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UURINGU TAUST

Avaliku teenistuse personalijuhtimisel ja selle arendamisel on oluline roll riigi haldussuutlikkuse tagamisel.
Ametnike teadmised, oskused, hoiakud ja motivatsioon mdairavad nende tddsoorituse edukuse, mis
omakorda mdjutab kodanikele pakutavate teenuste kvaliteeti.

Eesti avaliku teenistuse personalijuhtimine on korraldatud valdavalt detsentraliseerimise pdhimdttel. Iga
organisatsioon vastutab oma asutuse personalijuhtimise eest eraldiseisvalt. Avaliku teenistuse arengus
vajaliku Ghtsuse tagamiseks on teatud valdkondades koordineerimise ja arendamise alane vastutus neljal
asutusel — Rahandusministeeriumil, Justiitsministeeriumil, Siseministeeriumil ja Riigikantseleil.

Avalikus teenistuses on tegemist teenistussuhtega, mis ei piirdu ainult konkreetse asutusega, vaid on
seotud riigivdimuga Uldisemalt — teenistujatel tuleb tegutseda paljude, sageli vastuoluliste eesmarkide ja
huvide tingimustes. Eesti riigiasutustes toéotab kokku ligikaudu 23 000 avalikku teenistujat. Teenistussuhteid
reguleerib avaliku teenistuse seadus, mis on vodrreldes erasektoris kehtivate todseadustega oma
eriparadega. Kehtiv avaliku teenistuse seadus joustus 1996. aastal, seadust on Gritatud muuta erinevatel
aegadel (Riigikogu menetluses oli uue avaliku teenistuse seaduse eelndu 2002. ja 2009. aastal), kuid
seniajani kehtib seadus vdikeste parandustega esialgsel kujul.

2005. aastal korraldas Riigikantselei avaliku teenistuse personalijuhtimise olukorrast parema Ulevaate
saamiseks kusitluse, milles osalesid 128 riigi- ja kohaliku omavalitsuse ametiasutuse tippjuhid ja
personalijuhid. Uuringu olulisemad jareldused olid jargmised:

1) Personalijuhtimise tase Eesti avaliku teenistuse asutustes on ebatlihtlane, sdltudes asutuse
suurusest ja tasandist (ministeeriumid ja pShiseaduslikud institutsioonid; ametid ja inspektsioonid;
muud valitsusasutused; KOV-d ja maavalitsused);

2) Asutuse juhtimise ja personalijuhtimise sidusus ei ole piisav. Kuigi asutuste strateegilist
planeerimist iseloomustab kasvutrend, on strateegilise juhtimise ja personalijuhtimise
alusdokumendid puudulikud;

3) Avaliku teenistuse personalijuhtimise arengut takistavad mitmed avaliku teenistuse slisteemi
alustest lahtuvad probleemid. Avaliku teenistuse arengusuundade ebaselgus ja vananenud
seadusandlus takistavad asutuste tegevuse planeerimist.

Uuringutulemuste pdhjal kavandatud arendustegevustena nahti avaliku teenistuse sisteemi reformimist
ning personalijuhtimise taseme Uhtlustamist ja arendamist tugitegevuste Uhtse koordineerimise kaudu.
Tugitegevuste Uhtset koordineerimist peeti vajalikuks eeskatt oskusteabe pakkumisel ja vahendamisel,
mille hulka kuuluvad asutuste noustamine, juhendmaterjalide valjatédtamine ja vahendamine,
koolitustegevus, koostéourituste korraldamine jms.

Kdesolev aruanne kirjeldab teise, 2010. aastal labi viidud avaliku teenistuse personalijuhtimise uuringu
tulemusi. Markimisvaarsete metodoloogiliste muutustena on sel aastal uuringu tellija soovil valimist vilja
jaetud kohaliku omavalitsuse ametiasutused ning ajakohastatud on kusitluses kasutatud ankeete.
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Perioodil 2006-2010 avaliku teenistuse personalijuhtimist méjutanud tegurid

Kahe uuringu labiviimise vahelisel ajal (2005 oktoober — 2010 november) on toimunud markimisvaarseid
muudatusi, mis mojutasid kas kaudselt voi otseselt avaliku teenistuse personalijuhtimise korraldust.

Muutunud on ministeeriumide vaheline personalijuhtimise valdkondade koordineerimise jaotus. Alates
2010. aastast koordineerib Rahandusministeerium enamus personalijuhtimise valdkondade terviklikku
arendamist, millega siirdusid Riigikantseleist Rahandusministeeriumisse ka vastavad ametnikud.

Koordineeritavate valdkondade jaotuse muutus on antud alljargnevas tabelis.

Tabel 1: Avaliku teenistuse personalijuhtimise valdkondade koordineerimise jaotus 2006 ja 2010 aastal

2006*

2010**

Riigikantselei

ametnike koolitus (prioriteetide
madaratlemine, elluviimise toetamine);
personali- ja koolitusjuhtide koost66;
korgemate ametnike varbamine ja valik;
tippjuhtide arendamine;

EL struktuurfondide haldussuutlikkuse
tOstmise meetme rakendamine;

eetika tugevdamine;

statistika kogumine ja avalike
teenistujate andmekogude haldamine

tippjuhtide vdarbamine ja arendamine;
inimressursi arendamise rakenduskava
2007-2013 suuna "Suurem
haldusvdimekus" rakendamine™**

Rahandusministeerium

palgakorralduse kujundamine

personali- ja koolituspoliitika ning
palgakorralduse kujundamine ja
arendamine;

pohivaartuste ja eetika tugevdamine;
riigi haldusorganisatsiooni korralduse
alase poliitika valjatédtamine ja
rakendamise koordineerimine;
personali- ja koolitusjuhtide
koostoovorgustike arendamine;
keskse koolitus- ja arendustegevuse
kavandamine ja elluviimine;
informatsiooni ja statistika
koondamine ja anallisimine;
valiskoost6o edendamine

Justiitsministeerium

avalikku teenistust reguleeriv
seadusandlus

avalikku teenistust reguleeriv
seadusandlus

Siseministeerium

kohalike omavalitsusasutuste
personalitd6o

kohaliku omavalitsuse teenistusega
seonduv tegevus

* Eesti avaliku teenistuse personalijuhtimise uuring. Riigikantselei, 2006

** www.avalikteenistus.ee (03.12.2010)

% %k %k

eest Rahandusministeerium

alates 01.01.2011 vastutab inimressursi arendamise rakenduskava 2007-2013 suuna "Suurem haldusvdimekus" rakendamise
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Ministeeriumides voi nende haldusalades on toimunud ulatuslikke struktuurimuudatusi:

® Majandus- ja kommunikatsiooniministeeriumis — 2008. aastal moodustati ministeeriumi haldusala 5
ametiasutuse asemele 2 ametit, 2009. aastal liideti Eesti Riiklik Autokeskus (ARK) Maanteeametiga;

e Sotsiaalministeeriumis — 2009. aastal Uhendati ministeeriumi haldusalas Tooturuamet
Tootukassaga, 2010. aastal moodustati ministeeriumi haldusalasse Terviseamet;

e Siseministeeriumis — 2010. aasta algusest liideti (iheks organisatsiooniks senine Politseiamet,
Piirivalveamet, Kodakondsus- ja Migratsiooniamet;

¢  Pdllumajandusministeeriumis — 2010. aasta alguses loodi ministeeriumi haldusala asutuste baasil
P&llumajandusamet;

e Keskkonnaministeeriumis — 2009. aasta veebruaris loodi ministeeriumi haldusalas olevate asutuste
baasil Keskkonnaamet;

e Rahandusministeeriumis — 2010. aasta juulis likvideeriti Riigihangete Amet, ameti funktsioonid anti
Ule Rahandusministeeriumile.

Lisaks loetletud struktuurimuudatustele on teiste ministeeriumide koosseisu v6i nende haldusalasse (ile
viidud riigiasutusi, struktuuritiksuseid ja ametikohti (nt Andmekaitse Inspektsiooni Uleviimine
Siseministeeriumi haldusalast Justiitsministeeriumisse; avaliku teenistuse personalijuhtimise arendamise
Uleviimine Riigikantseleist Rahandusministeeriumisse jms).

Personalijuhtimise valdkondades on uuringute vahelisel perioodil aset leidnud jargmised muutused:

e Koolituse valdkonnas on asutuste jaoks koostatud (htne juhendmaterjal koolituste hankimiseks,
keskselt pakutavate koolituse- ja arendustegevuste rahastamise maht on suurenenud ligikaudu
kolm korda, 2005. aasta sligisel moodustati kahe eraldiseisva asutuse baasil Sisekaitseakadeemia
juurde Avaliku Teenistuse Arendus- ja Koolituskeskus (ATAK);

e Virbamise ja valiku valdkonnas on loodud Ghtne konkursiveeb konkursside avaldamiseks avaliku
teenistuse veebilehel;

e Ametnikueetika valdkonnas on vélja tootatud koolitusprogrammid, dppematerjalid, huvide konflikti
kdsiraamat ning labi viidud koolitusi;

e Alates 2005. aastast on labi viidud korduvuuringuid ametnike usaldusvadrsuse, asjatundlikkuse ja
pUihendumuse kohta;

e Loodud on avaliku teenistuse veebileht, mis koondab endas olulist infot avaliku teenistuse ja
personalijuhtimise kohta ning on valdkonnas oluliseks kanaliks info edastamisel;

e Avaliku teenistuse tippjuhtide varbamist, valikut ja arendamist toetab alates 2005. aastast
tippjuhtide kompetentsimudel. Kompetentside hindamisest tulenevalt pakutakse tippjuhtidele

arendustegevusi erinevatel tasemetel: individuaalsed arendustegevused, arenguprogrammid ja
meistriklassid;
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e Ametikohtade palgatasemete sidumiseks t06 vaartusega ning asutusesisese digluse
suurendamiseks palgakorralduses on keskselt valja tootatud avaliku teenistuse ametikohtade
hindamise metoodika;

e Personalijuhtimisalase oskusteabe vahendamise eesmargil viiakse labi regulaarseid
teabepdevi. 2008. aastal asutati riigi- ja kohaliku omavalitsuse ametiasutuste
personalijuhtimise eest vastutavatest ametnikest vabatahtlik Glhendus — Personalijuhtide
Selts. Seltsi eesmargiks on koostdds aidata kaasa avaliku teenistuse personalijuhtimise
arendamisele ja vaartustamisele;

e Alates 2010. aastast on alustatud avaliku teenistuse tugiteenuste tsentraliseerimisega, mis viiakse
I6pule 2013. aastal. Tugiteenuste tsentraliseerimisega on alustatud personali- ja palgaarvestuses
Gleminekut Uhtsele tarkvara- ja infokeskkonna kasutamisele (SAP).

Avaliku teenistuse personalijuhtimisele on lisaks eespoolnimetatud teguritele mdju avaldanud ka
makromajanduslikus keskkonnas toimunud muutused, mis on esmajoones toonud kaasa to6joukulude ja
personali arenduskulude vahendamist.

Avaliku teenistuse tugiteenuste tsentraliseerimise projekti raames luuakse kdikide ministeeriumide juurde
(vGi Gihte nende haldusala asutusse) tsentraalne liksus, mis tegeleb kogu valitsemis- ja haldusala personali-
ja palgaarvestusega. Projekti raames minnakse lle iseteeninduskeskkonna kasutamisele, mis suurendab
personali- ja palgaarvestuse funktsiooni efektiivsust ning annab ka teenistujatele véimaluse oma isiklikke

andmeid hallata. Tugiteenuste tsentraliseerimise  projektiga liitusid 2010. aasta juulist
Rahandusministeerium, Maanteeamet ja Riigikontroll (2010. aasta I6puks on liitunute arv ca 2000
teenistujat). 2010. aastal alustasid ettevalmistumist tugiteenuste  projektiga liitumiseks

Justiitsministeerium, Siseministeerium, Majandus- ja Kommunikatsiooniministeerium - nende liitumine
projektiga toimub 2011. aastal. 2013. aastaks liituvad tugiteenuste projektiga koik avaliku teenistuse
organisatsioonid.

Allikad:

Eesti avaliku teenistuse personalijuhtimise uuring. Riigikantselei, 2006
Avaliku teenistuse aastaraamat, 2009
www.avalikteenistus.ee

Interviuu Rahandusministeeriumi riigihalduse ja avaliku teenistuse osakonna nduniku Riini Saluriga
(29.11.2010)
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UURINGU METOODIKA

Avaliku teenistuse personalijuhtimise uuringu eesmargiks oli saada Eesti avaliku teenistuse ametiasutuste
personalijuhtimise olukorrast terviklik pilt: selgitada vélja personalijuhtimise kvaliteedi tase, kaardistada
ametiasutuste personalijuhtimise hetkeolukord, ootused, vajadused ja takistused nii personalijuhtide kui
asutuste juhtide silme labi, s.h:

® saada Ulevaade strateegilise personalijuhtimise olukorrast ja edusammudest;

e selgitada valja, kuidas toimivad erinevad personalijuhtimise valdkonnad Eesti riigi ametiasutustes
nii strateegilisel kui ka igapdevase personalit6o tasandil;

® selgitada vdlja valdkonna probleemid ja arengusuunad;

® tuua valja peamised toimunud muutused personalijuhtimises vorreldes eelmise uuringuga aastal
2005.

Uuringu lisaklsimustikus, mille said uuringus osalejad soovi korral tdiendavalt taita, oli vastajatel voimalik
jagada oma asutuse edulugusid ja seeldbi panustada parima praktika levikusse avalikus teenistuses.

Uuringus kasutati kokku nelja erinevat ankeeti: personalijuhi pdhiankeet, personalijuhi lisaankeet, asutuse
juhi pohiankeet ja asutuse juhi lisaankeet. Uuringuinstrumendid to6tati valja ekspertgrupi koostods, mille
hulka kuulusid Andrus Saar (Saar Poll OU), Liisa Talving (Saar Poll OU), Riina Rohelaan (HR Outsourcing OU)
ja Terje Tiiman (Eesti Energia AS); Rahandusministeeriumi kontaktisikuks oli riigihalduse ja avaliku
teenistuse osakonna ndunik Anu Peljo. Uuringu aruande koostasid Liisa Talving, Riina Rohelaan ja Terje
Tiiman.

Uuringu Uldkogumi moodustasid kdoik riigi ametiasutustes (pGhiseaduslikes institutsioonides,
ministeeriumides, ametites, inspektsioonides, maavalitsustes ja muudes valitsusasutustes) tootavad
personalitdd juhtimise eest vastutavad ametnikud (57 inimest) ja tippjuhid (57 inimest).

Valimi 16plik suurus oli 114 vastajat. Vastajate nimekirja ja osa kontakte edastas t66 teostajale uuringu
tellija. Ulejaanud kontaktid leiti avalikest allikatest, enamasti asutuste kodulehekiilgedelt.

Uuring viidi 1abi veebikiisitlusena internetikeskkonnas SurveyMonkey, kasutades isetdidetavat ankeeti.
Koikidele valimi liikmetele saadeti meilitsi uuringut tutvustav e-kiri ning unikaalne uuringulink.

Uuringu tulemusi anallusiti Gldjaotuste 13ikes, sihtriihma |6ikes (asutuse juhid vs personalijuhid) ning
asutuse tuubi I18ikes (ministeerium, Riigikantselei v&i p&hiseaduslik institutsioon vs muu ametiasutus).

Raportis on kasutusel jargmised lihendid: N — valim; PJ — personalijuht; TJ — tippjuht (sinoniimina
kasutusel ka asutuse juht); KOV — kohalik omavalitsus.



Vastamismaar

Kasitlus viidi 1abi ajavahemikul 3. kuni 17. november 2010.
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Pohikisimustikule vastamise maar erines sihtriihmade 1Gikes:

Tabel 2.
Sihtriihm Valimi Vastas Vastamis-
suurus kokku (arv) maar (%)
kokku (arv)
Personalijuhid 57 45 79%
Asutuste juhid 57 34 60%
KOKKU 114 79 69%

Lisaankeedile vastamise voimalust kasutas kokku 6 personalijuhti ja 1 asutuse juht.

Vastanute profiil

Ulevaate sellest, milliseks kujunes vastajate jaotus erinevate taustandmete I8ikes, annab allolev joonis.

Joonis 1: vastanute % (N=kdik vastajad)
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8



Saar Poll OU

Avaliku teenistuse personalijuhtimise uuring

UURINGU POHITULEMUSED

1. Personalijuhtimise korraldus asutustes

Uuringus osalenud avalikus teenistuses tootavatelt personalijuhtidelt kisiti, mil moel taidetakse vastaja
asutuses personalijuhtimise v&i personalit66 funktsiooni.

lImnes, et kdige sagedasem tddkorraldusviis on eraldiseisva personaliiiksuse olemasolu (51%). Vdahem on
neid asutusi, kus eraldi personaliliksust ei ole, kuid personalito6 funktsiooni tiidetakse personalitootaja(te)
poolt (20%) vbi kus seda funktsiooni taidab mdnel muul ametikohal t66tav to6taja (16%). Vaid lksikutel
kordadel vastati, et eraldiseisva personaliiiksuse asemel on asutuses vaid personalijuht, personalit6o
teenust osutab asutusevaline ekspert/organisatsioon v&i personalijuhi ametikoht on ajutiselt taitmata.

Olgugi, et kiisimustikku on teatud maaral muudetud, vGib siiski teha tingliku vordluse ja Gelda, et
personalitéd funktsiooni taitmine eraldiseisva tiksuse poolt oli levinuim té6korraldus ka 2005. aastal’;
erisused andmetes jddvad veapiiri sisse’.

Joonis 2: Kuidas tdidetakse personalit66 funktsiooni asutuses? (%)
(N=personalijuhid)
on eraldiseisev “ﬁu
personaliiiksus ‘ ‘ 53

on ainult 20
personalitodtajad* |0

on ainult personalijuht ]
25
@ 2010
funktsiooni tdidab méni 16 O 2005
muu té6taja 20
asutuseviline 2

ekspert/organisatsioon* |0

rZ
*
muu® Fo

0 10 20 30 40 50 60

*uus kategooria 2010. aasta ankeedis

Olgugi, et valimi suurus ei ole piisav tulemuste analliiisimiseks vaiksemates kategooriatesa, vOib siiski
vdlja tuua tendentsi, mille kohaselt ministeeriumides, Riigikantseleis ja pd&hiseaduslikes

! vérdluseks kasutatavad andmed parinevad 2006. aasta martsis Riigikantselei poolt koostatud Eesti avaliku teenistuse

personalijuhtimise uuringu aruandest. Vaatluse all on andmed, mille sisse ei ole arvatud KOV esindajate vastuseid.
2 Siin ja edaspidi usaldusintervalli korral 95%.

? Siin ja edaspidi toodud ainult tinglik vordlus asutuse titlibi tasandil.
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institutsioonides on (ldjuhul olemas eraldiseisev personaliliksus; teist tlilpi ametiasutustes leiavad
mainimist erinevad té6korraldusviisid.

Personalitiksuse suurus vGi personalité6tajate arv on kdige sagedamini 1-4 inimest (75%). Asutusi, kus
vastava valdkonna too6tajaid on 5 vGi rohkem, on minimaalselt. Ootuspéraselt on personalitootajate
arv seda suurem, mida suurem on antud asutuse Uldine to6tajate arv.

Asutuse juhtidelt kdesoleva aasta uuringus personalit6o korraldust puudutavaid kisimusi ei kisitud.

2. Strateegiline personalijuhtimine

Strateegilised dokumendid

2005. aasta uuringus kisiti vastajatelt erinevate kirjalike strateegiliste dokumentide — missioon/visioon,
pohivaartused, strateegiline arengukava, iga-aastane tegevuskava ja eelarve — olemasolu kohta asutuses.
Kuigi asutuse missiooni, visiooni ja pohivaadrtuste sdnastamine ei ole ametiasutustele kohustuslik, eeldati,
et enamjaolt on need dokumendid asutustes olemas ja kiisiti, kas personalijuht on dokumentide sisuga
kursis. Selgus, et kisitletud hindavad oma teadlikkust strateegiliste dokumentide sisust vordlemisi kdrgeks
(vt joonis 3).

Joonis 3: Mil maaral olete teadlik jirgnevate strateegiliste
dokumentide sisust v6i nende osa sisust oma asutuses? (%)
(N=personalijuhid)
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O mulle teadaolevalt ei ole meie asutuses sellist dokumenti

Kbige suurem hulk personalijuhte on oma sénutsi teadlik asutuse eelarve sisust; jargneb iga-aastane
tegevuskava (mdlemal juhul ile 90%). Strateegilise arengukava sisuga kursisolek on teiste dokumentidega
vOrreldes koige tagasihoidlikum.

Hinnangute kohaselt puudub missiooni ja visiooni kirjeldav dokument asutuses iga neljanda personalijuhi
sonul (24%); 18% hinnangul puudub strateegiline arengukava ning 16% meelest kirja pandud
pohivaartused.
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Vastused erinevate asutuste tiilipide 10ikes kalduvad jagunema selliselt, et ministeeriumide, Riigikantselei ja
pohiseaduslike institutsioonide tasandil esineb vastusevarianti “mulle teadaolevalt ei ole meie asutuses
sellist dokumenti” minimaalselt, mujal veidi rohkem.

Strateegiliste dokumentide valjat66tamises osalejad

Kui méoddunud korral kiisiti vastajatelt, kas personalijuht peaks olema kaasatud strateegilise arengukava
valjatootamisse, siis kdesolevas uuringus ldhenemine tdpsustus. Vaatluse alla vdeti kdik olulisemad
strateegilised dokumendid ning uuriti, kes ja millises etapis nende véaljat66tamise protsessi kaasatakse.

Esmalt paluti vastused anda tippjuhi kaasamise kohta erinevate dokumentide valjatdotamisse. Allolev
joonis peegeldab personalijuhtide ja asutuse juhtide vastuste erisusi.

Ootusparaselt ilmnes, et asutuse juhtidest sagedamini ei osanud personalijuhid delda, kas ja millises faasis
asutuse tippjuht protsessi kaasati — seda eriti pdhivaartuste ja missiooni-visiooni valjatootamise puhul
(mdlemal juhul umbkaudu viiendik personalijuhtidest ei teadnud, kas ja millal tippjuht kaasati). Asutuse
juhtide endi vastuseid vaadeldes on ndha, et vahel neid protsessi tdepoolest ei kaasatudki: nii
pohivaartused kui missioon-visioon on need dokumendid, mis kdige sagedamini valmivad ilma tippjuhi
osaluseta.
Joonis 4: Tippjuht kaasati...
(N=koik vastajad)
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‘lalgusest peale Oviljaté6tamise kdigus Oelluviimisel Oei kaasatud @ ei oska 6elda ‘

Valdavalt esineb aga selliseid olukordi, kus tippjuht on — vahemalt enese sonutsi - strateegiliste
dokumentide valmimises kaasa radkinud algusest peale (s6ltuvalt dokumendist 68-79%).

On nédha, et personalijuhid kipuvad tippjuhtide osalust pigem alahindama vai siis lihtsalt ei tea sellest.
Ainus aspekt, kus personalijuhid tippjuhtide rolli Glehindavad, on kaasatus eelarve koostamisse: asutuse
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juhtide endi seas on vahem neid, kes oma sonutsi eelarve kokkupanemises algusest peale osalenud, kui
personalijuhid seda tajuvad. Kui tippjuhtide hinnangud aluseks votta, siis tegelikkuses liitub suur osa
nendest protsessiga alles valjatéotamise kaigus.

Jargmiseks paluti vastajail hinnata personalijuhi® kaasatust strateegiliste dokumentide viljatéstamise
protsessi.

Ka siin tajuvad personalijuhid ja asutuste juhid asju erinevalt. Kui tippjuhtidest usub 59%, et personalijuht
kaasati missiooni-visiooni ja pohivaartuste valjatootamisse juba algusest peale, siis personalijuhtidest endist
jagab seda seisukohta marksa vaiksem hulk (vastavalt 44% ja 42%).

Ulejadnud dokumentide puhul maistetakse personalijuhi rolli sarnasemalt.

Joonis 5: Personalijuht kaasati...
(N=kéik vastajad)
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liImneb, et suur osa personalijuhtidest ei oskagi 6elda, kas neid teatud dokumentide koostamisse kaasati voi
mitte (vt 24% missiooni-visiooni puhul, 27% pdhivaartuste puhul, 16% strateegilise arengukava puhul).
Kdige tdendolisemalt paigutasid oma vastuse sellesse kategooriasse need personalijuhid, kellele
teadaolevalt antud dokumenti asutuses Uldse ei eksisteeri (vt joonis 3, teadlikkus strateegiliste
dokumentide sisust).

Personalijuhtide vastuseid anallisides ndeme niisiis, et juhul, kui asutuses otsustatakse kirja panna
missioon-visioon ja pohivaartused, siis on just need dokumendid sellised, mille valjatd6tamisse
personalijuhte koige sagedamini juba algusest peale kaasatakse. Teiste dokumentide koostamisse
lilituvad personalijuhid mones asutuses alguses, mdnes aga valjatootamise kdigus voi alles elluviimisel.
Hinnangut “ei kaasatud ldse” jagasid personalijuhid iseendi rollile erinevate dokumentide puhul Usna
vOrdsel maaral.

* Asutustes, kus personalijuhti ei ole, paluti siin ja edaspidi vastata personalito6 eest vastutava isiku kohta.
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Viimasena paluti vastajail hinnata keskastmejuhi kaasatust strateegiliste dokumentide valjatootamisse.
Joonis 6 annab edasi personalijuhtide ja asutuse juhtide hinnangute erisused. Keskastmejuhi kaasatust
hindasid tippjuhid ja personalijuhid eelnevaga vdrreldes mdnevdrra sarnasemalt; suurimad lahknevused
ilmnesid vaid selles osas, et personalijuhid olid harvem teadlikud, kas ja millises etapis keskastmejuht
dokumentide valjatédtamisse kaasati — viimane puudutas eriti taas missiooni, visiooni ja pdhivaartusi. Ka on
ndha, et asutuse juhid jagavad optimistlikumaid hinnanguid, markides keskastmejuhi kaasatuse
suuremaks kui personalijuhid. IImselt tuleneb see asjaolust, et tippjuhid on keskastmejuhi lilesannete ja
tegevustega rohkem kursis.

Joonis 6: Keskastmejuht kaasati...
(N=koik vastajad)
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Kokkuvéttes on ndha, et mdélema vastajagrupi hinnangul on keskastmejuhi roll suurim iga-aastase
tegevuskava koostamisel ja tagasihoidlikum asustuse eelarve kirjapanemisel.

Koigi kolme juhtimistasandi kaasatuse hindamisel kujunes vilja Ghene muster, mille kohaselt isikud, kes
radgivad kaasa missiooni ja visiooni vadljaté6tamises, on enamasti kaasatud ka pdOhivaartuste
paikapanemisse — need kaks dokumenti kdivad lisna kindlalt kasikdes. Tippjuhtide puhul lilitub siia hulka
veel strateegiline arengukava, ent personalijuhtide ja keskastmejuhtide hulgas on selle paberi koostamise
tooriihma kuulujaid juba vahem.

Uhtlasi on missioon-visioon ja p&hivaartused ka kdige suuremad segaduseallikad selles osas, kui suureks
kellegi panust hinnatakse: paris tapselt ei taju Uksteise rolli siin ei personali- ega tippjuhid. Iga-aastase
tegevuskava ja asutuse eelarve puhul on pilt selgem ja vastused sarnasemad.

Valimi suurus kummaski sihtriihmas ei ole piisav, et vastuseid antud kisimustele asutuse tlilibi 18ikes
vaadelda. Samuti puuduvad vordlusandmed 2005. aasta uuringuga.
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Muudatuste juhtimine organisatsioonis

Jargmiseks paluti kisitletuil 6elda, milline on rollijaotus asutuses siis, kui leiavad aset suuremad,
organisatsiooni kui tervikut puudutavad muutused nagu struktuuri Umberkorraldamine, ihinemine voi
jagunemine, funktsioonide lisandumine jne. Joonisel 7 on ndha nii personalijuhtide kui asutuse juhtide
antud vastused.

Graafik peegeldab Usna selgelt, et tippjuhi rolli peetakse kdige olulisemaks ja sellest saadakse ka kdige
sarnasemalt aru muudatuste algatamise faasis. Keskastmejuhi ja personalijuhi rollitdhtsust hindavad
vastajad Gihelaadiliseks: nende osalus on suurim muudatuste planeerimise ja labiviimise etapis.

Joonis 7: Kui teie asutuses toimuvad organisatsiooni kui tervikut
puudutavad muudatused, siis milline on enamasti rollijaotus? (%)
(N=koik vastajad)
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NB, kuna iga vastaja vdis anda mitu vastust, siis on protsentide summa suurem kui 100.

Koige vdiksemaks peetakse personalijuhi rolli muudatuste algatamises, kusjuures personalijuhid naevad
end sagedamini muudatuste initsiaatorina, samas kui asutuse juhid annavad rohkem vastuse “keegi muu”.
Kdige margatavamad lahknevused selles, kuidas ndevad personalijuhi osatahtsust tippjuhid ja
personalijuhid, ilmnevad aga kategoorias “muudatuste juht”: personalijuhid ise tajuvad enda rolli siin
marksa olulisemana (49%) kui asutuste juhid (29%).

Kuiverd uuringus kasutatud ankeet on 2005. aastaga vorreldes oluliselt muudetud, ei saa antud kiisimuses
tulemusi vorrelda, kuid ka tookordne kisitlus kinnitas, et personalijuhi roll kerkib esile eeskatt muudatuste
planeerimisese ja elluviimise, mitte niivord initsieerimise faasis. Tulemuste analiilisimine asutuse tiitibiti on
vaikese valimi tottu samuti liiga riskantne, ent kogutud vastustest ndhtub, et ministeeriumide, Riigikantselei
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ja poOhiseaduslike institutsioonide tootajad kinnitasid mdnevdrra sagedamini personalijuhi kaasatust
muudatuste planeerimisse, juhtimisse ja labiviimisesse erinevate rollide taitjana.

Nagu joonistelt ndha, kasutasid mitmed vastajad — nii asutuse kui personalijuhid — véimalust tdiendada
etteantud loetelu kategoorias “keegi muu”. Valdavalt Oeldi, et rollijaotus s6ltub konkreetsetest
muudatusest, ent toodi ka moningaid naiteid.

Muudatuste initsiaatorina nimetati nditeks tippjuhte koos valdkonnajuhtidega, tippjuhi ndunikku, tippjuhi
asetaitjat, vastava valdkonna peadirektori asetditjat, asekantslerit, muutuva struktuuritiksuse juhti,
kohtudirektorit. Lisati veel, et “kGikide tootajate ideed on teretulnud” ning “initsiatiiv on tulnud ka
poliitiliselt tasandilt”.

Muudatuste juhina leidsid muuhulgas mainimist vastava valdkonna peadirektori asetditja, valdkonna
keskjuht, tippjuhi poolt maaratud projektijuht, eraldi toéole voetud projektijuht, arendusjuht, arendusliksuse
projektijuht, muutuva struktuuriiiksuse juht, ministeeriumi nounik, tippjuhi ndunik, asekantsler ja
kohtudirektor.

Muudatuste planeerimisse kaasatakse erinevates organisatsioonides naiteks valdkonnaekspert kas asutuse
seest vOi valjast, personalispetsialist, valdkonnaspetsialistid, raamatupidamisspetsialistid, arendusjuht,
finantsjuht, tippjuhi asetditjad, ministeeriumi ndéunik, finantsndunik, arendusndéunik, jurist, konkreetne
osakond, “koik, kes osutuvad vajalikuks”, “paljud ametnikud”, “kéik muudatusega seotud struktuuritiksused
vastavalt vajadusele, néaiteks finantsid, asjaajamine, IT”. Uks vastaja tdpsustas, et “muudatuste

planeerimisse ei ole asutus reeglina kaasatud”.

Muudatuste ldbiviimisse on kaasatud naiteks tippspetsialistid, muutuste tehnilise vormistamisega seotud
spetsialistid, ministeeriumi ndunikud, finantsndunik, arendusndunik, jurist, kdikide tasemete juhid, k&ik
ametnikud, kdik teenistujad, asjassepuutuvad ametnikud, “k&ik, kes osutuvad vajalikuks”.

Probleemide korral aga konsulteeritakse teiste hulgas tippspetsialisti, personali peaspetsialisti,
tugivaldkonna spetsialisti, juristi, peajuristi, Gigusnduniku, finantsnduniku, arendusnduniku, vastava
valdkonna peadirektori asetditja, valdkonnaga seotud teenistujate, muudatuste labiviijate, projektijuhi,
arendusjuhi, ametildhingu ning “kdigiga, kes osutuvad vajalikuks”.

Personalistrateegia vajalikkus ja hetkeolukord

Nii asutuse juhtidel kui personalijuhtidel paluti jargmiseks hinnata, kuivord oluliseks peavad nad
personalistrateegia olemasolu oma asutuses. Vastajad pidid oma hinnangu andma 6-pallisel skaalal, kus 1
tdhendas “vaheoluline” ja 6 “vaga oluline”. Kuuese skaala kasuks otsustas ankeedi tooriihm seetéttu, et
suunata kusimustiku tditja valima kindel pool — negatiivne vdi positivne — ning vdhendada
mittemidagilitlevate neutraalsete hinnangute osakaalu (nt “3” viiepallisel skaalal). Siiski jaeti vdimalus
valida vastusevariant ei oska 6elda”.

Tulemused naditavad, et mdlemad sihtrihmad peavad personalistrateegia olemasolu vordlemisi tahtsaks:
keskmine hinne personalijuhtide seas oli 4,8 ja asutuse juhtide seas 4,6. Mdlemast grupis markis valdav
enamik (Ule 80%) oma vastused skaala positiivsele poolele, andes strateegia osatahtsusele hinde 4, 5 voi 6,
kusjuures hinnangu “véga oluline” andsid nii personalijuhtidest kui asutuse juhtidest vérdselt 44% (vt joonis
8).
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Joonis 8: Kui oluliseks peate personalistrateegia olemasolu

oma asutuses? (%)
(N=koik vastajad)
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Erinevused personali- ja asutuse juhtide hinnangutes on seega vdikesed; ainsana paistab silma, et tippjuhid
ei osanud sagedamini kiisimusele vastata.

Asutuse tlbi I6ikes saab tinglikult vaadelda vaid personalijuhtide vastused, kelle puhul oli vastajate hulk
suurem. On naha, et ministeeriumide, Riigikantselei ja pdhiseaduslike institutsioonide té6tajad hindavad
personalistrateegia olemasolu ménevdrra tdhtsamaks kui muude ametiasutuste esindajad. Viimaste seas oli
ka neid Uksikuid personalijuhte, kelle meelest on strateegia olemasolu hoopis vaheoluline.

Strateegilise personalijuhtimise hetkeolukorra kirjeldamisel palusime kisitletuil 6elda, kas nende asutuste
personalijuhtimises |ahtutakse peamiselt pikaajalistest eesmarkidest, lihiajalistest eesmarkidest voi toimub
see jooksvalt, juhtumi-pShiselt. Vastused kajastuvad joonisel 9: pea iga teise vastaja sdnutsi lahtutakse
personalijuhtimises lithiajalistest kokkulepitud eesmarkidest.

personalijuhtimises ldhtutakse
peamiselt kokkulepitud pikaajalistest (3
ja enam aastat) eesmarkidest

oma asutuses? (%)
(N=koik vastajad)

Joonis 9: Milliseks hindate strateegilise personalijuhtimise olukorda
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Olgugi, et eelpool mainitu kohaselt peavad tippjuhid ja personalijuhid personalistrateegia olemasolu
asutuses Uhtmoodi oluliseks, selgub nild, et hinnangud lahknevad monevorra personalijuhtimise
toimimise kirjeldamisel. Personalijuhtide seas on enam neid, kes Utlevad, et personalijuhtimise aluseks on
pikaajalised kokkulepitud eesmargid, samas kui tippjuhid kinnitavad sagedamini, et lahtutakse hoopis
lihiajalistest eesmarkidest vdi hetkeolukorrast.

Analiils asutuse tuubi 16ikes naitab, et kuigi levinuim viis avalikus teenistuses personalijuhtimist korraldada
on lihiajalistest eesmarkidest lahtumine, siis ametites, inspektsioonides ja muudes ametiasutustes on
killalt tavapdrane ka juhtumipdhine tegutsemine. Ministeeriumide, Riigikantselei ja pdhiseaduslike
institutsioonide esindajad valisid seda vastusevarianti minimaalselt. Pikaajalistest kokkulepitud
eesmarkidest lahtujaid on erinevat tllpi asutustes aga labivalt vahe.

2005. aasta ankeet kirjeldatud kiisimusi ei sisaldanud.

Muudatused personalijuhtimises; sise- ja valismdjurid

2005. aasta uuringus paluti vastajail nimetada, millised tegurid kujunevad l3dhiaastail personalijuhtimist
koige enam mdjutavamaiks. Tol korral osutus llekaalukaks seisukohaks, et selleks on avaliku teenistuse kui
terviku arengusuundade ebaselgus. Seekordses uuringus putdsid respondendid tagasivaateliselt hinnata,
mis on need muudatused, mis on avaliku teenistuse asutuste personalijuhtimist tegelikkuses viimase aasta
jooksul kdige enam mdjutanud’.

Usna uksmeelselt leiti, et viimase aja kdige olulisem personalijuhtimist md&jutanud tegur on olnud
funktsioonide tsentraliseerimine voi detsentraliseerimine; kategooria “muu” all tapsustati veel, et mdju
on avaldanud tugiteenuste tsentraliseerimiseks tehtav ettevalmistusto.

Joonis 10: Milline on teie asutuses viimase aasta jooksul toimunud
koige olulisem personalijuhtimist mojutanud muudatus? (%)
(N=koik vastajad)
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Edasises tippjuhtide ja personalijuhtide arvamused lahknevad. Kui personalijuhtide meelest on nende
valdkonda viimase aasta jooksul oluliselt mdjutanud tegurite seas teisel positsioonil asutusesisene
struktuurimuudatus ja kolmandal Uldine tookorralduse imberkujundamine, siis tippjuhtide jarjestus oli
tapselt vastupidine. Uute valdkondade lisandumist (lisatud ka selgitus: koondamistest ja samas uute
toollesannete lisandumisest on tekkinud ilem&arane koormus allesolevatele to6tajatele) ning meeskonna
Umberkujundamist pidasid oluliseks mitmed personalijuhid, kuid mitte Ukski tippjuht. Samal ajal on
personalijuhtide seas aga margatavalt enam neid vastanuid, kes Utlevad, et mitte midagi olulist ei ole
viimasel ajal muutunud.

Tippjuhid kasutasid agaramalt ara voimalust lisada vastusevariant “muu”, mida tapsustati muuhulgas
jargmiste sdnadega: ligi 10% tootajatest on ldinud lapsepuhkusele, vajadus toimetulekuks vdga piiratud
ressurssidega, tootasu vahendamine, tugiteenuste tsentraliseerimiseks tehtav eeltdo jne.

Vastanute arv on taas selgelt liiga vaike tulemuste vaatlemiseks asutuse tiilibiti. Teatud tendentsina siiski
ilmneb, et ministeeriumides, Riigikantseleis ega pohiseaduslikes institutsioonides ei nimetatud kordagi, et
juurde on tulnud uusi valdkondi, et tldine todkorraldus on muutunud voi et aset on leidnud asutuste
Uhinemine vdi jagunemine, samas kui teised asutused on nende muutustega silmitsi seisnud.

2005. aastal kasutatud ankeedis nimetatud kisimus puudus.

Probleemipustitust konkretiseerides palusime ainult personalijuhtidel 6elda, millised on nende asutuses
ilmnenud raskused seoses pikaajaliste eesmarkide seadmisega oma valdkonnas. Nagu eelpool vilja
toodud, lahtutakse avaliku teenistuse personalijuhtimises pikaajalistest eesmarkidest veel (sna
tagasihoidlikul maaral (vaid 15% tippjuhtide ja 22% personalijuhtide sdnutsi).

Ootuspdraselt asetus probleemistiku etteotsa rahaliste vahendite nappus, naitab tabel 3, ja sel korral
marksa selgelt eristuvamalt kui 2005. aastal.

Tabel 3: Millised on Sinu asutuses ilmnenud raskused seoses pikaajaliste eesmaérkide (3 vGi enam aastat)
seadmisega personalijuhtimises? Palun margi 3 kdige olulisemat.

Noustujate % Ndoustujate % Muutus %
2005 2010

Rahaliste vahendite nappus 37 84 +47
Avaliku teenistuse arengustrateegia puudumine - 46 Uus kategooria 2010 ankeedis
Ajapuudus 37 - Jai védlja 2010 ankeedist
Asutuse strateegilise arengukava puudumine 29 - Jai védlja 2010 ankeedist
Asutuse eesmarkide ebaselgus 27 24 -3
PJ eesmargid/llesanded tapselt maaratlemata - 22 Uus kategooria 2010 ankeedis
Puudulik info PJ m&jutava valiskeskkonna kohta 24 20 -4
Personalitéotajate vahesus 27 18 -9
Tippjuhi vdhene huvi PJ vastu 19 11 -8
Keskastmejuhtide vdahene huvi PJ vastu 27 9 -18
Asutuse tippjuhtide sage vahetumine 10 9 -1
Ebapiisav kontakt juhtkonnaga - 7 Uus kategooria 2010 ankeedis
Puudulik info asutuse hetkeseisu kohta 14 - Jai védlja 2010 ankeedist
Personalitéotajate teadmiste-kogemuste 12 4 -8
Koostd6 puudulikkus viliseksperdi/konsultandiga 5 - Jai védlja 2010 ankeedist
Koostd6 puudumine struktuuridksuste vahel 3 4 +1
Muu - 11 Uus kategooria 2010 ankeedis
Raskusi ei ole esinenud 8 18 +10
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Teise ja vaga olulise probleemina t8id personalijuhid valja avaliku teenistuse arengustrateegia puudumise
(pea iga teine vastaja, 46%). See on uus kategooria 2010. aasta ankeedis, mistdttu ajalist muutust vaadelda
ei saa, ent tanavustes vastustes hakkab nimetatud asjaolu vaga teravalt silma.

Info ebapiisavusega seostuvad ka jargmised takistavad asjaolud, millele vastajad viitasid: asutuse
eesmarkide ebaselgus, personalijuhi eesmaérkide ja Ulesannete ebaselgus ning puudulik teave
personalijuhtimist mdjutava valiskeskkonna kohta.

Vorreldes 2005. aastaga on kdige suurem muudatus toimunud eelarvevahendite nappuses: koguni 47%
vOrra rohkem on neid personalijuhte, kes selle Uhe markimisvaarse probleemina vidlja toovad.
Personalitéotajate vahesus ja teadmiste-oskuste puudumine teeb sel aastal aga marksa vahematele muret
kui moéoédunud korral. Vahem on ka neid vastajaid, kelle hinnangul takistab pikaajalise personalistrateegia
koostamist keskastmejuhtide voi tippjuhtide vahene huvi personalijuhtimise vastu, ent lheseid paralleele
siin tdmmata ei saa, kuna sel korral lisandus vastusevariantidesse tdiendav kategooria “ebapiisav kontakt
juhtkonnaga”.

Positiivse trendina voib valja tuua, et rohkem inimesi kui 5 aastat tagasi Utleb, et olulisi probleeme viimasel
t66aastal esinenud ei ole.

In

Vastusevariandi all “muu” anti jargmisi, olemasolevat nimekirja tadiendavaid vastuseid: t66jGupuudus,
sissetootatud tarkvara asendamine uue tundmatu tarkvaraga, otsuste pidev muutmine tippjuhi poolt,
asutuse reorganiseerimine ja “ei ole konkurentsivdimeline t66j6uturul”.

Tulemusi asutuse tilbi |0ikes vastajate vahesusest tulenevalt anallisida ei ole véimalik. Vaid véaga
Ulevaatlikult saab o6elda, et ametite, inspektsioonide ja muude valitsusasutuste esindajad kippusid
sagedamini Uheks oluliseks probleemiks valima eelarvevahendite nappust.

Tulevikku vaadates ja piides hinnata, millised tegurid — nii siseriiklikud kui rahvusvahelised — avaldavad
asutuse personalijuhtimisele tdendoliselt ldhiaastatel suurimat moju, kujunes Usna selgelt valja
pdhiprobleemide kolmik, mille osas tipp- ja personalijuhid vdrdlemisi tGhel meelel on: tugiteenuste
tsentraliseerimine, eelarvevahendite nappus ja avaliku teenistuse arengusuundade ebaselgus (vt joonis
11). K&iki nimetatud md&jureid t&i valja enam kui pool vastajaskonnast.

Muudes valiskeskkonnast tingitud teguritest nimetas suur hulk asutuse juhte ka konkurentsi to6jouturul;
personalijuhtide vastustes oli see aspekt vahem esindatud.

Suurimad erisused hinnangutes valjendusid selles, et personalijuhid markisid olulisemate valdkonda
mojutavate arengusuundadena tippjuhtidest enam tugiteenuste tsentraliseerimist ja avaliku teenistuse
arengusuundade ebaselgust, aga ka naiteks info- ja kommunikatsioonitehnoloogia arengut ning t66j6u
demograafilisi muutuseid. Asutuse juhid seevastu tahtsustasid personalijuhtidest rohkem eelarvevahendite
ebapiisavust ning konkurentsi té6jouturul, samuti naiteks kodaniku- ja kliendikesksuse arendamist.

Olemasolevat nimistut tdiendati kategooria “muu” lisamise [dbi minimaalselt (nt pd&hiseadusliku
institutsiooni ametitahtaja 10pp, asutuse asukoht).
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Joonis 11: Millised tegurid mojutavad ldhiaastatel téendoliselt teie asutuse

personalijuhtimist kdige enam? Markige 3 olulisemat. (%)
(N=koik vastajad)
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Kategooriate puhul, mis olid olemas 2005. aasta ankeedis, saame vaadelda ka ajalist muutust. Kdige
olulisemad 5 aasta jooksul hoiakutes toimunud muutused on tabelis 4 margitud tumedas kirjas.

Tabel 4: Millised tegurid mdojutavad ldhiaastatel tdendoliselt teie asutuse personalijuhtimist kdige enam?
Palun markige kolm olulisemat.

PJ % PJ % T % T %
2005 2010 2005 2010

Tugiteenuste tsentraliseerimine - 71 - 56
Eelarvevahendite nappus - 69 - 71
Avaliku teenistuse arengusuundade ebaselgus 71 60 59 53
Konkurents toéjouturul - 42 - 56
Poliitiline ebastabiilsus ja prioriteetide kiired 37 9 34 12
muutused

Konkurents riigiasutuste vahel 31 - 36 -
Nn. ajude aravool 25 7 28 6
Info- ja kommunikatsioonitehnoloogia areng 20 16 31 9
T60j6u demograafilised muutused 15 11 17 6
Osalemine EL institutsioonide ja teiste 14 2 21 3
rahvusvaheliste organisatsioonide t66s

Seaduste/maéaruste mitmetitdlgendatavus - 7 - 3
Eesti EL eesistumine 2018. aastal - 2 - 3
Kodanikud- ja kliendikesksuse arendamine - 0 - 12
Meedia pidev tdahelepanu - 0 - 6
T606j6u mitmekesisus, multikultuursus - 0 - 0
Muu - 2 - 3
Mitte tikski eelnevaist 14 0 2 0
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Nagu tabelist ndha, on 5 aasta vdltel mdargatavalt kahanenud nende vastajate hulk, kes peavad
personalijuhtimise suurimateks valismojutajateks poliitilist ebastabiilsust, ajude &ravoolu, info- ja
kommunikatsioonitehnoloogia arengut, t66j6u demograafilisi muutusi jne. Ka EL institutsioonide ja muude
rahvusvaheliste organisatsioonide t60s osalemise oodatava moju kohta voib 6elda, et eelmises uuringus
hinnati selle mdju kdrgemalt.

2010. a uuringu andmetel on esile kerkinud uued aspektid: nild prevaleerivad tulevikuootustes ja —
hirmudes tugiteenuste tsentraliseerimine, klsimus eelarvevahendite piisavusest ning ka konkurents
toojouturul. Avaliku teenistuse arengusuundade ebaselgus aga oli nimistu eesotsas 2005. aastal ja on seal
ka tana.

Heites pilgu vastustele erinevat tlilipi asutusest, ndeme, et eelarvevahendite nappus teeb vihem muret
ministeeriumidele, Riigikantseleile ja pohiseaduslikele institutsioonidele, rohkem aga ametitele,
inspektsioonidele ja muudele ametiasutustele. Ministeeriumides, Riigikantseleis ja po&hiseaduslikes
institutsioonides tuuakse keskmisest sagedamini valja avaliku teenistuse ebaselge arengusuund.

Personalijuhtimise valdkondade hetkeseis ja prioriteedid

Kasitledes personalijuhtimist kitsamate valdkondade 16ikes, pliidsid personalijuhid ja tippjuhid hinnata iga
valdkonna hetkeseisu oma asutuses.

Personalijuhtide sonutsi toimivad praegu kdige paremini valdkonnad nagu varbamine ja valik,
personaliarvestus ning personaliaruandlus ja —statistika; igatihe puhul neist viitis lile 80%, et see valdkond
toimib praegusel kujul hasti.

Joonis 12: Milline on antud valdkonna hetkeseis teie asutuses?
Personalijuhid
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I
I
I
.
T
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‘.toimib hasti Ovajab arendamist O ei oska 6elda

Nagu nditab joonis 12, vajab personalijuhtide meelest kdige enam arendamist aga tunnustamine ja
motiveerimine (76%). Kriitilised oldi ka karjdariplaneerimise, tulemuslikkuse hindamise, personali
planeerimise, tasustamise ja rotatsiooni suhtes — iga valdkonna puhul nimetatutest vaitis vahemalt 50%
vastanuist, et see vajab veel arendamist.
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Tippjuhtide vastuseid samale kisimusele peegeldab joonis 13, pilt on mdnevdrra erinev. Lisaks
varbamisele/valikule, personaliarvestusele, -aruandlusele ja —statistikale leiavad juhid, et praegusel kujul
toimivad hasti ka tootervishoid ja —ohutus, iga-aastased vestlused ja uute teenistujate sisseelamise
toetamine (kdikide nimetatud valdkondade puhul iile 60%).

Siiski on nadha, et Uldplaanis leiavad tippjuhid personalijuhtidest sagedamini, et erinevad valdkonnad
vajavad arendamist: kui personalijuhtidelt sai mitu valdkonda hinnangu “toimib héasti” 80% vdi enama
vastaja poolt, siis asutuse juhtide hulgas nii kdrgeid hinnanguid ei esine.

Joonis 13: Milline on antud valdkonna hetkeseis teie asutuses?
Asutuse juhid

virbamine ja valik [ T 7513
personaliarvestus
té6tervishoid/-ohutus
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Nagu personalijuhtidegi puhul, Gtlevad asutuse juhid, et enim vajab praegusega vorreldes arendamist
tootajate tunnustamine ja motiveerimine (ndustujaid koguni 88%). Markimisvadrne hulk vastajaid peab
arendamist vajavaks veel tasustamist ja tulemuslikkuse hindamist.

Rotatsioon ja karjdariplaneerimine on kaks valdkonda, mille hetkeolukorda mdlemad sihtriihmad kdige
sagedamini hinnata ei osanud; personalijuhtide puhul lisandub siia veel ametnikueetika (kdik valdkonnad
tle 20%).

Vastajate vahesuse ja vastusevariantide paljususe tdttu erisusi asutuse tiilbi 16ikes vaadelda ei saa.

2005. aasta ankeet sisaldas modnevdrra teistsugust kisimust — uuriti, milliste personalijuhtimise
valdkondadega seoses esineb asutuses kdige sagedamini pingeid ja arusaamatusi. Esile kerkisid valdkonnad
nagu tasustamine, tunnustamine ja motiveerimine, personali planeerimine ning karjaariplaneerimine ja —
juhtimine. Seega on valupunktid laias laastus jaanud samaks.

Asetades erinevad personalijuhtimise valdkonnad personalistrateegia elluviimise konteksti, parisime,
milline valdkond eelmainitutest on vastajate meelest koige olulisem. Selgus, et personalijuhid ndevad
prioriteedina (helt poolt tasustamist (18%) ja teisalt personali planeerimist (18%); tippjuhid peavad
tasustamist llekaalukalt olulisimaks (26%).

Teatud tendentsina vOib valja tuua, et personali planeerimist, varbamist ja valikut peavad keskmisest
olulisemaks need personalijuhid, kes to6tavad ametites, inspektsioonides ja muudes ametiasutustes.
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Kdige Ulevaatlikuma pildi kdesolevast teemast annavad joonised 14 ja 15, kus Uhele teljele on asetatud
valdkonna olulisus ja teisele nende vastajate hulk, kes ndustuvad, et antud valdkond toimib praegusel kujul
hasti. Valdkonnad, mida mitte tkski vastaja kdige olulisemaks ei pidanud, maatriksites ei peegeldu.

Personalijuhtide vastuseid vaadates ndeme, et tunnustamine ja motiveerimine, personaliplaneerimine ja
tasustamine on koige olulisemad valdkonnad, ent ei toimi praegusel kujul hasti. Varbamine ja valik on
samuti tdhtsal kohal, kuid selle toimimisega ollakse rahul. Ulejddnud valdkonnad on personalijuhtide jaoks
vahemolulised, olgugi, et osa neist toimib vaga hasti: personaliarvestust, personaliaruandlust ja —statistikat,
tootervishoidu, rotatsiooni, ametnikueetikat ja asutusest lahkumist ei peeta personalistrateegia kontekstis
primaarseks.

Joonis 14: personalijuhtide hinnangud valdkondadele
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Asutuse juhtide hinnangul on selgelt olulisim valdkond tasustamine, mille toimimist aga hinnatakse
keskmiselt madalamalt. Olulisuselt teine valdkond on tunnustamine ja motiveerimine, mille toimimine
palvib veelgi tagasihoidlikumaid hinnanguid. Tootervishoid, personaliaruandlus ja personaliarvestus,
ametnikueetika, asutusest lahkumine ja karjaariplaneerimine on aga valdkonnad, mida mitte Ukski asutuse
juht ei pea strateegiliselt primaarseks; sestap ei peegeldu need ka joonisel.

Joonis 15: asutuse juhtide hinnangud valdkondadele
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Personalijuhtimise valdkondade alusdokumendid ja e-lahendused

Jatkates erinevate personalijuhtimise protsesside toimimisega, markisid personalijuhid, millistes
valdkondades on asutuses valja tootatud tegevust reguleeriv kirjalik dokument.

lImneb, et kirjalikult koige paremini reguleeritud valdkonnad on tasustamine (100%), iga-aastased
vestlused (96%) ja tootervishoid (93%). Kuigi 2005. aasta uuringu kisimusepuistitus oli md&nevdrra
teistsugune, saab Oelda, et olulisi muudatusi toimunud ei ole: ka siis asetusid nimistu etteotsa tasustamine
(84%-1 asutustest olemas kirjalikud pohimotted, s.h osadel kinnitatud ja osadel kinnitamata), té6tervishoid
ja —ohutus (86%) ning koolitus ja arendamine (85%).

Joonis 16: Millistes valdkondades on teie asutuses vilja tootatud
tegevust reguleeriv kirjalik dokument/ on olemas toetav
tarkvaralahendus voi elektrooniline keskkond? (%)
(N=personalijuhid)
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‘I olemas tarkvaralahendus Okirjalikult reguleeritud

Tarkvaralahendus v6i elektrooniline keskkond toetavad enamasti selliseid valdkondi nagu
personaliarvestus ning personaliaruandlus ja —statistika — e-lahendusi kasutatakse siin isegi rohkem kui
kirjalikku reglementi. Ka 2005. aasta uuringus markis 88% vastanuist, et asutuses on olemas
personaliarvestuse tarkvara.

Lisaks vastusevariantides esitatutele toodi kategooria muu all veel vilja jargmisi kirjalikult reguleeritud
valdkondi: personalipoliitika, puhkuste andmise kord, lahetuste kord, sisekorraeeskiri, praktika labimise
kord, praktikate korraldamise kord, kaugtod kokkulepe, ametijuhendite koostamise juhendmaterjal,
sisekommunikatsiooni pdhimdtted, sisekoolitajate valik ja arendamine, uute ametnike juhendamine ja
teenindusstandard. Tapsustati ka, et osa dokumente on olemas mone teise dokumendi osana.

Elektroonilistest lahendustest nimetati lisaks ankeedis olnutele veel rahulolu-uuringute labiviimise
programmi, tarkvara PERSONA, puhkuste planeerimise rakendust ja puhkustearvestust. Kaks vastajat
mainis, et eriotstarbelise tarkvaralahenduse asemel kasutatakse Exceli programmi.
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Erinevat tllpi asutusi vaadeldes selgub, et ministeeriumides, Riigikantseleis ja p0&hiseaduslikes
institutsioonides on muude asutustega vorreldes veidi sagedamini olemas nii erinevaid valdkondi
reguleerivad kirjalikud alusdokumendid kui ka elektrooniline keskkond vdi tarkvaralahendus.

Koige vdhem reguleeritud personalijuhtimise valdkonnad avalikus teenistuses on personalijuhtide
hinnangul rotatsioon, karjaariplaneerimine ja personaliplaneerimine, seda nii kirjaliku dokumendi kui e-
lahenduse aspektist. Meenutame, et personaliplaneerimist peetakse seejuures strateegilise
personalijuhtimise seisukohast Giheks olulisemaks valdkonnaks Gldse.

Joonis 17 annab Ulevaate sellest, kuidas omavahel suhestuvad Uhelt poolt valdkonna olulisus ja teisalt selle
kirjaliku reguleerituse aste. Maatriksil ei peegeldu valdkonnad, mida mitte Ukski personalijuht kd&ige
olulisemaks ei pidanud.

Joonis 17: valdkondade olulisus ja nende kirjalik reguleeritus
(N=personalijuhid)
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Joonis nditab selgelt, et valdkond, mida peetakse kdige tdhtsamaks — personali planeerimine — on
keskmisest harvem kirjalikult reguleeritud. Samal ajal tdhtsuselt teisele kohale asetunud valdkond
tasustamine on koikides asutustes sajaprotsendiliselt alusdokumentidega maéaratletud. Kirjalikud
dokumendid on paljudes asutustes olemas ka iga-aastaste vestluste ja uute teenistujate sisseelamise
toetamise kohta, ent need ei ole personalijuhtide jaoks strateegiliselt prioriteetsed valdkonnad.
Karjaariplaneerimine ja —juhtimine on aga molema naitaja osas keskmisest madalama tulemusega (s.t harva
kirjalikult reguleeritud ja vaheoluline).

2005. aastal valdkondlikke prioriteete ei kisitud.

Personalijuhtimise tulemuslikkuse m66tmine

Personalijuhtidelt pariti veel, milliste naitajate alusel nende asutuses personalijuhtimise tulemuslikkust
moodetakse. 2005. aastal osutus Ulekaalukaks naitajaks tippjuhtkonna rahulolu, mille alusel hinnati t66
tulemuslikkust koguni 2/3 personalijuhtide asutuses — tippjuhid ise mérkisid tookord t66 tulemustlikkuse
moddikuna kiill hoopis asutuse eesmarkide tditmist (72%).
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Kdesoleval aastal rahuloluga seotud aspekte vdimalike mdddikute nimistus ei olnud, keskenduti
objektiivsematele naitajatele (vt tabel 5).

Selgus, et regulaarselt hinnatakse personalijuhtide hinnangul nende t66 tulemust eeskitt personali
voolavuse néitaja pohjal (84%). Veel on olulisteks modtmisvahenditeks koolitustega seonduv:
koolitusplaani taitmine (78%), osaleja tagasiside koolituslrituse kohta (73%) ja koolitusrahade osakaal
palgafondist (64%).

Tabel 5: Milliste naitajate p&hjal hinnatakse asutuses personalijuhtimise tulemuslikkust?® (%)

Ei ole hinnatud Hinnatakse siis, kui Hinnatakse Hindamise alusel on
on konkreetne regulaarselt koostatud
probleem tegevuskava
Asutuse kui terviku eesmarkide 27 33 367 18
tditmine
Personalitiksuse/ -téotajate 20 22 51 20
eesmarkide saavutamine
Tootajate rahulolu 42 24 318 9
personaliliksuse to6ga
Personalijuhtimise (v6i m&ne PJ 49 14 33 12
valdkonna) auditi tulemused
Vordlusanaliitsi (benchmarking) 84 1 7 0
tulemused teiste asutustega
Tootajate rahuolu voi 34 18 46 7
puhendumuse naitaja
Labiviidud iga-aastaste vestluste 24 13 58 1
protsent tootajate arvust
Personali voolavuse naitaja 4 11 84 4
Koolitusplaani taitmine 1 9 78 16
(valdkonnad, eelarve, arv, maht)
To6lt puudumise naitajad 42 33 27 0
Teenistussuhetealaste vaidluste 64 25 14 0
arv
Varbamiseks kuluv ressurss (aeg, 71 18 1 2
maksumus jne)
Koolitusrahade osakaal 22 9 64 1
palgafondist
Osaleja tagasiside koolitusiirituse 7 18 73 4
kohta
Koolituse moju téosooritusele 29 31 41 5

® Vais olla mitu vastust iga nditaja kohta, seega summa v&ib olla suurem kui 100%

7 2005. aastal Gtles 43% personalijuhtidest, et asutuse eesmarkide tditmine on Uheks personalito6é tulemuslikkuse hindamise
aluseks

82005. aastal iitles 42% personalijuhtidest, et tootajate rahulolu on Gheks personalitéo tulemuslikkuse hindamise aluseks
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Ministeeriumides, Riigikantseleis ja pdhiseaduslikes institutsioonides toimub regulaarne personalit6o
hindamine keskmisest sagedamini tootajate rahulolu ja pihendumuse naitaja ning to6tajate rahulolu alusel
personaliliksuse to6ga. Ametites, inspektsioonides ja muudes ametiasutuses margiti keskmisest enam
personalitéd tulemuslikkuse hindamise alustena personali voolavuse naitajat ja personalijuhtimise auditit,
aga ka asutuse kui terviku eesmadrkide tditmist, iga-aastaste vestluste protsenti tootajate arvust ja
koolitusrahade osakaalu palgafondist.

Tabel 5 naitab veel, et hindamise alusel on koostatud konkreetne tegevuskava naditeks sellistes
kategooriates nagu personaliiksuse vOi —tootajate eesmarkide tditmine (20%), asutuse kui terviku
eesmarkide tditmine (18%) ning koolitusplaani tditmine (16%) — muudes aspektides harvem. Uhest mustrit,
mis tlulpi asutustes tegevuskavasid enam olemas on, ei esinenud.

Juhtumi-pdBhiselt ehk probleemi esinemise korral ldhtutakse personalit6d hindamisel kdige sagedamini
asutuse kui terviku eesmarkide taditmisest (33%), to6lt puudumise naitajatest (33%) ja koolituse mdjust
toosooritusele (31%).

Koige vdhem kasutavad avaliku teenistuse asutused personalijuhtide hinnangul personalitoé mddtmise
alusena vdrdlusanalliUsi teiste asutustega (84% sonutsi ei ole kasutatud), varbamiseks kuluva ressursi
arvestust (71% sGnade kohaselt ei ole kasutatud) ning teenistussuhtealaste vaidluste arvu (64% Utleb, et ei
ole kasutatud).

Olulised eesmargid personalivaldkonnas

Vottes arvesse asutuse hetkeolukorda, panid nii tipp- kui personalijuhid jargmiseks kirja kuni kolm koige
olulisemat eesmarki personalivaldkonnas aastani 2015. Kui veel 5 aastat tagasi peegeldus vastustest, et
olulised sihid on personalito6 pohivaldkondade siisteemide (lesehitamine ja arendamine, struktuuri
korrastamine, kompetentsijuhtimine ja personali hindamine, siis niidd on lisandunud uued eesmargid:
olemasoleva personali sdilitamine ning motiveerimine kitsastes tingimustes.

Asutuse juhtide vastused olid k&ige sagedamini seotud tootajate kvalifikatsiooni tagamise vGi tostmisega
(nimetati 19 korral): selgitused nagu “enesetaiendusvdimaluste soodustamine”, “taiendkoolitused”,
“professionaalse arengu toetamine”, “kvalifitseeritud personali varbamine”, “olemasoleva isikkooseisu
atesteerimine vastavalt uuendatud kdrgendatud ndudmistega atesteerimisnGuetele” ja “igakilgse erialase
padevuse hoidmine ja kasvatamine” on vaid mdned naited paljudest’.

Teisena seati eesmadrgiks tasustamise ja motiveerimisega seonduv (nimetati 15 korral):
“motivatsioonisiisteemi loomine ja taastamine tugevalt karbitud palgafondi tingimustes”,
“motivatsioonististeemi tdiustamine”, “tO00tajates motivatsiooni- ja kindlustunde tekitamine”, “viia
tootajate palgad samale tasemele vorreldavate ametikohtadega teistes institutsioonides”,
“konkurentsivéimeline tootasu” jne.

Veel kerkis esile kiisimus olemasoleva personali sdilitamisest (nimetati 7 korral): “sdilitada seoses asutuse
sulgemisega toovléimeline personal”, “piiratud ja karbitud vahendite tingimuses parimate too6tajate
sdilitamine”, “kvalifitseeritud personali hoidmine” jne.

° Vabade vastuste taielik loetelu on toodud lisas 1.
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Harvem toodi vidlja eesmarke, mis puudutavad t66 efektiivsuse/tulemuslikkuse t&stmist,
organisatsioonikultuuri parandamist ja arendamist, personalistrateegia sonastamist voi valjatootamist,
asutuse konkurentsivoime tagamist tooturul, juhtimiskultuuri muutmist, konkreetsete seadustega
seonduvat (avaliku teenistuse seadus, kaitsevdeteenistuse seadus), organisatsiooni stabiilsuse sailitamist
jms. Tugiteenuste tsentraliseerimine leidis mainimist vaid ihel korral.

Personalijuhid seostasid l|dhiaastate eesmarke kdige enam tasustamise, palgapoliitika ja tootajate
motiveerimisega (nimetati 18 korral): “palkade konkurentsivdimelisus”, “palgasiisteemi uuendamine”,
“tootasu eelarve suurendamine”, “motivatsiooni- ja palgaststeemi korrastamine”, “palgapoliitika
véljatéotamine ja rakendamine” ja “tagada tootajate motivatsioon, s.h erasektoriga konkurentsivéimeline
palk” on méned tapsustused.

Olemasolevate tootajate sdilitamine ja uute tootajate varbamine on personalijuhtide jaoks samuti liks
olulistest eesmarkidest (mainiti 17 korral): “tagada sobiva personali olemasolu”, “tugevate spetsialistide
hoidmine”, “talentide hoidmine”, “kompetentsi sdilimise tagamine”, “vGimekate toctajate varbamine”,
“eriharidusega tootajate leidmine” jne.

Alles kolmanda olulise teemana kerkis esile personali kvalifikatsiooni téstmine (mainiti 13 korral):
“tootajaskonna kompetentsinduetele vastavuse saavutamine”, “tagada personali arendamise kaudu
vastavus viliskeskkonnast tulenevatele vajadustele”, “ametnike ettevalmistus Eesti eesistumise ajaks”,

” o«

“ametnike padevuse téstmine”, “professionaalsuse téus” jne.

Tugiteenuste tsentraliseerimisega seonduvat nimetati 9 korral: “tugiteenuste tsentraliseerimisega
” ", ” ",

seonduvate muudatustega tegelemine”, “tugiteenuste torgeteta tsentraliseerimine”, “tugiteenuste edukas
tsentraliseerimine” jms.

Personalistrateegia paikapanemist voi arendamist toodi valja 7 korral: “kinnistada pikaajaline
personalistrateegia”, “personalivaldkonna strateegiline planeerimine”, “strateegia véaljatotamine uueks
perioodiks”, “kogu valitsemisala personalialase tegevuse strateegiline planeerimine ning n.6 Gihte sammu

” o«

astuma hakkamine”, “missiooni, visiooni ja personalistrateegia Gilevaatamine” jms.

Vdahem oli neid vastajaid, kes markisid oluliste eesmarkidena naiteks voolavuse vdahendamist, uute ja
kaasaegsete koolitusvoimaluste leidmist, konkurentsivéime tagamist tooturul, eelarvevahendite
suurendamist jne.

Vaga paljude jaoks seostusid eesmargid aga hoopis mdne personalivaldkonna tédiilesande tditmisega,
pohimotete lGmberkujundamise voi juurutamisega. Siin toodi nditeks kvaliteetset personalijuhtimist,
personalipoliitika uuendamist ja toodprotsesside kaasajastamist (ldisemalt, aga ka detailsemalt
personaliressursi vajaduste pidevat hindamist ja vajadusel imbersuunamist, personaliarvestuse programmi
juurutamist, kvalifikatsiooni- ja kompetentsinduete llevaatamist ja valjatootamist, elektroonilise té6plaani
kasutuselevdttu, juhendamis- ja mentorlussisteemi rakendamist jpm.

3. Personalijuhtimise roll asutuses

Personalijuhi rollitditmine

Personalijuhi tdita on asutuses erinevat tlilipi administratiivsed, strateegilised jm rollid. Nii kusitluses
osalenud personalijuhtidel kui tippjuhtidel paluti nimetada, milliseid rolle personalijuht (v&i selle
puudumisel personalivaldkonna t66taja) antud asutuses taidab (vt joonis 18).
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Esmajoones tajuvad mdélemad sihtrihmad personalijuhti kui eksperti personalikiisimustes: nii vastas 98%
personalijuhtidest ja 91% tippjuhtidest. Teise olulise rollina omistatakse personalijuhile ndustaja llesanne —
vOrdsel maaral nii juhtide kui tootajate ndustamine.

Usna ilmsed on antud kiisimuse puhul personalijuhtide ja asutuse juhtide suhtumise erisused. Kui
personalijuhid kipuvad end sagedamini nigema “tdiel maaral” Uhe voi teise rolli taitjana, siis tippjuhid
margivad tihtipeale, et personalijuht tdidab antud rolli “m6&ningal maaral”. K&ige suuremad on erisused
kolmes aspektis — juhtide ndustaja, organisatsioonikultuuri arendaja ja normide-regulatsioonide looja, mille
koigi puhul personalijuhid hindavad enda rolli olulisemaks kui tippjuhid.

Joonis 18: Kui olulisel maaral taidab personalijuht teie asutuses
jargmisi rolle?
tdiel madral+maoningal maaral (%)
(N=kéik vastajad)

ekspert personaliklisimustes
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[91

] 93

juhtide ndustaja

40+53 | 93

tootajate "kdehoidja"/ndustaja

org. kultuuri kujundaja, vaartuste

[ ] 93
elluviija \
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normide ja regulatsioonide looja

asutuse juhti strat. partner

administraator/personaliarvestaja
/p i 1450 | 82
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2005. aasta ankeedis oli kiisimuse plstitus seekordsest erinev, mistdttu tks-lhele vordlust teostada ei ole
vOimalik. Kiilla aga saab maérkida, et kui viie aasta eest prevaleerisid personalijuhi iseenese rollimaaratluses
administratiiviilesanded, siis nttd tajutakse endil tha enam eksperdi ja ka juhi strateegilise partneri osa.
Tippjuhtide suhtumine on aastate 18ikes sarnane: personalijuht on nende jaoks ekspert ja ndustaja.

Sarnane kiisimus esitati 2009. aastal Iabi viidud uuringus “Rollid ja hoiakud avalikus teenistuses”, milles
osalesid riigi- ja kohalikes omavalitsustes to6tavad ametnikud. Ka toona selgus, et asutuse personalijuhil
ndhakse kandvat rolli eeskatt personalikiisimuste eksperdina, aga ka laiemalt tootajate Giguste eest
seisjana ning organisatsioonikultuuri kujundajana.

Tanavustes tulemustes kippus ilmnema tendents, et ministeeriumides, Riigikantseleis ja pohiseaduslikes
institutsioonides kannab personalijuht sagedamini juhtide ja td6tajate ndustaja rolli ning raagib kaasa ka
organisatsioonikultuuri kujundamises; ametites, inspektsioonides ja muudes ametiasutustes piirduvad
personalijuhi Ulesanded pigem administratiivrolli tditmisega. 2009. aasta uuring nditas samuti, et
ministeeriumide ja pohiseaduslike institutsioonide ametnikud ootavad personalijuhilt enim just
organisatsioonikultuuri ja vadrtuste kujundamisega seotud rollide tditmist.
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Asutuse juhtidelt kusiti hinnanguid mdnedele vadidetele, mis seostuvad personalijuhtide erinevate

rollitditmistega (vt tabel 6).

Tabel 6: Palun hinnake jargmiste vdidete kehtivust seoses oma asutuse personalijuhtimise ja sellega

seonduvate teemadega (%).

Nd&ustun + pigem
ndustun

Pigem ei ndustu + ei
ndustu

Ei oska Gelda

PJ t606s pole see
kiisimus oluline

2010: Personalijuht oskab ette ndha
asutuse jaoks olulisi kiisimusi ja leiab
neile efektiivselt vastuseid

82

15

2005: Personalijuht oskab ndha ette
ja leida lahendusi olulistele
kisimustele

72

14

2010: Asutuse personalijuhtimise
protsessid on kvaliteetsed ja téhusad

88

12

2005: Asutuse personalijuhtimise
protsessid (nt varbamine ja valik,
koolitus ja arendamine) on
kvaliteetsed ja tGhusad

78

12

2010: Uute personalitoo alaste
initsiatiivide (nt uued
hindamismeetodid,
motivatsioonististeem) puhul seob
personalijuht need asutuse jaoks
oluliste naitajatega (kulud, tulud,
riskid)

65

29

2005: Uute personalitdo alaste
initsiatiivide (nt uued
hindamismeetodid,
motivatsioonisiisteem) puhul seob
personalijuht need asutuse jaoks
oluliste naitajatega (kulud, tulud,
riskid)

66

22

2010: Uued personalito alased
initsiatiivid rakenduvad tavaliselt
edukalt

88

12

2005: Uued personalitoo alased
initsiatiivid rakenduvad tavaliselt
edukalt

69

17

14

2010: Asutuse organisatsioonikultuur
toetab asutuse eesmarkide
saavutamist

88

2005: Asutuse organisatsioonikultuur
toetab asutuse eesmarkide
saavutamist

80

10

10

Selgub, et enamikes aspektides antakse oma asutuse personalijuhile kiillalt kérge hinnang: enam kui 80%

juhtidest ndustub, et asutuse personalijuhtimise protsessid on kvaliteetsed ja tdhusad, et uued
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personalitdd alased initsiatiivid rakenduvad enamasti edukalt ning et personalijuht oskab ette naha asutuse
jaoks olulisi kisimusi ja leiab neile efektiivseid vastuseid. Taiendavalt kusiti juhtidelt, kas asutuse
organisatsioonikultuur toetab asutuse eesmarkide saavutamist — ka sellega valdavalt ndustuti.

Ainsana péalvis madalama hinnangu uute personalitdo alaste initsiatiivide sidumine asutuse jaoks oluliste
nditajatega nagu kulud, tulud, riskid jms (nSustujaid 65%). Siin leiab ka vaike hulk vastajaid (6%), et antud
kiisimus ei ole personalijuhi t66s Uldse oluline.

Kuivord kiisimus 2005. ankeedis oli liles ehitatud vordlemisi sarnaselt, vbimaldab see tulemusi kérvutada.
Selgub, et enamikes aspektides on tippjuhtide hinnangud personalijuhtidele paranenud; kdige enam uute
personalitdo alaste initsiatiivide eduka rakendamise osas (ndustujate hulk tdusnud 19% vorra).

Mittendustujaid on viie aasta taguse ajaga vOrreldes ainsana enam kisimuses, mis puudutab uute
personalitoo alaste initsiatiivide sidumist asutuse jaoks oluliste naitajatega (mittendustujate hulk tdusnud
7% vorra).

Tippjuhtide ja personalijuhtide vastastikused ootused

Jargmiseks selgitati vdlja organisatsioonide erinevate osapoolte hoiakud ja ootused iksteise suhtes (vt
joonised 19 ja 20).

Joonis 19: Palun hinnake jargmiste vdidete kehtivust oma asutuses.
Personalijuhid (%)

PJ protsessid vastavad strat.
eesmarkidele

\ |
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\

tippjuhtide PJ-alane kompetents on
piisav

60

PJ oskab ennetada olulisi kiisimusi 60 |

tippjuhid osalevad aktiivselt PJ-s

juhtide ootused on realistlikud

keskastmejuhid osalevad aktiivselt PJ-s

keskastmejuhtide PJ-alane kompetents
on piisav

PJ tulemuslikkust méddetakse
regulaarselt

0 20 40 60 80 100

‘l ndustun tdielikult O pigem ndustun ‘

Nii personalijuhid kui tippjuhid olid killalt varmad ndustuma, et teavad, mida teine osapool nendelt ootab
(83% asutuse juhtidest ja 89% personalijuhtidest). Tippjuhtide seas oli siiski ménevdrra vahem neid, kes olid
vastaspoole — antud juhul personalijuhi — ootustest enda suhtes tdiesti kindlad (“ndustun taielikult”). Samal
ajal oli personalijuhtide seas 16% neid, kes ei pidanud juhtkonna ootusi enda suhtes realistlikuks.
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Drastilisi muutusi vBrreldes 2005. aastaga toimunud ei ole: viie aasta eest kinnitas 85% riigiasutuse
personalijuhtidest, et teab juhtide ootusi endale (tdnavu 89%) ning 76%, et need ootused on realistlikud
(tdnavu 78%). Samuti arvas toona 90% tippjuhtidest, et teab, mida personalijuht temalt ootab (tdnavu
83%). K&ik erinevused jadvad veapiiri sisse.

Ka lldised hinnangud iiksteisele on selgelt positiivsed: 80% personalijuhtidest ndustub tdielikult voi pigem
noustub vaitega, et tippjuhi personalijuhtimise alane kompetents on piisav — see nditaja on aastatega
paranenud (2005. aastal 63%). 91% tippjuhtidest seevastu kinnitab, et personalijuht pakub asutuse
juhtidele personaliga seotud otsuste tegemisel piisavat toetust ja abi (2005. aastal 88%).

Modningased erinevused kerkivad esile kisimuses, kas personalijuhtimise protsessid vastavad
strateegilistele eesmarkidele: 89% personalijuhtidest ja 83% tippjuhtidest on sellega pari.

Kbige vahem ndustujaid on mdlemas sihtriihmas vditega, mille kohaselt moodetakse personalijuhtimise
tulemuslikkust regulaarselt konkreetsete naitajate alusel. Personalijuhtide seas on siiski veidi enam neid,
kelle hinnangul m&&tmist ikkagi teostatakse.

Sarnaselt eelmisele alapeatiikile ndeme ka siin, et tippjuhid ei ole varmad jagama seisukohta, et
personalijuht seob personalit6o alased initsiatiivid asutuse jaoks oluliste naditajatega nagu kulud, tulud ja
riskid. MOnel juhul, nagu enne mainitud, ei peetagi seda personalijuhi tookohustuseks.

Joonis 20: Palun hinnake jargmiste vadidete kehtivust oma asutuses.
Asutuste juhid (%)

PJ pakub personaliga seonduvas toetust ‘ 53 ]
ja abi I y
|
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\
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|
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Hinnangud keskastmejuhtide osalusele ja kompetentsile personalijuhtimises jadvad mdlemas sihtriihmas
keskmisest madalamale; siiski ndustuvad personalijuhid sagedamini, et keskastmejuhtide panus ja oskused
on piisavad. 2005. aastal voisime tdheldada tdpselt vastupidist tendentsi, kus personalijuhid jagasid
madalamaid hinnanguid kui tippjuhid. Enim ongi viie aastaga tdusnud nende personalijuhtide osakaal, kelle
meelest keskastmejuhid osalevad aktiivselt personalit6ds — 51%-It 69%-le.
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Arendamist vajavad valdkonnad

Personalijuhtidel endil paluti tapsustada, millised on need valdkonnad, milles soovitakse ennast arendada
vOi tdiendada (vt joonis 21).

Ulekaalukalt ndutuimaks valdkonnaks osutus strateegiline planeerimine, mille valis kolme arendamist
vajava valdkonna hulka pea iga teine kusitluses osalenud personalijuht (47%). Pea iga kolmas aga sooviks
end tdiendada sisekommunikatsiooni ja organisatsioonisisese suhtekorralduse vallas (31%).

Joonis 21: Millistes valdkondades jargmistest soovite ennast arendada
voi tdiendada? Palun maérkige 3 koige olulisemat. (%)
(N=kéik vastajad)
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koolitus ja arendamine [T 9
varbamine ja valik [0
statistika [T 7
ITteadmised, oskused 4
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personalidokumentatsioon [[4
t6okeskkond/-tervishoid [2
muu [4
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Mdonevorra vdahem, aga siiski markimisvaarne hulk personalijuhte vajavad oma sonul tdiendust
karjaariplaneerimise ja —juhtimise alal (27%), pslihholoogia-alastes teadmistes (27%) ja to6jéu kui
kompetentsi planeerimises (24%). Ulejaanud valdkonnad — tédanaliilis ja té6de (ametikohtade) hindamine,
uuringumeetodid ja uuringute teostamine, t66j6ukulude arvestamine ja anallilis jms — leidsid mainimist
harvem. Vastusevariandi “muu” all t&i Gks vastaja etteantud loetelule lisaks vilja teiste riikide praktika.

Ministeeriumi, Riigikantselei ja pdhiseaduslike institutsioonide personalijuhid tunnetavad vajadust end
arendada eeskatt strateegilise planeerimise, aga ka karjddriplaneerimise ja —juhtimise, t66jou kui
kompetentsi planeerimise ja psihholoogia-alaste teadmiste alal. Muude ametiasutuste personalijuhid
pidasid strateegilise planeerimise jarel olulisimaks sisekommunikatsiooni ja organisatsioonisisest
suhtekorraldust.
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4. Personalijuhtimise keskne koordineerimine

Hinnangud avaliku teenistuse kesksele koordineerimisele

Avaliku teenistuse keskne koordineerimine leidis eraldi alateemana kasitlemist juba 2005. aasta
personalijuhtimise uuringus.

Toona peeti avaliku teenistuse keskset koordineerimist enamuses valdkondadest tugevdamist vajavaks:
vahesed hindasid olemasolevat taset optimaalseks. Koige tugevamalt parandamist vajavateks
valdkondadeks peeti avaliku teenistuse alase seadusandluse arendamist ja palgaanallisi valdkonda.
Avaliku teenistuse seadust tervikuna hinnati vananenuks, kuid kdige problemaatilisemana toodi vilja
ametnike tasustamise ja atesteerimise kisimused. Parandamist peeti vajalikuks ka keskse tasandi info ja
oskusteabe pakkumisel ja vahendamisel asutustele — eeskatt puudutas see asutustele vajaliku info
koondamise ja edastamise viise.

Seekordsed hinnangud kesksele koordineerimisele erinevates personalijuhtimise valdkondades on toodud
tabelis 7. Ndeme, et ka sel aastal on kdige enam parendamist vajavad valdkonnad samad: avalikku
teenistust reguleeriva seadusandluse arendamine (80% personalijuhtidest ja 85% asutuse juhtidest peab
olulist parendamist vajavaks) ja palgakorralduse kujundamine (80% personalijuhtidest ja 77% asutuse
juhtidest). Kolmanda valdkonnana peetakse olulist parendamist vajavaks keskse koordineerimise taset
personaliaruandlust toetava tarkvara arenduse vallas (76% personalijuhtidest ja 62% asutuse juhtidest).

Koige optimaalsemaks peavad personaljuhid keskse koordineerimise praegust taset avaliku teenistuse
veebilehe toimimise (71%), personalitddtajate kooséo ja arenduse (69%) ning personalitddd puudutavate
koolituste korraldamise osas (67%). Asutuse juhtide meelest on praegune tase optimaalne
koolitusprogrammide ja Oppematerjalide viljatootamise ja vahendamise (52%) ja ametniku-eetika alase
ndustamise (50%) valdkonnas. Asutuse juhid ei osanud sagedamini erinevate valdkondade keskse
koordineerimise taset hinnata.

Kahe aasta tulemusi vorreldes voib tddeda, et kaks olulisemat - seadusandluse arendamine ja
palgakorralduse kujundamine - on ka pea ainsad kategooriad, mille puhul hinnangute “vajab olulist
parendamist” osakaal on viimase viie aasta jooksul tdusnud (vt tumedas kirjas margitud numbrid tabelis 7).
Mdnevdrra on kasvanud veel personalijuhtide hulk, kelle hinnangul vajab olulist parendamist personalit66d
iseloomustavate nditajate koondamine ja avalikustamine — varem ei osanud mitmed seda kategooriat
hinnata.

Teiste hinnatavate kategooriate puhul on varasemast rohkem hinnanguid “praegune tase on optimaalne”;
vahenenud on vastuste “ei oska delda” osakaal. Sel aastal lisandus ka mitmeid uusi hinnatavaid valdkondi.
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Tabel 7: Palun andke oma hinnang kesksele koordineerimistegevusele personalijuhtimise valdkonnas.

(vastuste “vajab olulist parendamist”*® osakaal)
PJ % PJ % T % T %
2005 2010 2005 2010
Avalikku teenistust reguleeriva seadusandluse 81 20 03 85
arendamine
Palgakorralduse kujundamine (2005: 66 20 79 77
palgaanaliiis)
Personaliaruandlust toetava tarkvara arendus - 76 - 62
Heade tavade kujundamine ja juhendmaterjalide ) 49 ) a1
valjatéotamine
Avaliku teenistuse seaduse rakendamise alane ) 47 ) 41
ndustamine
Parimate praktikate tutvustamine 55 47 76 41
Koolitusprogrammide ja Gppematerjalide 54/51 a4 59/55 18
valjatéotamine ja vahendamine
Personalit6od iseloomustavate néitajate 36 42 62 44
koondamine ja avalikustamine
Avaliku teenistuse alaste uuringute ja 48 33 71 47
vordlusanaliiliside tegemine
Keskse koolituse programmi elluviimine - 31 - -
Personalitédd puudutavate koolituste 48 24 40 R
korraldamine
Personalitootajate koostdo ja arendus (2005: 54 22 60 R
avaliku teenistuse personalijuhtide koost60)
Avaliku teenistuse veebilehe toimimine (2005: 63 18 69 R
avaliku teenistuse veebilehe loomine)
Ametnikueetika-alane ndustamine - 18 - 24

Vorreldes omavahel tanavusi personalijuhtide ja asutuse juhtide vastuseid, saab vadlja tuua kaks olulist
erinevust. Personalijuhtide seas on maéarksa enam neid, kelle meelest vajab parendamist
koolitusprogrammide ja Oppematerjalide vadljatéotamise ja vahendamise valdkond - tippjuhid Utlesid
sagedamini, et tase on optimaalne vdi ei osanud lldse oma hinnangut anda.

Asutuse juhid seevastu tunnetavad parendamisvajadust avaliku teenistuse alaste uuringute ja
vOrdlusanaliiiside valdkonna koordineerimise osas, samas kui personalijuhid margivad, et praegusest
tasemest piisab.

19 5005. aasta nditajates liidetud kaks kategooriat « vajab olulist parendamist » + « vajab teatud parendamist ». Skaala 2010 aasta
ankeedis muudetud.

1 5005. aasta ankeedis olid Oppe- ja koolitusmaterjalide valjatotamine ning arendamine eraldi kategooriad.
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Keskse koordineerimisega seotud probleemid

Lopetuseks markisid uuringus osalenud personaljuhid, millised on peamised avaliku teenistuse keskse
koordineerimisega seotud probleemid (vt joonis 22).

Kisitlus naitab, et keskse koordineerimisega seonduvad personalijuhtide silmis kdesoleval hetkel neli
peamist probleemi: koordineerimistegevuse ebaselged eesmargid, vahene siisteemsus, ebaselge
vastutuse jaotus erinevate institutsioonide vahel ning iihtse infosiisteemi ja standardiseeritud
aruandluse puudumine. Ulejaanud vastuse osakaal on marksa vdiksem ning neid, kelle hinnangul olulisi
probleeme ei eksisteeri, on vaid 4%.

Joonis 22: Millised on praegu peamised avaliku teenistuse keskse
koordineerimisega seotud probleemid? Markige 3 olulisemat. (%)
(N=personalijuhid)

ebaselged eesmargid \5\6
44

tegevuse vahene slisteemsus

pole Uhtsetinfostisteemi ja aruandlust*
ebaselge vastutus M%
piiratud finantsressurss hgﬂ

keskendumine mitteolulisele &8
puudulik planeerimine &8
piiratud inimressurss &6
ametnike vihene kompetents 13
t66j6u voolavus 18
muu 9
1
0

olulisi probleeme ei ole &:
T

5
0 1 20 30 40 50 60

02005 @ 2010
*uus kategooria 2010. aasta ankeedis

Lisaks etteantud vastusevariantidele toodi valja veel kaks sisulist vastust: “Enamik probleeme on
taandatavad ebaselgele juriidilisele taustale, st vajadusele uuendatud avaliku teenistuse seaduses
reguleerida ka keskse koordineerimise roll ja vastutuse ulatus” ning “Rahandusministeeriumi juhtkond on
keskendunud eurole ja eelarvetasakaalule”.

Kbige suuremad muutused vorreldes viie aasta tagusega on toimunud eesmaérkide ebaselguse ja tegevuse
vahese slsteemsuse aspektis: neid kaht vastust toodi valja veel palju sagedamini kui toona. Pisut vdhem
personalijuhte ndeb probleemina ebaselget vastutust ning vahenenud on korge t66jdu voolavuse
problemaatika.

Koordineerimistegevuse ebaselgete eesmarkide ja vdhese sisteemsuse (le kurdavad eeskatt
ministeeriumide, Riigikantselei ja pShiseaduslike institutsioonide personalijuhid.
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KOKKUVOTE

2010. aasta novembris viidi |abi avaliku teenistuse personalijuhtimise uuring, milles osalesid erinevate riigi
ametiasutuste juhid ja personalijuhid.

Alljargnevalt on teemade kaupa toodud uuringutulemuste kokkuvdote, edusammud ja jareldused arvestades
ka 2005. aasta uuringus toodud soovituste véimalikku mdju .

Personalijuhtimise korraldus asutustes

Personalit6o funktsiooni taitmine eraldiseisva Uiksuse poolt oli levinuim tédkorraldus nii 2005 kui ka 2010.
aastal. Ministeeriumides, Riigikantseleis ja pShiseaduslikes institutsioonides on personalito6 teostamiseks
Uldjuhul olemas eraldiseisev personaliliksus, teist tlilipi avaliku teenistuse asutustes leiavad kasutamist
erinevad téokorraldusviisid (eraldiseisev personaliliksus, personalité6tajad, personalijuht voi funktsiooni
tdidab mdni muu té6taja).

Personalitiksuse suurus voi personalitéotajate arv on kdige sagedamini 1-4 inimest.

Strateegiline personalijuhtimine

1) Personalijuhid hindavad oma teadlikkust strateegiliste dokumentide sisust (missioon, visioon,
pohivadrtused, asutuse strateegiline arengukava, iga-aastane tegevuskava, asutuse eelarve) suhteliselt

korgeks.

a. Personalijuhid on strateegilistest dokumentidest enam teadlikud asutuse eelarvest ja iga-
aastasest tegevuskavast ehk liihemajajalistest strateegilistest dokumentidest. Kdige vahem on
personalijuhid kursis strateegilise arengukava sisuga, mis annab tunnistust, et tegevustes
lahtutakse pigem lihiajaliselt vaatest ja hetkevajadustest.

b. Erinevate asutuste tilpide IGikes on pikaajalised strateegilised dokumendid (missioon, visioon,
strateegiline arengukava ja pohivdartused) olemas ministeeriumide, Riigikantselei ja
pohiseaduslike institutsioonide tasandil ning puuduvad enam teistes asutustes.

2) Personalijuhtide ja tippjuhtide arvamused tippjuhtide kaasamise kohta strateegiliste dokumentide
valjatootamisse erinevad: personalijuhid pigem alahindavad tippjuhtide osalust voi ei ole nende
osalusest teadlikud.

a. Tippjuhtide hinnangul on nad valdavalt strateegiliste dokumentide valmimises osalenud
algusest peale. Juhtidest sagedamini ei ole personalijuhid teadlikud, kas ja millises faasis
asutuse tippjuht protsessi kaasati — seda eriti pdhivadrtuste ja missiooni-visiooni valjatédtamise
puhul.

b. Tippjuhtide hinnangul on nii pdhivaartused kui missioon-visioon need dokumendid, mis on
kdige sagedamini valminud ilma tippjuhi osaluseta.

Siinkohal tuleks arvestada, et pohivaartused ja missioon-visioon on pikaajalised strateegilised
dokumendid, mille koostamine leiab aset Uldjuhul mitte sagedamini kui 3-5 aasta tagant.
Uuringus osalenud tippjuhtidest olid oma ametikohal té6tanud kuni 5 aastat ligikaudu 41%
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vastajatest, seega on tdendoline, et osade vastajate puhul olid asutuse pdohivdartused ja
missioon-visioon véljatéotatud enne nende ametisse madramist voi ei ole neid dokumente
Uldse koostatudki.

c. Personalijuhid ndevad tippjuhtide rolli nende kaasamisel eelarve koostamisse suuremana.
Tippjuhtide hinnangul osalevad nad eelarve kokkupanemises algusest peale vahem, kui
personalijuhid seda tajuvad. Tippjuhtide hinnangul liitub suur osa nendest eelarve koostamise
protsessiga alles valjatootamise kdigus.

Personalijuhtide ja tippjuhtide arvamused personalijuhtide kaasamise kohta _strateegiliste
dokumentide véljatéétamisse erinevad missiooni-visiooni ja pd&hivadrtuste valjatéétamise osas.
Tippjuhid usuvad marksa rohkem kui personalijuhid, et personalijuhti kaasati missiooni-visiooni ja
pohivadrtuste valjatéotamisse juba algusest peale.

a. Personalijuhte kaasatakse strateegilistest dokumentidest kdige sagedamini juba algusest peale
missiooni ja visiooni ning pohivaartuste valjato6tamisse. Teiste dokumentide koostamisse
lilituvad personalijuhid mdnes asutuses alguses, mones aga valjatédtamise kaigus voi alles
elluviimisel.

b. Markimisvddrne osa personalijuhtidest ei oska o©elda, kas neid teatud strateegiliste
dokumentide koostamisse (missioon-visioon, pShivaartused, strateegiline arengukava) kaasati
vOi mitte. KGige tdendolisemalt andsid sellise hinnangu muu vastusevariandi puudumisel need
personalijuhid, kellele teadaolevalt antud dokumente asutuses Uldse ei eksisteeri.

Personalijuhtide ja tippjuhtide arvamused keskastmejuhtide kaasamise kohta strateegiliste
dokumentide vialjatootamisse on valdavalt sarnased.

a. Keskastmejuhi rolli peeti suurimaks iga-aastase tegevuskava koostamisel ja tagasihoidlikumaks
asustuse eelarve koostamisel, mis on tden&olisemalt finantsiiksuse vastutuses. Moneti
hdmmastav on keskastmejuhtide vaike osakaal tegevuskava ja eelarve elluviimisesse
kaasamisel, kuna vdiks arvata, et nende elluviimine toimub just alllksuste poolt
keskastmejuhtide eestvedamisel.

b. Personalijuhid olid harvem teadlikud, kas ja millises etapis keskastmejuht dokumentide
védljatootamisse kaasati, seda eriti missiooni, visiooni ja pohivaartuste véljatéotamisel. Asutuse
juhid jagasid keskastmejuhtide kaasamise kohta optimistlikumaid hinnanguid, markides
keskastmejuhi kaasatuse suuremaks kui personalijuhid - ilmselt tuleneb see asjaolust, et
tippjuhid on keskastmejuhi tegevustega rohkem kursis.

Kaasatuse hindamisel strateegiliste dokumentide koostamisse kolme juhtimistasandi osas (tippjuhid,

personalijuhid ja keskastmejuhid) kujuneb vilja Uhene muster, mille kohaselt isikud, kes réagivad kaasa

missiooni ja visiooni véljatootamises, on enamasti kaasatud ka pohivdartuste paikapanemisse.

Elluviimise (pohivaartuste, tegevuskava ja eelarve) kohta esitatud kiisimustele vastasid nii juhid kui
personalijuhid minimaalselt, millest vdib jareldada, et nende dokumentide elluviimises nimetatud
asjaosalised osalevad vahesel méaaral. Tippjuhtide puhul lGlitub missiooni ja visiooni ning pdhivaartuste
hulka veel ka strateegilise arengukava valjato6tamine.

Siinkohal tasub arvesse votta asjaolu, et paljudes avaliku teenistuse asutustes sisalduvad missioon ja
visioon ning pohivaartused strateegilise arengukava dokumendis, seega kasitletakse kdiki neid
kdesolevas uuringus eraldiolevaid dokumente riigiasutuste juhtimistegevuses sageli (ihe ja sama
dokumendina.
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6) Personalijuhid ja tippjuhid tajuvad muudatuste juhi rolli tditjat organisatsiooni haaravate muutuste

elluviimisel erinevalt. Personalijuhid ise ndevad enda rolli siin marksa olulisemana kui asutuste juhid.

a.

Muudatuste algatamisel peetakse vastajate poolt Uhiselt kdige olulisemaks tippjuhi rolli,
muudatuste planeerimise ja labiviimise etapis on suurim keskastmejuhi ja personalijuhi osalus.

Personalijuhi rolli peetakse koikidest rollidest kdige vdiksemaks muudatuste algatamisel,
kusjuures personalijuhid ndevad endid ise sagedamini muudatuste initsiaatorina kui tippjuhid.
Siin maarab rollijaotust muudatuse olemus ja ulatus. Kuna suuremal maaral toodi
muudatustena vilja funktsioonide tsentraliseerimist/detsentraliseerimist, siis on algataja
eelkdige tippjuht, personalijuht ja keskastmejuht aga elluviija.

Ministeeriumide, Riigikantselei ja p&hiseaduslike institutsioonide té6tajad kinnitasid monevorra
sagedamini personalijuhi kaasatust muudatuste planeerimisse, juhtimisse ja labiviimisesse
erinevate rollide taitjana.

7) Personalijuhtide ja asutuse juhtide hinnangud oma asutuse personalistrateegia olemasolu vajalikkuse

kohta on valdavalt sarnased, mdlemad peavad personalistrateegiat vordlemisi tdhtsaks.

a.

Ministeeriumide, Riigikantselei ja pd&hiseaduslike institutsioonide tddtajad hindavad
personalistrateegia olemasolu monevorra tahtsamaks kui muude ametiasutuste esindajad.

Personalijuhtimise hetkeolukorra hindamisel lahtuvad riigiasutused valdavalt kokkulepitud
lGhiajalistest (alla 3 aasta) eesmarkidest.

Samas on ndustutud ka vaitega, et lahtutakse pikaajalistest eesmarkidest, kuid tippjuhtide ja
personalijuhtide hinnangud siin mdnevdrra lahknevad. Personalijuhtide seas on veidi enam
neid, kes Utlevad, et personalijuhtimise olukorra hindamise aluseks on pikaajalised eesmargid,
samas kui tippjuhid kinnitavad eelkdige, et lahtutakse hoopis lUhiajalistest eesmarkidest voi
hetkeolukorrast.

Asutuse tllbi osas esineb personalijuhtimise hetkeolukorra hindamisel erinevusi, naiteks
sellistes organisatsioonides nagu ametid, inspektsioonid ja muud ametiasutused on killalt
tavaparane ka juhtumipdhine ldhenemine (ministeeriumide, Riigikantselei ja pdhiseaduslike
institutsioonide esindajad valisid seda vastusevarianti minimaalselt). Pikaajalistest kokkulepitud
eesmarkidest ldhtujaid on erinevat tillpi asutustes Uhtlaselt vahe. Seda toetab ka
personalijuhtidest enamuse hinnang, et peamiseks probleemiks pikaajaliste eesmarkide
seadmisel on avaliku teenistuse arengustrateegia puudumine, mis teeb pikaajalise planeerimise
keerukaks.

8) Personalijuhid ja tippjuhid arvavad lisna Uksmeelselt, et viimase aja kdige olulisem personalijuhtimist

mojutanud tegur on olnud funktsioonide tsentraliseerimine vdi detsentraliseerimine, sealhulgas

tugistruktuuride tsentraliseerimiseks tehtav ettevalmistust6o.

a.

Personalijuhtide meelest on nende valdkonda viimase aasta jooksul oluliselt md&jutanud
tegurite seas teisel positsioonil asutusesisene struktuurimuudatus ja kolmandal (ldine
tookorralduse Umberkujundamine, tippjuhtide jarjestus oli tdpselt vastupidine: teisel kohal
tookorralduse imberkujundamine ja kolmandal asutusesisene struktuurimuudatus.

Personalijuhid pidasid oluliseks personalijuhtimist mdjutanud teguriteks ka uute valdkondade
lisandumist (sh koondamistest ja uute téoilesannete lisandumisest on tekkinud lGlemd&arane
koormus allesolevatele toGtajatele) ning meeskonna Umberkujundamist; tippjuhid neid
valdkondi oluliseks ei pidanud.
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Tippjuhid taiendasid personalijuhtimist mojutanud muudatuste loetelu jargmiste teguritega —
lapsepuhkusele siirdunud tddtajad, Ghe juhtimisetasandi kaotamine, vajadus toimetulekuks
vaga piiratud ressurssidega, t66tasu vahendamine jne.

Asutuse tidbi erinevusena ei nimetatud ministeeriumides, Riigikantseleis ega pdhiseaduslikes
institutsioonides kordagi, et juurde on tulnud uusi valdkondi, et Uldine tookorraldus on
muutunud vdi et aset on leidnud asutuse Ghinemine vdi jagunemine, samas kui teised asutused
on nende muutustega kokku puutunud, sest suuremad muutused ongi toimunud haldusala
asutustes.

9) Personalijuhtide hinnangul mdjutab personalijuhtimises pikaajaliste eesmérkide seadmist kdige enam

rahaliste vahendite nappus, kusjuures kdesolevas uuringus eristus see tegur marksa selgemalt kui 2005.

aastal (2010. aastal oli 47% vorra rohkem on neid personalijuhte, kes selle probleemi esile tdid).
Siinkohal tasub dra markida, et uuringute vahelisel perioodil on vdhendatud enamuses riigiasutustes
personalikulusid.

a.

Vaga olulise probleemina pikaajaliste eesmarkide seadmises tdid personalijuhid vélja avaliku
teenistuse arengustrateegia puudumise ja info ebapiisavusega seostuvad takistavad asjaolud
(asutuse eesmarkide ebaselgus, personalijuhi eesmarkide ja Ulesannete ebaselgus ning
puudulik teave personalijuhtimist mojutava valiskeskkonna kohta). Kuigi personalijuhte kaasati
olulisel maaral vastajate arvates algusest peale strateegilise arengukava koostamisse, on
seosed personalijuhtimisega jaanud siiski ahmaseks.

Vorreldes 2005. aastal labi viidud uuringuga teeb sel aastal personalitéotajate vahesus ja
teadmiste-oskuste puudumine vastajatest marksa vahematele muret; samuti oli vahem neid
vastajaid, kelle hinnangul takistab pikaajalise personalistrateegia koostamist keskastmejuhtide
vOi tippjuhtide vdahene huvi personalijuhtimise vastu. Positiivse trendina voib valja tuua, et
rohkem inimesi kui 5 aastat tagasi Utleb, et olulisi probleeme viimasel té6aastal esinenud ei ole.

Personalijuhtimises pikaajaliste eesmarkide seadmist takistavate mojurite loetelu tdiendasid
vastajad jargmiste teguritega: to6joupuudus, sissetootatud tarkvara asendamine uue tundmatu
tarkvaraga, otsuste pidev muutmine tippjuhi poolt, asutuse reorganiseerimine ja “ei ole
konkurentsivéimeline toojouturul”.

Asutuse tilbi 10ikes saab o©elda, et ametite, inspektsioonide ja muude valitsusasutuste
esindajad kippusid sagedamini Gtheks oluliseks probleemiks valima eelarvevahendite nappust.

10) Tulevikku vaadates arvavad personalijuhid ja tippjuhid lisna uUksmeelselt, et ldhiaastatel avaldavad

asutuse personalijuhtimisele suurimat moju tugiteenuste tsentraliseerimine, eelarvevahendite nappus

ja_avaliku teenistuse arengusuundade ebaselgus. Markimisvadrne hulk asutuse juhte markis dra ka

konkurentsi toéojouturul; personalijuhtide vastustes oli see aspekt vahem esindatud.

a.

Personalijuhid markisid valdkonda mdjutavate arengusuundadena tippjuhtidest enam
tugiteenuste tsentraliseerimist ja avaliku teenistuse arengusuundade ebaselgust, aga ka naiteks
info- ja kommunikatsioonitehnoloogia arengut ning t66jou demograafilisi muutuseid. Asutuse
juhid seevastu tdhtsustasid personalijuhtidest rohkem eelarvevahendite ebapiisavust ning
konkurentsi téojéuturul, samuti naiteks kodaniku- ja kliendikesksuse arendamist.

Tulemuste vordlemisel 2005. aasta uuringuga on margatavalt kahanenud nende isikute hulk,
kes peavad personalijuhtimise suurimateks vialismd&jutajateks poliitilist ebastabiilust, ajude
dravoolu, info- ja kommunikatsioonitehnoloogia arengut, t66jou demograafilisi muutusi, EL
institutsioonide ja muude rahvusvaheliste organisatsioonide t66s osalemist.
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c. Erinevat tllpi asutuste tulemustest ilmneb, et eelarvevahendite nappus teeb selgelt vahem
muret ministeeriumidele, Riigikantseleile ja pdhiseaduslikele institutsioonidele, rohkem aga
ametitele, inspektsioonidele ja muudele ametiasutustele. Ministeeriumides, Riigikantseleis ja
pohiseaduslikes institutsioonides tuuakse keskmisest mdnevdrra sagedamini valja avaliku
teenistuse ebaselgete arengusuundade mdju.

11) Personalijuhtimise hetkeseisu hindamisel arvasid nii personalijuhid kui ka asutuse juhid sarnaselt, et

kdige paremini_ toimivad valdkondadest vdrbamine ja valik ning personaliarvestus; enim vajab
praegusega vorreldes arendamist tootajate tunnustamine ja motiveerimine.

Vastajate poolt antud hinnangute puhul tasub arvesse vétta, et personalijuhtimises on vadrbamine ja
valik valdkond, mis kdesolevas majanduskeskkonnas on kérge to66puuduse téttu lihtsamini teostatav
vorreldes eelmise uuringu ldbiviimise ajaga, lisaks on varbamise ja valiku valdkonnas loodud iihtne
konkursiveeb. Samas tulevikku vaatavalt ndevad mdlemad osapooled ohuna td6j6upuudust ja
konkurentsivoimet toojouturul. Personaliarvestus on toOprotsesside teostamise osas Oigusaktidega
reglementeeritud ning enamuses riigiasutustes toetab personaliarvestuse toimingute tegemist
personalitarkvara kasutamine.

Seevastu tootajate tunnustamine ja motiveerimine on valdkond, kus puuduvad riigiasutuste jaoks
Uhesed ja selged pohimotted, tldjuhul tuleb igal asutusel tulenevalt selle eripdrast valja todtada sobiv
tunnustamise ja motiveerimise siisteem, vGttes arvesse eelarveliste vahendite piiratust.

a. Personalijuhtide sdnutsi toimivad praegu kdige paremini valdkondadest varbamine ja valik,
personaliarvestus ning personaliaruandlus ja —statistika.

b. Asutuste juhid leiavad, et lisaks vadrbamisele ja valikule, personaliarvestusele,
personaliaruandlusele ja —statistikale toimivad praegusel kujul hasti ka tootervishoid ja —
ohutus, iga-aastased vestlused ning uute teenistujate sisseelamise toetamine.

c. Personalijuhtide meelest vajavad lisaks tunnustamisele ja motiveerimisele enam arendamist ka
karjaariplaneerimine, tulemuslikkuse hindamine, personali planeerimine, tasustamine ja
tootajate rotatsioon. Asutuste juhid peavad vajalikuks lisaks tunnustamisele ja motiveerimisele
arendada tasustamist ja tulemuslikkuse hindamist.

d. Asutuste juhtide arvates vajab arendamist enam valdkondi kui seda arvavad personalijuhid (kui
personalijuhtidelt sai mitu valdkonda hinnangu “toimib hasti” 80% voi enama vastaja poolt, siis
asutuse juhtide hulgas nii kérgeid numbreid ei esine).

e. Rotatsioon ja karjaariplaneerimine on kaks valdkonda, mille hetkeolukorda nii personalijuhid
kui ka asutuste juhid kdige sagedamini hinnata ei osanud; personalijuhtide puhul lisandub siia
veel ametnikueetika.

f. Personalijuhtimise valupunktid valdkondade |8ikes on laias laastus jddnud samaks vorreldes

2005. aasta uuringuga. 2005. aastal labiviidud uuringus uuriti, milliste personalijuhtimise
valdkondadega seoses esineb asutuses kdige sagedamini pingeid ja arusaamatusi. Esile kerkisid
valdkonnad nagu tasustamine, tunnustamine ja motiveerimine, personali planeerimine ning
karjaariplaneerimine ja —juhtimine. Markimisvaarseid edusamme personalijuhtimise
valdkondades kahe uuringu vahelisel ajal silma ei hakka. Endiselt on rahulolu suurim
personalijuhtimise nn ,kéva poolega“ — dokumentatsioon, personaliarvestus, -aruandlus ja -
statistika, lisaks vdrbamine. Samas suurem t66 seisab endiselt ees ,pehme poole” osas:
tootajate hoidmine, tunnustamine, arendamine. Sellest annab tunnistust ka see, et juhid on
rahul iga-aastaste vestluste seisuga, kuid rahulolematud tunnustamise, karjaariplaneerimise,
rotatsiooni ja tulemuste hindamisega, mis peaksid olema iga-aastaste vestluste olulisimad
komponendid.
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12) Koige olulisemaks valdkonnaks personalistrateegia elluviimise kontekstis peavad personalijuhid
tasustamist ja personali planeerimist; tippjuhid peavad tasustamist Ulekaalukalt olulisimaks.

a.

Tunnustamine ja motiveerimine, personaliplaneerimine ja tasustamine on personalijuhtide
arvates koige olulisemad valdkonnad, mis ei toimi praegusel kujul hasti. Varbamine ja valik on
samuti tahtsal kohal, kuid selle toimimisega ollakse rahul. Ulejddnud valdkonnad on
personalijuhtide jaoks vahemolulised.

Asutuse juhtide hinnangul on selgelt olulisim valdkond tasustamine, mille toimimist aga
hinnatakse keskmiselt madalamalt. Olulisuselt teine valdkond on tunnustamine ja
motiveerimine, mille toimimine palvib veelgi tagasihoidlikumaid hinnanguid. Tootervishoid,
personaliaruandlus ja personaliarvestus on valdkonnad, mille toimimisega ollakse kiill rahul, ent
mitte Ukski asutuse juht ei pea neid strateegiliselt primaarseks.

Tasustamine on enim reguleeritud valdkond, kuid rahulolematus on samuti suurim, mis annab
tunnistust sellest, et see valdkond on liiga jadigalt reguleeritud ja ei vasta muutunud olukorra
vajadustele (Avaliku teenistuse seadus on muutmata aastast 1996). Samuti nduab
personalijuhtidelt paindlikkust ja nutikust tasustamisel ning motiveerimisel eelarvevahendite
nappus ja eelmistel aastatel labiviidud palkade karpimisest tingitud rahulolematus.

Personali planeerimist, varbamist ja valikut peavad keskmisest olulisemaks need personalijuhid,
kes to6tavad muudes ametiasutustes peale ministeeriumide, Riigikantselei ja pohiseaduslike
institutsioonide.

13) Kirjaliku dokumendiga on personalijuhtimise valdkondadest kdige enam reguleeritud tasustamine,

iga-aastased toovestlused ja tddtervishoid. Kuigi 2005. aasta uuringu kisimusepustitus oli mdnevorra

teistsugune, saab 6elda, et olulisi muudatusi ega edusamme siin toimunud ei ole (2005. aastal asetusid
nimistu etteotsa tasustamine, to6tervishoid ja —ohutus ning koolitus ja arendamine).

a.

Tarkvaralahendus véi elektrooniline keskkond on enamasti kasutusel personaliarvestuses ning
personaliaruandluses ja —statistikas (e-lahendusi kasutatakse siin isegi rohkem kui kirjalikku
reglementi). 2005. aasta uuringus markis samuti enamus vastanuist, et asutuses on olemas
personaliarvestuse tarkvara.

Ministeeriumides, Riigikantseleis ja  p0&hiseaduslikes institutsioonides on muude
ametiasutustega vorreldes sagedamini olemas nii erinevaid valdkondi reguleerivad kirjalikud
alusdokumendid kui ka elektrooniline vdi tarkvaralahendus.

Kdige vahem reguleeritud personalijuhtimise valdkonnad on personalijuhtide hinnangul
rotatsioon, karjadriplaneerimine ja personaliplaneerimine, seda nii kirjaliku dokumendi kui e-
lahenduse aspektist.

Personali planeerimist peetakse valdkondadest iliheks olulisemaks, kuid samas on see
keskmisest harvem Kkirjalikult reguleeritud. Tahtsuselt teisele kohale asetunud tasustamise
valdkond on kdikides asutustes sajaprotsendiliselt alusdokumentidega maaratletud. Kirjalikud
dokumendid on paljudes asutustes olemas ka iga-aastaste vestluste ja uute teenistujate
sisseelamise toetamise kohta, ent need ei ole personalijuhtide jaoks strateegiliselt prioriteetsed
valdkonnad. Karjaariplaneerimine ja —juhtimine on aga molema néitaja (s.t harva kirjalikult
reguleeritud ja vaheoluline) osas keskmisest madalama tulemusega.

14) Personalijuhtide hinnangul moddetakse personalijuhtimise tulemuslikkust regulaarselt eeskatt
personali voolavuse nditaja_pohjal, olulisteks moédtmisvahenditeks on ka koolitustega seonduv -

koolitusplaani tditmine, osaleja tagasiside koolitusiirituse kohta ja koolitusrahade osakaal palgafondist.
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Vorreldes 2005. aasta uuringuga on personalijuhtimise tulemuslikkuse mootmise naitajad
muutunud tegevuskesksemaks kuna jalgitakse konkreetsete tegevustega kaasnevat tulemust,
paraku ei kata nditajad aga personalijuhtimise kvaliteedile antavat hinnangut. Vaid pooltel
juhtudel hinnatakse personaliliksuse eesmarkide tditmist ja veel vahem on neid, kes votavad
hindamist aluseks tegevuskava koostamisel. Eelmises personalijuhtimise uuringus osutus
Ulekaalukaks naitajaks tippjuhtkonna rahulolu, mille alusel hinnati t66 tulemuslikkust koguni
2/3 personalijuhtide asutuses — tippjuhid ise markisid tookord t66 tulemustlikkuse méddikuna
kall hoopis asutuse eesmarkide taitmist.

Kdige vahem kasutavad avaliku teenistuse asutused personalijuhtide hinnangul personalit6o
moodtmise alusena vordlusanaliilsi teiste asutustega, varbamiseks kuluva ressursi arvestust
ning teenistussuhtealaste vaidluste arvu.

Juhtumi-p&hiselt ehk probleemi esinemise korral |dhtutakse personalitod hindamisel kdige
sagedamini asutuse kui terviku eesmarkide tditmisest, t66lt puudumise naitajatest ja koolituse
mojust toédsooritusele.

Personalijuhtimise tulemuslikkuse hindamise alusel on koostatud konkreetne tegevuskava
sellistes kategooriates nagu personaliliksuse vOi —t60tajate eesmarkide tditmine, asutuse kui
terviku eesmarkide tditmine ning koolitusplaani tditmine — muudes aspektides harvem.
Murettekitav on ka asjaolu, et kuigi suur hulk vastajaid t6i vdlja voolavuse ja té6tajate rahulolu
kui regulaarse tulemuslikkuse hindamise naitajad, koostab arendamiseks tegevuskava vaid vaga
vdike osa vastajatest.

Ministeeriumides, Riigikantseleis ja pdhiseaduslikes institutsioonides toimub regulaarne
personalitdd hindamine keskmisest sagedamini toé6tajate rahulolu ja plihendumuse néitaja ning
tootajate rahulolu alusel personaliliksuse t66ga. Ametites, inspektsioonides ja muudes
ametiasutuses margiti hindamise alustena pigem personali voolavuse naditaja ja
personalijuhtimise audit, aga ka asutuse kui terviku eesmarkide taitmine, iga-aastaste vestluste
protsent tootajate arvust ja koolitusrahade osakaal palgafondist.

15) Kdige olulisemad eesmargid personalivaldkonnas aastani 2015 on nii tipp- kui personalijuhtide arvates

olemasoleva personali sdilitamine ning motiveerimine kitsa eelarve tingimustes. Viis aastat tagasi olid

olulisteks sihtideks personalit6d pohivaldkondade siisteemide lilesehitamine ja arendamine, struktuuri
korrastamine, kompetentsijuhtimine ja personali hindamine.

a.

Asutuse juhtide sGnastatud eesmargid olid kdige sagedamini seotud tootajate kvalifikatsiooni
tagamise vOi tGstmisega, lisaks toodi esile tasustamise ja motiveerimisega seonduv ning
olemasoleva personali sdilitamine. Harvem toodi védlja eesmarke, mis puudutavad t60
efektiivsuse/tulemuslikkuse  tdstmist, organisatsioonikultuuri tdstmist ja arendamist,
personalistrateegia sOnastamist vOi valjatootamist, asutuse konkurentsivbime tagamist
tooturul, juhtimiskultuuri muutmist, konkreetsete seadustega seonduvat, organisatsiooni
stabiilsuse sailitamist jms. Tugiteenuste tsentraliseerimine leidis mainimist vaid hel korral.

Personalijuhid seostasid ldhiaastate eesmarke kdige enam tasustamisega ja tootajate
motiveerimisega. Samuti oli Uks olulistest eesmarkidest olemasolevate td6tajate sdilitamine ja
uute tootajate varbamine, esile kerkis ka personali kvalifikatsiooni tdstmine. Vahem mainiti
tugiteenuste tsentraliseerimist, personalistrateegia paikapanemist vdi arendamist. Paljude
jaoks seostusid eesmargid mdne personalivaldkonna téoéilesande tditmisega, pdhimdtete
Umberkujundamise vai juurutamisega.

Ullatav on, et vastajate poolt mainiti eesméargina korduvalt olemasolevate té6tajate sailitamist,
kuid oluliselt vdahem efektiivsuse ja tulemuslikkuse parandamist. TGendoliselt on uuringus
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osalejad siin moelnud todtajate hoidmist ja voolavuse vahendamist eelarvekitsikuses, kuna
viimasel ajal on toimunud palju muudatusi nii funktsioonide kui struktuuride osas.

Hetkel ei ole veel teadvustatud efektiivsuse ja tulemuslikkuse vajadust pikaajalise eesmargina,
pigem olukorra taastamist, et siis kaugemale vaadata.

Personalijuhtimise roll asutuses

1) Asutuse juhid ja personalijuhid tajuvad sarnaselt personalijuhi_rolli k&ige enam kui eksperti
personalikiisimustes. Teise olulise rollina _omistatakse personalijuhile ndustaja Utlesanne — vordsel
maaral nii juhtide kui tavatéotajate nGustamine.

2)

3)

a.

Personalijuhtide ja asutuse juhtide suhtumises ilmneb ka erisus: kui personalijuhid kipuvad end
sagedamini ndgema “tdiel maaral” Gihe voi teise rolli taitjana, siis tippjuhid margivad tihtipeale,
et personalijuht tdidab antud rolli “mdningal méaaral”. Kéige suuremad on erinevused kolmes
aspektis — juhtide ndustaja, organisatsioonikultuuri arendaja ja normide-regulatsioonide looja,
mille k&igi puhul personalijuhid hindavad enda rolli olulisemaks kui tippjuhid.

2005. aasta uuringus prevaleerisid personalijuhi iseenese rollimadratluses
administratiivilesanded, nttd tajutakse endil Gha enam eksperdi ja juhi strateegilise partneri
rolli. Tippjuhtide suhtumine on uuringute I6ikes sarnane: personalijuht on nende jaoks ekspert
ja ndustaja.

Ministeeriumides, Riigikantseleis ja pdhiseaduslikes institutsioonides kannab personalijuht
sagedamini juhtide ja tootajate ndustaja rolli ning rdagib kaasa ka organisatsioonikultuuri
kujundamises; ametites, inspektsioonides ja muudes ametiasutustes piirduvad personalijuhi
Ulesanded pigem administratiivrolli taitmisega.

Tippjuhtide hinnang oma asutuse personalijuhtidele erinevate personalit66 rakenduslike aspektide
osas oli korge. Enam kui 80% juhtidest ndustub, et asutuse personalijuhtimise protsessid on

kvaliteetsed ja tohusad, uued personalit6d alased initsiatiivid rakenduvad enamasti edukalt ning

personalijuht oskab ette ndha asutuse jaoks olulisi kiisimusi ja leiab neile efektiivseid vastuseid.

a.

Asutuse juhtide poolt palvis madalama hinnangu uute personalitdod alaste initsiatiivide
sidumine asutuse jaoks oluliste naitajatega nagu kulud, tulud, riskid jms. Siin leidis osa
tippjuhte, et antud kiisimus ei ole personalijuhi t66s Uldse oluline.

Vorreldes 2005. aasta uuringuga on tippjuhtide poolt personalijuhtidele antud hinnangud
enamikes aspektides paranenud, sh kdige enam uute personalitdéd alaste initsiatiivide eduka
rakendamise osas. Erandina ei ndustunud asutuse juhid kiisimuses, mis puudutab uute
personalitdd alaste initsiatiivide sidumist asutuse jaoks oluliste naitajatega. Siit tuleb veelkord
vdlja personalijuhtimise ja strateegilise juhtimise valdkondade vdhene seostatus ja nende
omavahelise mdju vahene tajumine.

Kahe osapoole (asutuste juhid ja_personalijuhid) hoiakute ja ootuste osas olid mdélemad kiillalt

varmad noustuma, et teavad, mida teine nendelt ootab. Tippjuhtide seas oli siiski mOnevorra vihem

neid, kes olid personalijuhi ootustest enda suhtes tdiesti kindlad. Samal ajal oli personalijuhtide seas

neid, kes ei pidanud juhtkonna ootusi enda suhtes realistlikuks. Vastastikku ootustele antud hinnangute

osas ei olnud markimisvaarseid muutusi vorreldes 2005. aastaga.
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a. Kahe osapoole ildised hinnangud lksteisele on positiivsed: valdav osa personalijuhtidest
ndustub, et tippjuhi personalijuhtimise alane kompetents on piisav (nditaja on vorreldes 2005.
aastaga paranenud). Enamus tippjuhtidest kinnitab, et personalijuht pakub asutuse juhtidele
personaliga seotud otsuste tegemisel piisavat toetust ja abi (nditaja on sarnane 2005. aasta
tulemusega).

b. Asutuse juhtide ja personalijuhtide hinnangud on mdnevlrra erinevad strateegiliste
eesmarkide ja personalijuhtimise protsesside vastavuse osas (personalijuhtide arvates on
vastavus suurem kui seda arvavad tippjuhid).

c. Enamus vastajatest ei ndustu sellega, et asutuses toimub regulaarne personalijuhtimise
tulemuslikkuse mdodtmine konkreetsete naitajate alusel. Personalijuhtide seas on siiski veidi
enam neid, kelle hinnangul mootmist ikkagi teostatakse. TGendoliselt tuleneb see sellest, et
naitajad, mida peamiselt jalgitakse on personalijuhtimise valdkonna kesksed ja tehnilised ning
juhtide tahelepanu ei palvi, seetottu ka teadlikkus neist vahene.

Mdlema sihtriihma poolt keskastmejuhtide personalijuhtimises osalemisele ja kompetentsile antud
hinnangud on keskmisest madalamad. Personalijuhid hindavad siiski keskastmejuhtide panust ja
oskuseid monevérra kdrgemaks kui asutuste juhid (2005. aasta uuringus ilmnes vastupidine tendents -
personalijuhid jagasid keskastmejuhtidele madalamaid hinnanguid kui tippjuhid).

Personalijuhid peavad vajalikuks ennast koige enam arendada voi tdiendada strateegilises
planeerimises,  sisekommunikatsiooni  ning  organisatsioonisisese  suhtekorralduse  vallas.
Markimisvdaarne hulk personalijuhte vajavad oma s6nul tdiendust karjdariplaneerimise ja —juhtimise
alal, psihholoogias ja t60jou kompetentside planeerimises. Harvem leidsid mainimist tdé6analiils ja
toode (ametikohtade) hindamine, uuringumeetodid ja uuringute teostamine, to6joukulude
arvestamine ja anallis.

Ministeeriumi, Riigikantselei ja pdhiseaduslike institutsioonide personalijuhid tunnetavad vajadust end
arendada eeskatt strateegilise planeerimise, aga ka karjadariplaneerimise ja —juhtimise, t66jou kui
kompetentsi planeerimise ja psiihholoogia-alaste teadmiste alal. Muude ametiasutuste personalijuhid
pidasid strateegilise planeerimise jarel olulisimaks sisekommunikatsiooni ja organisatsioonisisest
suhtekorraldust.

Personalijuhtimise keskne koordineerimine

1) Sarnaselt 2005. aasta uuringule on kéige enam parendamist vajavad valdkonnad tipselt samad:

avalikku teenistust reguleeriva seadusandluse arendamine ja palgakorralduse kujundamine. Kolmanda
valdkonnana peetakse olulist parendamist vajavaks personaliaruandlust toetava tarkvara arendamist.

a. Personalijuhid peavad kdige optimaalsemaks keskse koordineerimise praegust taset avaliku
teenistuse veebilehe toimimise, personalitootajate koos60 ja arenduse ning personalitéod
puudutavate koolituste korraldamise osas. Asutuse juhtide meelest on praegune tase
optimaalne koolitusprogrammide ja Oppematerjalide valjatootamise ja vahendamise ning
ametniku-eetika alases ndustamise valdkonnas.

b. Personalijuhtide arvates vajab enam parendamist koolitusprogrammide ja Oppematerjalide
védljatootamise ja vahendamise valdkond — tippjuhid Gtlesid sagedamini, et tase on optimaalne
vOi ei osanud lldse oma hinnangut anda.
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Asutuse juhid tunnetavad parendamisvajadust avaliku teenistuse alaste uuringute ja
vordlusanalttside valdkonna koordineerimise osas, samas kui personalijuhid margivad, et
praegusest tasemest piisab.

Madalamalt hinnatud valdkondade puhul on keskne koordineerimine olnud erinevate
ministeeriumite vastutusalas ning kuna peamiseks probleemiks on muuhulgas ebaselge
vastutuse jaotus ja eesmargid, siis on ka mdistetavad vajakajaamised lhtse slisteemse avaliku
teenistuse koordineerimise osas.

Personaljuhtide hinnangul on peamised avaliku teenistuse keskse koordineerimisega seotud

probleemid jirgmised: koordineerimistegevuse ebaselged eesmirgid, vahene siisteemsus, ebaselge

vastutuse jaotus erinevate institutsioonide vahel ning Uhtse infosisteemi ja standardiseeritud

aruandluse puudumine.

a.

2005. aasta uuringuga vorreldes on eesmadrkide ebaselguse ja tegevuse vdhese slisteemsuse
aspekt muutunud veelgi olulisemaks - neid kahte vastust margiti eelmisest uuringust
sagedamini. Pisut vahem personalijuhte ndaeb probleemina ebaselget vastutust ning vahenenud
on kdrge t60jou voolavuse problemaatika. 2010. aastal avaliku teenistuse personalijuhtimise
valdkondade keskse koordineerimise vastutuse toomine Rahandusministeeriumisse eesmargiga
luua selgust vastutustes ja eesmarkides, ei ole veel jdudnud tulemusi anda.

Koordineerimistegevuse ebaselgete eesmarkide ja vahese sisteemsuse (le kurdavad eeskatt
ministeeriumide, Riigikantselei ja p&hiseaduslike institutsioonide personalijuhid.
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UURINGUTULEMUSTE VORDLUS JA JARELDUSED

2005. ja 2010. aastal labi viidud avaliku teenistuse personalijuhtimise uuringute tulemustes on nii mitmeid
sarnasusi kui ka erinevusi.

Uks sarnasusi on jatkuvalt tulemuste erinevus ldhtuvalt asutuse tiilibist, kus  asutuste grupis
,ministeeriumid, Riigikantselei ja pdhiseaduslikud institutsioonid” on personalijuhtimine oluliselt
strateegilisema ldhenemisviisiga kui muudes asutuse tilpides (ametid, inspektsioonid, kohtud, vanglad,
kaitsevagi, muud valitsusasutused). Naiteks toimub ministeeriumides, Riigikantseleis ja pdhiseaduslikes
institutsioonides teistest sagedamini personalijuhi kaasamine muudatuste planeerimisse ja juhtimisse,
personalijuht kannab kdige sagedamini juhi ja todtajate ndustaja rolli ning radgib kaasa
organisatsioonikultuuri kujundamisel, neis hinnatakse personalistrateegia olemasolu tdhtsamaks kui
muudes ametiasutustes, neis on sagedamini kasutusel nii valdkondi reguleerivad kirjalikud alusdokumendid
kui ka tarkvaralahendused. Muudes uuringus osalenud asutustes on personalijuhtimise tase pigem
ebalihtlane, esineb nii strateegilist |[ahenemisviisi kuid killalt tavapdarane on ka hetkeolukorrast lahtuv
juhtumipd&hine ldhenemine.

Personalijuhtimise valdkondade osas vajavad 2010. aasta uuringu tulemuste alusel endiselt kdige enam
arendamist tootajate tunnustamine ja motiveerimine ning tasustamine, eelisarendamist vajavad ka
personali- ja karjaariplaneerimine (sh too6tajate rotatsioon) ja tulemuslikkuse hindamine.

Avaliku teenistuse personalijuhtimise keskne koordineerimine on alates 2010. aasta algusest labi teinud
muutusi, suurenenud on Rahandusministeeriumi ja vdhenenud Riigikantselei roll. Uuringutevahelisel ajal on
personalijuhtimise valdkondades valja tootatud juhendmaterjale, viidud labi personalité6 alaseid koolitusi,
loodud Uhtne varbamise konkursiveeb ning infokeskkond www.avalikteenistus.ee. Regulaarselt toimuvad
uuringud ametnike usaldusvaarsuse, asjatundlikkuse ja plhendumuse viljaselgitamiseks. Siiski peavad
uuringus osalejad sarnaselt 2005. aasta uuringule keskse koordineerimisega valdkondadest kdige enam
parendamist vajavateks avaliku teenistuse seadusandluse arendamist ja palgakorralduse kujundamist kui
koiki asutusi Uhtselt suunavaid ja mojutavaid tegureid. Peamisteks probleemideks peetakse
koordineerimistegevuse ebaselgeid eesmarke, vahest slisteemsust, ebaselget vastutuse jaotust erinevate
institutsioonide vahel ning Gihtse infoslisteemi ja standardiseeritud aruandluse puudumist.

Kahe uuringu vahelisel perioodil on aset leidnud ka terve rida positiivseid muutusi. Naiteks ilmnes 2010.
aasta uuringus, et personalijuhtimise pikaajaliste eesmarkide seadmist ei takista enam personalitéotajate
vahesus ja nende teadmiste ning oskuste puudumine, samuti keskastmejuhtide ja tippjuhtide vahene huvi
personalijuhtimise vastu. Personalijuhi rolli tajutakse (iha vahem administratiiviilesannete tditjana ning see
on jouliselt asendunud personalivaldkonna eksperdi ja juhtide ndustaja rolliga. Seega saab jareldada, et
personalijuhtimine valdkonnana ning sellega tegelevate isikute roll on muutunud avaliku teenistuse
asutustes strateegilisemaks.

Periood 2005 - 2010 paistab avalikus teenistuses silma struktuurimuudatuste ja funktsioonide
tsentraliseerimise poolest. 2010. aastast on hoogsalt kdivitunud avaliku teenistuse tugiteenuste
tsentraliseerimine, mis viiakse 10pule aastaks 2013. Tugiteenuste tsentraliseerimise md&ju peegeldub ka
kdesolevas uuringus - nii tippjuhid kui personalijuhid leidsid, et viimase aja personalijuhtimist kdige enam
mojutanud tegurite hulka kuulub tugistruktuuride tsentraliseerimine véi selleks tehtav ettevalmistustoo.
Seega tuleks tulemuste interpreteerimisel arvestada ka tipilisi muutuste juhtimisega kaasnevaid ,hirme”,
milleks tugiteenuste tsentraliseerimisel vdib olla asutuste tipp- ja personalijuhtide hirm otsustusdiguse, aga
ka tootajate vahenemise ees, samas kui neil lasub endiselt vastutus kdikides personaliga seotud kiisimustes.

Jargnevas tabelis on esitatud vordlev kokkuvote 2005. ja 2010. aasta uuringu tulemustest, mille alusel on
koostatud soovitused arendustegevusteks avaliku teenistuse personalijuhtimise kujundamisel.
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Tabel 8: 2005. ja 2010 aasta uuringute jarelduste vordlus

Uuringu teema

2005 uuringu jareldused

2010 uuringu jareldused

Personalijuhtimise
tase avaliku
teenistuse asutustes

Tase on ebaiihtlane, sdltub kdige enam asutuse suurusest ja
tilbist:

ministeeriumides ja pohiseaduslikes institutsioonides toetab
personalijuhtimine enamasti organisatsiooni strateegiliste
eesmarkide saavutamist;

ametites ja inspektsioonides ning muudes ametiasutustes
varieerub erinevate asutuste personalijuhtimise tase
tugevalt;

kohalikes omavalitsustes ja maavalitsustes ei ole
personalijuhtimine valdavalt siisteemne tegevus;
personalijuhtide roll seisneb peamiselt
administratiiviilesannete taitmises.

Tase on ebalihtlane, sdltudes peamiselt asutuse tiubist:

ministeeriumide, Riigikantselei ja p&hiseaduslike
institutsioonide tasandil toetab personalijuhtimine
organisatsiooni strateegiliste eesmarkide saavutamist,
tehakse pikaajalisemaid plaane, muret teeb htse avaliku
teenistuse strateegia puudumine;

muudes asutustes (ametid, inspektsioonid, kohtud, vanglad,
kaitsevagi, muud valitsusasutused) on personalijuhtimise tase
varieeruv, peamiselt Iahtutakse lihiajalistest eesmarkidest ja
hetkeolukorrast; pigem keskendutakse probleemide
lahendamisele kui pikaajalistele eesmarkidele;

aina enam personalijuhte tajub oma rollina valdkonna
eksperdi ja ndustaja Ulesandeid. Juhid mdistavad paremini
valdkonna arengute mdju asutuse tulemustele, kuna nende
hinnang personalijuhtidele uute initsiatiivide elluviimise osas
on paranenud.

* kohalike omavalitsuste asutusi 2010. aasta uuring ei h6lmanud

Strateegilise
personalijuhtimise
rakendamine avaliku
teenistuse asutustes

Enamuses asutustes ei saa veel radkida strateegilisest
personalijuhtimisest:

strateegilise juhtimise ja personalijuhtimise alusdokumendid
on puudulikud;

personalijuhtimise ja asutuse juhtimise sidusus ei ole
enamasti piisavalt tugev (riigiasutuste tippjuhid hindavad
personalijuhtimise taset ning sidusust asutuse juhtimise ja
strateegiliste protsessidega tugevamaks kui personalijuhid);

personalijuhtimise erinevate valdkondade korralduses ning
omavabhelises sidususes esineb puudujiike.

Strateegiline personalijuhtimine ei ole veel muutnud
Gldtunnustatud ja stistemaatiliseks lahenemisuviisiks:

personalijuhtimine ja organisatsiooni juhtimine ei ole
strateegilisel tasandil Ghildunud, kommunikatsioon ja
koost66 personalijuhtide ja asutuse juhtide vahel vajab
parandamist (keskastmejuhtide rolli ja kompetentsi
personalijuhtimises osalemises tajutakse ebapiisavana
tippjuht ja personalijuht tajuvad erinevalt teineteise rolle,
samuti personalijuhtimise olukorra hindamise lahtealuseid
jms personalijuhtimise rakenduslikke aspekte);

personalijuhtimise valdkondi on arendatud ebaihtlaselt,
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enam arendamist vajavad to6tajate tunnustamine ja
motiveerimine, tasustamine, personali- ja
karjaariplaneerimine (sh tootajate rotatsioon) ning
tulemuslikkuse hindamine;

e personalijuhtimise tulemuslikkuse médtmine on muutunud
tegevuskesksemaks, jalgitakse konkreetsete personalit6o
tegevustega kaasnevat tulemust. Paraku ei kasutata veel
ulatuslikult naitajaid, mis voimaldavad anda hinnangut
personalijuhtimise kvaliteedile, samuti ei hinnata
personalijuhtimise tegevuste mdju asutuse jaoks olulistele
naitajatele (kulud, tulud, riskid jms);

e peamised valdkonna pikaajalised eesmargid puudutavad

hetkeolukorra probleemide lahendamist (t66tajate sailitamist

ja motiveerimist eelarvekitsikuses), mitte asutuse voi
valdkonna arenguga seotud sihte;

e avalikus teenistuses asetleidnud struktuurimuudatused,
tookorralduse imberkujundamine ja ressursside piiratus on
avaldanud olulist m&ju asutuste personalijuhtimisele.
Muutuste mdéju on olnud tugevam ametites,
inspektsioonides, kohtutes, vanglates, kaitsevaes ja muudes
ametiasutustes.

Avaliku teenistuse
personalijuhtimise
sisteem ja selle
koordineerimine

Avaliku teenistuse personalijuhtimise arengut takistavad mitmed
avaliku teenistuse siisteemist tulenevad probleemid. Sellises
olukorras ei vasta avaliku teenistuse personalijuhtimise keskse
koordineerimise hetkeseis asutuste ootustele ja vajadustele.

e Mitmed ldbivad probleemid avaliku teenistuse asutuste
personalijuhtimises on laiemad kui asutuse piires véimalik
lahendada. Olulisteks probleemideks on avaliku teenistuse
arengusuundade ebaselgus ning vananenud seadusandlus.

® Probleeme on nii avaliku teenistuse keskse koordineerimise

Avaliku teenistuse asutuste personalijuhtimise keskse
koordineerimise osas on toimunud mitmeid positiivseid arenguid
(avaliku teenistuse veebileht, konkursiveeb jne), kuid arengut
takistavad mitmed avaliku teenistuse siisteemist tulenevad
probleemid.

e Avaliku teenistuse arengustrateegia puudumine, vananenud
seadusandlus ja kehtiv palgakorraldus ei véimalda asutustel
rakendada nende vajadustele vastavaid personalijuhtimise
I[dhenemisviise.
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stisteemi korralduses kui ka sisulises
koordineerimistegevuses. Enamus keskse koordineerimise
valdkondi vajab tugevdamist.

Avaliku teenistuse personalijuhtide omavaheline koost66
toimib hasti ministeeriumide ja pdhiseaduslike
institutsioonide tasandil. Muude asutusegruppide esindajate
koost6o kolleegidega on pigem isikupdhine. Kdige enam on
koostoovorgustikust kdrvale jaanud kohaliku tasandi
esindajad.

Avaliku teenistuse personalijuhtimise keskse koordineerimise
slisteemi on muudetud, arendatud on mitmeid Uhtseid
keskkondi (nt avaliku teenistuse veebileht, personali- ja
palgaarvestuse keskkond jms), vélja on tootatud lihtseid
koolitusprogramme ja juhendmaterjale (huvide konflikti
kdsiraamat jms), loodud on parimate praktikate
tutvustamisega tegelev Personalijuhtide Selts, kuid endiselt
on peamisteks probleemideks koordineerimistegevuse
ebaselged eesmargid, vahene siisteemsus, ebaselge
vastutuse jaotust erinevate institutsioonide vahel ning ihtse
infoslisteemi ja standardiseeritud aruandluse puudumine.

Avaliku teenistuse personalijuhtimises puudub
tulemuslikkuse hindamise stisteem, mille kaudu saaks
vorrelda asutuste personalijuhtimise taset, sh tegevuste
efektiivsust ja tulemuslikkust.
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