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LUHIKOKKUVOTE

Magistritdd eesmérgiks on vélja selgitada, millised on avaliku teenistuse tippjuhtide téhtajalise
teenistuse eelised ja puudused vdrreldes tdhtajatu teenistusega, kuidas mojutab tdhtajaline
teenistus Eesti avaliku teenistuse tippjuhte ning milline on Eesti avaliku teenistuse tippjuhtide

arvamus avaliku teenistuse keskastmejuhtidele téhtajalise teenistuse rakendamise kohta.

Téhtajalise teenistuse eelisteks on peetud suuremat paindlikkust ja mobiilsust, suuremat
tulemustele orienteeritust ja erasektori juhtidele loomupdrasemat teenistussuhte vormi, mis
potentsiaalselt aitaks tuua avalikku teenistusse erasektori taustaga tippjuhte, kes tooksid kaasa
tdiendava tulemuslikkuse ja innovaatilisuse. Téhtajalise teenistuse puuduseks on peetud vihenevat
ametikohakindlust ja avaliku teenistuse motivatsiooni, samuti suuremat avaliku teenistuse
politiseerimise riski ja vdhenevat vastutust tooiilesannete tditmisel. Samuti on puudseks peetud
suurenevaid kulutusi tippjuhtide viarbamisega seoses ning killustatud suhtumist avaliku teenistuse

siseselt, mis pohineb tdhtajalistel ja tihtajatutel teenistussuhetel.

Magistritod empiiriline osa koosneb teenistuses olevate avaliku teenistuse tippjuhtide ja aastatel
2018-2022 teenistusest lahkunud tippjuhtide andmete viljaselgitamisest ja koondamisest ning
tuginedes 21 tippjuhiga ldbiviidud poolstruktureeritud intervjuudel uurimiskiisimustele vastuste
leidmisest. Intervjuudest ilmneb, et mitme tdhtajalise teenistuse eelise ja puuduse osas jaid
tippjuhid eriarvamusele. Tippjuhid olid iihel ndul, et tdhtajalise teenistusega kaasneb suurem
paindlikkus ja mobiilsus ning see voimaldab tuua ,,varsket verd* avalikku teenistusse. Samuti olid
enamik tippjuhtidest seisukohal, et tdhtajalise teenistuse rakendamine avaliku teenistuse
tippjuhtidele on Gige l&henemine. Intervjueeritud tippjuhtidest enamik ei toetanud tédhtajalise

teenistuse rakendamist avaliku teenistuse keskastmejuhtidele.

Magistritoo autori hinnangul tuleks kaaluda tdhtajalise teenistuse siisteemi muutmist, lahtuvalt
toos ilmnenud murekohtadest. Avaliku teenistuse keskastmejuhtidele tdhtajalise teenistuse

rakendamise eelselt tuleks ldbi viia pdhjalik mdjude hindamine ja selgitada vilja, mis on soovitud



tulemus, kas tdhtajaline teenistus aitab seejuures jouda soovitud tulemuseni ning kas ja millised

on sellega kaasnevad ebasoovitavad tagajérjed.

Vdotmesonad: Avalik teenistus, tippjuhid, tdhtajaline teenistus, tdhtajaline leping



SISSEJUHATUS

Eestis on ligikaudu sada avaliku teenistuse tippjuhti. Nende hulka loetakse ministeeriumite
kantslereid, asekantslereid, Riigikantselei direktorit, Rahapesu Andmebiiroo juhti, ametite ja
inspektsioonide ning Riigi Tugiteenuse Keskuse peadirektorit, riigiarhivaari, Kaitsevde juhatajat

ning riigi peaprokurdri (ATS §18).

2013. aasta aprillist joustunud avaliku teenistuse seadus seab tippjuhtide teenistustihtajaks viis
aastat. Varasemalt kehtinud seaduse kohaselt oli viieaastane teenistustihtaeg méadratud vaid
ministeeriumite kantsleritel, kuid muudatuse tulemusena laiendati tdhtajalisust ka iilejaidnud
avaliku teenistuse tippjuhtidele. (ATS §23) Seaduse seletuskirja kohaselt sooviti selle ndudega
tagada tippjuhtide ametikohtade tditmine kdige kvalifitseeritumate isikutega ning samuti tagada

vordne ligipdds nendele ametikohtadele (Eelndude infosiisteem, toimik nr 11-1230/19).

2021. aastal viis Riigikantselei ldbi 27 avalikku konkurssi avaliku teenistuse tippjuhtide leidmiseks
(Rahandusministeerium, 2022, 1k 46), aasta varem oli konkursse 20 (Rahandusministeerium, 2021,
lk 27) ning 2019. aastal 13 konkurssi (Rahandusministeerium, 2020, 1k 21). Tippjuhtide virbamine
ja varbamise jargne koolitamine on kulukas ning tdhtajalise teenistuse korral tuleb arvestada
asjaoluga, et iga viie aasta viltel toimub suurusjirgus saja avaliku teenistuse tippjuhi viarbamine.
Tippjuhtide viieaastane teenistustdhtaeg on kehtinud niitidseks pea kiimme aastat, kuid selle
eelistest ja puudustest ei ole iihiskonnas laiemalt radgitud, samuti ei ole uuritud selle mdju avaliku
teenistuse tippjuhtidele. Lisaks on viimasel ajal meedias kdlanud soov rakendada tdhtajalist
teenistust ka avalikus teenistuses laiemalt — nditeks avaliku teenistuse keskastmejuhtidele.

(ERR, 2022)

Kéesoleva t60 koostamise véltel on 2023. aasta Riigikogu valimiste jérel koalitsiooni
moodustanud Eesti Reformierakonna, Erakond Eesti 200 ja Sotsiaaldemokraatliku Erakonna
valitsusliidu programmis aastateks 2023-2027 késitletud ka tdhtajalise teenistuse temaatikat nii
praeguste tippjuhtide kui ka keskastmejuhtide osas. Tdpsemalt on programmi punktis 11

sonastatud jargmist: , kehtestame kantslerite ja asekantslerite maksimaalseks ametiaja pikkuseks



kahekordse = ametiaja ning muudame osakonnajuhatajate  lepingud  tdhtajaliseks®.
(Vabariigi Valitsus, 2023) Seega on tdhtajalise teenistusega seotud aspekte kdsitlev magistritoo
viaga aktuaalne. T0O eesmirgiks on selgitada tdhtajalise teenistuse eeliseid ja voOimalikke
probleeme vorreldes tdhtajatu teenistusega ning selgitada vélja, kuidas on tdhtajaline teenistus
mojutanud Eesti avaliku teenistuse tippjuhte. Kuna magistritdd koostamise kidigus kéivitus
diskussioon avaliku teenistuse keskastmejuhtide téhtajaliste lepingute kohta, oli voimalik t6dsse
operatiivselt lisada ka kolmas uurimiskiisimus tippjuhtide arvamusest tdhtajalise teenistuse

rakendamisest keskastmejuhtidele.

Uurimiskiisimused:

1. Millised on avaliku teenistuse tippjuhtide téhtajalise teenistuse eelised ja probleemid vorreldes
téhtajatu teenistussuhtega?

2. Kuidas mdjutab téhtajaline teenistus Eesti avaliku teenistuse tippjuhte?

3. Milline on Eesti avaliku teenistuse tippjuhtide arvamus avaliku teenistuse keskastmejuhtidele

téhtajalise teenistuse rakendamise kohta?

Magistritod  jaguneb kolmeks osaks, esmalt teoreetiline raamistik, kus kasitletakse
teenistustidhtaecgade eeliseid ja puuduseid vorreldes tdhtajatu teenistussuhtega. Selleks
keskendutakse  peamiselt paindlikkusele, mobiilsusele, tippjuhtide  motivatsioonile,
teenistustdhtaja véltel tippjuhtidele seatud eesmarkide piistitamisele ja tulemuste tditmisele ning
ametikohakindlusele. T60 teine osa kisitleb Eesti juhtumi empiirilist analiiiisi, selleks koondatakse
kokku Eesti avaliku teenistuse tippjuhtide andmestik ning kirjeldatakse ldbiviidud intervjuude
tulemusi. Kolmandas osas tehakse t00s kajastatud teoreetilise raamistiku ja empiirilise analiiiisi

seostamise pohjal jareldusi Eesti tippjuhtide teenistustdhtaegade eeliste ja probleemide kohta.

Autor tédnab Riigi Tugiteenuste Keskust, juhendajat ja kdiki intervjueeritud tippjuhte uurimuses

osalemise eest.



1. TEOREETILINE RAAMISTIK

Alates 1980ndatest on Euroopa Liidu litkmesriikide avalikke teenistusi reformitud efektiivsuse ja
tulemuslikkuse eesmirkide nimel. Uheks ideoloogiliseks suunaks on kuni 2000ndateni olnud New
Public Management (edaspidi NPM) pohimotete juurutamine. (Bossaert, 2005, 1k 9; Geys et al.,
2017). Pollitt & Bouckaert (2011) selgitavad NPM-i kahe tasandi kaudu. Uldisema kisitluse
kohaselt eeldab see mudel, et avalikku sektorit saab parendada vottes kasutusele erasektori
meetmeid, tehnikaid ja véértuseid. Tdpsema késitluse jargi on see rohu asetus tulemustele,
tulemuste mootmisele, eelistatud on spetsialiseerunud organisatsioonivormid, hierarhilise
koordineerimissiisteemi  asendamine lepinguliste  suhetega, turupdhimotete laialdane
kasutuselevott, sealhulgas konkurents ja tulemustasud ning suhtumine teenuste kasutajatesse kui
klientidesse. (Pollitt & Bouckaert, 2011, lk 10) Naiteks tulemustasude maksmise kaudu on
loodetud suurendada avaliku teenistuse tulemuslikkust, nii nagu kinnitab erasektori praktika. Kuid
uuringud on nédidanud, et tulenevalt avaliku- ja erasektori erinevustest ei ole see kaasa toonud

samasuguseid tulemusi. (Lapuente & Van de Walle, 2019, 1k 463—464)

NPM-i kriitika tugineb sellele, et vastupidiselt NPM-i toetajate hinnangule on avalik- ja erasektor
mitmetes aspektides erinevad. Avaliku sektori eesmargid on seotud avalike huvide teenimise ja
nende eest seismisega, mitte klientidele teenuste osutamisega. Klientide ja avalikkuse huvid ei
pruugi kokku langeda ning avalike huvide teenimise kohustus on palju iildisem ja laiem, neid ei

ole vdimalik konkreetsete indikaatorite jérgi liheselt madratleda. (Diaconescu, 2021, lk 109)

Lisaks peab avalik teenistus toime tulema muutuvate oludega, mis sageli voib muuta piistitatud
eesmirke, avalikus teenistuses on ligipéés ressurssidele ning nende kasutamine keerulisem, samuti
erineb organisatsioonide iseloom ja vastutussiisteem (Chowdhury & Shil, 2021, lk 51). Veel enam,
avalik teenistustus peab tegutsema olukordades ja keskkonnas, kus eesmargid ei ole alati selged,
nad on mitmekesisemad ja komplekssemad. Avaliku teenistuse juhtidel on vdhem
mandoverdamisruumi, juhid peavad vorreldes erasektori juhtidega tegutsema kitsamates
oiguslikes raamistikes, nditeks ametnike virbamisega ja t60lt vabastamisega seoses. Avaliku
teenistuse juhil on vihem autonoomsust otsustamisel, sest arvestada tuleb digusliku raamistikuga,

avalikkusega ja ka poliitiliste soovidega. Ning kdigele lisaks vdivad avalikel teenistujatel olla
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teistsugused véadrtushinnangud ja erasektorist erinev motivatsioon. (Lapuente & Van de Walle,

2019, Ik 464)

T66 avalikus teenistuses on eristatav erasektori omast, seda nii lahendatavate lilesannete kui ka
vastutusest tulenevalt. Seega on pdhjendatud avaliku teenistuja kui sellise t60 teostaja, erinev
kisitlemine erasektori tootajast, sest (Demmke, 2005, lk 54-55):

e avalikul teenistujal on arvestatav voim ja vastutus;

avalik teenistuja tegeleb inimestele ja ettevdtetele diguslike regulatsioonide seadmisega;

avalik teenistuja vastutab tervet iihiskonda hdlmavate eluvaldkondade juhtimise eest;

avalik teenistuja saab seadusega ettendhtud juhtudel sekkuda inimeste pohidigustesse;

avalikku teenistust rahastatakse avaliku rahaga selleks et tootada avalikkuse heaks.

Lisaks tuleb avalikus teenistuses otsuste kavandamisel arvestada suurema hulga osapoolte
huvidega, sealhulgas poliitiliste huvidega. Sageli asetatakse suurem rohk vdrdsete vdimaluste
loomisele. Erasektoris on tavapérane, et otsused tehakse vaid omanike huvidest ldhtuvalt. Samuti
el ole avaliku teenistuse to6tulemuse moju nii selgelt eristatav kui on erasektoris, kus moddikuks

on kasum voi turuosa suurus. (Graham, 1992, 1k 6)

Seega on avalikul teenistujal kanda eriline vastutus avalikkuse ees, mistdttu on pdhjendatud
teenistujatelt oodata kinnipidamist sellistest demokraatliku valitsemise pohimdtetest nagu:

erapooletus, lojaalsus, neutraalsus, vordne kohtlemine (Demmke, 2005, 1k 54-55).

Vaatamata mitmetele valdkonnas 14bi viidud uuringutele ei ole seni selgelt tuvastatud, kas NPM
tervikuna on saavutanud soovitud eesmirgid, kas selle kasutusele votmine on suurendanud voi
vihendanud avalikus sektoris pakutavate teenuste kvaliteeti. Sageli on moni NPM instrument
tootanud paremini kui moni teine ning esineda voib, et NPM on parendanud teenuste osutamise
kvaliteeti iihes kindlas poliitikavaldkonnas, kuid samal ajal teises valdkonnas mitte. (Lapuente &

Van de Walle, 2019, 1k 462)
Hood ja Dixon (2015, lk 178) on kolmekiimne aasta andmetele tuginevas uuringus joudnud

jireldusele, et NPM ei ole Uhendkuningriigis kaasa toonud soovitud avaliku teenistuse

kokkuhoidu, efektiivsuse kasvu ning todsoorituse suurenemist.
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Voib pidada digeks ldhenemist, mille kohaselt avalik teenistus peab sarnaselt erasektoriga otsima
suuremat tulemuslikkust ja tShusust. Kuid ebadigeks saab samas pidada arusaama, mille kohaselt
on voOimalik votta erasektorist otse iile juhtimisinstrumente ning rakendada neid avalikus

teenistuses viisil, mis tooks kaasa olulise parendamise (Graham, 1992, lk 15).

Monedes Euroopa Liidu riikides on hakatud paindlikkuse ja mobiilsuse eesmaérgil avaliku
teenistuse tippjuhtide seni tdhtajatut teenistust asendama tédhtajalise teenistusega (Demmke &
Moilanen, 2010, lk 156-157). Lisaks tédhtajalisele teenistussuhtele (edaspidi kasutusel ka
sOnastuses tdhtajaline leping) kaasneb sellega tildjuhul turupdhise mehhanismina ka konkreetsete
tulemuskriteeriumite seadmine (Diaconescu, 2021, lk 107). Avaliku teenistuse selline
timberkujundamine on seotud klassikalise avaliku teenistuse hiivede kaotamisega. Olgugi, et selle
laialdasem moju ei ole liheselt selge, on avaliku teenistuse siisteemide viljakutseks optimaalse
tasakaalu leidmine téhtajaliste lepingutega kaasneva paindlikkuse ja teiselt poolt organisatsiooni

stabiilsuse vahel. (Demmke & Moilanen, 2013, 1k 91-93)

1.1. Tippjuhtide tihtajalise teenistuse eelised

Tippjuhtide tdhtajalise teenistuse peamisteks eelisteks on peetud suuremat paindlikkust ja
mobiilsust (Civinskas & Magnus, 2011, lk 158), paremat reageerimisvoimekust sisemiste ja viliste
muutujate suhtes (Bossaert, 2005, 1k 10), suuremat tulemustele orienteeritust ning avatumat

siisteemi (Civinskas & Magnus, 2011, 1k 158).

1.1.1. Paindlikkus ja mobiilsus

Moned NPM reformide uurimused toovad vélja, et tdhtajaline teenistus (sh tihtajaliste lepingute
kasutamine) ja tulemuskokkulepped on toonud juurde paindlikkust ning mobiilsust. Avalikku
teenistust on soovitud muuta avatumaks ning tulemustele orienteeritumaks. (Civinskas & Magnus,
2011, Ik 158) Téhtajalised teenistussuhted on {liks vahend, kuidas avalikus teenistuses saavutada
suuremat paindlikkust ja mobiilsust. On ootus, et suurema paindlikkusega on vdimalik saavutada
parem reageerimine nii sisemiste ja viliste muutujate suhtes, kui ka ndudluse ning pakkumise
suhtes. (Bossaert, 2005, 1k 10) Arvatakse, et suurema (eelkdige avaliku teenistuse sisese)
mobiilsusega saab parandada tippjuhtide hulgas valdkonna iileseid teadmisi ja oskuseid.

Tookogemus erinevates ministeeriumites ja muudes valitsusasutustes vOib aidata vdhendada
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»silotornide* teket ja suurendada tippjuhtide valdkondade iilest vastutust. (Bach & Veit, 2018,
1k 260)

Suurema mobiilsuse tagab see, kui tdhtaegse teenistussuhte korral toimub téhtaja saabumised uus
konkurss uue teenistuja leidmiseks. See lahendus muudab siisteemi avatumaks ehk annab
voimaluse teistel kandidaatidel kandideerida. Selliselt saab tuua avalikku teenistusse nii delda
,varsket verd”, uusi ldhenemisi ja ideid (Rattus & Randma-Liiv, 2018, lk 454). Arvatakse, et
téhtajalise teenistuse rakendamine vihendab erinevusi avaliku ja erasektori vahel, muutes t66 aina
enam sarnanevaks. See omakorda aitab kaasa eesmirgile suurendada konkurentsi pakutavatele
kohtadele ning tuua avalikku teenistusse rohkem erasektori juhte. (Lapuente & Van de Walle, 2019,
Ik 465-466)

1.1.2. Erasektori juhid ning tulemuslikkus

On levinud ootus, et avalikku teenistusse to6le asuvad erasektori taustaga tippjuhid toovad endaga
kaasa selliseid juhtimise pohimotteid, mis aitavad kaasa tulemuste saavutamisele, tehes seda
tohusalt ja efektiivselt, seejuures ollakse rohkem avatud innovatsiooni kasutamisele, kui avalikus

teenistuses tavapiraselt (Lapuente & Van de Walle, 2019, 1k 466).

Tahtajalise teenistusega koos rakendatakse sageli tulemuskokkulepete sGlmimist, mille tiitmist
hinnatakse iga-aastaselt (Civinskas & Magnus, 2011, 1k 166). Eeldatakse, et selle kaudu kasvab
avaliku teenistuse tulemuslikkus ja voimalik on saavutada suurem efektiivsus ning tdhusus, mis
tuleneb asjaolust, et teenistustihtaja 10ppemisel ei ole tulemuskokkulepete tditmata jatmisel oodata
tdhtaja pikendamist (Chowdhury & Shil, 2021, 1k 50). Samuti kasutatakse sageli
tulemuskriteeriumite iga-aastast hindamist ka teenistuja tootasu lilevaatamiseks (Geys et al., 2017,

Ik 49).

Uuringud néitavad, et erasektori kogemusega avaliku teenistuse tippjuhid on tdenéoliselt rohkem
tulemuste saavutamisele orienteeritud, kui avaliku teenistuse tippjuhid, kellel erasektori juhtimise

kogemus puudub (Lapuente & Van de Walle, 2019, 1k 466).
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1.2. Tippjuhtide tihtajalise teenistuse probleemid

1.2.1. Ametikohakindlus

Traditsiooniliselt erinevad avaliku- ja erasektori to6tingimused nagu viarbamine, karjaarisiisteem,
eetika, tasustamine, sotsiaalsed tagatised jne. Uheks selliseks erinevuseks on ka
ametikohakindluse olemasolu, mida on enamikes arenenud riikides seostatud kdrgemana avalikus
teenistuses, kui erasektoris. Lisaks on sellised tingimused iildiselt sdtestatud seadusega,
moningates riikides lausa pohiseadusega. Seega on avaliku teenistuse toOtingimuste osa eristatav
erasektori omast ka seetdttu, et need tingimused ei ole avalikus teenistuses ldbirdédgitavad, nii nagu

nad on erasektoris. (Bossaert, 2005, 1k 7-8)

Avaliku teenistuja erilist seisundit saab seostada ametikohakindlusega, mille eesmirk on kaitsta
ametnikku poliitilise, majandusliku, usulise v61 muu taolise surve eest ja voimaldab teenistujal
tdita iilesandeid avalikkuse huvides (Bossaert, 2005, lk 7). Seega on tdhtajatu teenistussuhte
peamiseks eesmérgiks kaitsta avalikku teenistujat poliitilise voimu meelevaldse mojutamise ja

ametikoha kaotuse eest, tagades neutraalsuse ja lojaalsuse riigile (Bossaert, 2005, lk 7-9).

Téhtajalise teenistussuhte kasutamisega kaasneb avalike teenistujate ametikohakindluse
vihenemine (Mei, 2020, lk 68). Ametikohakindlust seostatakse ka iihe vdimaliku
kompensatsioonina madalama tasustamise eest, kui erasektoris (Bossaert, 2005, lk 7). Mida
vdiksem on ametikohakindlus, seda suuremad peavad olema muud ametikohaga kaasnevad hiived,
nditeks tasustamine ja otsustusautonoomia (Rattus & Randma-Liiv, 2018, lk 471). Lisaks on

ametkohakindlus iiheks pohjuseks, et meelitada noori avaliku teenistusega liituma.

Paradoksaalselt voib tdhtajalise teenistuse rakendamine suurema paindlikkuse ja mobiilsuse
eesmargil kaasa tuua hoopis vastupidise tulemuse. Ametikohakindlust on seostatud peamise
poOhjusena, miks kooli 16petavad noored valivad t66 avalikus teenistuses (Lee & Choi, 2016,
lk 145) ning selle vdhenedes voib iihtlasi vdheneda ka soov avaliku teenistusega liituda
(Lapuente & Van de Walle, 2019, 1k 465). On leitud, et ametikohakindlus on avaliku teenistuja
jaoks olulisem vairtus, kui erasektori tootajale (Lee & Choi, 2016, 1k 151).
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1.2.2. Avaliku teenistuse motivatsioon

Avaliku halduse teadlased on véitnud, et laialdane tulemusinstrumentide, sealhulgas téhtajaliste
lepingute kasutamine vOib omada negatiivseid tagajirgi avalike teenistujate avaliku teenistuse

motivatsioonile — seda vihendades (Lee & Choi, 2016, 1k 149).

Avaliku teenistuse motivatsiooni on defineeritud kui altruistlikku vaadet, mis paneb inimesi
panustama Uhiskonna heaolu nimel tegutsemisse (Bright, 2021, lk 806). Lisaks on seda
defineeritud kui motiive ja tegevusi avalikkuse huvides, mille eesmirk on teha head teistele ning
kujundada tihiskonna heaolu (Perry & Hondeghem, 2008, lk 3). Uuringud on niidanud, et avalike
teenistujate motivatsioon erineb erasektori tootajate omast ning seda, et avaliku teenistuse
motivatsioonist soltub suurel mairal avaliku teenistuse téotulemus (Grund & Thommes, 2015,
lk 3). Mida kdrgem on avaliku teenistuse motivatsioon, seda paremad on téotulemused (Kolk ez al.,
2019, 1k 903). Samuti on uuringud ndidanud, et mida kdrgem on teenistuja avaliku teenistuse

motivatsioon, seda vihem pakuvad talle huvi rahalised hiived (Lee & Choi, 2016, 1k 149).

Avalik teenistus on iildiselt viga selgelt seadustega reguleeritud. Avalikud teenistujad peavad
alluma ulatuslikule kontrollile seaduste ja muude digusaktide jargi (Jarvalt & Randma-Liiv, 2010,
lk 245). Naiiteks on sétestatud reeglid avalikku teenistusse sisenemise kohta, tingimused
karjddrijuhtimisele, kéitumisreeglid- ja juhised ning muud sellised normid. Kindel teadmine
karjadrivdoimalustest tdstab avaliku teenistuja motivatsiooni taset. Teisest kiiljest seadusega viga
selgelt defineeritud reeglid voivad karjddri liialt raamistada ja motivatsiooni vdhendada.

(Matei & Campeanu, 2015, 1k 1572)

Mitmed avaliku teenistuse uuringud on avalike teenistujate motivatsiooni selgitanud erinevate
stiimulite kaudu. Néiteks Rainey (1982, lk 299) on selgitanud avalikku teenitust kui elukutset, kus
avalikud teenistujad piihenduvad avalikele viirtustele. Perry ja Wise (1990, lk 368) defineerivad
avaliku teenistuse motivatsiooni kui indiviidi soodumust tegutseda motiividel, mis on omased
ainult avalikus teenistuses. Vandenabeele (2007, lk 547) on avaliku teenistuse motivatsiooni
defineerinud kui usku, véartuseid ja suhtumist, mille kohast kiitumist motiveerib lahtumine laiema

avalikkuse huvidest, jittes korvale indiviidi omakasupiiiidlikkuse.

Perry ja Hondeghem (2008, 1k 4-5) on avaliku teenistuse motivatsioonipohist kaitumist

kirjeldanud ka kolme komponendi kaudu: institutsioonipdhine kéitumine, altruism ja iihiskonda
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teeniv kditumine. Institutsioonipdhine kditumine viitab motivatsioonile, mis on omane vaid
avaliku sektori organisatsioonile, mis suunab ja stimuleerib teenistuja kditumist. Seda on vdimalik
modta nelja meetme kaudu: tomme avaliku poliitika kujundamise vastu, avalike huvide tiitmisele
piihendumine, kaastunne ja eneseohverdus. Altruism tdhendab avaliku teenistuse motivatsiooni
moistes valmisolekut ennastohverdavalt kdituda teiste heaolu loomisel, ilma ise kasu saamata.
Uhiskonda teeniv kiitumine on kiitumine, mida sooritab organisatsiooni liige, mis on suunatud
tiksikisikule, grupile vOi organisatsioonile, kellega ta suhtleb oma organisatsioonilist rolli tdites
ning seda tehakse eesmérgiga edendada selle isiku, grupi voi organisatsiooni heaolu, mille poole

see on suunatud.

Lisaks saab avaliku teenistuse motivatsiooni vaadelda ka kui diinaamilist nditajat, mis muutub ajas
ning mis voib mdjutada indiviidi soovi avaliku teenistusega liituda voi sinna piisima jadda. Naiteks
kui indiviid on liitunud avaliku teenistusega omades ootust midagi avalikes huvides teha.
Olukorras, kus need ootused ei realiseeru, voivad muutuda indiviidi ootused voi voib indiviid edasi

litkkuda organisatsiooni, milles on véimalik neid ootuseid téita. (Perry & Wise, 1990, 1k 370)

1.2.3. Administratiivne vastutus ja tootulemuste hindamine

Tippjuhtide tdhtajalise teenistuse negatiivse tagajirjena on vélja toodud, et see vOib kaasa tuua
téhtajaliste tippjuhtide vastutuse languse, andes voimaluse keskenduda moddetavate tulemuste
tditmisele ning mitte tdita koiki vajalikke iilesandeid (Civinskas & Magnus, 2011, 1k 158;
Lapuente & Van de Walle, 2019, lk 465). Lisaks on probleemseks osutunud téhtajalise
teenistusega tippjuhtidega solmitud tulemuseesmarkide tiitmise hindamine (Civinskas & Magnus,

2011, Ik 158-159).

NPM-i mudeli kohaselt on tippjuhtidel kanda suur vastutus, kuid teisest kiiljest tulemustele
orienteeritus tdhendab eelkdige vastutust eelnevalt kokkulepitud tulemuste saavutamise eest
(Diaconescu, 2021, lk 108). Tulenevalt avaliku teenistuse eripérast on t60 sageli seotud suurel
madral ootamatustega, mille lahendamine vajab teatud olukordades paindlikkust, prioriteetide
seadmist ja otsustusvabadust valikute vahel. Seega voib tihtajalise teenistuse puhul iildine vastutus
viheneda, kuivord tegutsetakse vaid véga kitsalt kokkulepitud tulemuste saavutamise nimel, mille
juures ei ole voimalik reageerida paindlikult ja tegeleda ootamatult esile kerkinud probleemidega.
(Laegreid, 2000, 1k 884-886) Avalikus teenistuses ei saa ldhtuda vaid teenuste kvantiteedi

suurendamisest, mida on vordlemisi lihtne eesmaérgistada, vaid peab olema orienteeritud pigem
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laiemalt iihiskonna heaolu tostmisele. Selliseid eesmirke ja tulemusindikaatoreid on aga keeruline

seada. (Diaconescu, 2021, 1k 110)

1.2.4. Poliitiline kontekst

Sageli on moisted ,,politiseerimine* ja ,,patronaaz‘ kasutusel siinoniilimidena, kuid molemad on
tegelikud terminid, mis katavad erinevaid tdhendusi ja mehhanisme (Staronova & Rybar, 2021,
lk 652) Politiseeritust on koige tildisemalt defineeritud kui avaliku teenistuse poliitilist mdjutatust
personali valiku, plisivuse, edutamise, tasustamise ja distsiplineerimise kaudu. (Peters & Pierre,
2004, 1k 2; Staronova & Rybar, 2021, 1k 652). Patronaazi iseloomustab poliitilise osapoole voim
médrata ametisse teenistuja oma drandgemise jirgi. Seejuures on eesmdrk saavutada kontroll
poliitikate kujundamise ja elluviimise iile ning see pohineb suurel madral usaldusel. (Panizza et al.,

2019, Ik 148-150)

Avaliku teenistuja poliitilisele tahtele allutamine vOib ohustada avaliku teenistuse
alustala — neutraalsust ja iseseisvust (Rattus & Randma-Liiv, 2018, 1k 17). Teisest kiiljest aga on
avalik teenistus siiski viga tihedalt seotud poliitikaga, osutades avalikke teenuseid ning otsustades,
millist teenust avalik sektor teenusena pakub ja kes seda teenust tarbida saab. Seega ei ole voimalik
avalikku teenistust tdielikult poliitikast lahutada. (Peters & Pierre, 2004, lk 2) Avaliku teenistuse
tippjuhte saab pidada kui valitsuse eestkostjateks, kes jargivad poliitiliste juhtide suuniseid ning
kelle tilesandeks on aidata kaasa selliste tulemuste saavutamisele, mis on kooskolas voimul oleva
koalitsiooni eesmérkidega. Neil on ka tdhtis roll olukorras, kui voimul olev koalitsioon peaks
muutuma, tagamaks juba kujundatud poliitikate jatkusuutlikkuse ja vajadusel sujuvad
kursimuutused. (Kalev & Sootla, 2021, 1k 138) Poliitilised juhid voivad soovida suuremat kontrolli
poliitikate kujundamise ja elluviimise iile ning neil on uskumus, et tdhtajatu teenistusega avalik

teenistus voib selle soovi tditmist takistada (Panizza, Peters, & Larraburu, 2019, 1k 157).

Ministrid kipuvad valima tippjuhtide kohale isikuid, kes on nii lojaalsed kui ka omavad vajalikke
kompetentse. Olulised on nii erakondlik ja isiklik lojaalsus kui poliitilised oskused. (Bach & Veit,
2018, 1k 266-267)

Erakondlik lojaalsus ja ideoloogiline 1dhedus seisneb selles, et minister ei saa olla veendunud, et
alaline ametnikkond reageerib piisavalt tema poliitilistele suunistele, sest ametnikkond on
teeninud ka eelmisi valitsusi ja voib seetdttu todtada eesmirkidele vastu voi soovida téita tdiesti

eraldiseisvaid eesmirke. Seega on poliitiliselt lojaalsete isikute méddramine tippjuhi
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ametikohtadele vahend, millega tugevdatakse oma poliitilist kontrolli ametnikkonna iile.

(Bach & Veit, 2018, 1k 258)

Tippjuhid on igapdevaselt poliitiliste otsuste tegemise ja poliitikate kujundamise juures, neil on
taju poliitilisest protsessist ning nad oskavad aimata vdimalikke tagajédrgi, andes iihtlasi seda
silmas pidades ka vastavat ndu ministritele. Seega, kui minister otsib voimalusi suurendada enda
kontrolli poliitikate kujundamise iile, valib ta inimese, kellel on poliitilised oskused. (Bach & Veit,

2018, 1k 258)

Korget politiseerituse taset on seostatud ka korgema korruptsiooni tasemega avalikus teenistuses
(Meyer-Sahling & Mikkelsen, 2016, 1k 1108). Poliitilistel motiividel ametisse madratud teenistuja
on sageli seotud teda ametisse nimetanud poliitiku voi erakonnaga ning olukorras, kus valitsus voi
teda ametisse nimetanud poliitik peaks vahetuma, esineb suurem risk ametikoha kaotuseks. Seega
on teenistuja arvestanud lithema ametis olemise ajaga ning v3ib otsida vdimalusi tulevase tdkoha
saamiseks, mis voib olla teatud médral korruptsioonirisk. (Meyer-Sahling & Mikkelsen, 2016,
lk 1109) Seega on avaliku teenistuse politiseerimisel ka kaudsed tagajdrjed ning seda on

demokraatlikes riikides peetud selgelt negatiivseks ilminguks (Peters & Pierre, 2004, 1k 2—4).

1.2.5. Muud tegurid

Paradoksaalselt kaasneb téhtajalise teenistusega soovitud paindlikkuse ja mobiilsusega
negatiivseid tagajirgi personalivoolavuse tottu. Nditeks vidheneb avalikus teenistuses
institutsionaalne mélu ja kaob kompetents ning organisatsiooni investeering, mis on tehtud tippjuhi
varbamise, valiku, koolitamise ja arendamisega seoses. Lisanduvad kulutused, mis kaasnevad uue

tippjuhi leidmise ja ametisse mddramisega. (Rattus & Randma-Liiv, 2018, 1k 454)

Avaliku teenistuse kohta kidiv kirjandus ei kirjelda védga selgelt avaliku teenistuse
personalivoolavuse optimaalset mddra. Moneti annab selgitust NPM-i késitlev kirjandus, mis néeb
moddukat personalivoolavust pigem kasuliku tegurina. Mdddukaks vOib pidada kuni 5%
personalivoolavust aastas, kuid pikema perioodi (57 aastat) jooksul voib see ulatuda ka kuni

20-30%ni. (Longo, 2007, lk 15-16)

Esinenud on mitmeid juhtumeid, kus tdhtajalise teenistusega ametnikud liiguvad teisele todkohale
enne tdhtaja saabumist. Kusjuures sellisel juhul voib kaasneda lisaks investeeringu kaotusele ja

viarbamisega seotud kulutustele veel ka lahkuvale teenistujale hiivitise maksmine.
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(Civinskas & Magnus, 2011, lk 159) Teenistuja ennetdhtaegne ja vabatahtlik teenistusest
lahkumine on tdenéoline olukorras, kus tema tootulemused on head, sest see annab teenistujale
parema positsiooni omale uuel ametikohale paremad tingimused lébi rddkida (Geys et al., 2017,

Ik 49-52).

NPM-i iiks pohimote on olnud tdhtajalise teenistusega ka individuaalsete tasude siisteem
teenistujatele. Praktika on ndidanud, et tihtajalise teenistussuhetega kaasnevad suuremad tootasud
vorreldes tdhtajatute teenistussuhetega. (Jarvalt & Randma-Liiv, 2010, lk 67-68) Selline
lahenemine toob aga kaasa suhtumise muutuse avalikus teenistuses ja killustab siisteemi.
Tahtajaliste teenistujate, kellele kehtivad iilejddnud avalike teenistujatest teistsugused tingimused,
nagu nditeks suurem tootasu, on kujunenud ,meie-nemad® kultuur. Klassikalises avalikus

teenistuses sellist suhtumist ei esine. (Civinskas & Magnus, 2011, 1k 159)

1.3. Teiste riikide kogemus

Arvestades NPM-i reformide pikaajalist kasutamist maailmas, on mdislik saada iilevaade teiste
riikide kogemustest. Avalike teenistuste reformimisel on ndha mitmete riikide osas sarnasusi, kuid
seejuures on ka riigid oma avalikku teenistust reforminud véga erinevatel viisidel (Diaconescu,
2021, Ik 103). Mitmed Euroopa Liidu liikmesriigid on asendanud avaliku teenistuse tippjuhtidel
klassikalise tdhtajatu teenistussuhte tihtajalisega (Mei, 2020, 1k 69).

Radikaalsemate avaliku teenistuse reformijatena paistsid 1990ndatel silma Uus-Meremaa ja
Suurbritannia, kes soovisid muuta avalikku teenistust paindlikumaks ja tulemustele
orienteeritumaks avaliku teenistuse tippjuhtide tdhtajaliste teenistussuhete rakendamise kaudu.
Sellele vaatamata on paljud teadlased vélja toonud, et need eesmirgid tdideti vaid osaliselt ning
muutusega kaasnesid negatiivsed tagajdrjed nagu vastutuse vdhenemine, vdrbamisega seotud
korgemad kulutused ning avalike teenistujate politiseerimise suurem risk. Teisest kiiljest on
voimalik tuua ka positiivseid nditeid avaliku teenistuse tippjuhtide tdhtajalise teenistuse
rakendamisest. Sellised riigi on Taani ja Holland, kes rakendasid reforme etapiviisiliselt, mis
kokkuvottes muutis nende riikide avalikud teenistused paindlikumaks ja avatumaks. (Civinskas &

Magnus, 2011, 1k 162—-163)

Taani avalikus teenistuses voeti tdhtajaline teenistus kasutusele juba 1971. aastal. Seadus

voimaldas tippjuhtidega kuni kuue aastase lepingu s6lmida, mida oli voimalik pikendada veel
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kolme aasta vdrra. Téhtajalise teenistuse rakendamine ei olnud siiski kohustuslik. Algselt
tahtajalisi lepinguid palju ei kasutatud, eelkdige seetdttu, et nendega kaasnesid suured kulutused,
mis kasvasid tdhtajalise teenistusega kaasneva korgema tootasu ja tulemustasude maksmisega.

(Gregory & Christensen, 2004, 1k 67)

Uus-Meremaad on peetud avaliku teenistuse reformimisel uute ldhenemiste ja innovatsiooni osas
teistele riikidele eeskujuks olevana (Macaulay, 2021, 1k 1265). Alates 1988. aastast vdeti
kasutusele avaliku teenistuse tippjuhtidel senise tdhtajatu teenistussuhte asemel tédhtajaline
teenistus, mille pikkus oli viis aastat, kuid voimalusega seda kolme aasta vdrra pikendada. Ehkki
ei toimunud teenistustéhtaja automaatset pikendamist, oli praktikas selle pikendamine kolme aasta
vorra pigem tavapidrane. (Gregory & Christensen, 2004, 1k 66) Téhtajalise teenistusega kaasnesid
ka tulemuskokkulepped poliitilise juhi ja tippjuhi vahel koos iga-aastase tulemuste hindamise ja
selle pdhjal makstavate tulemustasudega. Sellise siisteemi kasutusele votmise liks eesmirke oli
dratada huvi erasektori juhtides ning suurendada selle kaudu tippjuhtide virbamisvdimalusi ja
mobiilsust. Sellele vaatamata ei osutunud tippjuhtide viarbamine lihtsamaks. Veel enam, erasektori
juhte asus tdhtajalise teenistuse kasutusele votmisele jargneva 10 aasta jooksul tippjuhi kohale
koigest 7%. Ka poliitilised juhid olid kahtleval seisukohal tulemuste hindamise osas, tuues vélja,
et tipseid tulemusindikaatoreid tippjuhtidele on keeruline kokku leppida ning sellele kulub palju
aega. Lisaks kaasneb kokkulepitud indikaatoritega palju jdikust ning see ei jita voimalust

ootamatustele paindlikult reageerida. (Laegreid, 2000, 1k 883—884)

Seega rahulolu tippjuhtide tihtajalistele lepingutele iileminekuga oli kahetine. Uhest kiiljest oli
neid, kes leidsid, et reform toimis hésti ja tulemuslikkus on dige suund, kuid oli ka neid, kes
suhtusid reformi kriitiliselt, viites, et sellega liiguti ldhemale sellele, millest pigem piiiiti
eemalduda. Kriitikute sonul olnuks digem ldhenemine reform, mis tekitab poliitiliste juhtide ja
avaliku teenistuse tippjuhtide vahel rohkem usaldust ja paindlikumaid kokkuleppeid. Poliitiliste
juhtide ja tippjuhtide vaheliste heade suhete taga on vastastikune usaldus ja lugupidamine, mida
el saavutata tulemuskokkulepetega. Lisaks peab pikaajaliste tulemuskokkulepete heaks

toimimiseks poliitiline keskkond olema {isna stabiilne. (Laegreid, 2000, 1k 886)

Praeguseks on Uus-Meremaal, iile 30 aasta hiljem, avaliku teenistuse seaduse muutmine késil. Uue
seadusega ei soovita otseselt liikkuda eemale NPM-i pdhimotetest, kuid soovitakse tuua juurde
paindlikkust ja suurendada koost6dd valitsusasutuste vahel. Lisaks ldhtutakse pohimottest, et

tegutseda tuleb tihiskonna huve silmas pidades, mis on iiheks instrumendiks avaliku teenistuse
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tthendamiseks ja teenistujate nigemuse kujundamiseks endast, kui {ildistest avaliku teenistuse

teenistujatest, mitte konkreetsete asutuste teenistujatest. (Macaulay, 2021, lk 1265-1270)

Pdhjamaade avaliku teenistuse mudelit on kirjeldatud kui teenetepdhist, kuid samal ajal ka kui
NPM-i pohist siisteemi (Lapuente & Van de Walle, 2019, lk 471). Sarnaselt eelnevatele riikidele
voeti Norras 1990. aastal NPM-i instrumendina kasutusele tippjuhtide tulemuskokkulepete
s0lmimine, mille tditmise hindamine toimus kord aastas. Kindlat teenistustédhtaega tippjuhtidele ei
madratud, nende todtasu suurus soltus eesmarkide saavutamisest ning halbade to6tulemuste tottu

voidi tippjuht viia lile mdnele teisele (madalamale) ametikohale. (Laegreid, 2000, 1k 880—882)

Ka Norra lihenemise mdju viarbamisvoimaluste suurendamisele on hinnatud madalaks. Moneti
mojutas see tippjuhtide mobiilsust erinevate riigiasutuste vahel liikumisel. Norra kogemus
tulemuseesmaérkide ja indikaatorite osas on pigem negatiivne. Siisteemi rakendamise jirgselt ei
hakatud tulemuseesmérke ja indikaatoreid paika panema ning vihem kui kolmandik tippjuhtidest
uskus, et piistitatud eesmérgid ka tegelikult mdddetavad olid. Ilmnes, et tippjuhtide lepinguline
siisteem ei mojutanud tippjuhtide igapédevast t60d iildse. Juba 1996. aastal oli 70% juhtidest
tulemuskokkulepped korvale jatnud. (Laegreid, 2000, 1k 884-887)

Eelnevast tulenevalt vaib Oelda, et avaliku teenistuse tippjuhtide tdhtajalise teenistuse eelisteks
peetakse suuremat paindlikkust ja mobiilsust, suuremat tulemustele orienteeritust ning
innovatsioonile avatust. Peamisteks puudusteks aga peetakse védhenevat ametikohakindlust,

vihenevat avaliku teenistuse motivatsiooni, vastutuse vihenemist ning politiseerimise riski.
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2. EESTI AVALIKU TEENISTUSE TIPPJUHTIDE
TEENISTUSTAHTAEG

Eesti taasiseseisvumise jdrgselt asetati avaliku teenistuse arendamisel rohk politiseerimise
vihendamisele ning meritokraatlike pohimdtete juurutamisele. Lisaks avaliku teenistuse alase
seadusandluse viljatodtamisele arendati aluspohimdtete muutmist suhtumises, uskumistes ja
vaartuses. (Randma-Liiv et al., 2021, lk 5) Oluliseks verstapostiks avaliku teenistuse siisteemi
arendamisel sai 1996. aastal joustunud avaliku teenistuse seadus (edaspidi ATS)

(Rattus & Randma-Liiv, 2018, 1k 461).

1996. aastal joustunud ATS ei keskendutud kiill avaliku teenistuse tippjuhtide arendamisele, kuid
sellegipoolest loodi samal aastal Riigikantselei juurde kdrgemate riigiametnike konkursi- ja
atesteerimiskomisjon, kellel oli nduandev roll tippjuhtide valiku ja vérbamise juures, 10plik
otsustusdigus jdi valdkonna ministrile (Randma-Liiv et al., 2015, 1k 381). 2013. aastal joustunud
ATS-iga muudeti varasemat siisteemi ning koigil avaliku teenistuse tasemetel voeti kasutusele
erasektori praktikaid, rohk asetati tulemusjuhtimisele ning vdrbamise tingimusi muudeti
paindlikumaks, niiteks vottes laiemalt kasutusele avaliku teenistuse tippjuhtide tdhtajalise

teenistussuhte (Rattus & Randma-Liiv, 2018, 1k 461).

2.1. Eesti avaliku teenistuse tippjuhtide teenistustihtaeg

2013. aastal joustunud ATS muutis avaliku teenistuse tippjuhtide teenistussuhteid, rakendades
koikidele viieaastase teenistustihtaja (ATS §23). Varasemalt kehtinud ATS-is oli viieaastane
tdhtaeg kiill kasutusel, kuid see kehtis vaid ministeeriumite kantsleritel, muudatuse tulemusena
laiendati tdhtajalisust koikidele tippjuhtidele (ATS § 21). Seaduse seletuskirja kohaselt sooviti selle
ndudega tagada tippjuhtide ametikohtade tiitmine kdige kvalifitseeritumate isikutega ning samuti
tagada vordne ligipdds nendele ametikohtadele. (Eelndude infosiisteem, toimik nr 11-1230/19).
Eesti avalik teenistus on siisteemina avatud, voimalik on teenistusse siseneda koikidel tasanditel,

sealhulgas tippjuhtide tasandil (Rattus & Randma-Liiv, 2018, lk 461).

21



2.2. Metoodika

Uurimuse esimeses etapis koondati kokku andmed hetkel tippametnike kohal todtavate
teenistujate kohta. TO6O koostamise ajal oli tippjuhte 87, nende hulgas 11 kantslerit, 44
asekantslerit, 26 peadirektorit, {iks riigi peaprokurdr, iiks riigiarhivaar ja {liks riigisekretér, iiks

Kaitsevée juhataja, iks Rahapesu andmebiiroo juht ning iiks Riigikantselei direktor.

Samuti koondati kokku viimasel viiel aastal (2018-2022) tippjuhtide ametikohtalt lahkunud
ametnike andmed (edaspidi: endised tippjuhid). Selline ajaraam valiti vittes arvesse seda, et
2013. aastal joustunud ATS-i kohane teenistustihtaeg on joudnud rakendunda ning annab
vOimaluse intervjueeritavate valimisse sattuda ka endistel tippjuhtidel, kes on ametist lahkunud
tahtaja 10ppemise tottu. Teisest kiiljest, kui pikendada uuritavat perioodi ajaliselt varasematele
aastatele, vOib esineda oht, et intervjueeritav ei pruugi kiisimustele vastamisel koiki

teenistustdhtajaga seotud asjaolusid enam viga tipselt miletada (May, 2011, lk 141).

Aastatel 2018-2022 teenistusest lahkunud tippjuhtide andmete saamiseks pdordus kdesoleva t6o
autor Riigi Tugiteenuste Keskuse poole, lackunud vastuse kohaselt toimus uuritaval perioodil 53
tippjuhi teenistusest lahkumise juhtumit (soltumata sellest, kas lahkuti erasektorisse voi avaliku
teenistuse monele muule ametikohale), sealhulgas on iiks isik erinevatelt tippjuhi ametikohtadelt
lahkunud kahel korral. Riigi Tugiteenuste Keskuse saadetud vastused ei sisaldanud andmeid
Siseministeeriumi ja Kaitseministeeriumi valitsemisalas olevate tippjuhtide kohta, kuivord riigi

julgeolekukaalutlusel ei olnud neid andmeid véimalik avaldada.

Eesti avaliku teenistuse tippjuhtide ning endiste tippjuhtide teenistustihtaja kohta kaivate
arvamuste uurimiseks viidi 14dbi kvalitatiivuuring, kuivord selline meetod voimaldab koige
paremini selgitada liksikjuhtumit, uurimusulatus on pigem kitsas ja konkreetne ning valim on
valitud sihilikult (Mahoney & Goertz, 2006, 1k 230;237;239). Uurimiskiisimustele vastuste
leidmiseks on kdige sobilikum poolstruktureeritud intervjuude l&biviimine, kuna arvamuste
teadasaamiseks vOib teema taust olla keeruline ning vajalik on saada siigavam iilevaade avatud
vastuste kaudu, mida on vdimalik intervjueerijal tdiendavate- ja jitkukiisimustega tdpsustada.
(Johnson, 2002, lk 90) Kvalitatiivse uurimuse puhul on igal tiksikul juhtumil jérelduste

kujundamisel oluline kaal (Mahoney & Goertz, 2006, lk 241).
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Esialgse valimi koostamisel soovis magistritdd autor, et esindatud oleksid vdimalikult paljude
valitsemisalade kantslerite, asekantslerite ja peadirektorite ametigrupid (vélja arvatud
Siseministeeriumi ja Kaitseministeeriumi valitsemisealad). Samuti oli eesmérk hoida
intervjueeritavate arvu tasakaalus nii teenistuses olevate kui teenistusest lahkunute tippjuhtide

arvestuses.

Intervjuude ldbiviimiseks pdordus magistritod autor e-kirja teel ettepanekuga osaleda intervjuus
18 teenistuses oleva ning 12 teenistusest lahkunud tippjuhi poole. Vastas ning intervjuuga noustus
10 teenistuses olevat tippjuhti ning 11 endist tippjuhti. Valimi moodustasid erinevatesse
ametigruppidesse kuuluvad 21 tippjuhti (Joonis 1), kellest oli 7 kantslerit (nendest 2 teenistuses
olevat kantslerit ja 5 endist kantslerit), 7 asekantslerit (nendest 4 teenistuses olevat ja 3 endist
asekantslerit) ning 7 peadirektorit (nendest 4 teenistuses olevat ja 3 endist peadirektorit).
Intervjueeritavate valimisel jélgiti samuti, et esindatud oleks tippjuhid ja endised tippjuhid, kes on
esmakordselt sisenenud avalikku teenistusse tippjuhi kohale, ning et esindatud oleks endised

tippjuhid, kes lahkusid teenistusest ennetéhtaegselt kui ka tidhtaja saabumise tottu.

Teenistusest lahkunud tippjuhid _
Teenistuses olevad tippjuhid -

0 2 4 6 8 10 12

m Kantslerid Asekantslerid Peadirektorid

Joonis 1. Intervjuus osalenud tippjuhtide (kokku 21) ametigruppide jaotus
Allikas: Autori koostatud

Poolstruktureeritud intervjuud toimusid ajavahemikul 27.02.2023-05.04.2023 (intervjuu kava
Lisa 1 ja 2). Intervjueeritavatel voimaldati intervjuu kiisimustega (Lisa 3 ja 4) eelnevalt tutvuda.
Intervjuud toimusid 12-1 juhul ndost-ndkku intervjueeritavatele sobilikus asukohas ning 9-1 juhul
videosilla (MS Teams) vahendusel. Intervjuude keskmine pikkus oli 58 minutit, millest pikim oli
1 tund ja 30 minutit ning liihim 40 minutit. Intervjuude kdigus tegi uuringu labiviija markmeid

ning intervjuu salvestati miarkmete tdpsustamise eesmirgil. Markmete tdiendamise jargselt koik
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salvestised kustutati. Intervjuude ettepaneku osaks oli kinnitus, et vastuseid kasutatakse uurimuses
anoniiiimitud kujul, mistdttu viidatakse magistritdds intervjueeritud teenistusest lahkunud

tippjuhtidele ,,ETJ.. ja teenistuses olevatele tippjuhtidele ,,TJ...

Poolstruktureeritud intervjuude ldbiviimisega sooviti tuvastada intervjueeritavate arvamust
teenistustihtaja kohta ning kontrollida tippjuhi perspektiivist eelnevalt késitletud teooria
paikapidavust teenistustdhtaja eeliste ja probleemide kohta vorreldes tidhtajatu teenistussuhtega.
Ehkki valimis olid esindatud nii teenistuses olevad kui ka teenistusest lahkunud tippjuhid ning
esindatud olid ka tippjuhid erinevatest ametigruppidest, ei ole kdesoleva t60 eesmérk selgitada
vilja erisusi tippjuhtide arvamustes teenistustdhtajale nende gruppide pohiselt. Sellise
omavahelise vordluse loomiseks ei olnud ametigrupid valimis piisavas ulatuses esindatud, et saada
usaldusviirseid tulemusi. Seega kisitletakse analiiiisis ja jarelduste tegemisel vastuseid koikide
vastajate osas tihiselt, vélja arvatud kui seda ei tooda t60s eraldi vélja. Sellisel juhul tuleneb see
sellest, et magistrito0 autor ndeb vastustes selgelt eristatavat vahet, kas teenistuses olevate ja
teenistusest lahkunud tippjuhtide arvamustes, mida peab vajalikuks eraldi esitleda. Intervjuu
tulemuste analiilisis késitletud kiisimustele vastas 21 tippjuhti, vélja arvatud kui ei tooda vilja

teisiti.

2.3 Avaliku teenistuse tippjuhtide arvamus tihtajalise teenistuse eeliste kohta

2.3.1 Paindlikkus ja mobiilsus

Enamik intervjueeritud tippjuhtidest olid seisukohal, et tdhtajaline teenistus suurendab
paindlikkust ja mobiilsust vorreldes tihtajatu teenistusega. Vaid iiks tippjuht avaldas arvamust, et
tdhtajaline teenistus suurendab kiill mobiilsust vdimaluste loomise kaudu, kuid muul moel
paindlikkust ja mobiilsust ei mojuta (ETJ11). Lisaks toodi vélja, et tdhtajalise teenistuse tottu ei
jaé tippjuht kauaks iihele ametikohale, mis muidu voiks tingida organisatsiooni arengu pidurdamist

(TJ9).

Sarnaselt paindlikkusele ja mobiilsusele olid enamik intervjueeritud tippjuhtidest seisukohal, et
tédhtajaline teenistus aitab tuua ,,véarsket verd“ tippjuhtide hulka ning vélditakse seekaudu
paigalseisu. Toodi vélja, et see hoiab dra mugavustsooni tekke (TJ10), uus tippjuht toob uue pilgu
(TJ8) ning lisaks sellele on oluline, et uuel tippjuhil on oma suhtevorgustik ja kogemuste pagas,

mis on vadrtus omaette (TJ9). Lisaks selgitati, et tdhtajaline teenistus annab ndrgemale tippjuhi
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juhile (néiteks asekantsleri puhul kantslerile, kantsleri puhul ministrile) vdimaluse meeskonda
uuendada, ilma et sellega kaasneks suuremaid juriidilisi vaidlusi (ETJ11, TJ10). Kaks tippjuhti
olid neutraalsel arvamusel, pdhjendades seda sellega, et pikema tippjuhi kogemusega ja
kompetentsiga inimene on vdib-olla vddrtuslikum (TJ1) ning et {ihest kiiljest uuenduslikkus ja
,»varske veri® on kiill oluline, kuid leidub ka organisatsioone, kus tippjuhi puhul on stabiilsusel ja

konservatiivsusel oma véértus, ning tippjuhi vahetamine ei peaks olema eesmérk omaette (ETJ7).

Enamik intervjueeritud tippjuhtidest olid arvamusel, et konkursid tippjuhi kohtadele on avatud ja
tippjuhi kohale kandideerimiseks voimalusi esineb. Siisteemi avatus, mis vdimaldab
potentsiaalselt suuremat kandideerijate hulka, tagab ka téhtajalise teenistuse kaudu suurema
mobiilsuse. Toodi vélja, et vorreldes varasema ajaga on siisteem avatumaks muutunud (TJ1).
Lisaks selgitati, et teiste Euroopa Liidu riikidega vorreldes on Eestis avaliku teenistuse tippjuhi
kohale kandideerimine lihtsam, kuna Eestis on néiteks kvalifitseerimistingimused hariduse osas
leebemad. Uksikutes Euroopa Liidu riikides on tippjuhi ametikohtadel ndutud doktorikraadi
olemasolu, mistottu on Eestis voimalik tippjuhi kohale kandideerida potentsiaalselt suuremal arvul
aga samal ajal ka noorematel inimestel. (TJ2) Samuti toodi vilja, et kantslerite puhul on tippjuhtide
osas moneti teised reeglid, sellele kohale valituks osutumine sdltub paljuski ministrist ja tema

eelistustest, kelle alluvusse kantslerit otsitakse (ETJ9; TJS; TJ6).

Kolm intervjueeritud tippjuhti olid aga arvamusel, et sdltumata tdhtajalise teenistusega kaasnevast
suuremast mobiilsusest on korraldatavad konkursid vaid formaalsed, neil kandideerimine on kiill
voimalik, kuid tegelik tulemus on juba ette teada (ETJ1; ETJ3; ETJ11). Tdiendavalt toodi vilja, et
vaatamata siisteemi avatusele ning vdimaluste olemasolule tippjuhi kohale kandideerimiseks on
keerulisem tippjuhi kohale valituks osutumise asemel sellel ametikohal hakkama saamine ning
piisima jaamine (ETJ11). Tippjuhi ametikohale korraldatavad konkursid on iihe teenistusest
lahkunud tippjuhi arvamusel protsessina liiga pikad ja mahukad, mis v3ivad aktiivse erasektori

taustaga inimese eemale peletada voi viia konkursist osalemisest loobumiseni (ETJ6).

Kaksteist tippjuhti intervjueeritud olid arvamusel, et tidhtajaline teenistus suurendab ja avardab
voimalusi tippjuhi kohale kandideerida (Joonis 2). Seda eelkdige tehnilisest kiiljest, voimaluste
loomise kaudu — tippjuhi ametiaja tditumisel uue konkursi korraldamisega (TJ3; TJ7; TJ2; ETJ3;
ETJ10). Kaheksa intervjueeritud tippjuhti olid seisukohal, et tihtajaline teenistus ei suurenda ega
vihenda tippjuhtide ametikohale kandideerimise vdimalusi ja avatust. Uks endine tippjuht (ETJ9)

selgitas, et tdhtajaline teenistus voib teatud juhtudel olla eemalepeletav, nditeks ennast juba
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esimesel ametiajal tdestanud tippjuhi ametis jatkamiseks voib uuesti kandideerimine mojuda
sellele tippjuhile eemalepeletavalt. Juba tugeva tippjuhina ndidanud kandidaat voiks tema
hinnangul sattuda kohe 16ppvooru. See sarnaneks rohkem erasektori praktikaga, kus tdhtajalise
lepinguga juhatuse liiget, kes on ennast sellel kohal tdestanud, hoitakse ettevottes voimalikult
kaua, ka tema esialgse téhtajalise lepingu I6ppemisel (ETJ9). Kaks intervjueeritavat, kes hindasid
tédhtajalise teenistuse moju vdimalusi suurendavaks, lisasid, et see vOiks potentsiaalselt olla
tippjuhtidele ka tombefaktoriks sellele kohale kandideerimisel (TJ5; TJ9). Kolm tippjuhti olid
arvamusel, et tdhtajaline teenistus ei peleta arvatavasti ka potentsiaalseid tippjuhi ametikohale

kandideerijaid eemale, sest tinapdeval viis aastat iihel ametikohal to6tamiseks on vordlemisi pikk

aeg (ETJo6; TJ2; TJS).
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Suurendab ja Ei mojuta Voib eemale
avardab voimalusi peletada

® Tippjuhid

Joonis 2. Tahtajalise teenistuse moju kandideerimisvoimalustele (21 vastajat)
Allikas: Autori koostatud

Soodustab erasektori juhtide  Ei mdjuta erasektori juhtide
kandideerimist kandideerimist

Tippjuhtide arv
O =N Wk OO JX®

m Teenistuses olevad tippjuhid ™ Endised tippjuhid

Joonis 3. Tahtajalise teenistuse moju erasektori juhtide kandideerimisele (21 vastajat)
Allikas: Autori koostatud
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Intervjueeritud tippjuhtidest iiheteistkiimne tippjuhi arvamuse kohaselt ei oma tdhtajaline teenistus
soodustavat mdju erasektori juhtide avaliku teenistuse tippjuhtide kohale toomises (Joonis 3).
Toodi vilja, et erasektori juhtide avaliku teenistusse toomise puhul on takistuseks pigem halva
mainega poliitiline kultuur ning avaliku sektori palgatingimused (ETJ2). Arvati, et erasektori
kogemusega tippjuhte on avalikus teenistuses vihe ka seetdttu, et tod on pingelisem, stressirohkem
ning avalikkuse ja meediaga suhtlemise osakaal t66s on suurem kui erasektoris (TJ4). Tahtajalisest
teenistusest enam konetavad erasektori kogemusega tippjuhti tooiilesanded, millega ta tegelema
hakkaks ja viljakutse, mida t66 pakuks (ETJ6). Samuti toodi vilja, et erasektori juhi toomine
avaliku teenistuse tippjuhtide kohale on hea vaid juhul, kui ta tegeleb mingi konkreetse ja kitsa
valdkondliku eesmérgiga. Selle pohjus seisneb selles, et erasektori ja avaliku teenistuse juhtimine
on niivord erinevad, et erasektori juht avalikus teenistuses ei pruugi hakkama saada (ETJ3).
Erasektorist tootajaid voiks véarvata rohkem madalamatele ametikohtadele, mis annaks rohkem
valdkondlikku sisu ja teadmist poliitikakujundamisse (ETJ3). Kiimme intervjueeritud endist
tippjuhti olid arvamusel, et tdhtajaline teenistus suurendab erasektori juhtide avaliku teenistuse
tippjuhtide ametikohale toomist, kuivord erasektoris on tdhtajalised todsuhted rohkem kasutusel

ning see ldheb kokku rohkem erasektori motteviisiga (ETJ4; ETJS; TJ2; TJS; TI7).

2.3.2 Tulemuslikkusele orienteeritus

Tahtajalise teenistuse ja tulemuslikkusele orienteerituse seotuse osas jagunesid intervjueeritud
tippjuhtide arvamused kolmeks (Joonis 4). Kiimme tippjuhti olid arvamusel, et tdhtajaline
teenistus suurendab t60 tulemuslikkust, sest see vildib mugavustsooni tekkimist (ETJ1; ETJ3),
see motiveerib tulemusi saavutama (TJ7) ning kuivord tippjuhi kohale kandideerimisel esitatakse
oma nigemus organisatsiooni eesmairkidest, teadvustatakse endale, et neid eesmérke minnakse
teenistusaja viltel saavutama (TJ2). Samuti toodi vélja, et tdhtajaline teenistus annab to66
tulemuslikkusele tduke ning arenguimpulsi, et tippjuhi juhitav organisatsioon oleks arenev ja

uuendustele avatud (TJ5).

Kaheksa intervjueeritud tippjuhi arvamusel ei too tdhtajaline teenistus kaasa suuremat
orienteeritust tulemuste saavutamisele. Toodi vilja, et tihtaegne teenistus iseenesest ei motiveeri
tulemusi saavutama (TJ8), tulemuslikkus soltub eelkdige sellest, kui tépselt ja hésti on paika
pandud tulemuseesmirgid (ETJ8; ETJ10; TJ1; TJ3). Uks tippjuht asus ka vastupidisele
seisukohale, selgitades, et tidhtajaline teenistus pigem vdib panna tippjuhi oma ametiaja alguses
mugavustsooni ning aasta v0i paar enne tdhtaja saabumist hakkab alles motlema tulemuste

saavutamise peale (TJ4).
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Intervjueeritud tippjuhtidest kaheteistkiimne puhul ei lepitud nendega ametisse asumisel kokku
konkreetseid tulemuseesmdrke. Kuue tippjuhiga lepiti tulemuseesmérgid kokku. Tdiendavalt
vastasid kolm intervjueeritud tippjuhti, et nendega lepiti kiill tulemuseesmargid kokku, kuid

suusonaliselt ja kirjalikult seda ei tehtud. Vastuste jaotus on kajastatud joonisel 5.

Intervjuudes toodi vilja, et niditeks asekantsleritele kui valdkonna sisulistele juhtidele on lihtsam
seada konkreetseid tulemuseesmirke, kantslerite puhul on see keerulisem (TJ6; ETJ7). Lisaks
selgitati, et kandideerimisel esitas tippjuht ametikoha saavutatavatest eesmérkidest enda
nidgemuse, kuhu peaks organisatsioon liikkuma ning nende jirgi asuti tulemust saavutama (TJ1;
TJ3; TJ4). Lisaks toodi vélja, et vaatamata sellele, et tulemuseesmérke kokku ei lepitud, ei tdhenda

see seda, et ei jalgitaks tippjuhi tooga hakkama saamist (TJ10).
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Joonis 4. Tippjuhtide arvamus tdhtajalise teenistuse moju tulemustele orienteeritusele (21

vastajat)
Allikas: Autori koostatud
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Joonis 5. Tippjuhtide tulemuseesmérkide kokku leppimine (21 vastajat)
Allikas: Autori koostatud

Téiendavalt tdid tippjuhid vilja tdhtajalise teenistuse eeliseid tdhtajatu teenistuse ees. Néiiteks
arvatakse, et tdhtajaline teenistus aitab kaitsta tippjuhti poliitilise suva eest, eriti olukorras, kus
minister vahetub. Teadmine, et tippjuht on ametis tdhtajaliselt, vOoib edasi lilkata ministri
sekkumise soovi tippjuhi ametist vabastamiseks (ETJ4; TJ1). Leiti ka, et on hea, kui ametiaeg on
piiritletud sellega, mis ajaks on tippjuht endale ametikohustused votnud. Téhtajalisus vdoimaldab
selle perioodi tegevusi ka paremini eesmargistada (ETJ7). Téhtajaline teenistus voib ka mdjutada
tippjuhti olema ametis kauem, kui ta oleks olnud tdhtajatu teenistusega, kuna tippjuht tunneb

vastutust olla lubatud ametiaeg 16puni (TJ7).

Teisalt on tippjuhi t66 viga pingeline, seda t66d liiga pikalt teha ei saagi ning tdhtajaline teenistus
loob vdimaluse muutuseks ka tippjuhi perspektiivist (ETJ1). Lisaks arvati, et tdhtajaline teenistus
suurendab karjdédrivoimalusi, mida tdhtajatu teenistuse puhul ei tekiks (ETJ5) ning sellega seotult
aitab suurem mobiilsus kaasa ,,silotornide* Idhkumisele, kuna mitmel (tippjuhi) ametikohal olnud

inimene nieb paremini valdkondade iileseid probleeme ja voimalusi nende lahendamiseks (ETJ3).

Toodi ka vilja, et iihel ametikohal liiga pikalt pilisimine, eriti valdkondades, mis tegelevad
jarelevalvega, voivad paratamatult tekkida osapooltega paremad suhted ning téhtajalise
teenistusega kaasnev ametikoha vahetus aitab selle kaudu vdhendada vdimalikku
korruptsiooniriski  (ETJ10). Téahtajalise ametiaja 10ppedes uuesti kandideerimine ja
konkurentsivoime testimine on kasulik ka tippjuhile endale nagu ka tdiendkoolitamine ja uute

oskuste omandamine monel teisel ametikohal (ETJ9).
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2.4 Tippjuhtide arvamused tihtajalise teenistuse puuduste kohta

2.4.1. Ametikohakindlus

Enamik intervjueeritud tippjuhtidest ei pea oluliseks téhtajalise teenistusega kaasnevat
ametikohakindluse véihenemist ega pea seda tdhtajalise teenistuse puuduseks. Vaid iiks
intervjueeritud tippjuht toi vilja, et ametikohakindlus on oluline ning edaspidi soovib liikuda
tookohale, kus see oleks suurem (TJ1). Lisaks toodi vélja, et ametikohakindlusest ja selle
olulisusest radgivad sageli need, kes ei ole ise tdhtajalisel ametikohal olnud, kuid need, kes seda

on kogenud, ametikohakindlust oluliseks ei pea (TJ6).

2.4.2 Avaliku teenistuse motivatsioon

Enamike tippjuhtide hinnangul ei mojuta tdhtajaline teenistus tippjuhtide avaliku teenistuse
motivatsiooni. Toodi vélja, et avaliku teenistuse motivatsiooni puhul on olulisem olnud asja
sisuline pool ning tihtajaline teenistus seda kuidagi ei vihenda (ETJ2). Tippjuhi teenistust seostati
ka kui perioodi, mille véltel tegeletakse missiooni tditmisega riigi heaks: ,,Mingi missioon peab
olema. Mul oli missioon Eesti riigi ees, ma tahtsin Eesti riiki aidata, ldksin ja aitasin.“ (ETJ6)
Asjaolule, et tippjuhi teenistus on tihtajaline, ei moelda igapédevaselt seda t66d tehes ja seetdttu ei

oma see avaliku teenistuse motivatsioonile mdju (ETJ9).

2.4.3. Poliitiline kontekst

Tippjuhtide arvamused tdhtajalise teenistuse moju politiseerimise riski kohta jagunesid kolmeks
(Joonis 6). Kiimne intervjueeritud tippjuhi arvamusel ei kaasne téhtajalise teenistusega suuremat
politiseerituse riski vorreldes tdhtajatu teenistusega. Selgitati, et pigem on politiseerimise risk
suurem téhtajatu teenistuse puhul (ETJ10) ning olgugi, et teoreetiliselt voib tidhtajalise teenistusega
politiseerimise risk suureneda, aitab seda riski Eestis maandada Riigikantselei tippjuhtide valiku
komisjon, kes viib ldbi konkursid tippjuhtide leidmiseks (ETJ3). Lisaks aitab voimalikku
tippjuhtide politiseerimise riski maandada asjaolu, et tippjuhtide tdhtajaline teenistus ei ole seotud
valimistsiiklitega (ETJ7). Samuti takistab téhtajalise teenistuse tottu tippjuhtide politiseerimist see,
et poliitilisel tasandil ei ole Eestis pikemat seisakut, kus valitseks pidevalt iithed ja samad
poliitilised joud (ETJ9; TJ3). Esines ka arvamus, et tihtajaline teenistus iseenesest ei mojuta
tippjuhtide politiseerimise riski, kuna nii tdhtajalisest kui ka tdhtajatust teenistuse puhul on

voimalik tippjuht ametist vabastada (TJ5).
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Kaheksa tippjuhi hinnangul voib kaasneda téhtajalise teenistusega suurem politiseerituse risk.
Toodi vilja, et kui moni tippjuhi ametikoht on poliitikule oluline, siis esineb soov ka sekkuda
kandidaadi valiku tegemisel. Sama juhtuks ka téhtajatu teenistuse puhul, kuid téhtajaline teenistus
loob selleks rohkem vdimalusi (ETJ11). Téhtajaline teenistus loob kiill rohkem véimalusi tippjuhi
valikut mdjutada, kuid kui poliitikul peaks olema soov endale sobilik kandidaat ametisse médrata,
oleks mdistlikum kasutada muid hoobasid kui tihtajaline teenistus, kuivord teenistuse intervall on

viis aastat ja see on poliitilises kontekstis tisna pikk aeg (TJ10).

Kolm tippjuhti ei osanud tépselt hinnata, kas tihtajaline teenistus suurendab politiseerimis riski

olukordades riski suurendada voi vihendada (TJ1; TJ6).
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Tippjuhtide arv
S N B~ O ®

Suurendab tippjuhtide Ei suurenda Neutraalne

politiseerimise riski  politiseerimise riski
voi vihendab seda

m Teenistuses olevad tippjuhid ™ Endised tippjuhid

Joonis 6. Tippjuhtide arvamus tdhtajalise teenistuse moju tippjuhtide politiseerimise riski kohta
(21 vastajat)
Allikas: Autori koostatud

Koik intervjueeritud tippjuhid on arvamusel, et tippjuhi ametikohal on oluline poliitilise konteksti
ja modtme tajumine. Toodi vélja, et selle olulisus sdltub konkreetsest ametikohast. Naiteks
kantsleri puhul on see moddapddsmatu (ETJ11), peadirektori ametigrupi tasemel on poliitilise
poolega kokkupuudet vihem (TJ3), kuid ka selle puhul vdib esineda erisusi. Naiteks on teatud
ameti konkreetne spetsiifika joudnud valitsuse koalitsioonilepingusse, mis suurendab poliitilise
tasandi seotust (TJ8). Selgitati, et erasektorist parit tippjuhi to6le asumine avaliku teenistuse
tippjuhi kohale voib tdhendada, et ta vajab alguses suuremat tuge, mis on to6- ja ajamahukam,
kuid see vOib end dra tasuda. (ETJ11; TJ7) Seejuures kriitilised kompetentsid ei piirne ainult

poliitilise konteksti tundmisega, vaid oluline on valdkondade ja sektorite iilene tunnetus,
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suhtlemine avalikkusega, iileiildine lai silmaring ning paddevus (ETJ8; ETJ9). Kuid intervjueeritute
hulgas esines ka arvamus, et poliitilise konteksti poolelt ei ole avalik ja erasektor viga erinevad,
sest molemas on oma osapooled ning ka heal erasektori juhil peab olema hea poliitiline taju

(ETJ10).

2.4.4. Jarjepidevuse ja organisatsioonilise miilu kaotus

Tahtajalise teenistuse moju osas jarjepidevusele ja organisatsioonilisele mailule erinesid
teenistuses olevate ja teenistusest lahkunud tippjuhtide arvamused mérkimisvaarselt, mistottu on

moislik need siin eraldi vélja tuua. Vastuste jaotus on kajastatud joonisel 7.

Enamik endistest tippjuhtidest olid seisukohal, et jédrjepidevuse ja organisatsioonilise mélu
kaotamine ei ole oluline puudus, sest tippjuht ei pea olema see, kes seda jarjepidevust ja milu
peaks kandma. Toodi vélja, et tippjuht peab t66 organiseerima selliselt, et tema lahkumise korral
see mdlu siiliks ametnikkonnas, kes annab selle uuele tippjuhile edasi. (ETJ6; ETJ8; ETJ19;
ETJ10; ETJ11) Uks endine tippjuht oli seisukohal, et kuigi jirjepidevuse ja organisatsioonilise
maélu olemasolu on asutuses ddarmiselt oluline, ei pea tippjuht ise olema see milu kandja, mistottu
ei mojuta tihtajaline teenistus seda tippjuhtide kaudu, kuid tdhtajalise teenistussuhte laiendamisel
ka madalametele tasemetele oleks moju organisatsioonilise mélu kaotusele juba oluline (ETJ3).
Uks endine tippjuht oli seisukohal, et kui tippjuht vahetuks liiga kiiresti, siis vdib asutuse fookus
paigast minna. Kui uus tippjuht peaks tulema siisteemi viliselt, omamata ettekujutust to0st, siis

see voib pidurdada kogu organisatsiooni t66d (ETJ2).

Jérjepidevuse ja organisatsioonilise Jérjepidevuse ja organisatsioonilise
malu kaotus on suur probleem malu kaotus ei ole suur probleem

—_ =
S N

Tippjuhtide arv
S N~ N

m Teenistuses olevad tippjuhid = Endised tippjuhid

Joonis 7. Tippjuhtide arvamused téhtajalise teenistuse mdjule organisatsiooni jarjepidevuse ja
milu kaotuse kohta (21 vastajat)
Allikas: Autori koostatud

32



Intervjueeritud teenistuses olevatest tippjuhtidest kuus juhti olid arvamusel, et tdhtajaline teenistus
mdjutab negatiivselt organisatsiooni jarjepidevust ja organisatsioonilist mélu. Toodi kiill vélja, et
selle kaotuse viltimiseks tuleb kasutada rohkem infotehnoloogiat, et seda teadmust siilitada ning
uue tippjuhi ametisse asumisel peab ametnikkond aitama tal sisse elada (TJS). Teatud juhtudel
tuleb piltlikult 6eldes teha samm tagasi voi paigal tammuda, et uue tippjuhi kée all edasi litkuda
(TJ8). Neli intervjueeritud teenistusest olevat tippjuhti olid arvamusel, et see ei ole oluline
probleem. Tippjuhid ei pea olema sellise mélu kandjad, selleks peavad olema madalama taseme
ametnikud (TJ10). Toodi ka vélja, et kui selline mélu kaotus toimuks avaliku teenistuse madalamal

tasemel, oleks see suur probleem (TJ4).

2.4.5. Tahtajalise teenistuse moju tippjuhtide vastutusele

Uheksa intervjueeritud tippjuhti olid seisukohal, et tihtajaline teenistus ei mdjuta todiilesannete
unarusse jitmist ja vastutuse vdhenemist. Toodi vilja, et tippjuhid on korge positsiooniga
ametikohad ning seda vastutust ka tunnetatakse, mis tagab, et tooiilesandeid unarusse ei jdeta
(ETJ4; TJ4; TJ9). Samuti toodi esile, et tdhtajatu teenistuse puhul sarnast vastutust ei pruugi
esineda (TJ9). Toodiilesannete unarusse jatmise pohjus on pigem tulemuskokkuleppe mdju kui

téhtajalise teenistuse moju (TJ10).

Kiimme tippjuhti olid seisukohal, et tdhtajalise teenistuse tottu voib tdesti viheneda vastutus ja
tootilesanded voivad jddda unarusse. Néiteks toodi vélja, et aasta v3i poolteist aastat enne ametiaja
tdhtaja saabumist hakatakse todturul ringi vaatama ning hoolitsema oma karjéériteekonna pérast,
mistdttu ei pithenduta olemasolevatesse tooiilesannetesse ja fookus voib hajuda (ETJ3; TJ2; TJ3;
TJ5). Teisest kiiljest, kui tippjuhil on soov jdtkata oma ametikohal, omab see pingutamiseks just
vastupidist moju (TJS5). Samuti toodi vilja, et kui lepitakse kokku véga ranged tulemuseesmérgid,

voivad tippjuhid keskenduda ainult nende tditmisele (ETJ11).

2.4.6. Muud tegurid

Koik intervjueeritud tippjuhid avaldasid arvamust, et ei ole tunnetanud killustatud suhtumist
avaliku teenistuse sees, mis pohineks tdhtajalistel ja tdhtajatutel teenistussuhetel. Selgitati, et kuna
tippjuhid moodustavad omaette grupi ning kuna koigil tippjuhtidel on tdhtajaline teenistus, ei ole

selle pohjalt killustatust tekkinud (ETJ3).
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Kaheksa tippjuhti olid seisukohal, et tdhtajaline teenistus suurendab riigi kulutusi, mis on seotud
tippjuhtide virbamise ja arendamisega ning seda voib pidada siisteemi puuduseks, kuid seejuures
on kulutuste kasv pigem marginaalne. Kulusid aitaks kokku hoida, kui tippjuhtide téhtajalise
teenistuse siisteemi muudetaks ning viieaastast tdhtaega pikendataks néiteks seitsme aastani (TJ3).
Lisaks majanduslikule aspektile voib kuluks pidada ka kaotatud aega, mis tekib tippjuhi
vahetumisega (ETJ11).

Kuue intervjueeritud tippjuhi arvamusel ei ole suurenevad kulutused probleem, pohjendades seda
sellega, et saadav kasu kaalub iile korgemad kulutused (ETJS5). Lisaks toodi vélja, et tippjuht vdib
soltuvalt valdkonnast vastutada riigieelarves 30-300 miljoni euro kulutamise eest ning sellisel
juhul on oluline, et seda tehakse kompetentsete inimeste poolt, kelle virbamine ongi kulukam

(TI7).

Enamik intervjueeritud tippjuhte ndustusid, et téhtajalise teenistuse puuduseks voib pidada
ametikoha tditmise keerukust. Tippjuhi lahkumisel voivad tekkida voimeliingad (ETJ4). Toodi
vilja, et viga iiksikud on need tippjuhtide konkursid, kus on suur hulk kandidaate (ETJ7). Loota,
et tippjuhid kandideerivad kuulutuste peale, on naiivne ning tuleb tegeleda ka sihtotsinguga
(ETJ11). Samuti voib erialaselt spetsiifilist inimest olla keeruline leida (ETJ1, ETIS).
Konkurssidel kiill kandideerijaid on, kuid sobilikuks nende hulgast osutuvad vidhesed (TJS).
Taiendavalt selgitati, et ametikoha tditmise keerukus ei tulene tédhtajalisest teenistusest, sest head
tippjuhi kandidaadid ongi tulemustele ja uuendustele orienteeritud inimesed ning tdhtajaline

ametikoht neid eemale ei peleta (TJS, TJ7).

Vaid kaks intervjueeritud tippjuhti ei pea ametikohtade tiitmise keerukust tihtajalise teenistuse
vaatest puuduseks, tuues vélja, et tippjuhtide kohtadele ongi keerulisem sobilikke kandidaate leida,

soltumata sellest, kas tegemist on téhtajalise voi tdhtajatu ametikohaga (ETJ9).

Taiendavalt toid intervjueeritud tippjuhid vilja Eesti avaliku teenistuse tippjuhtidele rakendatud
tdhtajalise teenistuse siisteemi puudusi tdhtajatu teenistuse ees. Nditeks viieaastane
teenistustéhtaeg voib jddda liiga lihikeseks, mis saab organisatsiooni arengut pérssida ja rikkuda
organisatsioonis teadmatuse tottu todrahu (TJ3; TJS). Siisteemi vdiks muuta paindlikumaks, et
uuesti tippjuhi kohale kandideerimisel (teenistussuhte jitkamiseks) ei peaks ldbima kogu
konkurssi (TJ1; ETJ9). Lisaks puuduvad kompensatsiooni mehhanismid, mis rakenduksid pérast

téhtajalise teenistuse l0ppemist (TJ3). Eestis tegeletakse vihe tippjuhtide karjiédriplaneerimisega.
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Euroopas tegeletakse sellega palju rohkem ning seal on tippjuhtidel karjdariteekond ette teada, mis

lisab kindlustunnet (TJ4).

2.5 Tippjuhtide arvamus tihtajalise teenistuse kohta

2.5.1. Tippjuhtide ametigrupile rakendatud tihtajaline teenistus

Intervjueeritud tippjuhtidest kaheksateist olid seisukohal, et tippjuhtidele kehtestatud
teenistustihtaeg on dige ning sellesse suhtuti positiivselt. Kolm tippjuhti suhtusid kehtestatud
téhtajalisse teenistusse neutraalselt. Tdpne vastuste jaotus on ndhtav jooniselt 10. Positiivse poole
pealt toodi vélja, et omatakse kogemust ajast, kui tippjuhtidel tdhtaeg oli tihtajatu ja see viis
paigalseisuni (TJ8). Negatiivse poole pealt toodi vélja, et tippjuhi ametiaeg voiks olla pikem (TJ1;
TI3):

,Mina néeks, et see peaks olema seitse aastat ja just miks seitse aastat ... umbes esimese aasta sa
el saa mitte midagi aru, siis umbes teisel aastal, hakkad enam-vdhem aru saama ... ehk siis
tegelikult seda, mis sa oled kolm-neli aastat ehitanud, ma ei joua ise ellu rakendada juhul kui ma
el kandideeri teiseks ametiajaks. Aga ma ei peaks olema survestatud kandideerima, selleparast
iiksnes, et ma ei saa toovilju maitsta. Seetdttu seitse aastat oleks ideaalne, sul on sisseelamisaeg,
sul on see iilesehitamise aeg ja on t60 viljade nautimise aeg ka ... Siis vdiksid rahuliku stidamega

votta mingi jargmise véljakutse vastu.* (TJ3)

Esines ka arvamus, et avalikus teenistuses tuleks aina rohkem kasutada erasektori praktikaid,
sealhulgas virvata rohkem erasektori tippjuhte. Konkurss tippjuhi kohale on oma mahult ja
ajakulult liiga mahukas ja pikk ning aktiivsed erasektori inimesed vdivad poole konkursi ajal

loobuda (ETJ6).

Teenistuses olevatest intervjueeritud tippjuhtidest kolm tippjuhti olid seisukohal, et ei soovi jatkata
avaliku teenistuse tippjuhi ametikohal, kuid nad ei vilista jatkamist avalikus teenistuses tildiselt
vO1 mone riigi driithingu juhi kohal (Joonis 8). POhjenduseks toodi nditeks asjaolu, et tippjuhi
ametikoht ei voimalda minna teemadega siivitsi (TJ5) ning soov tuua enda asemele ,,vérsket verd*
avalikku teenistusse (TJ6). Kaks intervjueeritud tippjuhti soovivad kindlasti jatkata samal tippjuhi
ametikohal, kuivord valminud on just valdkondlikud arengukavad ning soov on jitkata nende

elluviimisega (TJ8; TJ10). Viis intervjueeritud tippjuhti ei olnud kindlat seisukohta tippjuhi kohal
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jatkamise kohta veel kujundanud. Toodi ka vélja, et tippjuhi ametikoht on valmistanud teatud
médral pettumust, selgitades seda sellega, et on liiga ldhedalt ndinud riigi toimimist (TJ3).
Seejuures enamik intervjueeritud tippjuhtidest (9 tippjuhti 10st) olid seisukohal, et tidhtajaline
teenistus ei mdjuta nende edasist karjiirivalikut. Uhel juhul toodi vilja, et jirgneva todandja juures
lepiks teenistuses olev tippjuht heameelega tdhtajalise ametiaja kokku vabatahtlikult (TJ5) ning
kui pakutav ametikoht kdnetab ja on véljakutse, siis kindlasti ei loobuks pakkumisest seetdttu, et
see on tihtajaline ametikoht (TJ10). Uhe teenistuses oleva tippjuhi arvamusel vdib tihtajaline

teenistus pikapeale olla vésitav ja voib tekkida soov suurema kindlustunde jérele (TJ1).

6
5
4
3
2
| _
0
Ei soovi jétkata tippjuhi  Soov on jétkata tippjuhi Ei ole seisukohta
kohal kohal kujundanud

m Teenistuses olevad tippjuhid

Joonis 8. Teenistuses olevate tippjuhtide arvamus tippjuhi ametikohal jatkamise kohta (10
vastajat)
Allikas: Autori koostatud

Intervjueeritud endiste tippjuhtide kdige levinum pdhjus avalikust teenistusest lahkumisel oli
vahetu juhiga lahkumise otsusele jdudmine, mis oli tingitud nditeks vddrtushinnangute erinevusest,
erinevatest ootustest voi koost60 mittelaabumisest (ETJ1; ETJ4; ETJS; ETIJ8; ETI9; ETJIO0;
ETJ11). Kahe endise tippjuhi puhul oli lahkumise pohjuseks uus véljakutse, mis konetas (ETJ 2;
ETJ7), iihe tippjuhi puhul ei motiveerinud t66 teda enam (ETJ3), iihe tippjuhi puhul oli pohjuseks
liiga intensiivne ja pingeline t60 ja siindmuste kokku kuhjumine, mis seda pdhjustasid (Covid,

Ukraina sdda) (ETJ6).

Kuus intervjueeritud endist tippjuhti jatkas oma karjdéri erasektoris, neli endist tippjuhti avalikus
teenistuses (riigi voi kohaliku omavalitsuse asutuses) ning iihel juhul riigi osalusega eradiguslikus

ettevottes.
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Ei soovi avaliku teenistuse On valmis kaaluma
tippjuhi kohale kandideerida

® Endised tippjuhid

Joonis 9. Teenistusest lahkunud tippjuhtide arvamus uuesti avaliku teenistuse tippjuhi kohale
kandideerimise kohta (11 vastajat)
Allikas: Autori koostatud

Viis intervjueeritud endist tippjuhti ei kaaluks uuesti avaliku teenistuse tippjuhi kohale
kandideerimist, mis on seotud eelkdige viga korge pinge- ja stressitasemega sellel ametikohal.
Kuus endist tippjuhti selgitasid, et on valmis kaaluma avaliku teenistuse tippjuhi kohale
kandideerimist, kui pakutav ametikoht kdnetab ja on pdnev véljakutse. Vastuste jaotus on

kajastatud joonisel 9.

2.5.2. Keskastmejuhtide ametigrupile rakendatav tihtajaline teenistus

Intervjueeritud tippjuhtidest iiksteist ei toeta tihtajalise teenistuse laiendamist iilejdédnud avalikus
teenistuses, nditeks keskastmejuhtidele. Seitse tippjuhti ei olnud kiill selgelt pooldaval seisukohal,
kuid toid vélja, et seda voiks teatud juhtudel kaaluda. Kolm tippjuhti olid tihtajalise teenistuse
avalikus teenistuses laiemalt kasutamise poolt. Vastajate arvamuste tdpne jaotus on nihtav

jooniselt 10.

Avalikus teenistuses téhtajalise teenistuse laiemalt kasutamisele votmise puhul toodi puudustena

vilja, et ei ole selge, millist probleemi sellega lahendatakse:

»Mulle ei ole asjad kampaania korras kunagi meeldinud ... kuskilt tuleb mingisugune idee,
labimotlemata, analiilisimata ... ldhme teeme keskastmejuhtidele tdhtajad, aga votaks korra ette

need numbrid, vaataks, mis seal on keskastme juhtide probleem. Ma kahtlustan, et seal ei ole see
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probleem, et on igivanad (keskastme)juhid, vdhemalt need ministeeriumid, mida mina tean, seal
on tépselt vastupidine probleem. Et inimesed vahetuvad, jooksevad éra ja partneritel pole kindlust.
Ma ei vilista, et voib-olla on kuskil kohti, kus ei dnnestu juhil vilja vahetada voi viarskendada oma

meeskonda, kuid siis alustuseks tuleks need juhid vilja vahetada.” (ETJ11)

Tippjuhtide arv
=)

Tippjuhtide ametigrupile Keskastmejuhtide ametigrupile

mToetab m®Eitoeta ™ Neutraalne

Joonis 10. Tippjuhtide arvamused tdhtajalise teenistuse rakendamise kohta tippjuhtide
ametigrupile ja keskastmejuhtide ametigrupile (21 vastajat)
Allikas: Autori koostatud

Avaliku teenistuse keskastmejuhtide tdostaaz on juba praegu lithem kui viis aastat ning pigem
tuleks tegeleda lahenduste leidmisega, kuidas neid inimesi kauem t661 hoida. (TJ10) Lisaks arvati,
et tdhtajalisel teenistusel oleks keskastme juhtidele negatiivne moju ja kindlasti parsiks heade
inimeste avalikku teenistusse to6le tulemist. Tippjuhil on endale tdhtaja saabumisel rakendust leida
lihtsam kui keskastmejuhil. (ETJ7) Keskastmejuhtidele tdhtajalise teenistuse rakendamine tooks
kaasa suure viarbamislaine, mille tagajérjel voib tekkida ametikohtade tditmisega raskusi, kuna
teatud tippjuhi ametikohtade puhul ollakse juba praegu hiddas (TJ1). Samuti toodi puudusena vilja,
et see ei oleks stabiilse riigi huvides (TJ1). Keskastme juhid on need, kes peaksid kandma
organisatsiooni ajaloolist mélu ja tagama jarjepidevuse (TJ2). Lisaks toodi vélja, et tihtajalisest
teenistusest olulisem on eesmirkide seadmine ja tagasisidestamine (TJ4; TJ9). Tihtajalise
teenistuse laiem kasutamine avalikus teenistuses tooks kaasa ka teatud médral juhtimislaiskuse
kasvu, hakatakse ootama pigem téhtaja tditumist kui tehakse nendega ametist vélja suunamise

vestluseid ja pikas perspektiivis mdjub see avaliku teenistuse tulemuslikkusele halvasti (TJ4).
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Kui téhtajalist teenistust rakendada keskastmejuhtidele, siis kindlasti mitte iihetaolisena kogu
avaliku teenistuse lleselt vaid ainult nditeks keskvalitsuse voi poliitikakujundajate osas (ETJS;
TJ5). Keskastmejuhtide ametiaja pikkus voiks sellisel juhul olla pikem, nditeks 10 aastat (ETJ2).
Nendes valdkondades, kus Eestis on vaid loetud arv erialaeksperte, ei peaks tihtajalist teenistust

rakendama (ETJ5).
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3. DISKUSSIOON

Nagu ldbiviidud intervjuudest selgub, on aspekte, mille teoreetilist paikapidavust intervjuud
kinnitavad, aga esineb ka teooriale vasturddkivusi Eesti avaliku teenistuse tippjuhtide

perspektiivist.

Eesti avaliku teenistuse tippjuhtide iildine arvamus on kooskdlas teooriaga, mille kohaselt
tdhtajaliste lepingutega kaasneb suurem paindlikkus ja mobiilsus (Bossaert, 2005, lk 10;
Rattus & Randma-Liiv, 2018, lk 454). Intervjueeritud tippjuhtide arvamuse kohaselt aitab see
avaliku teenistuse tippjuhtide hulka tuua ,,virsket verd“, millega kaasneb ka uus vaade ning
organisatsioonile voib kasu tuua uue tippjuhi suhtevorgustik ja kogemuste pagas. See voib osutuda
kasulikuks, kuid see ei tdhenda ilmtingimata, et ,,vérske veri* on kodige olulisem. Ndiiteks toodi
vastuargumendina intervjuus vélja, et pikema kogemusega tippjuht vdib oma kogemuste ja
kompetentsiga olla avaliku teenistuse jaoks kokkuvdttes vadrtuslikum ning esines ka arvamus, et
on organisatsioone, kus tippjuhi puhul on olulisem stabiilsus ning tippjuhi vahetamine ei peaks

olema eesmérk omaette.

Enamik intervjueeritud tippjuhtidest olid arvamusel, et tdhtajalise teenistuse puuduseks voib
pidada tippjuhi ametikoha tditmise keerukust. Tippjuhtide {ildise arvamuse kohaselt ei tulene
ametikoha tditmise keerukus sellest, et tdahtajaline teenistus sobilikke kandidaate eemale peletaks.
Avalikel konkurssidel on kandidaate piisavalt, kuid sobilikuks nendest osutuvad vidhesed. Niiteks
2021. aastal Riigikantselei poolt korraldatud 27 avalikust konkursist tippjuhtide leidmiseks
16ppesid edukalt 24 konkurssi, kusjuures kokku kandideeris 179 kandidaati (keskmiselt 7
kandidaati tihele tippjuhi kohale) (Rahandusministeerium, 2022, lk 46). Oluline on siiski mérkida,
et konkursi edukas Idppemine ei tdhenda ilmtingimata, et tippjuhi ametikoht tdideti piisivalt
jargmiseks viieks aastaks. Ametikoha tiitmise keerukus voib ilmneda ka hiljuti ametisse madratud
tippjuhi ametist lahkumisel. Néiteks kui ametikoht, selle iilesanded v&i otsustusautonoomia ei
vasta tippjuhi ootustele. Lisaks ei ole tdpselt teada, kas tdhtajalise teenistusega kaasnev muutus

tippjuhtide koosseisus on toonud teenistusse ka asjatundlikumad tippjuhid, kuivord selle kohaseid
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uuringuid, mis keskenduksid Eesti avaliku teenistuse tippjuhtide asjatundlikkusele, ei ole 14bi

viidud (Lemmik, 2019, lk 16).

Tahtajalise teenistusega kaasnevat mobiilsust saab seostada ka avaliku teenistuse tippjuhtide
karjadriplaneerimisega, millega Eestis intervjueeritud tippjuhtide arvamuse kohaselt tegeletakse
vihe voi ei tegeleta iildse. Kogenud tippjuhtide arendamisse on riik panustanud, nad on t66 kdigus
omandanud lisaks valdkondlikud (ja valdkondade iilesed) teadmised ja kogemused, neil on
tekkinud suhtevdrgustik ja poliitilised oskused, kuid nende lepingulise tidhtaja tditumisel ei ilmne
reeglina riigi poolt selget soovi leida ametist lahkuvale tippjuhile, tema teadmistele ja kogemustele
avalikus teenistuses uut rakendust. Sarnasele tdhelepanekule on ka varasemalt tdhelepanu juhitud
(Rattus , 2014, 1k 40). Seda ebamdistlikumana néib eelnevalt viidatud valitsusliidu programmist
tulenev eesmérk kantsleritele ja asekantsleritele kehtestada maksimaalseks ametiaja pikkuseks
kahekordne ametiaeg (Vabariigi Valitsus, 2023). Nimetatud programm on kiill iildsdnaline ning ei
sitesta selgelt, kas see kehtib konkreetsele ametikohale (uuesti kandideerimisel) voi tippjuhile
avalikus teenistuses tldiselt. Sellele vaatamata 1dheb see vastuollu intervjuude kdigus kasitletud
tippjuhtide endi arvamusega, milles véljendatakse tippjuhi uuesti ametisse kandideerimisel
tekkivat negatiivset emotsiooni ning véljendatakse ka muret liiga lithikese ametiaja iile, mis

takistab tippjuhtidel pikemaajalisi eesmirke saavutamast.

Eesti avaliku teenistuse tippjuhtide siisteemi peavad intervjueeritud tippjuhid siiski avatuks ning
tippjuhi kohtadele kandideerimiseks voimalusi esineb. Veidi iile poolte arvamuste kohaselt
suurendab ja avardab tdhtajaline teenistus silisteemi avatust. Veidi alla poolte intervjueeritud
tippjuhtide arvamuse kohaselt tdhtajaline teenistus siisteemi avatusele moju ei avalda. Ohukohaks,
mis vajaks edaspidist tdhelepanu, voib pidada kolme intervjueeritud tippjuhi arvamust, et tippjuhi
kohtadele toimuvad konkursid on vaid formaalsed. Kandideerimiseks voib kiill voimalusi olla,
kuid konkursside tulemused on juba ette teada. Kui selline arvamus levib {ihiskonnas laiemalt,
vOib see veelgi vdhendada heade kandidaatide kandideerimist tdhtajaliste lepingute tottu
vabanevatele tippjuhi ametikohtadele, kuivord head kandidaadid ei pruugi sellises teadmises niha

motet konkursil osaleda.

Intervjueeritud tippjuhtide arvamus téhtajalise teenistuse seostele erasektori juhtide avaliku
teenistuse tippjuhi kohale toomisel jagunesid kaheks. Pooled tippjuhid arvasid, et tdhtajaline
teenistus soodustab erasektori juhtide avaliku teenistuse tippjuhi kohale toomist, sest tdhtajalised

toosuhted on erasektoris levinud praktika ja see sobitub erasektori juhi motteviisiga. Teine pool
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tippjuhtidest jéi arvamusele, et tdhtajaline teenistus iseenesest ei soodusta erasektori tippjuhte
avalikku teenistusse kandideerima. Pohjused, miks erasektori juhid seda ei tee, seisnevad
intervjueeritute arvates pigem asjaolus, et avaliku teenistuse tippjuhi t66 on pingelisem,
stressirohkem ja palgatase ning muud hiived on madalamad kui erasektoris ning Eestis levinud
poliitiline kultuur pigem peletab vdimekaid erasektori juhte avalikust teenistusest eemale.

Erasektori juhi asumine avaliku teenistuse tippjuhi kohale voib soltuvalt tema kompetentsidest ja
kogemustest tihendada seda, et ta vajab alguses suuremat tuge, mis on t66- ja ajamahukas. Sellisel
juhul panustab sellesse suur osa organisatsioonist ning see vOib teatud mééral iilejaédnud
organisatsiooni todd halvata. Lisaks on oluline roll erasektori taustaga tippjuhi avalikku teenistusse
sisse elamisel Riigikantselei tippjuhtide kompetentsikeskusel. Esines ka arvamus, et erasektori
kogemused oleksid vdga sobilikud avalikus teenistuses madalametel ametikohtadel, mille kaudu
oleks voimalik saada rohkem valdkondlikku sisu ja teadmist poliitikakujundamisse. Puudub selge
teadmine, kas vOi mil moel on erasektori taustaga tippjuhid paremad voi halvemad vorreldes
avaliku teenistuse taustaga tippjuhtidest. Seega v3ib ldhenemist, mille kohaselt erasektori taustaga
inimene liitub avaliku teenistusega esmalt madalamal tasemel, omandades selle kéigus poliitilised
oskused, teadmised poliitikakujundamise protsessi eriparadest, osapooltega arvestamise ja
kaasamise pohimdtted, pidada kdesoleva t66 autori arvates moistlikuks. Selliselt panustab ta
erasektori kogemusega poliitikakujundamisse, omandades ise seejuures avaliku teenistuse
eripdrast tulenevad teadmised. Seejdrel tippjuhi ametikohale asumisel on tema asjatundlikkus
potentsiaalselt suurem, kui see oleks (erasektori taustaga) tippjuhi puhul, kes siseneb avalikku

teenistusse tippjuhi tasemel.

Teoreetilises osas  késitletud  tdhtajalise  teenistuse seos  t00  tulemuslikkusega
(Civinskas & Magnus, 2011, lk 166; Chowdhury & Shil, 2021, lk 50) leidis intervjuude kaudu
osalist kinnitust tippjuhtide perspektiivist. Ligi poolte intervjueeritud tippjuhtide arvamuse
kohaselt suurendab tdhtajaline teenistus tulemuste saavutamisele orienteeritust, pdhjusel, et see
vildib mugavustsooni tekkimist ja motiveerib eesméirke tditma viieaastase teenistusetihtaja
jooksul. Veidi alla poole intervjueeritud tippjuhtidest leidis aga, et tdhtajaline teenistus ise

tulemustele orienteeritust ei suurenda.

Votmeteguriks tulemustele orienteeritusel on tipselt ja selgelt paika pandud tulemuseesmérgid.
Tahelepanuvéddrne on, et lile poolte intervjueeritud tippjuhtidega ei lepitud nende ametisse
asumisel kokku konkreetseid tulemuseesmairke. Kui tulemuseesmargid kokku lepiti, toimus see

suusoOnaliselt ja pigem olid need iildised eesmirgid. Selline 1&henemine ei viita, et tdhtajalise
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teenistusega oleks soovitud saavutada ka suuremat tulemuslikkust, sest see tdhendanuks suuremat
tadhelepanu selgete ja konkreetsete tulemuseesmidrkide ja moddikute kokkuleppimisele.
Arvestades, et teoreetilises kirjanduses kasitletakse kahte instrumenti, tdhtajalist teenistust ja
tulemuseesmérkide seadmist, koos (Civinskas & Magnus, 2011, lk 166), voiks eeldada, et neid
rakendatakse selliselt ka Eesti avaliku teenistuse tippjuhtide puhul. Arusaadavalt on avalikus
teenistuses tulemuseesmérkide seadmine ja nende tditmise hindamine védga keeruline (Diaconescu,
2021, 1k 110), kuid jaab mulje, et tdhtajalise lepingu puhul ei ole selle rohk avaliku teenistuse
tulemuslikkusel, pigem kasutatakse seda instrumendina kaudselt tippjuhtide avalikust teenistusest

lahkumisele suunamiseks nende ametiaja tiitumisel.

Vastupidiselt akadeemilises kirjanduses (Mei, 2020, lk 68) késitletule ei pea intervjueeritud
tippjuhid oluliseks ametikohakindlust ning selle viihenemist seoses tihtajalise teenistusega. Uhest
kiiljest on see selgitatav asjaoluga, et avaliku teenistuse tippjuhid on kandideerides olnud
teadlikud, et tippjuhtide ametigrupile kohaldatakse Eestis viieaastast tdhtajalist lepingut ja teinud
selle pdhjal kaalutletud otsuse ametikohale todle asumisel. Teisest kiiljest ametikohakindluse
ebaoluliseks pidamine v3ib osutada faktile, et tippjuhid ei pruugi selgelt tajuda tippjuhtide rolli ja
tahtsust avaliku teenistuse neutraalsuse ja demokraatliku valitsemise pdhimdtete eest seisjatena.

Poliitilises kontekstis on avaliku teenistuse iseseisvuse ja neutraalsuse tagamine seotud
politiseerimisega. Ligi pooled intervjueeritud tippjuhid olid arvamusel, et tihtajalise teenistusega
el kaasne tippjuhtide suuremat politiseerimise riski kui téhtajatu teenistuse korral. Seejuures olid
mitmed tippjuhid seisukohal, et tihtajaline teenistus voib isegi kaitsta tippjuhti politiseerimise eest,
mis avalduks olukorras, kus ministril on teadmine, et tippjuht on ametis veel vaid piiratud aja ning
seetottu voib see edasi liikata ministri soovi poliitiliselt sekkuda tippjuhi vabastamisse. Intervjuude
kdigus toodi vilja, et néditeks personali valiku puhul aitab vdimalikku politiseerimise riski
maandada Riigikantseleri tippjuhtide valiku komisjon ja korraldatavad avalikud konkursid. Teisest
kiiljest veidi alla poolte intervjueeritud tippjuhtidest leidsid, et tdhtajalise teenistusega voib
kaasneda ka suurem politiseerituse risk. Téhtajaline teenistus loob juurde vdimalusi potentsiaalselt
politiseerimist kui instrumenti tihedamalt kasutada kui see oleks tdhtajatu teenistuse puhul.
Avaliku teenistuse tippjuhtide tihedat seotust poliitilise tasandiga kinnitab kdikide tippjuhtide
tihine arvamus, et tippjuhi ametikohal on poliitilise konteksti tajumine viga oluline. Tahelepanu
tuleks poodrata ka asjaolule, et politiseerimine ei piirdu liksnes poliitilistest huvidest ajendatud
personali valikuga, see vOib holmata ka tippjuhtide poolt poliitikutele sobiliku jutu radkimist.

Seega on oluline jdlgida, et tippjuhtide politiseerimise tunnetus ei higustuks.
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Vihem téhtis ei ole ka asjaolu, mida tdid intervjuudes vélja mitmed tippjuhid, et tippjuhi t66 on
pingeline ja stressirohke, mistottu seda iildiselt véga pikalt teha ei soovitagi. Lisaks sellele toodi
vilja, et kehtiv seadusandlus ei paku ka tdhtajatu teenistuse korral ametikohakindlust, sest
ametnikku on voimalik suhteliselt lihtsalt teenistusest vabastada, mis voib olla isegi kohati lihtsam,
kui téhtajalise teenistuse puhul. Sellistesse murekohtadesse tuleb suhtuda tdsiselt, sest pikaajalises
vaates ei ole see stabiilse riigi toimimise seisukohast jitkusuutlik ja see vdib védhendada
riigivalitsemise vOimekust. Asjaolu, et intervjueeritud tippjuhtidest kolm ning endistest
tippjuhtidest ligi pooled on kujundanud kindla seisukoha, et ei soovi jdtkata vOi uuesti
kandideerida avaliku teenistuse tippjuhi ametikohale, vdib viia olukorrani, kus sobilikke
kandidaate tippjuhi kohale jdib vihemaks ja seetdottu muutub ametikoha tditmine keerulisemaks.
Samuti voib selline kuvand tippjuhi t66st potentsiaalselt hdid uusi kandidaate tippjuhi kohale

kandideerimisest eemale peletada.

Tippjuhtide suurema mobiilsusega kaasneb ka organisatsioonilise milu kaotus ja jatkusuutliku
toimimise vihenemine. Mérkimisvadrne on, et intervjueeritud teenistusest lahkunud ja teenistuses
olevate tippjuhtide arvamused téhtajalise teenistuse seostele organisatsiooni jirjepidevusele ja
milule erinesid nende kahe grupi pdhiselt. Kui iile poolte teenistuses olevatest tippjuhtidest pidas
tahtajalist teenistust probleemiks jirjepidevuse ja organisatsioonilise milu seisukohast, siis
endistest tippjuhtidest pidas seda probleemiks ainult iiks. Selline tulemus v4ib viidata sellele, et
teenistuses olevad tippjuhid tunnetavad organisatsioonilise milu ja jatkusuutlikkuse olulisust

vahetumalt vorreldes teenistusest lahkunud tippjuhtidega.

Intervjuude tulemusena ei leidnud kinnitust avaliku teenistuse motivatsiooni vdhenemine
(Lee & Choi, 2016, 1k 149) seoses tdhtajalise teenistuse rakendamisega. Seda kinnitavad ka 2021.
aastal 1dbiviidud avaliku teenistuse pithendumuse ja rahulolu uuringu tulemused. Vorreldes teiste
Eesti avaliku teenistuse ametigruppidega, omavad tippjuhid kdige korgemat avaliku teenistuse
motivatsiooni (Kantar, 2021, lk 17). Seejuures on korge avaliku teenistuse motivatsiooni pohjused
sarnased, mida tdid vélja ka intervjueeritud tippjuhid, milleks on teha iihiskonna jaoks olulist t66d

ning anda panus Eesti riigi heaks (Kantar, 2021, 1k 27).

Téhtajalise teenistuse tottu tippjuhi vastutuse védhenemise osas jagunesid intervjueeritud
tippjuhtide arvamused kaheks, mis ei kinnita tédielikult varasemaid selle kohaseid seisukohti
(Lapuente & Van de Walle, 2019, lk 465; Civinskas & Magnus, 2011, 1k 158). Téhtajalise

teenistusega kaasnevat voimalikku vastutuse vdhenemise riski maandab nende sdnul mdnevorra
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asjaolu, et tippjuhid on kdrge positsiooniga ametnikud, kes mdistavad sellega kaasnevat vastutust.
Téielikult ei vilistata ka vOimalust véga jdigalt kokkulepitud tulemuseesmirkide puhul ainult
kokkuleppele keskendumist ning kokkuleppe viliste iilesannete tahaplaanile jatmist. Ligi pooled
intervjueeritud tippjuhid leidsid siiski, et umbes poolteist aastat enne ametiaja 10ppu, kui
keskendutakse rohkem oma karjddriteekonna jiatkamisele, voib fookus tddiilesannetelt eemale
litkuda. Arvestades asjaolu, et tdhtajalise teenistuse puhul to6tulemuste hindamisest v3ib soltuda
see, kas tippjuht saab teenistuses jdtkata ka jargneva teenistusperioodil, on inimlikult arusaadav,
et eelkdige lahtutakse vaid kokkulepitud eesmérkide ja tulemusindikaatorite saavutamisest ning
tegevused, mis ei sisaldu kokkuleppes, kuid mille lahendamine on avalikkuse huvides siiski
oluline, ei saa tdidetud voi ei oma vajalikku prioriteetsust. Samuti ei saa pidada heaks lahenduseks
asjaolu, et veidi rohkem kui aasta enne tihtajalise teenistuse perioodi 16ppu voib tippjuhi fookus
litkkuda endale uue téokoha leidmisele. See moodustab veidi enam kui viiendiku kogu ametiajast.
Vottes lisaks arvesse ka ametisse sisse elamiseks kuluvat aega, tihendab see seda, et viljakat
tootulemuste saavutamise aega jiddb koigest mdoned aastad. Seda voib pidada Eesti avaliku
teenistuse tippjuhtidele rakendatud tdhtajalise teenistuse puuduseks tdhtajatu teenistusega

vorreldes.

Ligi pooled intervjueeritud tippjuhid olid arvamusel, et tdhtajaline teenistus suurendab suurenenud
mobiilsusest tulenevalt riigi kulutusi tippjuhtide varbamisele ja arendamisele, kuid iildine
seisukoht oli, et seda ei peaks pidama suureks probleemiks. Tippjuhtidel on suur vastutus ning
oluline on saada vdimalikult kompetentne, sealhulgas poliitiliste oskustega inimene tippjuhi
kohale, mistottu nende virbamine ongi seetdttu aja- ja toomahukam ning majanduslikult kulukam.
Siinkohal ajakulu ei tohiks alahinnata. Olukorras, kus tippjuhi ametikohtale ei leidu sobilikku
kandidaati, méaératakse tema tilesanded kiill teisele ametnikule, kuid siiski on selle organisatsiooni

igapdevane toimimine, t00 ja iilesannete tditmine hairitud.

Magistritdo autori hinnangul tuleks kaaluda avaliku teenistuse tippjuhtidele rakendatud téhtajalise
teenistuse siisteemi muutmist, analiilisides muuhulgas uurimuses ilmnenud murekohti. Naiteks
tippjuhtide tédhtajalise teenistuse ametiaja pikendamine annaks tippjuhile voimaluse tegeleda
ilesannetega sisulisemalt, iihtlasi aitaks see maandada tippjuhtide vastutuse vdhenemise riski.
Kindlasti aga hoiaks tdhtajalise teenistuse ametiaja pikendamine kokku kulusid tippjuhtide

viarbamise ja arendamisega seoses.

45



Usna selgelt on eristatav, et intervjueeritud tippjuhtide arvamuste kohaselt on neile rakendatud
tdhtajaline teenistus Odige ldhenemine ja sellesse suhtutakse positiivselt. Téhtajalise teenistuse
voimaliku laiendamise osas iilejadanud avalikule teenistusele, nditeks keskastmejuhtidele, sarnast
iiksmeelt intervjueeritavad tippjuhid ei omanud. Ule poolte intervjueeritud tippjuhtidest oli
seisukohal, et seda ei tuleks teha. Seitse tippjuhti olid neutraalsel arvamusel ning vaid kolm
tippjuhti pooldasid tdhtajalise teenistuse laiendamist ka keskastmejuhtidele.

Kodige olulisema pdhjusena, miks tdhtajalist teenistust ei peaks laiendama iilejddnud avalikule
teenistusele, toodi vilja, et pole selge, millist probleemi see lahendama peaks. Probleemiks ei saa
pidada seda, et valdav osa keskastmejuhte jadvad oma ametikohale liiga kauaks piisima ja
muutuvad t60 tulemuslikkuse saavutamisel takistavaks. Avalikus teenistuses on 2021. aasta
andmete kohaselt kuni 4-aastase staaziga tootajaid 38% kdigist tootajatest ning kuni 9-aastase
staaziga 55% koigist tootajatest (Rahandusministeerium, 2022). Silmas tuleb pidada, et need
andmed kajastavad kogu avaliku teenistuse jaotust todstaazi jargi 2021. aastal, mitte ainult
keskastmejuhtide ametigruppi. Eeldades, et sama osakaal kehtib ka keskastmejuhtidel, tdhendab
see, et ligikaudu pooled keskastmejuhid on ametis kuni 5 aastat, mistottu ei saa vdita, et
keskastmejuhid jddvad ametisse liiga kauaks plisima. Tédhtajalise teenistusega kaasnev ,,mugav
ametikohalt vélja suunamine ei peaks olema eesmirk omaette, sest sellega lahkuvad ametist ja
voimalik, et ka avalikust teenistusest {ildse, viga vairtuslikud teenistujad, mistdttu kahjustab see

organisatsioonilist mélu ja jatkusuutlikkust.

Ka tippjuhid tdid vilja, et organisatsioonilise mélu ja jirjepidevuse hoidjad peaksid olema
organisatsioonis tippjuhtide asemel just madalama astme tootajad. Seega tekib tdhtajalise
teenistuse rakendamisel keskastmejuhtidele kiisimus, kas jérjepidevust ja organisatsioonilist milu

peaks hoidma vaid valdkonna spetsialistid.

Voib eeldada, et tippjuhid, kes ei poolda tdhtajalise teenistuse laiendamist avaliku teenistuse
keskastmejuhtidele, tajuvad, millised ohud kaasneksid avaliku teenistuse stabiilsuse ja
organisatsioonilise mélu tagamisel. Keskastmejuhid on sageli ka ise valdkondlikud eksperdid, ning
nende asendamine voib osutuda Eesti todjouturul veel keerulisemaks kui see on tippjuhtide puhul.
Ei ole ka teada, kuidas mdjutaks tdhtajaline teenistus keskastmejuhtide avaliku teenistuse
motivatsiooni. Asjaolu, et Eesti avaliku teenistuse tippjuhtide ametigrupis ei ole tuvastatud, et
tdhtajaline leping avaliku teenistuse motivatsiooni oleks védhendanud, ei tdhenda, et
keskastmejuhtide puhul, kelle avaliku teenistuse motivatsioon on niigi monevorra madalam

(Kantar, 2021, lk 17), seda ei juhtuks.
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Ehkki koalitsioonileppes ei ole tdpselt defineeritud, kes kuuluvad avaliku teenistuse
keskastmejuhtide ametigruppi, vaib eeldada, et silmas peetud keskastmejuhtide arv vorreldes
tippjuhtidega on kordades suurem, mis tihendab, et nende viarbamisega kaasnevad kulutused
teenistustdhtaja 10ppemisel on suuremad. Teadmata on ka asjaolu, kuidas mojutab tdhtajaline
teenistus keskastmejuhtide ametikohakindlust ning kas see vdib potentsiaalseid kandidaate

kandideerimisest eemale peletada, mis muudab kokkuvdttes ametikoha tditmise keerulisemaks.

Siinkohal on ka oluline, et tippkijuhtide puhul tegeleb Riigikantselei tippjuhtide
kompetentsikeskus nende virbamise, valiku, hindamise ja arendamisega. Intervjueeritud
tippjuhtide {ldine hinnang kompetentsikeskusele oli positiivne, kiideti toe pakkumist
tippjuhtidele, sealhulgas tuge uute tippjuhtide ametisse sisse elamiseks. Rakendades tdhtajalist
teenistust ka keskastmejuhtidele, tdhendaks see, et pakkumaks vdhemalt tippjuhtidele sarnasel
tasemel vOimalusi ja tuge, peab kaasnema ka sarnane keskne koordineerimissiisteem, mis

omakorda suurendaks riigi kulutusi mérkimisvéérselt.

Seega on viga oluline avaliku teenistuse keskastmejuhtidele tdhtajalise teenistuse rakendamise
eelselt hinnata kdiki sellega kaasnevaid eeliseid, puuduseid ja mojusid. Magistritdd autori
hinnangul ei ilmne uurimusest selliseid tdhtajalise teenistuse eeliseid, mis kaaluksid iile selle
puudused ja voimalikud ohukohad. Juhul kui avaliku teenistuse keskastmejuhtidega ollakse
rahulolematud, tuleks esmalt tuvastada, mis on tdpne probleem, mis rahulolematust pohjutab ning

seejdrel leida sellele sobilik lahendus.

47



KOKKUVOTE

Magistritd0 teoreetiline osa selgitas tdhtajalise teenistuse eeliseid ja puuduseid vorreldes tdhtajatu
teenistusega. Eelisteks on peetud suuremat paindlikkust ja mobiilsust, suuremat tulemustele
orienteeritust ja erasektori juhtidele loomupédrasemat teenistussuhte vormi, mis potentsiaalselt
aitaks tuua avalikku teenistusse erasektori taustaga tippjuhte, kes tooksid kaasa tdiendava
tulemuslikkuse ja innovaatilisuse. Tahtajalise teenistuse puuduseks on peetud védhenevat
ametikohakindlust ja avaliku teenistuse motivatsiooni, samuti suuremat avaliku teenistuse
politiseerimise riski ja vihenevat vastutust tooiilesannete tditmisel. Samuti suurenevaid kulutusi
tippjuhtide varbamisega seoses ning killustatud suhtumist avaliku teenistuse siseselt, mis pohineb

téhtajalise ja tdhtajatutel teenistussuhetel.

Intervjuude tulemusena selgus, et Eesti avaliku teenistuse tippjuhtide arvamuse kohaselt kaasneb
téhtajalise teenistusega suurem paindlikkus ja mobiilsus. Tippjuhtide arvamused jagunesid kaheks
tédhtajalise teenistuse seotuse tulemuslikkusele orienteerituse osas ja erasektori kogemusega
juhtide avalikku teenistusse toomise osas. Enamik tippjuhte ei pea seejuures oluliseks
ametikohakindlust ega née, et tdhtajalise teenistuse rakendamisega kaasneks avaliku teenistuse
motivatsiooni vihenemine. Moned intervjueeritud tippjuhid tdid vilja, et tdhtajalise teenistusega
voib kaasneda monevorra suurem avaliku teenistuse politiseerimise risk. Téhtajaline teenistus voib
kaasa tuua organisatsiooni jirjepidevuse ja mélu kaotuse, lisaks voivad sellega suureneda riigi
kulutused tippjuhtide virbamisele ja arendamisele. Samuti arvasid moned tippjuhid, et tdhtajaline
teenistus voib kaasa tuua tippjuhtide vastutuse vihenemise, mis on peamiselt tingitud tippjuhi

muutunud fookusest ametiaja Idppemisel.

Tippjuhtide arvamuse kohaselt on neile rakendatud tdhtajaline teenistus asjakohane, mis on
selgitatav sellega, et sellele kohale ongi asunud to6le tippjuhid, kelle mottemaailmaga tdhtajaline
teenistus sobitub, kuivord see on Eesti avalikus teenistuses kehtinud niilidseks kiimme aastat.

Sellegipoolest voiks tippjuhtide sdnul tihtajalise teenistuse siisteemi analiilisida ja disainida.
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Kéesoleva t66 autori hinnangul tuleks téhtajalise teenistusega suurema tulemustele orienteerituse
saavutamiseks suuremat rdhku panna iihetaolisele eesmérkide seadmisele, mis siiani on toimunud
kaootiliselt. Riigi valitsemise voimekuse seisukohast on moneti muret tekitav asjaolu, et tippjuhid
el pea ametikohakindlust oluliseks. See voib viia avaliku teenistuse neutraalsuse ja iseseisvuse
kadumiseni, mis vdib omakorda viia suurema politiseerimise riskini. Kindlasti tuleks kaaluda
tdhtajalise teenistuse siisteemi muutmist, nditeks ametiaja pikendamist. Selline muudatus toimiks
osaliselt ka tippjuhtide karjddriplaneerimisena ja aitaks vdhendada tdhtajalise teenistusega

kaasnevaid puuduseid tdhtajatu teenistuse ees.

Kui nii praeguste kui ka endiste tippjuhtide hinnang teenistustihtajale oli peaaegu tiheselt seda
toetav, siis teenistustéhtaja rakendamist avaliku teenistuse keskastmejuhtidele {iheselt ei pooldata,
tuues vilja, et see vajaks laiapohjalisemat kaalumist. Esmalt tuleks defineerida probleem, mida
sellega lahendatakse ning seejirel vaadata, mis on 0ige instrument selle saavutamiseks. Kogu
avaliku teenistuse keskastmejuhtide ametigrupp on viga suur ning téhtajalise lepingu rakendamine
omaks kordades suuremat moju kui praeguse ligikaudu saja tippjuhi puhul. Vottes arvesse to0s
vilja toodud mitmeid ohukohti, tuleks kdesoleva t66 autori hinnangul enne avaliku teenistuse
keskastmejuhtidele tdhtajalise teenistuse rakendamist 14bi viia pdhjalik mdjude hindamine ning
selgitada vélja, mis on soovitud tulemus, kas téhtajaline teenistus aitab seejuures jouda soovitud

tulemuseni ning kas ja millised on sellega kaasnevad ebasoovitavad tagajirjed.

Kéesolev magistritod keskendus avaliku teenistuse tippjuhtide teenistustdhtaja eeliste ja
probleemide tuvastamisele tippjuhi vaatest. Uurimuse piiratud maht ei vdimaldanud uurida
tdpsemalt, kas tdhtajalise teenistuse rakendamisel saavutati soovitud tulemus — ametikohtade
tditmine koige kvalifitseeritumate isikutega ning nendele ametikohtadele vordse ligipddsu
tagamine (Eelndude infosiisteem, toimik nr 11-1230/19), millele tuleks edasistes uurimustes eraldi
tdhelepanu poorata. Samuti vOiks edasistes uurimustes keskenduda ka tdpsemalt tippjuhtide
tegelikule teenistusajale, sealhulgas vaadelda, kui paljud tippjuhid piisivad ametis terve
teenistusaja (vOi ka mitu ametiaega) ning kui suurel hulgal on tippjuhtide hulgas erasektori

taustaga juhte ja kui pikk on nende tegelik ametiaeg vorreldes vaid avaliku teenistuse kogemusega

tippjuhiga.
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SUMMARY

SENIOR CIVIL SERVANTS’ FIXED-TERM CONTRACTS IN ESTONIAN PUBLIC
SERVICE

Taniel Vain

Currently, there are approximately one hundred senior civil servants in Estonia. These executives
include ministerial chancellors and deputy chancellors, the Secretary of State (from the
Government Office), the Head of the Estonian Financial Intelligence Unit, the directors of
government agencies and inspectorates, the Head of the State Support Services Centre, the State

Archivist, the Commander of the Defence Forces, and the Attorney General (ATS §18).

Since April 2013, the Civil Service Act states that the fixed-term contract of senior civil servants
can be up to a maximum of five years. Previously, the law had stated that the five-year contract
applied only to ministerial chancellors, but as a result of an amendment, the law was extended to
the rest of the senior civil servants (ATS §23). According to the explanatory memorandum, the
purpose of this new law was to ensure that the positions of these leading executives are filled by
the most highly qualified candidates, and provide people equal access to these positions in the

recruitment process. (Information System of Draft Acts, file nr 11-1230/19)

In 2021, the Government Office conducted 27 open competitions to appoint senior civil servants
(Ministry of Finance, 2022, page 46), 20 the year before (Ministry of Finance, 2021, page 27), and
13 competitions in 2019 (Ministry of Finance, 2021, page 27). The recruitment process to fill these
positions and the subsequent induction period when the successful candidate has been appointed
are both costly. Furthermore, it is important to note that this expenditure reoccurs every five years
due to the appointment of another one hundred new senior civil servants. The current law enforcing
the five-year contract of top civil servants is now in its tenth year of implementation, but there has
been very little discussion about the advantages and disadvantages of this law, nor has there been

research into the impact of it on the senior civil sercants. Additionally, the topic of this Master’s
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thesis is even more relevant, as there has been calls expressed in the media for the broadening of
the current law to include the wider public service, namely, for mid-level executives. (Estonian

Public Broadcasting, 2022)

The purpose of this thesis is to investigate the advantages and disadvantages of the fixed-term
employment of senior civil servants, especially in comparison to permanent contracts, and to
establish the impact of this fixed-term employment on the aforementioned top-level officials in
Estonia. Due to the recent discussion about the prospect of extending the law regarding fixed-term
employment to mid-level civil servants, this thesis also explores the perspective of senior civil

servants on the potential law amendment.

The analytical framework of this thesis examines the advantages and disadvantages of the fixed-
term employment mainly in terms of flexibility, mobility, the senior civil servants’ motivation, the
achievement of results and goals assigned to the executives during their employment, and job
security. It is considered that the advantages include greater flexibility and mobility, an increased
focus on results, and a more suitable form of employment for senior civil servants leaders that
could potentially help bring other top executives with a private sector background into these job
positions, thus further increasing efficiency and innovation. The disadvantages include decreased
job security, the senior civil servants’ motivation, sense of responsibility in performing tasks, a
greater risk of politicising the civil service, increased costs related to the recruitment process and

a disunited mentality across the public service.

The method of research for this thesis is based on empirical analysis. In order to implement this, a
record was compiled of the current top civil servants in Estonia. Subsequently, semi-structured
interviews were conducted with 21 senior civil servants. In the interest of gaining a more balanced
overview, 11 of the interviewees were previous senior civil servants who had left their positions
between 2018-2022. The results of the interviews suggest that there is widespread support among
the senior civil servants for fixed-term contracts. However, it was frequently indicated that the
term could be longer and the process of reapplying after the expiration of the initial contract more
simplified. Regarding the application of fixed-term contracts to mid-level civil servants, the
senior officials were largely not in favour of the proposal, stating that it requires careful
consideration, due to the potential implications and the much greater number of mid-level

executives.
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LISAD

Lisa 1. Uurimuse kiigus libi viidud intervjuud teenistusest lahkunud
tippjuhtidega

Koik intervjuud viis 1dbi magistritdd autor.

Intervjueeritav lithend intervjuu intervjuu
toimumine toimumine aeg

Endine tippjuht 1 ETJI1 Tallinn ja
videosilla 27.02.2023
vahendusel

Endine tippjuht 2 ETJ2 videosilla 02.03.2023
vahendusel

Endine tippjuht 3 ETJ3 videosilla 07.03.2023
vahendusel

Endine tippjuht 4 ETJ4 videosilla 08.03.2023
vahendusel

Endine tippjuht 5 ETIJ5 videosilla 10.03.2023
vahendusel

Endine tippjuht 6 ETJ6 Tallinn 14.03.2023

Endine tippjuht 7 ETJ7 Tallinn 15.03.2023

Endine tippjuht 8 ETJS Tallinn 16.03.2023

Endine tippjuht 9 ETJ9 Viimsi 16.03.2023

Endine tippjuht 10 ETJ10 videosilla 29 03.2023
vahendusel

Endine tippjuht 11 ETJI11 videosilla 05.04.2023
vahendusel
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Lisa 2. Uurimuse kiigus léibi viidud intervjuud teenistuses olevate
tippjuhtidega

Koik intervjuud viis 1dbi magistritdd autor.

Intervjueeritav lithend intervjuu intervjuu
toimumine toimumine aeg

Tippjuht 1 TJ1 Tallinn 06.03.2023

Tippjuht 2 TJ2 Tallinn 10.03.2023

Tippjuht 3 TJ3 Tallinn 13.03.2023

Tippjuht 4 TJ4 videosilla 17.03.2023
vahendusel

Tippjuht 5 TJ5 Tallinn 21.03.2023

Tippjuht 6 TJ6 Tallinn 23.03.2023

Tippjuht 7 TI7 videosilla 28.03.2023
vahendusel

Tippjuht 8 TJ8 Tallinn 28.03.2023

Tippjuht 9 TJ9 videosilla 29.03.2023
vahendusel

Tippjuht 10 TJ10 Tallinn 31.03.2023
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Lisa 3

. Intervjuu kiisimustik teenistusest lahkunud tippjuhile

1. To66 iseloom ja eelnev tookogemus

1.1.
1.2.

Millal asusite avaliku teenistuse tippjuhi ametikohale?

Kus Te vahetult enne avaliku teenistuse tippjuhi kohale asumist tootasite?

2. Teenistustihtaegadega seonduv

2.1.

2.2.

2.3.

24.

2.5.

2.6.

2.7.

2.8.

2.9.

Palun kirjeldage, mis ajendas Teid avaliku teenistuse tippjuhi ametikohale kandideerima
ja miks otsustasite sellele kohale to6le asuda?

Kuidas hindate vdimalusi ja avatust avaliku teenistuse tippjuhi kohale kandideerimiseks?
Kas Teie hinnangul tdhtajaline teenistus suurendab voi vdhendab vdimalusi sobilikel
kandidaatidel avaliku teenistuse tippjuhi kohale kandideerimiseks vorreldes téhtajatu
teenistusega?

Kas Teie hinnangul tihtajaline teenistus voimaldab tuua avaliku teenistuse tippjuhtideks
rohkem erasektori kogemusega juhte vorreldes tdhtajatu teenistusega?

Kas Teie hinnangul tdhtajaline teenistus suurendab voi védhendab tippjuhi t60
tulemuslikkust? Palun selgitage, miks ja kuidas?

Kui suurt rolli omab avaliku teenistuse tippjuhi t06s poliitilise modtme
tajumine/tundmine?

Kui oluliseks peate organisatsioonilise mélu olemasolu ja milline on tdhtajalise teenistuse
mdju sellele?

Palun kirjeldage, kas ja kuidas mdjutas tdhtajaline teenistus Teie avaliku teenistuse
motivatsiooni?

Kas avaliku teenistuse tippjuhi kohale asudes lepiti Teiega kokku konkreetsed
tulemuseesmargid, mida teenistustihtaja jooksul tédita?

2.9.1. Kui jah, millise ajaperspektiiviga need olid?

2.9.2. Kui sageli, kuidas ja kelle poolt toimus nende tditmise iilevaatamine?

2.9.3. Kas tulemuseesméirke muudeti Teie tippjuhi ametikohal olemise ajal?

2.9.4. Millist rolli tulemuseesmirgid ja tulemuste hindamine omasid (mis sooritusest

soltus)?
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Lisa 3 jirg

2.10. Milliseks hindate teenistustdhtaja modju avaliku teenistuse tippjuhtide

personalivoolavusele?

3. Teenistusest lahkumisega seonduv

3.1. Palun kirjeldage, miks otsustasite lahkuda avaliku teenistuse tippjuhi ametikohalt? Kui
see toimus enne teenistustihtaja saabumist, kui palju jéi selle 10ppemiseni?
3.2. Kus jétkasite karjdéri parast avaliku teenistuse tippjuhi kohalt lahkumist?

3.3. Kas kaalute ka edaspidi avaliku teenistuse tippjuhi kohale kandideerimist? Miks?

4. Hinnang teenistustihtaegadele

4.1. Milline on Teie hinnang avaliku teenistuse tippjuhtidele kehtestatud teenistustidhtacgade
kohta?
4.1.1. Millised on Teie hinnangul sellega kaasnevad eelised vorreldes tdhtajatu
teenistusega?
4.1.2. Millised on Teie hinnangul sellega kaasnevad puudused vorreldes tdhtajatu
teenistusega?
4.2. Kas oleksite oma ametis oleku ajal teinud midagi teisiti, kui teenistus oleks olnud
tahtajatu? Palun kirjeldage, mida ja kuidas?
4.3. Kuivord mdjutas Teie edasist karjéérivalikuid tihtajaline teenistus?
4.4. Kas Teie hinnangul tuleks avaliku teenistuse tippjuhtidele seatud téhtajalisest teenistusest
loobuda voi tuleks kaaluda selle kasutamise laiendamist ka teistele avaliku teenistuse

ametikohtadele, néiteks keskastmejuhtidele?
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Lisa 4. Intervjuu kiisimustik teenistuses olevale tippjuhile

1. To66 iseloom ja eelnev tookogemus

1.1.
1.2.

Millal asusite praegusele avaliku teenistuse tippjuhi ametikohale?

Kus Te vahetult enne avaliku teenistuse tippjuhi kohale asumist tootasite?

2. Teenistustihtaegadega seonduv

2.1.

2.2.

2.3.

24.

2.5.

2.6.
2.7.

2.8.

2.9.

2.10.

Palun kirjeldage, mis ajendas Teid avaliku teenistuse tippjuhi ametikohale kandideerima ja
miks otsustasite sellele kohale to6le asuda?
Kuidas hindate vdimalusi ja avatust avaliku teenistuse tippjuhi kohale kandideerimiseks?
Kas Teie hinnangul tdhtajaline teenistus suurendab voi vdhendab voimalusi sobilikel
kandidaatidel avaliku teenistuse tippjuhi kohale kandideerimiseks vorreldes tdhtajatu
teenistusega?
Kas Teie hinnangul tdhtajaline teenistus voimaldab tuua avaliku teenistuse tippjuhtideks
rohkem erasektori kogemusega juhte vorreldes tdhtajatu teenistusega?
Kas Teie hinnangul tédhtajaline teenistus suurendab voOi védhendab tippjuhi t60
tulemuslikkust? Palun selgitage, miks ja kuidas?
Kui suurt rolli omab avaliku teenistuse tippjuhi td6s poliitilise mddtme tajumine/tundmine?
Kui oluliseks peate organisatsioonilise milu olemasolu ja milline on tdhtajalise teenistuse
moju sellele?
Palun kirjeldage, kas ja kuidas mdjutab tdhtajaline teenistus Teie avaliku teenistuse
motivatsiooni?
Kas avaliku teenistuse tippjuhi kohale asudes lepiti Teiega kokku konkreetsed
tulemuseesmérgid, mida teenistustéhtaja jooksul tiita?
2.9.1. Kui jah, millise ajaperspektiiviga need on?
2.9.2. Kui sageli, kuidas ja kelle poolt toimub nende tditmise iilevaatamine?
2.9.3. Kas tulemuseesmérke on muudetud Teie tippjuhi ametikohal olemise ajal?
2.9.4. Millist rolli tulemuseesmérkide ja tulemuste hindamine omavad (mis sooritusest
soltub)?

Milliseks hindate teenistustdhtaja modju avaliku teenistuse tippjuhtide

personalivoolavusele?
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Lisa 4 jirg

3. Edasine tookaik

3.1. Kas soovite jitkata teenistust avaliku teenistuse (oma praegusel voi monel teisel) tippjuhi
ametikohal ka pérast oma praeguse teenistustdhtaja taitumist?

3.2. Kuivord mojutab Teie edasist karjddrivalikut tdhtajaline teenistus?

4. Hinnang teenistustihtaegadele

4.1. Milline on Teie hinnang avaliku teenistuse tippjuhtidele kehtestatud teenistustihtaegade
kohta?

4.1.1. Millised on Teie hinnangul sellega kaasnevad eelised vorreldes tdhtajatu
teenistusega?

4.1.2. Millised on Teie hinnangul sellega kaasnevad puudused vorreldes tdhtajatu
teenistusega?

4.2. Kas téhtajaline teenistus on takistanud Teil tippjuhi ametikohal olles midagi tegemast voi
sooviksite teha midagi teisiti, kui teenistus oleks tdhtajatu? Palun kirjeldage, mida ja
kuidas?

4.3. Kas Teie hinnangul tuleks avaliku teenistuse tippjuhtidele seatud téhtajalisest teenistusest
loobuda vo1 voiks selle kasutamise laiendamist kaaluda ka teistele avaliku teenistuse

ametikohtadele, nditeks keskastmejuhtidele?
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Lisa 5. Lihtlitsents

Lihtlitsents 16putoo reprodutseerimiseks ja 16putoo iildsusele Kittesaadavaks tegemiseks'

Mina Taniel Vain

1. Annan Tallinna Tehnikaiilikoolile tasuta loa (lihtlitsentsi) enda loodud teose

Eesti avaliku teenistuse tippjuhtide teenistustdhtaeg
(loputoé pealkiri)

mille juhendaja on Tiina Randma-Liiv,
(juhendaja nimi)

1.1 reprodutseerimiseks 10putdo sdilitamise ja elektroonse avaldamise eesmairgil, sh Tallinna
Tehnikaiilikooli raamatukogu digikogusse lisamise eesmérgil kuni autoridiguse kehtivuse
tédhtaja 10ppemisent;

1.2 iildsusele kittesaadavaks tegemiseks Tallinna Tehnikatilikooli veebikeskkonna kaudu,
sealhulgas Tallinna Tehnikatilikooli raamatukogu digikogu kaudu kuni autoridiguse
kehtivuse téhtaja 1dppemiseni.

2. Olen teadlik, et kdesoleva lihtlitsentsi punktis 1 nimetatud digused jddvad alles ka autorile.

3. Kinnitan, et lihtlitsentsi andmisega ei rikuta teiste isikute intellektuaalomandi ega
isikuandmete kaitse seadusest ning muudest digusaktidest tulenevaid digusi.

09.05.2023

! Lihtlitsents ei kehti juurdepdiisupiirangu kehtivuse ajal vastavalt iilidpilase taotlusele l6putiéle juurdepddsupiirangu
kehtestamiseks, mis on allkirjastatud teaduskonna dekaani poolt, vilja arvatud iilikooli 6igus loputééd reprodutseerida
tiksnes sdilitamise eesmdrgil. Kui loputéé on loonud kaks voi enam isikut oma iihise loomingulise tegevusega ning
loputdé kaas- voi iihisautor(id) ei ole andnud loputéod kaitsvale iiliopilasele kindlaksmddratud tdhtajaks nousolekut
loputdoé reprodutseerimiseks ja avalikustamiseks vastavalt lihtlitsentsi punktidele 1.1. jq 1.2, siis lihtlitsents nimetatud
tihtaja jooksul ei kehti.
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