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Lithikokkuvote

Kédesoleva magistritod eesmirgiks on analiiisida Eesti ministeeriumide véirbamis- ja
valikuprotsesside vastavust avaliku teenistuse seaduse ning selle eesmarkidega, mis suures osas
pOhinevad soovil muuta virbamine ja valik avalikus teenistuses meritokraatlikumaks ning
labipaistvamaks. Too kaigus selgitatakse vilja peamised virbamis- ja valikuprotsesside
kitsaskohad ning rakendusliingad, mis tulenevad oigusliku regulatsiooni ja teiste formaalsete
pohimdtete ning tegeliku praktika omavahelisest ebakdlast. Teoreetilise raamistiku
lihtekontseptsiooniks on avaliku teenistuse siisteemid, mudelid ning ldhenemised, mis on aluseks

varbamis- ja valikuprotsesside kujunemisele.

Magistritod  empiiriline osa koosneb Eesti ministeeriumide ametnike véarbamis- ja
valikuprotsesside analiiiisist, tuginedes poolstruktureeritud intervjuudele koigi Eesti
ministeeriumide personalivaldkonna esindajatega ning dokumendianaliiiisile, mille aluseks on
ministeeriumide sisesed vdrbamise ja valiku korrad. Magistritodst selgub, et kuigi iildjoontes on
ministeeriumide varbamise ja valiku protsessid kooskdlas kehtiva digusliku regulatsiooni ning
teiste formaalsete dokumentidega, tekivad rakendusliingad peamiselt meritokraatlike pShimotete
mitte jirgimisel. Uhelt poolt on pdhjuseks ministeeriumide endi paindlikkusele ning tShususele
orienteeritus (mis voib teatud olukordades minna konflikti meritokraatlike pShimdtetega) ning
teisalt on probleemkohaks avaliku teenistuse seadus, mis ei anna oma regulatsioonidega
meritokraatlike pohimotete olemust piisavalt edasi. Suurimateks kitsaskohtadeks ténases
varbamise ja valiku praktikas on avalikud konkursid, mis on monikord fiktiivsed ning ei vasta
ldbipaistvuse ega ka meritokraatia pohimotetele. Lisaks on juhtidel varbamis- ja valikuprotsessis
viga suur otsustusdigus, mis vOib seada kahtluse alla valikute objektiivsuse. Probleemide
lahendamiseks peaks Rahandusministeerium senisest enam tditma seadusega médiratud keskse
koordineerija rolli ning teostama virbamis- ja valikuprotsesside iile jarelevalvet, sealjuures
toetama ministeeriume 1iabi vorgustikupohiste meetmete, et suurendada avaliku teenistuse

terviklikkust ning vastavust meritokraatlikele pohimotetele.

Votmemaoisted: avalik teenistus, viarbamine ja valik, meritokraatia, rakendusliingad



Sissejuhatus

Avalik teenistus on iiks olulisemaid institutsioone, mis aitab tagada demokraatlikku ning
tulemuslikku riigivalitsemist (Randma-Liiv, Sarapuu 2012, 357; Demmke, Moilanen 2010, 1).
Selleks, et avalik teenistus oleks voimekas oma rolli ning eesmarke tditma on tarvis kompetentset,
professionaalset ning neutraalset ametnikkonda (Lavigna, Hays 2004, 249). Talendikate inimeste
leidmine avalikku sektorisse on arvestades tinast demograafilist olukorda ning suurenenud
to0jouturu  konkurentsi, muutunud jérjest keerulisemaks viljakutseks. Meritokraatlikku ning
labipaistvat vdrbamist ja valikut peetakse teaduskirjanduses tiheks parimaks viisiks
professionaalsete ning kompetentsete inimeste leidmisel (Sundell 2012, 3; Cortazar et al., 2016,
1). Meritokraatliku ja ldbipaistva virbamise ja valiku juures on oluliseks indiviidi kvalifikatsioon
ning kompetents, kandidaatide diglane kohtlemine, mida aitavad saavutada iihtsed pShimdtted ja
véadrtused, avalikud konkursid ning objektiivsed valikumeetodid (Sundell 2014, 440).
Teaduskirjanduse kohaselt aitab meritokraatlike pohimdtete rakendamine vérbamis- ja
valikuprotsessis dra hoida politiseeritust, vdhendada korruptsiooni. Meritokraatia mdjub
positiivselt majandusarengule, kvaliteetsete avalike teenuste pakkumisele (Cortazar et al., 2016,
6; Hollyer 2011, 2) ning ametnike motivatsioonile (Rauch, Evans 1999, 752). Laiemalt on
meritokraatia eesmargiks avaliku teenistuse iihtsuse, tulemuslikkuse (Rauch, Evans 1999, 752),
legitiimsuse (Cortazar et al., 2016, 24), labipaistvuse suurendamine ning hea riigivalitsemise
tagamine (Randma-Liiv 2016, 1). Meritokraatia positiivsest mdjust tulenevalt on selle
rakendamise olulisust vélja toonud ka mitmed rahvusvahelised organisatsioonid, nagu néiteks
Maailmapank, Euroopa Liit (Sundell 2012, 3; Baimenov et al., 2015, 4-5).

Majandusliku Koostd6 ja Arengu Organisatsiooni (Organization for Economic Co-operation and
Development — OECD) 2011. aasta iihtse riigivalitsemise raport tdi Eesti avaliku teenistuse
ndrkusena vilja ldbipaistmatu varbamis- ja valikuprotsessi ning avaliku teenistuse madala
atraktiivsuse (OECD 2011, 32). Lisaks ka 2011. aastal kehtinud seaduse kitsaskohad, mis
voimaldasid regulatsioonidest modda hiilida ning neid tegelikkuses mitte rakendada (vt ka Meyer-
Sahling 2009, 68). 2013. aastal joustunud uue avaliku teenistuse seadusega (ATS) iiritatigi senist

slisteemi ja olukorda muuta (Rahandusministeerium 2014b, 11-12). Kuigi Eesti personalipoliitika



jai endiselt detsentraliseerituks, oli uue seaduse eesmargiks liikuda ldbipaistvama, avatuma ja
meritokraatlikuma virbamis- ja valikupoliitika suunas (Rahandusministeerium 2013, 23).
Suurimaks vérbamist ja valikut mojutavaks muudatuseks voib pidada avalike konkursside
korraldamise kohustust, mille kohaselt tuleb koik ametnike vabad vakantsid tdita avaliku konkursi
raames, vélja arvatud seaduses sitestatud erandjuhtudel (ATS eelndu seletuskiri 2012, 28). Uus
regulatsioon t0i kaasa mirkimisvddrse muutuse senises vérbamiskultuuris ja -korralduses

(Rahandusministeerium 2013, 25).

Sellest tulenevalt on kéesoleva magistritod eesmirgiks analiilisida, kas Eestile omase
detsentraliseeritud avaliku teenistuse mudeli raames jargivad Eesti ministeeriumid ametnike
varbamisel avaliku teenistuse seadust ning selle eesmirke avaliku teenistuse virbamis- ja
valikuprotsesside ldbipaistvamaks ja meritokraatlikumaks muutmisel. Sealhulgas kaardistatakse
antud magistritod kdigus ka ministeeriumide véirbamis- ja valikuprotsessid. T66 eesmargi
taitmiseks seab autor uurimiskiisimuseks mil mddral vastavad Eesti ministeeriumide virbamis- ja
valikuprotsessid avaliku teenistuse seadusele ja selle eesmdrkidele? Avaliku teenistuse formaalse
raamistiku tdielikumaks kaardistamiseks analiiisitakse lisaks ATSile ka Vabariigi Valitsuse

maédrust ning riigi kui todandja personalipoliitika rohelist ja valget raamatut.

Antud magistritoos on kasutusel kvalitatiivne analiiiis ning uurimismeetoditeks dokumendianaliiiis
ja poolstruktureeritud intervjuud Eesti ministeeriumide personalivaldkonna esindajatega.
Magistritdo jaguneb kolmeks peamiseks osaks. Esmalt t66 teoreetiline raamistik, kus pooratakse
tahelepanu avaliku teenistuse siisteemidele ja mudelitele, mis mojutavad otseselt varbamis- ja
valikuprotsesside olemust. Teoreetilise raamistiku teises pooles késitletakse rakendusliinga
olemust ning ldhtuvalt teaduskirjandusest tuuakse vilja peamised ohukohad, kus rakendusliink
voib vérbamise ja valiku protsessides esineda. Magistritod empiirilise analiiiisi osas késitletakse
koigepealt Eesti personalijuhtimise siisteemi ning selle tunnuseid, seejéirel analiiiisitakse 1ahemalt
varbamis- ja valikuprotsesse Eesti ministeeriumides. Kolmandas osas tehakse eelneva analiiiisi
ning teoreetilise raamistiku pdhjal jareldusi ning arutletakse, kas viarbamis- ja valikuprotsessid
vastavad avaliku teenistuse seadusele ning selle eesméarkidele muuta avaliku teenistuse véarbamis-
ja valikuprotsessid ldbipaistvamaks ning meritokraatlikumaks. Magistritod 16petab kokkuvote

uuritust.

Autor tdnab magistritdd juhendajat ning intervjueeritavaid, kes andsid olulise panuse antud t66

valmimissel!



1. VARBAMINE JA VALIK AVALIKUS TEENISTUSES

1.1. Kaasaegne meritokraatlik avalik teenistus

1.1.1. Patronaazi olemus ning vdarbamis- ja valikuprotsessid

Avaliku teenistuse teoorias voib eristada kahte peamist 1dhenemist — patronaazi ning niitidisaegset
ehk meritokraatlikku avalikku teenistust. Patronaazi iseloomustab korge politiseeritus, nepotism,
korruptsioon, ametikohtade miiiimine vOi pirandamine, personaalsed ametisse madramised
(Schuster 2016, 2; Randma-Liiv, Sarapuu 2012, 363) ning piiratud ligipdds avalikule teenistusele
(Hollyer 2011, 7). Véarbamisvajaduse ning valiku tegemise aluseks on poliitiliste voi
administratiivsete juhtide isiklikud voi poliitilised eelistused (Schuster 2016, 2). Institutsionaalne
alus ning formaalsed reeglid varbamis- ja valikuprotsessiks puuduvad (Mueller 2009, 2; Grindle
2010, 3). Seetottu voib tekkida olukord, kus juhi (nii poliitilise kui administratiivse) isiklike
soovide alusel luuakse tema soosikule organisatsiooni spetsiaalne ametikoht (Blunt et al., 2012,
215).

Patronaazis on peamisteks valikukriteeriumideks erakondlik kuuluvus, teened poliitilisele eliidile
voi vahetule juhile, isiklikud sidemed ja suhted voi lojaalsus. Kandidaadi kompetents ei oma
tahtsust, mistottu voidakse ametipositsioonile nimetada ka isikuid, kes tegelikkuses oma oskuste
ja teadmiste poolest sellele ei sobi. Ametisse voidakse médrata ka perekonnalitkmeid voi sopru.
Seega on avalike teenistujate kvaliteet ning valdkondlik kompetents madal ning sellele ei pdorata
ka tidhelepanu, sest oluliseks on eespool viljatoodud kriteeriumid. (Hollyer 2011, 7; Blunt et al.,
2012, 215; Setyowati 2016, 88) Taoline todsuhe voib olla kasumlik molemale osapoolele, nii juhile
kui ametnikule. Ametipositsioon on kui tasu tehtud teenete, nditeks valimistel hadletamise voi
tildise lojaalsuse eest. Ametnikud, kes ei ole ndus alluma poliitilisele survele voi juhi muudele
ndudmistele, taandatakse ametist. (Hollyer 2010, 3) Sellest tulenevalt on personalipoliitika
labipaistmatu, esineb korruptsiooni ning ametnike lojaalsus ei kuulu riigile, vaid poliitilisele

voimule, vahetule vai poliitilisele juhile (Blunt et al., 2012, 215).

Ametnike teenistussuhe pohineb tildjuhul erasektori tootajatega sarnasel to60igusel (Randma-Liiv,
Sarapuu 2012, 363-364). Moningates siisteemides on ametnikele ette nidhtud ka eraldi hiived,
nditeks tenuur ning korgem avaliku teenistuja pension. Té6kohakindluse ning eluaegse teenistuse

tottu on patronaazi teel valitud ametnike ametist vabastamine keeruline ning politiseeritust on
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sellistel juhtudel raske vihendada. (Grindle 2010, 3; Schuster 2016, 8) Kui ametnikud ei ole
tenuuriga kindlustatud, viib poliitilise véimu vahetumine nende t66lt vabastamiseni ehk voib
tekkida olukord, kus suurem osa avaliku sektori administratsioonist peab ametist lahkuma (Sundell
2014, 442). See viitab patronaazi teel juhitud avaliku teenistuse norgale kvaliteedile ning
ebaefektiivsusele (Hollyer 2011, 3; Sundell 2012, 11).

1.1.2. Meritokraatlik vidrbamise ja valiku protsess

Kaasaegne avalik teenistus tugineb meritokraatlikele viirtustele, mille kohaselt tuleb avalikke
teenistujaid avalikku sektorisse vérvata ja valida, juhtida, sektoris edutada ning ametist taandada
lahtuvalt meritokraatlikest pShimotetest, mis aitab vastupidiselt patronaazile kaasa professionaalse
ning poliitilisest vOimust sOltumatu ametnikkonna loomisele (Randma-Liiv 2016, 1).
Meritokraatlikke vairtuseid saab vaadelda 14bi kahe peamise dimensiooni. Esiteks ldbipaistev ning
avatud vérbamine ja valik, kus oluliseks on ametnike professionaalsus, kompetents ja
kvalifikatsioon (Richardson 2005, 6). Ning teiseks avaliku teenistuse hiived, nditeks tenuur,
tookohakindlus, lisatasud (Demmke, Moilanen 2012, 37; Rauch, Evans 2000, 53), mis on oluliseks
teguriks talendikate inimeste teenistusse meelitamisel, motiveerimisel ja teenistuses hoidmisel
(Randma-Liiv 2016, 2). Antud t66 kontekstis keskendutakse meritokraatlikule virbamisele ja

valikule.

Meritokraatlike pShimotete kohaselt jagunevad avalikud teenistujad kaheks — poliitilised ning
karjaariametnikud ehk professionaalsed teenistujad. Poliitilised teenistujad (nt ministri ndunikud)
vérvatakse avalikku teenistusse juhi poliitilistest voi isiklikest huvidest ldhtuvalt, millest tulenevalt
kuulub nende lojaalsus kas poliitilisele vdimule voi vahetule juhile. (Poocharoen, Brillantes 2013,
143; Dahlstrom et al., 2014, 4) Professionaalne avalik teenistuja on kindla teoreetilise ja praktilise
kompetentsiga inimene, kes vastab ametikoha kriteeriumitele ning avaliku teenistuse védrtustele
(Jarvalt 2007, 4-5). Meritokraatlikus avalikus teenistuses moodustavad enamiku ametnikkonnast

professionaalsed teenistujad, kelle varbamisele ja valikule antud t66s keskendutakse.

Meritokraatlikku vérbamist ja valikut iseloomustab avatud ning vordne ligipdds avalikule
teenistusele, mille aluseks on avalikud konkursid. Avalike konkursside 14bi joutakse rohkemate
ning paremate kandidaatideni, iihtlasi aitavad need tagada vordset kohtlemist. (Richardson 2005,
20; Meyer-Sahling 2009, 25) Lisaks avalikele konkurssidele on meritokraatliku virbamise ja
valiku aluseks objektiivsed valikumeetodid ning kindlad hindamiskriteeriumid ja
kvalifikatsiooninduded, mis pohinevad formaalsetel ning institutsionaliseeritud pohimdtetel

(Wynen et al., 2014, 504; Ciobanu 2015, 22; Dahlstrom et al., 2011, 9). Formaalsed pohimétted



kajastuvad tavapiraselt avaliku teenistuse digusraamistikus (nditeks avaliku teenistuse seaduses),
mis aitab tagada iihtsust ning terviklikkust (Randma-Liiv 2016, 1-2). Kindlad reeglid ja
pohimotted on eriti olulised véikeriikides, kus tdendosus personaliseeritud otsuste tegemiseks on
suurem (Randma-Liiv 2002, 382). Oluline on, et meritokraatlikud pohimdtted ei kajastuks ainult
formaalsel kujul, vaid ka juhtide ning ametnike igapdevastes otsustes ning tegevustes (Randma-
Liiv, Jarvalt 2011, 41). Varbamise ja valiku aluseks on kandidaadi teadmised ja oskused ning
hariduskvalifikatsioon (Hollyer 2011, 7; Richardson 2005, 6).

Viérbamisprotsess algab virbamisvajaduse tekkimisega, millele jargneb todanaliilis. ToOanaliitisi
kdigus méératletakse kindlaks ametikohale kohanduvad iilesanded ning selle tiitmiseks vajalikud
kompetentsid, seejdrel pannakse paika virbamisprotsessi edasised etapid ning kasutatavad
meetmed. (McCourt 2011, 11; Baimenov et al., 2015, 11) Kuigi meritokraatlike pohimotete
kohaselt peaks kogu viarbamine kidima ldbi avatud konkursside on praktikas kasutusel ka sisemised
konkursid (Breaugh 2013, 395; Armstrong, Taylor 2014, 226). Sisemiste konkursside eeliseks on
stabiilsuse tagamine, institutsionaalse méalu séilitamine ning kompetentsi hoidmine
organisatsioonis. Lisaks tootajate motivatsiooni suurendamine, sest tOdtajad ndevad
organisatsiooni siseseid karjddri- ning arenguvoimalusi. Sisemiste konkursside negatiivseks
pooleks vdib pidada seda, et vahetud juhid ei ole valiku tegemisel piisavalt objektiivsed ning
lahtuvad pigem isiklikest eelistustest, mitte ametnike kompetentsist. Vélised avalikud konkursid
aitavad organisatsiooni tuua uute teadmiste, oskuste, ideedega ning tihtipeale ka parema
kompetentsiga inimesi. (Randma 2003, 170)

Sisemiste ja viliste konkursside korral kasutatakse kandidaatide ligimeelitamiseks erinevaid
véarbamiskanaleid- ja meetodeid. Varbamismeetodid olenevad avaliku teenistuse siisteemist ning
otsitavast kompetentsist ja sihtgrupist. (McCourt 2011, 11) Avaliku teenistuse siseste varbamiste
korral kandideerivad olemasolevad avalikud teenistujad tdhtajalisele voi tdhtajatule iileviimisele,
edutamisele voi rotatsioonile (Randma 2003, 169). Viliste konkursside puhul on enam levinud
meetodiks tookuulutuste lisamine erinevatesse kanalitesse. Todkuulutus peab olema selgesonaline
ning sisaldama positsiooni kohta kogu informatsiooni, niiteks ametinimetus, todiilesanded ning
nduded kandidaadile. (McCourt 2011, 11; Baimenov et al., 2015, 11) Selleks, et virbamine oleks
tulemuslikum ning informatsioon vabade vakantside kohta jouaks vd&imalikult paljude
kandidaatideni, on avalikus sektoris lisaks klassikalistele kanalitele (nt triikkimeedia) kasutama
hakatud aina rohkem internetipdhiseid virbamiskanaleid, nagu tildised todportaalid, asutuse sisene
siseveeb voi eraldi avaliku teenistuse kesksed kodulehed. (Llorens 2007, 208) Lisaks

tookuulutuste avaldamisele on kasutusele ka teised meetodid, niiteks sihtotsing,
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personaliagentuuride teenused, toomessid, koostod {ilikoolide ja kutselihingutega ning
mitteformaalsed kanalid nagu soovitatud kandidaatidega kontakteerumine (Randma 2003, 170;
Briggs 2007, 143-144; Breaugh 2013, 398). Olenemata viarbamiseks kasutatavatest meetoditest
ning sellest, kas tegemist on sisemise voi vélise konkursiga, peab alati ldhtuma meritokraatlikest

pShimotetest (McCourt 2007, 5-6; Richardson 2005, 6).

Klassikalises meritokraatlikus avalikus teenistuses on peamiseks ametnike valiku meetodiks
koigile tihesugune kirjalik avaliku teenistuse eksam, mille eesmérgiks on testida kandidaatide
teadmisi ja oskusi, kas konkreetses valdkonnas voi iildiselt (nt enesevéljendus- ja analiilisioskus)
ning seelébi leida teenistusse kdige kompetentsemaid inimesi. (Cardona 2006, 4-5; Meyer-Sahling
2009, 27) Eksamite eelduseks on teatud haridustaseme olemasolu. Eksamite hindamine toimub
tihtsete kriteeriumite alusel, mis muudab kogu protsessi objektiivseks ning poliitilistel ja otsestel
juhtidel puudub voimalus subjektiivseid otsuseid teha. Eksamite hindamisalused on erinevad, see
voib tugineda kindlale ldvendile voi paremusjérjestusele. (Sundell 2012, 7) Eksamile jargneb
tavapdraselt vestlus valiku- voi hindamiskomisjoniga. Lopptulemus selgub koigi voorude
hindamistulemuste pdhjal. (Cardona 2006, 4-5) Eksamite puudusena on vilja toodud, et need ei
pruugi anda tdielikku iilevaadet kandidaadi kompetentsist, lisaks on nende korraldamine aja- ja
ressursikulukas, mistdttu toimuvad enamikes riikides ametnikueksamid tiks voi kaks korda aastas.
(Baimenov et al., 2015, 8)

Teaduskirjanduse kohaselt on klassikalised ametnikueksamid asendumas erasektorile omaste
valikumeetoditega (Poocharoen, Brillantes 2013, 148) nagu néiteks elulookirjelduse (curriculum
vitae - CV) ja motivatsiooni- vdi kaaskirja hindamine, intervjuu, ametikohapohine praktiline
tilesanne, taustauuring ning isiksusetestid (Ciobanu 2015, 22; Armstrong 2012, 220). Praktikas
kasutatakse kombineeritud meetodeid, mis aitavad paremini hinnata kandidaadi teadmisi ja oskusi.
Meritokraatlike pohimdtete kohaselt on vérbamis- ja valikuprotsessi aluseks objektiivne
hindamine, millest ldhtuvalt tuleb valida ka valikumeetodid (Dahlstrom et al., 2011, 9). Erinevate
meetmete rakendamine seab viljakutsed personalitootajate kompetentsile ning voimekusele kogu
protsessi kvaliteetselt ning objektiivselt 14bi viia ning hinnata (Meyer - Sahling 2009, 31; McCourt
2007, 10-11).

Objektiivsuse ning ldbipaistvuse pShimdttest 1dhtuvalt peaks 1dppvaliku tegema valiku- voi
hindamiskomisjon, kuhu kuuluvad erinevad liikmed (Meyer-Sahling 2009, 31), peamiselt otsene
juht ja personalitdétaja ning neile lisaks ametiiihingute, avaliku teenistuse arengu eest vastutava

organisatsiooni ning erialaliitude esindajad (Baimenov et al., 2015, 11; Cardona 2006). Juhtide
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(nii poliitiliste kui otseste) otsustusdigus on meritokraatlikus siisteemis piiratud, et véltida

voimalikku politiseeritust voi onupojapoliitikat (Mueller 2009, 10-13).

Labipaistvuse suurendamiseks tuleb viarbamisel ja valikul tekkinud dokumente séilitada, mis on
aluseks kandidaatidele pohjaliku tagasiside andmisel ja moodustab samuti olulise osa
meritokraatlikust virbamisest ja valikust. Sealhulgas peab olema kandidaatidele tagatud voimalus

soovi korral tehtud otsuse vastu apelleerida. (McCourt 2007, 10-11)

Selleks, et tagada meritokraatlike pohimotete jargimine ning valtida politiseeritust ja korruptsiooni
on oluline, et viarbamis- ja valikuprotsessi iile teostatakse jarelevalvet (Setyowaki 2016, 89).
Praktikas teostavad jérelevalvet erinevad institutsioonid, mones riigis on selleks keskne
koordineeriv tiksus (nt Riigikantselei) voi siseaudit (McCourt 2007, 9). Anglo-Ameerika
stisteemides on levinud ka eraldiseisvad avaliku teenistuse komisjonid (Civil Service
Commissions), mis tegelevadki avalikku teenistust puudutavate kiisimuste ja probleemidega,
teostades sealjuures kontrolli meritokraatlike pohimdtete rakendamise iile (Randma-Liiv 2009, 19;
McCourt 2007, 9).

1.2. Avatud ja suletud avaliku teenistuse siisteem

Meritokraatlikku avalikku teenistust voib késitleda kahe erineva siisteemina — suletud ehk
karjadrististeem ning avatud ehk positsioonisiisteem (Hammerschmid et al., 2007, 150-151).
Suletud siisteemis sisenetakse avalikku teenistusse kdige madalamale astmele ning hierarhias
korgematele positsioonidele litkumine toimub lébi , karjadriredeli” (Brown 2004, 306). Virbamine
ja valik pohinevad formaalsetele alustele, néiteks avaliku teenistuse seadus (Demmke, Moilanen
2010, 160-161; Grindle 2010, 4). Teenistusse sisenetakse véliste konkursside kaudu, kuhu on
voimalik kandideerida koigil soovijatel, kes to6kuulutuses vilja toodud Kkriteeriumitele vastavad.
Korgemate tasandite vakantsid tdidetakse sisemiste konkursside korras. (Hammerschmid et al.,
2007, 150-151) Karjaarististeemis on oluliseks indiviidi hariduskvalifikatsioon, iildine sobivus
avalikku teenistusse ning teadmised ja oskused. Kuna virbamise aluseks on kandidaadi sobivus
avalikku teenistusse on ametnikkond terviklik ning neid voib pidada pigem generalistideks kui

spetsialistideks. (Peters 2010, 89-95, 116)

Erinevalt karjddrisiisteemist on positsioonisiisteemi voimalik siseneda kdikidele astmetele,
enamik konkursse on avalikud ning kdigile ligipadsetavad, sealjuures on oluline roll meritokraatial
ning labipaistvusel (Meyer, Hammerschmid 2010, 463; Hammerschmid et al., 2007, 150-151).

Sarnaselt suletud siisteemile on ka siin oluliseks formaalsed protsessid ja neist kinnipidamine.
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Positsioonisiisteemis on oluliseks kandidaadi sobivus otsitavale ametikohale ning varasemad

kogemused, kvalifikatsioon ja kompetents (Peters 2010, 90).

Karjaarisiisteemis on peamiseks valikumeetodiks ametnikueksamid, millele lisaks kasutatakse
intervjuusid voi teste, mis aitavad vélja selgitada kandidaadi tildised hoiakud ja véartused
(Cardona 2006, 4). Loplik valik tehakse objektiivsete hindamiskeskuste poolt. Karjédarisiisteemis
ei ole otsesel juhil personali varbamisel ja valikul suurt otsustusdigust. (Hammerschmid et al.,
2007, 150-151)

Avatud siisteemis kasutatakse samuti ametnikueksameid ning neile lisaks voi nende asemel nditeks
CV’de hindamist, intervjuusid, teste, taustauuringut voi erinevaid grupitdid. Loplik otsus
kandidaadi ametisse nimetamise kohta tehakse reeglina valikukomisjoni poolt. Suletud siisteemis
jargneb edukale katseaja ldbimisele eluks ajaks ametisse nimetamine, kuid avatud siisteemis see
nii ei ole. (Cardona 2006, 5) Kui karjéérisiisteemis kulgeb ametniku karjéér avaliku sektori siseselt
ning organisatsioon pakub erinevaid karjddrivoimalusi stabiilse ametnikkonna tagamiseks
(Ciobanu 2015, 23), siis avatud siisteem aktsepteerib sektorite vahelist liikumist ja mobiilsust.
Sellest tulenevalt ei ole avalik teenistus vorreldes suletud siisteemiga niivord terviklik ja {ihtsete
vairtustega. Ametnikud on kui spetsialistid, kes on voetud kindla t66 tegemiseks ja seetdttu ei
tunne nad avaliku teenistusega nii suurt sidet ja lojaalsust kui suletud siisteemis. (Hammerschmid
et al., 2007, 150-151)

1.3. Tsentraliseeritud vs detsentraliseeritud virbamine ja valik

Avaliku teenistuse siisteemi mdjutab selle juhtimise tsentraliseerituse ning detsentraliseerituse
tase. Tsentraliseeritud avalikus teenistuses vastutab avaliku teenistuse personalijuhtimise eest
keskne asutus, mis omab vOimu teostada reegleid kogu avaliku teenistuse ulatuses, nt
Riigikantselei (Meyer, Hammerschmid 2010, 457). Selle iilesandeks on koguda
varbamisprotsessiks vajalikku sisendit, avaldada téokuulutusi, intervjueerida kandidaate ning teha

varbamisprotsessis esmane valik.

Virbamisprotsess algab kui ametiasutus teavitab keskset personaliosakonda vabast vakantsist,
sellele jirgneb tavapdrane varbamisprotsess ehk strateegia maéadratlemine ning todkuulutuse
avaldamine. Kandideerimisperioodi 16pus toimub esmane valik, kas ametnikueksami véi muu
meetodi alusel. Varbamise eest vastutav asutus edastab paremusjérjestuse vérbavale alliiksusele,
kes teeb edasise valiku, kasutades selleks kas erinevaid valikumeetodeid ning tuginedes keskse

asutuse poolt loodud paremusjarjestusele. (Peters 2010, 92) Kuigi enamik protsessist on keskse
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koordineerija vastutada, osalevad allasutused samuti valikuprotsessis (Hammerschmid et al., 2007,
149).

Tsentraliseeritud juhtimise laiem eesmirk on tagada poliitiliselt neutraalne otsuste tegemine ning
kaitsta ametnikke patronaazi eest. Personaliprotsesside eest vastutab kompetentne personalitootaja
ning kogu protsess tugineb iihtsetele alustele, mis aitab tagada standardiseeritust ja diglasema,
vordsema ning meritokraatliku varbamise ja valiku. (Meyer, Hammerschmid 2010, 457;
Coggburn 2005, 425) Tsentraliseeritud védrbamine ja valik on ressursi- ja ajakulukas ning

moningatel juhtudel liigselt reguleeritud (Coggburn 2005, 425).

Erinevalt tsentraliseeritud siisteemist on detsentraliseeritud personalijuhtimise korral kogu
varbamis- ja valikuprotsessiga seonduv viidud asutuse tasandile, mis vastutab ise kogu protsessi
eest (Lavigna, Hays 2004, 245-246). Uldistatult on kogu virbamis- ja valikuprotsess vorreldes
tsentraliseeritud siisteemiga sarnane, peamine erinevus seisneb protsessi labiviimises ning otsuste

tegemise tasandis.

Detsentraliseeritud siisteemis on varbamis- ja valikuprotsessid Kiiremad ning paindlikumad, sest
koik vajalikud otsused tehakse asutuse tasandil ning virbamisstrateegia loomisel ldhtutakse
organisatsiooni vajadustest (Hammerschmid et al., 2007, 147; Meyer, Hammerschmid 2010, 457).
Detsentraliseeritud siisteemi iseloomustab juhtide suur diskretsioonidigus véarbamisotsuste
tegemisel (Meyer, Hammerschmid 2010, 457-458), mis voib viia politiseerituse voi
korruptsioonini (Randma 2003, 170; Coggburn 2005, 426). Lisaks iseloomustab
detsentraliseeritud siisteemi killustatus ning kehvad asutuste vahelised koostdosuhted (Randma-
Liiv, Jarvalt 2011, 43; Meyer, Hammerschmid 2010, 457). Kriitikud on lisaks vilja toonud, et
vorreldes tsentraliseeritud silisteemiga ei pruugi detsentraliseeritud siisteemis personalitootajad
olla nii kvalifitseeritud, mistottu kannatab varbamiskvaliteet nii protsessi kui tulemuste osas
(Coggburn 2005, 426).

Nii tsentraliseeritud kui ka detsentraliseeritud siisteemis ldhtutakse vidrbamisl ja valikul
formaalsetest pShimdtetest, mis aitavad kogu protsessi ka paremini kontrollida. Tsentraliseeritud
avalikus teenistuses teostatakse kogu protsessi iile tsentraalselt jarelevalvet, kuid
detsentraliseeritud avalikus teenistuses on praktika erinev. Jarelevalvet teostab kas konkreetne
asutus, kes vastutab iildiselt avaliku teenistuse varbamis- ja valikupoliitika eest voi puudub taoline
kontrollifunktsioon sootuks. Kuid just siin on tulenevalt juhtide suurest diskretsioonidigusest ja
killustatusest jéarelevalvel vdga oluline roll selleks, et kogu silisteem oleks terviklik ning vastaks

koigile pdhimotetele. (Hammerschmid et al., 2007, 162-164)
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1.4. Varbamis- ja valikuprotsess meritokraatlikus, avatud ning detsentraliseeritud avalikus
teenistuses

Eelnevates peatiikkides kisitleti 1dhemalt erinevaid avaliku teenistuse mudeleid ja ldhenemisi,

millest iiheskoos meritokraatlike pohimdtetega soltub olulisel mééral avaliku teenistuse varbamise

ja valiku protsessi olemus. Tabelis 1 on {ilevaatlikult vilja toodud peamised protsessid ja

instrumendid, mis teaduskirjanduse pohjal peaksid tagama meritokraatliku avaliku teenistuse.
Tabel 1

Meritokraatliku personali virbamise ja valiku protsesside tunnused

Virbamine ja valik meritokraatlikus avalikus teenistuses

Formaalsed ja institutsionaliseeritud pdhimdtted ja regulatsioonid

Poliitiliste ja professionaalsete ametikohtade eraldamine

Avatud ja vordne ligipaés avalikule teenistusele

Avalikud konkursid

Eesmirgipérased ja objektiivsed valikumeetodid

Kindlad hindamiskriteeriumid ja kvalifikatsiooninduded (kompetentsil ning

hariduskvalifikatsioonil pdhinev viarbamine ja valik)

Léabipaistev protsess

Objektiivne ning mitut osapoolt kaasav hindamis- ja otsustusprotsess (valiku- voi

hindamiskomisjonid)

Jarelevalvemehhanism

Kompetentsed ning kvalifitseeritud personalitdotajad

Kandidaatide tagasisidestamine ning apelleerimisdigus

Koostaja: Piret Ploom magistritdo teoreetilise raamistiku pohjal

Léhtudes antud magistritdo teoreetilisest raamistikust voib meritokraatliku, kuid samas Eestile
iseloomuliku avatud ning detsentraliseeritud avaliku teenistuse varbamis ja -valikuprotsessi jagada
kuueks erinevaks etapiks (vt Lisa 3). Virbamine algab viarbamisvajaduse tekkimisega ning
varbamisstrateegia vilja tootamisega (Baimenov et al., 2015, 11). Virbamisprotsessi teises etapis
leiab aset kandidaatide ligimeelitamine, milleks kasutatakse erinevaid kanaleid ja meetodeid
olenevalt otsitavatest kompetentsidest ning sellest, kas tegemist on avaliku teenistuse sisese voi
vilise konkursiga. Vérbamisprotsess 10ppeb valikuga ehk selgitatakse vilja varbamistulemused

ning otsustatakse, kellega valikuprotsessis jdtkatakse ning kellega mitte. Praktikas on
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virbamisprotsessi viimane etapp ning valikuprotsessi esimene etapp ldbipdimunud ning neid ei

eristata. (Breaugh, Starke 2000, 409-410)

Eelvaliku etapis vilistatakse konkursilt kandidaadid, kelle kvalifikatsioon ei ole ametikohale
vastav (Alas 2001, 67-68). Selleks kasutatakse erinevaid valikumeetodeid, mis sdltuvad suuresti
otsitavast kompetentsist, kandidaatide arvust, kindlaksméiiratud pohimdtetest ning ka
valikuprotsessi labiviivate inimeste kompetentsist (Breaugh 2013, 390; Armstrong 2012, 220).
Eelvalikule jargneb iildjuhul teine voor, kus kasutatakse lisameetodeid, mille abil tehakse jargmine
kandidaatide hindamine. Loplik otsus tehakse kahes esimeses etapis saavutatud tulemuste pohjal.
(Alas 2001, 67-68) Oluline on, et kogu hindamis- ja valikuprotsessis osaleks valiku- voi
hindamiskomisjon, mis aitaks tagada objektiivsuse ning meritokraatlike pohimotete jargimise.
Sealhulgas vidhendada ka juhtide suurt diskretsioonidigust, mis detsentraliseeritud siisteemiga

kaasneb (Wynen et al., 2014, 504; Mueller 2009, 10-13; Meyer- Sahling 2009, 31).

Jareltegevustena on oluliseks kandidaatidele pdhjendatud tagasiside andmine ning kogu
protsessiga seonduvate dokumentide siilitamine (McCourt 2007, 9). Uhtlasi on oluliseks protsessi
monitoorimine ehk jdrelevalve, eriti arvestades detsentraliseeritud avaliku teenistuse olemust.
Jarelevalvet voib teostada selleks konkreetselt loodud komisjon, siseaudit voi ka avaliku teenistuse

keskne koordineerija. (Randma-Liiv 2009, 19; McCourt 2007, 9)
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2. POLIITIKATE RAKENDAMINE JA RAKENDUSLUNGAD

Tihtipeale eksisteerivad poliitikad ning teatud pdhimotted formaalsel kujul, kuid praktikas neid ei
rakendata. Sarnaselt on ka avaliku teenistuse seadusega, mis on meritokraatliku viarbamise ja
valiku pdhimdtete rakendamise aluseks. Seaduse mitte rakendamine voib viia aga rakendusliinga
tekkimiseni. (Baimenov et al., 2015, 11) Rakendusliink on liihidalt 6eldes ebakdla formaalse
seaduse ning selle tegeliku praktikas rakendamise vahel ehk see eksisteerib, kui tegelikkuses ei ole
seadus vdi moni muu tegevus oma eesmarki saavutanud (DeLeon 1999, 314-315; Berman 1978,
4-5). Poliitika mojusus on aga otseselt seotud sellega, kuidas poliitika kujundajate eesmargid ning

soovid reaalsuses rakendust leiavad (Nadgrodkiewicz et al., 2012, 3).

Rakendusliinkade esinemise pohjused soltuvad erinevatest faktoritest, naiteks ebaselged
eesmargid, ebakvaliteetsed ressursid ja informatsioon v&i nende puudumine, halb
kommunikatsioon ja koordineeritus, organisatsiooni fragmenteeritus (Raadschelders 2003, 267;
Hill, Hupe 2002, 10). Poliitikate vdi seaduse rakendamine soltub ka selle elluviijate isiklikest
huvidest ning kompetentsist (McLaughlin 1987, 172). Seega saab rakendusliinga esinemise
pohjuseid analiilisida nii poliitika kujundajate kui elluviijate vaatest lahtuvalt (Long, Franklin
2004, 310-311; Cline 2000).

Poliitikate rakendamise hindamiseks tuleks aluseks votta riigihalduse tsentraliseerituse voi
detsentraliseerituse tase ehk vaadelda, millisel tasandil ning kuidas rakendamine tdpsemalt toimub.
Tsentraliseeritud ldhenemise ehk tilalt-alla (top-down) puhul omavad hierarhias korgemal olevad
osapooled kontrolli ning otsustusdigust poliitikate rakendamise ning selle eesmarkide tile. Alumise
tasandi {lesandeks on vilja tootatud poliitikat praktikas rakendada. Alt-iiles (bottom-up)
lahenemise puhul on ka alumise tasandi osapooltel suurem Gigus poliitika rakendamise protsessis
kaasa radkida, iihtlasi omavad nad sealjuures diskretsioonidigust ning autonoomsust. (Berglund
2009, 252; Lester etal., 1987, 204-205) Tihti kasutatakse mdlema mudeli kooslust (Long, Franklin
2004, 311).
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Rakendusliinga lahendamise viis sdltub selle tekkimise pdhjustest. Tihti ndhakse rakendusliinga
lahendusena kontrolli suurendamist ning karmimate regulatsioonide kehtestamist, mis ,,sunniksid*
erinevaid osapooli niiteks seadust jargima. Olulisel kohal on informatsiooni jagamine ning
rakendamiseks vajalike ressursside tagamine poliitikate kujundajate poolt. Mida suurem on
elluvijjate diskretsioonidigus ja autonoomsus, seda suurem peaks olema kontroll eesmérkide
saavutamise tile. Kuna rakendamisprotsessis osalevad erinevad osapooled, soltub rakendusliinga

lahendamine ka koigi osapoolte vahelisest koostdost. (Durlak, DuPre 2008, 329)

2.1. Rakendusliingad avaliku teenistuse personali varbamisel ja valikul

Teaduskirjanduses on vihe uuritud avaliku teenistuse virbamis- ja valikuprotsessidega seonduvaid
rakendusliinki, mistdttu puudub konkreetne raamistik, millele nende méératlemisel voi
tekkepdhjuste uurimisel tugineda. Meritokraatliku virbamise ja valiku alane kirjandus vdimaldab
tuua vilja peamised Kriitilised kohad, kus rakendusliingad hiipoteetiliselt tekkida voivad (vt Tabel
1 eespool). Antud t66s kisitletakse rakendusliingana olukordi, kus 1) ministeeriumide praktika ja
formaalsed regulatsioonid, ei ole omavahel kooskdlas ning 2) formaalsed regulatsioonid ei ole
kooskolas meritokraatlike pohimdtetega, mida véljendavad muuhulgas ka avaliku teenistuse

seaduse eesmargid (ATS eelndu seletuskiri 2012, 2-5).

Meritokraatlike pohimotete rakendamine véarbamisel ja valikul on otseselt seotud sellega, kuidas
praktikas meritokraatiat defineeritakse. Teaduskirjanduse kohaselt voib viita, et mida tildisem on
meritokraatia Kirjeldus, seda rohkem annab see ruumi patronaaziks ning libipaistmatuks
varbamiseks ja valikuks, sealhulgas rakendusliinga tekkimiseks. (Baimenov et al., 2015, 4-5)
Oluliseks on kindlate kvalifikatsiooninduete médratlemine, mis annab kogu meritokraatia
pShimdttele tugeva ja konkreetse aluse (McCourt 2007, 8; Poocharoen 2013, 157) ja millest sdltub
nende praktikas rakendamine. Labipaistvuse ning avatuse tagamiseks tuleb professionaalsed ning

politiseeritud ametikohad teineteisest eraldada (Baimenova et al., 2015, 9).

Kuna vérbamine ja valik tuginevad digusaktidele ja teistele formaalsetele alustele on véga oluline,
et need oleksid ajakohased. Vastasel juhul tekivad praktikas rakendusliingad nii meritokraatlike
pShimdtete kui ka formaalsete reeglite rakendamise osas. (Meyer-Sahling 2009, 20; Dimitrova
2010, 138) Selle viltimiseks tuleks teostada pidevat jérelevalvet varbamis- ja valikuprotsesside
tile, mis aitab kitsaskohtadele jédlile jduda ning neid vajadusel parandada. Jarelevalvemehhanismi
puudumine voOib viia rakenduslinga tekkimiseni ja selle kinnistumiseni. Esiteks, on
jarelevalvemehhanism dérmiselt oluline meritokraatliku virbamise ja valiku osa ning teiseks toob

selle puudumine detsentraliseeritud siisteemis kaasa juhtide védga suure diskretsioonidiguse, mis
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omakorda on meritokraatlike pShimdtetega vastuolus ning voib viia politiseerituse, patronaazi voi

korruptsioonini. (McCourt 2007, 9)

Avatud konkursside printsiibi jargimine on iiks pohilisemaid kitsaskohti, kus rakendusliingad
voivad tekkida. Esiteks voivad liingad tuleneda seadusest endast, nditeks kas seadus on
tileschitatult selliselt, et avalike konkursside ndudest on voimalik médda minna ning selle asemel
rakendada muid meetodeid. (Meyer-Sahling 2009, 25) Ning teiseks avaliku teenistuse sisesed
konkursid ning nende protsesside ldbipaistvus, kus juhtide otsused voivad olla subjektiivsemad
(Randma 2003, 70). Oluline on, et koik konkursid oleksid avatud ning baseeruksid
meritokraatlikele alustele (Poocharoen 2013, 151).

Kasutatavad valikumeetodid peavad toetama meritokraatlikele pohimdtetele tuginevat varbamist
ja valikut ehk koige kompetentsemate ametnike leidmist ja ametisse nimetamist. Kui
valikumeetodid ei ole piisavad teadmiste ja oskuste hindamiseks, ei ole ka varbamistulemused
korrektsed ning meritokraatiale vastavad. Naiteks CV’de hindamine ja intervjuud ei ole piisavat
teadmiste ja oskuste hindamiseks, mistottu piirdutakse nende kasutamisel iiksnes kandidaadi
tookogemuse ja tldiste isikuomaduste hindamisega. Kasutada tuleks kombineeritud meetodeid
ning praktilisi tilesandeid (nt ametnikueksamid, standardiseeritud testid), mis aitaksid parimaid
inimesi avalikku teenistusse valida. (Meyer-Sahling 2009, 31; McCourt 2007, 11) Kogu hindamis-
ning valikuprotsess peab olema objektiivne ja ldbipaistev, sealhulgas mitut osapoolt kaasava
valikukomisjoni poolt 1dbi viidud, mis aitab piirata otsese juhi suurt otsustusdigust ning poliitilise
juhi protsessi sekkumist ja sellega kaasneda voivaid negatiivseid aspekte. (Baimenova et al., 2015,
9

Meritokraatlike pdhimotete rakendamine soltub suuresti ka virbamis- ja valikuprotsessi
osapooltest, eriti personalitdotajatest, kes puutuvad virbamise ja valikuga igapaevaselt kokku ning
on juhtide peamiseks vastaspooleks. Sellest tulenevalt on ddrmiselt oluline, et personalitootajad
oleksid vastavas valdkonnas kompetentsed ning kvalifitseeritud. Sealhulgas mdistaksid, lisaks
seadusandlusele ning teistele varbamis- ja valikuprotsessi aluseks olevatele dokumentidele, ka
meritokraatlikkuse pShimdtet ning selle erinevaid instrumente. Kui personalitootajad ei oska
igapéevaselt eelpool mainitud instrumentidest 1dhtuda, kannatab kogu virbamis- ja valikuprotsessi

kvaliteet ning diguspérasus. (McCourt 2007, 12; Poocharoen 2013, 159)

Tabelis 2 on teaduskirjanduse pdhjal iilevaatlikult vilja toodud peamised hiipoteetilised

kitsaskohad virbamis- ja valikuprotsessis, mis vdivad viia rakendusliinkade tekkimiseni.
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Tabel 2

Véimalikud rakendusliingad meritokraatlikus personali virbamis- ja valikuprotsessis

Voimalikud rakendusliingad

Puuduvad kindlad meritokraatlikele alustele tuginevad kvalifikatsiooninduded

Formaalsed ja institutsionaliseeritud pohimotted ja regulatsioonid ei ole ajakohased

Poliitilised ja professionaalsed ametikohad ei ole eraldatud

Seadus voimaldab avalikest konkurssidest modda hiilida ning varbamis- ja valikuprotsess

ei ole ldbipaistev

Konkursid ei ole ldbipaistvad ja avatud

Valikumeetodid ei voimalda hinnata kandidaatide kompetentsi

Viarbamis- ja valikuprotsess ei ole objektiivne (sh puudub valiku- v3i hindamiskomisjon)

ning juhtidel on suur otsustusdigus

Puudub jirelevalvemehhanism

Personalitdotajad ei ole piisavalt kvalifitseeritud ning kompetentsed, sh puudulikud

teadmised meritokraatlikest pohimotetest

Koostaja: Piret Ploom Baimenova et al., 2015, McCourt 2007, Meyer-Sahling 2009, Poocharoen 2013
pohjal.
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3. AMETNIKE VARBAMINE JA VALIK EESTI AVALIKUS TEENISTUSES

3.1 Eesti avaliku teenistuse siisteem

Alates taasiseseisvumisest on Eesti avalik teenistus jark-jargult litkkunud endisest patronaazi ning
tsentraliseeritud siisteemist meritokraatlikuma ning detsentraliseeritud avaliku teenistuse suunas
(Rees et al., 2005, 573-577; Meyer-Sahling 2011, 248). 1996. aastal joustunud avaliku teenistuse
seadusega pandi alus meritokraatlikest pohimdtetest ldhtuvale kaasaegsele avalikule teenistusele
ning tdnasele positsioonisiisteemile (Randma-Liiv, Sarapuu 2012, 366). Varasem analiiiis on
nididanud, et 1996. aastal joustunud ATSiga kaasnesid mitmed rakendusliingad, mis mdjutasid
otseselt varbamist ja valikut. Peamiseks kitsaskohaks oli avalike konkursside korraldamisele
kehtestatud ranged nouded, mis viisid konkurssidest modda hiilimiseni, tihtipeale ka nende
luhtumiseni ja libipaistmatu virbamise ning valikuni. (Meyer-Sahling 2009, 68) Uhtlasi puudus
esimeses ATSis jarelevalvefunktsioon ning keskne avaliku teenistuse personalipoliitika arengu
eest vastutav iiksus ehk keskne koordineerija, mis kontrollifunktsiooni oleks tditnud (Randma-Liiv
2009, 6). Tekkinud rakendusliingad ning rahvusvaheliste organisatsioonide, nagu naiteks OECD
(2011, 32), poolt korduvalt vilja toodud ettepanckud avaliku teenistuse siisteemi muutmiseks,
viisid 2012. aastal uue avaliku teenistuse seaduse vastu votmiseni (Rahandusministeerium 2014b,
11-12).

2013. aastal joustunud uue ATSi eesmirgiks oli ajakohastada Eesti avalikku teenistust ja selle
oiguslikku regulatsiooni, ning viia see kooskolla rahvusvaheliselt tildtunnustatud pShimotete ning
praktikatega (ATS eelndu seletuskiri 2012, 2). Uue seadusega liiguti veelgi suurema avatuse ning
detsentraliseerituse poole (Rahandusministeerium 2014a, 6), senised karjéddrisiisteemi elemendid
suuresti kaotati, naiteks lisatasude maksmise siisteem ja avaliku teenistuse pensionid (ATS eelndu
seletuskiri 2012, 30-31, 45). Uue ATSiga muudeti ametnike teenistussuhe veelgi sarnasemaks
tootajate omaga. Erandina voib vilja tuua eriteenistused, mida sarnaselt teistele Euroopa riikide
praktikale iseloomustavad erinevad karjédérisiisteemi elemendid ning korgem tsentraliseerituste

aste (Lang et al., 2013, 17; VVan der Meer, Dijkstra 2011, 277).

Seaduse olulisemateks muutusteks voib pidada ametnike arvu védhendamist ning sellega
seonduvalt ametniku moiste muutmist. Avalik teenistus jaotati kaheks — ametnikud, kelle to6suhet

reguleerib ATS ning to6tajad, kelle toosuhet reguleerib todlepinguseadus. (ATS eelndu seletuskiri
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2012, 5-6) Sealhulgas eraldab ATS selgelt ka poliitilised ning professionaalsed ametikohad (Lang
et al., 2013, 16). Uue seaduse jargselt on ametnik isik, kes on avalik-Giguslikus teenistus- ja
usaldussuhtes riigi voi kohaliku omavalitsuse iiksuse ametiasutusega ning, kes on nimetatud
ametikohale, kus teostatakse avalikku voimu.! Teiseks suureks muudatuseks just vdrbamis- ja
valikupoliitika osas voib pidada avalike konkursside korraldamise kohustust, mis pani
ametiasutusi suurel miéral oma seniseid kordasid ning protsesse muutma (Rahandusministeerium
2013, 25). Seaduse kohaselt tuleb kodik ametnike konkursid korraldada avalike konkurssidena,
sisemise konkursi voib korraldada vaid erandjuhtudel (ATS eelndu seletuskiri 2012, 26-27).
Virbamise ja valiku aluseks on kandidaadi teadmised ja oskused, haridustase ning varasem
tookogemus (Lang et al., 2013, 70) ehk Ildhtuma peab meritokraatlikest pShimdtetest
(Rahandusministeerium 2016b, 3).

Lisaks seadusele reguleerib Eestis virbamist ja valikut ka Vabariigi Valitsuse (VV) 2012. aastal
vastu voetud maédrus ,,Ametnike vérbamise ja valiku kord“, mille kohaselt on koigil
ministeeriumidel kohustus luua asutusesisene virbamise ja valiku kord, mis vastab asutuse endi
spetsiifikale ning millega vdib sitestada kandideerimisele lisandudeid (Lang et al., 2013, 55-57).
Kéesoleva t60 Lisas 4 on véljatoodud peamised nduded, mis virbamisele ja valikule ATSi ning

VV méiruse jargselt kohalduvad (vt Lisa 4).

Uue seadusega jatkati senist detsentraliseeritud personalipoliitikat, mille kohaselt on kogu
varbamise ja valikuga seonduv iga ametiasutuse enda vastutusalas (Rahandusministeerium 2013,
25). Varasemad uuringud on viidanud Eesti avaliku teenistuse Kkillustatusele ning liigsele
detsentraliseeritusele, mis on viinud ebaiihtlaste juhtimispohimotete ning teenistustingimuste
rakendamiseni avalikus sektoris tervikuna. Sealhulgas on viidatud sellele, et esimese ATSi
rakendamise ajal olid iihtsed avaliku teenistuse pohimdtted tagatud eelkdige seaduse tasandil ning
vajalikud instrumendid detsentraliseeritusega tegelemiseks olid puudulikud. (Randma-Liiv 2009,
4-5) See viis asutustevahelise norga koostdoni ning igapédevaselt ldhtuti kitsalt ametiasutuse
huvidest, mitte avaliku sektori kui terviku omadest. Seega oli Eesti avaliku teenistuse suurimaks
véljakutseks iihtsete vadrtuste ning tervliklikkuse saavutamine, mis on eriti oluliseks varbamis- ja
valikuprotsessis, kus need erisused selgelt véilja tulevad (Jarvalt, Randma-Liiv 2010, 247-250;
Randma-Liiv, Sarapuu 2012, 378-379)

Killustatuse védhendamiseks maddrati 2013. aastal joustunud ATSiga avaliku teenistuse

personalijuntimise  ja  -arengu eest vastutavaks ning  keskseks  koordineerijaks

! Avaliku teenistuse seadus (RT 1, 06.10.2016, 3) §7 1digel-2.
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Rahandusministeerium (RaM), mis omab piisavalt resurssi ning autoriteeti riigiiilese avaliku
teenistuse strateegia ning iihtsete pohimodtete loomiseks (Jarvalt, Randma-Liiv 2010, 246;
Rahandusministeerium 2014a, 6). Teisalt on endiselt mitmed funktsioonid erinevate asutuste vahel
jaotunud — Justiitsministeerium vastutab digusloome ning Riigikantselei tippjuhtide virbamise ja

arendamise eest (ATS eclndu seletuskiri 2012, 13-14), mis ei aita kaasa terviklikkuse tagamisele.

2013. aastal koostati riigi kui té6andja personalipoliitika roheline raamat, mille eesmargiks oli
personalipoliitika olemuse piiritlemine ning hetkeolukorra kaardistamine (Rahandusministeerium
2013, 3-4) ning sellele jargnevalt 2014. aastal personalipoliitika valge raamat, mida ndhakse kui
riigitilest arengudokumenti, mille iilesandeks on avaliku teenistuse personalijuhtimise

iihtlustamine (Rahandusministeerium 2014a, 4).

Personalipoliitika valge raamatu alameesmargiks on suurendada RaM’i kui keskse koordineerija
rolli, mis pdhineks eelkdige vorgustikupohistel koordineerimismehhanismidel, mille aluseks on
asutustevaheline héstitoimiv koost66 (Rahandusministeerium 2014a, 13). Sellest tulenevalt on
RaM’i rolliks olla riigiasutustele tugiiiksuseks varbamis- ja valikupoliitika kujundamisel ning selle
elluviimisel 1dbi lihtsete pohimdtete, metoodikate, tooriistade ning koolituste pakkumise ning
loomise (Ibid., 21). Sealhulgas on RaMi iilesandeks varbamisvorgustiku loomine ning selle
koordineerimine ja arendamine. Valge raamatu kohaselt on laiemaks eesméargiks muuta RaM riigi
personalipoliitika kompetentsikeskuseks, mis aitaks toetada koiki eespool nimetatud tegevuste
elluviimist (Ibid., 25-26). RaM’i iilesandeks on ka avalikku teenistust reguleerivate digusaktide
praktikas rakendamise kontrollimine ning personalialase teabe analiilisimine (ATS eelndu
seletuskiri 2012, 18-19).

3.2. Uurimismetoodika

Kéesoleva magistritoé empiirilise analiiiisi fookuses on Eesti ministeeriumide virbamis- ja
valikusiisteemid. Tulenevalt avaliku teenistuse seadusest pooratakse tdhelepanu ametnike
viarbamisele, kelle teenistusse vOtmist seadus reguleerib. Analiilisist on vélja jdetud avaliku
teenistuse tippjuhid (ligikaudu 100 ametikohta) ja erigrupid, kuna neile kohalduvad vorreldes
tilejddnud ametnikkonnaga erinevad nduded (Rahandusministeerium 2016a, 10; ATS seletuskiri
2012, 20-21).

Kuna magistritoo liheks eesmargiks on saada terviklik iilevaade ministeeriumide virbamise ja
valiku praktikatest, on valimis koik 11 Eesti ministeeriumi, milleks on Haridus- ja Teadus-,
Justiits-, Kaitse-, Keskkonna-, Kultuuri-, Maaelu-, Majandus- ja Kommunikatsiooni-, Rahandus-,

Sise-, Sotsiaal- ning Valisministeerium.

23



Virbamis ja -valikuprotsessidest iilevaate saamiseks viidi 1dbi kvalitatiivuuring, kasutades
peamiste meetoditena poolstruktureeritud intervjuusid ning dokumendianaliiiisi. Magistrit66 autor
vottis perioodil 03.04 — 07.04.2017 e-kirja ja telefoni teel tihendust kdigi ministeeriumide
personaliosakonna esindajatega. Valimi moodustamise aluseks oli téokogemus ning teadmised
ministeeriumi personali virbamisest ja valikust. Kokku kontakteeruti 11 inimesega, kellest kdigiga
lepiti kokku ka intervjuud. To6 autor viis perioodil 11.04 — 08.05 1dbi poolstruktureeritud
anoniiiimsed intervjuud. Intervjuude kestvuseks oli keskmiselt 1,5 tundi. Erandina vdimaldati iihel
intervjueeritaval vastata kiisimustele kirjalikult. Kokku vestles autor 13 inimesega (iihes

ministeeriumis osales vestlusel 3 inimest).

Intervjuude kdigus uuriti ldhemalt ministeeriumide varbamis ning -valikuprotsesside rakendamise
kohta praktikas. Vestluse kiisimused (Lisa 2) tuginesid antud t66 teoreetilisele osale ning Eesti
avaliku teenistuse seadusele ja selle eesmirkidele. Eesmaérgiks oli saada terviklik iilevaade
kehtivatest praktikatest ning selle pohjal analiiiisida, kas praktika ning seadus ja selle
meritokraatlikkuse ning labipaistvuse pdhimote on omavahel kooskolas voi esineb rakendusliink.
Anontiiimsuse tagamiseks on t66 empiirilises osas intervjueeritavate motted véljatoodud tervikuna
ning konkreetselt ei viidata iihelegi ministeeriumile. Tsitaatide juures on viidatud

personaliosakonna intervjueeritavatele kui ,,PT1%, ,,PT2* jne.

Poolstruktureeritud intervjuu vorm on parim meetod antud uuringu ldbiviimiseks, sest annab
intervjuudele iihtse raamistiku, voimaldades sealjuures tdpsustavate ning tdiendavate kiisimuste
esitamist (May 2008, 123; Johnson 2002, 90-91). Lisaks aitab tagada suurema avatuse
informatsioonile, mis on eriti oluliseks tdlgendusprobleemide véltimiseks ning ka teatud
standardiseerituse, mis tuleb kasuks sarnaste juhtumite uurimisel (May 2008, 123; Wellington,
Szczerbinski 2007, 83).

Dokumendianaliiiisi teostamisel késitleti ministeeriumide siseseid varbamise ning valiku kordi,
mis ei ole enamike ministeeriumide puhul avalikult kéttesaadavad (vaid kolme ministeeriumi
virbamise ja valiku kord on kittesaadav nende kodulehel). Kokku tutvuti 7 ministeeriumi
kordadega. Dokumendianaliilisi eesmérgiks oli vaadelda, kas vdrbamise ja valiku korras
véljatoodud pohimdtted leiavad praktikas rakendust ning kas need on kooskolas ATSi ja selle

eesmarkidega.

Uuringu peamiseks puuduseks vOib pidada seda, et kuigi poolstruktureeritud intervjuud
voimaldavad saada paremat iilevaadet antud teemast ning luua inimestega suhtlemisel avatud

keskkonna, mis toetab ausamate vastuste saamist, ei pruugi personaliosakonna esindajate poolt
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antud hinnangud olla piisavalt tdetruud ning vdivad ldhtuda suuresti nende isiklikest kogemustest,
mdtetest ja tunnetest. Seega voib to6 olla mdneti kallutatud tihe protsessis osaleja poole, teisalt on
nemad seaduse rakendamisega kdige rohkem igapdevatdo kaudu kursis. Objektiivsema {ilevaate
saamiseks voiks tulevikus moelda ka juhtide ning kandidaatide uurimisele. Antud t66 pdhjal ei saa
teha ildistust kogu avaliku teenistuse vdrbamis- ja valikupraktikate kohta, oluline oleks lisaks

ministeeriumidele uurida ka allasutuste ning kohalike omavalitsuste protsesse.

3.3. Ministeeriumide valiku- ja virbamisprotsessid praktikas

Eesti detsentraliseeritud avaliku teenistuse siisteemist tulenevalt vastutavad koik ministeeriumid
kogu virbamis- ja valikuprotsessi eest ise?, tuginedes igapdevaselt peamiselt ATSile, VV
madrusele ning asutuse sisesele viarbamise ja valiku korrale. Enamikes ministeeriumides on
viarbamise ja valiku korra sisuks peamiselt ATSi timberkirjutatud sitted, valikukomisjoni
moodustamise alused, valikumeetodite ning protsessietappide kirjeldus. Viahestes kordades on

viidatud avaliku teenistuse véartustele ning meritokraatia pShimotetele.

Igapdevaselt on kordade rakendamine ministeeriumide praktikas erinev. On neid ministeeriume,
kus kogu virbamisprotsess tuginebki antud korrale, kuid ka neid, kus kord eksisteerib vaid
formaalsel kujul ning seda igapédevaselt ei rakendata. Pigem on intervjueeritavate sonul need

eelkdige abiks juhtidele protsessist iilevaate andmiseks, kuid ei loo muud lisandvéartust:

. regelikult meil ei ole seda korda sellisel kujul vaja, et me peame selle kdiskkirjaga
kinnitama, pigem me tahame enda jaoks sellised virbamise pohimétted véib-olla kuidagi

Jjuhendina voi pehmemas vormis kirja panna. “ (PT6)

Uhe ministeeriumi kord, millega autoril oli vdimalik lihemalt tutvuda, on otseselt vastuolus
avaliku teenistuse seaduse pohimotetega. Néiteks on ministeeriumi siseses korras vélja toodud, et
esmalt tuleb korraldada asutuse sisene konkurss ning alles siis avalik konkurss. ATSi kohaselt on
sisemiste konkursside korraldamine lubatud pigem erandjuhtudel (Lang et al., 2013, 62).
Virbamise ja valiku korrad peaksid olema ajakohased ning vastama ministeeriumide tegelikule
praktikale, vastasel juhul ei ole need kooskdlas ei VV méadruse, ATSi ega ka meritokraatlikkuse
pohimotetega. Neli intervjueeritavat mainisid vestluse kéigus, et hetkel on virbamise ja valiku
kord uuendamisel. Avalikult on kéttesaadavad vaid kolme ministeeriumi varbamise ja valiku kord,
millest iiks ministeerium kasutab seda tookuulutuste lisana selleks, et anda kandidaatidele tdpsem

ilevaade kogu protsessist.

2 Uldjuhul on ministeeriumides 1-2 personalitddtajat, kes igapdevaselt virbamise ja valikuga tegelevad.
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Virbamisprotsess algab viarbamisvajaduse tekkimisega, milleks vdivad olla erinevad pdhjused,
néiteks ametniku teenistusest lahkumine, lapsehoolduspuhkusele jadmine. Sellele jargneb arutelu,
kuidas voiks vabanenud ametikohta tdita, kas korraldatakse konkurss voi jaotatakse t6okoha

ametiiilesanded iimber, millise kompetentsiga inimest otsima hakatakse jne:

,, Viga pohjalikult rddgitakse omavahel libi, kas me peame iildse seda ametikohta tditma...

seda tehakse isegi kantsleri tasandil. “ (PT8)

Edasi 1aheb ministeeriumide praktika lahku — osades ministeeriumides suhtlevad personalitdotajad
otseste juhtidega meili teel ning eraldi biirokraatlikku kooskolastusringi varbamistaotlusele ei

jéargne.

., Meil eraldi kooskolastamist pole, aga mina kiisin kantsleri kdest kinnitust. Koik kdib
vabas vormis. Juhid suhtlevad otse minuga, kas meili voi telefoni teel, ja siis me juba lepime

kokku, et kas me teeme sisemise voi vilise konkursi.“ (PT10)

Teistes ministeeriumides tuleb tdita eraldi vdrbamistaotlus ning saata see kooskdlastusringile,
kuhu on kaasatud néiteks personalijuht, otsene juht ning kantsler. Kooskdlastusring aitab véltida
olukorda, kus konkursi korraldamise asemel oleks saanud positsiooni téita to6iilesannete imber
jaotamisega vO1 muul viisil. Vaba vakantsi tditmine peab olema pohjendatud ning vajalikud

ressursid selle korraldamiseks olemas.

,, Otsesed juhid peavad tditma avalduse ning mdrkima sinna koik nouded. Virbamistaotlus
labib  kooskolastusringi, pohimotteliselt Idheb see kantslerini vilja. Kui koik

kooskélastused on saadud, siis mina saan hakata sellega edasi toimetama. *“ (PT7)

Edasise analiiiisi juures on oluline eristada viliseid ning sisemisi konkurse, sest virbamis ja-
valikumeetodid ning hindamisetapid on konkursside puhul erinevad. Kiill aga kohaldub nii
sisemistele kui vilistele konkurssidele meritokraatlikkuse noue ehk kdigile kandidaatidele peab
olema tagatud vordne ning avatud ligipdds konkursile, hindamisel peab ldhtuma kandidaadi
teadmistest ja oskustest, varasemast tookogemusest ning haridustasemest (ATS eelndu seletuskiri
2012, 28).

3.3.1. Viilised konkursid
Viliste konkursside puhul on enim kasutatavaks virbamismeetodiks tookuulutuste lisamine
erinevatesse varbamiskanalitesse, see on ka ainus meetod, mille kasutamise ndue tuleneb otse

seadusest (Lang et al., 2013, 68). Enamikel juhtudel koostab vastava téokuulutuse personalitdotaja
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koostdds otsese juhiga. Todkuulutused vastavad ATSis ja VV mééruses viljatoodud pohimdtetele
(vt Lisa 4) ning kajastavad kogu vajalikku infot, sealhulgas jargitakse 14-pédevast
kandideerimistdhtaja nduet. Enamikes ministeeriumides ei maédrata protsessis kasutatavaid
valikumeetmeid ning virbamisetappe koheselt kindlaks, pigem selgub see hiljem valikuprotsessi
kdigus. Meritokraatlike pdhimotete kohaselt peaks kogu protsessi sisu olema kdigi osapoolte jaoks

protsessi algusetapist alates selge.

Peamisteks virbamiskanaliteks on avaliku teenistuse veeb, ametiasutuste kodulehekiilg (ndue
tuleneb seadusest, vt Lisa 4) ning teised elektroonilised virbamiskanalid, nagu to6portaalid
CVkeskus ja CVonline®. Kuigi avaliku teenistuse veebi kasutamine on seadusest tulenevalt
kohustuslik, ei nde personalitodtajad selle kasutegurit, sest see ei ole kasutajasdbralik ning enamik
kandidaate tuleb konkursile teiste kanalite kaudu.* Populaarsust on kogumas sotsiaalmeedia ning
spetsiifilisemate konkursside korral saadetakse vaba vakantsi info erialaliitude voi tilikoolide

meililistidesse.

Lisaks tookuulutuste avaldamisele kasutatakse harvematel juhtudel ka aktiivseid
varbamismeetodeid nagu sihtotsingud voi koost66 iilikoolidega. Sihtotsingute korral teostab
personalitdotaja iseseisvalt sobivate kandidaatide otsingut, nditeks kutsutakse kandideerima
varasematel konkurssidel ,,silma jadnud“ kandidaate. Potentsiaalse kandidaadi leidmisel kutsub
personalitdGtaja kandidaati konkursile osalema. Eelkdige kasutatakse sihtotsingut siis, kui vahetul
juhil on keegi ,silmapiirile® jaanud voi konkurss luhtub. Harvadel juhtudel tehakse seda

tookuulutuse avaldamisele lisaks.

Monikord tehakse sihtotsitud kandidaatidele ka otsepakkumine. Kuna ATS ei luba ilma avaliku
konkursita pakkumisi teha, toimub protsess selliselt, et sihtotsitud kandidaat kutsutakse vordselt
koigi teiste ise kandideerinutega konkursile osalema. Pérast kandideerimistéhtaja 10ppu tehakse
sihtotsitud kandidaadile pakkumine ning teiste kandidaatidega ei kohtutagi. PGhimotteliselt on
sellistel juhtudel tegemist fiktiivsete konkurssidega, mis on otseselt vastuolus seadusega.
Intervjueeritavate sonul on seadus selles osas liiga jidik ning ebamdistlik on korraldada avalik
konkurss olukorras, kus positsioonile sobiv inimene on olemas. Lisaks suurendab see nende sonul
halduskoormust. Taolistele fiktiivsetele konkurssidele lisaks on moningatel juhtudel nimetatud

ametniku positsioon iimber toGtaja omaks, et oleks voimalik sihtpakkumisega sobivale inimesele

3 Alates 2017.aasta kevadest kasutatakse CVonline’i, kuna hanketulemusena osutus antud keskkond odavamaks ning
on varasemate virbamiste pohjal kdige rohkem kandidaate toonud.

4 Lihiajal on plaanis avaliku teenistuse keskne veeb viia iile Tootukassa platvormile, mis peaks olema
kasutajasobralikum ning suurendama ka kasutajaskonda.
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laheneda (tootajatele ATSist tulenev sihtpakkumiste keeld ei kehti). Kuigi intervjuude kdigus
selgus, et taolisi juhtumeid on iiksikuid, on darmiselt kahetsusvédrne, et neid {ildse leidub. Nagu
ka eespool oeldud on see otseselt vastuolus ATSi, VV maédruse ning meritokraatlikkuse ja
libipaistvuse pdhimdtetega. Uheltpoolt viitab see meritokraatia ning efektiivsuse ja paindlikkuse
vastuolule, kus personalitootajad pooldavad viimast ning seadus pigem meritokraatiat.
Kokkuvottes viheneb selliste juhtumite tottu avaliku teenistuse kui terviku usaldusvairsus ning
libipaistvus. Uldjuhul on enamik konkursse ATSile vastavad ning kdigil soovijatel on vdimalus

kandideerida.

Praktikas voib tekkida olukordi, kus ministeeriumi t6otaja voi nditeks juht soovitab ametikohale
mdnda vilist kandidaati. Uldiselt sellistel juhtudel soovitatud kandidaati ei eelistata. Teisalt
nentisid mitmed personalitdotajad, et ilmselt kandidaat siiski vestlusele kutsutakse, kui ta vastab
kandideerimisnduetele ning soovituse alus on tugev. Ka sellistele olukordadele tuleks tihelepanu

poorata, et ei tekiks kandidaatide ebavordset kohtlemist.

Tavapiraste avalike konkursside 10ppedes leiab aset esimene hindamisvoor, milleks on kdigis
ministeeriumides CV ning motivatsiooni- vdi kaaskirja hindamine. Erinevalt enamikest Euroopa
riikidest, ei kasutata Eesti avalikus teenistuses ametnikueksameid ning ei ole seda kunagi tehtud
(Meyer-Sahling 2009, 27). Olenevalt ametikohast vdib lisaks dokumendivoorule olla esimeses
etapis kasutusel ka moni muu meetod, néditeks kirjalik essee vdi ametikoha spetsiifikast tulenev

praktiline tilesanne, mis tuleb esitada koos CV ja motivatsioonikirjaga.

Esimese hindamise aluseks on tookuulutuses esitatud nduetele vastavus ja juhul kui esimeses
etapis on noutud ka mone praktilise iilesande esitamist, siis ka selle tulemused. Enamikes
ministeeriumides teeb esmase valiku personalitoétaja ning edastab seejarel vahetule juhile
parimate kandidaatide dokumendid, kelle seast valib juht vélja jargmise vooru kandidaadid. Sellise
tookorralduse kaudu vélditakse ka olukorda, kus juht saab ainuisikuliselt otsustada konkursi
edasise kdigu lle. Personalitodtaja rolliks ongi olla objektiivseks osapooleks ning vérvata

organisatsiooni parimaid talente.

Paaris ministeeriumis on kasutusel teistsugune praktika, kus esmase hindamise teeb ainult otsene
juht, vahepeal kaasatakse ka meeskonnaliikmeid, kuid personalitdotaja kandideerimisavaldustega
lahemalt ei tutvu. Siinkohal v3ib selgeks ohukohaks kujuneda see, et juba virbamisprotsessi

alguses antakse juhile védga suur otsustusvabadus.
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., Konkurss saab libi ja siis mina prindin avaldused vilja, aga ise ei selekteeri. Uhe
eksemplari annan osakonnajuhatajale, kes loodetavasti koostoés osakonna inimestega

selekteerivad sealt teatud portsu inimesi vilja. *“ (PT2)

Kodige enam kasutavad ministeeriumid kandidaatide 16plikuks hindamiseks intervjuusid ning
praktilisi iilesandeid. Tihti ldhtutakse valiku tegemisel vaid iihest vestlusest otsese juhi ning
personalitootajaga. Intervjuude kéigus ei keskenduta kindlale intervjuuvormile (nt kompetentsi,
situatsiooni intervjuud), vaid vestluse eesmirgiks on saada iilevaade kandidaadi varasematest
tookogemustest ning kandidaadi tildisest sobivusest organisatsiooni ja meeskonda. Kuigi
personalitodtajad toid vilja, et intervjuude kdigus kiisitakse ka erialaseid kiisimusi, ei voimalda
need siiski vélja selgitada kandidaadi teadmisi ja oskusi kdige paremal moel. Praktiline iilesanne
on ametikoha spetsiifiline, et saada aimu kandidaadi teadmistest ja oskustest antud valdkonnas voi
néiteks eneseviljendusoskusest. Kaks ministeeriumi kasutavad valiku tegemisel 10ppkandidaatide
hindamiseks alati ka isiksuseteste, teised kasutavad neid pigem korgema profiiliga inimeste,
nditeks juhtide valimiseks voi olukorras, kus otsust on keeruline teha. Harvem kasutatakse

lisakohtumist meeskonna voi kantsleriga ning taustakdnesid.

Valiku tegemisel 1dhtutakse erinevate tegurite kombinatsioonist, tavaliselt kandidaadi teadmistest
ning oskustest ja isikuomadustest, millest mdlemat on tegelikkuses keeruline modta. Naiteks
eeldab isikuomaduste hindamine personalitootajalt kindlat kvalifikatsiooni, mida praktikas
iildjuhul ei ole. Uhtlasi ei vdimalda intervjuu ega CV hindamine anda iilevaadet kandidaadi
teadmistest vOi oskustest. Praktilised iilesanded kiill kompenseerivad seda puudujédki, kuid needki
ei asenda meritokraatlikule avalikule teenistusele iseloomulikke ametnikueksameid. Kuigi ATS
toob vilja, et viarbamisel peaks ldahtuma ka erinevatest avaliku teenistuse véartustest (vt Lisa 4),
siis tegelikkuses varbamisprotsessis nendest otseselt ei lahtuta (Sinka 2015). Oluliseks on eelkdige
organisatsiooni ning meeskonda sobivus. Praktikas on aga védga keeruline hinnata, mis virbamisel

tegelikult oluliseks on osutunud, paljuski ldhtutakse ,,sisetundest*.

Valikukomisjoni litkmed on ministeeriumites erinevad. Peaaegu kodigis ministeeriumides osalevad
protsessis peamiselt vahetu juht ning personalitootaja. Harvem kaasatakse ka meeskonnaliikmeid.
Mida kdrgem on positsioon, kuhu uut inimest otsitakse, seda suurem on valikukomisjoni koosseis,
naiteks on sellistel puhkudel kaasatud kantsler, asekantsler, liksuse juht. Véga positiivse nditena
kaasab iiks ministeerium valikukomisjoni erialaliitude esindajaid ning peamisi majaviliseid
koostoopartnereid, kellega koos hinnatakse kandidaate kdikides protsessi etappides. Otsuse

tegemisel voetakse arvesse kdigi osapoolte hinnanguid, mille alusel koostatakse paremusjérjestus.
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Loppotsuse teeb alati otsene juht, arvestades personalitotaja ning teiste komisjoni liikmete
hinnangut. Intervjueeritavate hinnangul ldheb nende arvamus enamikel juhtudel otsese juhi omaga
kokku ning valik tehakse objektiivselt. Teisalt tdi iiks intervjueeritav valja juhtumi, kus
valikuprotsessi sekkus korgema tasandi juht, mille tulemusena osutus konkursil valituks
kandidaat, kes valikukomisjoni hinnangul polnud antud positsioonile kdige sobivam. Kuigi
praktikas selliseid juhtumeid palju ei esine, viitab antud olukord siiski sellele, et korgematel
juhtidel on vdimalik virbamise ja valiku protsessi mdjutada, mis on vastuolus meritokraatia
pOhimotetega. Taoliste olukordade véltimiseks peaks rakendama jarelvalvemehhanisme, mida
tegelikkuses ei ole. Eelkdige loodetakse juhtide korgele eetikale ning meritokraatlike pdhimotete

austamisele.

Olukorras, kus konkursil osaleb valikukomisjoni liikme tuttav, end ildjuhul iikski osapool
protsessist ei taanda. Personalitootajad on veendumusel, et isegi kui iiks komisjoni liige tunneb
kandidaati, siis teised valikukomisjoni liikmed (enamikel juhtudel, kas siis juht vdi
personalitodtaja ise) suudavad sdilitada objektiivsust ning kogu protsess on tavapirane. Harvadel
juhtudel on personalitd6tajad end protsessit ka taandanud. Protsessi ldbipaistvuse huvides tuleks
end sellistel juhtudel kindlasti taandada. Teisalt on Eesti véikeriiklusest tulenevalt paratamatu, et
kitsas valdkonnas tegutsevad inimesed teineteist tunnevad (Randma-Liiv 2002, 381-382), mistdttu

peaks igat taolist olukorda pohjalikult eraldi kaaluma.

Seadusest tulenevalt peab koigile kandidaatile 14-pdeva jooksul otsuse tegemisele jargnevast
pédevast alates kirjalikul teel konkursi kohta tagasisidet andma (vt Lisa 4). Kandidaatidele voib ka
enne konkursi 16ppu tagasisidet anda, kui on teada, et kandidaat jargmisse vooru ei paése.
Olenemata sellest, kas kandidaadile on vahepeal tagasisidet antud, peab seda igal juhul uuesti
tegema siis, kui konkurss on 18ppenud. (Lang et al., 2013, 75) Uldise praktika kohaselt antakse
koigile 1oppvooru mitte joudnud kandidaatidele alati kirjalikult tagasisidet, kas seda tehakse
koheselt vO1 konkursi 10ppedes on erinev. Need ministeeriumid, mis teevad seda koheselt ei anna
tagasiliikatud kandidaatidele konkursi 1dppedes enam tagasisidet, nagu seaduses kirjas on, sest
peavad seda ebamdistlikuks ndudeks, mis vOib ka kandidaatidele pigem negatiivselt kui
positiivselt mdjuda. Paljud ministeeriumid annavad ISppvooru kandidaatidele aga suulist
tagasisidet ning Kirjalikult seda ei saadetagi. See on aga otseselt vastuolus seadusega. Kirjalikul
teel antud tagasiside annab kindlustunde olukorras, kus kandidaat voib niiteks otsuse iile
apelleerida. Suuliselt antud tagasisidet ei ole voimalik taasesitada ega kontrollida, mistottu ei ole
see labipaistev. Seega peaksid personalitootajad kogu tagasiside andma Kirjalikult, lisaks voib

helistada.
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ATS késiraamatu soovituste kohaselt peaks varbamis- ja valikuprotsessi kohta koostama kirjalikke
memosid voi protokolle, mis vdimaldavad vajadusel kogu protsessiga seonduvat kirjalikult
taasesitada, nditeks olukorras, kus kandidaat apelleerib konkursi tulemuste iile (Lang et al., 2013,
71). Tegelikkuses koostatakse protokolle/memosid ministeeriumides vdhe ning vaid paaris ldheb

see virbamise ja valiku protsessi osapooltele kinnitamiseks. Uldjuhul selle sisu ei kontrollita.

3.3.2. Sisemine virbamine ja valik

ATSi kohaselt voib erandjuhtudel korraldada avaliku teenistuse voi haldusala sisese konkursi
(erandjuhtumeid vt Lisa 4). Enamikel juhtudel kasutatakse avalikke konkursse, kui on alust arvata,
et sobiva pddevusega inimene leitakse avaliku teenistuse siseselt voi konkursi saab téita rotatsiooni
teel. Otsuse konkursi vormi osas teeb vahetu juht koostdos personalitdotajaga. Keskmiselt

moodustavad sisemised konkursid ministeeriumides ligi viiendiku kdigist konkurssidest®.

Sisemiste konkursside korral avaldatakse tookuulutus sisemistes kanalites, peamiselt siseveebis ja
monikord ka allasutuste kanalites. Véga iiksikutel juhtudel korraldatakse sisemine konkurss terve

avaliku teenistuse lileselt, pigem korraldatakse sellistel juhtudel juba avalik konkurss.

Vorreldes avaliku konkursiga on valikumeetodid sisemiste konkursside puhul teised. Eelkdige on
valiku aluseks kandidaadi CV ning vestlus otsese juhiga (alati ei ole juures personalitditajat).
Uldiselt kohtutakse kdigi kandidaatidega ning erandjuhtudel (kui ei suudeta valida) peavad
kandaadid lahendama ka kirjaliku tilesande. Kuid ka sisemiste kandidaatide puhul peaks igaljuhul
kasutama valikumeetodina praktilisi iilesandeid, mis annavad kandidaadi teadmistest ja oskustest
parema iilevaate kui vestlus, eriti siis, kui teenistuja liigub mone teise valdkonna positsioonile voi
korgemale tasandile. Sisemiste kandidaatide puhul ei tehta isiksuseteste, sest personalitdotajad
teavad ,,oma inimesi“ hdsti. Taaskord teeb 10pliku valiku otsene juht. Kandidaatidele antakse
tagasisidet tavaliselt suuliselt vdi kohtutakse ndost-ndkku, mis ei ole kooskdlas seadusega. Ka

sisemistele kandidaatidele peaks andma tagasisidet kirjalikul teel, lisaks vdib helistada voi
kohtuda.

Intervjuude kaigus selgus, et peaaegu koigi sisemiste konkursside korral on inimene ametikohale

tegelikult juba leitud, kuid seadusest tulenevalt korraldatakse fiktiivne konkurss:

% Kahjuks ei saanud t66 autor kdigi uuritud ministeeriumide statistilisi andmeid ning ei saa garanteerida, et info
sisemiste konkursside arvu kohta on korrektne ja vastab tegelikkusele. Jareldus on tehtud 8 ministeeriumi andmete
pdohjal.
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., Kui on juba teada, et vihemalt iiks viga hdsti sobiv inimene on sellele kohale, siis me ei
hakka avalikku konkurssi tegema. See on ressursi ja halduskoormuse raiskamine. Peame

Jju koigile vastama, ka neile, kes valituks ei osutunud. ** (PJ7)

Kuigi teistel soovijatel on teoreetiliselt véimalus ametikohale kandideerida, siis paljudel juhtudel
seda voimalust ei kasutata, sest organisatsioonis on juba eelteadmine valituks osutuvast
kandidaadist olemas voi tuleb see info personalitddtajate endi poolt. Kui véljavalitud kandidaadile
lisaks on konkursil ka teisi kandidaate, kohtutakse enamikel juhtudel ka nendega, et saada teada
nende iildisest huvist edasiliikumise osas. Uldjuhul ongi konkursil kandideerimas vaid see iiks
kandidaat, kellele kohta tahetakse pakkuda. Fiktiivsed konkursid on aga otseselt vastuolus ATSi

ning selle eesmarkidega.

Pohjuseks, miks taolised konkursid {ildse eksisteerivad toovad personalitodtajad ATSi jdika
regulatsiooni, mis ei voimalda ametnike edutamist. Néiteks on fiktiivsed konkursid olukordades,
kus tdhtajalise lepinguga ametniku toosuhet tahetakse tdhtajatuks muuta, sest inimene, keda ta
asendab ei naase enam oma positsioonile. Personalitdotajate jaoks tdhendab see halduskoormuse
tousu, kuid lisaks mojub see negatiivselt ka organisatsiooni sisestele ning vélistele inimestele, kelle
jaoks on protsess libipaistmatu. Uhtlasi mdjub see demotiveerivalt nendele kandidaatidele, kes on

ise fiktiivsele konkursile kandideerinud, kuid valituks ei osutunud.

ATS soodustab ka avaliku teenistuse sisest rotatsiooni ehk ametniku téhtajalist iileviimist teisele
positsioonile tingimusel, et tema praegune to6koht siilib ning tal on vdimalik tdhtaja méddudes
sellele naasta. Rotatsiooni eesmérgiks on tdsta ametniku motivatsiooni ja padevust, sealhulgas
aidata kaasa koostoosuhte parandamisele teiste asutustega (Lang et al., 2013, 107). T66suhte 16pp
peab olema piiratud ja tdhtajaline ning seda on vdimalik pikendada vaid iiks kord, et viltida

olukorda, kus avalike konkursside asemel hakkavad juhid rotatsiooni kasutama (Ibid., 119-121).

Ministeeriumide praktika rotatsiooni kasutamise osas on jdllegi erinev. Moningates
ministeeriumides esineb seda tihedamini kui teistes, kahjuks konkreetset roteerunute arvu
intervjuude kéigus ei selgunud. Rotatsiooni puhul lepivad iildjuhul osakondade juhid omavahel
ametniku rotatsioonis kokku, personalito6tajad protsessi juures ei osale. Vaid tihes ministeeriumis
arutatakse rotatsioonijuhtumid 14bi vastavas komisjonis. Intervjuudest ei selgunud tédpselt,
millistele alustele rotatsioonivdimaluse pakkumine tugineb, kas kompetentsile voi isiklikele
eelistustele. Rotatsiooni kasutatakse kui head motivatsioonivahendit, eriti olukorras, kus
edutamisvoimalused puuduvad. Monikord selgub pidrast konkursi loppotsuse tegemist, et

kandidaat, méaratakse ametikohale rotatsiooniga. Samuti kasutatakse seda tdhtajaliste kohtade
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taitmiseks. Harvematel juhtudel on korraldatud ka eraldi konkurss voi on rotatsioonivoimaluse

klausel tookuulutusse lisatud.

3.3.3. Konkursside luhtumine

2015. aastal luhtus riigiasutustes kokku 12% konkurssidest (nii sisemised kui vilised konkursid)
(Rahandusministeerium 2016a, 17),° mida on markimisvadarne arv. Konkurside luhtumise
pohjuseks on peamiselt vihene kandidaatide arv voi nende puudumine, kandidaatide mittesobivus
ametikohale ning olukorrad, kus kandidaat on endale sobivama t60koha juba leidnud.
Kandidaatide puudus voib iihelt poolt viidata virbamisprotsessi kehvale kvaliteedile ning riigi kui
tooandja kehvale mainele. Teisalt tuleneb probleem ka Eesti vdikeriiklusest, kus viikse to6turu

tottu ei ole piisavalt spetsiifilise valdkonna inimesi (Randma-Liiv 2002, 376-377).

ATS §19 Ig 37 kohaselt vdib konkursi luhtumise korral ametiasutuse juht nimetada ametisse sobiva
profiiliga inimese ilma uut avalikku konkurssi korraldamata (vt tipsemalt Lisa 4). Konkursi voib
lugeda luhtunuks kui ametisse nimetamise Oigust omava isiku (enamikel juhtudel kantsler)
hinnagul ei vasta konkursil osalenud kandidaatidest iikski kandeerimisnduetele voi kui konkursile
ei kandideerigi kedagi (Lang et al., 2013, 74). Taolistel juhtudel kasutatakse inimese leidmiseks
sihtotsingut (vt ptk 3.3.1.), mOningatel juhtudel vaadatakse iile senised nduded ja iilesanded ning
korraldatakse uus avalik konkurss. Paar personalitdotajat tunnistasid, et ATSi regulatsiooni on ka
ara kasutatud ning kuulutatud konkurss sihipéraselt luhtunuks, et saaks vilisele kandidaadile
sihtpakkumise teha. Uks personalitootaja tdi vilja, et on ise juhtidele seda vdimalust lihemalt
tutvustanud. See ei ole taaskord meritokraatlike pohimotetega kooskdlas ning néitab seda, kuidas
seadusest saab soovi korral mooda hiilida, kuigi antud site on just moeldud paindlikkuse
loomiseks olukorras, kus kogu konkurssiga on juba niigi avalikult véljas oldud ning kdigile

kandideerimisvdimalust pakutud.

3.3.4. Rahandusministeerium kui avaliku teenistuse keskne koordinaator

ATS ning personalipoliitika valge raamat on pannud olulise rolli Rahandusministeeriumile kui
kesksele koordineerijale varbamis- ja valikupoliitikas (vt 1dhemalt ptk 3.1). Esmalt peaks RaM
pakkuma tuge ning olema kui kompetentsikeskus, korraldama koolitusi ning suurendama avaliku
teenistuse terviklikkust 1dbi vorgustike. Ning teisalt olema kui jérelevalvefunktsioon, mis
kontrollib, et varbamis- ja valikuprotsessid oleksid seaduse ning meritokraatlike pdhimotetega

kooskdlas. (ATS eelndu seletuskiri 2012, 18-19) Jarelevalve on eriti oluline detsentraliseeritud

® Konkursside luhtumise protsent kajastab ka ministeeriumide allasutuste statistikat ning ei ole seega iiks-iihele vdetav
ministeeriumide praktikaga.
" Avaliku teenistuse seadus (RT 1, 06.10.2016, 3) §19 1dige 3.
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stisteemides ning olukordades, kus juhi diskretsioonidigus on suur, nagu Eestis. Praktikas ei ole

RaM oma rolli personalitdotajate hinnangul tditnud.

Eelkdige ndhakse RaMi’i koolituste pakkujana, kuid neid toimub vérbamise ja valiku valdkonnas
vahe. Kuigi loodud on vérbajate vorgustik, siis praktikas see intervjueeritavate sonul ei toimi ning
selle lisandvaértus on viike. 2016. aastal andis RaM vilja ,,Virbamise ja valiku kdsiraamatu®, kKus
kasitletakse parimaid védrbamise ja valiku praktikaid (Rahandusministeerium 2016b) ning mdned
ministeeriumid tdid selle ka positiivse poole pealt vilja. Teisalt tunnistavad ministeeriumide
esindajad, et nad ei ootakski RaM’ilt muud tuge ning on pigem rahul sellega, et saavad asutuse
siseselt iseseisvalt tegutseda ning lisa tsentraalseid reegleid ei ole. Toodi vilja, et RaM vdiks
koordineerida virbajate vorgustikku, kus ministeeriumidel oleks vdimalik omavahel jagada
parimaid praktikaid ning ka parimaid kandidaate ehk luua nii 6elda {ihine talendivaramu. Heaks
nditeks tuuakse Euroopa Liidu eesistumise virbamise ja valiku slisteemi, kus taoline koostd6 hésti

toimis.

Kogu vérbamis- ja valikuprotsessi kvaliteet on otseses sdltuvuses selle osapooltest, eriti
personalitodtajatest ning nende kompetentsist. Intervjuude kéigus uuriti 1&hemalt seda, kuidas
nditeks uusi virbajaid ministeeriumides vélja koolitatakse ning tagatakse, et nad teavad avaliku
teenistuse eripdrasid, sh meritokraatia pohimdtet. Selgus, et suur osa on isedppimisel ja
juhendamisel. RaM pakub ka keskseid koolitusi, kuid nagu eespool 6eldud on vérbamise ja valiku
valdkonnas neid pigem harva. Suureks puuduseks on see, et personalitddtajaid ei koolitata avaliku
teenistuse eripdradest ldhtuvalt, pigem on nende poolt ldbitavad koolitused erasektori kesksed,
mistottu ollaksegi pigem paindlikkusele ning efektiivsusele orienteeritud kui meritokraatiale.
Tekib kahtlus, kas ministeeriumi personalitootajad iildse teavad, milles meritokraatlikud

pohimdtted seisnevad.
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4. JARELDUSED

Eesti ministeeriumide vidrbamis- ja valikuprotsesside analiiiisi tulemusena selgus, et iildjoontes
vastavad need avaliku teenistuse seadusele ja Vabariigi Valitsuse méairusele, sealhulgas osaliselt
ka personalipoliitika arengudokumentidele (roheline ja valge raamat). Kuid leidub ka mitmeid
kitsaskohti, mis tihelt poolt viitavad selgele vastuolule seaduse ning tegeliku praktika vahel, ning
teisalt ka ATSi enda puudustele meritokraatlike pdhimdtete ning instrumentide
operatsionaliseerimisel. Seega vaib 6elda, et antud magistritoo peatiikis 2.1. vélja toodud moned
voimalikud rakendusliingad on Eesti ministeeriumides kinnitust leidnud (vt Tabel 2).
Rakendusliinkade ning kitsaskohtade paremaks edasiandmiseks jaguneb antud peatiikk kaheks
osaks, esmalt késitletakse lahemalt Eesti 6igusraamistiku ja selle eesmérkide ning ministeeriumide
igapdeva praktika vastuolu ning teiseks, meritokraatlike pohimodtete (teaduskirjandusele

tuginevalt, vt Tabel 1) ning formaalsete dokumentide vastuolu.

4.1. Formaalsed dokumendid vs Eesti ministeeriumide praktika
Eestis on ametnike virbamise ja valiku alusregulatsiooniks ATS, millest koik teised formaalsed

dokumendid (VV méérus, roheline ja valge raamat) samuti ldhtuvad.

Teaduskirjanduse kohaselt voivad virbamisel ja valikul tekkida kihtsakohad avalike konkursside
korraldamisel (Poocharoen 2013, 151; vt ka Tabel 2) ning Eesti praktika moneti kinnitab antud
viidet. Kuigi enamik avaliku teenistuse konkursse viiakse l&bi avalike konkurssidena, mis
voimaldab ligipddsu koigile soovijatele, sealhulgas jargitakse seaduses olevaid ndudeid (vt Lisa
4), on mitmeid seaduse ja selle eesmérkidega otseselt vastuolus olevaid probleemkohti, mida

jargnevalt lahemalt késitletakse. Ehk esimeseks rakendusliingaks on avalikud konkursid.

Viarbamis- ja valikuprotsesside suurimaks kitsaskohaks on ATSist tulenevad véimalused
fiktiivsete konkursside korraldamiseks. Eelkdige leiavad fiktiivsed konkursid aset sisemiste
viarbamiste puhul, nende pdhjuseks on ministeeriumi personalitodtajate arvates ATSi jdik
regulatsioon, mis ei paku edutamisvoimalust. Ka teaduskirjanduse kohaselt voib liiga jaik
regulatsioon viia tihtipeale rakendusliinga tekkimiseni (Hill, Hupe 2002, 10). Fiktiivsete
konkursside korraldamine ei ole kooskdlas seaduse ega meritokraatia pdhimotetega, lisaks

mojutab see negatiivselt avaliku teenistuse kui terviku kuvandit. Avaliku teenistuse siseste
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inimeste jaoks on muutnud see virbamise ja valiku protsessi ldbipaistmatuks ning vihendanud
motivatsiooni avaliku teenistuse siseselt lilkuda voi kandideerida. Rahulolematus voib kanduda ka
vidljapoole ning luua avalikust teenistusest kui tervikust ldbipaistmatu ning ebameritokraatliku
kuvandi. Negatiivne modju on ka personalitootajatele, kes kannatavad seetdttu suurema
halduskoormuse all. Tulemuseks on seadusele ning selle pohimotetele mitte vastav varbamise ja

valiku protsess.

Probleemi lahendamiseks tuleks seadusesse luua erisused, mille kohaselt v3ib avalikus sektoris
rakendada sisemiste inimeste puhul edutamist. Oluline on viltida seda, et juhtidel tekiks voimalus
edutamisvdimalust #ra kasutada. Niiteks voiks seaduses teha jirgnevad muudatused:® 1)
edutamisvdimaluse loomine aastatulemuste pohjal ning kompetentsi alusel, sh peab ametnik olema
tootanud avalikus teenistuses vahemalt 2 aastat 2) tdhtajaliste lepingute automaatne tihtajatuks
muutmine, kui asendatav oma tookohale ei naase, vahetu juht on inimesega rahul ning
aastatulemused vastavad eesmirkidele. Edutamise iile otsustaks selleks eraldi loodud
valikukomisjon (nt otsene juht, kantsler, personalijuht), et tagada objektiivsus ning pohjendatus.
Selliselt oleks protsess ldbipaistvam ning vastavuses ka meritokraatia pohimatetega, mille kohaselt
ei peaks edutamine olema piiratud voi keelatud. Vastupidi, see on oluline meritokraatlik hiive, mis
aitab suurendada ametnike motivatsiooni ning avaliku teenistuse stabiilsust ja professionaalsust.
Kuid oluline on, et see tugineks véljatodtatud siisteemile ning ametnike valik pohineks nende

kompetentsil ja tulemuslikkusel. (Baimenov et al., 2015, 12)

Sisemistele fiktiivsetele konkurssidele lisaks esineb ka véliseid fiktiivseid konkursse, niiteks
sihtotsingute puhul (vt ldhemalt ptk 3.3.1.). Lisaks on ettetulnud ka juhtumeid, kus avaliku
konkursi véltimiseks nimetatakse ametipositsioon limber tootaja omaks, eesmirgiga teha
sihtpakkumine vilisele kandidaadile. Kuigi ndiliselt on taolised virbamised korrektsed, sest
esimesel juhul on korraldatud avalik konkurss ning teisel juhul on ldhtutud avaliku teenistuse

tootajatele kehtivatest nduetest, ei ole sellised juhtumid diguspérased ning lébipaistvad.

8 Intervjuude kéigus selgus, et Rahandusministerium on Justiitsministeeriumile teinud ka ettepaneku vastavate sitete
muutmiseks, et parandada fiktiivsete konkursside probleemi. Kahjuks ei selgunud uuringu kéigus, milles tdpsemalt

muudatusettepanekud seisnevad.
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Seadus loob ka ise vdimaluse, kuidas avalikest konkurssidest mddda hiilida. ATS §19 1g 3°
sdtestab, et konkursi luhtumise korral on ametisse nimetamise digust omaval juhul digus nimetada
ametisse isik, keda ta peab ise kdige sobivamaks, ilma et selleks peaks uut konkursi korraldama
(vt lahemalt ptk 3.3.3.). Kuigi ministeeriumid on vélja toonud, et seda sétet {ildjuhul ei rakendata,
on tulnud ette olukordi, kus seda on siiski tehtud. Ehk konkurss on kuulutatud luhtunuks
sihipdraselt. See on aga otseses vastuolus taaskord seaduse eesmérkidega ning viitab pigem
patronaazile, isegi kui pakkumine tehti vastavate oskuste ja teadmistega inimesele. Just sellised
ning eespool véljatoodud olukorrad seavad kahtluse alla kogu avaliku teenistuse usaldusvaarsuse
ning labipaistvuse. Taoliste olukordade viltimiseks on védga oluline jirelevalvefunktsiooni

rakendamine, mida Eestis ei ole.

Teiseks peamiseks kitsaskohaks ministeeriumide védrbamise ja valiku praktikas on kasutatavad
valikumeetodid. Ministeeriumid kasutavad peamiste valikumeetoditena CV’de ning
motivatsiooni- voi kaaskirjade hindamist, intervjuusid ning monikord ka praktilisi iilesandeid.
Kasutatavad meetodid ei ole aga alati piisavad kandidaatide teadmiste ning oskuste hindamiseks.
Pigem annavad need iilevaate kandidaadi eelnevast kogemusest, iildistest hoiakutest ning
organisatsiooni ja meeskonda sobivusest. (Meyer-Sahling 2009, 31) Praktilised tilesanded aitavad
moneti seda kompenseerida, sest voimaldavad paremini ndutavaid teadmisi ja oskusi hinnata.
Teisalt ei ole need vorreldavad meritokraatlikes siisteemides kasutatavate ametnikueksamitega,
mis loovad kogu hindamisele standardiseeritud aluse ning on justkui tildise voimekuse testi eest.
Samuti on praktiliste iilesannete hindamine kiillaltki subjektiivne (seda teevad otsesed juhid ning
monikord ka meeskonnaliikmed). Teadmiste hindamise teeb kiisitavaks ka see, et seadus ei
kehtesta avalikku teenistusse sisenemiseks isegi mitte kdrghariduse nduet (vt Lisa 4), mis teistes
meritokraatlikes slisteemides on nn. minimaalseks ldvendiks (Randma-Liiv 2009, 11). Teisalt on
enamik ministeeriume kehtestanud korghariduse ndude oma tookuulutustes voi viarbamise ja
valiku kordades, kuigi hindamisel seda vorreldes teiste teguritega paljudel juhtudel ei vaadata.
Seega tuleks senisest rohkem keskenduda praktiliste iilesannete kasutamisele, mis voiks olla iga
viarbamis- ja valikuprotsessi kohustuslikuks osaks. Ministeeriumid voiksid moelda
standardiseeritud testide loomisele, mida saaks kasutada laiemalt kui vaid {ihe ametikoha pShiselt,
ning mis aitaks hinnata erinevaid kompetentse, niiteks analiiiisivéime ja teadmisi ka laiemalt

ministeeriumi valdkonnast.

% Avaliku teenistuse seadus (RT 1, 06.10.2016, 3) §19 13ige 3.
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Kandidaatide valiku aluseks on eelkdige oskused ja teadmised, mis pdhinevad varasemale
tookogemusele ning iildine organisatsiooni ja meeskonda sobivus ehk isikuomadused, mida
hinnatakse eespool mainitud intervjuu- ning dokumendivooru pohjal. Keskendumine
tookogemusele raskendab nditeks andekate iilikoolildpetajate sisenemist avalikku teenistusse,
kelle kasuks radgivad just teadmised, mida opingute kdigus on saadud. Moneti piirab see teatud
sihtgrupi jaoks avalikku teenistusse sisenemist ja see ei ole seadusega kooskolas. Isikuomaduste
hindamine nduab aga kindla kompetentsi olemasolu, mida personalitdotajatel sageli ei ole, seega
on kiisitavaks, kuidas isikuomadusi tegelikkuses hinnatakse. Mdningate ministeeriumide poolt
kasutatavad isiksusetestid voimaldavad omadusi kiill mingil mééral hinnata, kuid nagu eespool
selgus, el kasutata teste ministeeriumides eriti tihti. Pigem tuginetakse oma sisetundele. Senisest
suuremat tdhelepanu tuleks podrata vadrtuste hindamisele, millele viitab ka seadus (vt Lisa 4), kuid

mida praktikas védga vihe tehakse (Sinka 2015).

Kolmandaks virbamise ja valiku protsessi kitsaskohaks v3ib pidada tagasiside andmise siisteemi.
Seaduse jargselt ning ka teaduskirjanduse kohaselt, tuleks kdigile kandidaatidele (nii sisemised
kui vilised) anda pdhjalikku tagasisidet kirjalikul teel (McCourt 2007, 11). Praktikas annavad
mitmed personalitdétajad 10ppvooru kandidaatidele tagasisidet suuliselt ning siseste konkursside
korral on suuline tagasiside andmine pigem reegel kui erand. ATSi kohaselt peaks konkursi
16ppedes andma kandidaatidele ka 1dpliku tagasiside konkursi 10pptulemuste kohta isegi siis, kui
tegelikult on moningatele kandidaatidele tagasiside juba monda aega tagasi dra antud. Seda nduet
jargitakse viga harvadel juhtudel. See on aga otseses vastuolus seadusega ning teiselt poolt viitab

jéllegi personalitodtajate paindlikule 1dhenemisviisile.

Seaduse eesmargiks on tagada, et kogu varbamise ja valiku protsessi diguspérasust oleks voimalik
kohtus vajadusel toestada (Lang et al., 2013, 71). Eeltoodust ldhtuvalt tuleks senisest enam ning
protsessiga seonduvat dokumenteerida, mis aitaks samuti apelleerimiskaasuste puhul varbamise ja
valiku korrektsust kinnitada. Praktikas on memode voi protokollide koostamine ministeeriumides

véga erinev ning pigem harv kui tihe praktika.

4.2. Meritokraatlikud pohimotted vs formaalsed dokumendid

Oluliseks vastuoluks meritokraatlike pohimotete ning Eesti vdrbamist ja valikut reguleerivate
formaalsete dokumentide vahel on juhtide liigne diskretsioonidigus, mis kajastub virbamis- ja
valikupoliitika koigis etappides. Kuigi Eestis on madal politiseerituse tase (Meyer-Sahling 2011,
248) ning personalitootajate endi arvates ei ole politiseeritus vOi onupojapoliitika

ministeeriumides probleemiks, oleks selle ennetamise huvides moistlik juhtide otsustusdiguse
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piiramine. Meritokraatlike printsiipide kohaselt peaks viarbamis- ja valikuprotsessi koigis
etappides osalema objektiivne ning mitmest osapoolest koosnev valiku- voi hindamiskomisjon,
mis aitaks véltida voimalikku politiseeritust ning korruptsiooni (Mueller 2009, 10-13). Ka Eestis
peaks seda praktikat rohkem kasutama, et suurendada objektiivsust ning muuta kogu varbamine ja

valik avalikkuse jaoks labipaistvamaks ning teisalt piirata juhtide suurt otsustusdigust.

VV miiruse kohaselt peavad kodik ministeeriumid koostama asutusesisesed virbamise ja valiku
korrad, millest igapdevaselt lisaks ATSile ldhtuda. Praktikas ei ole varbamise ja valiku korrad
paljudes ministeeriumides ajakohased ning neid ei jargita. Personalito6tajad ndevad neis Kui
jarjekordseid formaalseid ja piiravaid ndudeid ning leiavad, et need ei loo tegelikkuses mingit
lisandvairtust. Ehk véartustakse pigem paindlikku ldhenemist igale tiksikule juhtumile. Kuid
meritokraatia eeldab viarbamise ja valiku ldbipaistvuse ja objektiivsuse tagamiseks teatud
formaalsete pdhimdtete ja kordade olemasolu, millele valikuprotsess tuginema peaks (Wynen et
al., 2014, 504). Kuna seaduses ei ole reguleeritud, mida varbamise ja valiku kord endas otseselt
sisaldama peaks, on ministeeriumidel olemas paindlikkus seda ise vastavaks kujundada ningl
kajastada vaid neid pdohimdtteid, mida igapdevaselt jargitakse. Seega ei ole tegelikkuses

ministeeriumid liigselt kesksete regulatsioonide poolt siinkohal piiratud.

Teiseks probleemiks, mis antud virbamise ja valiku kordadega seostub, on see, et need on mdeldud
ainult ministeeriumi siseseks kasutamiseks. Avalikult on kéttesaadav vaid kolme ministeeriumi
virbamise ja valiku kord. Meritokraatiast ja ldbipaistvusest lahtuvalt peaksid need olema
avalikkusele kittesaadavad, mis annaks vOimaluse ldhemalt tutvuda kogu vidrbamis- ja
valikuprotsessi olemusega. Viarbamise ja valiku kordade avalikustamine aitaks kaasa nende
ajakohastamisele ning need leiaksid praktikas rohkem kasutust, mistdttu ei suhtutaks neisse kui
formaalselt ndutud ,,tithjadesse” dokumentidesse. Taoliste formaalsete protsesside ideeks ongi olla
informatsiooni allikaks koigile osapooltele selleks, et tagada ldbipaistvus. Moningaseks
kitsaskohaks on ka puuduv kontroll ministeeriumide varbamise ja valiku kordade ajakohasuse iile,
nditeks selgus, et ithe ministeeriumi kord on otseselt vastuolus seaduse ja selle mottega. Kui
formaalsed dokumendid ei ole ajakohased, siis on see samuti teatud juhtudel aluseks
rakendusliinga tekkimisele (Meyer-Sahling 2009, 20). Kuigi antud juhul on seadus varbamise ja

valiku korra korval iilimuslik ei tohiks sellist vastuolu praktikas olla.

Juhtide suurest diskretsioonidigusest, kuid ka meritokraatia ning ldbipaistvuse pShimotetest
tulenevalt on &irmiselt oluline jdrelevalvemehhanismi rakendamine, mis aitaks vidhendada

kéesolevas to0s vilja toodud rakendusliinki ning on ka teaduskirjanduse kohaselt vidga oluliseks
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meritokraatliku avaliku teenistuse vérbamise ja valiku protsessi osaks (Baimenov et al., 2015, 8).
Eestis on jarelevalvefunktsiooni vajalikkus tingitud ka detsentraliseeritusest ning killustatusest.
Kuigi personalitootajad ei pea kontrollifunktsiooni vajalikuks ning nédevad selles pigem
halduskoormuse tdusu ja jirjekordset biirokraatlikku instrumenti, aitaks see siiski suurendada
labipaistvust, avaliku teenistuse terviklikkust ning védrbamise ja valiku protsesside kvaliteeti.
Sealhulgas aitaks dra hoida eelnevas peatiikis mainitud juhtumeid, mis on selgeks ohuks avaliku

teenistuse mainele ning iildisele lébipaistvusele.

Eesti avaliku teenistuse seaduse ning teiste formaalsete dokumentide eesmérgiks on muuta
personalipoliitika, sealhulgas virbamine ja valik, meritokraatlikumaks, kindlatele pohimotetele
tuginevaks ning terviklikuks. Praktikas on liigutud aga suurema paindlikkuse suunas, mis
viljendub juhtide suures otsustusdiguses, avaliku teenistuse detsentraliseerituses ning
personalitddtajate motteviisis, kus igapédevaselt védrtustatakse pigem paindlikku kui

meritokraatliku 1dhenemist.

Kuigi ATSi ning personalipoliitika valge raamatuga maédrati Rahandusministeerium
personalipoliitika keskseks koordineerijaks (vt ptk 3.1. RaM’ile kohalduvaid iilesandeid), ei ole
praktikas RaM seda rolli tditnud. Intervjuude kdigus selgus, et avalik teenistus on endiselt
killustatud ning praktikad, kuidas véarbamist ja valikut 1dbi viiakse, on vdga erinevad. Paljuski
soltub vérbamise ja valiku protsessi kvaliteet ning sisu iga ministeeriumi personalitddtajast. On
kiisitav, kas personalitootajad moistavad meritokraatlike pdhimdtete olulisust ning selle sisu, mis
nditab, et riigi tasandil ei ole mdeldud meritokraalikuse siistematiseeritud tagamisele. RaM peaks
senisest rohkem tdhelepanu péorama varbamis- ja valikupoliitika koordineerimisele, sealhulgas
arendama edasi loodud virbamisspetsialistide vorgustikku ning kompetentsikeskuse ideed, mis
oleksid aluseks terviklikkuse saavutamisele. Lisaks teostama ka jérelevalvet, mis vdimaldaks
véarbamis- ja valikuprotsessis esilekerkinud kitsaskohti tuvastada ning neid vajadusel muuta ning

maandada.

Seega voib viita, et avaliku teenistuse seaduse ning formaalsete dokumentidega, sh ka keskse
koordineerija rolli kaudu, ei ole suudetud edasi anda meritokraatlike pdhimdtete olemust. ATS1
kohaselt jadb pigem mulje, et avalike konkursside korraldamine ning kompetentsidest lahtuv
virbamine ja valik ongi kogu meritokraatia aluseks, mis tegelikkuses nii ei ole. ATSis olevad

kitsaskohad meritokraatia motte edasi andmisel kanduvad edasi ka praktikasse.
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Kokkuvote

Meritokraalik ning ldbipaistev personali virbamine ja valik on kaasaegse demokraatliku avaliku
teenistuse iiheks peamiseks aluseks, mis voimaldab leida avalikku teenistusse professionaalseid
ning kompetentseid inimesi. Meritokraatia kohaselt peab kogu vérbamis- ja valikuprotsess
tuginema formaalsetele ja institutsionaalsetele alustele. Olulisel kohal on avalikud konkursid,
millega tagatakse voOrdne ning avatud ligipdds koigile soovijatele, sealhulgas varbamis- ja
valikuprotsessi labipaistvus. Meritokraatia vadrtustab kompetentsidel ning
hariduskvalifikatsioonil pohinevat viarbamist, et vilistada avaliku teenistuse politiseeritust ja
onupojapoliitikat ning seeldbi tdsta kogu avaliku teenistuse ja riigivalitsemise usaldusviérsust
kodanike silmis. Kogu hindamisprotsess peab olema ldbiviidud objektiivse valiku- voi
hindamiskomisjoni  poolt, kasutades selleks ka objektiivseid ning eesmargipéaraseid
valikumeetodeid, mis vdimaldavad kompetentse diglaselt ning standardiseeritult hinnata. Kogu

protsessi lile tuleb teostada jérelevalvet, et koik ldhtuks meritokraatlikkuse pohimdtetest.

2013. aastal joustunud avaliku teenistuse seaduse eesmérgiks oli liikkuda meritokraatlikuma,
avatuma ning ldbipaistvama avaliku teenistuse suunas, mistottu kehtestati avalike konkursside
korraldamise kohustus, mille tulemusena pidid riigiasutused olulisel madral muutma oma senist
viarbamis- ja valikukultuuri. Sellest tulenevalt oli antud t60 eesmérgiks analiiiisida Eesti
ministeeriumide varbamis- ja valikuprotsesside vastavust avaliku teenistuse seaduse ning selle

eesmarkidega (meritokraatia ja ldbipaistvus).

Empiirilise analiitisi tulemusena selgus, et kuigi iildjoontes on ministeeriumide vérbamis- ja
valikuprotsessid kooskdlas kehtiva seaduse ja teiste formaalsete dokumentidega, eksisteerivad
praktikas siiski ka rakendusliingad, mis tekivad peamiselt meritokraatlike pdhimdtete mitte
jargimisel. Probleemide tekkimise pohjuseks vOib pidada ministeeriumi personalitdotajate kui ka
avaliku teenistuse terviku paindlikkusele ning efektiivsusele orienteeritust ning teisalt tédnast

avaliku teenistuse seadust, mis ei anna meritokraatlike pohimdtete olemust piisavalt hasti edasi.

Suurimateks kitsaskohtadeks, kus rakendusliingad teatud mééral esinevad on: 1) Avalikud
konkursid, kus nii sisemiste ning véliste varbamiste puhul esineb fiktiivseid konkurse, mis ei ole

kooskdlas seaduse ega ldbipaistvuse ja meritokraatia pShimdtetega. 2) Viarbamisel ja valikul
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kasutatavad valikumeetodid ei vdimalda alati hinnata kandidaatide teadmisi ja oskusi koige
paremal viisil, sealjuures puudub personalitdotajatel teatud juhtudel ka kompetents teatud
kriteeriumite hindamiseks (nt isikuomadused). See annab aga aluse arvata, et valikut ei tehta alati
teadmistest ja oskustest ldhtuvalt nagu seadus ja meritokraatlikud pohimotted ette ndevad. 3)
Kandidaatidele tagasiside andmisel ei ldhtuta kirjaliku tagasiside andmise ndudest, mis tuleneb
otseselt seadusest. Tihtipeale antakse 10ppvooru kandidaatidele tagasisidet suuliselt, mis ei
voimalda niiteks olukordades, kus kandidaat esitab apellatsioonikaebuse, tagasiside andmist
kuidagi tdendada. 4) Detsentraliseeritud avalikule teenistusele iseloomulikult on juhtidel
viarbamis- ja valikuprotsessi erinevates etappides suur otsustusdigus, mis samuti tekitab
moningatel juhtudel probleeme ja seab kahtluse alla kogu protsessi objektiivsuse ja ldbipaistvuse.
5) Puudub keskne iiksus, mis teostaks protsesside Gdiguspdrasuse iile jérelevalvet ning aitaks

eespool mainitud olukordi lahendada.

Rakendusliinkade lahendamiseks peaks Rahandusministeerium senisest enam tditma seaduse ning
riigi kui to6andja personalipoliitika valge raamatuga maératud keskse koordineerija rolli ja
teostama vdrbamis- ja valikuprotsesside {ile jarelevalvet, sealhulgas toetama ldbi
vorgustikepdhiste meetemete ministeeriumide personalitdotajaid, et suurendada nende
kompetentsi ja teadlikkust meritokraatlikest pohimotetest ning ka avaliku teenistuse terviklikkust
ja meritokraatlikkust laiemalt. Suurimaks véljakutseks on sealjuures tasakaalu leidmine

paindlikkuse ning meritokraatlike pdhimotete vahel.

Edasiste uuringute kdigus tuleks avaliku teenistusest tervikliku iilevaate saamiseks analiiiisida ka
teisi avaliku teenistuse institutsioone, nagu ministeeriumide allasutused ning kohaliku
omavalitsuse iiksused. Oluline on mdista, et virbamine ja valik on vaid iiks osa meritokraatlikest
pohimdtetest ning selleks, et kogu avalik teenistus oleks meritokraatlik on olulisel kohal ka
ametniku hiived ja sotsiaalsed garantiid, mida antud magistrit66 raames ei analiiiisitud, kuid mis
vajavad ldhemat analiiiisi selleks, et hinnata, kas tdnane avaliku teenistuse seadus tervikuna aitab

tagada meritokraatlikku avalikku teenistust voi mitte.
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Summary
The Compatibility of Recruitment and Selection Processes of Estonian Ministries’ with the

Civil Service Act and its Goals

Meritocratic and transparent public servants recruitment and selection is one of the foundations of
modern democratic civil service. Itis seen as an effective way to attract professional and competent
public servants. Imposing meritocratic values, according to public service literature, helps to
prevent politization and corruption. It also has a positive effect on economic growth, the quality

of public goods and the motivation of civil servants.

In 2013 Estonia introduced a new Civil Service Act, which was a step towards to more transparent,
open and meritocratic civil service. Introducing the new act meant upcoming changes in the
recruiting and selections process of ministries. These changes included most importantly a

mandatory requirement of open recruitment.

Based on the latter the aim of this Master thesis is to analyse Estonian ministries’ recruitment and
selection processes and their compatibility with Civil Service Act and its goals. The analysis sets
out to find the main weaknesses of recruitment and selection processes and also the
implementation gaps that result from the differences in legal regulations and other formal

principles and the actual practice.

The theoretical framework of this thesis are the public service systems, models and approaches
that recruitment and selection processes are based on. Author also brings out the most critical parts

in recruitment and selection process where implementation gaps might be.

Thereby the author focuses on unfolding the meritocratic principles which are crucial in
recruitment and selection process. According to theory of meritocracy the recruitment and
selection process should be based on formal and institutionalised principles and regulations. In
order to maintain the transparency political and professional positions must be separated.
Meritocracy evaluates open and equal access to civil service which can be achieved through open
competitions. The selection must be made according to candidate’s competence and educational

background. The decision is made using the certain objective and goal-oriented valuation methods.
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It is important that the recruitment and selection process is leaded by objective commissions who
will make the final decision. A control mechanism is needed to ensure meritocracy and

transparency of the recruitment and selection process.

The empirical analysis includes analysing the recruitment and selection processes of Estonian
ministries supported by interviews with the representatives of ministries human resources
department and document analysis, which is based on the ministries’ internal recruitment and

selection procedures.

The empirical study is conducted in two stages. First, mapping the ministries recruitment and
selection processes according to the interviews. Second, analysing and systemazing the process
and finding out the main implementation gaps which exist in practice.

From the thesis it is concluded that although the recruitment and selection processes of ministries
are in line with legal regulation and other formal documents, there are some difficulties with the
implementation and following of meritocratic values. On one hand the flexibility and orientation
towards efficiency can be seen as a difficulty, because these stances may conflict with the values
of meritocracy. On the other hand, the complications lie within the civil service act, which does

not regulate meritocratic values sufficiently.

The most substantial implementation gaps are seen with the open recruitments, which from time
to time are fictive and do not mirror the values of meritocracy and transparency. The considerable
influence of managers over the recruitment and selection processes is seen as a threat to objectivity
of selection. To face the problems at hand, Ministry of Finance should fulfil its role as a central
coordinator and also supervise the recruiting and selection processes and support other ministries
through network-based methods to increase the wholeness of civil service and compatibility with

meritocratic values.
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e Justiitsministeeriumi esindaja. Helisalvestis. Tallinn: 11.04.2017

e Kaitseministeeriumi esindaja. Kirjalik intervjuu. Tallinn: 08.05.2017
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e Majandus- ja Kommunikatsiooniministeeriumi esindaja. Helisalvestis. Tallinn: 11.04.2017
e Rahandusministeeriumi esindaja. Helisalvestis. Tallinn: 13.04.2017

e Siseministeeriumi esindaja. Helisalvestis. Tallinn: 12.04.2017
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2.

Lisa 2. Poolstruktureeritud intervjuude kiisimustik ministeeriumite esindajatega

1. Virbamis- ja valikuprotsessist iildiselt

1.1 Millistele alustele varbamisprotsess Teie ministeeriumis tugineb? (ATS, asutusesisene
varbamise kord, hea tava ning parimad praktikad etc)

1.2. Kas Teie ministeeriumis on viarbamisstrateegia? Kui jah, siis mida see endast kujutab ning
kuidas see formuleeritud on?

1.3.Millistest etappidest virbamis- ja valikuprotsess koosneb, nii sisemise kui ka vélise konkursi
puhul? Kes on peamised osapooled ning milline on osapoolte roll?

1.4 Millest ldhtuvalt otsustate, kas tegemist on sisemise vOi vélise konkursiga? Kes otsustab?
Kuidas vdiks olla nende protsentuaalne jagunemine Teie ministeeriumis? (palju on sisemisi,
palju on viliseid)

1.5.Millised on peamised virbamiskanalid, mida viarbamisel kasutate? Millised neist on kdige

tulemuslikumad? Nii sisemiste kui viliste konkursside korral.

Valikuprotsessist lihemalt

2.1.Millised on peamised valikumeetodid? Miks? Mida te antud meetodite abil hindate?

2.2.Kas annate intervjuul kandidaatidele iilevaate ka ametipositsioonist, ministeeriumist iildiselt
ning edasisest viarbamisprotsessist?

2.3.Millistele kriteeriumidele tuginedes teete 10pliku otsuse? (isikuomadused, kompetents,
haridus) Kes teeb 10pliku otsuse?

2.4 Kas Teie hinnangul osutub enamikel juhtudel valituks kdige kompetentsem ning ametikoha
kvalifikatsiooninduetele kdige enam vastav kandidaat? Kui mitte, siis milline kriteerium kdige
enam domineerib?

2.5.Kas olukorras, kus avalikule konkursile kandideerivad nii sisemised kui vélised kandidaadid
eelistate sisemist kandidaati?

2.6.Kuidas kditute soovitatud kandidaatide puhul? Kas need kandidaadid on eelisseisundis
vorreldes teistega?

2.7.Kuidas kéitute olukorras, kus virbamis- ja valikuprotsessis osaleb kandidaadina vahetu juhi

voi Teie tuttav? Milline on tavaparane praktika sellises olukorras?

Virbamistegevuse jiargsed tegevused

3.1. Kas virbamise ja valikuprotsessi iile teostatakse jarelevalvet? Naiteks, kes kontrollib kogu

varbamisprotsessi dokumentatsiooni, paremusjarjestuse koostamise protsessi?
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6.

3.2.Kas annate kandidaatidele konkursi kohta ka tagasisidet? Milline on kandidaatidele tagasiside

andmise siisteem? Mis vormis seda antakse ning kui pdhjalikult?

Teistest virbamismeetoditest

4.1.Mille pohjal tehakse otsus ametikohta tditmise iile rotatsiooni, téhtajalise lileviimise osas? Kes
otsustab ning milline see protsess vilja ndeb?

4.2.Kas Teie organisatsioonis on kasutatud ka sihtotsingut voi otsepakkumisi? Kui jah, siis kuidas
see protsess vilja ndeb? Millistest kriteeriumidest Idhtuvalt teete valiku?

4.3.Kas olete kasutanud viarbamisel ja valikul ka viliste partnerite teenuseid? Kui jah, siis kuidas

sellisel juhul on tagatud virbamise ja valiku ldbipaistvus ning meritokraatlikkus?

Konkursside luhtumine

5.1.Avalikus teenistuses on viimastel aastatel suurenenud luhtunud konkursside arv. Oskate 6elda
kui palju seda Teie ministeeriumis juhtunud on? Mis on peamiseks pohjuseks, miks konkursid
luhtuvad? (Tépsustuseks, millisest ajaperioodist 1dhemalt rddgime, kas 2016 voi 2017 .a. 1
pool?)

52.ATS §19 Ig 3 itleb, et konkursside luhtumise korral v3ib juht ilma avaliku konkursita
nimetada ametisse enda jaoks sobiva kandidaadi. Kas Teie ministeeriumis on seda sétet
kasutatud? Kui jah, siis mis pohjusel ning kuidas sobiv kandidaat ametikohale leiti?

5.3.Kas Teie ministeeriumis on esinenud nn fiktiivseid konkursse? Mis on nende peamisteks

pohjusteks? Kuidas sellisel juhul virbamise ja valiku protsess vilja ndeb?

Lisakiisimused

6.1. Kas Teie hinnangul on Rahandusministeerium tiitnud edukalt keskse koordineerija rolli
véarbamis- ja valikupoliitika osas? Miks Te nii arvate?

6.2. Kuidas on tagatud varbamise ja valiku kvaliteet? Milline on virbamise ja valikuga tegelevate
inimeste koolitamine jne?

6.3.Mis on Teie arvates peamised tdnase avaliku teenistuse seaduse ning virbamis — ja
valikuprotsesside rakendamise kitsaskohad?

6.4.Kas Teie hinnangul on virbamine ja valik ministeeriumides piisavalt ldbipaistev ja

meritokraatlik?
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Lisa 3. Virbamis- ja valikuprotsess meritokraatlikus, avatud ning detsentraliseeritud

avalikus teenistuses
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Koostaja: Piret Ploom magistritdo teoreetilise raamistiku pdhjal
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Lisa 4. Peamised formaalsed nouded virbamisele ja valikule avaliku teenistuse seaduse ning

Vabariigi Valitsuse médiruse pohjal

Formaalne alus

Virbamise ja valiku
protsessi eest vastutav
asutus

Vaiartused
Uldnduded
kandidaadile

Viarbamiskriteeriumid

Konkursid

Tookuulutuse nouded

Tagasiside
kandidaatidele

Avaliku teenistuse seadus; Vabariigi Valitsuse maéddrus; ministeeriumide
sisemised varbamise ja valiku korrad.
Koik ametiasutused vastutavad asutuste siseste virbamiste eest ise

(va tippjuhtide viarbamine).

Avatus, labipaistvus, paindlikkus, professionaalsus, efektiivsus,

asjatundlikkus, usaldusvédrsus ning vordne kohtlemine.

1) Vihemalt 18-aastane 2) Téieliku teovdoimega 3) Eesti voi Euroopa Liidu
kodakondsusega 4) Heal eesti keele oskususega (tasemega)

Oskustel ning teadmistel, té6kogemusel ja haridusel pShinev virbamine

javalik. Sh ametikoha spetsiifikast tulenevad nduded.

Avatud konkursid, kus on vordne ligipads koigile soovijatele,

va erandjuhtudel.

Erandjuhud: 1) kui on alust arvata, et vajaliku kompetentsiga inimene leitakse

sisemise konkursi kaudu 2) konkurss tdidetakse tdhtajalise iileviimise ehk

rotatsiooni kaudu (eesmirgiga motiveerida inimest ning suurendada asutuste

vahelist koost6dd) 3) puuduva ametniku {ilesanded jagatakse iimber 4)

konkurss luhtub 5) ametniku tdhtajatu iileviimine (olukorras, kus teenistuskoht

viiakse iile teise struktuuriiiksusesse voi tekib koondamisolukord)

e Peamised kanalid: avaliku teenistuse veeb ning ametiasutuse koduleht.
Sisemiste konkursside korral asutuse siseveeb.

e l4-pdevane kandideerimisperiood (nii sisemiste kui véliste konkursside
korral)

e To6dkuulutuse sisu:

o Teenistuskoha nimetus ja asukoht, iilesannete liihikirjeldus,
peamised nduded, konkursil osalemiseks vajalike dokumentide
nimistu ning esitamise tdhtacg, tdokoormuse suurus, mairatud
ajaks teenistuskohale nimetamise korral teenistustihtaeg,
kontaktisiku kontaktandmed.

14-péeva jooksul pdrast uue ametniku ametisse nimetamist tuleb teavitada
kd&iki konkursile kandideerinud kandidaate kirjalikul teel konkursi loppemisest

ja anda kandidaatidele pohjalikku tagasisidet.
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Ametisse nimetamine e  Ametniku nimetab ametisse ametiasutuse juht (tavaliselt kantsler) voi tema
poolt volitatud isik (osakonnajuht).

e Ametnik miiratakse teenistuskohale médramata ajaks (teenistussuhe ei ole

eluaegne).
Konkursside Konkursi luhtumise korral voib ametiasutuse juht 120 paeva jooksul nimetada
luhtumine ametisse otsepakkumise kaudu kellegi teise kui konkursi luhtumise osas on

tehtud kirjalik otsus.
Koostaja: Piret Ploom Avaliku teenistuse seadus §14, §16-§23%; Vabariigi Valitsuse méirus ,,Ametnike virbamise ja

valiku kord*!!; ATS eelndu seletuskiri 2012, 23-32; Lang et al., 2013, 41, 52-76 pohjal.

10 Avaliku teenistuse seadus (RT I, 06.10.2016, 3) §14, §16-23.
11 Vabariigi Valitsuse 19. mai 2012. a méédrus nr 113 (RT I, 21.12.2012, 36) ,,Ametnike véirbamise ja valiku kord.
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