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Sissejuhatus

Riigi kui todandja personalipoliitika alane mottevahetus sai avaloogi personalipoliitika rohelise
raamatuga, mis kiideti valitsuskabinetis heaks 2013. aasta juulis. Kabinet tegi Rahandusministeeriumile
Ulesandeks koostada valge raamat, mis kirjeldaks riigi kui té6andja personalipoliitika sihte ja ulatust.
Rohelise raamatu Ullesandeks oli riigi kui tédandja personalipoliitika olemuse piiritlemine ja esialgne
kiisimuste ning poliitikavalikute kirjeldamine. Valge raamat sisaldab lisaks probleemidele ka eesmarke
ning pakub lahendusi.

Roheline ja valge raamat vaatavad esmakordselt valitsussektori® inimressursside juhtimist terviklikul
moel ja laiemalt kui avalik teenistus. Valge raamat lahtub vajadusest olla personalipoliitikas aktiivsem,
tabada tegevuskeskkonna muutusi digeaegselt ja tegutseda probleemide ennetamise nimel. Riigi kui
todandja huvi on saavutada inimressursside juhtimisel vajaduste ja voimaluste kooskdla ning aidata
kaasa Uleriigiliste eesmarkide saavutamisele.

Moiste , riigi kui td6andja personalipoliitika” viitab valitsussektoris tootavate inimeste teenistus- ja
toosuhete juhtimisele. Kontseptsioon sisaldab vaieldavusi, sest valitsussektor koosneb eri juriidilise
staatusega organisatsioonidest ja vormiliselt on toéoandjateks organisatsioonide juhid, mitte
abstraktne riik. ,Valitsus kui todandja“ oleks selgem mdiste. See lahenemine aga ei hdlma
eradiguslikke ja autonoomseid avalik-Giguslikke organisatsioone, kes samuti kannavad avalikule
sektorile omaseid vaartusi ning pakuvad avalikke teenuseid. Naiteks kohalikud omavalitsused on
iseseisvad ja valitsust ei saa pidada omavalitsuste teenistujatele ning té6tajatele td6andjaks. Teisalt on
ka kohaliku omavalitsuse Uksuse ametiasutuse ametnikud ja t66tajad avalikud teenistujad ning avaliku
teenistuse arendamine peaks toimuma Uhtsetel alustel.

Vaatamata teatud kisitavustele votab kasutusmaiste ,riik kui to6andja“ parimal moel kokku valge
raamatu alusidee, milleks on valitsussektori té6andjate ihine tegevus inimressursside juhtimisel viisil,
mis seob Ulalt-alla ja alt-liles algatused tervikuks. Valges raamatus on lihiduse huvides kasutusel ka
mdiste ,riigi personalipoliitika“. Selle puhul on oluline meeles pidada, et valge raamat ei taotle
riigipoolset sekkumist era- ja kolmanda sektori organisatsioonide personalipoliitikasse.

Valge raamat toetab valituskoalitsiooni riigi reformimise alaseid algatusi. Riigireformi alusteks on
avatum valitsemine, riigivalitsemise paindlikumaks muutmine, koost66, tdhusam poliitikakujundamine
ja teenuste osutamine.? Reforme tehakse inimestele ja inimestega. Riigi kui tééandja personalipoliitika
on koalitsioonileppe riigivalitsemise pShimdtetega kooskdlas ja loob eeldusi riigi konkurentsivéime
kasvatamiseks.

Valge raamat vastab jargmistele kiisimustele:
1) Mis on riigi kui td6andja tegevuse eesmargid?
2) Milliseid asutusi véi tootajate riihmasid Ghtne personalipoliitika puudutab ja mil maaral?

3) Millistes personalijuhtimise® valdkondades valitsus tahab aktiivne olla ja mida dra teha?

Riigi kui todandja personalipoliitika valge raamatu vastutav koostaja on Cerlin Pesti,
Rahandusministeeriumi riigihalduse ja avaliku teenistuse osakonna juhataja.

1 Riigi kui tééandja personalipoliitika késitlusest on vilja jaetud muu avalik sektor ehk asutused, mille peamine
sissetulekuallikas ei ole riigieelarve.

2 Eesti Reformierakonna ja Sotsiaaldemokraatliku Erakonna koalitsiooni tegevuskava,
https://valitsus.ee/UserFiles/valitsus/et/valitsus/tegevusprogramm/Kevadkoalitsiooni%20tegevuskava.pdf.

3 Kiesolevas dokumendis kasutatakse madisteid ,inimressursside juhtimine” ja ,personalijuhtimine”
samatdhenduslikena.
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Valge raamatu koostamise konsultatsioonides osalesid Aivo Adamson (Maanteeamet), Marek Helm
(Maksu- ja Tolliamet), Maris Jesse (Tervise Arengu Instituut), Leif Kalev (Siseministeerium), Ott Kasuri
(Eesti Maaomavalitsuste Liit), Kalle Liivamagi (Riigi- ja Omavalitsuste To6tajate Ametilihingute Liit),
Heiki Loot (Riigikantselei), Anne Lans (Eesti Linnade Liit), Mikk Marran (Kaitseministeerium), Juri
Mélder (Tartu Linnavalitsus), Mari Némm (Arengupartner OU), Agris Peedu (Rahandusministeerium),
Marika Priske (Majandus- ja Kommunikatsiooniministeerium), Tiina Randma-Liiv (Tallinna
Tehnikadlikool), Margus Sarapuu (Justiitsministeerium), Veiko Tali (Rahandusministeerium), Toomas
Tamsar (To6andjate Keskliit), Killi Taro (Eesti Koost66 Kogu), Milvi Tepp (Tallinna Tehnikadlikool), Ago
Tuuling (Teenistujate Ametiliitude Keskorganisatsioon), Eela Velstrém (Personalijuht OU), Rauno Vinni
(Poliitikauuringute Keskus Praxis), valitsusasutuste ja pdhiseaduslikke institutsioone teenindavate
asutuste personalijuhid.

Eriti tdname: Rauno Vinni, Mari N6mm, Tiina Randma-Liiv, Milvi Tepp, Eela Velstrom.
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Miks riik vajab keskset personalipoliitikat?

Riigi kui té6andja personalipoliitika taotleb inimeste potentsiaali kasutamist parimal vGimalikul viisil.
Eestis ei ole praegu arengukava, mis kasitleks valitsussektori inimressursside kui vaartuse juhtimist.
Kdige tldisemal tasemel md&jutab inimeste kvaliteet riigi voimet tulla toime siseriiklike probleemide ja
rahvusvaheliste valjakutsetega. Naiteks Euroopa Komisjoni 2012. aastal tellitud uuringus kasitleti
avaliku halduse eri aspektide ja konkurentsivéime seoseid ning jareldus oli, et avalik halduse kvaliteet
avaldab riigi konkurentsivdimele mdju.* Rahvuslike innovatsioonisiisteemide pdhises Idhenemises, mis
on tdnapdeval levinuim kontseptsioon riikide majandusarengu lahtimGtestamiseks, on just avalik
teenistus see, mis suunab siisteemi elementide ja nende omavaheliste suhete arengut.®

Makrotasandil on personalipoliitika mdju siiski raske paljudest teistest tihiskonna arenemise teguritest
eristada. Selgemalt avaldub riigi kui tédandja personalipoliitika vajadus madalamatel
juhtimistasemetel: esiteks eri valitsussektori organisatsioonide astmel (asutuste/organisatsioonide
personalijuhtimine) ja teiseks nende organisatsioonide Uhisosa koondaval tasemel (nn riiklik
personalipoliitika). Valget raamatut on vaja selleks, et Uhelt poolt kindlaks teha valitsussektori
organisatsioonide personalijuhtimise (ihised jooned ja teiselt poolt maaratleda kiisimused, mida
juhitakse organisatsioonide tasandil. Dokumendi Ulesanne on leppida kokku valitsuskeskuse
(Rahandusministeerium ja Riigikantselei), organisatsioonide ja nende juhtide rollides.

Riigi personalipoliitika esmased , kasusaajad” on organisatsioonide juhid. Uhtsel personalipoliitikal on
motet kui see aitab lahendada inimeste juhtimise alaseid probleeme nn rohujuure tasandil. Keskselt
saab organisatsioonide personalijuhtimist toetada nt arendustoe ja tugiteenuste tugevdamisega
(personaliarvestuse standardiseerimine, IT-lahendused jms). Personalipoliitika kujundamises ja
elluviimises tuleks otsida kulude optimeerimise kohti ning sisemise birokraatia vdahendamise
vOimalusi, nt koolituste, uuringute ja analiiiside, metoodikate jms keskse tellimise voi arendamise abil.
Valge raamat sisaldab ka meetmeid, mis aitavad Uhtlustada organisatsiooniti kdikuvat
personalijuhtimise taset. Dokumendis on kasitletud vdimalusi personali valiku, hindamise ja
arendamise, karjaarijuhtimise jpt praktiliste personalijuhtimise kiisimuste edendamiseks.

Keskse personalipoliitika vajadust vdib vaadelda ka ametniku v&i t66taja tasandil, kellele loodav riigi
personalipoliitika dokument vdiks anda signaali sellest, et riik vaartustab ja arendab oma to6tajaid,
panustab juhtimise taseme tdstmisse ja eeldab ametnikelt-tootajatelt , vastutasuks” avalikule sektorile
omaste vaartuste jargimist.

KokkuvGtvalt on riigi kui toédandja valget raamatut tarvis selleks, et luua alus valitsussektori
inimressursside juhtimise paremale koordineerimisele. Dokumendil on ka laiem vaartus. Selle
meetmed loovad eeldusi lldiste sotsiaalmajanduslike valjakutsete lahendamiseks nii lihemas kui ka
pikemas perspektiivis.

Riigi kui t6é6andja personalipoliitika arendamisega tuleb tegeleda praegu, sest demograafiliste ja
to6jouturu trendide koosmajul vdib juba lahiaastatel olla tarvilik koordineeritud viisil valitsussektoris
hoivatute arvu vahendamine voi t66jou imberpaigutamine vdi -koolitamine. Riik peab reageeriva
hoiaku asemel asuma probleeme ennetama ning suutma maista sotsiaalmajanduslike, riigivalitsemise
ja personalijuhtimise trendide v&imalikke m&jusid. Olulisemates/tGenaolisemates tegevuskeskkonna
muudatustes peaks riik olema aktiivsem ning kujundama toimetuleku strateegia(d).

4 Uuringuaruanne ja andmed EL riikide avaliku halduse taseme kohta asuvad aadressil

http://ec.europa.eu/enterprise/policies/industrial-competitiveness/monitoring-member-states/improving-
public-administration/index_en.htm.

5> Tiina Randma-Liiv, Killi Sarapuu. 2012. ,Avalik teenistus® Taasiseseisvunud Eesti Vabariik 20: poliitika ja
valitsemise transformatsioon. Koostaja Raivo Vetik. Tallinna Ulikooli Kirjastus.
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Skeem 1 votab kokku muutujad, mis riigi kui to6andja personalipoliitika sisu mdjutavad ning mida selles
dokumendis ja lisades on kasitletud.

Skeem 1. Riigi kui tééandja personalipoliitika kontekst
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1. Riigi kui téoandja personalipoliitika kesksed eesmargid

1.1. Eeldused

Eesti avaliku sektori personalipoliitikas on labi aastate olnud aukohal pdhimote, et inimeste juhtimise
alaste otsuste langetamine peab toimuma n-0 rohujuure tasandil. Ka valge raamatu lahtekohaks on
detsentraliseeritud personalijuhtimise korraldus, sest personalipoliitika peab juhtidele andma
eesmarkide saavutamiseks vajalikud hoovad. Teisalt — igal mudelil on plussid ja miinused.
Detsentraliseeritud juhtimissiisteem on ideaal, mis ehedal kujul ei toimi Uheski riigis ja mille
varjukiljeks on riigivalitsemise fragmenteerumine. Riigi personalipoliitika on oluline vahend vahese
sekkumise vajakajaamistega toime tulemisel — valge raamatu llesanne ongi detsentraliseeritud mudeli
negatiivsete mdjude vahendamine.

Halduskultuurist ja -praktikaist tulenevaid eeldusi, mida valge raamat ei vaidlusta, on teisigi. Lisaks
tuleb personalipoliitikas valikute langetamisel arvestada monede ildpohimotetega:

- nn riigipalgaliste juhtimine peab olema avatud ja meritokraatlik, oluline on inimeste mobiilsuse
tagamine nii avaliku sektori sees kui ka sektorite vahel;

- riigi personalipoliitika ei tohiks suurendada riigi tegevuskulusid ja sisemist halduskoormust; sihiks
on olemasoleva ressursi tark kasutamine ja parem planeerimine, et riik kui té6andja oleks
tootajatele Ghest kiljest arvestatavaks valikuks ning teisest kiljest juhtimise arendamine aitaks
hoida tdhelepanu asutusekesksete probleemide asemel Ghiskondlikel kiisimustel;

- Uhtne personalipoliitika peab juhtidele olema toeks ja mitte pdhjendamatult piirama nende
juhtimisvabadust, tGihtsuse kasvatamine toimub jark-jargult ja rohuga arendustoe pakkumisel.

1.2. Olulisemad viljakutsed

Eesmarkide seadmisele peab eelnema tegevuskeskkonda iseloomustavate mdojurite anallisimine.
Trende ja probleeme on kasitletud dokumendis ,,Riigi kui td6andja personalipoliitika taust”. Siinkohal
on kesksete eesmarkide moistmiseks esitatud kdige olulisemad valjakutsed:

1) Voimeka t60jou olemasolu ja heatasemeline juhtimine ning efektiivne téékorraldus on
ressursside nappuse leevendajaks ja votmeks sotsiaalmajanduslike viljakutsetega toimetulekul.
Riigi personalipoliitika Ulesanne on aidata kaasa tdnaste ja homsete Uleriigiliste eesmarkide
saavutamisele. Eesmarkide taitmiseks vajalikke vahendeid on napilt — tiks silmatorkavamaid trende
nii meil kui ka mujal on vajadus rahvastiku vananemise jm tegurite mdjul suurendada avalike
teenuste pakkumist ja rahastamist. See tdstatab kiisimuse riigi rollist Ghiskonnas, mis paljudes
arenenud riikides on parast majanduskriisi kasvanud. Vaatamata sellele, kas avalik sektor kasvab
vOi kahaneb, on kogu maailmas véimendunud surve avaliku teenistuse arendamiseks — riigi voime
kohaneda muutuvate oludega séltub (avaliku sektori) todtajaskonna kvaliteedist. Sestap tuleb
inimeste ning juhtimisstisteemide arendamisega teadlikult ning siisteemselt tegeleda.

2) Avaliku sektori kui tooandja maine tippjuhtide ja —spetsialistide seas vajab hoidmist ja
arendamist olukorras, kus konkurents kvalifitseeritud tootajaskonna parast tugevneb. Riik on
konkurentsis nii erasektori kui ka kolmanda sektoriga ja rahvusvaheliste organisatsioonidega ning
tipptegijate valitsussektorisse tédlemeelitamine on keeruline juba tdna. Uheks pdhjuseks on see,
et riigi maine té6andjana on tippspetsialistide ja —juhtide vaatest kesine. Riigi kui to6andja kuvand
on veel kujundamata ja vahe planeeritakse, kuidas meelitada avalikku teenistusse nii parimaid
Ulikoolildpetajaid kui ka juba kogemustega tipptegijaid. Riigieelarve vdimaluste piiratuse tottu on
asutused sunnitud tulevikus iha enam leidma palkade konkurentsivdime hoidmiseks vajalikke
ressursse t00 Umberkorraldamise kaudu. Té6jouturu trendidega (vananev, vdhenev ning kallinev
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4)

5)
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t66joud) kaasas kdimiseks tuleks vdhendada ka riigieelarveliste asutuste t66tajate arvu. Teisalt on
osades valdkondades t66jéudu tarvis hoopis juurde varvata (nt riigikaitses, EL ndukogu
eesistumise tarbeks aastal 2018). Vajaduste ja voimaluste parem tasakaalustamine peab algama
eelarvestamise ning personalipoliitika tugevamast sidumisest.

Strateegilise personalijuhtimise kompetents on madal, mistdottu nii horisontaalsete kui ka
valdkondlike arengukavade koostamisel ei arvestata vajaliku inimressursiga — sageli pole teada,
millise kvalifikatsiooniga ja millisel hulgal t66tajaid on eesmarkide saavutamiseks vaja (side véliste
teguritega on puudulik). Ka personalijuhtimine ei aita tagada vajaliku kvalifikatsiooniga
tootajaskonda (eri personalijuhtimise valdkondade koosk&la on ebarahuldav). Kogu avalikku
teenistust hdlmavat nadgemust ja tdhelepanu t66jou planeerimiseks ei ole. Isegi kui
personaliplaneerimist monel pool tehakse, on see kitsalt asutuse- voi valdkonnapd&hine.
Personalijuhtimisega seotud otsused on tihti oludele reageerivad, mitte probleeme ennetavad.
ROhuasetuste vahetamiseks peab edasine personalipoliitika siduma eri personalijuhtimise alad
tervikuks.

Nii Eesti valitsussektorit laiemalt kui ka avalikku teenistust kitsamalt iseloomustab tugev
killustatus. Uus avaliku teenistuse seadus kasvatas riigiga teenistus- ja todsuhtes olevate
sihtrihmade arvu. ATS-iga ning teenistussuhteid reguleerivate eriseadustega on loodud
eritingimused tootajate gruppidele, mis tekitavad personalijuhtimises liigset té6koormust ning riigi
ametiasutuste ja hallatavate riigiasutuste vahel ebatervet konkurentsi. Killustatus vdahendab
vOimalusi koostdoks ning (sarnase kompetentsusega) tootajate asutustevaheliseks mobiilsuseks.
Peame (ile saama killustatusest, t&stma poliitikakujundamise ja elluviimise voimekust ning tagama
avalike teenistujate asjatundlikkuse ja heatasemelise juhtimise ning analttilise t60 kvaliteedi.
Uhtne personalipoliitika soodustab avalikule sektorile omaste viairtuste arendamist ja
asutustelilest koost6dd ning toetab poliitikakujundamise jarjepidevust.

Keskne personalijuhtimise alane koordineerimise @ kompetents on  hajutatud.
Rahandusministeerium vastutab avaliku teenistuse arendamise koordineerimise eest,
Justiitsministeerium tegeleb vastava seadusloomega, Sotsiaalministeerium suunab todsuhete
poliitikat, Riigikantselei arendab tippjuhte ja nende jarelkasvu, Siseministeerium pakub KOV-ide
arengutuge ning lahtine on kas ja kes peaks seejuures tegelema personalipoliitikaga KOV-ide
suunal. Ka ,reaministeeriumide” IGikes, kes peaks koordineerima personalijuhtimist oma
valitsemisalas, on personalijuhtimine kui funktsioon ebaiihtlaselt arenenud. Tapselt pole teada eri
ministeeriumite tugevused ja nodrkused, sh kes mida (hasti) teeb. Hajutatud ja alt-lles
personalijuhtimise nérkuste vdahendamiseks ning téhususe ning mojususe kasvatamiseks peaks
enam panustama personalipoliitika voimaluste drakasutamisele, nt heade praktikate jagamisele ja
personalijuhtimise Uldise kvaliteedi tdstmisele.

1.3. Eesmiargid

Personalijuhtimise edendamine on osa riigivalitsemise arendamisest. Riigi kui t6dandja
personalipoliitika sihtide seadmise alusteks on:

(1) jatkusuutliku arengu strateegia ,Saastev Eesti 21“ tegevussuund, milleks on riigivalitsemise
kujundamine teadmuspdhiseks;

(2) konkurentsivoime kava ,Eesti 2020 jatkusuutlikkuse ja kohanduva riigi valdkonnas kirjeldatud
valjakutsed, milleks on riigirahanduse jatkusuutlikkus, véime reageerida muutuvatele oludele
ja tasakaalustamatustele, valitsemissektori kaasajastamine;

(3) ,Riigi eelarvestrateegia 2015-2018“, mille eesmark on riigivalitsemise Uhtse toimimise
parandamine kliendigruppide vajadustest lahtuva ja t6husama avalike teenuste osutamise
ning kvaliteetsema ja mojusama poliitikakujundamise ja elluviimise kaudu.
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Eesti valitsussektori personalijuhtimine on Uldiselt vdetuna lsna heal tasemel, kuid tegevuskeskkond
on pidevas muutumises ja personalipoliitika peab arenema koos sellega. Riigi kui to6andja
personalipoliitika lildeesmark on iihiskonna muutuvate vajaduste ja vimalustega kohanduv ning
vdimekas valitsussektori tédtajaskond. Uldeesmirgi saavutamiseks peab riik olema avatud, mdjus ja
t6hus, konkurentsi- ja kohanemisvdimeline ning Ghtne (vt tabel 1, pGhimdstete ja eesmarkide sisu ning
seoseid on p&hjalikumalt selgitatud lisas 1).

Tabel 1. Riigi kui té6andja personalipoliitika pohimédtted ja alaeesmdrgid

Pohimote Alaeesmark

Avatus Riigi kui tovandja otsused on arusaadavad, labipaistvad ja
Oigusparased

Mojusus ja tdhusus Riigil on vajaliku kvalifikatsiooniga ja optimaalse suurusega
tootajaskond, kellega seotud eelarve juhtimine toimub
labimdeldult

Konkurentsi- ja kohanemisvdime  Riigi personalipoliitika on nii muutuvatele oludele vastav (sh
tooturul) kui ka riigi kui td6andja konkurentsivoimet hoidev

Uhtsus Inimeste juhtimine on riigi kui terviku eesmarkidest lahtuv,
jarjepidev ja kestlik, tagades vordse kohtlemise ja edendades
soolist vordodiguslikkust

2. Riigi kui tooandja koordinatsiooni ulatus ja vahendid

2.1. Valitsuse mojuulatus

Valitsuse Uhtse personalipoliitika rakendamise vdimalused séltuvad kahe nditaja — organisatsioonide
autonoomia ning t60- ja teenistussuhte liigi — kombinatsioonist (vt ka kokkuvGtet tabelis 2):

1. Organisatsiooni liik ja autonoomia aste

Kodanike vaatenurgast ei ole tahtis, millise juriidilise staatusega organisatsiooni teenuseid ta otseselt
vOi kaudselt tarvitab. Kill aga on personalipoliitika kontekstis oluline mdista eri avaliku sektori
organisatsioonide liike, nende rolli riigiaparaadis ja juhtimise peamisi erisusi.

Riigi kui to6andja personalipoliitika ulatusest on valja arvatud nn muu avalik sektor ehk asutused, mille
peamiseks sissetulekuallikaks pole riigieelarve. Viimased on peamiselt nn turutootjad ettevotted, mille
personalijuhtimisse sekkumine ei ole péhjendatud. Samuti on personalipoliitika fookusest vélja jaetud
sotsiaalkindlustusfondid (Eesti Haigekassa ja Eesti Tootukassa) kui iseseisvad avalik-Giguslikud
juriidilised isikud. Kadesoleva dokumendi keskmes on valitsussektor (skeem 2) ehk asutused, mida
valdavalt riigieelarvest rahastatakse.
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Skeem 2. Valitsussektor

Sotsiaal-
kindlustus-
fondid (ei ole

Valitsus- Kohalik

sektor omavalitsus

personali-
poliitika ga
hélmatud)

Keskvalitsus ja kohalik omavalitsus hélmavad omakorda rohkelt eri organisatsioonide tlilipe, mis kdik
on otseselt voi kaudselt riigipalgalistele isikutele tédandjaks. Eri staatusega organisatsioonide
iseseisvuse maar on erinev. Korge autonoomsuse astmega organisatsioonide (nt avalik-Giguslikud
juriidilised isikud, riigiosalusega arilihingud) tegevusse sekkumise vdimalused on piiratud nii
seadusandlusega kui ka heade tavadega. Mida ldhemal on organisatsioon riigi ,,tuumale”, seda enam
vdimalusi ja pdhjust on valitsusel organisatsioonide juhtimises kaasa raikida. Ulevaade
organisatsioonide tiilipidest ja nende rollist haldusstisteemis on antud dokumendi lisas 2. Kokkuvote
on tabelis 3.

Eesti avaliku sektori organisatsioonide maastik on siiski nii kirju, et ainult the tunnuse (autonoomne
vOi mitte) alusel k&iki juhtimist m&jutavaid tegureid kasitleda ei saa. Vaatama peab ka tdotajate
rihmasid.

2. Teenistus- voi toosuhte liik
Riigipalgaliste teenistus- ja todsuhteid reguleerivad avaliku teenistuse ja eriteenistuste seadused,
toolepingu seadus (TLS), kollektiivlepingu seadus jne. ATS jagab avalikud teenistujad nii riigi kui ka KOV
tasandil ametnikeks ja tootajateks. Ametnike riihma kuuluvad ka eriteenistujad. Avaliku teenistuse

tootajate toosuhte pdhialuseks on tddlepingu seadus.

Seega mojutab valitsuse tegevusvabadust personalipoliitika kujundamisel see, kas t66suhe on avalik-
diguslik voi eradiguslik.®

Organisatsioonide liik + toosuhte tiilibid = valitsuse tegevuse piirid

Tabelis 2 on antud Ulevaade riigipalgaliste isikute rihmadest. Gruppe on palju, kusjuures tabelist on
Ulevaate andmise huvides valja jadetud mitmed nisirihmad.

6 Eestis on aja jooksul tekkinud rida personalijuhtimist rohkem v&i vidhem puudutavaid eriseadusi ja
arengukavasid, mille md&jude analiilisis pole personalijuhtimise aspekte rahuldavalt anallisitud.
Personalijuhtimise vaatest ebakdlas olevad regulatsioonid tekitavad killustatust, blirokraatiat ja halduskoormust.
Lisaks pOhjustatakse nii avaliku teenistuse sisemist konkurentsi, mis vahendab mobiilsuse vGimalusi.
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Tabel 2. Valitsussektori téétajate tiipoloogia, ldhtudes organisatsioonide autonoomia astmest ja
valitsuse t66suhte reguleerimise véimalustest (lisatud on ligikaudne sihtriihmade liikmete arv seisuga
31.12.2013)

Valitsuse mojuulatuses: madala Valitsuse mojuulatusest kaugel: korge
autonoomsusega organisatsioonid autonoomsusega organisatsioonid
A1: Valitsusasutuse ametnik, sh tippjuhid’ C1: PSI ametnik
8 400 270
Avalik- ( ) (270)
oiguslik
g A2: Eriteenistused, sh paastetootajad C2: KOV ametnik (3 700)
toosuhe
(10 300)
D1: PSI t6otaja (2
B1: Valitsusasutuse to6taja S . 09 3ja (200),
(4 900) KOV tootaja
(2 000)

Eradiguslik o T n - -
t66suhe B2: Hallatava asutuse tdo6taja (hallatavate D2: SA tooNtaJa, aritihingu too6taja, MTU
asutuste juhtide autonoomia on suurem kui  téétaja, AOJI todtajad
valitsusasutuste juhtidel) (34 000)

(5 200)

Tabel 2 naitab, et riigipalgaliste isikute ,kogum® on ka nilansside eristamiseta vdga mitmekesine.
Suuremal méaaral saab valitsus sekkuda valitsusasutuste personalipoliitikasse, kuna teenistussuhted on
neis korraldatud ATS-i alusel vOi eriteenistusi reguleerivate seadustega (riihm A), mis annab valitsusele
vOimaluse mdjutada ametnike tootingimusi Gsna suures ulatuses. Keerukust lisab eriteenistujate suur
osakaal ametnike seas. Teenistussuhteid reguleerivaid eriseadusi on kokku kaheksa: kohtute seadus,
prokuratuuriseadus, vangistusseadus, politsei- ja piirivalveseadus, padsteteenistuse seadus,
julgeolekuasutuste seadus, valisteenistusseadus ning kaitsevdeteenistuse seadus.

Padsteteenistuse seaduses on eraldiseisvaks grupiks todlepingulised eriteenistujad, kellele kehtib
toolepingu seadus koos paasteteenistuse seaduse raamidega. Nii on valitsusasutuste ametnikkond ehk
rihm A (ligikaudu 18 700 isikut) jagatud Gheksaks erinevaks alagrupiks.

Valitsusasutuste ja hallatavate asutuste tootajate (rihm B) toé6suhteid reguleerib TLS, mis teeb selles
grupis lhtse personalipoliitika arendamise keerulisemaks. TLS-iga hdlmatud inimeste puhul tuleb
arvestada lepinguvabadusega. Valitsus vdib siiski sihtrihmas Bl nt ministeeriumidevaheliste
kokkulepetega (juhtimishierarhia, eelarve jms) hoida Uhtset suunda. Alarihmas B2 on
ministeeriumidelileste suundade loomine ja rakendamine keerulisem, kuid vd&imalik. Oluliseks
koordineerimise vahendiks on samuti riigieelarve (mitte ainult), mille suurus paljuski maarab ara selle,
mida hallatavad asutused saavad teha ja mida mitte.

Valitsus saab avalikku teenistust reguleeriva seadusandluse kaudu reguleerida ka pdhiseaduslike
asutuste ja KOV ametiasutuste ametnike teenistussuhteid (riihm C1 ja C2). Kehtivast ATS-ist tulenevalt
on valitsuse voli omavalitsuste ja pohiseaduslikele institutsioonide personalit6éoé korralduse
mojutamisel formaalselt piiratud — nt ATS-i rakendusaktid on omavalitsustele ja pdhiseaduslikele
institutsioonidele soovituslikud. KOV-ide tegevusvabadust inimeste juhtimisel karbib praktikas

7 Tippjuhte (96 inimest) siinses dokumendis eraldi kasitleta. Muu maailma kogemuse kohaselt on iildine reegel,
et pohimdtted, mille alusel juhitakse ja koordineeritakse ametnike arendamist, kehtivad samavaarselt voi
tugevamaltki tippjuhtide sihtriihmas.

8 Erijuhtum on Kaitseliit, mis on siin avalik-8iguslike juriidiliste isikute rithma liigitatud, kuigi tegutseb eriseaduse
alusel.
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arenduseks vajalike vahendite vahesus. Kuid kokkuvottes on isegi kitsalt avalikus teenistuses valitsuse
volitused riigi personalipoliitikat kujundada mittetaielikud. Veel napimad on vormilised vdoimalused PSI
ja KOV tootajate (D1) teenistussuhete mojutamiseks.

Jargmiste kihtidena Umbritsevad riigi tuumikut eradiguslikud juriidilised isikud — sihtasutused,
mittetulundus- ja drilihingud (grupp D2). Samuti kuuluvad siia avalik-Giguslikud juriidilised tiksused, kes
tegutsevad kas oma seaduse alusel (nt Tartu Ulikool, Eesti Pank, Kaitseliit) v&i muude aktide alusel (nt
Ulikooliseadus). Kui hallatavate asutuste puhul on valitsusel véimalik sekkuda organisatsiooni
tegemistesse ministeeriumide kaudu, mille haldusalas need asutused on, siis ADJI ja eradiguslike
isikute puhul saab seda praegu teha ndukogu kaudu ja/vGi avalike teenuste osutamiseks sélmitud
lepingute kaudu. Riigi osalusega SA-d ja MTU-d saavad reeglina riigieelarvest sihtotstarbelisi,
projektipohiseid v6i baaskulude katmiseks md&eldud toetusi, kuid sageli teenivad ka omatulu ja
riigieelarveliste eraldiste kaudu personalipoliitika suunamine on nérk sekkumise viis.

Lihidalt, AOJI-de, SA-de, MTU-de ja AU-de puhul on valitsuse véimalused personalipoliitikat suunata
oluliselt vaiksemad kui valitsusasutustes ja isegi hallatavates asutustes. Varasemast ulatuslikum
sekkumine eradiguslike ja avalik-Giguslike juriidiliste isikute personalipoliitikasse voib ka sattuda
vastuollu nende autonoomsuse printsiibiga, (rahvusvaheliste) heade tavade v6i praktikatega.® Kui
eeldada, et asutuste tasandil tehakse parimaid personaliotsuseid, siis sekkumine detailidesse pole ka
otstarbekas.

Teisalt iseloomustab Eesti avalikku sektorit asjaolu, et kui riigi ,,tuumikule” ldhemal asuvad asutused
on joulisemalt tegevuskulude optimeerimisega tegelenud, siis kasvu voib tdheldada viljaspool
riigieelarvelisi asutusi. Eelarve- ja personalipoliitika kontekstis on péhjendatud riigiosalusega SA-de,
MTU-de ja AU-de ressursikasutuse analiilisimine, arvestades nii (htse(ma)st inimressursside
juhtimisest tousvaid voimalusi kui ka ohte. Tuleb leida moistlik tasakaal keskse juhtimise ja asutuste
iseotsustamisdiguse vahel.

Siinse peatiki I6petab tabel 3, mis koondab organisatsioonide ja t66tajate rihmade liigid ning teeb
seelabi kindlaks riigi kui to6andja personalipoliitika sihtriihmad.

% Nt ,,OECD Guidelines on Corporate Governance of State-owned Enterprises”, ,OECD Principles of Corporate
Governance”.
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Tabel 3. Kokkuvote asutuste tlilipidest ja personalipoliitika sihtriihmadest kahes vaates: institutsioonid ja té6suhte liigid

Sektor

Avalik sektor

liigid

Keskvalitsus Kohalik omavalitsus
P&hiseaduslik | _.. .
s . Riigiosaluseg . - KoV
. P&hiseaduslik ke Avalik- . Valla- voi
. . . Muud Valitsusasutus T a SA-d, O Kohaliku . . asutatud SA-
Asutuste Ministeeri Ametid ja . ud institutsioone . Oiguslikud . linnavalitsu A
) . o valitsusasutus | tehallatavad | . . "~ . mittetulund | 27 omavalitsuse d, AU-d ja
loetelu umid inspektsioonid o institutsiooni | teenindavad s juriidilised . se hallatav .
ed riigiasutused us-tihingud .. ametiasutused mittetulund
d asutused (sh 3 AU-d isikud asutus us-iihineud
kohtud) ! &
Taidesaatva riigivéimu teostamine . Tdidesaatva riigivsimu teostamine
& Selliste kohalikul tasandil
avaliku
PGhi-llesanne: sektori
véljatéotatud Ulesannete
poliitikate taitmine ja Paindlikuma
elluviimine. Paindlikuma avalike Kohalikku juhtimise teel
Ametid: Ministeeriumide juhtimise teel teenuste elu (tdhusam)
valitsemisala - , ametite, (t8husam) pakkumine, valdkonna-
. Viljatootatud | . L . Lo . K . puudutavate e
. kitsama valdkonna o inspektsioonide Oigusriigi toimimise tagamine valdkonna- mille puhul Kohalikku elu R spetsiifiliste
. Poliitika S poliitikate X . . e avalike .
Roll ja . juhtimine ja riikliku L ja muude vdimude lahususe ja nende spetsiifiliste peetakse puudutavate . kohaliku
- kujunda- elluviimine ja ; . R . . . tlesannete .
eemark L jarelevalve valitsusasutuste omavahelise tasakaalustatuse | avaliku sektori oluliseks poliitikate e tasandi
mine ja ; seadusega O N A L taitmine ja - )
. 5 teostamine. valdkonna- pdhimattel. Ulesannete otsest/ kujundamine ja . avaliku sektori
valitsemisala L pandud gt e . . Lo avalike .
P Inspektsioonid: . spetsiifiline taitmine ja hierarhilist nende elluviimine tilesannete
juhtimine — ilesannete . - ~ K . teenuste i
riikliku jarelevalve e teenindamine ja teenuste sOltumatust kohalikul tasandil . tditmine ja
) taitmine X ) pakkumine
teostamine. avalike teenuste osutamine taide- X teenuste
. . kohalikul .
Lisaks: pakuvad pakkumine saatvast X osutamine
X R - tasandil.
avalikke teenuseid vGimuharust
ja osalevad (eraldi
poliitika- allriihm on
kujundamises kutsekojad)
- Riigiosaluse Avalik- KOV
Institutsion s . g . . KOV
. Hallatavad Pohiseaduslikud ga SA-d, oiguslikud KOV osalusega
aalne Valitsusasutused .. A e A . hallatavad =
o riigiasutused institutsioonid MTU-d ja | juriidilised ametiasutused SA-d, MTU-d
sihtriihm s L. asutused e
AU-d isikud ja Au-d
Tootajate . . - I I . - s r Ametnik | To6taja A A
) Ametnikud | Eriteenistujad Tootajad Tootajad Ametnikud Tootajad Tootajad Tootajad ud d ) Too6tajad Too6tajad




2.2. Koordineerimise tooriistad

Poliitika kujundamise ja elluviimise vahendid mdjutavad tugevalt poliitika sisu ja vormi. Eri (riigi-)
juhtimise valdkondades kasutatakse isesuguseid koordineerimise mudeleid ja instrumente. Riigi kui
todandja personalipoliitika roheline raamat kirjeldas kolme peamist koordineerimise mehhanismi:
hierarhial, turul voi vorgustikel pohinevat. Esimene toetub (lalt-alla (kdsukorras, kohustustel
pohinevale) juhtimisele. Teine tugineb alt-lles initsiatiivile ja loodab isetekkelistele kokkulepetele.
Kolmas mudel on rajatud vabatahtlikule koostddle ja usaldusele, kus keskuse rolliks on huvipoolte
Uhistegevuse koordineerimine.

Eestis on nii avaliku teenistuse arendamisel kui ka avalikus halduses laiemalt palju kasutatud kahte
»aarmuslikku“ lahendust: hierarhial (seadustel) ja vorgustikel p&hinevat koordineerimist. Vérgustikud
on seejuures sageli vabatahtlikkuse alusel moodustatud, toimivad ad hoc p&himdéttel ja on sestap
norga mojuga. Enam vOiks aga rakendada nn kbdva ja pehme ldhenemise vahepeale jdavaid
koordineerimise vahendeid, nagu naiteks juhendeid ja raamdokumente heade tavadena voi
metoodikaid, mida asutused saavad rakendada. Olulisteks, kuid hetkel Eestis personalijuhtimise
valdkonnas vahekasutatud koordinatsioonivahenditeks on ka Uhiste eesmarkide seadmine ning
aruandlus nende eesmarkide tditmise kohta. Lisas 3 on toodud kéikmoeldavate koordineerimise
tooriistade loetelu, et naidata personalipoliitika tegemise valikute rohkust (lisa 3 sisaldab lisaks
koordineerimisvahendite nimekirjale ka elulisi nditeid meilt ja mujalt).

Valges raamatus on véetud suund vorgustikepdhisele koordineerimise mudelile. Sellele Idhenemisele
on lisatud elemente nii hierarhia- kui ka turupdhisest koordineerimisest — vorgustikepdhine
koordineerimine t66tab hasti juhul kui vorgustike tegevus on ,keskus(t)e” (s6lm vdi s6lmed) juhitud
(nn juhitud vorgustikud). K&esolevas dokumendis (vt ptk 5) tehakse ettepanek tugevdada
ministeeriumide rolli valitsemisala personalipoliitikas ja RaM-i rolli keskse koordinaatorina. Eesmark
on hastitoimiv asutustevaheline koost6o ja vorgustike arendamine, parem koordineeritus on selle
meetodi vundament. Nii ei kdrbita asutuste Oigusi, aga samas tegeletakse detsentraliseerituse
norkustega. Taolist nihet — suurem Uhtsus |dbi parema koost6d0 — saab iseloomustada positiivse
koordineerimise mdistet kasutades.°

Arutelu riigi personalipoliitika koordineerimise tugevdamise Ule saab pidada, kui on teada
stardipositsioon. Ménede valdkonnas tegutsevate praktikute hinnangul on Eesti personalipoliitika
(adrmuslikult) detsentraliseeritud. Riigi inimressursside juhtimise korraldust rahvusvahelises vordluses
on késitlenud Meyer ja Hammerschmid (2010),*! kelle kohaselt on Eesti Euroopa riikide seas
detsentraliseeritud personalijuhtimisega riikide esirinnas. Eelmisel kiimnendil oli inimressursside
juhtimise detsentraliseerimine (ks silmatorkavatest arenenud maade avaliku halduse arendamise
suundadest. Vaatamata sellele on paljudes riikides personalijuhtimine Eestiga vorreldes ikka veel
oluliselt tsentraalsemalt ja tugevamalt juhitud.

Lisaks, moOnes personalijuhtimise valdkonnas vdib juhtimine olla tugev, teises aga on vastutus
y,kohtadele” delegeeritud. Puhtad tsentraliseeritud vdi detsentraliseeritud siisteemid eksisteerivad

10 Negatiivne koordineerimine tahistab passiivset hoiakut, lihtsakoelist osapooltevahelise konflikti valtimist v&i
lahknevuste drahoidmist.

11 Meyer, Renate E., and Gerhard Hammerschmid. 2010. “The Degree of Decentralization and Individual Decision
Making in Central Government Human Resource Management: A European Comparative Perspective.” Public
Administration 88 (2): 455—478.
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vaid ideaalmaailmas (tsentraliseeritud siisteeme siiski esineb, aga autokraatsetes riikides'?). Ka Eestis
pole eri personalijuhtimise valdkondade juhtimine paris (ihetaoliselt korraldatud ja see ongi mdistlik.

3. Eesmargid ja koordineerimine sihtrithmades

Arvestades nii ressursside nappust kui ka organisatsioonide iseotsustamise diguse erinevat astet, peab
riik valikute langetamisel kaaluma oma prioriteete, muutuste vajalikkust ja véimalikkust. Riigi kui
té6andja personalipoliitika ulatus ja koordineerimise tugevus pole k&ikides valitsussektori osades ja
riigipalgaliste sihtriihmades Uihetaoline. V6imalik on votta fookusesse:

a) ainult valitsusasutuste ametnikud (sh eriteenistujad) ja to6tajad;

b) lisaks eelmisele valitsusasutuste hallatavate asutuste to6tajad;

c) tdiendavalt KOV ametiasutused ja pGhiseaduslikud institutsioonid ulatuses, mis ei piira nende
enesekorraldusdigust;

d) lisaks eelmistele eradiguslikud organisatsioonid ulatuses, mis ei piira nende iseseisvust ja ei
kahjusta konkurentsivoimet.

Tabel 4 visualiseerib riigi kui téd6andja koordineerimise haaret:

- _ tahistab tugevamat keskset koordineerimist;
- keskmine hall nditab nérgemat sihtriihma keskse kooskdélastamise soovi;

- helehall tahistab olukorda, kus riigipoolne koordineerimine p&hineb usaldusel ja olemasolevatel
seadusandluses satestatud mehhanismidel.

Tabel 4 on (ldistus, mis naitab strateegilist suunda. See tdhendab, et kastide piirid / mustrid tegelikus
elus pole nii kindlad, kui pilt sisendab.

12 Ka tsentraliseerimine ja jaikus pole siinoniiiimid, nt Singapur on niide tsentraliseeritud ja kiiresti kohanevast
riigist. Tsentraliseeritud riigis vGib muutuste teostamine olla marksa lihtsam kui stisteemis, kus kdigi osapoolte
ootused tuleb ldbi arutada ja kooskdlastada.
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Tabel 4. Riigi kui té6andja personalipoliitika eesmdrgid ja koordineerimise ulatus sihtriihmades

Ametniku
d

Tootaja
d

Ametniku
d

Tootaja
d

Tootaja
d

Sihtrihmad

Sihtrilhmad / toétajate
liigid

Tootajad

Eri-
teenistujad

Tootajad

Tootajad

Tootajad

Tootajad

D1

B2 C1 D1 c2

RKT PP sihtriihmad

Avatus: Riigi kui todandja
otsused on arusaadavad,
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13 valge raamatu aruteludes réhutati vajadust vtta riigi personalipoliitika fookusesse tugevamalt ka eurotoetusi jagavate sihtasutuste (nt EAS jt) personalipoliitika. Toetusi haldavad asutused
toimivad monikord ministeeriumide otseste kdepikendustena poliitikate elluviimisel (ja isegi kujundamisel), kuid riigil pole tugevaid hoobasid taoliste organisatsioonide personalipoliitika
mojutamiseks (nt tootajaskonna kasvu kiisimuses). Riigiosalusega SA-de personalipoliitika ohjamise meetmed tuleks eraldi tegevusena ja koos teiste poliitikatega Ule vaadata (nt seonduvalt riigi
eelarve ja osaluspoliitikaga ning riigihalduse korrastamisega laiemalt, sest ka viidatud SA-de sihtriihm koosneb eripalgelistest organisatsioonidest ja meetmete rakendamisel tuleb seda
arvestada). Kdesolevas dokumendis lahtutakse strateegiast, et riigiosalusega SA-de personalipoliitika kujundamise pdhialuseks on avatus ehk SA-d on aruandekohustuslikud. Andmed loovad

eeldused nt eelarvepoliitikas valikute langetamiseks vm poliitikameetmete ellukutsumiseks.



Riigi kui too6andja personalipoliitikas sailib detsentraliseeritud sisteem, kuid rdhuasetus ldheb
turupdhiselt koordineerimiselt rohkem nn juhitud vorgustikele ja koostdole. See tdhendab, et
peamised keskselt rakendatavad koordinatsioonivahendid on:

1) Uhtsed tegutsemispohimd&tted ja juhendid ning metoodikad;
2) koostoovorgustikud;

3) parimate praktikate jagamine;

4) koolitused ja nGustamine;

5) andmete kogumine ja anallisimine;

6) vajalikes kohtades standardiseerimine.

Erinevate asutuste ja tootajate gruppide ldikes tdhendab riigi kui t66andja personalipoliitika
rakendamine jargmist:

1) K®oik valitsussektori asutused peavad enda personalipoliitikas jargima valitsuse poolt kehtestatud
personalipoliitika Gld- ja alaeesmarke ning pS&himdotteid (vt tabel 1). Sealhulgas rohkem tuleb
tahelepanu poorata soolise vorddiguslikkuse edendamisele ja vordse kohtlemise tagamisele ning
vahenenud to6vGimega inimeste hdive parandamisele.

2) Personalialase informatsiooni kogumine ja tagasidestamine toimub (le kogu valitsussektori
koikides asutuste gruppides eesmargiga olla avatud ja labipaistev. Klaar aruandluse korraldus ja
kvaliteetsem andmestik on paremate valikute alus igal otsustustasandil. Avatuse tagamiseks
kasutatakse koordineerimise vahenditena aruandlust, andmekorjet ja anallisi. Seda ka
sihtasutuste, avalik-Giguslik juriidiliste isikute, mittetulundusiihingute ja aritihingute puhul.

3) Uhtse personalipoliitika elluviimiseks on valitsuse koordinatsioonivahendid valitsusasutuste ning
valitsusasutuste hallatavate asutuste k&ikides tédtajate gruppides sarnased.! Valitsusasutuste
hallatavate asutuste td6tajate toomine personalipoliitika keskpunkti on uudne lahenemisviis ning
sellele Gleminek toimub etapiviisiliselt, et oleks vdimalik arvestada hallatavate asutuste eri
allriihmade isedrasusi.

4) Riik peab oluliseks eriteenistuste personalipoliitika korrastamist, et hinnata eriteenistuste
Ulesehituse ajakohasust, hlivede asjakohasust ja motiveerivust ning vdhendada ebamadistlikku
konkurentsi eriteenistuste vahel.®

5) PSl-de ja KOV ametnike seas ei kavandata tdnasega vorreldes kannapdordeid — Gldised ATS-is
satestatud teenistussuhte alused kehtivad niitid ja tulevikus selle riihma ametnikele (ulatuses, mis
ei lahe vastuollu pohiseaduslike institutsioonide ja KOV ametiasutuste enesekorraldusdigusega).
Institutsionaalsetel pohjustel kuuluvad PSI-de ja KOV ametiasutuste personalipoliitika mojuvalja
nende asutuste tdotajad.

14 Riigi personalipoliitika laiendamine valitsusasutuste hallatavatele asutustele peaks toimuma riigihalduse
korrastamisega kasikdes. Tana véivad sarnaste lilesannetega organisatsioonid olla eri juriidilise staatusega voi
vastupidi — vdga erineva iselooluga organisatsioonid Uhe juriidilise vormiga. Riigi personalipoliitika on mdjusam
ja téhusam, kui riik vaatab (le ning korrastab ka valitsemiskorraldust.

15 Heaks naiteks on riigikoolide personalipoliitika, mida koordineerib HTM riigi personalipoliitika haid tavasid
jargides, kuid arvestades riigikoolide t66tajaskonna unikaalsust.

16 Eriteenistuse regulatsioonid on kujundatud ldhtuvalt eriteenistuste funktsioonidest ning erinevused tulenevad
konkreetse valdkonna eripérast (sh riskid ja mojud personalile, varbamine ja valjaGpe). Sestap on Ghtlustamisel
piirid ja raagitakse personalipoliitika korrastamisest, mitte tihetaoliseks tegemisest. Samuti, julgeolekuasutustele
laiendatakse dokumendis toodud pohimdstteid ja eesmarke, arvestades julgeolekuasutuste eriparaga (ehk
niivord, kui eriseadused rakendamist véimaldavad).
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6) Kuna mitmed valitsusasutused on td6andjatena konkurentsis ka toetusi jagavate riigi osalusega
sihtasutustega (Ettevotluse Arendamise SA, SA Archimedes, SA Innove, Keskkonnainvesteeringute
Keskus), tuleb valitsusasutuste hallatavate asutustele koordinatsioonivahendite rakendamisele
lisaks anallitsida vajadust ja v8imalust laiendada keskseid koordinatsioonivahendeid ka teatud
riigiosalusega toetusi jagavatele sihtasutustele.

4. Personalipoliitika rakendamine personalijuhtimise valdkondades

4.1. Personalijuhtimise valdkonnad

Personalijuhtimist voib liigitada erinevatel viisidel alavaldkondadeks. Selles dokumendis on Iahtutud
alavaldkondade jaotusel personalijuhtimise terviklikust protsessist (skeem 3). Koikide
personalijuhtimise valdkondade aluseks ja ldhtekohaks on personalijuhtimise strateegia ning
vadrtused, mis seovad asutuse strateegias seatud p&hivaldkondade eesmargid inimressursiga. Asutuse
juhtkond  planeerib  ldhtuvalt pustitatud eesmarkidest vajalikku  inimressursi  hulka
(personaliplaneerimine) ning hindab, kuivord on v&imalik inimressursi vajadus katta olemasoleva
personaliga (karjaari- ja talendijuhtimine) ning mil maaral on vajalik leida uut t6o6tajaskonda
véljastpoolt organisatsiooni (varbamine ja valik). Nii uute kui ka olemasolevate to6tajate saavutusi ja
kompetentsi hinnatakse ning koostatakse arenguplaanid organisatsiooni vGimekuse tGstmiseks
(hindamine ja arendamine). Tagatakse tootajate eetika-alane kompetentsus ning eetika
tugevdamisega tegeldakse igas organisatsioonis slisteemselt. TooOtajate tunnustamiseks ning
hoidmiseks kujundatakse tasupakett (tasustamine) ning vajadusel raagitakse tootingimused labi
tootajate esindajatega (to0suhete poliitika). Kogu personalialane tegevus taandub igapdevaseks
arvestustooks, mis vdimaldab tootajatel Oigeaegselt ja korrektselt katte saada ettendhtud
valjamaksed, kuid tagab teisalt juhtimisotsusteks vajaliku sisendi (t66suhete administreerimine, sh
personali- ja palgaarvestus). Erinevate valdkondade riigililesed véljakutsed ning v&imalikud
alternatiivsed lahendused on kirjeldatud siinse raamatu lisas 5.

Skeem 3. Personalijuhtimise valdkonnad

Personali
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mine
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4.2. Riigi kui tooandja personalijuhtimise valdkondade arengusuunad

Strateegiline personalijuhtimine

Koordineerimisvahendite rakendamise ulatus:

e fookuses on riigi ametiasutused ning valitsusasutuste hallatavad riigiasutused;

e teisi valitsussektori osasid puudutab strateegiline personalijuhtimine sedavdrd, et keskse
personalipoliitika eesmargid on eeskujuks asutuste personalistrateegia kujundamisel. Mdnedes
personalijuhtimise valdkondades kasutatakse senisest laiemalt pehmeid koordineerimise
meetmeid nagu aruandluse kohustus, andmekorje ja analiiiis, heade tavade ja (ldiste suuniste
loomine, parimate praktikate vahendamine jms.

Strateegilise personalijuhtimise llesanne on tagada personalipoliitika valdkondade sisemine kooskdla
ja nende haakuvus leriigiliste eesmarkide ning valise tegevuskeskkonna arengutega. Strateegilise
personalijuhtimise arendamises tuleb maaratleda ka eri osapoolte vastutus inimressursi juhtimisel.
Téna on Eesti tase / to6korraldus nimetatud Idikudes ebarahuldav (vt selgitusi lisas 5 punktis 1).

Strateegilise personalijuhtimise rakendamine toob kaasa jargmised muudatused:

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

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

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

e personalijuhtimise valitsemisalade-lleselt oluliste indikaatorite moGtmiseks (nt plihendumus,
palgatase) korraldatakse keskseid uuringuid;

e avaliku teenistuse arendamisega ja juhtimisega seotud seadusloome toimub Rahandus- ja
Justiitsministeeriumi koosto0s;

e strateegiliste eesmarkide sGnastamisel ning tegevuste planeerimisel pooratakse rohkem
tahelepanu tdotajaskonna mitmekesistamisele, soolise vorddiguslikkuse edendamisele ja vordsele
kohtlemisele, sh vahenenud t66voimega inimeste hdive parandamisele;

e vaadatakse (le sihtasutuste, avalik-Giguslike juriidiliste isikute, mittetulundusihingute ja
ariihingute praegused aruande kohustused ning tdiendatakse neid riigi eelarve- ja
personalipoliitika vajadustest ldhtuvalt.

RaM-i ja ministeeriumide baasil kompetentsikeskuste arendamise sihiks on tasakaal Gihtsuse putdluste
ja valitsemisalade/asutuste eriomaste vajaduste vahel. Oluline osa vastutusest jaetakse
ministeeriumide ja organisatsiooni tasandile, kogu rollijaotus pannakse selgemalt paika.
Kompetentsikeskuste mudel on kasulik just teadmiste ja oskuste koondamiseks sobivale
juhtimistasandile. Eraldi tuleb kokku leppida, milline ministeerium koordineerib KOV-ide
personalijuhtimise arendamist.

Juhtimise arendamine

Koordineerimisvahendite rakendamise ulatus:
e riigi ametiasutused,
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e koordineerimisvGimekuse kasvades lisanduvad valitsusasutuste hallatavad asutused (mida n-6
iseseisvamad on asutused, seda olulisem on riigi kui Ghtse t66andja eesmarkide saavutamiseks
juhtimiskvaliteet).

Juhtimiskvaliteedi arendamisel (mis hdlmab nii inimeste kui ka slisteemide juhtimise voimekust) on
asutuste tasandil Ght-teist alati tehtud. Juhtimiskvaliteedi arendamise keskne koordineerimine on
olnud vdga ndrk (v.a tippjuhtide arendamine). Sellest johtuvalt on tegevuste pohisuunaks riigi
ametiasutustele nii keskastmejuhtide kui ka organisatsioonide arendamisel tugevama keskse toe
pakkumine.

Peamised muudatused:

e juhtimise nii ,kdva“ kui ka ,pehme” poole arendamisel pakutakse keskset tuge koolitamise,
ndustamise, Uhtsete moistete, meetodite ja tegutsemispohimdtete edendamisega, kesksete IT-
lahenduste arendamisega jms viisil.

e panustatakse ka keskastmejuhtide arendamisse. Seejuures arvestatakse tippjuhtide vajaduste ja
eelistustega ning tippjuhtide arendamise meetmetega, sest sellest sihtriihmast sdltub plaanide
elluviimise edukus;

e keskset tuge pakutakse ka nende juhtidele arendamisel, kes on siiani tippjuhtidele voi
keskastmejuhtidele suunatud arendusprogrammide sihtrihmadest valja jadnud (ametite ja
inspektsioonide peadirektorite asetaitjad, hallatavate asutuste tippjuhid, peaprokuror, kohtute
juhid, juhid vanglates ja politseis);

e keskastme juhtide arendamisel ldhtutakse riigi kui to6andja personalipoliitikast, réhutades
pohieesmarkide (avatus, mojusus ja tohusus, konkurentsi- ja kohanemisvdime ning Uhtsus)
taitmise kasulikkust ja olulisust.

Personaliplaneerimine

Koordineerimisvahendite rakendamise ulatus:
e riigi ametiasutused;
e valitsusasutuste hallatavad riigiasutused.

Oskuslik  t66jéu  (kompetentside!) vajaduse prognoosimine ja riigi eesméarke toetavate
personaliplaanide koostamine on kriitiline riigi kui terviku arengut mdjutav tegur. Uhest kiiljest on
tarvis optimeerida kulusid. Teisest kiiljest on vaja tagada korgelt kvalifitseeritud to66tajate olemasolu
ning ndidata tédandjana eeskuju soolise vorddiguslikkuse edendamisel ja vordse kohtlemise tagamisel,
sh vdahenenud todvéimega inimeste hdivamisel. Personaliplaneerimise vadrtuseks on ennetav ja
labimdeldud tegevus — me teame, keda valjakutsete lahendamiseks vajame ning teame, millised
probleemid meil nende inimeste leidmise ja hoidmisega vdivad tekkida. Personaliplaneerimise
rakendumiseks on oluline luua vastav vdéimekus ning siduda see funktsioon teiste otsustamise,
eelarvestamise ja tegevuste planeerimise protsessidega.

Peamised muudatused:

¢ valdkonna arendamise tuum seisneb personaliplaneerimise korralduse valjaarendamises ja keskse
voimekuse loomises (makrotasandi planeerimisvdimekus);

e edasi tostetakse RaM-i eestvedamisel personaliplaneerimise-alaseid teadmisi, t6otatakse valja
juhendeid ning véimaldatakse koolitusi (mikrotasandi planeerimisvéimekus);

e tbotatakse vialja personaliplaneerimise juhendmaterjal, mis on mh vundament ministeeriumite kui
valitsemisala personalijuhtimise kompetentsikeskuste arendamiseks;

e rohkem pooratakse personaliplaneerimisel tdhelepanu vdérdsele kohtlemisele, sh vihenenud
té6vdimega inimeste hdive parandamisele ja soolise vorddiguslikkuse edendamisele;
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e personaliplaneerimist tehakse sisteemsemalt ka valitsusasutuste hallatavates asutustes, kus
pohikoordinaatoriks on valitsev ministeerium.

Oodatavaks tulemuseks on nutikas inimeste juhtimine, kus strateegiline vaade aitab ressursse
optimaalselt kasutada ja arendada vdorreldes olukorraga, kus muutused toimuvad (ksikute algatuste
kaupa individuaalsetes organisatsioonides.

Karjddiri- ja talendijuhtimine

Koordineerimisvahendite rakendamise ulatus:

o keskmes riigi ametiasutused;

o kvaliteetsema teabe saamiseks ja tulevase karjaarijuhtimise alase v@imekuse kasvatamiseks
hdlmatakse teises etapis ka valitsusasutuste hallatavad asutused (alustada saab liikumiste info
kogumisega).

Karjaarijuhtimine (ka talendijuhtimine) on tddandja poolt juhitav protsess, mille tulemusena
sobitatakse tOOtajate potentsiaal ja arengusoovid avaliku teenistuse eesmarkide ja
personalivajadusega. To6taja voib liikuda kas organisatsiooni sees Gihelt ametikohalt teisele véi saavad
inimesed liikuda asutuste vahel. See véimaldab hoida ,slisteemis” voimekaid inimesi, pakkudes neile
vajadusel eneseteostuse vdimalusi teistes tegevusvaldkondades v&i asutustes. Lisaks aitab
karjdarijuhtimine tdsta juhtide ja spetsialistide kvalifikatsiooni, kui neil on vdimalus erinevates
organisatsioonides voi erinevatel ametikohtadel omandada kogemusi.

Karjaari- ja talendijuhtimine on Eesti avalikus sektoris ebarahuldavat tahelepanu saanud. Puuduvad ka
vajalikud kompetentsid. Edasiminek seisneb funktsiooni teadlikus arendamises alates anallilisist ja
pohimdtete kokkuleppimisest kuni info kogumise ning inimeste lilkkumise aktiivse toetamiseni.

Peamised muudatused:

¢ nii horisontaalse (valitsemisalade ja rahvusvaheliste organisatsioonide vaheline liikumine) kui ka
vertikaalse (valitsemisalasisene) mobiilsuse arendamine algab anallisist, et leida, millised
lahendused on Eesti detsentraliseeritud halduskorralduses sobilikud; lisaks rotatsioonivbimaluste
anallidsimisele tuleb mdelda ka jarelkasvu planeerimisele;

e lisaks Eestile sobilikule mudelile kavandatakse selle elluviimise vahendid (nt eraldi mobiilsuse
toetamise kava, avaliku teenistuse seaduse muutmine nii, et oleks vdimalik ka t66tajate rotatsioon
ametikohtadele ja vastupidi);

e asutustelleste karjaarivoimaluste parandamiseks korrastatakse eriteenistusi, mis voimaldab
vajaliku kvalifikatsiooniga tootajatel liikuda ka eriteenistuste vahel (nt vanglaametnikust
politseiametnikuks) ning eriteenistuse ja tavalise ametiasutuse vahel.

Toimiva karjaari- ja talendijuhtimise oluliseks tulemuseks on tdaiendava motivatsiooniteguri tekkimine
riigi poolt varvatavate kandidaatide jaoks, sest kandidaatidel on selgem pilt pikaajalistest
arenguperspektiividest.

Personali varbamine ja valik

Koordineerimisvahendite rakendamise ulatus:

e riigi ametiasutused;

e valitsusasutuste hallatavad asutused;

e riigi kui to6andja mainekujunduses on vaade kitsam — hdlmatud on riigi ametiasutused, millel on
enam Uhiseid jooni (hallatavad asutused jaavad valja).
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Varbamisel vdistleb avalik sektor (lejaanud tooturuga ning (iha rohkem ka rahvusvaheliste
organisatsioonidega. Eestis on varbamine ja valik kui tegevus liiga passiivne ning kandidaatide
baas/tulemused sageli ebarahuldavad. Té6andja mainet ei keskselt arendata. Parimate oskuste,
vOimete ja motivatsiooniga inimeste ligimeelitamiseks peab riik tédandjana tdstma oma varbamise- ja
valikuprotsesside professionaalsust ning efektiivsust koost66 ja vorgustike koordineerimise kaudu.
Toéoandja mainele aitab kaasa teistele téoandjatele kdigile vordsete véimaluste loomisega eeskujuks
olemine. Varbamine tuleb sidustada tugevamalt teiste personalijuhtimise valdkondadega nagu
strateegiline personalijuhtimine (sh to6andja brand) ja personaliplaneerimine.

Peamised muudatused:

e tugevdatakse asutustele pakutavat tuge nii varbamis- ja valikupoliitika kujundamisel kui ka
elluviimisel, et viia varbamise kvaliteet uuele tasemele; see tdhendab Uhtseid pdhimdtteid,
metoodikaid, tooriistu ja koolitust; olulisel kohal on aktiivsete varbamismeetodite laialdasem
kasutuselevott ja valitsemisala varbamisinimeste vorgustike arendamine.

e |abimdeldud ehk teadlik, pdhjendatud, eesmargistatud ja valitud sihtriihmadega tegelev riigi kui
té6andja maine kujundamine (nt riigi eristumise lahtekohaks on vGimalused midagi Ghiskondlikes
huvides dra teha, konkurentsis ei keskenduta tasule); teadlikkuse tdstmine t6d6andja maine
kujundamise vBimalustest ning seelabi riigi ametiasutuste ja hallatavate riigiasutuste atraktiivsuse
kasvatamine;

e teadvustatakse soolise vordodiguslikkuse edendamise ja vordse kohtlemise (sh vahenenud
to66voimega inimeste hdivamise) kasutegurit tootajaskonna mitmekesistamisel; riigi kui té6andja
kuvandi kujundamise Ghe osana tekitatakse vene v6i muu emakeelega elanike sihtgrupis huvi
avaliku sektori t66 vastu, sh tdhusam informeerimine vahem esindatud sihtgruppides, et eri
rahvusgruppide esindatus avaliku sektori to6tajaskonnas oleks suurem.

Hinnata tuleb seda, kuivérd saab riik kui Uks to6dandja keskselt kaasa aidata enda atraktiivsuse
parendamisele ning kuivord tuleb toetada asutusi spetsiifiliste sihtgruppideni jdudmisel.

Personali hindamine ja arendamine

Koordineerimisvahendite rakendamise ulatus (koolitustegevuste kvaliteedi parandamise alal'’):
e riigi ametiasutused;
e valitsusasutuste hallatavad asutused.

Hindamine on valdkond, mille tulemustest saavad organisatsioonid sisendinformatsiooni t6dtajate
koolitamiseks ja arendamiseks, tasustamiseks, jarelkasvu- ja karjaariplaneerimiseks. Personali
arendamine on eesmargistatud ja slisteemne tegevus, mille sihiks on tagada tootajate teadmiste,
oskuste ja vadrtushinnangute pusiv vastavus nii ametikohal esitatavatele nduetele kui ka ametiasutuse
ja riigi arenguvajadustele.

Eestis tegeletakse (kompetentsipOhise) hindamisega ebaslisteemselt. Pideva ja sisteemse
hindamiseta aga ei kasutata olemaolevat personalipotentsiaali, voidakse raisata koolitusvahendeid
ning vahendada tootajate plihendumist. Personaliarendus on Eestis killustunud, domineerib
asutusekeskne vaade. Nii personaliarenduse funktsiooni kui ka koolitus- ja arendustegevuste kvaliteet
on kdikuv (eriti avaliku haldusele eriomastel teemadel) ja korraldus kohati ebat6hus.

Hindamine tuleb muuta regulaarseks, eesmark on to6tajate professionaalsuse téstmine ja inimressursi
maksimaalne kasutamine (et diged inimesed oleksid digetel kohtadel). Tulemuste hindamise korval

7 Eraldi tuleb vaadata kesksete koolituste sihtriihmasid — koolitus- ja arendustegevusi on vdimaluste piires
pakutud kogu avalikule sektorile, mis on seni tahendanud peamiselt riigi ametiasutuste ametnike ja téotajate
arendamist. Taoline praktika jatkub.
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arendatakse juhtide kompetentside hindamise ja tagasiside andmise oskusi. Hindamissiisteemid peaks
andma ka jarelkasvu- ja karjaariplaneerimiseks vajalikku infot. Personali arenduse valdkonnas on sihiks
koolitus- ja arendustegevuse (institutsionaalse) korralduse tdhustamine ning investeeringute parem
tasuvus (mdju). Edu vétmeks on selgem asutustevaheline rollijaotus ning avaliku teenistuse sisene
teadmiste jagamine, tugevam keskne tugi ja koolituse kui funktsiooni uus kvaliteet.

Peamised muudatused:

e hindamine muudetakse regulaarseks kdikides organisatsioonides, tulemuste hindamise korval
hakatakse hindama ka kompetentse; jatkatakse heade tavade, juhendmaterjalide ja koolituste
pakkumisega;

e keskse koolituse institutsionaalne korraldus vaadatakse ile!®, sh reorganiseeritakse keskne
koolitus- ja arenduskeskus;

e RaM tugevdab hindamise ja personaliarenduse alal eestvedamist, mis tdahendab esimeses etapis
andmete kogumise ja koolitusvajaduse analtisi ning edasi ldhtellesannete/tellimuste kvaliteedi
parendamist. Kvaliteedi parendamise nurgakiviks on metoodikate ja juhendite loomine ja
levitamine;

e jatkatakse koostood koolitusjuhtide vorgustikuga; uus suund on koost66 tugevdamisele ja toe
pakkumisele uutes sihtriihmades (hallatavad asutused).

Palgakorraldus

Koordineerimisvahendite rakendamise ulatus:
e riigi ametiasutused;
e valitsusasutuste hallatavad asutused.

Tootasustamine on (ks tdhtsamaid asjatundliku ja motiveeritud t66jou tagamise vahendeid.
Tavakasitluses seostub tasupoliitika sageli rahalise palgakasvu vdi -kdrbetega. Tasupoliitika h6lmab aga
oluliselt rohkem valikukohti: nt milline on optimaalne tasu suurus ehk motiveeriv ja
konkurentsivéimeline palk, kuidas tagada sisemine ja vdline diglus, mis komponentidest tasu koosneb,
kui suur on (ihe vodi teise komponendi mdistlik osakaal, kuidas tasustamist tulemustega siduda jne.

Riigi kui to6andja tasupoliitika koordineerimise p&himaétetes palju ei muutu — tasupoliitika nurgakiviks
jadb paindlik tasustamise slsteem, kus pohiotsused voetakse vastu asutuste tasandil.
Detsentraliseeritud juhtimine on aga kohati kaasa toonud pd&hjendamatud asutustevahelised
erinevused. Slisteemide arendamiseks ning Oigluse tagamiseks tuleb valitsusasutustele ning nende
hallatavatele asutustele too6tada vialja juhendmaterjalid, korraldada regulaarseid koolitusi ja
ndustamisi ning pakkuda tasupoliitika otsuste tegemisel tuge palgaanaliiside naol, mis véimaldavad
saada asutustevahelist palgatasemete vordlust. Kuigi palgaturu surve erinevatele asutustele on erinev,
peab riigi kui todandja tasupoliitika Uhelt poolt plildlema konkurentsivdimelise palgataseme
saavutamisele, kuid teisalt jargima ka avaliku teenistuse sisest Oiglustunnet. Palgaanaliilisid on
oluliseks sisendiks ka riigieelarve labirdakimiste raames tehtavatele personalikulusid puudutavatele
otsustele.

Peamised muudatused:

18 2011. a Praxise ja TTU poolt ldbiviidud koolitussiisteemi ja arenguvajaduste analiilis (ATKOS) viitab paljudele
norkustele Eesti koolitussiisteemi institutsionaalses korralduses, sh sellele, et Sisekaitseakadeemia Avaliku
Teenistuse Arendus- ja Koolituskeskusest on kujunenud Uks koolituspakkuja turul, mitte aga avaliku teenistuse
keskne koolitusasutus. 2011. a anallilis pakkus stisteemi imberkorraldamiseks mitu péhimdttelist alternatiivi,
kuid ei kasitlenud suvitsi asutuste vajadusi keskse koolituse / selle asutuse osas. Sestap selgitatakse 2014. a.
I6puks (koos keskse koolituse pohimdtete koostamisega) vialja asutuste ootused kesksele asutusele ning tehakse
ettepanekud keskse koolitus- ja arenduskeskuse reorganiseerimiseks.
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e voimalikult kvaliteetsete juhtimisotsuste tegemiseks tagatakse vajalikud juhendmaterjalid ja
koolitused; tootatakse valja ametiasutuste ning valitsusasutuste hallatavate asutuste tasustamise
hea tava ning tagatakse Ulevaade rahaliste ja mitterahaliste tasude (nn kogutasu) kohta;

e tasupoliitika ja eelarvestamine seotakse paremini, sh laiendatakse detailsemate anallitside ringi
valitsusasutuste hallatavatele asutustele;

e administratiivkoormuse vahendamiseks ning sisemise Gigluse suurendamiseks analiilsitakse ja
korrastatakse eriteenistuste tasuslisteeme.

Eetika

Koordineerimisvahendite rakendamise ulatus:

e riigi ametiasutused ja KOV (ametnikueetika nGukogu tegevus);

e metoodikad ja juhendmaterjalid, nGustamine ja koolitus kogu avalikus sektoris.

Koikide avaliku sektori sihtrihmade eriline roll ja tegevuse moju eeldab neilt kbérgendatud
eetikastandardite jargimist, oskust margata avaliku ja erarollide koosmdjus tekkida vdivat huvide
konflikti. Eesti riigi ametiasutustes on probleemiks asutuste kdikuv tase ja vdhene slisteemsus eetika
juhtimise siisteemide arendamisel ning korruptsiooni ennetamisel. Asutuste teadlikkus avaliku eetika
tugevdamise voimalustest on ebalihtlane. 75% riigi ametiasutustest tegelevad eetikaklisimustega
konkreetse probleemi ilmnemisel, ennetavatele tegevustele pdodratakse vahe tdhelepanu, eetika-
alaseid riske ei hinnata slisteemselt ning sageli pole maaratud ka teema eest vastutavat
struktuuritiksust voi ametikohta.

Valdkonna keskmes on asutuste suutlikkuse tdstmine eetika juhtimise ja korruptsiooni ennetamise
sisteemide (lesehitamisel ja rakendamisel ning ametniku eetika ndukogu kestliku tegevuse
toetamine. Valjakutseks on tasakaalu leidmine reeglitel ja kontrollil p&hineva ning vaartuspdhise
lahenemise vahel, et tuvastada korruptsiooni ennetamise seisukohast efektiivseim tegevuste
kombinatsioon. Valdkonna edasist arendamist iseloomustab juba kasutuselolevate meetmete ja
tanaste sihtriihmadega jatkamine.

Peamised muudatused:

e edasiminek toimuks kavakohase arenduste elluviimise kaudu: réhk on uue enesehindamise
metoodika levitamisel ning ennetustegevuste regulaarsusel ja kvaliteedil;

e teine suund on mingil maaral tugitegevuste mahu ja sihtriihmade ulatuse kasvatamine, nt pikemas
perspektiivis seni vahem tahelepanu saanud vaiksemates sihtriihmades nagu riigi ja KOV osalusega
aritihingute juhtorganid;

e ametnikueetika nGukogu tegevuse ulatuse laiendamine avalikule teenistusele tervikuna.

Kollektiivsete téésuhete poliitika
Koordineerimisvahendite rakendamise ulatus:
e riigi ametiasutused;

e valitsusasutuste hallatavad asutused.

Riigil kui tédandjal on mitmeid rolle: (a) seadusandja, (b) personalipoliitikat koordineeriv ja elluviiv
institutsioon ning (c) asutuste / organisatsioonide tasandil on riik n-6 vahetuks tod6andjaks. Asutusel
vOi organisatsioonil on to6andjana seejuures digused Uhepoolselt t66tingimusi kujundada. Kui suur
asutuse otsustamisvabadus peaks olema, ongi (iheks arutelu teemaks. Teiseks (strateegiliseks)
kiisimuseks on see, kas riigil peaks olema keskne t6dandjate esindusorganisatsioon, kes eri
organisatsioonide juhte kui tddandjaid Uhendab ja raagib tootajatega labi kollektiivsetel
labiraakimistel.

Vottes kokku riigi kui todandja vaatest kdige olulisema, on tédsuhete vallas tarvis kokku leppida eri
organisatsioonide kui té6andjate volitused suhetes to6tajatega. Selge rollijaotus ja terviklikum vaade
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riigi poliitikale parandaks suhtluse kvaliteeti nii horisontaalsel (asutustevahelisel) tasandil kui ka
vertikaalselt (ministeeriumi ja valitsemisala organisatsioonide ning td6andja ja tootaja suhetes).

Peamised muudatused:

e |uua téosuhete poliitika alane kompetents RaM-is. RaM-i peamine Ulesanne oleks asutustele ja
nende juhtidele kui todandjaile toe pakkumine, nt juhendmaterjalid |dbirdaakimisteks,
tuuptingimused lepingutes (mis kiisimusi saab labi raadkida ja mis on keskselt maaratud);

e kasvatada labi arendustegevuste asutuste teadlikkust kollektiivsetest toosuhetest.

Uhishuvi viljaselgitamine ja arendamine on kasulik mdlemale osapoolele, sest ka tootajate
esindajatele tekiks selgem partner ja kiisimused oleksid Uhetaolisemalt ette valmistatud. Vaheneks
dubleerimine asutuste tasandil ja ressursse saaks kokku hoida ka té6tajate esindajad. Stisteemsem
riigipoolne té6suhete poliitika ja labimdeldud kollektiivsete todsuhete korraldus aitab eri tootajate
rGhmasid paremini kaasata ja suurendada Uhtsust (nt voOrreldavate too6tajate tootingimuste
Uhtlustamise kaudu) nii personalipoliitikas kui ka riigihalduses laiemalt.

Téosuhete administreerimine

Koordineerimisvahendite rakendamise ulatus:
e riigi ametiasutused;
e valitsusasutuste hallatavaid asutused.

Organisatsiooni vaatenurgast aitab korrektne todsuhete administreerimine, sh personali- ja
palgaarvestus tagada kvaliteetse juhtimisinfo, mis on Ulioluline, et mdista asutuse inimressursiga
toimuvat ja jalgida trende, sh usaldusvaarselt hinnata ennetavate meetmete ja programmide mdju
statistiliste naitajate alusel.

Pea iga otsus jouab I8puks arvestusse, mis erinevates personalijuhtimise valdkondades tehakse.
Vastavalt RaM-i poolt 2013. aastal ldbiviidud uuringule moodustab kdige suurema osa (ligikaudu 50%)
riigieelarveliste asutuste personalitdotajate koormusest igapdevane personali- ja palgaarvestus. Kuna
riigi tugiteenuste tsentraliseerimise projekti keskmes olevate asutuste personalivaldkond on
korraldatud vaga erinevate regulatsioonidega (ATS, eriteenistusseadused, toolepinguseadus,
kollektiivlepingud jms), on tdédsuhete administreerimise automatiseerimine ning seetSttu ka
efektiivsuse suurendamine keeruline, kuid vajalik ettevGtmine.

Valdkond edeneb edasise arvestuspohimotete Uhtlustamise, andmete sisestuspraktika
standardiseerimise ning aruandlussiisteemi arendamise abil, mis aitab kulusid kokku hoida ja tOstab
juhtimisinfo kvaliteeti. Oluline on ka personalitootajate teadlikkuse t&stmine. Samuti peavad
funktsioonid olema vdéimalikult hasti jagatud arvestusiiksuse ja asutuse vahel, et voimalikult vihe
toimuks dubleerivat t66d. Valdkonna efektiivsust aitab tdsta ka iseteenindusportaali kasutuselevétt
ning arvestuseks ettevalmistava t66 protsesside osas biirokraatia vdahendamine. T66koormust aitab
samuti vahendada kesksete kokkulepete sdlmimine erinevates seadustes tdlgendamisvabaduse jatnud
satetes arvestades ka personalijuhtimise funktsiooni efektiivsusest ja eesmarki.

Peamised muudatused:

e tOOsuhete administreerimise todkoormuse vahendamiseks standardiseeritakse
arvestuspohimotteid, Uhtlustatakse sisestus- ja seaduse rakendamise praktikad, arendatakse
aruandlussiisteemi ning tostetakse sellealast teadlikkust.
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5. Vastutuse jaotus personalipoliitika kujundamisel ja elluviimisel

Riigi kui to6andja personalipoliitika rakendamise eelduseks on eri osapoolte rolli(de) ja vastutuse
konkretiseerimine. Lisas 3 esitatud koordineerimisvahendite nimekiri viitab rohkeile personalipoliitika
kujundamise sekkumisvdimalustele.

Aprillis 2013 joustunud ATS-i ja selle rakendusaktidega satestati mudel, kus Rahandusministeerium
vastutab avaliku teenistuse kui terviku arendamise eest, teeb koost66d JuM-i, SiM-i ja Riigikantselei
tippjuhtide  kompetentsikeskusega  ning  toetab  ministeeriume oma  valitsemisalade
personalijuhtimises. Uhtsem riigi personalipoliitika ja selle laienemine uutele sihtriihmadele eeldab
selge eestvedaja-koordineerija olemasolu. Kuigi personalipoliitika valdkondade I6ikes oli, on ja jaab
(asutustetilese) tegevuse koordineerimises erisusi, on Uldsihiks RaM-i arendamine riigi kui to6andja
personalipoliitika kompetentsikeskuseks. Ministeeriumid tdidaks sarnast rolli oma valitsemisalas. Nn
kompetentsikeskuste mudel®® (vt skeemi 4 ja selle selgitusi) ei ole olemuselt uus siisteem — mitmes
valitsemisalas on ministeeriumi eestvedamisel valitsemisala personalijuhtide vorgustike tegevus lisna
sisteemne. Kuid valge raamatu ettepanekud eeldavad senisest selgemaid kokkuleppeid
personalipoliitika tegemisel ja elluviimisel kdikides valitsemisalades.

Skeem 4. Riigi kui tééandja personalipoliitika organisatsioon — eri tasandite vastutus

Nii riigi kui to6andja kui ka ministeeriumide ja asutuste tasandil on personalipoliitika kujundamise ja elluviimise
votmeisikuteks eri tasandite organisatsioonide juhid. Juhi roll ei piirdu vaid inimeste vahetu juhtimisega, juht
tegeleb kogu tookeskkonna kujundamisega vastavalt oma otsustustasandile!

Rahandusministeerium: riigi kui to6andja personalipoliitika kompetentsikeskus

Ulesanne:
- riigi personalipoliitika kujundamine ja
elluviimise toetamine personalijuhtide
(PJ) toorihma ja erialavorgustike
kaasabil, kus osalevad
ministeeriumide, RK ja PSI-de
esindajad; tingimuste loomine

Ministeerium: valitsemisala kompetentsikeskus

Ulesanne: Organisatsioon

- ministeeriumi valitsemisala
personalipoliitika kujundamine ja

- ) X : Ulesanne:
elluviimise toetamine, valitsemisala PJ

personalipoliitika rakendamiseks
ministeeriumide toel

- infovahetus eri tasandite ja
vorgustike vahel

Haare:

- kogu valitsussektor
Peamised suhtluspartnerid:
- ministeeriumid-
Riigikantslei tippjuhtide
kompetentsikeskus

- PSI-d

- kKovid

olukorra ananliiis ja vajaduste
vahendamine RaMi ning valitsemisala
vahel

- infovahetus RaM-i ja valitsemisala
vahel
Haare:

- kogu valitsemisala

Peamised suhtluspartnerid:

- valitsusasutused

- hallatavad asutused

- riigiosalusega SA-d, MTU-d, ja AU-d
- valitsemisala teemadega haakuvad

AOJI

- organisatsiooni tasandi
personalipoliitika kujundamine ja
elluviimine arvestades organisatsiooni
eripdra

Haare:

- oma asutus, kus personalijuhid on
juhtidele strateegiliseks partneriks;
juhid on peavastutajad
personalijuhtimise toimimiseks

Peamised suhtluspartnerid:

- "oma" ministeeriumi
kompetentsikeskus

- personalitootajad osalevad ka oma
teema valdkonna nn horisontaalsetes

Skeem 4 koondab alljargneva vastutuse jaotuse loogika:

vérgustikes (nt koolitusjuhid, varbajad
ine)

1% NB! Kompetentsikeskus on mdiste, mis siinkohal réhutab personalijuhtimise alase suutlikkuse — ennekdike
teadmiste ja oskuste ning personalijuhtimise protsesside — arendamise vajadusele vastaval juhtimistasandil,
mitte tarvidusele asutada uusi Uksusi ja varvata tdiendavaid personalité6tajaid.
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1) Rahandusministeerium: sOnastab riigililese personalipoliitika ja strateegia koos Riigikantselei
tippjuhtide kompetentsikeskuse ja ministeeriumidega, tuues valja strateegiliste valdkondade
valikud ning riigililesed tegevused eesmarkide taitmiseks; to6tab valja valdkondlikud pdhimdtted,
protsessid, juhendid, vormid jms alusmaterjalid, pakkudes keskselt vajadusel tehnoloogilisi
lahendusi; tagab Uldise aruandluse ja kommunikatsiooni, sh erinevate vorgustike vahel;
koordineerib avaliku teenistuse jooksvat arendamist koostdds Riigikantselei tippjuhtide
kompetentsikeskusega.

2) Ministeeriumid: osalevad riigililese personalipoliitika ja strateegia sGnastamisel; kohandavad ja
rakendavad riigililese personalipoliitika ja -strateegia enda valitsemisala eripdra arvesse vottes;
planeerivad oma valitsemisala ja ministeeriumi p&hitegevuste eesmarkide tditmiseks vajalikke
spetsiifilisi tegevusi ja koordineerivad oma valdkonnas tegutsevate erialavorgustike inimeste
arendamist; kohandavad ja rakendavad riigitileseid pohimotteid, protsesse, juhendeid, vorme jms
alusmaterjale vastavalt enda valitsemisala ja organisatsiooni eriparale; tagavad valitsemisala
kommunikatsiooni; teostavad oma valitsemisala personalivaldkonna jarelevalvet.

3) Riigikantselei tippjuhtide kompetentsikeskus: osaleb riigililese personalipoliitika ja strateegia
sOnastamisel; korraldab avaliku teenistuse tippjuhtide varbamist ja valikut ning arendamist ja
hindamist toetamaks valitsuse ja vastava valitsemisala, valdkonna ja asutuse strateegiliste
eesmarkide saavutamist.

4) Ministeeriumi valitsemisala valitsusasutused voi hallatavad asutused: rakendavad riigililest ja
ministeeriumi poolt kohandatud personalipoliitikat ja -strateegiat vastavalt oma organisatsiooni
eesmarkidele; planeerivad oma organisatsiooni pohitegevuste eesmarkide tditmiseks vajalikke
personalivaldkonna tegevusi; tagavad oma organisatsiooni kommunikatsiooni ning teostavad oma
organisatsiooni personalivaldkonna jarelevalvet.

5) Pohiseaduslikud institutsioonid: enesekorralduse Oiguse piire arvestades rakendab riigililest
personalipoliitikat ja -strateegiat vastavalt oma organisatsiooni eesmarkidele; planeerib oma
organisatsiooni pohitegevuste eesmarkide taitmiseks vajalikke personalivaldkonna tegevusi; tagab
vajaliku kommunikatsiooni.

6) KOV ametiasutused: arvestades enesekorralduse Giguse piire, rakendab riigililest
personalipoliitikat ja -strateegiat vastavalt oma organisatsiooni eesmarkidele, planeerib oma
organisatsiooni pShitegevuste eesmarkide taitmiseks vajalikke personalivaldkonna tegevusi, tagab
vajaliku kommunikatsiooni.

7) Avalik-diguslikud juriidilised isikud, riigi- ja KOV osalusega SA-d, MTU-d ja AU-d, KOV hallatavad
asutused: tagavad enda personalipoliitikate ja -strateegiate kooskdla valitsuse poolt riigi kui
toéoandja personalipoliitikas kehtestatud pohimdtetega ning tagavad Rahandusministeeriumile
personaliaruandluseks vajalikud personaliandmed.

Eri osapoolte vastutuse jaotus on veel tapsemalt edasi antud lisas 4, mis kirjeldab rolle ja iilesandeid
koordineerimisvahendite ja sihtriihmade IGikes.

Et RaM suudaks asutustellestes kiisimustes eestvedavat-koordineerivat rolli tdita, tuleb ménedes
Ulesannetes suurendada ministeeriumide tahtsust. Nditeks ei suuda uues situatsioonis, kus riigi kui
Uhtse tooandja tegevusulatus kasvab, RaM tegeleda kdikide (iksikute asutuste vajaduste voi
paringutega. Jooksvate kiisimuste lahendamine, asutuste ndustamine korduma kippuvates kiisimustes
jms peaks kuuluma ministeeriumide personalijuhtimise kompetentsikeskuste alla. Mdnedes
ministeeriumides nii ongi, aga kdikides mitte — personalijuhtimise vdimekus tuleb kdikjal tdsta sellisele
tasemele, et igal valitsemistasandil ja igas valitsemisalas oleks vajalik padevus riigi personalipoliitikas
kokkulepitud rolli tditmiseks. RaM-ile jadb seadusest tulenev llesanne tegeleda nii asutuste kui ka
kodanike p66rdumistega, kuid ennekdike peaks RaM-i tahelepanu olema asutusteiilestel kiisimustel
(need jouavad RaM-i vorgustike vahendusel ja lahendused lepitakse vorgustike abil voi naiteks
arengukavas kokku).
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Skeemil 4 toodud olukord erineb tdanasest veel lihe aspekti poolest — otsuste ettevalmistamisse ja
elluviimisse kaasamiseks peaks looma ministeeriumide (sh JuM-i ja SoM-i digusloome eest vastutavad
osakonnad), Riigikantselei tippjuhtide kompetentsikeskuse esindajast ning PSl-de ja KOV-ide
esindajatest koosneva tooriihma ehk ndukoja, komitee vms. Organ toimiks selge statuudi alusel, mis
kirjeldab téorihma Ulesandeid ja (kaas-) otsustamise mehhanisme. Horisontaalse esindatusega
tooriihma korval jadavad tegutsema ka vertikaalsed ehk teemapdhised personalitodtajate vorgustikud.
Toortihm on mh otsuste kaalumise kohaks, (senised) vorgustikud pigem teabe- ja parimate praktikate
vahetamise areenideks.
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Lisa 1. Riigi kui to6andja personalipoliitika pohimotete ja
alaeesmarkide seletus

Pohimote
Avatus

Alaeesmark

Riigi kui todandja
otsused on
arusaadavad,
labipaistvad ja
Oigusparased

Selgitus

Kodanikud tahavad olla kindlad, et avaliku sektori kdsutusse antud
vahendid on heaperemehelikult kasutatud. Kodanike jaoks ei ole oluline,
milline organisatsiooni vorm on mingi Ulesande taitmiseks valitud, riik
peab tagama labipaistvuse, Gigluse ja aruandekohusluse kogu avalikus
sektoris. Riik peab olema avatud ja valmis pdhjendama langetatud otsuste
ning tehtud kulutuste otstarbekust kodanikele arusaadaval moel (naiteid
personalipoliitikast: avaliku sektori palgasiisteem ja ametihiivede
kasutamine on labipaistev ja vdrreldav, personalipoliitilised otsused
pohinevad varasemast selgematel kriteeriumitel ning kvaliteetsemal
andmestikul). Samavérd oluline on tegevuse seadusparasus, mis aitaks
vahendada Uksikisiku suvast tulenevat vdimalikku negatiivset moju ja
suurendab tGendosust, et otsused on inimeste silmis legitiimsed (naide
tegelikust probleemist: eelmist ATS-i taideti isegi riigi ametiasutustes
valikuliselt). Juhtidel peab olema iseotsustamisdigus, kuid autonoomsust
tuleb tasakaalustada Uhtsete pohimGtetega ja  Uhtekuuluvuse
kasvatamisega (nt ametnikueetika vGi laiemalt Uldiste eetiliste normide
vadrtustamisega). Et riiki kui todandjat saaks eelmainitud méarksdnadega
iseloomustada, peab riik inimeste juhtimise vallas kujundama tootajate
hoiakuid (nt juhtide eeskuju, eetika ja juhtimispohimdtete kirjeldamise
ning koolituse abil). Riik peab tegelema ka t66joudu iseloomustava
informatsiooni kogumise ja aruandluse protsesside optimeerimisega,
teabe kvaliteediga ning aktiivse teabe jagamisega.

M@Gjusus ja
tohusus

Riigil on vajaliku
kvalifikatsiooniga
ja optimaalse
suurusega
tootajaskond,
kellega seotud
eelarve juhtimine
toimub
labimdeldult

Asjatundlik ja piihendunud toéotajaskond suudab luua ja juurutada
paremat poliitikat, sh kriise ette naha ja majandusarengut toetada.
Haldusvdéimekus areneb, kui tootajaskonna juhtimine on rajatud
vaartuspdhisele lahenemisele, mille tunnusteks on séltumatus poliitilistest
témbetuultest, usaldusvdarsus, tootajate vordne ja diglane kohtlemine,
professionaalsusel p&hinev personali valik, edutamine ja tasustamine.
Personalikulusid tuleks vG&tta investeeringuna tulemusliku poliitika
loomisel ja rakendamisel. Tahelepanu tuleb poodrata inimeste ja nende
juhtimise kvaliteedile ning tod6tajaskonna motivatsiooni hoidmisele.
Inimestesse investeerimine on oluliselt laiem kontseptsioon kui vaid
tasustamine, see holmab ka personali planeerimist, karjaari- ja
talendijuhtimist ning inimeste arendamist. Seejuures tuleb otsida kulude
optimeerimise vdimalusi, et ressursse suunata sinna, kus neid enim
vajatakse, sh peab personalijuhtimine ise olema professionaalsem ja
efektiivsem. Mdistlik on personalijuhtimist tdhusamalt koordineerida (nt
eri asutustes isesuguste kompetentsimudelite arendamise asemel
otsida/arendada Uhisosa, millele ,eriosad” rajada) ja tugitegevuste
kulusid optimeerida (nt (hine analllside voi koolituste tellimine,
personaliarvestuse edasine standardiseerimine jms).

Kohanemis- ja
konkurentsi-
voime

Riigi
personalipoliitika
on nii
muutuvatele
oludele vastav
(sh tooturul) kui
ka riigi kui
tooandja
konkurentsi-
voimet hoidev

Avaliku sektori toimimise tase sdltub otseselt seal tootavate inimeste
kvaliteedist, kuid oskustdjou pakkumine vdaheneb nii meil kui ka mujal ja
avalik sektor ei suuda sageli era- ja kolmanda sektoriga ning
rahvusvaheliste  organisatsioonidega vdimekate inimeste nimel
konkureerida. Sestap on paljud riigid oma personalipoliitika eesmargiks
seadnud paindlikkuse ja konkurentsivéime t606jouturul ning riigi kui hea
tobandja maine edendamise. Konkurentsivéime tahendab atraktiivsust nii
vOimalike kandidaatide silmis kui ka suutlikkust hoida olemasolevaid
professionaale. Paindlikkus ehk kohanemisvéime on suutlikkus t66joudu
kui ressurssi planeerida, tagada vajalike kompetentside olemasolu ja
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tootajaskonna optimaalne suurus (nt suunata vaba(nev) to6joud
sektoritesse, kus neid vajatakse, korraldada imberdpet, varvata ajutist
té6joudu jne). Paindlikkus ja konkurentsivGime, mida avalikus sektoris
seostatakse ka tookoha kindlusega, peavad olema tasakaalus. Avalik
sektor ei saa olla tooturul palgatGusu vedajaks. Seega tuleb riigi
atraktiivsust téoandjana tOsta mitte tasustamisele keskendudes, vaid
tOstes esile avalikule sektorile omaseid vaartusi ja rakendades
uuenduslike ja arengule suunatud lahendusi eri personalijuhtimise
valdkondades. Riik kui td6andja taotleb, et avaliku sektori organisatsioonid
toimiksid oma valdkondades (hiskonnaelu eestvedajatena. Avalik sektor
saab oma eeskujuga mojutada ka té6suhete kujunemist kogu t66j6uturul.
Arenenud riikides alustatakse sageli ka t66turu reforme ja hoiakute
kujundamist avalikust sektorist (nt soolise vérddiguslikkuse edendamisel
ja vordse kohtlemise tagamisel, to6tingimuste ja hiivede kujundamisel).

Uhtsus Inimeste
juhtimine on riigi
kui terviku
eesmarkidest
ldhtuv, jarjepidev
ja kestlik, tagades
vordse
kohtlemise

Riik tdidab oma ulesandeid eri tiilipi organisatsioonide kaudu. Vaatamata
avaliku sektori sisemisele mitmekesisusele, peaks riik oma inim- jt
ressursside juhtimist vaatlema strateegiliselt ja terviklikult. Inimvara
puudutavate otsuste langetamine peab toimuma Uhtsetel alustel seal, kus
see on vajalik ja mdistlik.2’ Oluline on avaliku sektori organisatsioonide
omavahelise konkurentsi negatiivsete modjude vahendamine (nt
spetsialistide lileostmise asemel nn juhitud mobiilsuse toetamine). Voime
eri valdkondade poliitikaid tervikuna luua ja elluviimiseks eri tiipi
ressursse mobiliseerida (sh realiseerides heatasemelisest inimeste
juhtimisest vallanduvat potentsiaali) on nii hea valitsemise pohimatete
juurdumise eelduseks kui ka tulemuseks. Hea valitsemine on riigi ja
majanduse konkurentsivoime vundament. Labimdeldud ning slisteemne
personalijuhtimine aitab tagada personaliotsuste jarjepidevuse ning
etteennustatavuse, vdahendades ka ebavérdse kohtlemise v&imalusi
asutustes. On oluline, et riik nditaks to6andjana eeskuju vdrdse soolise
vérddiguslikkuse edendamisel ja kohtlemise tagamisel, sh vahenenud
to6voimega inimeste hdive parandamisel.

20 Nn comply or explain poliitika — kui olemas on asutusteiilesed personalijuhtimise pdhimdtted v&i tavad, siis
juhid saavad neid oma otsuste langetamisel aluseks votta voi peavad olema valmis kdrvalekaldeid péhjendama.
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Lisa 2. Ulevaade avaliku sektori organisatsioonidest

Roll haldussuisteemis

Asutuste nditeid

Toosuhte tulp

Asutuse tiiip
Valitsusasutused

Avaliku voimu teostamine,
finantseeritakse riigieelarvest

Ministeeriumid, kes suunavad seaduste alusel oma valitsemisala tegevust

Avalik teenistus (ATS + TLS)

Maavalitsused (SiM-i valitsemisalas tegutsevad valitsusasutused)

Avalik teenistus (ATS + TLS)

Ametid ja inspektsioonid ning nende regionaalsed lksused

Avalik teenistus ja eriteenistus
(ATS + eriteenistustele
rakenduvad eriseadused +
TLS)

Muud valitsusasutused (vanglad, prokuratuur, kaitsevagi, riigikantselei, soolise
vBrddiguslikkuse ja vordse kohtlemise voliniku kantselei)

Avalik teenistus ja eriteenistus
(ATS + eriteenistustele
rakenduvad eriseadused +
TLS)

Valitsusasutuste
hallatavad
asutused

Peamiseks tlesandeks on
valitsusasutuste teenindamine
ning riigi Glesannete taitmine
hariduse, kultuuri, sotsiaal- voi
muus valdkonnas;
finantseeritakse riigieelarvest

Ministeeriumide ja ametite hallatavad asutused (teadus- ja arendusasutused;
keskused, instituudid, laboratooriumid; riigi Gildhariduskoolid;
kutsedppeasutused; rakenduskdérgkoolid; muuseumid; teatrid;
kontsertorganisatsioonid; raamatukogud)

TLS (isikud, kes ei teosta
avalikku v6imu)

Riigi osalusega
SA-d, MTU-d,
aritthingud

SA-d ja MTU-d on eradiguslikud
juriidilised isikud, mida
kasutakse erinevat titpi
avaliku sektori tilesannete
taitmiseks ja teenuste
osutamiseks. Finantseeritakse
riigieelarvest,
sihtfinantseeringuna (nt toetusi
jagavad SA-d, Maakondlikud
arengukeskused), kuid osad
neist teenivad ka omatulu.

SA-d, mis tegelevad:

- peamiselt toetuste vahendamisega ning kes omatulu olulises mahus ei teeni
(SA Keskkonnainvesteeringute Keskus, Ettevotluse Arendamise SA, SA
Innove jne);

- neile antud vara baasil teenuste osutamisega ning teenivad seeldbi omatulu
(teatrid, muuseumid jne);

- valdkondades, mida turg (efektiivselt, taielikult) ei "kata" ja mis sarnanevad
tegutsemisprintsiibilt driihingutega (SA KredEx, Laulu- ja Tantsupeo SA, SA
Kultuurileht, haiglad);

- Uhiskonnale vai riigile vajaliku teenuse osutamisega, mida finantseeritakse
enamijaolt sihtfinantseerimise tuludest (Maakondlikud arenduskeskused, SA
Eesti Koost6o Kogu, Eesti E-Tervise SA)

TLS
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Riik, vald v&i linn v&ib teenuste
osutamiseks olla osanikuks vdi
aktsionariks riigi, valla vdi linna
arengu seisukohast olulises
arithingus.

Aritihingud, mis: TLS

- téaidavad riiklikult olulist funktsiooni v&i mis on monopoolses seisus (nt AS
Eesti Energia, AS Tallinna Lennujaam, AS Tallinna Sadam);

- pakuvad teenuseid, mille peamiseks ostjaks on riik (nt Riigi Kinnisvara AS,
AS Andmevara, AS A.L.A.R.A);

- tegutsevad valdkonnas, kus kuludest Idhtuv hinnakujundus muudaks
teenuse tarbijale ebaproportsionaalselt kalliks (nt AS Edelaraudtee, AS
Saarte Liinid);

- on tegevad valdkonnas, kus teenuse pdohiliseks ostjaks ei ole riik, kuid kes
turusituatsioonist ja riiklikust regulatsioonist lahtuvalt on sunnitud miima
oma teenust/kaupa alla omahinna (AS Vireen, AS Vanglaté6stus);

- arithingud, kelle peamiseks eesmargiks on kasumi teenimine (AS Eesti Loto)

Pohiseaduslikud
institutsioonid ja
neid teenindavad
asutused

Avaliku voimu teostamine,
finantseeritakse riigieelarvest

Riigikogu; President; Oiguskantsler; Riigikontroll; Avalik teenistus (ATS + TLS)
Riigikohus:

- maakohtud: Harju, Viru, Parnu, Tartu;

- ringkonnakohtud: Tallinn, Tartu

- halduskohtud: Tallinn, Tartu

Avalik-o6iguslikud
juriidilised isikud

a) AOQII, mis pakuvad selliseid
teenuseid ja tdidavad
selliseid funktsioone,
millesse riigi sekkumist ei
peeta heaks tavaks;

b) AOIJI, mis jagavad toetusi
ning osalevad teatud
madral valdkondliku
poliitika kujundamises;

c) AOBII, mis esindavad
kutseiihendustena teatud
avalikke ameteid;

d) erandid.

Juriidilised isikud, mis on loodud avalikes huvides ja selle juriidilise isiku kohta TLS

kdiva seaduse alusel:

a) haridus-, teadus- ja arendusasutused (ulikoolid); kultuuriasutused (ERR,
rahvusooper);

b) raha jagamisega tegelevad asutused (Kultuurkapital, sotsiaalfondid: Eesti
Haigekassa, To6tukassa);

c¢) kutsekojad;

d) eranditeks on Kaitseliit, Tagatisfond, Eesti Arengufond.

KoV
ametiasutused

Avaliku véimu teostamine
kohalikul tasandil,
finantseeritakse KOV eelarvest

Linna- ja vallavalitsused, kohalike omavalitsuste ametid Avalik teenistus (ATS + TLS)

KOV hallatavad
asutused

Peamiseks tlesandeks KOV
ametiasutuste teenindamine ja

Uldhariduskoolid, lasteaiad, muusikakoolid, noortemajad, huvikeskused, TLS

kultuuri- ja rahvamajad, spordikeskused, raamatukogud
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KOV tasandi llesannete
taitmine

KOV asutatud SA-
d, dritihingud ja
MTU-d

Eradiguslikud juriidilised isikud,
mida kasutakse erinevat tllpi
avaliku sektori Gilesannete
tditmiseks ja teenuste
osutamiseks

Arilihingutest nt Hiiumaa Priigila OU, Kardla Veevirk AS

TLS
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Lisa 3. Riigi Kkui todandja personalipoliitika voimalikud
koordineerimisvahendid

Koordineerimisvahendid Selgitused ja naited

Andmete kogumine ja Avaliku teenistuse kohta kogub RIHATO andmeid juba enam-vdahem

slistematiseerimine valjakujunenud alustel iga-aastaselt. Andmeid kasutatakse personalipoliitiliste
otsuste ettevalmistamiseks ja riigieelarve koostamiseks. Personaliandmete
kogumist on jark-jargult automatiseeritud ja osad valitsemisalad on liitunud RTK-
ga, mis tdhendab (ihtse platvormi kasutamist andmete kogumisel ja
koondamisel. Avaliku teenistuse personaliarvestust on sellega seoses olulisel
maaral standardiseeritud, mis omakorda on teatud maaral tihtlustanud ka
personalijuhtimise praktikaid. Riigi kui td6andja personalipoliitika tegevuse
ulatuse suurendamisel tuleb otsustada kas ja millist infot on lisaks tarvis koguda,
sh milline on toetusi jagavate sihtasutuste aruandluskohustus.

Andmete motestamine Uuringuid ja analtiise on tehtud/tellitud nii keskselt kui ka asutuste endi poolt

ja info jagamine ajendatuna konkreetsetest vajadustest. Varasemalt on nt tellitud
otsusetegemise asutusteileseid avaliku teenistuse rahulolu ja pihendumuse uuringuid. Kesksete
toetamiseks uuringute tellimise ja levitamise m&te on koordineeritul viisil lahendada kogu

avalikku teenistust voi avalikku sektorit puudutavaid kiisimusi ja jagada teavet,
mida vOib andmete kvaliteedi mdttes usaldada. Seni on oluline infojagamise
,kanal“ olnud avaliku teenistuse aastaraamat (suunatud laiemale
auditooriumile) ja spetsiifilisema info jagamine personalitootajate vorgustikes
ning otsustajatele (sh sisendina riigieelarve koostamisel). Uue
koordineerimisvahendina teeb rahandusminister aastal 2014 esimest korda
ettekande Riigikogus avaliku teenistuse olukorrast Eestis. ATS-is sdtestatud
ettekanne tegemine aitab teavet paremini otsustajateni viia ning teadvustada
avaliku teenistuse problemaatikat.

Vorgustike tegevuse Eesti nditeid: RIHATO koordineerib asutuste personalijuhtide vGrgustiku
toetamine ja nende tegevust, korraldades teabepéevi, kiisides tagasisidet koosolekutel, e-kirjade
kaasamine listide kaudu jne. Eksisteerivad ka koostédkoguna toimiv Personalijuhtimise

Selts (alates 2008. a toimiv avaliku teenistuse personalitootajaid Ghendav
koostoovorgustik, milles osaleb ka RIHATO ning mille t66 tulemusena on
mitmeid sisendeid rakenduspraktika Ghtlustamiseks) ning PARE (mis
personalijuhtimise arendamisega tegeleva MTU-na panustab ka avaliku sektori
teemade edendamisse). Isiklikele kontaktidele ja mitteformaalsetele suhetele on
Ules ehitatud koolitusjuhtide vorgustik ehk koolitusjuhtide kogu. Koolitusjuhtide
kogu Uritused ja juhtimine toimub kokkulepete alusel, valja on kujunenud tavad,
kuid formaalne organisatsioon puudub. Rahandusministeerium toetab
koolitusjuhtide kogu Uhisuritusi, kuid vdikeses mahus. See tahendab, et
koostdosuhe toimub kill vabatahtlikkuse alusel, kuid eksisteerivad ka keskse
suunamise alged. Samuti on osades ministeeriumides valitsemisala
koostoovorgustikud, mis regulaarselt kohtuvad (nt kord kuus) eesmargiga
Uhtlustada valitsemisala personalipoliitikat.
Vorgustikke on ka personalijuhtimise vilistel elualadel. Voimalik suund
vorgustike kaudu koordineerimise tdhustamiseks ongi erialavérgustike liikkmete
arendamise eest vastutaja voi vorgustiku juhi volituste kokkuleppimine, et
erialavorgustikud muutuksid personaliarenduses (jm kisimustes) riigile kui
tooandjale tugevamateks partneriteks.

Parimate praktikate Tegu on haid tulemusi andnud tegevustealaste kogemuste vahetamisega ja

jagamine Oppetundide jagamisega. Parimaid praktikaid jagatakse kirjalikult ja/voi suuliselt
eri osapooltele ja mitmesuguste infokanalite kaudu. Parimate praktikate
levitamine vdib olla keskselt teadlikult juhitud tegevus, et néited headest
algatustest jouaks voimalikult paljude huvipoolteni. Hasti koostatud parimate
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praktikate alane teave lubab teha vérdlevanaliilisi (benchmarking) ja planeerida
arendusi nii Gpetavates kui ka dppivates organisatsioonides.

Uhtsed
tegutsemispohimotted
(juhendid, metoodikad,
head tavad)

Eesti kontekstis sobivad lihtsete tegutsemispdhimotete naideteks hea tava
»Ametnik koolitajana“, ametnike eetikakoodeks (vaartuste kujundamine on ise
koordineerimise viisiks), tipp- ja keskastmejuhtide kompetentsimudelid jms.

Keskne nGustamine

Ndustamise kui koordineerimisvahendi eesmark on ldhenemisviiside
Uhtlustamine ning teadmiste ja oskuste arendamine. Nditeks vdib keskse liksuse
/ kompetentsikeskuse roll olla asutuste personali- ja tippjuhtide ndustamine
avaliku teenistuse Uleste muudatuste elluviimisel v6i ka vaiksema mastaabiga
juhtimisalastes projektides ja tegevustes (nt juhendmaterjalide v&i thise
metoodika kasutuselevGtmisel). Samuti esineb nn jooksvat ndustamist
seadusandluse tGlgendamisel. Viimane tegevus on RIHATO tegevuses lisna
olulisel kohal, kusjuures nGu antakse nii asutustele kui ka isikutele. Selles 16igus
on RIHATO ja SoM-i / Té6inspektsiooni vahel kokkulepe, et RIHATO ndustab
avaliku teenistuse seaduse alastes kisimustes (konsulteerides vajadusel JuM-
iga) ja Todinspektsioon muudes t666iguse alastes kiisimustes.

Keskne koolitamine

Koolitustoe pakkumine on klassikaline koordineerimisvahend, mis m&jutab nii
tootajate teadmiste ja oskuste taset (selle Gihtlust) kui ka halduskultuuri.
Paljudes arenenud riikides on tanapaevani oluliseks kvalifikatsiooni tagamise ja
Uhtlustamise vahendiks tsentraalsed eksamid avalikku teenistusse sisenemisel
ning senini kohtab ka ametnike atesteerimist parast ametnikuks saamist.
"Lavendi" kasutamine eeldab ka tugevat koolitustuge — ménel pool eksisteerivad
spetsiaalselt ametnike tasemekoolitust pakkuvad (uli)koolid, millele lisaks
pakutakse sliisteemset tdaiendkoolitust. Eestis ametnike sisseastumiseksameid ei
ole olnud, ,vana” ATS ndudis atesteerimist, kuid see oli valdavalt juba enne uue
ATS-i joustumist asendatud arenguvestlustega. Eestis lasub pdhivastutus
tootajate koolitamise ees asutustel endil. Erandina pakutakse keskselt koolitusi
EL rahastu toel ja seda piiratud ulatuses.

Tulemuslepingud ja
valdkonna raportid

Mitmetes riikides sdlmitakse avaliku sektori organisatsioonide juhtidega
tulemuslepinguid. Sageli kasitletakse tulemuslepinguid kui tasakaalustavat
mehhanismi organisatsioonidele (suurema) iseotsustamisvabaduse andmisel.
Lepingud peaksid ideaalis osapoolte digused ja kohustused ehk vastutuse
satestama. Praktikas tulemuslepingud alati loodetud tulemust ei anna, sest
rahastamise ja eesmarkide seostamine ning hilisem tulemuste hindamine on
keerukas. Sageli on avaliku sektori juhtide vGimalused oma organisatsioonide
edu mdjutada piiratud (mida ldhemal poliitikakujundamise ,,tuumale”, seda
keerulisem on tulemust asutusel voi selle juhil mdjutada). Sellegipoolest on
tulemuslepingute alusidee — eesmarkide seadmine, tulemuste hindamine ja
selge vastutus — oluliseks koordineerimise mooduseks, mida teatud tingimustes
(nt mdddetav tegevus, vaga olulise ning selge alguse ja I6puga projekti
labiviimine) v8ib kaaluda. Eestis kasutatakse tulemuslepinguid nt HTM-i ja avalik-
oiguslike llikoolide vahel, millega lepitakse kokku eesmarkides, (ilesannetes ja
nende rahastamises. Tulemuslepingute asemel vdiks kasutada ka spetsiaalseid,
tavaparase aruandluse valiseid raporteid, mis kasitlevad valdkonda voi kiisimust
slvitsi, hindavad olukorda ja teevad valitsusele ettepanekuid.

Keskne riigi kui t66andja
voOi avaliku teenistuse
strateegia ja/voi jagatud
eesmargid

Riigi kui todandja tegevuse alusdokumendiks on arenenud riikides sageli avaliku
halduse v&i kitsamalt avaliku teenistuse arengukavad. Tihti on need konkreetselt
reformide elluviimisele suunatud dokumendid, nt Suurbritannias on viimasel
kahel kimnendil juba mitmeid avaliku teenistuse reformilaineid olnud. Soomes
aga valmis 2013. a I6pus laiem valitsemise tulevikuraport, milles inimeste
arendamine on vaid (ks osa. Eestis puudub hetkel riigivalitsemise ja kitsamalt
avaliku sektori voi teenistuse arendamise strateegiline arengudokument. Laiad
sihid on olemas OECD riigivalitsemise raporti soovituste elluviimise tegevuskava
eelndus.
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Spetsiaalsed
ametikohad /
ametissenimetamised,
nt riigi inimressursside
juhtimise tsaar ehk
korge ametnik, kes
tegeleb konkreetse
poliitikavaldkonna
edendamisega

Tsaar on hiilidnimi taolistele kdrgetasemelistele poliitikavaldkonna juhtidele, kes
madaratakse valitsuse poolt mingi keeruka voi prioriteetse poliitikaprobleemi
lahendamise eestvedajaks. St et tal on nii mandaat kui ka juurdepaas
otsustajatele. Tsaaride maaramine on levinud anglo-ameerika riikides ja vdga
erinevates valdkondades alates terrorismist kaubanduseni ja linnugripist
demokraatiani. Tsaari ametlik ametikoht v&ib olla eri nimetusega: ndunik,
komitee juht, tiidesaatvate asutuste juht vms. Uhine nimetaja sellistel
ametipostidel on naiteks, et tsaaril on valitsuse tugi valdkonna tegevuste
koordineerimiseks. Eesti kontekstis vdiks tsaari vasteks olla nt konkreetse
Ulesandega ministri ndunik, Riigikantseleis/valitsusjuhi ldheduses tegutsevad
spetsiaalsed ndunikud (CO? kvootide miitigi alal, IKT alal vms).

Selge horisontaalse
koost66 (sh
otsustamise) reeglistik
ja organid: komiteed,
tooriihmad jms

Ulalt-alla juhtimise tdiendamiseks vdi selle puuduste leevendamiseks
kasutatakse rohkeid horisontaalse koostd6 vorme: otsustuste langetamise
padevusega komiteed voi arutelu ja otsuseid ettevalmistavad t66rihmad, ndu
andvad kojad jne. Taolised organid v8ivad olla ajutised, pikaajalised ja pulsivad.
Oluline on paika panna horisontaalse koosto6 reeglid ja eri organite tegevuse
piirid, otsuste kooskdlastamise ning vastuvotmise protseduurid jne. Eestis on
varskeks avaliku teenistuse lleseks "pehme keskse juhtimise" naiteks uue ATS-i
alusel loodud eetikandukogu ja selle tegevus.

Keskne juhtimine: selge
vertikaalne vastutuse
jaotus ja koordineeriv
iiksus

Keskne juhtimine (reeglid, eesmargid, jne) on tugevam tsentraliseeritud avaliku
haldusega ja karjaarisiisteemiga avaliku teenistusega riikides. Eestis tegeleb
avaliku teenistuse arendamisega RaM, Riigikantselei keskendub tippjuhtide
varbamisele, valikule ja arendamisele, JuM-i lilesandeks on Gigusloome, SiM ja
RaM jagavad lilesandeid kohaliku omavalitsuse teenistujate arendamisel ning
SoM-i on koondunud té6seadusandluse alane kompetents. Eestis on seega
osapooli rohkelt ja tihtset keskust pole. Uus ATS andis RaM-ile siiski varasemast
tugevamad avaliku teenistuse arendamise koordineerimise hoovad.

Kollektiivlepingud

Paljudes riikides vaga tahtsad avaliku sektori to6tajate ja riigi kui to6andja
téosuhete reguleerimise vahendid, nt Soomes ja Rootsis on lepped tédandja ja
tootajate vahel (nii avaliku teenistuse kui ka asutuste tasandil) Gheks kdige
olulisemaks avaliku teenistuse juhtimise instrumendiks. Kollektiivlepingud on
kasutusel ka Eesti avalikus sektoris, kuid vorreldes teiste riikidega vahesel
madral.

Eelarvestamine ja
aruandlus

Mida tsentraliseeritum riik, seda tugevam on personalijuhtimise suunamine
eelarvepoliitika kaudu ja seda tugevam on aruandlus rahakasutuse Ule. Siiski
eksisteerivad teatud kesksed ressursid avaliku teenistuse arendamiseks ja
Uihtsuse hoidmiseks ka detsentraliseeritud avaliku teenistusega riikides. Eestis nt
haldavad RaM ja Riigikantselei tippjuhtide kompetentsikeskus EL rahastu toel
keskse koolituse eelarvet (riigi omafinantseering 15%), mis meil moodustab u
10-12% kogu avaliku teenistuse koolituseelarvest. Samas nt personaliarvestus
kui eelarvestamisega tihedasti seotud tugifunktsioon v&ib olla tisna ulatuslikult
standardiseeritud ja tsentraliseeritud. Selles suunas on lilkkumas ka Eesti.

Teenistuslik jarelevalve
(valitsemisalasisesed
ettekirjutused,
siseaudit)

Jarelevalve, mida kdrgemalseisev asutus/ametnik teostab valitsusasutuste ja
hallatavate riigiasutuste tegevuse seaduslikkuse ja otstarbekuse tagamiseks.
Teenistuslikku jarelevalvet iseloomustab otsese sekkumise Gigus. Jarelevalve
teostaja vOib teha ettekirjutuse akti voi toimingu puuduste kdrvaldamiseks,
peatada toimingu sooritamise voi akti kehtivuse voi tunnistada akti kehtetuks.
Teenistuslik jarelevalve ja siseaudit on olemuselt Iahedased — siseauditi eesmark
on samuti seaduslikkuse voi otstarbekuse hindamine, kuid siseaudit ei anna
soovitusi ja ei tee ettekirjutusi sel moel nagu teenistuslik jarelevalve seda
vbGimaldab (siseaudiitor avaldab arvamust tdendusmaterjali pohjal jaatavas voi
eitavas vormis).

Haldusjarelevalve
(asutustevahelised
ettekirjutused, auditid)

Haldusjarelevalve on lihe haldusekandja poolt teise haldusekandja llesande
taitmise kontroll, samuti sama haldusekandja organite vahel véljaspool
alluvusvahekorda toimuv seaduslikkuse ja otstarbekuse kontroll — nt
Riigikontrolli auditid, Andmekaitse Inspektsiooni ettekirjutused.
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Seadused ja Personalipoliitika kontekstis on olulised seadused avaliku teenistuse seadus ja
rakendusaktid selle rakendusaktid (valitsuse ja ministri tasandi maarused), samuti to6lepingu ja
kollektiivlepingu seadused ning riigieelarve.
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Lisa 4. Erinevate vastutustasandite rollide jaotus

Andmete kogumine ja
slistematiseerimine

Teeb kindlaks riigitileseks
personalianaliilisiks
vajalikke indikaatoreid ja
andmeid ning too6tab vilja
vajalikke klassifikaatoreid

Tagab valitsemisalas
riigitileseks
personalianaltitsiks
vajalikud andmed.
Tootab vélja oma
valitsemisala jaoks vajalikud
lisaindikaatorid ja
klassifikaatorid.

Tagab RaM-ile ja ministeeriumile
personalianaltisideks vajalike andmete
olemasolu, kasutades vélja tootatud
klassifikaatoreid

Tagab RaM-ile
personalianaliilisideks
vajalike andmete
olemasolu, kasutades
valja tootatud
klassifikaatoreid

Tagab RaM-ile
personali-
analiilsideks vajalike
andmete olemasolu,
kasutades vilja-
tootatud

klassifikaatoreid

Esitab RaM-ile aruannete
koostamiseks vajalikke
personaliandmeid

Andmete
motestamine ja info
jagamine
otsusetegemise
toetamiseks

Koostab asutustetleseid
personalianaliilise,
keskendudes
spetsiifilisemalt avalikule
teenistusele ja
valitsusasutuste
hallatavatele asutustele

Annab vajadusel tagasisidet
RaM-ile koostatud
anallusidele.
Koostab valitsemisala-
Uleste juhtimisotsuste
langetamiseks vajalikke
personalianaliilse,
keskendudes
spetsiifilisemalt avalikule
teenistusele ja
valitsusasutuste
hallatavatele asutustele.

Annab vajadusel tagasisidet RaM-i koostatud
analiitsidele

Annab vajadusel
tagasisidet RaM-i
poolt koostatud
analiitsidele

Annab vajadusel
tagasisidet RaM-i
poolt koostatud
analitsidele

Annab vajadusel
tagasisidet RaM-i poolt
koostatud analiiisidele

Vorgustike tegevuse
toetamine ja nende
kaasamine

Koordineerib
personalijuhtimise
valdkondlikke vorgustikke
avalikus teenistuses ja
valitsusasutuste
hallatavates asutustes.
Olulisel kohal eri
vorgustike tegevuse
,haakuvuse” tagamine ja
infovahetus ka eri
tasandite vahel.

Osaleb RaM-i
koordineerutud
valdkondlikes vorgustikes
ning koordineerib oma
valitsemisala
valitsusasutuste ja
hallatavate asutuste
personalitootajate
koostood

Osaleb RaM-i ja ,oma valitseja”
ministeeriumi organiseeritavates
valdkondlikes vorgustikes

Osaleb RaM-i poolt
organiseeritavates
valdkondlikes
vorgustikes

Osaleb RaM-i poolt organiseeritavates
valdkondlikes vorgustikes

Parimate praktikate
jagamine

Koordineerib parimate
praktikate jagamist

Jagab enda kogemusi ning
osaleb vajadusel RaM-i

Jagab enda kogemusi ning osaleb vajadusel
RaM-i korraldatud praktikate jagamisel

Jagab enda kogemusi
ning osaleb vajadusel

Jagab enda kogemusi ning osaleb vajadusel RaM-
i poolt korraldatud praktikate jagamisel
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avalikus teenistuses ja
valitsusasutuste
hallatavates asutustes

korraldatud praktikate
jagamisel

RaM-i poolt
korraldatud
praktikate jagamisel

Uhtsed tegutsemis-
pohimotted
(juhendid,
metoodikad, head
tavad)

Too6tab valja avalikule
teenistusele ning
valitsusasutuste
hallatavatele asutustele
personalijuhtimise
erinevate valdkondade
juhendid, metoodikad
ja/vbi head tavad

Rakendab RaM-i poolt vilja
tootatud juhendeid,
metoodikaid ja/voi haid
tavasid vastavalt oma
ministeeriumi eesmarkidele
ning kohandab RaM-i poolt
vilja tootatud praktikaid
oma valitsemisala
valitsusasutustes ning
hallatavates riigiasutustes

Rakendab RaM-i poolt vilja toéotatud ning
ministeeriumi poolt valitsemisalale
kohandatud juhendeid, metoodikaid ja/vdi
haid tavasid vastavalt oma organisatsiooni
eesmarkidele.

Rakendab RaM-i poolt
vidlja tootatud
juhendeid,
metoodikaid ja/voi
haid tavasid vastavalt
oma organisatsiooni
eesmarkidele niivord,
kuivord see ei lahe
vastuollu tema
enesekorraldusdiguse

ga

Rakendab RaM-i poolt vdlja tootatud juhendeid,
metoodikaid ja/v&i haid tavasid vastavalt oma
organisatsiooni eesmarkidele niivord, kuivérd see
ei ldhe vastuollu tema enesekorraldusdigusega

Keskne noustamine

Tagab uldise keskse
ndustamise ja
konsultatsiooni
ministeeriumidele, PSI-
dele ja KOV-idele

Saab keskset ndustamist ja
konsultatsiooni RaM-ilt ning
tagab ndustamise ja
konsultatsiooni oma
valitsemisala
valitsusasutustele ja
hallatavatele riigiasutustele

Saab keskset ndustamist ja konsultatsiooni
ministeeriumidest

Saab keskset
ndustamist ja
konsultatsiooni RaM-
ilt

Saab keskset
ndustamist ja

konsultatsiooni RaM-ilt

Saab keskset
ndustamist ja
konsultatsiooni RaM-ilt

Keskne koolitamine

Tulemuslepingud ja
valdkonna raportid

Keskne riigi kui
té6andja voi avaliku
teenistuse strateegia

ja / voi jagatud

eesmargid

Tagab erinevate
valdkondade (sh
personalijuhtimise alal)
kesksed koolitused
(vajadusel laiemalt kui
avalik teenistus ja
hallatavad riigiasutused)

Tagab riigililese
strateegiadokumendi
regulaarse llevaatamise
ning selleks vajaliku
protsessi

Osaleb asutustellestes
koolitustes ning korraldab
vajadusel valitsemisala-
siseseid koolitusi

Tagab oma valitsemisala
sisendi riigililesesse
strateegiasse ning selle
rakendumise oma
valitsemisalas, kohandades
riigililese strateegia

Osaleb RM-i ja ministeeriumi poolt
korraldatud koolitustel.

Rakendab riigitilest ja ministeeriumi poolt
kohandatud personalipoliitikat ja -strateegiat
vastavalt oma organisatsiooni eesmarkidele

Osaleb RaM-i ja
ministeeriumi poolt
korraldatud
koolitustel.

Arvestades
enesekorralduse
Oiguse piire, rakendab
riigitilest
personalipoliitikat ja -
strateegiat vastavalt

Arvestades
enesekorralduse
Siguse piire,
rakendab riigitlest
personalipoliitikat ja -
strateegiat vastavalt

Osaleb RaM-i ja ministeeriumi poolt korraldatud
koolitustel.

Jargivad enda
personalijuhtimises
valitsuse poolt
kehtestatud (keskseid)
personalipoliitilisi
eesmarke ja kohandavad
neid oma oludele
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Spetsiaalsed
ametikohad /
ametisse-
nimetamised, nt riigi
inimressursside
juhtimise tsaar ehk
korge ametnik, kes
tegeleb konkreetse
poliitikavaldkonna
edendamisega

Selge horisontaalse
koosto6 (sh
otsustamise)
reeglistik ja organid:
komiteed, t66rilhmad
jms

Otsuste ettevalmistamisse
ja elluviimisse kaasamiseks
luuakse ministeeriumide,
PSI-de, RK TJKK
esindajatest koosneva
t66riihm (ndukoda voi
komitee)

vastavaks valitsemisala
eesmarkidega

Osaleb vajadusel otsuste ettevalmistamiseks ja elluviimisse kaasamiseks
loodud té6riithmas

Keskne juhtimine:
selge vertikaalne
vastutuse jaotus ja
koordineeriv iiksus

Koordineerib riigi kui
té6andja personalipoliitika
kujundamist ja elluviimist
(toetudes
ministeeriumidele ja tehes
koostddd SiMi, JuMi, SoMi
ja Riigikantseleiga)

Taidab riigililest vastutust ning koordineerib vastutuse jaotust
oma valitsemisalas

Kollektiivlepingud

Osaleb kollektiivseid
tdosuhteid puudutava
Sigusloome kujundamises
ja pakub juhtidele tuge

Peab Iabiradkimisi oma
organisatsiooni
ametilhingutega

Peab ldbiradkimisi oma organisatsiooni
ametilhingutega

oma organisatsiooni
eesmarkidele

Osaleb vajadusel otsuste ettevalmistamiseks ja elluviimisse kaasamiseks
loodud to6riihmas

Peab labiradkimisi
oma organisatsiooni
ametilhingutega

oma organisatsiooni
eesmarkidele

Peab ldbiradkimisi oma organisatsiooni
ametilhingutega

Eelarvestamine ja
aruandlus

Annab riigitlese Glevaate/
analliusi koostamisega
sisendi riigieelarve
strateegiasse ning vastava
aasta riigieelarvesse

Tagab vajaliku sisendi
riigitilesesse Ulevaatesse
oma valitsemisala kohta.

Tootab vélja oma
valitsemisalas eelarve
jagamise pShimdtted.

Tagab vajaliku sisendi oma asutuse kohta.
Tagab eesmargistatud eelarve kasutamise.

Tagab vajaliku sisendi
oma asutuse kohta.

Korraldab oma organisatsiooni eelarvestamise




Teenistuslik
jarelevalve
(valitsemisalasisesed
ettekirjutused,
siseaudit)

Haldusjarelevalve
(asutustevahelised
ettekirjutused,
auditid)

Korraldab asutuste-tileseid valdkondlikke analtitise ning teeb vajadusel
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Korraldab oma asutuse teenistuslikku
jarelevalvet

Korraldab oma
asutuse teenistuslikku
jarelevalvet

Teostab valitsemisalasisest teenistuslikku
jarelevalvet

jareldusi/soovutusi

Seadused ja
rakendusaktid

Koostab avaliku teenistuse
personalijuhtimise
valdkonna rakendusakte

Osaleb ndukoja kaudu seadusloome protsessis, korraldab vajadusel arutelu-
kaasamise valitsemisalas
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