e kuidas maaratleda, millistel tootajatel peaksid olema Uhesugused dGigused ja kohustused ning
millistel tootajatel peaksid olema erinevad Gigused ja kohustused (so sarnases olukorras voi
positsioonil olevaid isikuid tuleb kohelda vordselt ning erinevaid erinevalt);

e kuidas tagada, et erineval (kaas-)otsustamise tasandil kujundatud oigused ja kohustused on
kaitstud.

Valikud mdjutavad tootajate todelu kvaliteeti nii erasektoriga paralleele tdmmates kui ka avaliku
sektori eri osade vordluses — sh kuivord avaliku sektori té6andjad saavad (ihepoolselt kujundada
toosuhteid, mis vastavad nende eriparadele ning kuivord rakendatakse Gihtseid pohimotteid.

Kuidas téosuhete poliitikat iseloomustada ja arendada?

Toosuhete valdkonna areng séltub peamiselt 2014. aastal kdimasolevast kollektiivsete toédsuhete
reformist, mille tulemusena sGnastatakse kollektiivlepingu ja kollektiivse to6tiili lahendamise seaduse
eelndu. Jooksva reformi kdigus otsustatakse dra mitmed olulised pdhimdttelised aspektid, mida valge
raamatu koostamisel veel ette teada ei ole. Naiteks arutatakse, kes peaks olema ametnike esindaja
(kas ainult usaldusisik vdi ka ametilihing), kuidas peaks toimuma huvikonfliktide lahendamine ja
Oigusvaidluste lahendamine (kas labi kohtu v&i Iabi m&ne eraldiseisva komisjoni). Seega saab selle
valdkonna arengusuundi tapsemalt planeerida peale reformi labiviimist. Siinses valges raamatus saab
esialgu paika panna laiema lldisema raami.

Riigil kui té6andjal on mitmeid rolle: (a) seadusandja, (b) personalipoliitikat koordineeriv ja elluviiv
institutsioon ning (c) asutuste / organisatsioonide tasandil on riik n-6 vahetuks t66andjaks. Asutusel

vdi organisatsioonil on tédandjana seejuures Sigused lihepoolselt toétingimusi kujundada. Uheks
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arutelu teemaks ongi see, kui suur asutuse otsustamisvabadus peaks olema. Teiseks (strateegiliseks)
kiisimuseks on see, kas riigil peaks olema keskne todandjate esindusorganisatsioon, mis eri
organisatsioonide juhte kui to6andjaid (ihendab ja peab tootajatega kollektiivseid labirdaakimisi.

Toosuhete koordineerimisel avalikus teenistuses on (iheks oluliseks erandiks ametnike
kaasotsustamise vdimalus. Kaasotsustamine iseloomustab todsuhte osapoolte vdimalusi kujundada
oma huvidele vastavad tootingimused. Eradiguslike toOsuhete puhul ndeb seadusandja ette
miinimumtingimused ja to6suhte osapooled vdivad kujundada t6dtajale soodsamad té6tingimused.
Avalik-0iguslike teenistussuhete puhul aga ndaeb seadusandja ette to6tingimused, mida osapooltel ei
ole vdimalik muuta voi samas ndeb ette, et kindlate to66tingimuste voi soodsamate tdotingimuste
kujundamisel on toédandjal piiratud valikuvabadus. Niisiis on tootajatel ja ametnikel ning nende
tooandjatel erinevad véimalused toéotingimusi kujundada (mis toimub kas individuaalsete voi
kollektiivsete labiradkimiste abil (tulemuseks siduv kokkulepe) vGi informeerimise ja konsulteerimise
abil, kus koost66s kujundatakse poolte huvide tasakaalule vastavad to6tingimused). Selle tulemusena
vOivad eri asutuste ja organisatsioonide td6tingimused olla erinevad — monel juhul péhjendatult
(tootingimused vastavad olukorrale), ménel juhul aga mitte (samalaadsetes olukordades eri
tootingimused, mis tekitab ebavordust).

Varasemalt olid ametnikel tootajatega vorreldes soodsamad téo6tingimused tulenevalt ametnike
eristaatusega seonduvate kohustustega ja vaiksemate vOimalustega to6tingimusi labi rdakida (sh
streigidiguse puudumine). Uues seaduses kaotati ametnike senised hiived, jaid vaid pikem puhkus (35
pdeva), teenistusstaazi arvestamine koondamisest etteteatamisel ning hivitis ametniku t66voime
kaotuse voi surma korral. Praktika naitab aga, et asutustes koheldakse to6tajaid ametnikega vordselt
ning ka valitsemisalade sees kehtestatakse hallatavate asutuste toolepingulistele tootajatele
ametnikega sarnased tingimused. Seeldbi kujuneb olukord, kus seaduse motte jargi ebavordseid
koheldakse vordselt ja ametnikud satuvad vérreldes tootajatega ebavdrdsesse olukorda, sest nende
kohustused on suuremad. Lisaks tekitab see olukorra, kus hallatavate asutuste t66lepingulistel isikutel
vOib olla v8imalus saada ametiasutuste ametnikest paremaid tingimusi. Iga Uksikkiisimusega eraldi
tegelemise asemel on asjakohane tdosuhete valdkonna péhimdtete ja poliitika loomine, et
tiksikkiisimuste asemel siisteemi arendamisega tegeleda. Ule tuleb vaadata ja kokku leppida eri
osapoolte rollide ja tlesannete (volituste) jaotus.

Tabel 10. Téésuhete poliitika eesmdrgid

Eesmark

Ettepanekud, meetmed

Alternatiiv 1 (pehmem)

Alternatiiv 2 (tugevam)

vaheline vérdne kohtlemine
ja edendada soolist
vGrdoiguslikkust

kogumine ja analiis,
toosuhete poliitika
loomine, juhendid ja head
tavad, raamtingimused ja
tllplepingud jms).

Asutuste
tooandjate
oma asutuse
poliitika ja
kiisimuste

juhtide kui
Ulesanne on

toosuhete
konkreetsete
lahendamine,

valitsusasutuste hallatavate
asutuste nimel tootajatega
labiraakimisi
koordineerivaks  organiks,
millele antakse volitused
kollektiivlepingute
tingimuste le
otsustamiseks. Selge
esindusfunktsioon eeldaks
asutuste  esindajate  /
tippjuhtide baasil ka RaM-i

Uhtsus, maojusus ja | Riigi kui tooandja huvide | Nimetada RaM riigi kui | Alternatiiv 1.
tohusus: esindamine on | tddandja esindajaks
mitmekihiline: toosuhete poliitika
Riigi kui tébandja huvide arendamisel. Lisaks
tohusam esindamine | RaM-i rollideks oleks riigi | to6suhete poliitika
suhetes tootajatega ja Gihtse | esindamine seadusandluse | kompetentsikeskuse  rolli
toosuhete poliitika (aluste) | tasandi kisimustes; | arendamisele RaM-is
kujundamine, et tagada eri | asutuste juhtide toetamine | muudetakse = RaM riigi
tootajate sihtriihmade | suhetes t60tajatega (teabe | ametiasutuste ja
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arvestades raame ja teiste | juures tegutseva
asutuste kogemust. otsustusorgani loomist, mis
paindlikult labiraagitavate
Eri juhtimistasandite (sh | kiisimuste osas otsuseid
ministeeriumiroll) volitused | aitab ette valmistada.
lepitakse tdpsemalt kokku
péarast siinkirjeldatud
pohimdéttelise  rollijaotuse
otsustamist.

RaM-is arendatakse jark-
jargult valja toosuhete
poliitika  koordineerimise
vdimekus.

Kuidas valdkonna arendamist kokku votta?
Ulatus: riigi ametiasutused ning valitsusasutuste hallatavad asutused.

Eelnev kirjeldus viitab, et todosuhete poliitikas on mitmeid lahendamist vajavaid teemasid, kuid neid
lahendatakse peaasjalikult teiste arutelude / seaduste menetlemise raames.

Vottes kokku riigi kui todandja vaatest koige olulisema, siis tarvis on kokku leppida eri
organisatsioonide kui t66andjate volitused suhetes tootajatega ning luua téosuhete poliitika alane
kompetents RaM-is. RaM-i peamine {(ilesanne oleks asutuste juhtidele toe pakkumine, nt
juhendmaterjalid labirdakimisteks, tliliptingimused lepingutes (mis osasid saab ldbi raakida ja mis on
keskselt maaratud). Selline slisteemsem Ghishuvi arendamine on kasulik m&lemale osapoolele, sest ka
tootajate esindajatele tekiks selgem partner ja kiisimused oleksid tGhetaolisemalt ette valmistatud.
Vaheneks dubleerimine asutuste tasandil ja ressursse saaks kokku hoida ka tootajate esindajad.
Uhtsem vaade parandaks suhtluse kvaliteeti nii horisontaalsel (asutustevahelisel) tasandil kui ka
vertikaalselt (valitsemisala organisatsioonid ja todandja / tootaja suhtes).

11. Toosuhete administreerimine

Miks on valdkond oluline?

Toosuhete administreerimine (sh personali- ja palgaarvestus) on seadusandlusest tulenev
arvepidamine organisatsioonis tootava isikkoosseisu kohta alates td66suhte vormistamisest,
tootingimuste muutmisest kuni toodlepingu |8petamiseni. Organisatsiooni vaatenurgast aitab
korrektne to6suhete administreerimine tagada kvaliteetse juhtimisinfo, mis on Ulioluline, et mdista
asutuse inimressursiga toimuvat ja jalgida trende, sh usaldusvaarselt hinnata ennetavate meetmete ja
programmide moju statistiliste naitajate alusel. Andmebaasi sisestatav personaliinfo annab juhtidele
Ulevaate olulisematest personalialastest nditajatest: nt voolavus (jaguneb nt vabatahtlik,
koondamisest lahtuv, katseajal), demograafiline koosseis ja stabiilsusindeks (keskmine vastavus teatud
staazinbuetele), palga- ja koolituskulud, haiguspdevad, tootajate rotatsiooni ja karjaariplaanide
teostumise nditajad jms.

Keskmisest enam reguleeritud sektorites, mille sekka kuulub ka avalik sektor, on t6dsuhete
administreerimise tdokoormus suur, sest regulatsioonidega ette nahtud hiivede, diguste jms (le tuleb
korrektselt arvestust pidada. Olgu selleks siis teenistusstaazi arvutamine, auastmete (le arvestuse
pidamine, eridiguste ja -kohustuste seadmine, palgaastmete madramine jms. Pea iga otsus, mis
erinevates personalijuhtimise valdkondades tehakse, jéuab 10puks arvestusse. Naiteks uue ATS-i
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jdustumine suurendas administreerimise koormust pdhjusel, et tekkis neli erinevat tédtajate gruppi®,
kellele olid ette nahtud erinevad hiived ning kelle tle tuli hakata senise kahe (ametnik ja abiteenistuja)
tootaja grupi asemel arvestust pidama. Asutustes, kus on lisaks ametnikele ja tootajatele veel
eriteenistujad voi s6lmitud kollektiivleping, on nendest tulenevate erisuste téttu arvestuse koormus
veelgi suurem.

Riigieelarveliste asutuste jaoks on valdkond oluline ka seetdttu, et 2009. aastal otsustas valitsus riigi
tugiteenuste tsentraliseerimise kadigus 2015. aastaks tsentraliseerida esimese tugiteenusena just
personali- ja palgaarvestuse. Selle eesmargiks on personali- ja palgaarvestuse kvaliteedi ja efektiivsuse
tOstmine. Eesmargi tditmiseks on riigi ameti- ja hallatavad asutused (ile minemas (hisele
standardiseeritud majandustarkvarale SAP. Lisaks on vGimalus kdigil riigieelarvelistel asutustel hakata
kasutama personali- ja palgaarvestuses Riigi Tugiteenuste Keskuse teenuseid.

Kuidas té6suhete administreerimine tohusamaks ja kvaliteetsemaks muuta?

Vastavalt RaM-i poolt 2013. aastal labiviidud uuringule moodustab kdige suurema osa (ligikaudu 50%)
riigieelarveliste asutuste personalitdotajate koormusest igapaevane personali- ja palgaarvestus. Kuna
riigi tugiteenuste tsentraliseerimise projekti keskmes olevate asutuste personalivaldkond on
korraldatud vaga erinevate regulatsioonidega (ATS, eriteenistusseadused, toolepinguseadus,
kollektiivlepingud jms), on to0suhete administreerimise automatiseerimine ning seetottu ka
efektiivsuse suurendamine keeruline ettevotmine. Lisaks on suur halduskoormus personali-ja
palgaarvestust ettevalmistavate kaskkirjade ja teiste dokumentide vormistamisel.

Uhe siisteemi ja isegi asutuse sees diguste ja hiivede erisuste sisseviimine toob kaasa erisused
palgaarvestuses.”’ Arvestajate koormust suurendab ka see, kui asutused tdlgendavad mdnikord
seaduse satteid jatkuvalt erinevalt. Uhtseid standardeid on aga raske luua, kui ei ole saavutatud
(suurem) Uhtsus teistes personalijuhtimise valdkondades. Nii votabki suure osa personalitéotajate
koormustest valdkond, mis olemuselt ei tegele inimeste ja organisatsioonide edasiarendamisega.

Lisaks tookoormuse kasvule toovad rohked erisused kaasa ka andmete kvaliteedi languse, sest
suureneb téendosus, et andmebaasi kantakse infot valedel alustel voi tekivad lihtsalt personali- ja
palgaarvestajate téovead. Naiteks kui tasuliikidele pannakse valed koodid voi ametikohtadele valed
tunnused (nt teenistusgrupi klassifikaator), siis hiliem on asutuste personali- ja palgaanaliiiisid
vildakad. Lisaks arvestajate vigadele on probleemiks ka neile teavet edasi andvate personalitdotajate
ebaiihtlane kompetentsus. Tihti vormistatakse juba arvestuse aluseks olevad kaskkirjad vigaselt ning
arvestusiiksusele ei edastata kogu infot, mis on arvestuses Gige klassifikaatori valimisel darmiselt
vajalik. Harv ei ole ka juhus, kus asutus ei tunne enda personali-ja palgaarvestuses kajastuvate
andmete vastu huvi ning ei v6ta vastutust korrektsete andmete edastamise eest.

Toosuhete administreerimise edasiseks arendamiseks on raske eraldiseisvaid
koordinatsioonivahendeid kasutada, kuna see valdkond soltub vaga palju teistes personalijuhtimise
valdkondades tehtud otsustest. Peamiseks suunaks on koormuse vdahendamine ning juhtimisinfo
kvaliteedi parandamine, millele aitab kaasa eri valdkondades ja regulatsioonides véimalikult Ghtsete
terminite kasutamine. Oluline on ka personalitootajate teadlikkuse tdstmine personaliandmete
olulisustest juhtimisinfo kvaliteedi tagamisel. Samuti peab olema vdimalikult hasti jagatud (ilesanded

%6 (1) endised ametnikud, kes jaid peale 1.04.2013 edasi ametnikeks; (2) uued ametnikud, kes asusid peale
01.04.2013 ametisse; (3) endised ametnikud, kes said t66tajateks ning (4) uued t66tajad.

27 Naiteks kui Gihelt poolt eriteenistusseaduses on otsustatud keskmise palga mairamisel kasutada tootajale
soodsamat arvutuse valemit ja teisalt poolt to6lepingu seaduse alusel ndhakse ette keskmise palga sdilitamine
vOi palga muutumisel kuue kuu keskmise arvutamine, siis personali- ja palgaarvestus peab neid isedrasusi
jargima.
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arvestajate ja teiste personalité6 valdkonna esindajate vahel, et kogu vastutus ei jadks arvestajate
kanda. Tookoormust aitab vdhendada kesksete kokkulepete sdlmimine erinevates seadustes
tolgendamisvabaduse jatnud satetes. Siiski ei ole seda mdistlik teha laiemalt kui riigi tugiteenuste
tsentraliseerimisena eesmargiks voetud asutuste ringis ehk valitsusasutustes, hallatavates
riigiasutustes ning PSI-des.

Tabel 11. Tébésuhete administreerimise eesmdrgid

Eesmark

Alternatiiv 1 (pehmem)

Alternatiiv 2 (tugevam)

Ettepanekud, meetmed

Avatus, maojusus ja | Iga asutus tolgendab | Lepitakse kokku kesksed | Alternatiiv 2.
tohusus, iihtsus: seadusi  vastavalt enda | tdlgendused seaduse
soovile  ning  tootajale | hallidele aladele, tehes seda
Toosuhete soodsamalt. valitsemisalasid  kaasates.
administreerimise Koolitatakse ja tOstetakse
pohimotete  Gihtlustamine, teadlikkust.
arvestuse maksimaalne
automatiseerimine
Tohusus: Automatiseeritakse ihe | Koostoos valitsemisaladega | Alternatiiv 2.
asutuse piires ehk suurt | luuakse
Juhtimisinfo kvaliteedi t6husust ja mdGjusust ei | personalivaldkonnas
parendamine to0suhete saavutata, samas ei tule | kasutatavate terminite
administreerimise muuta regulatsioone. | standardeid, korrastatakse
praktikate Ghtlustamise ja Koolitatakse ja tostetakse | BO aruanded.
standardiseerimise kaudu teadlikkust. Koolitatakse ja tostetakse

teadlikkust.

Kuidas valdkonna arendamist kokku votta?
Ulatus: riigi ametiasutused ning valitsusasutuste hallatavaid asutused.

Valdkond edeneb |dbi edasise arvestuspGhimGtete Uhtlustamise, andmete sisestuspraktika

standardiseerimise ning aruandlussiisteemi arendamise, mis aitab kulusid kokku hoida ja tdstab
juhtimisinfo kvaliteeti.
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