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LUHIKOKKUVOTE

Magistritoo eesmark on analiilisida, millised on koordineerimisinstrumendid ning vdoimalused ja
viljakutsed Eesti detsentraliseeritud avaliku teenistuse siisteemi koordineerimisel.
Detsentraliseeritud avalik teenistus vajab koordineerimist ning Eestis on vastavad tilesanded
jaotatud mitmele koordineerijale. Avaliku teenistuse siisteemi koordineerimiseks ei ole lihte
koordinaatorit, kellel oleks vdimalik keskselt slisteemi erinevaid osasid juhtida. T66 pohifookus
on Rahandusministeeriumi riigihalduse ja avaliku teenistuse osakonna kui koordineerija
voimaluste ja tegevuste uurimisel koordineerimismehhanismide ja -intrumentide kaudu. Teoorias
kisitletakse avaliku teenistuse siisteeme, koordineerimise baasmehhanisme ja instrumente,
koordineerimisega seotud véljakutseid ning vajalikke ressursse. Empiirilises osas uuritakse,
milline on avaliku teenistuse siisteemi koordineerimine Eestis, Rahandusministeeriumi
vastutusalas. Empiirilised andmed 1&htuvad dokumentide analiiiisist ja autori 1&bi viidud 12
poolstruktureeritud intervjuust. T66 koostamisega alustati ning intervjuud viidi 1dbi 2023. aasta
kevadel, mistdttu ldhtutakse magistritods kuni 2023. aastani kehtinud koordineerimise
pohimdtetest. Uurimuse tulemuste pohjal on koordineerija voimalused ja tegevused
detsentraliseeritud avaliku teenistuse koordineerimiseks Eestis seotud peamiselt pehmete
koordineerimisinstrumentidega, mis pdhinevad vdrgustikupohist tiitipi koostddl ning vdimalusel

olla kompetentne ja aktiivne niigija.

Votmesonad: avalik teenistus, detsentraliseeritus, koordineerimine, koordineerimisinstrumendid



SISSEJUHATUS

Kolmkiimmend aastat Eesti Vabariigi taasiseseisvumisest on nédidanud, et avaliku teenistuse
véljaarendamine on olnud pikaajaline protsess. 1995. aastal, kui voeti vastu avaliku teenistuse
seadus (ATS), vooranduti sedakaudu patronaazi siisteemist ning pandi alus ténapédevasele
meritokraatlikule avalikule teenistusele (Randma-Liiv & Sarapuu, 2012). Ligi kakskiimmend
aastat hiljem jouti jareldusele, et rajatud siisteem vajab paremini toimimiseks uuendusi. Sellele
juhiti tdhelepanu ka rahvusvaheliselt, 2011. aasta OECD raportiga, ihtlasi soovitati Eesti
killustunud avaliku teenistuse siisteemis anda koordineeriv roll Rahandusministeeriumile (OECD,
2011, 32). 1995. aastal vastu voetud ATSile jargnes 2012. aastal, suuri muutusi sisaldava, uue ATSi1
vastu votmine (Pesti & Randma-Liiv, 2018, 261-264) — Rahandusministeeriumile anti digusi ja

kohustusi avaliku teenistuse koordineerimiseks (ATS §9).

Avalikul teenistusel on kolm peamist funktsiooni: inimeste juhtimise stisteem, kontrollimehhanism
ning siimbolite ja véddrtuste silisteem, mille eesmérk peaks olema avaliku teenistuse iileselt
kujundada ja sdilitada ametnike iihtset idenditeeti ning koordineerida asutusteiileselt (Randma-
Liiv & Sarapuu, 2012, 357-358). Tépne avaliku teenistuse definitsioon soltub riigist ja sellest,
kuidas piiritletakse konkreetses diguslikus raamistikus avalikku ja erasektorit puutuvat. (Smalsky

& Urbanovi¢, 2022, 344)

Eestis ldhenetakse avalikule teenistusele kitsalt. See tdhendab, et avalike teenistujatena
moistetakse inimesi, kellel on riigiga vo1 kohaliku omavalitsuse iliksusega a) avalik-0iguslik
teenistus- ja usaldussuhe ning kes peavad ametikohal ellu viima avalikku vdimu vdi b) eradiguslik
toosuhe iilesannete tdimiseks ning tegemist on avaliku vdimu teostamist toetava tooga. (ATS
eelndu seletuskiri, 2012, 13-14; ATS §7) Eesti avalikku teenistust iseloomustab tugev
detsentraliseeritus, sest avalike teenistujate teenistustingimuste ja juhtimise iile on asutustel suur
otsustusdigus (Pesti & Randma-Liiv, 2018, 262), mistottu on igal organisatsioonil (edaspidi
kasutatakse organisatsiooni ja asutust samatihenduslikena) suur autonoomsus. Uhtse valitsemise

ning avaliku halduse efektiivse toimimise eesmargil vajab selline siisteem koordineerimist.



Magistritod eesmirk on analiitisida, milliselt véljendub avaliku teenistuse koordineerimine
Rahandusministeeriumi vastutusalas ja sealjuures millised on vdimalused ja véljakutsed.
Rahandusministeeriumi vastutusala hdlmab avaliku teenistuse arendamist, riigi personalipoliitika

kujundamist, aga ka ATSi rakendamise analiilisimist ja ndustamist (Rahandusministeerium, 2023).

Toos uuritakse, kuidas on suure asutuste autonoomia ning sellest tulenevalt piiratud
koordineerimisinstrumentide kasutamise vOimaluse juures tegeletud avaliku teenistuse keskse
koordineerimisega. Kuigi Eestis on avaliku teenistuse koordineerimise funktsioon mitmel asutusel
— Riigikantseleil, Justiitsministeeriumil, Sotsiaalministeeriumil ja Rahandusministeeriumil
(Rahandusministeerium, 2014a, 7) —, analiilisitakse Rahandusministeeriumi kui keskse
koordineerija rolli ja vOimalusi avaliku teenistuse ja personalijuhtimise koordineerimisel

valitsusasutuste tasandil.

Autor otsib vastuseid kahele uurimiskiisimusele. Esiteks, millised on Rahandusministeeriumi kui
avaliku teenistuse keskse koordinaatori instrumendid ja ressursid detsentraliseeritud avaliku
teenistuse koordineerimisel. Teiseks, milliseid véljakutseid pakub avaliku teenistuse

koordineerimine Eestis.

Magistritoo esimeses osas antakse lilevaade koordineerimisest avaliku teenistuse siisteemis. Teises
osas uuritakse empiiriliselt detsentraliseeritud avaliku teenistuse siisteemi koordineerimist Eesti
kontekstis. Kolmandas osas arutletakse teooria alusel Eesti kaasuse iile. Neljandas osas tehakse

jareldusi ja antakse soovitusi tulenevalt uurimuse ja arutelu tulemustest.
Autorile teadaolevalt ei ole avaliku teenistuse iilest koordineerimist sellise fookusega varem
uuritud. T6O praktiline véartus seisneb selles, et on vdimalik saada paremat iilevaadet avaliku

teenistuse susteemi koordineerimise toimimisest.

Autor ténab juhendajat ja intervjueeritavaid nende olulise panuse eest magistritdd valmimisse.



1. AVALIKU TEENISTUSE KOORDINEERIMINE

1.1. Tsentraliseeritud ja detsentraliseeritud avalik teenistus

Avaliku teenistuse siisteeme saab eristada sel alusel, kas avalik teenistus pdhineb tsentraliseeritud
vOi detsentraliseeritud Ulesehituse loogikal. Tsentraliseerimine tahendab vdimu vi vastutuse
keskset koondumist mdnele institutsioonile (Witesman, 2022, 325-326), mis pigem viitab otsuste
tegemisele hierarhia tipus (Meyer & Hammerschmid, 2010, 457). Tsentraliseeritud avalike
teenistuste siisteemide puhul alluvad eraldiseisvad organisatsioonid kesksetele reeglitele voi
koordinaatorile, kellele on antud selleks vdim (Metsma 2018, 16). Tsentraliseerimise eesmark on
jouda Uhise arusaamiseni ja suurema thtsuseni stisteemi erinevate osade vahel. Selle saavutamine
vOib toimuda hierarhiapBhiste sunnimeetmete kasutamise, seaduse joustamise vOi eeskirjade
kaudu, kuid v6ib ka toimuda pehmemate meetmete abil nagu niinimetatud ndusolek olla valitsetud
(consent of governed). (Witesman, 2022, 325-326). Avalikus teenistuses voib tsentraliseeritusele
viitav tegur olla see, kui védrbamine ja valik toimuvad keskselt ning avalikku teenistusse
sisenemiseks toimuvad kesksed ametnikueksamid (Selden, 2007, 45). Tulenevalt magistritdo
piiratud mahust ja eesmargist késitletakse tsentraliseeritud sisteemi edaspidi vahem ning

keskendutakse detsentraliseeritud sisteemile.

Detsentraliseerimine viitab v6imu jaotusele mitme osapoole vahel (Witesman, 2022, 328-329).
Avaliku teenistuse kontekstis tdhendab detsentraliseerimine organisatsiooni tasandil suuremat
vOimalust personalialaste otsuseid langetada. Positsioonide Ule omatakse suuremat kontrolli,
naiteks varbamisel, tootajate hindamisel, stiimulite pakkumisel, edutamisel ja koolitusvajaduste
hindamisel. (Metsma, 2018, 16) Detsentraliseeritud personalijuhtimisel ja otsuste tegemisel on
tdheldatud, et varbamine ja valik saavad toimuda konkreetse organisatsiooni vajadustest l&htuvalt
ning protseduurid on kiiremad ja lihtsamad. Kuna detsentraliseeritusest tulenevalt on juhtidel
suurem otsustusdigus, on véimalik varbamisel, koolitusvajaduste hindamisel ja motiveerimisel
tugineda rohkem konkreetsetele vajadustele. Samas voib detsentraliseeritud peronalijuhtimine viia
killustumiseni ja ndrgestada avaliku teenistuse laiemaid vaartusi. Detsentraliseeritud slisteemides

on taheldatud 6igluse ja vordsusega seonduvaid kitsaskohti. (Meyer & Hammerschmid, 2010,
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457-458) Just detsentraliseeritud avaliku teenistuse slisteemis on keskne koordineerimine Kriitilise
tahtsusega Ulesanne.

Nii tsentraliseeritud kui detsentraliseeritud korraldustel on nii plusse kui miinuseid, oluline on
nende vahel tasakaal leida (Witesman, 2022). Avaliku teenistuse kui inimeste juhtimise ststeemi
kontekstis tdhendaks see seda, kuidas on jaotunud rollid ja vastutus keskse institutsiooni ning
eraldiseisvate asutuse vahel seoses siisteemi juhtimise, eesmérkide seadmise ning varbamise ja
valikuga (Jarvalt & Randma-Liiv, 2010, 244-245). Kui nditeks Kreekas, Luksemburgis,
Rumeenias, Kdprosel, Itaalias ja Belgias on personaliga seonduvates tegevustes rohkem
tsentraliseeritust, siis seevastu Rootsis on vdga korge detsentraliseeritus (Meyer
& Hammerschmid, 2010). Samas, see, milliseid personaliga seonduvaid funktsioone peaks
tsentraliseerima voi detsentraliseerima, on olnud riigiti erinevalt lahendatud (Tessema et al., 2009,
169). Naiteks voib raédkida moningasest palgastusteemi detsentraliseerimisest Soomes, Saksamaal,
Hollandis ja Uhendkuningriigis, kuid siingi voib olla erinev detsentraliseerituse aste keskse
koordineerimise ja autonoomia vahel — kas otsustusdigus on kollektiivne ja naiteks ministeeriumi
vOi organisatsiooni tasandil vdi esmatasandi juhil (Meyer & Hammerschmid, 2010). Avaliku
teenistuse juhtimiseks ei ole Uhte ainudiget strateegiat voi vormi — sobivaima viisi leidmise iheks
eelduseks on vajaduste ja soovide valjaselgitamine, vGimalike plusside ja miinuste arvesse

vOtmine, aga ka teiste riikide kogemustest 6ppimine (Selden, 2007).

Lisaks tsentraliseeritud ja detsentraliseeritud jaotusele saab avaliku teenistuse siisteeme jagada
neid iseloomustavate tegurite alusel. Esiteks Kkarjaarististeemip6hine ldhenemine, mida
iseloomustab suletus, sest sisenetakse tavaparaselt madalamate tasemete kaudu ning seejarel
liigutakse stisteemi sees. Uldiselt on sellises siisteemis tegemist keskse varbamisega, mis ihtlasi
viitab tsentraliseeritusele. (Smalsky & Urbanovic, 2022, 347-351) Liikumine avaliku ja erasektori
vahel puudub vdi on piiratud (Brandsen & Holzer, 2009, 57). Karjéarisusteemi iseloomustab
hierarhiap8histe koordineerimismehhanismide kasutamine, sest kindlaks on méaéaratud reeglid,
ulesanded ja vastutus ning juhtimine pohinevad ulalt-alla I&henemisel (Smalsky & Urbanovic,
2022, 347-351; Bouckaert et al., 2010, 34-66).

Teiseks on avatud positsiooni stisteem, mille praktika on omasem erasektorile (Bossaert et. al.,
2001, 81). Avatud positsiooni susteeme iseloomustavad suurem delegeerimine ja individualism
(Smalsky & Urbanovic, 2022, 347-351), mis viitab rohkem detsentraliseeritud avalikule

teenistusele. Iseloomulik on ligipaés avaliku teenistuse konkreetsele ametikohale sdltuvalt isiku



oskustest ja kompetentsist. Ststeemi puuduseks vdib seetdttu olla ametniku nérgem seotus avaliku
teenistuse kui institutsiooniga laiemalt. Inimeste vahetumisest tulenevalt on sellises stisteemis
keerulisem kujundada ja rakendada pikaaegseid strateegiaid. Samas, avatud positsiooni stisteem ja
karjaarislisteem on ideaalmudelid, reaalsuses nende elemente kombineeritakse ja vdib esineda ka
hibriidmudeleid. Mdnes riigis voib olla suurem kalduvus, kas karjaarisusteemile voi avatud
positsiooni ststeemile. Néiteks Soome, Taani ja Eesti avaliku teenistuse stisteemis domineerib
rohkem avatud positsiooni siisteemi elemente. (Ibid., 2022, 349) ldeaalmudelite kitsaskohti on

vOimalik kompenseerida erinevate stisteemide elementide kombineerimisega.

1.2 Koordineerimine

Magistritoos moistetakse koordineerimist kui protsessi, milles on kasutusele vdetud instrumente
erinevate organisatsioonide tegevuste thtlustamiseks, et saavutada seatud eesmérki (Bouckaert et
al., 2010, 16). Koordineerimine avalikus sektoris v6ib olla suunatud ihe vdi mitme valitsemisega
seonduva protsessiga tegelemiseks — kas mdne probleemkoha, konkreetse poliitika voi ka laiemalt
poliitilis-administratiivses stisteemis Uihtsuse saavutamiseks, néiteks sarnase kaitumise voi kultuuri
saavutamiseks (Peters, 2003; Leegreid et al., 2014, 5).

Koordineerimise pBhimdte on luua eraldiseisvatele organisatsioonidele (htne tegutsemise
raamistik ja thised eesmérgid, mille alusel teha plaane ja organiseerida tood. Samal ajal hinnatakse
organisatsioonide plaane vdi tehakse jarelevalvet, et selle tulemusel saaks teha vajadusel
korrektuure ja neid Uhtlustada (Bouckaert et al., 2010, 60-61). Koordineerimine on kdige
efektiivsem juhul, kui seotud osapooled ndustuvad soovitavate eesmarkidega (Peters, 2003, 4).
Killustumise vahendamiseks ja koordineerimise tugevdamiseks, et tdsta valitsemise v8imekust, on
riigiti astutud erinevaid samme (Sarapuu et al., 2014, 263). Koordineerimisinstrumendid on
naiteks struktuurimuudatused vG8i mingid konkreetsed tegevused, et jouda parema
koordineerituseni (Bouckaert et al., 2010, 50). Koordineerimisinstrumente saab jaotada a)
pehmeteks meetmeteks, mis on vabatahtlikud, seonduvad alt-tles juhtimise ja mitteformaalsusega;
ning b) tugevateks meetmeteks, mis on kohustuslikud, seonduvad (lalt-alla juhtimisega ja on
formaalsed. Euroopa riikide seas on tdheldatud, et koordineerimiseks kasutusele voetud
instrumente on disainitud sihilikult m6ne konkreetse probleemkohaga tegelemiseks ja need
sOltuvad ka kontekstist, mistdttu ei pruugi samasugune l&henemine aidata kaasa mone teise

valdkonna koordineerimisel. (Sarapuu et al., 2014)



Organisatsioonidesiseselt ja Uleselt vdib olla koordineerituse saavutamine valjakutseks, sest
organisatsioonidel, sh nende Uksustel, on konkreetsetes valdkondades ulesanded ja rollid, mille
alusel seatakse tegutsemisel eesmérke ning toimub spetsialiseerumine. Organisatsiooni tugevused
ja norkused soltuvad selle Ulesehitusest vOi struktuurist. Teatud teemade ja valjakutsetega
tegelemine ei tbusetu agendasse organisatsioonidetlleseks koordineerimiseks voi nendega
tegelemisest hoidutakse, kuna kaasneda vOib liigne kulu vdi kriitika. Vahest
organisatsioonidevahelist koordineerimist vdib tingida ka olukord, kui organisatsioonid
proovivad enda olemasolu digustada voi kui tekib oht nende eksisteerimise jatkumisele. (Bach &
Wegrich, 2019a, 3-25) Tihti vdidakse alahinnata mingis poliitikavaldkonnas tegutseva
organisatsiooni enda eripdra ning tlehinnata poliitika ja poliitilise tasandi mdju (Jann & Wegrich,
2019, 847).

Koordineerimisel tuleb eristada horisontaalset ja vertikaalset tasandit. Esimene viitab samal
tasandil asuvatele organisatsioonidele ning teine erinevatele tasanditele, naiteks (hes
valitsemisalas (Bouckaert et al., 2010, 23-24). Kui koordineerimine saavutatakse ihel nendest
tasanditest, ei pruugi see alati toimuda teisel — eelkdige kdrgemate tasandite vahel, sest poolte
vOim Uksteise Ule otsustamiseks on piiratud (Ibid., 16, 24). Tulenevalt piiratud ressurssidest,
vastutusest ja véhestest vBimalustest kasutada joulisi koordineerimisinstrumente on Euroopa
riikide praktikate naitel tdheldatud horisontaalsel tasandil koordineerimise saavutamise keerukust
(Sarapuu et al., 2014, 268).

1.2.1. Koordineerimismehhanismid

Koordineerimisest paremini arusaamiseks tuleb madista kolme peamist koordineerimismehhanismi
ideaalttlipi — hierarhia, turg ja vorgustik — nendega seonduvaid toimimismehhanisme ja

instrumente. (Bouckaert et al., 2010)

Traditsiooniline koordineerimismehhanism, mis seondub avaliku sektoriga on hierarhia — selle
peamiseks aluseks on vdim. POhilisteks instrumentideks on reeglid, kindlaksmadaratud
protseduurid, Glalt-alla planeerimine ning kasuliin, mis v6imaldab kontrolli ja jarelevalve
tegemist. (Bouckaert et al., 2010; Verhoest et al., 2007, 332) Koordineerimismehhanismi
miinusena vdib nimetada v6imu koondumist tipptasandile, mist6ttu vOib kitsaskohaks osutuda
efektiivsus, sest ei jouta hoomata kdiki, eelkdige madalamaid tasandeid. Eelnevast tulenevalt on

oluline teatud maaral vdimu delegeerida. (Bouckaert et al., 2010, 36-40)
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Alternatiivne koordineerimismehhanism hierarhiale on turg, mille toimimine eeldab ndudlust,
pakkumist, konkurentsi ning hinnamehhanismi. Instrumendiks vdivad olla lepingud, millega
tehakse tehinguid, aga ka turu reguleerimine valitsuse poolt. Avalikus sektoris on lepinguline
delegeerimine (ks peamine viide turupdhisele koordineerimismehhanismile. (Bouckaert et al.,
2010, 34-66; Peters, 1998, 19-20) Koordineerimismehhanismi tugevusena vdib nimetada
ressursside efektiivsemat kasutamist, kuid ndrkusena avaliku sektori organisatsioonide tegevuste
killustatust, Uhiste eesmarkide suunas tegutsemise puudulikkust ning vahest seotust poliitilise
vastutusega. Naiteks, kui tegevuste véljundite ja tulemuste saavutamiseks on puudulik
informatsioon, siis on keeruline hinnata tegevuse voi programmi efektiivsuse moju laiemalt.
Turupdhisel koordineerimisel vdivad tagaplaanile jaadda avaliku sektori olulised vaartused, nditeks
diglus ja labipaistvus. (Bouckaert et al., 2010; Pollitt & Bouckaert, 2017)

Kolmas koordineerimismehhanism on vorgustik, mis soltub osapoolte pihendumisest
vorgustikule ning péhineb nende omavahelisel s6ltuvusel ja usaldusel. Eesmérk on jéuda Uhiste
arusaamadeni. VVdimalikeks instrumentideks on (hine infostisteem, kollektiivselt otsuste tegemise
struktureerimine ning véartuste ja teadmiste kaudu vorgustikusisese kultuuri loomine.
Organisatsioonide vahelisi vorgustikke vdivad valitsused tahtlikult luua ja hoida. (Bouckaert et
al., 2010, 34-66; Peters, 1998, 20-21; Verhoest et al., 2007, 332)

Eespool on  kirjeldatud  koordineerimismehhanismide ideaaltiiipe.  Praktikas on
koordineerimisinstrumendid kombineeritud ning vdivad sobituda rohkem kui he mehhanismiga,
kuid instrumentide toimimisloogikast lahtudes on neid vdimalik tugevamalt seostada (ihe vdi teise
mehhanismiga. (Sarapuu & Lember 2015, 1023-1024) Edasisel vaatlusel seostatakse avaliku
teenistuse koordineerimisinstrumente baasmehhanismiga, mille toimimisega see kdige enam
sobitub.

1.3. Koordineerimine ja sellega seonduvad valjakutsed avalikus teenistuses

Avaliku sektori kontekstis tuleb eristada erinevaid tasandeid, milles mikrotasand viitab thele
organisatsioonile, kuid makrotasand avalikule teenistusele tervikuna (Jarvalt & Randma-Liiv,
2010, 244). Detsentraliseeritud lahenemistel, millel puudub keskne juhtimine vdib suureneda
konfliktsuse maar erinevate organisatsioonide vahel (Meyer & Hammerschmid, 2010, 457). Peters
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ja Savoie (1996) toovad samuti valja, et detsentraliseeritud avaliku teenistuse puhul vaheneb
sarnasus, avalike teenistujate vordne kohtlemine, aga ka lahenemine teatud teemadele, ning

suureneb vajadus koordineerimise ja kontrolli jarele (Ik 281-289).

Detsentraliseeritud stisteemides on valjakutse saavutada avaliku teenistuse sidusus ja teenistujate
seas sarnaste vaartuste jagamine ning tagada piihendumine (Shim, 2001, 335). Metsma (2017) toob
valja, et detsentraliseeritud avalikus teenistuses on keskse koordineerija roll olla slisteemillene
uhtlustamine ning avaliku teenistuse koolituse kontekstis tdhendaks koordineerimine kultuurist,
vadrtustest ja eetikast sarnase arusaama tekitamist erinevate osapoolte seas (Ik 85).
Koordineerimisele avaldab mdju institutsionaalne struktuur, erinevatele osapooltele k&ttesaadavad
ja olemasolevad ressursid ning poliitikute ja teenistujate vaheline suhete kultuur (Sarapuu et al.,
2014, 264-265)

1.3.1 Avaliku teenistuse stisteemiga seotud olulised osapooled

Avaliku teenistuse slsteemi koordineerimisel saab oluliste osapooltena valja tuua jargmisi
institutsioone: koordinaator v@i koordineeriv iksus ning koordineeritavad ehk organisatsioonid,

kas keskvalitsuse vdi kohaliku omavalitsuse tasandil.

Mitmes riigis lahtutakse juhtimisel ministri vastutuse printsiibist, mis toetab vertikaalset
koordinatsiooni, tekitab n-6 silotorne ning ei soosi horisontaalset koordinatsiooni. Teine
juhtimispdhimote, millest lahtutakse, on iseseisevalt tegutsev kohalik omavalitsus, mis vdib
tekitada koordineerimisvaljakutseid keskvalitsuse ja omavalitsuse tasandi vahel. (Christensen &
Leegreid, 2020, 146) Koordineeritavad organisatsioonid v8ivad kuuluda thte neist stisteemidest —
kas keskvalitsuse tasandile, milles on tdendoliselt juurdunud ministeeriumi vastutuse pohimdte,
vOi kohaliku omavalitsuse tasandi slisteemi. Riigis kokkulepitud makrotasandi koordineerimise
pohimotetest, muuhulgas koordineerimise rollide jaotusest, kujunenud avaliku teenistuse
stisteemist ning koordineeritava organisatsiooni asukohast selles susteemis, s6ltub, kus asub
mikrotasandit koordineeriv (ksus voi kuidas on lahendatud konkreetse organisatsiooni

koordineerimine.
Koordineeriva uksuse tlesanne on juhendada ja toetada asutusi (Peters, 2018, 7) ning hinnata ja

tagada kokkulepitud eesmarkide saavutamine keskselt (Bouckaert et al., 2010, 57-58). Uldjuhul

on eraldi Uksuse loomise eesmérk tagada organisatsioonide vaheline koostd6d ja vOimaldada
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koordineerija eristamist grupist (Ibid., 2010, 57-58). Seega, jargmise avaliku teenistuse

koordineerimisega seotud olulise osapoolena saab valja tuua koordineerijat.

Detsentraliseeritud avaliku teenistuse susteemis on olulisteks seotud osapoolteks organisatsioonid,
kellele on antud tegutsemiseks autonoomia. Detsentraliseeritud avaliku teenistuse slsteemi
kontekstis valjendub organisatsiooni autonoomia selles, et organisatsiooni tasandil tehakse
avalikku teenistust puudutavad otsused, nditeks avalike teenistujate varbamine ja valik, hindamine,
arendamine, edutamine, aga ka palga suuruse Ule otsustamine (Pesti & Randma-Liiv, 2018, 262).
Seega on suurem vastutus personali puudutavates otsustes organisatsioonil, mitte kesksel iksusel
(Selden, 2007; Bossaert et al., 2001). Detsentraliseeritud ststeemi edukus s6ltub organisatsiooni
tasandist, nende juhtidest ning personalispetsialistidest v@i -osakondadest (Meyer &
Hammerschmid, 2010, 457), kes on seetdttu samuti avaliku teenistuse koordineerimisega seotud

olulised osapooled.

1.3.2. Avaliku teenistuse koordineerimismehhanismid ja —instrumendid

Jargnevas peatikis antakse Ulevaade koordineerimismehhanismidega seotud vdimalikest

instrumentidest ja véljakutsetest avalikus teenistuses — toodud loetelu ei ole 16plik.

Esiteks, avaliku  sektori olemuse  tOttu  vajatakse  teatuid  hierarhiapdhise
koordineerimismehhanismi instrumente, naiteks formaalsete reeglite seadmiseks valitsemises
osalejatele (Bouckaert et al., 2010, 37). Oigusaktid kui koordineerimisinstrumendid on tugevamini
seostatavad hierarhia koordineerimismehhanismiga (Ibid., 2010) ning on loodud, et motiveerida

organisatsioone mingil viisil kdituma (Alexander, 1995, 37-38).

Koordineeriva uksuse loomine on levinud hierarhiapShine koordineerimisinstrument parema
koordineerituse saavutamiseks (Peters, 2018, 7). Keskse koordineerimisega on voimalik
tdhelepanu all hoida ja tegeleda véljakutsetega, mis on organisatsiooniti sarnased (Jann &
Wegrich, 2019). Avaliku teenistuse  koordineerimiseks saavad hierarhiapdhiseid
koordineerimisinstrumente kasutada nditeks valitsus vdi poliitikud struktuurimuutuste tegemise
vdi koordineeriva(te) tiksuse(te) loomise kaudu. Uldjuhul on koordineerivale tiksusele antav v8im
seadustega reguleeritud. (Bouckaert et al., 2010, 57-58) Samas ei pruugi seaduste kaudu saadav
voim vdimaldada koordineerijal endal avaliku teenistuse koordineerimiseks hierarhiapdhiseid

instrumente kasutada (Uudelepp et al., 2014).
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Koordineerimiseesmarkide saavutamiseks ja koordineeritavate seas kehtestamiseks on oluline, et
keskset koordineerijat toetaksid riigistruktuuris kdrgemaid positsioone esindavad isikud (Peters,
2015, 80). Seega on avaliku teenistuse kontekstis kesksele koordineerijale véljakutseks
kdrgematelt tasanditelt toetuse saamine. Eelkdige peaksid keskse koordineerija tegevustega

ndustuma tippjuhid — kui sisteemis on veel koordineerijaid, siis ka nemad.

Jargmise hierarhiapdhise koordineerimisinstrumendina saab nimetada valitsuskabineti kokku
kutsumist, mille eesmérk on soodustada koosto6d ja pidada labirdékimisi erinevate ministrite seas,
sealhulgas kaasates portfellita ministreid (Peters, 2018, 7). Avaliku teenistuse koordineerimise
kontekstis vOib sellise koordineerimisinstrumendina mdelda tippjuhtide kategooriast ja
nendevahelistest kohtumistest, kus on véimalik suurendada tippjuhtide koost6dd ja pidada
labirdékimisi. Tippjuhid saavad vahendada ja esindada enda organisatsioonide ning avalike

teenistujate huve.

Hierarhiapdhiseks koordineerimisinstrumendiks vdib olla ka tahtsamate prioriteetide seadmine,
kus kdrgemal tasandil asuv institutsioon valib vélja méned prioriteetsed valdkonnad, millega
tegelemisele keskendutakse. Instrumendi puuduseks voib olla asjaolu, et ei tegeleta susteemi
uldiste koordineerimisprobleemidega. (Peters, 2018, 7)

Teiseks, turupdhise mehhanismi avaliku teenistuse koordineerimisinstrumentideks vdivad olla nn
piitsa-ja-praéniku-meetmed, mille eesmédrk on mdjutada avaliku sektori organisatsioonide
kaitumist soovitud suunas. Instrumentideks vdivad olla tulemuslepingud voi trahvid ja
sanktsioonid. (Bouckaert et al., 2010, 58). Tulemuslepingutega seatakse kindlad eesmargid,
milleni tuleb jduda. Tulemusjuhtimise ja -lepingute slisteemide rakendamine avalikus teenistuses
vOib olla keeruline, kuna tulemuste mdtmiseks tuleb vélja todtada indikaatorid, mis votavad

lisaks rahalisele aspektile arvesse muid olulisi véaartusi ja néitajaid (Peters, 2015, 91-93).

Turupdhised koordineerimisinstrumendid voivad detsentraliseeritud avaliku teenistuse stisteemis
aktiveeruda tooturul palgapoliitika tottu, eelkdige olukorras, kus avaliku teenistuse palgapoliitika
koordineerimine on seotud peamiselt pehmete koordineerimisinstrumentidega. Kui palgapoliitika
on vaga detsentraliseeritud, vdib tekkida olukord, kus turg ei suuda tagada piisavat koordineeritust
avaliku teenistuse susteemi kui terviku jaoks, sest avaliku teenistuse t66turu néudlust ja pakkumist
el ole piisavalt reguleeritud. N6udlus professionaalsete avalike teenistujate jarele on mitmetes

organisatsioonides, kuid pakkumine voib olla suunatud organisatsioonidele, kellel on suuremad
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eelarved ning paremad vOimalused teenistujatele tootasu maksmiseks. Seega tuleks sellises
olukorras avaliku teenistuse tooturu koordineerimiseks kasutusele votta
koordineerimisinstrumente, mis toetaksid kompetentside thtlasemalt jaotumist stisteemitleselt
ning tagada, et ei lahkutaks avaliku teenistuse slisteemist tervikuna, naiteks paremate karjaari- voi

palgavOimaluste tottu erasektorisse.

Avaliku teenistuse koordineerimise kontekstis on turupdhised koordineerimismehhanismid tihti
kasutusel avatud postitsiooni susteemides koolituste pakkumiseks. Avatud positsiooni susteemides
on erinevate organisatsioonide juhtidel suurem iseseisvus ja vastutus koolitustegevusega seotud
otsuste langetamiseks ning koolitajate turul voib olla arvestatav roll koolituste pakkumisel

avalikele teenistujatele. (Sarapuu & Randma-Liiv, 2023, 7)

Detsentraliseeritud avalikus teenistuses vdib kitsaskohaks olla asjaolu, et suuremat tdhelepanu
saavad personalijuhtimise funktsioonid, mitte niivord avaliku teenistuse tldised véartused ja Gihine
avaliku teenistuse eetos — koolituste pakkumine ei pruugi neid vajalikul maaral arvesse votta,
lisaks vOivad koolitused ldhtuda rohkem organisatsioonide vajadustest. Detsentraliseeritud
stisteemis vOib koolitustega tegelemise vastutus olla organisatsioonidel endil — stisteemi vdimalik
edukus s6ltub juhtide ja personaliosakondade teadmistest ja oskustest protsessi panustada. Keskne
koordineerimine on aarmiselt vajalik detsentraliseeritud koolitussiisteemi puhul selleks, et
tegeleda personaliosakondade teadmiste ja praktikate Uhtlustamisega, luua Uhtseid arusaamu
tippjuhtide seas voi tuvastada avaliku teenistuse tldisi koolitusvajadusi. (Metsma, 2018, 29-31)
Seega, turupdhise koordineerimismehhanismi kasutamisel avaliku teenistuse susteemi koolituste
pakkumiseks tuleks tekitada ndudlust koolitustele, mis vGtavad arvesse meritokraatliku avaliku
teenistuse dldisi vaartusi, ning ndudluse tekitamise roll vdiks olla kesksel Uksusel vdi

koordineerijal.

TurupOhiste  koordineerimisinstrumentide toimimine on peamiselt seotud efektiivsuse
suurendamisega rahalise motivatsiooni kasutamise kaudu. Turup6hist koordineerimismehhanismi
jainstrumente voib avaliku teenistuse koordineerimiseks kasutada teatud funktsioonide taitmiseks,
kuid seeldbi ei ole vdimalik lahendada laiemaid koordineerimise probleemkohti avaliku sektori
(Peters, 2015) ega avaliku teenistuse kontekstis.

Kolmandaks, asutuste vahelist koostodod ja vorgustikes toimimist ndhakse ténapéeval (he

vOimalusena, kuidas lahendada kompleksseid probleeme (Alexander, 1995; Klijn & Koppenjan,
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2016). Vorgustikupdhise ldahenemise ja vorgustike hea juhatamise abil saab soosida osapoolte
vahelise Uhtsuse ja Uhese arusaamise suurendamist (Klijn & Koppenjan, 2016) detsentraliseeritud

avaliku teenistuses.

Vorgustike kitsaskohaks on vastutuse hajumine (Bouckaert, 2023, 28), sest, kui tuleb kaasata
vorgustikuvéliseid osapooli, on vdrgustikus vastu voetud otsuseid vOi soovitud tulemusi
keerulisem saavutada ja raske Kkellelgi vastutada vorgustikus kokkulepitud eesmarkide
saavutamise eest. (Klijn & Koppenjan, 2016, 223-227) Naiteks, kui avalikus teenistuses on
terviklikkuse saavutamiseks kasutusel vorgustikukohtumised teatud grupi esindajatele ning need
ei hdlma koiki avalikke teenistujaid, siis organisatsioonideni jouab info teatud isikute kaudu.
Sarnaselt hierarhiapdhise koordineerimisega vdib selle koordineerimise viisi kitsaskohaks olla

koordineerimise piiratud ulatus, sest info ei pruugi jéuda kdikide seotud tasanditeni.

Tsentraliseeritud avalike teenistuste puhul on kesksel koordinaatoril vdimupositsioon ja
hierarhiapdhise koordineerimismehhanismi instrumentide valiku v@imalus. Detsentraliseeritud
avaliku teenistuse koordineerimisel tuleb koordineeritus saavutada koostdds teiste avaliku sektori
organisatsioonidega ja kasutada pigem horisontaalsete hoobadega instrumente, nditeks tuginedes
vorgustikupdhisele koordineerimismehhanismile. Samas on vorgustikupdhise koordineerimise

ldhenemist avaliku teenistuse kontekstis vaheuuritud. (Metsma 2017, 82)

Uks viis, kuidas vorgustikku mdtestada, on poliitikaprobleemiga seotud organisatsioonide
véljaselgitamine (Alexander, 1995, 27). Detsentraliseeritud avaliku teenistuse kontekstis
tdhendaks see, et probleemiks on Killustatus makrotasandil ning seotud osapoolteks on avaliku
teenistust mdjutavad mikrotasandi organisatsioonid. VVorgustikus on eesmérk vahendada keerukust
vorgustikku kuuluvate osapoolte vahel, suurendada nende omavahelist m@istmist ja usaldust ning
tekitada probleemile vdimalike lahenduste leidmiseks ihine arusaam (Klijn & Koppenjan, 2016).
Kuna vorgustikuliikmed on mdjutatud organisatsioonide sisestest suhetest, tingib see vdrgustike
toimimise keerukuse (O’Leary & Vij, 2012, 510-511).

Vorgustikujuhi tlesanne on soodustada koost6dd vahendamaks osapoolte vahelisest erinevast
raamistusest ja suhtlusest tekkivaid erimeelsusi ja koost6dd péarssivaid takistusi (Agranoff &
McGuire, 2001, 300). Avaliku teenistuse koordineerimise kontekstis vdib vorgustikujuhi tlesande

omistada kesksele koordineerijale.
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Koordineerimist mojutavad nii formaalsed kui mitteformaalsed protsessid. Vorgustike puhul saab
formaalsete protsessidega seotud koordineerimisinstrumendid liigitada kaheks. Esiteks
instrumendid struktuuri tagamiseks ja susteemsuse loomiseks, millega kaasneb standardiseerimine
ning protseduuride ja reeglite loomine. Teiseks vBivad formaalsed instrumendid olla osapoolte
vahelised kokkulepped vastutuse voi ressursside jagamiseks, aga ka mingid kindlad programmid
vOi kavad naiteks inimeste rotatsiooniks. Mitteformaalsus on seotud inimeste vahelise
suhtlemisega ja kommunikatsiooniga mitteformaalsete kanalite kaudu. Mitteformaalsete
instrumentide alla liigituvad nditeks adhoc-kohtumised, telefonivestlused, aga ka meililistid, kuhu
on kaasatud rohkem osapooli. (Alexander, 1995, 40-44)

Vorgutikupdhisel koordineerimisel voib mitteformaalsetel institutsioonidel olla markimisvaarne
roll, kuna koordineerimisinstrumentidena saab kasutada vérgustikukohtumisi véi koolitusi.
Gajduschek ja Staronova (2023) toovad vilja, et vahe on uuringuid, mis oleksid vaadanud ja
analudsinud mitteformaalseid institutsioone, nende toimimist ning omavahelisi suhteid
formaalsete institutsioonidega (Ik 648). Kuivord vorgustikupbhine koordineerimine voib tugineda
mitteformaalsusele, vdib vahese teabe ja uurimise tdttu olla keerulisem avaliku teenistuse
vorgustikupdhist koordineerimist mdista, aga riikidel olla ka piiratum v@imalus teiste headest
praktikatest dppida.

Avaliku teenistuse terviklikkuse tugevdamiseks v@ib koordineerimisinstrumendina kasutada
tippjuhtide grupiga tegelemist (Shim, 2001, 335). Nagu eelnevalt mainiti, saavad tippjuhtide
kohtumised olla (ks hierarhiapdhistest instrumentidest, ent tippjuhtide grupiga tegelemine voib

toimida ka v@rgustikup6hise mehhanismi koordineerimisinstrumendina.

Avalikus teenistuses suurema (htsuse saavutamiseks saab koordineerija kasutada
koordineerimisinstrumendina nlgimist (nuding). See tdhendab, et organisatsioonidele pakutakse
nende kaitumise suunamiseks erinevaid valikuid ja stiimuleid (Bach & Wegrich, 2019b). Lisaks

mdjutab nugimise abil eesmarkide saavutamist indiviiditasand, nditeks tippjuhtide kaudu (lbid.).

Tugevalt detsentraliseeritud stisteemides, kus puudub keskne info kogumine ja hindamine, on
keeruline saada slisteemillest Ulevaadet teenistujatega seonduvatest tegevustest ja vajadustest
(Selden, 2007, Ik 45). Koordineerimisinstrumentidena saab kasutusele vétta Gihiseid infoslisteeme
ja andmebaase, et soodustada asutuste vahelist infovahetust ja andmete struktureeritud kogumist.

Infovahetuseks voib koordineerimisinstrumendina kasutada ka konsulteeriva ja labiraakiva uiksuse
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loomist, nditeks moodustada t66gruppe, kuhu kuuluvad erinevate organisatsioonide esindajad.
(Bouckaert et al., 2010, 58-59) Uhise infovilja tekitamisel saavad koordineerimisinstrumentideks

olla ka osapooltega jagatavad dokumendid ja juhendid.

Erinevate kriiside — nditeks 2008. aasta finantskriisis voi COVID-19 pandeemia — kogemused on
naidanud, et kui koordineerimismehhanismina domineerib vorgustik voi turg, ei pruugita
kriisiolukorras piisavalt Kiiresti reageerida ning efektiivselt toimimiseks vdib tekkida vajadus
hierarhia kui koordineerimismehhanismi jarele (Bouckaert, 2023, 27-31). Samas, kui on olemas
toimiv voOrgustik, siis teatud tingimustel v6ib seeldbi olla vdimalik paremini rakendada
hierarhiamehhanismil pdhinevat kontrolli kas tihe v6i mitme organisatsiooni Ule (Bouckaert et al.,
2010, 50). Kull aga tuleb olla ettevaatlik hierarhial pdhinevate meetmete rakendamisega

horisontaalse koordineerituse saavutamiseks makrotasandil (Jann & Wegrich, 2019).

Tegelikkuses saab erinevaid koordineerimismehhanisme ja -instrumente kombineerida.
Koordineerimisinstrument vdib toimida nii Ghe kui teise mehhanismi pdhimaottest ldhtudes. Uute
struktuuride loomine vGib olla seotud nii vorgustiku kui hierarhia koordineerimismehhanismiga.
(Bouckaert et al., 2010, 50-66) Koordineeriva tiksuse loomine on hierarhiap8hine instrument, kuid
vOib olla méeldud toimima ka vdrgustikuna. Tippjuhtidega seotud tegevusi on vdimalik sobitada

nii hierarhia kui ka vorgustikuga.

Avalikus teenistuses on koordineerituse saavutamiseks véimalik kasutada mitmeid instrumente.
Piirduda ei tohiks Uhe instrumendiga ning l&htuvalt probleemkohast tuleks osata
koordineerimisinstrumente kombineerida. Kui stisteemis on mitu koordineerijat, tuleks aeg-ajalt

tahelepanu podrata sellele, kas koordineerijad vajaksid koordineerimist. (Peters, 2018, 8)
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Tabel 1. Kokkuvotlik tabel koordineerimismehhanismidega seotud voimalikest
instrumentidest ja valjakutsetest avalikus teenistuses.

Hierarhia kui mehhanism Turg kui mehhanism Virgustik kui mehhanism
Virgustikud (nendega tegelemine, n-6 elus
. hoidmine), sh kohtumised;
E Qigusakiid;
= ; . Koolitused;
E Struktuuri muudatused - sh koordineeriva Tulemuslepingud;
E iksuse loomine; Trahvid ja sankisioonid Tippjuhtidega tegelemine;
z Tippjuhtide kategoorna kohtumised; Organisatsiooni eelarve kaudu turu Organisatsioonide ndgimine;
= i i - a0 .
E Prioriteetsemate suundade seadmine; mojutamine - nt tooturg Uhiste infosiisteemide ja andmebaaside
E kasutamine;
Todgruppide loomine;
Lisaks: ad-hoc kohtumised,
telefonivestiused, meililistid
Vargustike eesmérkide saavutamine
vorgustikuvaliste osapooliega
= i i i i Avaliku teenistuse dhiste vaartuste ning - ; .
2 Kpor_mngerlyale.uksusele .toetuge saamine & un vazl Virgustike koostds tulemusel
E (tippjuhtide ja teiste koordineerijate poolt) |eetose edendamine ja hoidmine koordineerimise ulatuse suurendamine
[ nl erinevate tasanditeni jdudmine)
= |Vahenenud tahelepanu sisteemi dldistele  [Konkreetsete tulemuste mootmine - nt ( ! !
= i imi i i [ - ) : ) -
T koordineerimisproblesmidele tulemuslepingute rakendamisel Keeruline vérgustikke ja koordineerimise
£ |Horizonaalsel tasandil parema Kompetentside hoidmine ja Ghtiane toimimist moista
% koordineerituse saavutamine jaotamine susteemis Detsentraliseeritud sisteemis Glevaate
= o I R saamine - info vahetamine, kogumine ja
Kriisiolukorras efekiiivselt toimimine hindamine
Kriisiolukorras efektiivselt toimimine

Allikas: Autori koostatud teoreetilise kirjanduse alusel

1.3.3. Avaliku teenistuse koordineerimiseks vajalikud ressursid

Avalik teenistus on ks kesksetest ja tahtsamatest hea valitsemise ja avaliku hlve loomise
teguritest. Seega on oluline, milline on avalik teenistus ning milliste oskustega teenistujad susteemi
kuuluvad (OECD, 2017). Samuti on mdju sellel, millised on vdimalikud ressursid avaliku
teenistuse kui institutsiooni jaoks. Ressursse saab vaadata kahel tasandil: esiteks avaliku teenistuse
ja avalike teenistujatega laiemalt seotud ressursid, nditeks palgakulu, arendamisega seonduvad

kulud ja kompetentne personal, ning teiseks koordineerimiseks vajalikud ressursid.

Rahaliste ressursside piiratus voib soosida eesmérkide seadmist ja planeerimist ning arusaama, et
uhtse valitsemise saavutamiseks on vaja koordineerimist, sest seelédbi on voimalik ressursse kokku
hoida. Teisalt ei pruugi see véljenduda organisatsioonitasandil, sest sellises olukorras koondub
suurem téhelepanu organisatsiooni pohitegevusega seonduvale ning koordineerimis- ja

koostdotegevused ei ole nii prioriteetsed. (Peters, 1998, 11)
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Soltuvalt koordineerimise ulatusest, osapoolte arvust ja koordineerimismehhanismist vdivad
koordineerimisega seotud tegevused olla ajamahukad ja kulukad — vajatakse nii t66j6udu kui ka
ressursse (World Bank, 2018, 153-155). Hierarhiapdhiseks koordineerimiseks on autoriteetsus ja
vOim peamisteks vajatavaks ressurssideks. Turupdhisel koordineerimismehhanismil on tarvilikeks

ressurssideks informatsioon, labirdédkimiste véimalus ja voim. (Bouckaert et al., 2010)

Jargnevalt antakse vorgustikupdhise koordineerimisega seotud ressurssidest veidi pdhjalikum
ulevaade. Vajalike ressurssidena nimetavad Bouckaert et al. (2010) usaldust ja koopteerimist
(cooptation), viimast voib mdista kui Ghiselt tegutsemist. Esmalt, saab eristada protsessis osalevaid
organisatsioone neile ettendhtud ressursside ja vOimaluste alusel. Esiteks, kaasatud
organisatsioonid, kes osalevad asutuste vahelises koostoos ning kellele tavaliselt ei ole loodud vdi
vlimalik tuvastada koordineerimiseks loodud eraldi eelarvet vdi Uiksust. Teiseks on koordineerija,
kellele on antud Ulesanne tegeleda koordineerimisega. Koordineerija rolli suurendamiseks
vOidakse organisatsiooni tekitada koordineerimisuksus, kellel on suurem autonoomsus,
eraldiseisev eelarve ja inimesed. (Alexander, 1995, 64-66) Koordineerijal peaks olema
koopteerimisele suunamise véimekus, et vorgustikupdhises koordineerimises edukalt toime tulla.
Usaldust kui ressurssi on koordineerijal voimalik luua ja suurendada, néiteks kaasates vorgustikku
erinevaid osapooli ja tagades erinevate huvide esindatuse vdi luues vorgustikes mingeid kindlaid
protseduuri reegleid (Klijn & Koppenjan, 2016).

Organisatsioonideulene koordineerimine on ressursimahukas ning jatkusuutlik koordineerimine
vajab piisavat finants- ja tehnilist ressurssi ning inimesi. Tehnilise ressursi abil saab soodustada
osapoolte vahelist koostédd. (Sarapuu et al.,, 2014). Enamasti on info- ja
kommunikatsioonitehnoloogiatega seonduvaid lahendusi nahtud heade té6riistadena, kuid ménes
kontekstis vdivad koordineerimisprobleemid nende lahenduste tdttu siiveneda, sest varasemad
killustunud valitsemispraktikad vdivad tugevamini juurduda. Eesmérkide saavutamine
infotehnoloogiliste lahenduste kasutusele vdtmise abil nduab laiemat organisatsioonilist ja
kultuurilist muutust. (Leegreid et al., 2015, 931-932) Magistritdos kasitletakse tehnilise ressursina
andmebaase ja tehnilisi lahendusi, mida on vdimalik efektiivsemaks koordineerimiseks kasutusele

vOtta.

Vorgustikupdhise koordineerimismehhanismi juures on olulised ka jargnevalt kirjeldatud
ressursid. Informatsioon on koordineerimiseks vajalik ressurss, kuid see vdib olla osapoolte vahel

jagatav ressurss (McGuire, 2006, 37) labi koostd6. Legitiimsus viitab sellele, et juhul kui protsessi

20



néhakse Oiglase, ausa ja/vdi l&bipaistvana, ndustutakse kellegi digusega juhtida voi mone tehtud
otsusega, isegi kui sellest tegevusest vOi otsusest puudutatud osapool ei pruugi esialgu samal
arvamusel olla (Mazepus, 2018, 1k 229-238; Klijn & Koppenjan, 2016, 207-222). Legitiimsus on
vorgustikupdhisel koordineerimisel avaliku teenistuse koordineerija jaoks oluline ressurss, sest kui

osapooled n&evad koordineerijat legitiimsena, on tal protsesside juhatamiseks paremad eeldused.

Tabel 2. Kokkuvdtlik tabel koordineerija olulistest ressurssidest vorgustikupdhisel
koordineerimisel.

Ressursid:

Kopteerumine;
Usaldus;
Inimesed;

Eelarve - finantsiline
ressurss;

Tehniline ressurss;
Informatsioon

Legitiimsus

Allikas: Autori koostatud teoreetilise kirjanduse alusel.
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2. EESTI AVALIKU TEENISTUSE SUSTEEMI
KOORDINEERMISEST

2.1. Uurimismetoodika

Empiirilises osas vaadatakse Rahandusministeeriumi rolli avaliku teenistuse koordineerijana.
Uurimismetoodikana  kasutatakse  kvalitatiivset — uurimismeetodit, milles tuginetakse
dokumendianalliisile ja poolstruktureeritud intervjuudele. Dokumendianaliilisiga Kirjeldatakse
Rahandusministeeriumi  rolli  Eesti avaliku teenistuse  koordineerimise  kontekstis.
Poolstruktureeritud intervjuudega uuritakse koordineerimise véljendumist praktikas, ning

empiiriline osa kajastab intervjuude tulemusi.

Tulenevalt magistritod piiratud formaadist vOeti eesmérgiks analliusida avaliku teenistuse
koordineerimise olukorda, mehhanisme ja koordineerija vdimalusi riigi tasandil Gldisemalt ning

fookusest jaeti valja kohalike omavalitsuste tasand.

Poolstruktureeritud intervjuud viidi 1abi Rahandusministeeriumi kui koordineerija esindajaga ning
valitsusasutustega, tdpsemalt ministeeriumide ja ametite esindajatega, kui horisontaalsest ja
vertikaalsest koordineerimisest puudutatutega. Kuna Vélisministeerium ja Kaitseministeerium,
muuhulgas nende allasutused, eristuvad teistest ministeeriumidest toimimise ja
personalipoliitikaga, valistati nimetatud organisatsioonid esialgsel intervjueeritavate valikul.
Valimi koostamisel kasutati mittetdendosuslikku ettekavatsetud valimi meetodit (purposive
sampling), mis tdhendab, et t06 sisust ja eesmargist lahtuvalt valiti teemaga seotud olulised

osapooled, keda intervjueerida (Van Thiel, 2014).

Ajavahemikus 10.03.-17.04.2023 voeti e-kirja teel Ghendust 19 potentsiaalse valitsusasutuses
tootava intervjueeritavaga, kellest heksa olid tippjuhid, kolm keskastmejuhid ning seitse
personaliosakonnast. Teatud juhtudel edastati intervjueeritavatele korduskiri. Uhele
intervjueeritavale edastati kiisimused tutvumiseks e-kirja teel. 12 poolstruktureeritud intervjuud

viidi 1&bi viie ministeeriumi, kolme ameti ja valitsusasutuse esindajaga. Intervjueeriti nelja
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tippjuhti  ministeeriumidest, kolme keskastmejuhti ning viit juhti, kes olid seotud
personaliosakonnaga. Intervjueeritavate seas oli kolm koordineerija esindajat: osakonnajuht,

asekantsler ja kantsler.

Autoril oli iga intervjuu jaoks Wordi-dokument, kus olid kiisimused ja kuhu tehti intervjuude ajal
markmeid. Intervjueeritavate loal tegi autor intervjuudest enda tarbeks helisalvestised. Salvestused
kuulati tle ning taiendati dokumentides olnud markmeid, loodud failid olid aluseks empiirilise
analliusi koostamisele. Helisalvestised kustutatakse pérast magistritod kaitsmist. Tulenevalt
kokkuleppest intervjueeritavatega ei viidata to0s kellelegi isikuliselt, seetdttu loodi 12 intervjuule
kui andmeallikatele viitamiseks kahe tédhe ja numbri kombinatsioon, nditeks LP24, LP33 jne,
millega seotud intervjueeritavat teab vaid autor. Anontiimsuse tagamiseks ei eristata ka naiteks
tipp- vOi personalijuhte. Olukordades, kus on oluline eristada koordineerijat koordineeritavatest,
kuid mistottu pole voimalik labivalt tagada kdikide kombinatsioonide anonttmsust, kasutatakse
viitena sbna ,,intervjuu‘. Intervjueeritavate vastuseid on autori poolt stinteesitud, néiteks on seotud

erinevate intervjueeritavate vastuseid sarnase teema kohta esitatud kiisimustele.

Poliitika analliisi kontekstis on intervjuude eesmérk uurida poliitika valdkondade, programmide
toimimisi vOi saada teada nende muutuste vOi mittetoimimiste p&hjuseid. Intervjuude abil
uuritakse asjakohaseid vaatenurki, et kujuneks tervikpilt uuritavast olukorrast. (Rubin & Rubin,
1995, 196) Vastustele vordlusbaasi loomiseks kasutati poolstruktureeritud intervjuusid. Lisades
olevad intervjuukisimused koostati teoreetilise kirjanduse pdhjal ning olid aluseks intervjuude
struktureerimisel. Esitatud kusimused erinesid mdningal maaral séltuvalt intervjueeritavast, tema
rollist ja antud vastustest. Néiteks esitas autor mdne vastuse kohta tépsustavaid kisimusi voi
muutis klisimuste jarjekorda, samuti tdiendati kisimustikku jooksvalt. Esines ka olukordi, kus

kdiki lisades olevaid kisimusi ei olnud v@imalik intervjueeritavale esitada.

Uurimuse piirangutena tuleb vélja tuua asjaolu, et intervjueeritavad ei pruugi anda kogu neile
teadaolevat infot, nditeks vahese usalduse tottu intervjueerija suhtes voi tulenevalt kiisimuste
ulesehitusest. Olukordades, kus intervjueeritavate aeg vestluseks oli piiratud, l&htuti strateegiast,
et esmalt esitatakse intervjueeritava rollist lahtuvaid olulisi kisimusi, ning Gldisi kisimusi
esitatakse, kui selleks jaadb aega. (Rubin & Rubin, 1995) Eelkirjeldatud l&henemisest ja
poolstruktureeritud intervjuu formaadist tulenev paindlikkus vdib moéningal mééral mdjutada
uurimustulemuste usaldusvaarsust, kuna intervjuud ei ole tGhesugused (Van Thiel, 2014). Samuti

on uurimuse piiranguks asjaolu, et empiirilises osas esitatud vastuseid ei ole voimalik kokku viia
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konkreetse intervjueeritavaga ning puudub vB8imalus eristada tipp-; keskastme- ja personalitédga
seotud juhtide vastuseid, kuid valitud l&henemise eesmérk on tagada intervjueeritavate

anonuumsus.

Uurimuse tulemusi ei saa otseselt laiendada kogu avaliku teenistuse slsteemile, kuid need
vOimaldavad teadvustada ja analliisida avaliku teenistuse koordineerimise olukorda ja

valjakutseid.

To0ga panustatakse Eesti avaliku teenistuse koordineerimisest parema ulevaate saamisesse ja
teema olulisuse laiemaks teadvustamiseks riigi ja avaliku teenistuse kui institutsiooni jaoks. T60
vadrtus saab valjenduda ka selles, et avaliku teenistuse susteemi koordineerimise olukorra kohta
on kogutud informatsiooni. Autorile teadaolevalt ei ole avaliku teenistuse koordineerimist Eestis

sellise fookusega varem uuritud.

2.2. Eesti avaliku teenistuse koordineerimine

Eestis on avaliku teenistuse koordineerimine hajutatud ja jaotatud erinevate asutuste vahel
(Rahandusministeerium, 2014a, 7):
e Tippjuhtide koordineerimise iilesanne on Riigikantselei juures asuval tippjuhtide
kompetentsikeskusel (Riigikantselei, 2022).
e Justiitsministeerium tegeleb seadusloome, sh ATSi, koordineerimisega.
e Sotsiaalministeerium koordineerib pensionide, tdotervishoiu ja todkeskkonda ning
toosuhete reguleerimise valdkonda puudutavat (Rahandusministeerium, 2023).
e Rahandusministeeriumi RIHATO, tegeleb riigi personalipoliitika kujundamisega, ATSi
rakendamise analiilisiga ja ndustamisega (/bid.). Edaspidi on pohifookus

Rahandusministeeriumi vastutusala koordineerimisrollil valitsusasutuste tasandil.

Eesti avaliku teenistuse administratiivset kultuuri on tdhelepanuvadrselt mojutanud uus
haldusjuhtimine (New Public Management), mille juhtmdte on olnud juhtidele voimu andmine ja
eesmirk voimu delegeerida (Jarvalt & Randma-Liiv, 2010, 247). Mdgju avaldab ka Eesti
riigistruktuuri administratiivne iilesehitus, kus organisatsioonidel on juhtimisautonoomia ette
antud raamistikus ja mis on Eesti taasiseseisvuse ajal kujunenud vidga detsentraliseerituks

(Sarapuu, 2011). Kuna valitsusasutused otsustavad avalike teenistujate puhul ise, kuidas toimub
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konkreetses organisatsioonis vdrbamine ja valik, teenistujate hindamine, nende arendamine,
edutamine, aga ka seda, milliseks kujuneb palga suurus, vOib Eesti avalikku teenistust
iseloomustada tugevalt detsentraliseerituks (Pesti & Randma-Liiv, 2018, 262; Uudelepp et al.,
2014, 45) ning Euroopa kontekstis on tegemist ithe kdige enam detsentraliseeritud avaliku
teenistusega (Meyer & Hammerschmid, 2010). Enne ATSi vastuvdtmist 2012. aastal on vilja
toodud Eesti detsentraliseeritud siisteemi puudusena suutlikkust tekitada tihtsus avaliku teenistuse
iileselt, kuna ministeeriumid on kujundanud enda jaoks erisugused inimeste juhtimise praktikad
(Meyer-Sahling, 2009, 23). Avalikku teenistusse sisenemisel ei ole rakendatud ega katsetatud
eksamite siisteemi (Meyer-Sahling, 2011, 248) ning tdheldati koordineerimise ja iihise

personalijuhtimise strateegia puudumist (Jarvalt & Randma-Liiv, 2010).

2012. aastal vastu voetud ATSiga anti avaliku teenistuse poliitika kujundamise roll ametlikult
Rahandusministeeriumile, kuid ministeerium tegeles sellega juba 2010. aastast. Enne seda
seadusjérgset keskse koordineerimise kohustust ei olnud. (Pesti & Randma-Liiv, 2018, 262).
Hetkel annavad peamise ldhtekoha avaliku teenistuse juhtimisele ,,Riigi kui tddandja
personalipoliitika valge raamat™ (2014) ja raamatu lisa 5. koos valdkondade kirjelduse,
viljakutsete ja arenguvdimalustega (Rahandusministeerium, 2023). Avaliku teenistuse
edasiarendamiseks ja olukorra hindamiseks on kasulik teabeallikas Rahandusministeeriumi

dokument ,,Avaliku teenistuse ajakohastamise analiiiis 2023

Eesti avaliku teenistuse siisteem ja administratiivne iilesehitus on véga detsentraliseeritud ning
selle kompenseerimiseks ei ole kasutusel tugevaid koordineerimismehhanisme (Sarapuu 2011).
Kulude kokkuhoiu eesmirgil on aja jooksul toimunud teatud mdééral tsentraliseerimist
tugiteenustes, nditeks IT valdkonnas, raamatupidamises ja personali ressursside osas (Sarapuu
2012 viidatud Randma-Liiv et al. 2022, 257). Eesti siisteemis on horisontaalsel tasandil
koordineerimine ebaiihtlane ning kasutusel on pehmed koordineerimismehhanismid, mis
pohinevad pigem vorgustikutiiiipi koost66l. Kuna Rahandusministeeriumil on riigieelarve
kujundamisel kanda vastutav roll, on teda ndhtud siisteemis kdige vdoimekama koordineerijana,
kuid kdige suurem vdim koordineerimiseks on Vabariigi Valitsusel, kes esindab poliitilist siisteemi.
(Uudelepp et al., 2014, 45; Sarapuu 2011) Eesti detsentraliseeritud siisteemis on olnud véhe
mehhanisme iihtse avaliku teenistuse loomiseks organisatsioonide iileselt, klassikalise néditena voib
tuua ametniku eetikakoodeksi (Sarapuu, 2011, 66). Samuti on siisteemitiilest keskset juhtimist
olnud véga piiratud ulatuses. Poliitilise tasandi tdhelepanu on olnud pigem tehnokraatlikel

vadrtustel eesmargiga kulusid kokku hoida ja ametnike arvu vdhendada, kuid avaliku teenistuse
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slisteemi areng ja demokraatlike védértuste pool on saanud vihem tdhelepanu. (Randma-Liiv et al.,

2022, 7, 15-16)

Magistritoos vaadatakse, kuidas on Rahandusministeeriumil olnud voimalik eelkirjeldatud
kontekstis tegelda avaliku teenistuse koordineerimisega ning milliste koordineerimisinstrumentide

ja ressurssidega soovitakse avalikus teenistuses saavutada parem koordineeritus.

2.3. Rahandusministeeriumi roll avaliku teenistuse koordineerijana

Rahandusministeeriumile seadusega pandud ulesanded avaliku teenistuse arendamise valdkonnas
hdlmavad avalikku teenistust reguleerivate digusaktide rakendamise praktika analusimist, nendes
klisimustes ametiasutuste ndustamist, mérgukirjadele ja selgitustaotlustele vastamist, aga ka
avaliku teenistuse arendamise ja juhtimise teabe koondamist, vahendamist ja analliisimist,
sellealaste selgituste andmist ja seisukohtade kujundamist ning juhendite koostamist. Lisaks on
Rahandusministeeriumi Ulesanne hallata riigi personali- ja palgaarvestuse andmekogu ning
avaliku teenistuse keskset veebilehte. (ATS §9) Rahandusministeeriumi pdhimaarusest (2023)
tuleneb, et RIHATO kujundab ,,poliitikat ja valmistab ette digusaktide eelndusid avaliku teenistuse
arendamise, riigiasutuste personalijuhtimise, riigi haldusorganisatsiooni korralduse, tdidesaatva
rilgivdimu asutuste sisekontrollisiisteemi rakendamise ja riikliku statistika valdkonnas ning

koordineerib vastavate valdkondade tegevust®.

Koordineerija rolli andmise eesmérk on tagada strateegilise personalijuhtimise koordineerimine
Eesti detsentraliseeritud avalikus teenistuses, et saavutada personalipoliitika sisemine ehk
horisontaalne sidusus peronalijuhtimisel organisatsioonide iileselt ja vdline ehk vertikaalne sidusus
personalijuhtimisel riigi eri tasandite strateegiliste eesmérkide vahel (Rahandusministeerium,
2014b, 3). Kuigi 2012. aastal vastu voetud ATS nédgi Rahandusministeeriumile ette rolli avaliku
teenistuse koordineerijana, on varasemates analiiiisides leitud, et tulemuslikult koordinaatori rolli
kandmiseks on selleks vihe ressursse: nii inimesi- kui finantsressursse, aga ka volitusi (Randma-
Liiv et al., 2022, 7) ning vdimalike instrumentide valik keskseks koordineerimiseks on piiratud

(Uudelepp et al., 2014, 44-45).

,,Riigi kui td6andja personalipoliitika valge raamat* (2014) toob vélja, et juhitud vdrgustikule ja

koostddle orienteerumine on peamine viis, kuidas Rahandusministeerium koordineerib keskselt
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avalikku teenistust. Eesmargi saavutamiseks on voimalikud koordineerimisinstrumendid
jargmised:

,,1) Uhtsed tegutsemispdhimdtted ja juhendid ning metoodikad:;

2) koostodvorgustikud;

3) parimate praktikate jagamine;

4) koolitused ja ndustamine;

5) andmete kogumine ja analiiisimine;

6) vajalikes kohtades standardiseerimine.* (Rahandusministeerium 2014a, 16)

Parema koordineerimise saavutamiseks on olnud siht arendada Rahandusministeerium riigi kui
todandja personalipoliitika kompetentsikeskuseks, kelle peamine dlesanne on kujundada riigi

personalipoliitikat ja toetada selle elluviimist (Rahandusministeerium, 2014a).

,,Riigi kui tédandja personalipoliitika valge raamat® margib, et detsentraliseeritusest tulenevate
ndrkustega tuleks tegeleda kéva ja pehme lahenemise  vahepeale jadvate
koordineerimisinstrumentidega. Naiteks juhendite, raamdokumentide, heade tavadena vOi
metoodikate abil, mida saaks asutustes kasutada. Olulisel kohal on asutustevahelise koost6o ja

vOrgustike arendamine, et véltida asutuste diguste piiramist. (Rahandusministeerium, 2014a, 13)

,»Riigi kui todandja personalipoliitika valge raamat“ toob valja avaliku teenistuse vdimalike

koordineerimisinstrumentide kohta jargmised soovitused (Rahandusministeerium, 2014a, 33-36):

e Andmete kogumine ja slistematiseerimine — riigieelarve ja personalipoliitika otsuste jaoks

stisteemse ja vajaliku info kogumine, sh personaliandmete kogumise automatiseerimine

uhise platvormi kasutamisega ning jark-jarguline koondamine Riigi Tugiteenuste
Keskusesse.

e Andmete mdtestamine ja info jagamine otsustetegemise toetamiseks — eesmark on tellida
usaldusvaarseid andmeid sisaldavaid uuringuid ja levitada neid koordineeritul viisil, et
lahendada kogu avalikku teenistust voi avalikku sektorit puudutavaid kisimusi ja jagada
teavet. Avaliku teenistuse teemade laiemaks teadvustamiseks kasutatakse info koondamist
avaliku teenistuse aastaraamatusse ja Riigikogule ettekande tegemist. Spetsiifilisema teabe
kajastamiseks jagatakse infot otsustajatele (sisendina eelarve koostamisel) ja
personalitdotajatele vorgustikes.

e VoOrgustike tegevuse toetamine ja kaasamine — RIHATO tegevused koordineerimisel,
naiteks personali- ja koolitusjuhtide vdrgustikes.
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Parimate praktikate jagamine kirjalikult v6i suuliselt ja infokanalite kaudu

Uhtsed tegutsemispdhimétted (juhendid, metoodikad, head tavad)

RIHATO-poolne asutuste keskne ndustamine avalikku teenistust puudutava seadusandluse
klsimustes

Keskne koolitamine

Tulemuslepingud ja valdkonna raportid

Keskne riigi kui todandja voi avaliku teenistuse strateegia ja/v0i jagatud eesmérgid
Spetsiaalsed ametikohad / ametisse nimetamised, nt riigi inimressursside juhtimise tsaar
ehk kdrge ametnik, kes tegeleb konkreetse poliitikavaldkonna edendamisega

Selge horisontaalse koostdd (sh otsustamise) reeglistik ja organid: komiteed, t66riihmad
jms

Keskne juhtimine: vastutuse selge vertikaalne jaotus ja koordineeriv tiksus
Kollektiivlepingud

Eelarvestamine ja aruandlus

Teenistuslik jarelevalve (valitsemisalasisesed ettekirjutused, siseaudit) — kdrgemalseisev
asutus teeb jarelevalvet valitsusasutuste ja hallatavate riigiasutuste tegevuse tle
Haldusjérelevalve (asutustevahelised ettekirjutused, auditid) — seeldbi toimub
seaduslikkuse ja otstarbekuse kontroll alluvusvahekorrast valjaspool, nditeks Riigikontrolli
auditid, Andmekaitse Inspektsiooni ettekirjutused

Seadused ja rakendusaktid — olulised digusaktid on ATS ja selle rakendusaktid (valitsuse
ja ministri tasandi méarused), to6lepingu ja kollektiivlepingu seadused ning riigieelarve.

Rahandusministeeriumi veebilehelt on leitav pehmete koordineerimisinstrumentide kujul

juhendavaid materjale. Strateegilist personalijuhtimist puudutavad juhendid on néiteks personali

planeerimise juhendmaterjal (2014) ning arengu- ja hindamisvestluse kasiraamat (2014).

Vérbamist ja valikut puudutavas on ,,Avaliku teenistuse viarbamise ja valiku kdsiraamat™ (2016),

juhend tédandja maine kujundamisest ja ndidiseid tookuulutuste Ulesehitamiseks, lisaks on

korduma Kippuvaid kusimusi koondav dokument ning juhend rotatsiooniga tegelemiseks.

Palgakorraldust puudutavas on olemas palgasisteemi arendamise juhend (2014), k&siraamat

ametikohtade hindamiseks organisatsioonis (2018) ning juhend ametnike palkade avalikustamise

pbdhimotete kohta. Samuti on valja tootatud keskastmejuhtide kompetentsimudel ja veebilehel

avalikustatakse ametnike palgaandmed.
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Lisaks eelnevale on oluline roll avaliku teenistuse eetikal, mis on hea valitsemise mudeli tahtis
komponent. Uhise avaliku teenistuse eetika eesmark on tagada valitsemise usaldusvaarsus,
legitiimsus ja efektiivsus ning véltida vdimalikku korruptsiooni. (OECD, 2009) Avaliku teenistuse
eetika edendamisega ja pohivaartuste tugevdamisega tegeleb Ametnikueetika nGukogu, mis on
Rahandusministeeriumi juures asuv soltumatu valitsuskomisjon, kuhu on vdimalik ametnikel ja
ametiasutustel podrduda. Ametnikueetika ndukogu aluspdhimdtted ja Ulesanded on defineeritud
ATSis. (Avaliku teenistuse eetika, 2024)

Selleks, et asutustevaheline koost66 toimiks ning tegu poleks pelgalt info vahetamisega, on
oluline, et osapooltel oleks jagatud arusaam probleemist ja arusaadav, mis on koost6d eesméark
(Boston & Gill, 2011, 1k 238). Eesti avaliku teenistuse koordineerimisel on personalitdttajate
koostodvargustiku eesmargid jargmised:

e oskusteabe ja parimate praktikate, kogemuste vahetamine;

e avaliku teenistuse sisesed kontaktid ja koostdo;

¢ avaliku teenistuse personalijuhtimise taseme Uhtlustamine;

¢ valdkondliku info toomine personalijuhtideni;

e arusaam personalijuhtide ootustest ja Rahandusministeeriumi tegevuse tagasisidestamine

personalitdd valdkondade koordineerimisel (Strateegiline personalijuhtimine, 2022).

Tegevused ja instrumendid, mis seonduvad voOrgustikupdhise strateegilise personalijuhtimise
koordineerimisega Eestis, on jargmised (Strateegiline personalijuhtimine, 2022):

1. Personalijuhtide umarlauad —  mitteformaalne koostoovorm, pakkudes
Rahandusministeeriumile véimaluse konsulteerida olulistes kiisimustes organisatsioonide
personalijuhtide kui peamiste partneritega. Eesmark on kaasata pGhiseaduslike
institutsioonide, ministeeriumide, ametite ja inspektsioonide personalijuhte erinevatesse
aruteludesse teadmiste ja kogemuste jagamiseks personalitod tShustamiseks nii
organisatsioonides kui ka nende valitsemisalas.

2. Varbamisvorgustik — koostoo abil véarbamise- ja valikuprotsesside arendamine
professionaalsuse ning efektiivsuse suurendamiseks (Rahandusministeerium, 2014a).

3. Kevadseminarid — kahepdevane kevadeti toimuv avaliku teenistuse personalijuhtidele
suunatud seminar slisteemse Ulevaate andmiseks uuematest trendidest personalitdos.

4. Koolitusjuhtide Kogu — riigiasutuste koolitusjuhte (hendav koostoovorgustik, mille

eesmark on kokku leppida asutuste tlese koolituse pohimdtetes ja vahetada kogemusi.
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5. Koolitused/seminarid — Rahandusministeerium korraldab vajadustest ja vdimalustest
sOltuvalt personalitdotajatele koolitusi ja seminare, nditeks iga-aastased palgasusteemi
arendamise ja vérbajate koolitused.

6. Koostdé PAREga — Rahandusministeeriumi eesmark on luua kontakte ka eraettevotete

personalijuhtidega Eesti Personalitéo Arendamise Uhingu (PARE) kaudu.

Avalikus teenistuses tasupoliitika koordineerimisel toovad valdkondlik strateegiline dokument ja
selle lisa valja, et selles osas jéetakse vabadus asutustele ning sisemist diglust tagatakse pehmete
instrumentide abil. Naiteks, toetades kvaliteetsemate juhtimisotsuste tegemist juhendite ja
koolituste ning detailseimate analtiside suurendamise kaudu. Uhest kiljest taheldatakse
tasustamisel asutuste vahelisi erinevusi, teisalt on péhjendatud asutustele otsustusvabaduse jatmist
sellega, et organisatsioonidele jaaks vdimalus muudatustele reageerida. (Rahandusministeerium,
2014a; Rahandusministeerium, 2014b) Samas vOib keskselt palgapoliitika kujundamisel
koordineeriva ja hierarhiapdhise instrumendina vélja tuua 8. novembril 2012 vastu voetud maaruse
nr 92 ,Riigi ametiasutuste teenistuskohtade koosseisude kehtestamise kord, teenistuskohtade

klassifikaator ja teenistuskohtade liigitamise kord*.

Rahandusministeerium tegeleb horisontaalsel tasandil personalipoliitika kujundamisega ja ellu
viimise toetamisega, kuid valitsemisalade I6ikes on koordineerijateks valdkonna ministeeriumid
(Rahandusministeerium 2014a). Ministeeriumide peamine roll on kujundada poliitikat ja
allasutustel viia poliitikaid ellu ministeeriumide jarelevalve all. Organisatsioonidel on suur
juhtimisautonoomia ja vastutusalas on peamine koordineeriv roll vastava valdkonna
ministeeriumil. Peamine juhtimismehhanism vastutusalas toimib eelarve labirddkimiste ja
strateegiliste téoplaanide seadmise kaudu. Piiratud ressurssidest tulenevalt tugineb vertikaalne
koordineerimine peamiselt ex-ante’l pohineval kontrollimehhanismil. Rahandusministeeriumi ja
valitsemisalade koordineerimise edukus sOltuvad suuresti ministeeriumide vdimekusest ja

valmisolekust koordineerimisprotsessi panustada. (Sarapuu, 2011)

2.4. Uurimistulemused

Kéesolev peatlikk ja selle alapeatiikid on empiiriline analliiis, milles kajastatakse intervjuude

tulemusi.
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2.4.1. Avaliku teenistuse koordineerimine ja koordineerija roll

Intervjuudes toodi valja erinevaid avaliku teenistuse koordineerimise eesmarke. Tulenevalt
detsentraliseeritusest vdib koordineerimise eesmark olla thise raamistiku loomine terviklikkuse ja
uhtsema avaliku teenistuse saavutamiseks ning sarnaste vadrtuste kandmiseks ja praktikate
kasutamiseks avaliku teenistuse 0leselt (LP33, LP41, LP36, LP47), aga ka labipaistvuse
suurendamiseks ja arusaamaks, mis on hetkeolukord avalikus teenistuses, mispérast on oluline info
kogumine, koondamine ja analtutsimine (LP53). Toodi ka vélja dubleerimise véhenemist, tbhusust
ja ressursside efektiivsemat kasutust ning seatud strateegiliste eesmarkide ellu viimist (LP51,
LP77, LP49). Organisatsiooni jaoks vOib koordineerimisest saadav kasu valjenduda kulude
kokkuhoius, naiteks koolituste vdi vélja todtatud juhendite abil. Organiseeritud kohtumiste abil on
vBimalik kogemusi vahetada ja neist 6ppida, suurendada koostodd ja vBimalikke kontakte. Kasu
véljendub ka uhtse info ja statistika kogumises ja koondamises vOi selles, et vahel saab
valjakutsetega Uhiselt tegeldes neid paremini lahendada kui pelgalt he organisatsiooni sees.
(LP36, LP29, LP22)

Rahandusministeeriumi kui avaliku teenistuse koordneerija rolli n&hti thtse raamistiku voi suuna
andjana ning avalikus teenistuses sarnasuse loomises ja sisteemi olukorra hindamises (LP41,
LP51). Keskse koordineerija rolli peeti oluliseks ka avaliku teenistuse olukorra tuvastamise ja
palgauuringute vaates (LP22). Teisalt néhti seda rolli ka soovituste andja, informeeriva voi
nduandvana (LP51, LP49).

Kahe koordineerija esindajaga labi viidud intervjuudest selgus, et peamiselt tuleb tegelda
valdkondadega, mis tulenevad Rahandusministeeriumi péhimaarusest. Vdimalikud teemad vdi
alavaldkonnad, millega tegeleda, jduavad koordineerijani peamiselt vorgustikukohtumiste, aga ka
toorihmade kaudu. Kaardistatakse, jagatakse ja tutvustatakse aktuaalseid teemasid ja haid
praktikaid, mida kuskil on ©6nnestunud edukalt juurutada. Tegeletakse ka esile kerkinud
probleemide ja ettevaatavate teemadega, néiteks kaug- ja hlbriidt66 kohta juhendi véljatotamine,
heade kesksete kokkulepete loomiseks vdi personalijuhtidele eesootavate seadusemuudatuste
tutvustamine. Jélgitakse rahvusvahelisi tegevusi voi Euroopas késitlusel olevaid teemasid, nditeks
vaadates eesistujariikide tegevusi. Naitena toodi eesistujat Rootsit, kes kasitleb riinnakuid ja
vagivalda avaliku teenistuse suhtes. Teemad voOivad jouda koordineerijani ka koosolekute,

telefonikdnede, podrdumiste voi ndupidamiste kaudu.
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Poliitilise tasandi téhelepanu avaliku teenistuse koordineerimisele hinnati igapéevaselt pigem
ndrgemaks. Teisalt on poliitikute mdju siiski suur, kuna antakse pohilised suunad ja neist lahtub
ka avalikus teenistuses valja tootatud strateegia. Poliitilise tasandi tahelepanu on véimalik eristada
ka selle jargi, millele avaliku teenistuse kontekstis keskendutakse, néiteks kas profesionaalsusele
vOi avaliku teenistuse suurusele. Avalikus teenistuses meritokraatlike véartuste tagamisel toodi
valja aspekti, et kui thelt poolt on digusliku raamistiku kaudu siisteemis riskid ametnikkonna
politiseerumiseks, siis tunnetuslikult on Eesti avalikul teenistusel olnud vdimalik saavutada
professionaalsus, kus inimesed kannavad edasi meritokraatlikke vaartusi. Uheks eelduseks vdib
olla see, et tegu on véikeriigiga ja poliitilisel tasandil on luhike valitsemisaeg, mistdttu soltutakse
ametnikkonnast, ja ei ole seda slsteemi I6hutud. (LP41, LP33, LP54. LP53, LP36, LP72, LP24)

Koordineerija poole esindajaga labi viidud intervjuust selgus, et avaliku teenistuse kaasajastamise
analliusi kaigus kaardistati demokraatliku riigi pohivaartused. Neile vdiks rohkem t&helepanu
poorata, kuna avalikus teenistuses on vorreldes erasektoriga teised véartused ja tookultuur ning
need voOivad hakata jda@ma tahaplaanile jarjest suuremal erasektoriga ldhendamisel.

Koordineerimise vaates on vBimalik seda niigida.

2.4.2. Koordineerimisinstrumendid

Peamised koordineerimisinstrumendid, mida Rahandusministeerium avaliku teenistuse
koordineerimisel kasutab on valdavalt pehme olemusega. Rahandusministeeriumile avaliku
teenistuse koordineerijana viidati kui véimalusele olla hea vdi aktiivne nigija, kuna kasutamiseks
olevad koordineerimisinstrumendid on pehme loomuga (LP49, LP72, LP41, LP36). Peamiselt
vOidi tuua jargnevaid nditeid: vOrgustiku kohtumised, koolitused, infotunnid, kohtumised

valitsemisalades ja koosolekud.

Riigi ja poliitika kujundamise oluliste véartuste koordineerimisel on instrumentideks erinevatele
tasanditele mdeldud koolitused, lisaks tutvustatakse neid uue to6taja sisseelamise koolitusel ning
personalijuhtidele on eraldi koolitus, mille moodulites neid teemasid késitletakse. VVdimalikuks
instrumendiks on ka vdrgustikukohtumised. Taiendavalt vdib koordineerimisinstrumendina
toimida eetikanGukogu, kes saab samuti olulistele teemadele tédhelepanu juhtida, kuid otseselt
seadusega kellelegi meritokraatlike véaartuste rakendamise kontrollimise kohustust pandud ei ole.
(Intervjuu, 2023)
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Kahe koordineerija esindajaga labi viidud intervjuust selgus jargnevat. Koostdévorme on
kdikvoimalikke, mis seonduvad paljuski koosolekute, konverentside, teabetubade, t66gruppide,
vorgustikega ja infolistidega ehk infovahetuse kaudu ning nditeks kesksete koolitustega, kus
kohtub ametnikkond erinevatest riigiasutustest. Riigi huvides on hea asutuste juhtimine,
professionaalsus ja Uhiste véaartuste jagamine. Tippjuhtid teevad tihedalt koost6dd ja jagavad palju
Uhiseid  véartusi, sellega tegeleb  Riigikantselei.  Rahandusministeerium  tegeleb

keskastmejuhtidega, eesmérk on sama.

... kas see on piisav, tippjuhtide puhul on see piisav, keskastmejuhtide puhul see voib-olla ei ole
nii piisav ja tavaliste ametnike puhul on see vdib-olla puudulik, aga kéik algab rahast. “* (Intervjuu,
2023).

Uhe  koordineerija  esindajaga  labi  viidud intervjuust selgus  nlgimise  kui
koordineerimisinstrumendi kohta jargmist. Asutuste tasandil saab suunamine toimuda andmete
pdhjal tdhelepanekute tegemise kaudu vdi teatud teemadele vBidakse tdhelepanu podrata néiteks
vorgustike vOi valitsemisalade kohtumistel. Nugimine v@ib toimuda ka koolitustel ja naiteks
tippjuhtide kompetentsikeskusele marku andes. Peamiseks aluseks on hea koostd0 ja labisaamine.
(Intervjuu, 2023)

Avaliku teenistuse koordineerimisinstrumentideks on ,,Riigi kui tddandja personalipoliitika valge
raamat* (edaspidi valge raamat) koos lisaga ja juhendmaterjalid. Nende olulisust ja kasutustihedust
hinnati erinevalt. Valdavalt ndgid koordineeritavad valget raamatut pigem tldise suunitluse, mitte
niivlrd praktilise dokumendina, mis leiaks igapaevast kasutust. Korra toodi valja selle vBimalikku
aegumist. Juhendmaterjale — naiteks palgasiisteemi arendamise juhend, personali planeerimise,
varbamise ja valiku késiraamat — peeti vajalikuks valdkonnas tegutsejatele ehk personalitdtga
kokku puutuvatele inimestele ning vorreldes valge raamatuga tdheldati nende aktiivsemat kasutust.
Uhes intervjuus toodi eraldi vélja kaugtod kokkuleppe juhendmaterjali kasulikkust ning margiti,
et vahem kasutust saavad voib-olla rahulolumetoodika ja -kisimustik. Nii koordineerija kui ka
koordineeritav pool tunnetasid, et nende dokumentide roll vdiks olla suurem, aga nende
elluviimine ja rakendumine taandub organisatsiooni tasandile. Leiti, et seda vOiks soodustada, kui
need jouaksid rohkem ka tippjuhtideni. Juhendite ja metoodikate kasutamist soodustavate
teguritena toodi, nii koordineerija kui koordineeritavate vaates vilja, et vajalik on laiem
teavitamine, kui materjalidel on praktiline vaértus ning osapooli kaasatakse nende valjatoétamisse.

Koordineerija poolelt toodi vélja, et juhendeid on proovitud koostada asutustega koost6os, et neid
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paremini kasutusele vOetaks. Personaliosakondade perspektiivist mainiti asjaolu, et tippjuhtide
tasandil on koordineeriva info jagamine tdiendava vaartusega avaliku teenistuse
koordineerimiseks ning personalijuhtimist on vdimalik tippjuhtide vérgustiku kaudu mdjutada.
(LP41, LP49, LP36, LP47, LP72, LP24, LP77, LP22) Strateegiliste dokumentide vdi juhendite
roll voib olla ka laiem, nditeks info andmine siisteemi valistele osapooltele (LP24).

Koordineerija esindajate vaates leiti vorgustike arendamise ja elus hoidmisega seonduvat vastutust

olevat suuresti Rahandusministeeriumil, kuid tippjuhtide vBrgustiku osas Riigikantseleil.

., Kindlasti vorgustikud on hdsti olulised. Oleme selle aastaga toonud uue, sellise infotundide
vdimaluse ka, et saaks operatiivselt, kiirelt ja ile veebi anda edasi infot, mis on kuidagi aktuaalne

voi peame oluliseks. ““ (Intervjuu, 2023)

Vorgustike kohtumiste vormi kohta nentis koordineerija esindaja soovi tuua need tagasi flusilisse
formaati, et véhendada vOimalikke virtuaalsusega kaasnevaid passiivsuse riske. Kolmest
intervjuust koordineeritavate esindajatega selgus jargmist. Leiti, et tleuldiselt on oluline inimesele
ldhedasem kontakt, et see ei ja&ks véga kaugeks. Samas, toodi valja vorgustikukohtumiste puhul
hibriidformaatide otstarbekust, et soovi korral jadks koigile voimalus osaleda, kuivord tihedad
ajakavad ei pruugi vBimaldada flusilistel kohtumistel osalemist (LP22). Ka koordineerimise
laiemas kontekstis leiti, et pehme koordineerija rolli juures aitavad tulemusi saavutada personaalne

l&henemine ja inimsuhted.

Vorgustike kui koordineerimisinstrumentide asjus mainiti jargnevaid aspekte. Koolitusjuhtide
vorgustiku kohta, et see on olnud aegade jooksul kBige aktiivsem ning seal kaib tihe suhtlus.

Personalijuhte puudutavates kiisimustes tegeletakse vajalike ja praktiliste teemadega. (LP77)

,,... minuni on joudnud nii-0elda tagantjargi info ja see on hasti praktiline, see on oluliselt elu ja
tood lihtsustav ja kergendav. Jaanuaris nditeks raagiti seal labi erinevad h&davajalikud

kohustuslikud sammud ministri vahetumisel. “ (LP77)

Vorgustike ja kesksete koolituste puhul nahti vaartusena inimeste vahel tekkivaid kontakte. Leiti,
et vorgustikus voiks olla osapoolte vaheline usaldus, kuna ettetulevaid teemasid julgetakse jagada
ja kusimusi esitada. Koordineeritavate poolelt t&heldati, et vdrgustik vdib olla suur ning

koordineerijal vOib olla Gsna raske seda hallata. Korraldatakse to6tubasid, mdned teema néited
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olid personalistrateegia ja brédnding. Samas kardeti, et to6tubadega edasiliikumine vdib kohati
vaibuda. Tddeti, et selle taga voivad olla kindlasti objektiivsed pohjused, néiteks valitsuse
vahetumine. Mainiti, et vorgustikel on omad meililistid. Koordineerija kisib osapooltelt sisendit
vorgustikes vBimalike teemade kasitlemiseks. Intervjueeritavate seas ei taheldatud, et vérgustikes
oleks kokku puututud konfliktide kui sellistega. VGimalike eriarvamuste korral réagitakse labi ja
arutatakse. (LP47, LP72, LP29, LP22, LP51, LP77)

Keskseid koolitusi kui koordineerimisinstrumenti peeti vajalikuks, populaarseks ja kasulikuks.
Kisimusele, milliseid koolitusi tuleks keskselt pakkuda, vastati enamasti, et neid, mida on vaja
koigile avalikus teenistuses, millega vOiks kaasneda kulutdhusus ning mida ei ole mdtet igal
organisatsioonil eraldi tellida. Toodi valja asjaolu, et Gldiselt kohad téidetakse, kuid vahel vdib
vajadus olla suurem, mistdttu vdidakse kaaluda, kas koolitus organisatsiooni sisse tellida. Margiti
juhtimiskoolituste ja uue tootaja sisseelamise kesksete koolituste olulist rolli. Kuigi ndudlust
kesksetele koolitustele on, siis kdrge koormusega perioodidel, néiteks kui on riigieelarve
kokkupanemine, tuleb leida tasakaal koolitus- ja arendustegevuse ning pohitod vahel. Uledildiselt
vOib olla vaja selliseid perioode paremini koordineerida ja juhtida. Ka koordineerija esindaja tdi
valja, et kesksed koolitused on ndutud. Populaarsetena toodi vélja keskastmejuhtide jarelkasvu ja
arenguprogramme. Koolitustel saab osaleda kogu avalik sektor, mistdttu koolituskohti jagatakse
ning koigile ei pruugi neid jatkuda, kuid hea trendina taheldati, et koolituskohti ostetakse juurde.
Keskse ndustamise kohta tddeti, et seda vdimalust on vahel kasutatud ning selle funktsiooni
olemasolu voi kattesaadavust kdigile keskselt peeti vajalikuks ja moistlikuks. (LP41, LP77, LP47,
LP72, LP49, LP22, LP51)

Uhiselt kasutatavate andmebaasidena toodi mitmes intervjuus vélja SAPi. Teise pdhilise
andmebaasina toodi intervjuudes vélja RTIPi ehk riigitootaja iseteenindusportaali, mis on SAPI
pohiselt Gles ehitatud. Seda peeti kasulikuks té6vahendiks nii koordineerija kui koordineeritavate
vaatest. Koordineerimisel on info edastamiseks kasutusel ka naiteks meililistid.

Uhe koordineerija esindaja intervjuus mainiti, et SAP on koordineerijale peamine tooriist ja
andmekogu, mille abil tehakse statistikat ja péringuid. Sinna peavad riigiasutused
personaliandmeid sisestama ja koondatakse personaliinfo. Statistika tegemiseks on koordineerijal
digus asutuste andmeid né&ha isiksustamata kujul, koodipdhiselt. Lisaks toodi vélja, et andmeid
saadakse ka Saldost. RTIPi kohta mainiti, et see on pigem asutuste tooriist, kuid koordineerijale

on see infostisteem kesksete koolituste jaoks. Kui néiteks Riigi Tugiteenuste Keskus korraldab
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koolitust, on vdimalik RTIPis registreerida, andmeid ja koolitusmaterjale saada — infot on véimalik
ka siduda arenguvestlustega, kus kasitleda ka koolitustega seonduvat. Lisaks tdi koordineerija
esindaja valja avalike konkursside koondamise Rahandusministeeriumi veebilehe vastavasse
rubriiki, samuti Facebooki-gruppi, kuhu on véimalik teemasid lisada, ja Rahandusministeeriumi

blogi, kuhu on vdimalik artikleid luua. (Intervjuu, 2023)

Uhe koordineerija esindaja intervjuus mainiti, et aktiivselt on vdetud kasutusele iga-aastane
palgauuring. Tehakse nii avaliku sektori tilene analliis, kui tellitakse juurde Gldturu palgavordlus.
Samas, kuna palgauuring pannakse kokku umbes poole aasta taguste andmete pohjal, vOetakse
aktuaalsemaid andmeid SAPIist ka igas kvartalis.

., .. kOik ametikohad on téoperestatud ja téoperede kaupa toome vilja, mis on iga téopere hetke

mediaan, kvartiil, detsiil, keskmine palk.* (Intervjuu, 2023)

Valitsemistasandi koordineerimise kohta oli intervjuudes labivalt sarnane seisukoht. Kuivord
valitsemisalad vdivad olla erinevad, siis valitsemisalade koordineerimisega peaksid tegelema
valdkonna eest vastutavad ministeeriumid, kellel on valitsemisala kohta valdkonnaspetsiifilised
teadmised. Rahandusministeeriumil ei ole selleks piisavalt ressurssi ega teadmisi, selline lahendus
ei pruugi olla kdige efektiivsem, mistdttu saavad seda paremini teha ministeeriumid ise. Kill aga
toodi valja aspekti, et nendel teemadel, mis ei puuduta sisuvaldkonda, on tldisemad v&i seotud

universaalsete tugiteenustega, voiks olla riigitlene koordineerija.

Kolmest intervjuust selgus jargmist. Teatud tehniliste koordineerivate tegevuste kohta
valitsemisalas, néiteks v@rgustike laiemalt kaasamise ja info vahetamise kohta, ei pruugi olla
niivord selget Glevaadet rollide jaotusest ministeeriumi ja keskse koordineerija vahel. Moningad
valitsemisala puudutavad tehnilised tegevused kéivad l&abi ministeeriumi, samas tehakse neid ka
otse. Mainiti, et vahel edastatakse infot valitsemisaladele ministeeriumide kaudu. Valitsemisalades
vOiks tehnilise poolega seonduv olla keskselt koordineeritud. Naiteks personalinditajaid
puudutavate kohtumiste kokkuleppimist ministeeriumi kaudu ei peetud vajalikuks. Valitsemisala
koordineerimise praktikatest vdib nditena tuua seda, et kuna ministeeriumidel pole sellist
koordineerivat tksust nagu Rahandusministeeriumil, siis koordineerimistegevuse toetamine ja
koormuse jagamine vOib olla lahendatud vorgustiku osapooltega koosttds, kus rotatsiooni korras
aidatakse tegeleda vorgustiku korraldusliku poolega. Néiteks kokkusaamise koha organiseerimine

vOi kohtumise vodrustamine ja vBimalike kasitletavate teemadega abistamine.
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2.4.3. Koordineerimine ja ressursid

Koordineerimiseks vajalike ressurside kohta mérgiti, et kuna on:

»detsentraliseeritud mudel, siis tohutult raha ei ole. “ (Intervjuu, 2023)

Koordineerija esindajate intervjuudest selgus jargmist. Varasemalt on kasutatud palju eurorahasid,
kuid need hakkavad IGppema. Pérast seda jadvad ainult inimesed ning koordineerijal endal
tegelikult vahendeid ei ole. VVajaduspdhiselt on ressursse juurde kisitud riigieelarvest. 2023. aastal
vOimaldati esimest korda riigireformiga seonduvat raha, kuid eelnevalt ei ole riik selleks raha
andnud. Taiendavalt millegi tegemine on keeruline, sest kogu raha on loetud. Inimeste Kui
ressursina oli intervjuude l&biviimise ajal koordineerivas tksuses ks juht, kaks analliutikut, kolm
personali valdkonna inimest ja jurist, kes aitas ndustada ATSi rakendamist. Koordineerijal vdimu
ei ndhtud, sest vdimalused koordineerimiseks on seotud pehmete niigimistega.

Valdav seisukoht intervjuudes oli, et koordineerijal ei peaks olema rohkem vdimu asutuse tasandil
sekkumiseks. Téiendava voimu juurde andmist koordineerijale nahti keerulisena, kuna Eesti
kontekstis on detsentraliseeritud ststeem sigavalt juurdunud (LP36). Kill aga toodi valja
vlBimalikku v6imu juurde andmise vajadust eelkdige selleks, et koordineerijale oleks tagatud
vBimalus oma rolli tdita ning 6igus andmeid, dokumente, infot vdi selgitusi kisida. Teatud juhtudel
vBiks olla ka Gigus vaidluskiisimusi lahendada ja jarelevalvet teha. (LP53, LP33, LP41) Uhe
koordineerija esindajaga labi viidud intervjuus ei osatud otseselt hinnata tdiendava voimu juurde

saamise vajadust asutuse tasandile sekkumiseks, sest see peaks tulenema juhtide tasandilt.

., Kui ikkagi tippjuht ndeb oma personali ja avaliku teenistuse arendamist ja pohimotteid

uhtemoodi, siis sealt on kuidagi raske jagu saada. “ (Intervjuu, 2023)

Teadvustati ressursside piiratust Uletldiselt Eesti eripdradest ja véiksusest tulenevalt, kuid
tdiendavaid ressursse vOiks vaja olla keskseteks IT-platvormide, nditeks (Ghiste
varbamistarkvarade, arenguvestluste voi tooplaanide keskkondade arendamiseks. Ressursi
kisimused puudutavad ka edaspidi kesksete koolituste pakkumise vdimalust, seni toiminud

stisteem on olnud seotud valisvahenditega, mille meede hakkab 16ppema. (Intervjuu, 2023)
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Koordineeritavad panustavad koordineerimisprotsessi peamiselt inimeste ja informatsiooniga.
Uhistesse tegevustesse panustamisel toodi vélja personalijuhtide ajalist panust, mida peaks
markama, kuna ajal on ténapdeval oluline véartus (LP36). Leiti, et koordineerimisprotsessi
tulemusel saadakse vastu informatsiooni, n6u ja kontakte. Suurt vaartust nahti ka selles, et keegi
organiseerib ja kutsub osapooled kokku. Néiteks, nii koordineerija kui koordineeritavate poolelt
taheldati ressursside piiratust selles, kui Rahandusministeerium peaks koordineerima ka kogu

valitsemisalade tasandit.

Koordineerija legitiimsuse kohta leiti, et legitiimsus pohineb koordineerija profesionaalsusel ja
usaldusvaarsusel ning diglustunde séilimisel. Tunnetuslikult on avaliku teenistuse siisteemiga
seotud osapoolte vaates koordineerijal justkui legitiimsus olemas ehk teatud olukordades
koordineerivat rolli tunnetatakse, kuid thes intervjuus taheldati, et véimalik kiisimus vdib olla, kas
avaliku teenistuse koordineerijal on koordineerivate Ulesannete taitmiseks olemas piisav
tooriistakast. Koordineerija annab head ndu ja soovitusi, kuid pehmete instrumentide kasutamise
vBimalusest tulenevalt vdib koordineerijal olla mdnevdrra vahem legitiimsust, sest otsustuskoht
jaab organisatsiooni tasandile. (LP36, LP24, LP51, LP41, LP49, LP53, LP72)

2.4.4. Voimalused ja valjakutsed avaliku teenistuse koordineerimisel

Jarelevalve vdi kontrolli kasutamist avalikus teenistuses tihtsuse saavutamiseks ei pooldatud. Leiti,
et selline lahenemine viitab pigem rikkumisele. Sunnimeetmetega Uhtsust ei saavuta ja
koordineerija rolli juurde klassikalisi jarelevalve meetmeid ei sobitataks. Pigem soovitati
»positiivset hdlmamist™ koolituste, selgitamise, vorgustike, kokkusaamise ja koost6d kaudu.
Jarelevalvena toodi valja Riigikontrolli, ministeeriumide valitsemisalades haldusalasisest kontrolli
ning Eesti véiksuse ja eriliste sotsiaalsete suhete kaudu avalduvat kontrolli ja mdju. Lisaks vBiks
uhiste eesmérkide poole liikumise hindamine kéia Ghiste mdddikute v6i sihtide seadmise abil.
Samas, parema keskse koordineerimise juures voib siiski kusimus olla ka jarelevalves. (LP47,
LP53, LP24, LP33, LP41, LP49, LP29).

Kesksete koolituste pakkumise jatkamist peeti vajalikuks. Taheldati, et see on véartuste
edasikandmiseks m&juvdimas todvahend (LP36). Selle, milliseid koolitusi tuleks keskselt pakkuda
vOI vajatakse avalikus teenistuses, tuvastamisel voi kaardistamisel roll véiks olla koordineerijal.
Kesksete koolituste valdkonnas voiksid voimalused véljenduda ka selles, et leida tdpsem fookus
vOi Uhine suund ja eesmark, mida soovitakse avalikus teenistuses arendada. Koiki koolitusi pole

vOimalik keskselt pakkuda, mist6ttu voiks voimaluseks olla selgemate prioriteetide seadmine voi
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selgem vastutuse jaotus: milliste koolitus teemadega tegeletakse keskselt ja milliste teemade puhul
jaaks vastutus ronkem asutuse tasandil. (LP72, LP41, LP49, LP24, LP47) Koordineerija poolelt
tdheldati, et valjakutseks on kesksete koolituste pakkumisega jatkamine ja selleks ressursi
leidmine, sest vélisvahendite meede, mille alt keskseid koolitusi pakuti, on I6ppemas. Kui

koolituste eest tuleb hakata ise tasuma, vdivad vaiksemate eelarvetega asutused korvale jaada.

Koordineerija rolli kohta toodi valja, et tagatud peaks olema vGimalus rolli téita ehk asutustelt
andmeid, dokumente ja infot kusida. V@imalust néhti andmebaaside ja nendega seotud andmete
aktiivsemaks kasutamiseks, sest selle pinnalt joonistub valja tahelepanu védrivaid kohti, mida
saaks nigida. V@imalused saavad seonduda ka olemasoleva statistika, info ja andmebaaside
efektiivsema kasutusega. Naiteks Kiirem ja tihedam info edastamine vOi ligipdéds teatud
olemasolevatele andmetele vdiks soodustada paremate juhtimisotsuste tegemist valitsusasutustes.
Koordineerija koostatud aruandeid ja tlevaateid peeti vajalikeks ja kasulikeks, aga need voivad
subjektideni jduda mdningase viivitusega, kuid infot valitsusasutusevalisest olukorrast voi laiema
pildi kohta oleks vaja varem. Lisaks néhti v@imalusena olemasolevate materjalide, info ja
ressursside paremat kasutamist voi keskset koondamist, et neist paremini teadlik olla. (LP22,
LP72, LP33, LP41, LP29)

Suuresti tunnetati Rahandusministeeriumi kui koordineerija tegevusi ja kasitletavaid teemasid
vajalike ja vaartuslikena, nditeks praktilised suunised, juhised, vajalik ndu, aga ka tegevustest

tulenev kontaktide suurenemine ja seelabi koost66 pinnase soodustamine.

Koordineerija tegevuste voi koordineerimise paremaks muutmise kohta toodi vélja jargnevaid
aspekte. Nenditi, et ministeeriumi ja valitsemisalade fulsilistel kohtumistel saab paremini jagada
haid ideid ja probleemkohti. Mainiti, et enne kohtumisi on saadetud hdid suunavaid kiisimusi,
millele mdelda. Nahti vdimalust rahulolu-uuringu uuendamiseks, sest praeguses uuringus ei ole
niivord kaetud psiihhosotsiaalsed ohutegurid, kuid mida t6dandja peaks teadma. (LP77, LP41,
LP51)

Vodimalik mottekoht on, kuidas peaks tegelema keskastmejuhtide vG&i Uldse juhtide
koordineerimisega, sest néiteks esmatasandijuhid on t&helepanu alt valja jdanud. Leiti ka, et
keskastmejuhtide arendamise funktsioon vdiks asuda kuskil koos. Ressursside poolelt tdheldati, et
Riigikantselei voib olla natuke paremas olukorras kui Rahandusministeerium, mistdttu jatkub

tippjuhtidele rohkem téhelepanu vorreldes keskastmejuhtidega. Keskastmejuhtide arengu
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toetamiseks pakuti vélja toovarju- vdi mentorlusprogrammi, kust voiks alustaval keskastmejuhil
olla vdimalik kelleltki tuge saada voi tekiks erinevate valdkondade juhtidelt 6ppimise vdimalus.
(LP49, LP33, LP24, LP47, LP22, LP29, LP53, LP72, LP51)

Mdningal maaral oli erinevaid seisukohti avaliku teenistuse seadusloome koordineerimisest.
Neljas intervjuus jagunesid arvamused kaheks jargnevalt. Leiti, et seadusloome ja selle
rakendamine peaksid olema koos ehk Rahandusministeeriumil. Teisalt néhti, et koordineerija roll

peaks olema Justiitsministeeriumil, kuna neil vdiks olla seadusloomega seonduv kompetents ja

ns  apgm

Avalikus teenistuses on voimaluseks selgemate thiste eesmarkide seadmine ja leidmine. Teisalt
vOib olla vaja koordineerija rolli ja selle véartust tapsustada, nii koordineerija enda jaoks kui ka
teistega koos, et seda vastu voetaks. Tuleks motestada, mida tahendab avaliku teenistuse

arendamisel koordineerija roll.

... kus see kasutegur koordineeriva rolli jaoks oleks kdige suurem, kus see ootus kdige rohkem
on. (LP41)

,, Koordineerimise mote voiks olla mingisuguse motteruumi loomine, ... , midagi mille peale igaiks

uksikult ei oskagi méelda. «“ (LP49)

Uhes intervjuus leiti, et kui keskne roll ja vaartus on kokkulepitud, vdiks keskne koordineerimine
hoogustuda. Kokkulepped vaiksid olla vajalikud selles osas, mida tehakse samamoodi, kuna ei ole

madistlik, kui koordineerija investeerib ressursse ja veab eest, aga igatlks liigub omas suunas.

Laiemas pildis ndhti keskse koordineerimise puhul vdimalusena selgemat rollide jaotust, naiteks

Riigikantselei, Rahandusministeeriumi ja teiste ministeeriumide vahel.

Suurema rotatsiooni véimestamine ja teenistujate litkumine voiks samuti olla ks vdimalustest
(LP53, LP72, LP29, LP49, LP33). Siinkohal toodi vélja erinevaid vaatenurki. Kuna karjaariredeli
vBimalused Eestis on piiratud, voiks rotatsioon avalikus teenistuses olla (iks atraktiivsuse tegureist
(LP49). Rotatsioon vdiks olla voimalik nii avalikus teenistuses sees ja erinevate tasandite vahel,
aga ka naiteks sektorite vaheliselt vOi kohalikesse omavalitsustesse ja mittetulundussektoritesse —

ehk et oleks vbimalus ka avalikust teenistusest valja liikuda (LP33). Teisalt mainiti (hes
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intervjuus, et Giglane ja kdigi perspektiivist kasulik rotatsioon eeldaks muude tegurite suuremat
uhtlustamist voi koordineerimist. Naiteks, kuidas tagada valitsemisalades, nii ministeeriumides
kui ametites, sealhulgas ka suunaga ameti poole, erinevate tootasude ja tootingimuste juures t66jou
ning kompetentside vahetamine, mitte Gleostmine. Siinkohal saaks koordineerivat rolli kanda

Rahandusministeerium, sest oluline on avaliku teenistuse terviklik vaade, mitte valdkonnapdhisus.

Avaliku teenistuse Ulese valjakutsena vdi suuremat koordineeritust vajava teemana vaib nimetada
uhiste lahenemiste leidmist. Naiteks, et asutustes oleks tihtne ametnike ja t06tajate nimetamise
praktika sarnaseid toofunktsioone téitvate isikute 10ikes, kuna see peaks tulenema teatud
positsioonide dlesannetest, kuid nendevaheline piir vdib olla hagustunud. Lisaks nahti Uhe
valjakutsena palgakisimusi: kas seal vdiks olla koordineerijal vdimalik rohkem sekkuda voi
milline vGiks olla kdige sobivam lahendus, et sellega tegeleda. Uhest kiiljest vdiks olla vGimalik
mingeid palgavahemikke méérata, teisalt ei pruugi see olla parim lahendus, sest organisatsioonide
vastutus- ja tegevusvaldkonnad voivad olla sedavord erinevad. Palgakusimused vdivad vajada
laiemat Uhise ldhenemise ja koordineerija rolli mdtestamist avalikus teenistuses — kuidas tagada
digete inimeste to6le asumine vastavatele kohtadele ning vBimaldada oskuste ja rolliga kaasnevale
vastutusele Oiglast ja vastavat tasu. Lisaks, kuidas tagada, et avalikku teenistusse tahaksid tulla
riigi parimad spetsialistid. Seejuures peaks sdilima avaliku teenistuse sisemine diglus Eesti
detsentraliseeritud avaliku teenistuse mudeli juures. (LP72, LP41, LP49)

Kitsaskohtaks vdib olla asjaolu, et asutuste tasandil tegeletakse tilesannetega, mida saaks koos
efektiivsemalt teha, kuid mida mingil pdhjusel vbidakse soovida teha asutusekeskselt, naiteks
personaliarvestuses, finantsides, kommunikatsioonis v@i ka v8imaliku autode jagamise puhul.
Ressursside jagamise ning teatud tegevuste tsentraliseerimise kaudu vOiks jouda ressursside
efektiivsema kasutuseni. V6imaluseks v@ib olla varbamistegevustes suurema tsentraliseerituse
poole liikumine, et toetada asutustes valiku ja varbamistegevustega seonduvat kompetentsi ja
kvaliteeti, aga ka soodustada paremat ja paindlikumat inimressursi kasutust avalikus teenistuses.
(LP53, LP72).

Vdimaliku valjakutsena voi koordineerimist vajava teemana toodi vélja avaliku teenistuse kui
tooandja mainekujundusega tegelemist. Avalik teenistus vdib olla negatiivse kuvandiga ning thel
asutusel on sellega keeruline tegeleda, mistottu tuleks seda teha avaliku teenistuse tleselt. (LP51,
LP29, LP47).
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Kuivord magistritdd maht on piiratud, leidsid kasitlust autori hinnangul enim teemaga seotud ja
intervjuudest labi k&inud olulised vGimalused ja valjakutsed. Seega ei ole v6imalused ja

valjakutsed avaliku teenistuse stisteemi koordineerimisel eespool loetletuga piiritletud.
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3. DISKUSSIOON

Avalikus teenistuses on kasutusel erinevaid hierarhiapdhiseid koordinatsiooniinstrumente, naiteks
Oigusaktid, eelkdige ATS, millega luuakse tldist avaliku teenistuse slisteemi ja kus madratletakse
avaliku teenistuse koordineerija ja tema Ulesanded. Rahandusministeeriumile koordineerija rolli
delegeerimiseks on kasutatud hierarhiapdhist koordineerimisinstrumenti. Rahandusministeeriumi
juurde on loodud avaliku teenistuse koordineerimiseks koordineeriv Uksus, RIHATO.
Hierarhiapdhiseks koordineerimisinstrumendiks on ka tippjuhtide kategooria kohtumised, ent
tippjuhtidega seonduvaid tegevusi koordineerib tippjuhtide kompetentsikeskus. RIHATO
vBimalused koordineerimiseks seonduvad sellega, et sedakaudu on vdimalik tippjuhtideni jéuda.
Tippjuhid saavad mdjutada organisatsioone ja seeldbi on v6imalik saavutada organisatsiooniti

suuremat koordineeritust.

Eelarve on samuti ks vOimalikest hierarhia instrumentidest, millega avalikus halduses protsesse
juhtida ning paremat (levaadet ja kontrolli omada. Tavaliselt on eelarvega seonduv
Rahandusministeeriumi padevuses, mistdttu seostatakse seda asutust tihti keskse koordineerija
rolliga. Rahandusministeeriumide puhul keskse koordineerija rolli kandmisel on vélja toodud, et
tdhelepanu nduavad ka muud vastutusvaldkonna olulised teemad ning koordineerimisega ei
pruugita jouda tegeleda sellisel méaral ja ulatuses, nagu oleks vaja efektiivseks koordineerimiseks,
eriti finantskriiside ajal. (Peters, 2015, 78-81; Peters, 2018, 7)

Hierarhiapdhise koordineerimismehhanismi olulisteks ressurssideks on autoriteetsus ja véim, kuid
avaliku teenistuse koordineerimiseks koordineerijal v@imu ei ole. Suurema v@imu ja
hierarhiap8histe koordineerimisinstrumentide tagamine Rahandusministeeriumile

koordineerimiseks ei ole olnud eesmark, sest ei ole soovitud piirata asutuste autonoomiat.

TurupBhistmehhanismi  vBib  ilmneda nditeks tdoturul  tulenevalt — detsentraliseeritud
palgapoliitikast. Palgapoliitika on ks osa strateegilisest personalijuhtimisest, kus tuleb leida
tasakaal nii palga suuruse, motiveerimise kui ka vordsuse vahel (Bertucci 2006, 177). Samas,
Eestis vastutavad organisatsioonid ise teenistujate tasu maaramisel ning avaliku teenistuse siseselt
vOib olla suuri erinevusi ametnike tasustamises (Jarvalt & Randma-Liiv, 2010, 247-248).
Koordineerijal ei ole vbimalik sekkuda asutuste tegevustesse ja suuremate eelarvetega
organisatsioonidel on paremad voimalused teenistujate varbamiseks ning voib tekkida t66jou

Uleostmist.
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Avaliku teenistuse keskkond on muutunud komplekssemaks. Koordineerimine, mis on suuresti
seotud weberliku stisteemi ja hierarhiaga, ei pruugi 21.sajandil olla enam ajakohane (Peters &
Pierre, 2015, 292-298.) Alternatiivse koordineerimismehhanismina on néhtud v@rgustiku abil

toimimist ja organisatsioonide vahel koostodtamist.

Vorgustikupdhise  koordineerimisinstrumendina on Eesti avalikus teenistuses uUhtsuse
saavutamiseks kasutusel juhendid, mille kaudu soodustakse sarnaseid lahenemisi. Enamasti nahti
juhendeid personaliosakondade perspektiivist vajalike ja praktilistena, ent teine Kulg
juhendipdhisel koordineerimisel on see, kui palju asutused praktikas nendest juhenditest lahtuvad.
Lisaks on koordineerimisinstrumentidena kasutusel koosolekud ja meililistid ning
koordineerimisinstrumendina vOib nimetada ka keskseid koolitusi. Koolitused on olulised
ametnikkonna kokkusaamiseks, véartuste edasikandmiseks ja kontaktide suurendamiseks voi
koosttoks hea aluse loomiseks. Koordineerimisintrumendina voib veel vélja tuua niigimist, mille
eesmark on organisatsioone suunata tahelepanu juhtimise abil. Samuti on slisteemis erinevaid
vorgustikke, naiteks personali- ja koolitusjuhtide. Oluline on ka tippjuhtide vérgustik, kuid selle

koordineerimisega tegeleb Riigikantselei.

Tdusetuda voivad ka uued teemad, millega koordineerijal tuleb tegeleda ja mis vajavad avaliku
teenistuse uleselt sarnaseid lahenemisi. Teemad vdivad olla erinevad ja ajas muutuda, kuid praegu
saab néiteks tuua kaugtoo tegemise praktika Eesti avalikus teenistuses. Empiiriline uurimus leidis,
et sarnasemate praktikate saavutamiseks on asutud teemaga tegelema vorgustikus ning pakkudes
juhendeid.

Tulenevalt teoorias kaésitletust, on koordineerija jaoks oluline ressurss informatsioon, seda
vahetatakse ja jagatakse seotud osapooltega nditeks vorgustikes, t6ogruppides, koosolekutel,
infotundides, e-kirjade ja juhenditena. Samuti toetutakse tehnilisele ressurssile ja andmebaasidele,
mille abil kogutakse andmeid avaliku teenistuse olukorrast. Andmete kogumine ja hindamine

voimaldab vélja selgitada tahelepanu vaarivaid kohti, mida nugida.
Vorgustikupdhisel koordineerimisel on oluline, et koordineerija oleks osapoolte jaoks legitiimne.

Legitiimsust kui ressurssi on koordineerijale tekitatud ATSiga koordineerija rolli defineerimise

kaudu. Suuresti tunnetati Rahandusministeeriumit kui koordineerijat legitiimsena. Koordineerija
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ressursse — koopteerumist ja usaldust — vdib t&heldada vorgustikes, sest tegeletakse nende
hoidmise ja kokkutoomisega ning erinevaid teemasid julgetakse seal arutada.

Eesti avalikus teenistuses on juurdunud detsentraliseeritud praktika, mistdttu tdusetub olulisele
kohale koordineerituse saavutamine slsteemitleselt. Koordineerimisinstrumendid, mida
koordineerijal on vOimalik kasutada, ja kasutatakse, on kdige tugevamini seostatavad
vorgustikupdhise koordineerimismehhanismiga. Seega Eesti avaliku teenistuse koordineerimisel

domineerib vdrgustikupdhine koordineerimismehhanism.

Avaliku teenistuse ststeemile ja selle juhtimisele avaldab mdju ka poliitikute valitsemiseaeg ja
vahetumise tihedus, mis tingib poliitilise keskkonna stabiilsuse vdi ebastabiilsuse. Kuna
ebastabiilsus seondub inimeste vahetumisega ldjuhul organisatsioonide kdrgematel tasanditel, on
pikaaegsete eesmdarkide seadmine riigi personalijuhtimise valdkonnas keerulisem nii
organisatsioonide tasandil kui ka avaliku teenistuse Uleselt. Susteemillese strateegilise
personalijuhtimise rakendamiseks vajatakse nii tippjuhtide kui poliitikakujundajate toetust, aga ka
organisatsioonide néustumist koordineerijale kasutamiseks antud koordineerimisinstrumentide
osas. (Jarvalt & Randma-—Liiv, 2010, 245)

Igasugused valdkondlikud ressursid tegutsemiseks tulevad riigieelarvest. Eelarve protsessis on
suur mdju poliitilisel tasandil, kus otsustakse milliste teemadega tegelemine seatakse
prioriteetsemaks, mistottu on teemavaldkonna jaoks oluline poliitiline eestvedamine eelarve ja
poliitika protsessis. (Peters & Savoie, 1996, 284 — 285) Ka avaliku teenistuse efektiivsemaks
koordineerimiseks vajatakse poliitilist toetust, et naiteks koordineerijal oleks vBimalik oma
tegevust jatkata vOi leida vahendeid (Uhtsema avaliku teenistuse saavutamiseks
koordineerimistegevuste abil, kasvdi naiteks koolituste kui koordineerimisinstrumendiga

jatkamiseks.

Kuna kesksete koolituste kui koordineerimisinstrumendi rahastusel on suuresti tuginetud
valisvahenditele, mis on I6ppemas, voidi ndha kesksete koolituste pakkumisega jatkamist
véljakutsena. Koolituste puhul on oluline, et oleks mingi keskne koordineerimine selleks, et

Uhtlustada avaliku teenistuse uldisi vaartusi.

Uurimuse tulemusel selgus, et erinev tasupoliitika voib olla (ks ebasoosivatest teguritest

rotatsiooni laiemaks kasutamiseks avalikus teenistuses, eriti selliste asutuse perspektiivist, kus on
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vaiksemad eelarved. Aktiivsemat rotatsiooni rakendamist vdib raskendada organisatsioonide
vdhene valmisolek selleks, sest ajutiselt &ra minev inimene votab endaga kaasa teadmuse
(Rahandusministeerium, 2023, 49). Samas on rotatsioon ja mobiilsus oluline kriisiolukordades
tegutsedes ning selles ndhakse atraktiivsuse tekitajat avalikule teenistusele (Ibid., 49-50). Kuigi,
arvestades detsentraliseeritud avaliku teenistuse ststeemi olemust — ligipads ametikohtadele
sOltuvalt isiku kompetentsist ja oskustest, millest tulenevalt on piiratud inimeste tlekantavust ja
paindlikkus stisteemis (Jann & Wegrich, 2019, 848) — vdib olla méttekohaks, mil mééral on dldse
voimalik roteerumist praegusel kujul toimivas stisteemis ellu viia ja selle koordineerimist keskselt

eest vedada.

Vorgustikupdhisel koordineerimisel on véljakutseks koordineerituse saavutamine erinevatel
tasanditel, kuivlrd vorgustiku kohtumised vdivad olla suunatud teatud grupi esindajatele ja
infovahetus mikrotasandil tugineb isikutele, kes on vdrgustikuga seotud. Uurimusega leiti, et
avaliku teenistuse koordineerimisel ~Rahandusministeeriumi  vastutusalas téhtsustatakse

koordineerimise soodustamiseks tippjuhtideni jdudmist.

Lisaks vOib siisteemitasandil kitsaskohana nimetada avaliku teenistuse koordineerimisel puuduvat
kontrolli vOi jarelevalve funktsiooni taitmist, mida ei ole kellelegi seadusega ette n&htud.
Intervjuudest selgus, et hierarhiapdhiseid jarelevalve meetmeid koordineerijale pigem ei
sobitataks, kuid arvestades Eesti detsentraliseeritud stisteemi olemust, peaks tulema selgemini
valja, kuidas on lahendatud jarelevalve ja kes peaks sellega tegelema, kuivord valgest raamatust
ei selgu voimalike koordineerimisinstrumentide valik koordineerijale jarelvalve tegemiseks.
Naéiteks peaks koordineerijal olema véimalik kahtluse korral hinnata kas ja mil méaaral lahtutakse

olulistest avaliku teenistuse siisteemi vaartustest.

Iga mehhanismiga kaasnevad nii plussid kui miinused ja mingisugused véljakutsed, mistdttu on
vaja kasutada erinevate mehhanismidega seotud instrumentide kombinatsioone. Teoorias leiti, et
hierarhiamehhanismi kasutamisega horisontaalsel tasandil koordineerituse saavutamiseks tuleb
olla ettevaatlik ning Eestis on koordineerijale kasutamiseks peamiselt vorgustikumehhanismi
instrumendid. Koordineerituse saavutamine kdrgemate tasandite vahel vdib olla keerulisem, sest
organisatsioonide vdim Uksteise Ule otsustamiseks on piiratud. VVorgustikupdhine koordineerimine
votab arvesse organisatsioonide autonoomiat ning ei saa tekkida n-6 Uksteise uleotsustamist, kuid
teisalt jatab see asutustele voimaluse seatud prioriteetidest mitte lahtuda ning liikuda erinevas

suunas.
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Viimaseks valitsemistasandi koordineerimisest. Avaliku teenistuse susteemist soltub, kuidas on
lahendatud mikrotasandi koordineerimine. Eestis koordineerivad valitsemisalades valdkonna
ministeeriumid. Uurimusega leiti, et sellist koordineerimist nahakse sobiva lahendusena, sest
valitsemisalad vdivad erineda ja valdkonna eest vastutavatel ministeeriumidel on paremad
teadmised valitsemisalade osas. Samas, leiti ka, et Gldisematel ja universaalsetel teemadel peaks
olema riigitilene koordineerija. V0@rgustikupdhisel koordineerimisel vdib kitsaskohaks olla
piiratud koordineerimise ulatus, sest info lilkumine sdltub vorgustikuga seotud osapoolest. Eelnev
vOib tingida valitsemisalade koordineerimises erinevusi. Kuna valitsemisala organisatsioonidel
tinti puudub RIHATOIle sarnane koordineeriv (ksus, vdidakse koordineerimistegevustega

kaasnevat koormust seotud osapoolte vahel jagada.
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4. JARELDUSED JA SOOVITUSED

Uurimistulemuste alusel jareldusi tehes nahtub, et avaliku teenistusellene koordineerimine
Rahandusministeeriumi vastutusalas on vorgustikupdhine. Asutustele on jéetud autonoomsus
personalivaldkonna tegevustes ja see jatab vOimaluse kiiremini reageerida vastavalt
organisatsiooni vajadustele. Samas, tugevalt detsentraliseeritud ststeemis sellisel viisil avaliku
teenistuse koordineerimisega tegeledes v@ib olla pigem keeruline véljakutse saavutada teatud
valdkondades avaliku teenistuse Ulest sarnasust avaliku teenistuse kui institutsiooni jaoks. Kuna
koordineerimine toimub suuresti vorgustikupdhiselt ja on enamasti seotud teatud gruppide

esindajate voi isikutega, vOib véljakutseks olla kdikide tasanditeni jdudmine.

Rahandusministeeriumi kui koordinaatori peamised kasutusel olevad koordineerimisinstrumendid
on seotud vOrgustikupdhise koordineerimisega. Teatud funktsioonide tsentraliseerimine ja
automatiseerimine on kaasa aidanud avaliku teenistuse andmete kogumisele ja loonud soodsamad
tingimused koordineerija rolli taitmiseks, vBib 6elda, et ka aidanud saavutada efektiivsust. Samas
on keskse juhtimise ja koordineerimise vdimalused piiratud, mis vdib viia selleni, et avaliku

teenistuse stisteemitleste probleemide tuvastamine ei pruugi toimuda piisaval mééral ja kiirusega.

Kuna koordineerijal on koordineerimiseks peamiselt v@rgustikup6hised instrumendid, siis
koost6ds koordineerimisprotsessiga seotud oluliste osapooltega vBiks vajada tUhist mGtestamist
koordineerija roll avaliku teenistuse siisteemis. Samuti eesmargid, milleni tahetakse jouda, ning
eriti olulised valdkonnad, mida koordineerida, sest ressursid on piiratud. Eeltoodu on oluline
selleks, et koordineerimine oleks efektiivne ja sellega ndustutaks. Seejarel vdib olla vaja
seadusandlus viia kooskdlla koordineerija rolliga. Uhtlasi vdib see olla tarvilik legitiimsuse kui

koordineerimisressursi hoidmiseks voi selle voimalikuks suurendamiseks.

Autori hinnangul vdiks efektiivsemaks koordineerimiseks vajada Uhist motestamist ka see,
millised on vdimalikud rolli jaotused erinevate koordineerijate, aga ka keskse koordineerija ja
mikrotasandi vahel, et oleks paremini arusaadav, milliste valdkondade arendamise eest vastutab

milline koordineerija ja mille eest organisatsioon ise.

Seega, thtsema avaliku teenistuse susteemi saavutamiseks ja efektiivseks koordineerimiseks on
vaja, et eesmarkide seadmise, koordineeritavate valdkondade ja rollide jaotamise kokkuleppeni
joudmise protsessi oleksid kaasatud olulised teemaga seotud ja puudutatud osapooled. Samas, kdik
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osapooled ei pruugigi I6puks ndustuda ja efektiivsuse suurendamiseks voi kulude kokkuhoiu
eesmargil voib olla ka vaja mdelda toimiva stisteemi muutmisele. Vdimaluseks voib olla osaline
tsentraliseerimine, ennekdike tehnilistes tegevustes ja néiteks teenistujate tasusiisteemide
koordineerimisel uute — senisest enam hierarhiapdhiste —koordineerimisinstrumentide kasutamine.
Seega teatud Ulesannete téitmiseks vOi eesmadrkide saavutamiseks voib olla vajalik tekitada
hierarhiapdhiste koordineerimisinstrumentide kasutamise vOimalus koordineerijale vdi asutuste
autonoomia piiramine mingites valdkondades ja/vGi protseduurides, et kompenseerida

vorgustikust tulenevaid norkusi voi ebaefektiivsust.

Eelnevast tulenevalt ning l&htuvalt teooriast ja empiirilisest uurimusest toob autor soovitusi, mida
on voimalik avaliku teenistuse koordineerimiseks analliisida.

o Efektiivsemaks koordineerimiseks voiks vajada koos seotud osapooltega tapsustamist, mis
on avaliku teenistuse koordineerija roll, millist kasu ja mis eesmarke koordineerimisega
saavutada soovitakse.

e Kuna Eesti avaliku teenistuse stisteemis on rolle jaotatud erinevatele koordineerijatele,
tuleks hinnata ka seda, kas vdib olla vajadus koordineerijaid koordineerida. Erinevate
funktsioonidega tegelevad koordineerijad peavad samuti td6tama (histe avaliku teenistuse
eesmarkide nimel.

e Tuleks analiiiisida, kuidas soodustada roteerumist ning mil mééral ja ulatuses oleks seda
vlimalik tanases avaliku teenistuse slisteemis keskselt eest vedada ja paremini toimima
saada, avaliku teenistuse sees vOi ka slsteemist vélja.

e Auvaliku teenistuse stisteemi atraktiivsuse suurendamiseks vdiks suuremat koordineerimist
vajada riigi kui td6andja maine kujundamine, millega tegelemist peeti keeruliseks the
organisatsiooni vaatest, kuid mida saaksid organisatsioonid koos ja koordineeritult
efektiivsemalt teha.

e Vdimaluseks on ka anallsida, kas koordineerija vBiks vajada mingeid hierarhiap8hise

koordineerimismehhanismi instrumente.

Uheks vdimalikuks teemaks, kus saaks Eesti kontekstis kaaluda uute ja tdiendavate lahenemiste
keskselt elluviimist on palgapoliitika. Kuigi on loodud kesket koordineerimist holbustav tooperede
slisteem, on olemas ja kinnitatakse palgajuhendid ametiasutustele ning igal aastal avalikustatakse
ametnike palgad, siis vaheste hierarhiamehhanismi instrumentide kasutamisest stisteemis vdib olla

keeruline saavutada palgapoliitikas avaliku teenistuse Glest Uhtsust. Samas ei pruugi valjakutset
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lahendada ainult koordineerijale hierarhiapdhiste koordineerimisinstrumentide andmine ning
sarnase palgapoliitika saavutamiseks voib olla vaja Ule vaadata kogu slisteem, vajadusel kaaluda
ka pikemaajalise modtega reforme ja alternatiive. Teooria kohaselt eeldab sobivaima lahenduse
leidmine vajaduste ja soovide kaardistamist, vGimalike muutustega kaasnevate plusside voi

miinuste arvestamist, ning voimalust teiste riikide kogemustelt dppida.
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KOKKUVOTE

Koordineerimise pdhimdte on erinevate osade vahel sarnasuse saavutamine. Koordineerimisel on
kolm pdhimehhanismi hirerhia, turg ja vrgustik, millega seostatakse koordineerimisinstrumente,
mis voivad sobituda iithe voi mitme koordineerimismehhanismiga. Teoreetilise osa pohikese oli
eelnimetatud koordineerimismehhanismide ja nendega seonduvate voimalike instrumentide ning

viljakutsete tuvastamisel avalikus teenistuses.

Toos piisitatud uurimiskiisimustele vastuseid otsides selgus jargnev. Eesti detsentraliseeritud
avaliku teenistuse siisteemis on koordineerija kasutatavad instrumendid valdavalt
vorgustikupohised, sest ei ole soovitud piirata asutuste autonoomiat. Seetdttu on ka koordineerija
jaoks suuremaks viljakutseks silisteemi erinevate osade vahel iihtsuse saavutamine. Efektiivsuse
ja rahaliste ressursside kokkuhoiuks, sh piiratud inimressurssist ja kompetentsidest, v3ib olla
vajadus teatud tegevusi rohkemal mééral tsentraliseerida, nditeks virbamist. Samas tuleks avaliku
teenistuse siisteemi koordineerimisega seotud osapooltega koostdds vilja selgitada ning tihiselt
motestada koordineerija roll ja iihised prioriteetsed eesmérgid. Seejérel tuleks vajadusel kaaluda
ka wvarianti, kas koordineerijale tuleks vdimaldada kasutamiseks modne muu kui

vorgustikumehhanismi instrumente, et soovitud tulemusi saavutada.

Uurimus vdimaldab saada paremat tlevaadet Eesti avaliku teenistuse susteemi koordineerimisest
Rahandusministeeriumi vastutusalas ja selleks kasutusel olevatest instrumentidest, aga ka
koordineerimisega seotud vBimalikest kitsaskohtadest ja valjakutsetest. Seejuures tuleb arvestada,
et uurimusel on piirangud. Kuna uurimust piiritleti ja eesmérk oli paremini aru saada
koordineerimise toimimisest, on tegemist sisse vaatega avaliku teenistuse koordineerimisele ning
tulemused ei ole terviklikud kogu Rahandusministeeriumi vastutusalale. Uurimuse piiranguid on

tdpsemalt kirjeldatud metoodika peatikis.

Kuigi t66 fookuses ei ole kohalikud omavalitsused, peab autor oluliseks mainida, et neljas
intervjuus téheldati murekohta vOi valjakutset avaliku teenistuse koordineerimisel kohaliku
omavalitsuse tasandil, sest tulenevalt nende s6ltumatusest on riigil véimalik vahem ette kirjutada
ning on vahem seotust. Riigi tasandil on rohkem Uhtseid siisteeme, jagamist, tugiteenuseid ja
vorgustikke, kuid kohalik tasand sinna nii palju ei kuulu. Avalik teenistus on Uhtne tervik, ka
keskvalitsuse tasandilt valjapoole, kuid sellest ei ole véga head Ulevaadet.
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Seega, kuna uurimust on piiritletud, on véimalusi edasisteks uurimusteks kohaliku omavalitsuse
tasandil avaliku teenistuse koordineerimisel. Kuna Eesti avaliku teenistuse susteemi
koordineerimisega seotud tegevusi on hajutatud mitme koordineerija vahel, on edasiseks uurimuse
vOimaluseks vaadata ka nende omavahelist koordineeritust ja metatasandit, mis kokku moodustaks

avaliku teenistuse koordineerimise tervikuna.

Empiirilises osas kajastatud uurimus on 14bi viidud 2023. aasta kevadel, kuid 2023. aasta siigisel
saatis  Rahandusministeerium  kooskdlastamisele ATSi  muutmise seaduse eelndu
viljatootamiskavatsuse ning 2024. aasta kevadel ATSi muutmise eelndu. Kuna hetkel on kisil
ATSi muutmine, oleks pédevakohane ka iile vaadata avaliku teenistuse koordineerimine ja

koordineerimisinstrumendid ning nende elluviimiseks vajalikud ressursid.
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SUMMARY

COORDINATION OF THE DECENTRALIZED CIVIL SERVICE OF ESTONIA: AN
EXAMPLE OF THE RESPONSIBILITY OF THE MINISTRY OF FINANCE

Triin Teras

Estonian civil service has a strong decentralized set up, which has developed during the 30 years
since Estonia regained independence. Second renewal after the first establishment of civil service
system was in year 2012. New regulations have enhanced decentralization of the system. In such
system there is a need for coordination. In year 2012 it gained attention from the international
level, which was recommended to give the coordinator role to the Finance Ministry. The Ministry
was proactively contributing to some coordination since year 2010. Although for the civil service
system coordination there are four main coordinators. This master thesis is directed specifically
towards one of the coordinators, which is the Ministry of Finance and its role in coordinating the

civil service system.

There are two research questions. Firstly, what are the Ministry of Finance responsibilities and
possibilities for coordinating activities within the civil service system. Secondly, what are the

challenges of the coordination within the Estonian decentralized civil service.

In order to find answers, there are theoretical and empirical sections. The theory is centralised
within the coordination of the decentralized civil service system. The main related actors of the
civil service system have been mapped in theory. Possible intruments for coordinating the civil
service system are related to the three main coordination mechanisms. The mechanism and
intruments may come with some challenges, which would need to be taken into account. In
addition the theory addresses some necessary resources for the coordinator to act on and

accomplish goals within network based coordination mechanism.
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The empirical research is aimed to understand the current situation of coordination in the civil
service system. The document analysis is based on the situation of the civil service system and
coordination in Estonia. The document analysis was followed by 12 semi-structured interviews,
which were conducted with three representatives within the Ministry of Finance and with nine
representatives of organisations that are being coordinated. The thesis also has limitations that
have to be taken into account. For example the research was made within some range of horizontal
and vertical coordination. The civil service system coordination on the level of local government
was not researched. In order to provide anonymity, it is impossible to differ the results from
representatives from the human resource management departments and representatives of top civil

service system.

As the author started writing the thesis in the begginging of the year 2023 and thus interviews were
conducted in spring time of 2023, the theory and empirical research is based on the information
available during that time. All coordination principles that may be subjected to change from this

time on, are not to be considered.

The research found that the civil service system has hierarchy based instruments in order for the
system to function, for example the Civil Service Act, but coordination of the Estonian civil service
system relies heavily on network based mechanism. The coordinator can use mainly network based
mechanism instruments in order to achive a joint civil service system. In the context of Estonia
there has not been much willingnes to limit the autonomy of the organisations. Therefore it might
be challenging to achive similarity in certain areas. The role of the coordinator, main topics, goals
and priorities to move foward, may need a reflection of counterparts within the system. It is

favourable to increase efficiency in coordination, but to also use resources effectively.
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LISAD

Lisa 1. Dokumentatsioon labi viidud intervjuudest

Jargnevalt esitatakse andmed magistrito0 autori poolt 1abi viidud intervjuude kohta.

e Ameti peadirektori asetéitja. Autori intervjuu. Helisalvestis ja autori markmed. Tallinn. 23.
marts 2023.

e Ministeeriumi osakonna juhtaja. Helisalvestis ja autori markmed. Tallinn. 30. marts 2023.

e Ministeeriumi teenistussuhete ja tauststisteemide juht. Autori intervjuu. Helisalvestis ja
autori markmed. Kohtumine toimus virtuaalselt. 05. aprill 2023.

e Ministeeriumi asekantseler. Autori intervjuu. Helisalvestis ja autori markmed. Tallinn. 06.
aprill. 2023.

e Ministeeriumi kantsler. Autori intervjuu. Helisalvestis ja autori méarkmed. Kohtumine
toimus virtuaalselt. 06. aprill 2023.

e Ministeeriumi asekantsler. Autori intervjuu. Helisalvestis ja autori markmed. Kohtumine
toimus virtuaalselt. 10. aprill 2023.

e Ministeeriumi personalijuht. Autori intervjuu. Helisalvestis ja autori markmed. Kohtumine
toimus virtuaalselt. 11. aprill 2023.

e Valitsusasutuses keskastmejuht. Helisalvestis ja autori markmed. Kohtumine toimus
virtuaalselt. 12. aprill 2023.

e Ministeeriumi personalijuht. Autori intervjuu. Helisalvestis ja autori markmed. Kohtumine
toimus virtuaalselt 13. aprill 2023.

e Ameti personalijuht. Autori intervjuu. Helisalvestis ja autori markmed. Tallinn. 14. aprill
2023.

e Ameti personaliosakonna juhataja. Autori intervjuu. Helisalvestis ja autori mérkmed.
Tallinn. 17. aprill 2023.

¢ Ministeeriumi asekantsler. Autori intervjuu. Helisalvestis ja autori mérkmed. Tallinn. 18.
aprill 2023.
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Lisa 2. Poolstruktureeritud intervjuu kisimused Rahandusministeeriumi
esindajatele

Taust:

1. Kes on avaliku teenistuse koordineerimise protsessis olulised osapooled, kellega teete

koostood?

2. Kaasaegset avalikku teenistust iseloomustavad meritokraatlikud vééartused, mille

tunnusjooned on professionaalsus ja teadmised, avaliku ja erasektori eristamine, poliitika

ja haldamise eristamine, kus avaliku teenistuse (Ulesandeks on tagada piisava

ekspertteadmise olemasolu poliitikate kujundamiseks.

Kes vastutab ja koordineerib meritokraatlike vaartustega tegelemist avalikus teenistuses

ning kas on olemas mingi kontrollimehhanism?

3. Milline on poliitilise tasandi tdhelepanu avalikule teenistusele, sh koordineerimisele ja

tihtsuse saavutamisele?
Koordineerimise eesmargid ja koordineerija roll:

4. Mis on avaliku teenistuse Ulese koordineerimise eesmaérk ja kasu?

5. Millistes vormides toimub koost66 avaliku teenistuse teemadel?

6. Kuidas jouavad Rahandusministeeriumini avaliku teenistuse teemad voi alavaldkonnad,

mida koordineerida?

7. Milliseid koordineerimisinstrumente kasutakse avaliku teenistuse koordineerimiseks

horisontaalsel tasandil (nditeks vorgustike juhtimine, juhendid, metoodikad, andmete

kogumine, keskne koolitamine/nGustamine)?

8. Kellel on vastutus vdrgustike elus hoidmise ja arendamise eest?

9. Millisel mééral tagatakse vorgustikega avaliku teenistuse koordineerimisel efektiivsust?

10. Milliseid véimalike konflikte vBib esineda koordineerimisel/vorgustikes osapoolte vahel

ja kuidas neid lahendatakse?

11. Miline roll on strateegilistel dokumentidele, valgel raamatul ja selle lisal ning

juhendmaterjalidel?

12. Millised ressurssid on Rahandusministeeriumil avaliku teenistuse koordineerimiseks (nt

inimesed, vahendid, raha, informatsioon, vdim)? Milliseid vajatakse?

13. Millisena  tunnetate = Rahandusministeeriumi  legitiimsust  avaliku  teenistuse

koordineeijana?
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14.

15.

16.
17.

Selgitus: Magistritdds moistetakse legitiimsust kui koordineerija Oigust juhtida ning
osapoole ndustumist koordineerija poolt tehtud otsusega, kuna protsess on aus, diglane ja
labipaistev.

Milliste koolituste organiseerimisega peaksid asutused ise tegelema ja millised koolitusi
peaks keskselt pakkuma?

Milline on Rahandusministeeriumi ja Riigikantselei vaheline suhe/rollide selgus ja
ressursside jaotus avaliku teenistuse koordineerimisel?

Kes peaks tegelema keskastmejuhtide koordineerimisega?

Milliseid jarelevalve mehhanisme rakendatakse avalikus teenistuses tihtsuse

saavutamiseks?

Hinnangud:

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

Kus on peamised kitsaskohad avaliku teenistuse koordineerimisel, millega tuleks tegeleda?
Milline vastutus on asutusel Gihtsema avaliku teenistuse saavutamisel?

Millistes avaliku teenistuse valdkondades voiks olla asutustel vdéhem autonomiat?

Kes peaks tegelema valitsemisala koordineerimisega, kas iga ministeeriumi voi
Rahandusministeerium ja miks?

Kas ja kui palju peaks olema Rahandusministeeriumil rohkem vdimu asutuse tasandile
sekkumiseks?

Mida peaks Rahandusministeerium avaliku teenistuse valdkonnas koordineerima ja mida
mitte?

Milliseid tegevusi vdiks koordineerijal veel olla voimalik teha, et toetada Gihtsema avaliku
teenistuse saavutamist?

Kuidas saaks keskset koordineerimist paremaks muuta?

Lisakiisimused:

26.

Millisena tunnetate avaliku teenistuse Uihtsust?
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Lisa 3. Poolstruktureeritud intervjuude kiisimused koordineeritavatele

Alljargnevalt on esitatud nii tippjuhtidele kui personalitegevustega seotud juhtidele esitatud

kisimused.

Taust:

1
2
3.
4

Kuidas selgitaksite lthidalt mdisteid avalik teenistus ja koordineerimine?

Kuidas selgitaksite asutuse autonoomiat avaliku teenistuse kontekstis?

Kuidas selgitaksite koordineerimisinstrumenti?

Kes on avaliku teenistuse koordineerimise protsessis olulised osapooled kellega teete
koostddd nii asutuse siseselt kui véliselt?

Kaasaegset avalikku teenistust iseloomustavad meritokraatlikud vaartused, mille
tunnusjooned on professionaalsus ja teadmised, avaliku ja erasektori eristamine, poliitika
ja haldamise eristamine, kus avaliku teenistuse ulesandeks on tagada piisava
ekspertteadmise olemasolu poliitikate kujundamiseks ja elluviimiseks.

Kes vastutab meritokraatlikel vaartustel pGhinevate praktikate jargimise eest ja kas seda
kontrollitakse kuidagi?

Milline on poliitilise tasandi tahelepanu avalikule teenistusele, sh koordineerimisele ja
Uhtsuse saavutamisele?

Millistes vormides (formaalsed vai mitteformaalsed) toimub koost6d avaliku teenistuse

teemadel?

Koordineerimise eesmargid, Rahandusministeeriumi roll avaliku teenistuse koordineerimisel:

8.
9.

10.
11.
12.

13.

Mis on avaliku teenistuse tlese koordineerimise eesméargid?

Millist kasu saab asutus avaliku teenistuse llesest koordineerimisest?

Mis roll on Rahandusministeeriumil avaliku teenistuse koordineerijana?

Mis roll on ministeeriumil avaliku teenistuse koordineerimiseprotsesis?

Milliseid koordineerimisinstrumente kasutab Rahandusministeerium avaliku teenistuse
koordineerimiseks (néiteks vorgustike juhtimine, juhendid, metoodikad, andmete
kogumine, keskne koolitamine/ndustamine)?

Milliste vBrgustike (nditeks personalijuhtimise, varbamisvorgustik, vdib olla midagi veel)
toimimisi oskaksite kirjeldada (nt kuidas on juhitud, milline on v@rgustiku osapoolte
vaheline usaldus, kas teemade késitlused on asjakohased, kas koost60 tegemise eesmark

on arusaadav)?
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14.

15.

16.

17.

18.
19.

20.

21.

22.
23.

24,
25.
26.
217.

28.

Milliseid suhtlusvorme, kanaleid, Ghiseid andmebaase kasutatakse avaliku teenistuse
koordineerimiseks (nditeks info vahetamiseks, edastamiseks voi andmete kogumiseks)?
Mis roll on Riigi kui tédandja personalipoliitika valgel raamatul, sh mis rolli need
kannavad teie organisatsioonis?

Mis roll on Rahandusministeeriumi poolt koostatud juhendmaterjalidel ja metoodikatel
(mdned naited palgasusteemi arendamise juhend, personali planeerimise, varbamise ja
valiku kasiraamat jne), sh mis rolli need kannavad teie organisatsioonis ?

Mida saaks teha, et ajendada juhendite ja strateegilise dokumentide kasutamist?

Milliseid juhendmaterjale voiks veel olla?

Millisena tunnetate Rahandusministeeriumi legitiimsust avaliku teenistuse koordineerijana
(nditeks vorgustiku juhtimisel vdi avalikku teenistust puudutavate kiisimuste puhul)?
Selgitus: Magistritdds mdistetakse legitiimsust kui koordineerija Gigust juhtida ning
osapoole ndustumist koordineerija poolt tehtud otsusega, kuna protsess on aus, diglane ja
labipaistev.

Milliseid vbimalike konflikte vOib esineda avaliku teenistuse
koordineerimisprotsessis/vorgustikus osapoolte vahel ja kuidas neid lahendatakse?
Milliseid ressursse (nt inimesed, raha, informatsioon, tehnilised ressursid) vajab ja
panustab teie organisatsioon avaliku teenistuse koordineerimise protsessi?

Kuidas jouavad teie organisatsiooni teemad Rahandusministeeriumini (vdi kelle kaudu)?
Milliste koolituste organiseerimisega peaksid asutused ise tegelema ja millised koolitusi
peaks keskselt pakkuma?

Milline roll on keskselt pakutavatel koolitustel teie organisatsiooni jaoks?

Kes peaks tegelema keskastmejuhtide koordineerimisega arendamise mattes ja miks?

Kes peaks tegelema avalikus teenistuses seadusloome valdkonna koordineerimisega?

Kes peaks tegelema avalikus teenistuses pensionide, to6tervishoiu ja todkeskkonda ning
toosuhete reguleerimise valdkonna koordineerimisega?

Milliseid jarelevalve mehhanisme rakendatakse ja vOiks rakendada thtsema avalikus

teenistuse saavutamiseks?

Hinnangud:

29.
30.
31.

Millised valdkonnad peaksid olema avaliku teenistuses tleselt tihtsemad?
Kuidas vOetakse arvesse teie organisatsiooni tasandil avaliku teenistuse tldist tasandit?
Kas ja kui palju peaks olema Rahandusministeeriumil rohkem vdimu asutuse tasandile

sekkumiseks avaliku teenistuse koordineerimiseks?
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32.
33.

34.

35.

36.

37.

38.
39.

Milline vastutus on asutusel Ghtsema avaliku teenistuse saavutamisel?

Kes peaks tegelema valitsemisala koordineerimisega kas iga ministeeriumi Vvoi
Rahandusministeerium ja miks?

Kuidas toimub ja milliseid koordineerimisintrumente kasutatakse valitsemisala ehk
ministeeriumi taseme koordineerimiseks?

Kus on peamised kitsaskohad Rahandusministeeriumi valdkonnas avaliku teenistuse
koordineerimisel, millega tuleks tegeleda?

Mida peaks Rahandusministeerium avaliku teenistuse valdkonnas koordineerima ja mida
mitte?

Milliseid tegevusi vdiks Rahandusministeeriumil koordineerijana olla voimalik eelkdige
teha, et toetada (ihtsema avaliku teenistuse saavutamist?

Kuidas saaks avalikus teenistuses keskset koordineerimist paremaks muuta?

Kas soovite ise midagi lisada seoses avaliku teenistuse koordineerimisega?
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Lisa 4. Poolstruktureeritud intervjuude kisimused valitsusasutusele

Taust:

Kuidas selgitaksite mdisteid avalik teenistus ja koordineerimine?

Kuidas selgitaksite asutuse autonoomiat avaliku teenistuse kontekstis?

Kes on avaliku teenistuse koordineerimise protsessis olulised osapooled kellega puutute
kokku ja teete koosto6d?

Kaasaegset avalikku teenistust iseloomustavad meritokraatlikud vaartused, mille
tunnusjooned on professionaalsus ja teadmised, avaliku ja erasektori eristamine, poliitika
ja haldamise eristamine, kus avaliku teenistuse ulesandeks on tagada piisava
ekspertteadmise olemasolu poliitikate kujundamiseks.

Kes vastutab meritokraatlikel vaartustel p6hinevate praktikate jargimise eest ja kas seda
kontrollitakse kuidagi?

Milliseks vOib pidada poliitilise tasandi t&helepanu avalikule teenistusele, sh
koordineerimisele ja Uhtsuse saavutamisele?

Koordineerimise eesmargid, Rahandusministeeriumi roll avaliku teenistuse koordineerimisel:

6
7.
8
9

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Mis on avaliku teenistuse (lese koordineerimise eesméargid?

Millist kasu saadakse avaliku teenistuse ulesest koordineerimisest?

Mis roll on Rahandusministeeriumil avaliku teenistuse koordineerijana?

Mis roll on Riigikantseleil avaliku teenistuse koordineerijana?

Kuidas puutute kokku avaliku teenistuse koordineerimisel Rahandusministeeriumiga ja
kuidas see valjendub?

Milline on Rahandusministeeriumi ja Riigikantselei vaheline rollide selgus?

Milliseid ebakdlasid/konflikte on ette tulnud ja kuidas neid lahendatakse?

Mis roll on Riigi kui td6andja personalipoliitika valgel raamatul ja sellel lisal? Mil mééral
on see kasutusel?

Milliseid suhtlusvorme, kanaleid, uhiseid andmebaase kasutatakse
Rahandusministeeriumiga, et avalikku teenistust koordineerida (néiteks info vahetamiseks,
edastamiseks voi andmete kogumiseks)?

Millised ressurssid on vajalikud avaliku teenistuse koordineerimiseks (nt inimesed,
vahendid, raha, informatsioon, voim, legitiimsus)?

Millisena tunnetate Rahandusministeeriumi legitiimsust avaliku teenistuse koordineerijana

(nditeks vorgustiku juhtimisel vdi avalikku teenistust puudutavate kiisimuste puhul)?
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17.
18.
19.
20.

21.
22.

Selgitus: Magistritdds moistetakse legitiimsust kui koordineerija Oigust juhtida ning
osapoole ndustumist koordineerija poolt tehtud otsusega, kuna protsess on aus, diglane ja
labipaistev.

Milline on Riigikantselei ja Rahandusministeeriumi vaheline ressrusside jaotus?

Mil mééral jagavad Rahandusministeerium ja Riigikantselei omavahelisi ressursse?

Kes peaks tegelema keskastmejuhtide koordineerimisega ja miks?

Milliste koolituste organiseerimisega peaksid asutused ise tegelema ja millised koolitusi
peaks keskselt pakkuma?

Milliseid koolitusi peaks Rahandusministeerium valdkonnas eelkdige keskselt pakkuma?

Milliseid jarelevalve mehhanisme rakendatakse ja vOiks rakendada thtsema avalikus

teenistuse saavutamiseks?

Hinnangud:

23.

24,

25.

26.

217.

28.
29.

Kas ja kui palju peaks olema Rahandusministeeriumil rohkem vdimu asutuse tasandile
sekkumiseks, et avalikku teenistust koordineerida?

Kuivord praktiline on, et Rahandusministeerium ja Riigikantselei téidavad avaliku
teenistuse koordineerimisel erinevaid rolle?

Millistes avaliku teenistuse koordineerimise valdkondades saaks Riigikantselei suuremat
koordineerija rolli kanda?

Mida peaks Rahandusministeerium avaliku teenistuse valdkonnas koordineerima ja mida
mitte?

Milliseid tegevusi voiks Rahandusministeerium koordineerijana eelk@ige teha, et toetada
uhtsema avaliku teenistuse saavutamist?

Millised on peamised kitsaskohad avaliku teenistuse koordineerimisel?

Kuidas saaks keskset koordineerimist paremaks muuta?

Lisakiisimus:

30.

Kes peaks tegelema avalikus teenistuses seadusloome valdkonna koordineerimisega?
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Lisa 5. Lihtlitsents

Lihtlitsents [6putto reprodutseerimiseks ja 10putoo tldsusele kattesaadavaks tegemiseks!

Mina Triin Teras

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

Eesti detsentraliseeritud avaliku teenistuse koordineerimine: Rahandusministeeriumi vastutusala
naide,
(I6putdo pealkiri)

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

1.1 reprodutseerimiseks 16putdo sailitamise ja elektroonse avaldamise eesmargil, sh Tallinna
Tehnikaulikooli raamatukogu digikogusse lisamise eesmérgil kuni autoridiguse kehtivuse
téhtaja 10ppemiseni;

1.2 Uldsusele kattesaadavaks tegemiseks Tallinna Tehnikadilikooli veebikeskkonna kaudu,
sealhulgas Tallinna Tehnikaulikooli raamatukogu digikogu kaudu kuni autoridiguse
kehtivuse tahtaja I8ppemiseni.

2. Olen teadlik, et kaesoleva lihtlitsentsi punktis 1 nimetatud digused jadvad alles ka autorile.

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

07.05.2024 (kuupaev)

! Lihtlitsents ei kehti juurdepdasupiirangu kehtivuse ajal vastavalt tlidpilase taotlusele I6putdole juurdepaasupiirangu
kehtestamiseks, mis on allkirjastatud teaduskonna dekaani poolt, valja arvatud Ulikooli digus 18putddd reprodutseerida
Uksnes séilitamise eesmargil. Kui 18putdd on loonud kaks voi enam isikut oma (hise loomingulise tegevusega ning
16putdo kaas- vBi thisautor(id) ei ole andnud 18putddd kaitsvale Glipilasele kindlaksméaratud téhtajaks ndusolekut
16putdo reprodutseerimiseks ja avalikustamiseks vastavalt lihtlitsentsi punktidele 1.1. ja 1.2, siis lihtlitsents nimetatud
tahtaja jooksul ei kehti.
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