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LUHIKOKKUVOTE

Kéesolev magistritod késitleb personaliarhitektuuri terviklikkuse seoseid riskijuhtimise
praktikatega Eesti infotehnoloogiafookusega suurorganisatsioonides. Teema on ajakohane, kuna
organisatsioonide digisdltuvus, andmetodtluse maht ja kiiberriskid on kasvanud, samal ajal kui
personalifunktsiooni késitletakse sageli endiselt eraldi organisatsiooniarhitektuurist ja

riskijuhtimisest.

Too eesmidrk oli selgitada, kuidas personaliarhitektuuri terviklikkus on seotud riskijuhtimise
praktikatega ning kuidas inimeste, rollide, protsesside, andmete ja tehnoloogiate sidus késitlemine
toetab riskide ennetamist ja juhtimist. Personaliarhitektuuri terviklikkust késitletakse
organisatsioonilise tasandi omadusena, mis viljendab rollide, vastutuste, protsesside, slisteemide
ja kontrollimehhanismide seotust. Teadlikkust késitletakse individuaalse tasandi ndhtusena, mis

mojutab seda, kuidas neid seoseid organisatsioonis tajutakse ja kirjeldatakse.

Empiiriline uurimus viidi ldbi kvalitatiivse mitme juhtumiga juhtumiuuringuna. Andmeid koguti
poolstruktureeritud intervjuude kaudu kuue Eesti infotehnoloogiafookusega suurorganisatsiooni
personali-, IT- ning riski- vo1 Oigusfunktsiooni esindajatelt. Andmeid analiilisiti temaatilise
sisuanaliilisi ja juhtumite vOrdleva analiilisi abil. Tulemused néitasid, et personaliarhitektuuri
terviklikkus ja riskijuhtimise praktikate siisteemsus on omavahel seotud, kuid selle seose tugevus
erineb organisatsiooniti. Juhtumites, kus protsessid, rollid, tehnoloogia ja kontrollimehhanismid
olid omavahel paremini kooskdlas, oli riskijuhtimine siisteemsem ja ennetavam. Madalama
terviklikkuse korral oli riskijuhtimine hajusam ja reageerivam ning sdltus rohkem iiksikisikute
kogemusest.

Eri funktsioonide vaadete ebaiihtlus mdjutas riskikohtade nédhtavust ja juhtimist. T66 praktiline
vadrtus seisneb selles, et see aitab mdista, kuidas personaliarhitektuuri sidusam kujundamine

toetab riskijuhtimist, funktsioonidevahelist koost66d ja organisatsiooni vastupidavust.

Votmesonad:  personaliarhitektuur,  personaliarhitektuuri  terviklikkus,  riskijuhtimine,

organisatsiooniarhitektuur, Eesti suurorganisatsioonid



SISSEJUHATUS

Viimastel aastatel on Eesti suurorganisatsioonide igapdevast juhtimist itha enam mojutanud
digitaliseerimine, kasvavad andmemahud ja kiiberohud. Kiiberriskid ei puuduta enam iiksnes I'T-
valdkonda, vaid organisatsiooni toimimist tervikuna. Juhid teadvustavad intsidentide voimalikku
moju, kuid paljudes organisatsioonides puudub endiselt keskne infoturberoll ja sidus iilevaade
riskidest ning tootajate teadlikkus jéib oluliseks haavatavuse allikaks (KPMG Baltics OU, 2022,
lk 2, 7-9; Riigi Infoslisteemi Amet, 2024, 1k 58).

Selle 16he taga on sageli struktuuriline probleem: rollid, vastutused, protsessid ja tehnoloogilised
lahendused ei ole organisatsioonis piisavalt sidusalt seotud. Killustunud seosed toovad kaasa
olukorra, kus riskid jddvad mérkamata, vastutus hajub ning kontrollimeetmed ei toimi
jarjepidevalt. Pohjus ei seisne enamasti tahte puudumises, vaid thise arhitektuurilise loogika

kujunematuses.

Varasem teaduskirjandus on késitlenud organisatsiooniarhitektuuri, andmekaitset ja riskijuhtimist,
kuid personalivaldkonna roll nende seoste kujundamisel on jdénud tagasihoidlikumalt uurituks.
GDPR-1 rakendamise késitlused néditavad, et andmekaitsenduete tditmine ei piirdu digusliku
vastavusega, vaid eeldab tehniliste, organisatsiooniliste ja regulatiivsete nduete sidumist
protsesside, poliitikate, siisteemide ja vastutustega (McMenemy et al., 2017; Hjerppe et al., 2019,
lk 1-2; Smirnova & Travieso-Morales, 2024, lk 326327, 334-338). Kiiberoskuste nappuse ja
kasvava riskisurve tingimustes muutub see seos veelgi kriitilisemaks (Lorenz, 2024, lk 9-10;

Vrhovec & Markelj, 2024, 1k 10-11, 14).

Uurimisprobleem seisneb selles, et Eesti infotehnoloogiafookusega suurorganisatsioonides ei ole
piisavalt selge, kui terviklikult on personaliarhitektuur kujunenud ning kuidas see seostub
riskijuhtimise praktikatega. T66 keskmes on personaliarhitektuuri terviklikkus ehk rollide,
vastutuste, protsesside, siisteemide ja kontrollimehhanismide sidusus, ning see, kuidas

individuaalse tasandi teadlikkus mdjutab nende seoste tajumist ja kirjeldamist organisatsioonis.



Magistritod eesmérk on selgitada personaliarhitektuuri terviklikkuse seoseid riskijuhtimise
praktikatega Eesti infotehnoloogiafookusega suurorganisatsioonides ning mdista, kuidas inimeste,
rollide, protsesside, andmete ja tehnoloogiate sidus kisitlemine toetab riskide ennetamist ja
juhtimist.
Sellest ldhtuvad jargmised uurimiskiisimused:
1. Kuidas avaldub personaliarhitektuuri terviklikkus uuritud organisatsioonides ning kuidas
kirjeldavad juhid ja votmeisikud selle rolli organisatsiooni toimimises?
2. Millised tegurid toetavad voi takistavad personaliarhitektuuri terviklikkust erinevates
organisatsioonilistes rollides ja funktsioonides?
3. Millisel viisil avaldub personaliarhitektuuri terviklikkus riskijuhtimise protsessides,
otsustes ja praktikates?
4. Millised juhtumitevahelised mustrid viitavad personaliarhitektuuri terviklikkuse ja

riskijuhtimise siisteemsuse seosele?

Uurimisobjektiks on personaliarhitektuuri terviklikkus ja selle seosed riskijuhtimise praktikatega
Eesti infotehnoloogiafookusega suurorganisatsioonides. Uuring viidi 1dbi kvalitatiivse mitme
juhtumiga juhtumiuuringuna. Andmeid koguti poolstruktureeritud intervjuude abil kuuest
organisatsioonist, kokku 15 osalejalt personali-, IT- ning riski- vo1 Oigusfunktsioonist.
Organisatsioonides, kus eraldi riskifunktsioon puudus, késitleti seda vaadet vastava vastutusala
kaudu personali- voi I'T-funktsioonis. Andmete analiilisimisel kasutati temaatilist sisuanaliilisi ja

juhtumite vordlevat analiiiisi.

To66 koosneb kolmest peatiikist. Esimeses peatiikis esitatakse teoreetiline raamistik, mis késitleb
personaliarhitektuuri, organisatsiooniarhitektuuri ja riskijuhtimise seoseid. Teises peatiikis
kirjeldatakse uurimuse metoodikat ning esitatakse empiirilise analiilisi tulemused. Kolmandas
peatiikis seotakse tulemused teoreetiliste ldhtekohtadega ning esitatakse jareldused ja praktilised

soovitused.



1. TEOREETILINE RAAMISTIK

Personaliarhitektuur on uurimuse keskne mdiste, mis voimaldab analiilisida, kuidas rollid,
kompetentsid ja personaliprotsessid toetavad strateegia elluviimist ning kujundavad personaliga
seotud riske (Lepak & Snell, 1999, lk 31-32; Becker & Huselid, 2006, 1k 899-901).
Infotehnoloogiast sdltuvates suurorganisatsioonides on selle roll eriti oluline, kuna
personaliprotsessid toimuvad suures osas digitaalsetes siisteemides ning personaliga seotud
otsused mojutavad toovoogude, diguste ja vastutuste toimimist. Organisatsiooniarhitektuuri vaates
sOltub toimivus driprotsesside ja IT-taristu kooskolast (Ross et al., 2006, 1k 8-9), samal ajal kui
kiiberturbeotsustajate teadlikkus mojutab riskide mdistmist ja juhtimist (Vrhovec & Markelj, 2024,
Ik 1, 14).

Seetottu on oluline mdista personaliarhitektuuri teoreetilisi késitlusi ja selle iilesehituse
pohimdtteid, mis loovad aluse analiiiisiks, kuidas personaliarhitektuuri terviklikkus seostub
riskijuhtimise praktikatega ning kuidas individuaalse tasandi teadlikkus seda seost néhtavaks teeb

(Lepak & Snell, 1999, 1k 32—-34; Becker & Huselid, 2006, lk 899-901).

1.1. Kasutatud p6himoisted

Kéesolevas to0s kasutatakse mitut omavahel seotud mdistet, mis périnevad strateegilise
personalijuhtimise, organisatsiooniarhitektuuri ja riskijuhtimise kirjandusest. Kuna nende
tdhendus varieerub autoriti, tdpsustatakse nende kasutus kdesoleva uurimuse kontekstis ning

seotakse need t00 analiiiitilise raamistikuga.

Organisatsiooniarhitektuur tdhistab organisatsiooni toimimise tervikloogikat, mis seob
ariprotsessid, andmed, infosiisteemid ja tehnoloogilise taristu viisil, mis toetab organisatsiooni
toimimis- ja juhtimismudelit. Ross et al. (2006) késitlevad organisatsiooniarhitektuuri kui
ariprotsesside ja  IT-taristu  organiseerivat loogikat, mis peegeldab organisatsiooni
operatsioonimudeli integratsiooni- ja standardiseerimisvajadusi (lk 8-9, 47-51). Kéesolevas t60s

kisitatakse personaliarhitektuuri selle loogika {ihe osana, kuna rollid, vastutused, kompetentsid,
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personaliprotsessid ja kasutatavad siisteemid mojutavad otseselt organisatsiooni todvoogude

toimimist ning riskide nihtavust.

Personaliarhitektuur tihendab organisatsiooni strateegilist ja siisteemset ldhenemist sellele,
kuidas tootajagruppe, rolle, kompetentse ja personalipraktikaid kujundatakse ning seotakse
organisatsiooni eesmirkide ja toimimisloogikaga. Mdiste tugineb Lepaki ja Snelli kisitlusele
inimkapitali diferentseerimisest ning Beckeri ja Huselidi vaatele personalisiisteemide
strateegilisest kooskdlast (Lepak & Snell, 1999, 1k 31-34; Becker & Huselid, 2006, 1k 899, 903—
905).

Personalisiisteemid viitavad personalijuhtimise pdhimdtete ja praktikate tervikule, mille kaudu
juhitakse tootajate varbamist, arendamist ja hoidmist. Neid késitatakse tervikliku siisteemina, mitte
tiksikute praktikate kogumina (Arthur & Boyles, 2007, 1k 78-80). Personaliprotsessid on nende

stisteemide operatiivne viljendus konkreetsete todvoogude ja tegevuste jadadena.

Riskijuhtimise praktikad hdlmavad organisatsioonis kasutatavaid pohimdtteid ja tegevusi
riskide tuvastamiseks, hindamiseks, kisitlemiseks, seireks ja {ilevaatuseks (International
Organization for Standardization, 2018, 1k 8—14). Kdesolevas t60s kisitatakse riskijuhtimist lisaks
formaalsetele protseduuridele ka organisatsioonilise teadlikkuse ja otsustusvoimekusena, mis

mojutab seda, kuidas riske igapdevases tegevuses madistetakse ja juhitakse (Aven, 2016, 1k 1-3).

Personaliarhitektuuri teadlikkus viitab kédesolevas t60s individuaalse tasandi moistele, mis
véljendab, mil médral juhid ja votmeisikud mdistavad personaliga seotud rollide, protsesside,
stisteemide ja andmekasutuse omavahelisi seoseid ning nende mdju organisatsiooni toimimisele ja
riskidele. Moiste tugineb arusaamale, et oluline on suutlikkus niha seoseid rollide, protsesside,
tehnoloogiate ja juhtimisloogika vahel (Becker & Huselid, 2006, 1k 903—905; Ross et al., 2006, 1k
8-9). Riskijuhtimise vaates seostub see teadmiste kvaliteedi ja voimega méargata ebakindlust ning

voimalikke haavatavusi (Aven, 2016, 1k 2-3, 5-6).

Personaliarhitektuuri terviklikkus on kéesolevas t00s organisatsiooniline omadus, mis
kirjeldab, kui sidusalt on personaliga seotud rollid, protsessid, siisteemid, andmekasutus ja
kontrollimehhanismid omavahel seotud ning juhtimisse integreeritud. Selle mdiste taustaks on
organisatsiooniarhitektuuri késitlus, mille jdrgi organisatsiooni toimivus soltub protsesside,

rollide, infosilisteemide ja andmete kooskolastatud iilesehitusest (Ross et al., 2006, 1k 8-9, 27-28).
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Sama loogikat toetab personalisiisteemide kirjandus, mille jargi kujuneb personaliga seotud moju
praktikate koosmojust, mitte liksikute praktikate eraldi rakendamisest (Arthur & Boyles, 2007, 1k
78-80; Boon et al., 2019, 1k 2498-2502).

Infotehnoloogiafookusega suurorganisatsioon tihendab kéesolevas t60s organisatsiooni, mille
toimimine sOltub olulisel mééral infosiisteemidest ja andmetddtlusest ning kus personaliprotsessid

on tihedalt seotud tehnoloogiliste lahendustega.

Seega késitatakse kdesolevas t60s organisatsiooniarhitektuuri laiemana raamistikuna,
personaliarhitektuuri selle alamsiisteemina ning personaliarhitektuuri teadlikkust ja terviklikkust

teguritena, mis mojutavad riskijuhtimise praktikate kujunemist.

1.2. Personaliarhitektuuri olemus

Personaliarhitektuuri moiste 1&htub arusaamast, et kdik tootajad ega nende teadmised ei ole
organisatsiooni jaoks vordse strateegilise tdhtsusega. Lepak ja Snell (1999, 1k 35-36) rohutavad,
et inimkapitali vddrtus soltub selle panusest organisatsiooni konkurentsieelisesse ning selle
unikaalsusest ehk sellest, kui raskesti on vastavaid teadmisi ja oskusi voimalik asendada vai turult
omandada. Seetdttu ei saa t69joudu kisitleda iihtse ressursina, vaid organisatsioon peab tegema
teadlikke valikuid selle kohta, keda arendada organisatsiooni sees, milliseid teadmisi tuua sisse
turult ning millistes valdkondades kasutada lepingulisi voi koostd6l pohinevaid suhteid (Lepak &

Snell, 1999, 1k 33-42).

Personaliarhitektuur kirjeldab seda, kuidas personalipraktikad, protsessid ja juhtimisviisid
moodustavad organisatsiooni eesmédrke toetava terviku. Arthur ja Boyles (2007, 1k 78-80)
kisitlevad personalisiisteemi mitmetasandilise slisteemina, mis hdlmab pohimdtteid, poliitikaid,
programme, praktikaid ja personalikliimat. Boon et al. (2019, 1k 2498-2500, 2500-2504, 2517—
2518) rohutavad samuti personalipraktikate siisteemset koosmdju ning vajadust selgelt
maiératleda, millised praktikad silisteemi kuuluvad ja kuidas neid tervikuna moddetakse.
Kéesolevas t60s kisitatakse personaliarhitektuuri piiritletud siisteemse loogikana, mis seob
personalipraktikad organisatsiooni eesmadrkide, strateegiliste vOimekuste ja pdhitegevusega

(Becker & Huselid, 2006, 1k 899, 903-905).
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Personaliarhitektuur ei ole staatiline. Hansen, Giittel ja Swart (2019, 1k 648—649, 651-653, 663—
665) rohutavad, et organisatsioonid vajavad eri keskkondades erinevaid personaliarhitektuurilisi
lahendusi soltuvalt sellest, kuidas tasakaalustatakse olemasolevate voimekuste kasutamist ja uute
vOoimaluste arendamist. See aitab mdista, miks personaliarhitektuuri kujunemine voib

organisatsiooniti erineda.

Digitaalses ja infotehnoloogiast sdltuvas organisatsioonis on personaliarhitektuur oluline, sest
andmekaitsendouded peavad kajastuma rollides, vastutustes, todprotsessides ja tehnilistes
lahendustes. Hjerppe et al. (2019, lk 1-2) rohutavad, et andmekaitsenduded tuleb tdlkida
toimivateks tehnilisteks ja organisatsioonilisteks lahendusteks. Smirnova ja Travieso-Morales
(2024, 1k 334-338) seostavad GDPR-i rakendamise sisemiste protsesside kohandamise, uute
protseduuride  loomise, juhtimismudelite —muutmise ja teenusepakkujate vastavuse
tagamisega. Sama loogikat toetab personali ja GDPR-i kisitlus, mille jargi personalifunktsioonil
on keskne roll to6tajaandmete Oiguspirase, ldbipaistva ja turvalise tootlemise tagamisel ning

personali, IT- ja vastavusfunktsiooni koost66 kujundamisel (Ussher-Eke, 2025, 1k 717-720).

Eeltoodu pdhjal voib personaliarhitektuuri maédratleda kui organisatsiooni strateegilist ja
sisteemset ldhenemist sellele, kuidas erinevaid tootajagruppe, rolle, teadmisi ja
personalipraktikaid kujundatakse ning seotakse organisatsiooni eesmairkide, protsesside ja
juhtimisloogikaga. Kédesolevas t66s on see oluline analiiiitiline mdiste, mille abil mdtestada, kuidas
personaliga seotud valikud mojutavad organisatsiooni juhtimisvoimekust ja riskijuhtimise

praktikaid.

1.2.1. Inimkapitali tiiiibid ja nende strateegiline vairtus

Inimkapital koosneb erineva strateegilise véértuse ja unikaalsusega rollidest. Lepaki ja Snelli

(1999, 1k 36-37) mudel koondab selle loogika nelja inimkapitali tiilibi raamistikku (vt joonis 1).
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4 kvadrant - strateegiline 1.kvadrant - kdrge viirtus ja

Korge

unikaalsus
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nikaalsuse kahanemine
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Viirtuse kahanemine

3.kvadrant - madal viértus 2 kvadrant - strateegiline

Madal

ja unikaalsus investeering

Madal Inimkapitali viirtus Korge

Joonis 1. Inimkapitali arhitektuuri mudel
Allikas: autori koostatud Lepak ja Snell (1999, 1k 37) pohjal

Selle kisitluse kohaselt loovad korge unikaalsuse ja strateegilise véirtusega tootajad, nditeks
tehnoloogiliste tuumkompetentside kandjad voi1 votmespetsialistid, organisatsioonile kestva
konkurentsieelise. Selliste rollide arendamine ja hoidmine on kriitiline, sest nende asendamine on

keerukas ja ajamahukas (Lepak & Snell, 1999, lk 36-38; Becker & Huselid, 2006, 1k 903-905).

Inimkapitali diferentseerimine on personaliarhitektuuri keskne pShimdte, sest erineva véirtuse,
unikaalsuse ja kriitilisusega rollid vajavad erinevaid juhtimis-, arendus- ja kontrolliloogikaid. Kui
organisatsioon kisitleb strateegilisi ja toetavaid rolle liiga iihetaoliselt, vdivad personalipraktikad
muutuda ebatidpseks: sama ligipddsu-, arendus- voi hindamismudel vdib rakenduda tootajatele,
kelle vastutuse ulatus, kompetentsinduded ja riskitase on tegelikult erinevad. Lepak ja Snell (1999)
seovad personaliarhitektuuri inimkapitali vdértuse ja unikaalsusega ning niitavad, et erinevad
tootajagrupid eeldavad erinevaid juhtimis- ja arendusloogikaid (lIk 35-38). Riskijuhtimise

seisukohalt v4ib rollide ebapiisav eristamine suurendada vélditavate riskide tdendosust, kui

14



ligipadsud, vastutused ja kontrollimehhanismid ei vasta rollide kriitilisusele (Kaplan & Mikes,

2012, 1k 4-5, 9).

Infotehnoloogiafookusega suurorganisatsioonides on inimkapitali eristamine eriti oluline, sest
tehniliste kompetentside strateegiline véértus voOib olla otseselt seotud organisatsiooni
pohitegevuse ja strateegiliste vOimekustega. Becker ja Huselid (2006) rohutavad, et
personaliarhitektuur peaks olema diferentseeritud vastavalt strateegilistele driprotsessidele ja
rollidele, mitte rakenduma kdigile tootajagruppidele iihetaoliselt (Ik 903—906). Seda toetab ka
personalisiisteemide kirjandus, mille jdrgi ei saa personalijuhtimise mdju moista iiksikute
praktikate kaupa, vaid omavahel seotud siisteemina, mille toimivus sdltub praktikate koostoimest,
slisteemi eesmargist ja selgelt piiritletud praktikate kogumist (Boon et al., 2019, lk 2498-2502,
2517-2519). Sellest vaatenurgast tdhistab personaliarhitektuur lisaks to6tajagruppide eristamisele
ka seda, kuidas erinevate rollide juhtimine seotakse organisatsiooni eesmérkide, protsesside ja

kontrollikeskkonnaga tihtseks tervikuks.

1.2.2. Personaliarhitektuuri seos organisatsiooniarhitektuuriga

Organisatsiooniarhitektuur (enterprise architecture, EA) késitleb organisatsiooni tervikliku
siisteemina, milles strateegia, protsessid, organisatsioonistruktuur, rakendused, informatsioon ja
tehnoloogiline taristu on omavahel seotud (Lankhorst et al., 2009, 1k vi). Selle eesmérk on luua
organiseeriv loogika, mille kaudu &riprotsessid ja tehnoloogiline taristu toetavad strateegiliste
eesmaérkide elluviimist ning organisatsiooni jirjepidevat toimimist (Ross et al., 2006, lk 2—4, 8-9,

47).

Kéaesolevas to0s on see oluline, sest personaliarhitektuuri ei kasitleta personalivaldkonna
eraldiseisva sisekorraldusena, vaid organisatsiooniarhitektuuri iihe osana. Rollid, vastutused,
kompetentsid, personaliprotsessid ja kasutatavad siisteemid peavad olema kooskdlas
organisatsiooni laiemate protsesside ja juhtimispohimotetega. Seda seost aitab avada Ross et al.

(2006, 1k 26-28) operatsioonimudeli maatriks, mis on esitatud joonisel 2.
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+ Kohalik optimeerimine ja paindlikkus liksusest liksusesse
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tase, vajalik miinimumnduete raam « Eesmirk: kiire laienemine ja jarjepidevus

(nt uued asukohad/tiimid)

Madal

Madal Ariprotsesside integratsioon Korge

Joonis 2. Operatsioonimudeli maatriks (driprotsesside integratsioon ja standardiseeritus) kui
arhitektuurilise jarjepidevuse ldhtekoht
Allikas: autori koostatud Ross et al. (2006, lk 26-29) pdhjal.

Operatsioonimudel kirjeldab, millisel mairal vajab organisatsioon protsesside integratsiooni ja
standardiseerimist, ning loob seelébi aluse arhitektuurilisteks valikuteks (Ross et al., 2006, 1k 26—
28). Kéesolevas to0s aitab see avada, et personaliarhitektuur peab olema kooskolas organisatsiooni
laiemate integratsiooni- ja standardiseerimisvalikutega. Vastasel juhul vodivad kujuneda
killustunud t66vood, ebaiihtlased praktikad ja ndrgem kontrollikeskkond (Ross et al., 2006, 1k 5—
9,47-51; Lepak & Snell, 1999, 1k 33-37, 43-45).

1.2.3. Seosed infotehnoloogia ja infoturbe arhitektuuriga

Infotehnoloogiafookusega suurorganisatsioonides avaldub personaliarhitektuur selles, kuidas
tootajate rollid, vastutused ja ligipddsud on seotud infosiisteemide, andmevoogude ja

kontrollimehhanismidega. Personaliprotsessid toimivad iiha enam digitaalses keskkonnas ning
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tootajatega seotud otsused realiseeruvad praktikas siisteemsete diguste, tdovoogude ja kontrollide

kaudu (Ross et al., 2006, 1k 8-9; Lankhorst et al., 2009, 1k vi).

Selles kokkupuutepunktis muutub personaliarhitektuur otseselt infoturbe ja riskijuhtimise
kiisimuseks. Personaliprotsessid holmavad to6tajate ja kandidaatide isikuandmeid, rollipohiseid
ligipddse ning diguste andmist, muutmist ja 1dpetamist. Ebaselged seosed rollide, protsesside,
siisteemide ja ligipddsude vahel vdivad kaasa tuua vastutuse hajumise ja kontrolliliingad, mis
suurendavad andmekaitse- ja infoturberiske. Eesti ettevotete uuringud viitavad, et riskijuhtimist
norgestavad keskse infoturberolli puudumine, teenuspartnerile vastutuse ekslik eeldamine ning

vihene sdltumatu kontroll (McMenemy et al., 2017; KPMG Baltics OU, 2022, 1k 2, 7-9).

Personali-, IT- ja infoturbe arhitektuuri kooskdla on seetdttu oluline personaliarhitektuuri
terviklikkuse eeldus. Riskide juhtimine eeldab, et rollide, protsesside, slisteemide ja ligipddsude
tegelik toimimine on ndhtav, juhitud ja kontrollidega kaetud. Eesti kiiberturvalisuse iilevaated
kinnitavad, et riskid tulenevad sageli ka juhtimis- ja vastutusloogika ebaiihtlusest (Riigi
Infosiisteemi Amet, 2024, 1k 19; KPMG Baltics OU, 2022, 1k 7, 9). Kéesoleva t6d vaates tihendab
see, et personaliarhitektuuri terviklikkus soltub sellest, kui sidusalt on personaliprotsessid seotud

IT-arhitektuuri, infoturbe kontrollide ja riskijuhtimise praktikatega.

1.2.4. Organisatsiooniarhitektuuri raamistikud ja nende kasutamine personalifunktsiooni
kontekstis

Organisatsiooniarhitektuuri raamistikud aitavad kirjeldada ja juhtida seoseid, mis tekivad rollide,
protsesside, andmete, siisteemide ja kontrollimehhanismide vahel. Personalifunktsiooni kontekstis
seisneb nende véirtus selles, et need muudavad ndhtavaks soltuvused, mis tavapérases

protsessikirjelduses voivad jddda varjatuks.

Niiteks kirjeldab TOGAF arhitektuuri arendamist strateegilistest eesmirkidest protsesside ja
tehnoloogiliste lahendusteni, sidudes need iteratiivseks tervikuks. Selle keskne element on
arhitektuuri arendusmeetod (ADM), mis toetab arhitektuuri kujundamist driprotsesside, andmete,
rakenduste ja tehnoloogia kihtides ning voOimaldab neid seoseid késitleda juhitud

arendusprotsessina (The Open Group, 2018, 1k 37-40).
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TOGAFi arhitektuuri arendusprotsessi loogikat ja erinevate etappide seotust illustreerib joonis 3,
mis nditab, kuidas organisatsiooni visioon, arhitektuurikihtide kujundamine ja muudatuste

juhtimine on seotud {ihtseks iteratiivseks protsessiks.

Eel-etapp
(ettevalmistus)

H
Arhitektuuri
muudatuste juhtmine

A
Arhitektuuri visioon

G B

Rakenduse Ariarhitektuur

juhtimine -
! Nouete haldus

F C
Migratsiooni Irfosiisteemide
arhitektuurid

planeerimine

E D
Voimalused ja Tehnoloogia

lahendused arhitektuur

Joonis 3. TOGAFi arhitektuuri arendusmeetodi (ADM) tsiikkel (lihtsustatud)
Allikas: autori koostatud The Open Group (2018, 1k 39—40) pdhjal.

TOGAFi tdiendab ArchiMate modelleerimiskeel, mis vOimaldab visualiseerida driprotsesside,
rollide, siisteemide ja tehnoloogilise taristu vahelisi seoseid. The Open Groupi white paper’1 jargi
on TOGAF ja ArchiMate teineteist tdiendavad standardid: TOGAF toetab arhitektuuri
arendusprotsessi ning ArchiMate pakub ettevottearhitektuuri modelleerimiskeelt ja graafilist
notatsiooni (The Open Group, 2017, lk 4-8). Personalifunktsiooni kontekstis aitab see mdista,
kuidas rollid ja vastutused seostuvad rakenduste, andmete ja ligipddsuloogikaga ning kus vdivad

tekkida sdltuvused ja riskikohad.

Kéesolevas to0s kasutatakse neid raamistikke kontseptuaalse alusena personaliarhitektuuri

terviklikkuse motestamisel. Nende peamine véirtus seisneb selles, et need muudavad
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organisatsiooni erinevate kihtide vahelised seosed ndhtavaks ning toetavad riskide tuvastamist ja
moistmist (Aven, 2016, lk 2—3; International Organization for Standardization, 2018, lk 4-7, 8—
11).

1.2.5. Personaliarhitektuuri roll organisatsiooni strateegias

Personaliarhitektuuri strateegiline tidhendus seisneb selles, et see seob personalivaldkonna
lahendused organisatsiooni eesmirkide ja toimimisloogikaga. Becker ja Huselid (2006, 1k 899—
901, 903-906) rohutavad, et personalisiisteemide strateegiline sobivus mdjutab organisatsiooni
vOimet strateegiat ellu viia. Kui personaliarhitektuur ei ole strateegiaga kooskdlas, voivad tekkida
vastuolud juhtimise, tehnoloogiliste lahenduste ja igapdevase tookorralduse vahel, mis
norgestavad organisatsiooni toimivust (Becker & Huselid, 2006, 1k 899-906; Lepak & Snell, 1999,
Ik 33-37).

Strateegilises vaates tidhendab personaliarhitektuur erinevate inimkapitali tiiiipide ja
personalipraktikate sobitamist organisatsiooni vajadustega. Lepak ja Snell (1999, lk 42-45)
rohutavad, et organisatsioonis ei pruugi olla {iht parimat personalipraktikate kogumit koigile
tootajatele, vaid personalisiisteemid peaksid arvestama inimkapitali véirtuse, unikaalsuse ja
muutumisega ajas. Kéesolevas t60s laiendatakse seda vaadet infotehnoloogiafookusega
organisatsioonidele, kus rollide ja kompetentside eristamine peab kajastuma ka vastutustes,
ligipddsudes ja kontrollides. Seda vaadet toetab ka uuem strateegilise personalijuhtimise kirjandus,
mille jérgi on personali roll viimase kahekiimne aasta jooksul muutunud {iha
ristfunktsionaalsemaks ja andmepdhisemaks ning tehnoloogiline areng on sidunud personali
funktsiooni varasemast tihedamalt organisatsiooni véirtusloome, kultuuri, vastavusnduete
jargimise ja laiemate juhtimisprotsessidega (Fenwick et al., 2024, 1k 1-2). Fenwick et al. (2024, 1k
2-3) rohutavad {ihtlasi, et tdnapdevases organisatsioonis ei ole personaliosakond enam pelgalt
administratiivne voi kitsalt strateegiline tugifunktsioon, vaid osa laiemast organisatsioonilisest ja
tehnoloogilisest siisteemist, mille kaudu mdjutatakse inimeste juhtimist, tookorraldust ja

organisatsiooni kohanemisvoimet.

Infotehnoloogiafookusega  organisatsioonides  tuleb  siduda  tddtajate  kompetentsid,

ligipddsudigused ja vastutusalad nii driliste eesmarkide kui ka riskijuhtimise pShimotetega.

Seetottu ei toeta personaliarhitektuur ainult strateegia elluviimist, vaid mdjutab ka tédvoogude

usaldusvéairsust, personaliandmete kaitset ja siisteemsete riskide ennetamist (Aven, 2016, 1k 5-6;

Kaplan & Mikes, 2012, lk 4-5, 9). Sellest tulenevalt voib personaliarhitektuuri terviklikkuse astet
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kisitleda organisatsiooni suutlikkuse niitajana, mille nidhtavaks muutumisel on oluline roll ka

votmeisikute teadlikkusel.

1.3. Personaliarhitektuuri terviklikkus

Eelnevas alapeatiikis maddratletud personaliarhitektuuri terviklikkust kasutatakse edasises
analiiiisis moistena, mille abil hinnata rollide, protsesside, siisteemide, andmekasutuse ja
kontrollimehhanismide sidusust. Personaliarhitektuuri terviklikkus véljendab organisatsioonilise
tasandi omadust: kuivord kooskdlaliselt on personalivaldkonna lahendused seotud organisatsiooni
toimimisloogika, IT, juhtimismehhanismide ja riskijuhtimisega (Lepak & Snell, 1999, lk 33;
Becker & Huselid, 2006, 1k 903-904; Ross et al., 2006, 1k 8-9). Selle t66 uurimisobjekti
seisukohalt on oluline just see, kas personaliga seotud otsused, protsessid ja kontrollid
moodustavad organisatsioonis juhitud terviku vOi jddvad funktsioonide, siisteemide ja

vastutusalade vahel killustunuks.

Personaliarhitektuuri terviklikkus muutub organisatsioonis néhtavaks eri funktsioonide kaudu.
Personalifunktsioon puutub kokku toodtaja elukaare, rollide, arenduse ja tookorraldusega; IT-
funktsioon nédeb siisteeme, ligipddse, toovooge ja tehnoloogilisi soltuvusi; riski- voi
oigusfunktsioon keskendub kontrollidele, haavatavustele, vastutusele ja nduetele vastavusele.
Need vaated kirjeldavad sama organisatsioonilist tervikut erinevatest kokkupuutepunktidest.
Seetottu ei hinnata empiirilises osas ainult seda, mida vastajad personaliarhitektuurist teavad, vaid
seda, millise pildi annavad nende kirjeldused organisatsiooni personaliarhitektuuri tegelikust
sidususest. Organisatsiooniarhitektuuri késitlus toetab seda ldhtekohta, sest organisatsiooni
toimivus soltub rollide, protsesside ja tehnoloogiliste lahenduste kooskdlast (Ross et al., 2006, 1k
8-9). Ka uuem personalijuhtimise kirjandus rohutab personalifunktsiooni ristfunktsionaalset,
andmepohist ja tehnoloogiaga seotud rolli organisatsiooni kohanemisvdime, vastavusnduete ja

juhtimispraktikate kujundamisel (Fenwick et al., 2024, 1k 1-3).

Selles t60s eristatakse personaliarhitektuuri terviklikkust ja personaliarhitektuuri teadlikkust
analiiiitiliselt erinevate tasanditena. Terviklikkus viitab organisatsiooni {iilesehituse ja
juhtimisloogika sidususele, teadlikkus aga sellele, kuidas juhid ja votmeisikud neid seoseid
moistavad, kirjeldavad ja otsustes arvesse votavad. Teadlikkus on seega individuaalse voi

funktsioonipohise tasandi néhtus, mille kaudu saab hinnata, kui ndhtavaks personaliarhitektuuri
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terviklikkus organisatsioonis muutub. Kui eri funktsioonide esindajad kirjeldavad rolle, protsesse,
ligipddse ja riske omavahel seotult, viitab see tugevamale iihisele arusaamale. Kui kirjeldused
jadvad funktsioonipohiselt eraldi, vOib see osutada tervikpildi liinkadele voi ndrgemale

koordineerimisele.

Riskijuhtimise seisukohalt on see eristus oluline, sest riskide tuvastamine ja hindamine eeldab
arusaama siisteemsetest seostest. Aveni (2016, lk 2-3) kisitluses soltub riskijuhtimise kvaliteet
teadmiste tasemest ja teadmiste piirangute teadvustamisest, ISO 31000 raamistik seob
riskijuhtimise juhtimisprotsesside, otsustamise ja seirega (International Organization for
Standardization, 2018, lk 4-5, 8-9, 14-15). Digitaalse personalijuhtimise kiipsust késitlev
kirjandus rohutab samuti litkumist killustunud praktikatelt siisteemsema ja paremini juhitud
toimimiseni (Shahiduzzaman, 2025, 1k 1-2). GDPR-i ja andmekaitse kisitlused nditavad, et riskid
tekivad sageli rollide ebaselguse, liigsete ligipddsude ja killustunud andmevoogude tottu
(McMenemy et al., 2017; Smirnova & Travieso-Morales, 2024, 1k 333—-338). Nende ldhtekohtade
pohjal kasutatakse personaliarhitektuuri terviklikkust selles t60s analiiiitilise mdistena, mille abil

hinnata, kui sidusalt on organisatsioonis seotud personal, protsessid, tehnoloogia ja riskijuhtimine.

1.3.1. Personaliarhitektuuri terviklikkus kui analiiiitiline moiste

Analiiiitilise moistena voimaldab personaliarhitektuuri terviklikkus eristada kahte tasandit:
organisatsiooni tegelikku sidusust ja iiksikisikute teadlikkust sellest sidususest (Lepak & Snell,
1999, 1k 31-37; Ross et al., 2006, lk 8-9). Seetdttu ei véljendu personaliarhitektuuri terviklikkus
iiksnes selles, mida organisatsioonis teatakse, vaid eelkdige selles, kuidas personaliga seotud
valikud on tegelikult seotud organisatsiooni eesmirkide, toimimisloogika ja strateegiliste

voimekustega (Becker & Huselid, 2006, lk 903-906; Lepak & Snell, 1999, 1k 33-37).

Selline késitlus vOimaldab eristada kahte tasandit. Individuaalsel tasandil vdib
personaliarhitektuuri teadlikkus olla funktsiooniti erinev, sest personali-, IT- ning riski- voi1
oigusfunktsioonidel on erinev vastutus, vaatenurk ja ligipdds informatsioonile (Ross et al., 2006,
Ik 8-9; Fenwick et al., 2024, lk 2—-3). Organisatsioonilisel tasandil huvitab kdesolevat t66d aga see,
kas need erinevad osad moodustavad sidusa terviku voi jddvad killustunuks. Seetdttu on
pohjendatud késitleda personaliarhitektuuri terviklikkust organisatsioonilise analiiiisi keskse
moistena, samas kui teadlikkus toimib selle terviklikkuse iiks olulisi eeldusi ja ndhtavuse allikaid.
Kéesolevas t60s ei hinnata seega liksnes seda, kui histi vastajad personaliarhitektuuri kirjeldada

oskavad, vaid ka seda, millise pildi nende kirjeldused annavad organisatsiooni
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personaliarhitektuuri terviklikkusest. Selline eristus on oluline, sest organisatsioonis vdib esineda
olukordi, kus tksikud voOtmeisikud moistavad seoseid hésti, kuid siisteem ise on endiselt
killustunud. Samuti voib osa seoseid olla organisatsioonis formaalselt olemas, kuid erinevad

funktsioonid ei pruugi neid samal méiral tajuda ega mdtestada.

1.3.2. Personaliarhitektuuri terviklikkuse mootmed

Kéesolevas to0s késitletakse personaliarhitektuuri terviklikkust organisatsioonilise kiipsusena, mis
viljendub protsesside, tehnoloogiate ja rollide omavahelises sidususes ning kooskdlastatud
juhtimises (Ross et al., 2006, 1k 8-9, 47-51). Terviklikkus ei ole binaarne nihtus, vaid kujuneb
jark-jargult ning hdlmab eri tasandeid, mille kaudu personaliarhitektuur organisatsioonis avaldub.
Empiiriliseks hindamiseks eristatakse antud t60s kolme omavahel seotud mdddet: protsessiline
terviklikkus, tehnoloogiline terviklikkus ja rolliline terviklikkus. Protsessiline terviklikkus
viitab sellele, kuivord selgelt on personaliprotsessid struktureeritud ja seotud organisatsiooni
pohitegevuse ning strateegiliste &riprotsessidega. Becker ja Huselid (2006) rohutavad, et
personaliarhitektuuri véartus soltub selle sobivusest strateegiliste driprotsesside ja strateegia
elluviimisega (lk 903-904). Tehnoloogiline terviklikkus holmab seda, mil mééral toetavad
personaliprotsesse infosiisteemid, automatiseeritud ~ tdodvood  ja  tehnoloogilised
kontrollmehhanismid ning kui sidusalt on need seotud organisatsiooni riskiloogikaga (Ross et al.,
2006, 1k 47-51; Teixeira et al., 2021, 1k 715-717). Rolliline terviklikkus tdhendab seda, kuivord
selgelt on organisatsioonis médratletud kriitilised rollid, vastutused ja ligipddsudigused ning kui
kooskdlastatult need toimivad personali- ja riskijuhtimise vaatest (Lepak & Snell, 1999, 1k 33-37,
43-45).

Need mdotmed on valitud seetdttu, et just nende kaudu avalduvad personaliarhitektuuri
terviklikkuse tugevused ja liingad koige selgemini. Protsesside killustatus voib tekitada
kontrolliliinki, tehnoloogiliste sdltuvuste nork juhtimine suurendab ligipddsu- ja andmekaitseriske
ning rollide ebaselgus ndrgestab vastutuse ja kontrolli rakendumist (KPMG Baltics OU, 2022, 1k
7, 9; Riigi Infosiisteemi Amet, 2024, 1k 19). Seetdttu kisitletakse kéesolevas t66s terviklikkust
mitte staatilise omadusena, vaid kiipsusena, mis véljendub nende kolme mddtme kooskolastatud
kujundamises ja juhtimises. Nende mddtmete koostoime alusel on koostatud personaliarhitektuuri

terviklikkuse kiipsusloogika, mis on esitatud tabelis 1.
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Tabel 1. Personaliarhitektuuri terviklikkuse kiipsustasemed

Tase Kirjeldus (protsessid — tehnoloogiad — rollid)

5. Optimeeriv Pidev parendamine ja integreeritud juhtimine: seosed protsesside,
siisteemide ja rollide vahel on nédhtavad, mdddetavad ja arendatavad;
Oppetunnid jouavad standarditesse ja arhitektuuriotsustesse.

4. Juhtiv Strateegiline ja siisteemne seoste haldamine: personaliarhitektuur on
joondatud strateegiaga; riskid ja kontrollid on teadlikult kujundatud ning
kooskolastatud iile funktsioonide.

3. Korrastatud Standardiseeritud protsessid ja kontrollid: pohiprotsessid on kirjeldatud,
rollid ja vastutused on maiédratud; tehnoloogilised t6ovood toetavad
jarjepidevat toimimist.

2. Reaktiivne Ad hoc ldhenemine ja probleemidele reageerimine: seosed protsesside,
tehnoloogiate ja rollide vahel on osaliselt kujunenud, kuid ebaiihtlased;
kontrollid tekivad sageli pérast intsidenti voi auditileidu.

1. Algeline Killustunud tegevused ja ndrk sidusus: protsesside, tehnoloogiate ja rollide
seosed on ebaselged; toimimine sOltub suurel maédral iiksikisikutest;
kontrolliliingad ja riskid jaavad varjatuks.

Allikas: autori koostatud Ross et al. (2006, 1k 8-10, 47-51), Aven (2016, 1k 2-3, 5-6) ning ISO
31000:2018 (1k 4-7, 8—14) pdhjal.

Kéesolevas to0s loodud viietasemeline kiipsusloogika vodimaldab intervjuuandmeid
klassifitseerida vastavalt sellele, kui sidusalt on organisatsioonis seotud protsessid, tehnoloogiad
ja rollid ning kui kooskdlastatult neid juhitakse. Kiipsustasemete eesmirk ei ole modta tiksikute
vastajate teadmisi, vaid hinnata personaliarhitektuuri terviklikkuse astet organisatsioonis (Ross et

al., 2006, 1k 47-51; Aven, 2016, lk 2-3, 6).

1.3.3. Personaliarhitektuuri terviklikkuse indikaatorid

Empiirilises analiilisis hinnatakse personaliarhitektuuri terviklikkust indikaatorite kaudu, mis
aitavad tuvastada, kui sidusalt on organisatsioonis seotud personal, protsessid, tehnoloogia ja
kontrollimehhanismid. Need indikaatorid ei kirjelda {iiksikuid personalipraktikaid, vaid
organisatsiooni siisteemset voimekust kujundada ja juhtida personaliarhitektuuri osana laiemast

toimimisloogikast.
Kéesolevas t60s kasutatakse viit peamist indikaatorit: strateegiline sidusus, rollide ja vastutuste

selgus, protsesside ldbipaistvus ja standardiseeritus, tehnoloogilise arhitektuuri sidusus ning

riskide késitlemise siisteemsus.
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Strateegiline sidusus viljendub selles, mil méddral on personaliprotsessid ja rollimudelid seotud
organisatsiooni eesmadrkide ja kriitiliste voimekustega (Becker & Huselid, 2006, 1k 903-906;
Lepak & Snell, 1999, 1k 33-37). Rollide ja vastutuste selgus viitab sellele, kas organisatsioonis on
iiheselt arusaadav, kelle vastutada on rollid, infoturbe juhtimine, kontrollid ja otsused (KPMG
Baltics OU, 2022, 1k 7, 9; Riigi Infosiisteemi Amet, 2024, Ik 19). Protsesside libipaistvus ja
standardiseeritus niitavad, kuivord personaliprotsessid on dokumenteeritud, jarjepidevad ja
organisatsioonilileselt juhitavad (Smirnova & Travieso-Morales, 2024, lk 334, 337).
Tehnoloogilise arhitektuuri sidusus hdlmab seda, mil méadral on personaliprotsesse toetavad
infosiisteemid, andmevood ja tehnoloogilised sdltuvused omavahel kooskolas (Ross et al., 20006,
lk 47-48; Teixeira et al., 2021, 1k 715-717). Riskide késitlemise siisteemsus peegeldab seda,
kuivord jérjepidevalt suudab organisatsioon mérgata, pdhjendada ja ennetada personaliga seotud
riske, seostades need rollide, protsesside ja tehnoloogiaga (Aven, 2016, lk 2-3, 5-6; Kaplan &
Mikes, 2012, 1k 4-5, 9).

Individuaalse tasandi teadlikkus ilmneb seejuures selles, kuidas personali-, IT- ning riski- voi
oigusfunktsiooni esindajad neid seoseid kirjeldavad ja tdlgendavad. Empiirilises osas kasutatakse
neid indikaatoreid selleks, et vorrelda, millise pildi annavad eri funktsioonide esindajad
personaliarhitektuuri terviklikkusest ning millistes kohtades ilmnevad tugevused, liingad ja

funktsioonipohised erinevused.

1.4. Personaliarhitektuuri terviklikkuse ja riskijuhtimise seosed

Personaliarhitektuuri terviklikkus mdjutab riskijuhtimise praktikate kujunemist, sest see méérab,
kui sidusalt on organisatsioonis seotud rollid, vastutused, personaliprotsessid, ligipddsud,
andmevood ja kontrollimehhanismid. Riskid ei tulene iiksnes tehnoloogilistest lahendustest vo1
véliskeskkonnast, vaid ka sellest, kuidas inimesed, protsessid ja tehnoloogia on omavahel

kooskolastatud (Aven, 2016, 1k 2-3; Ross et al., 2006, 1k 8-9).

Riskijuhtimise kvaliteet soltub sellest, kas organisatsioonil on terviklik iilevaade kriitilistest
rollidest, protsessidest ja siisteemsetest soltuvustest. Kui need seosed on selged, on vdimalik
riskikohti mérgata enne nende realiseerumist. Seetdttu toetab personaliarhitektuuri terviklikkus

ennetavat riskijuhtimist, sidudes riskihinnangud tegelike rolli-, protsessi- ja siisteemiseostega.
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Kui terviklikkus on nork, muutub riskijuhtimine reageerivaks ning probleemid avalduvad
ligipadsuvigade, andmekaitserikkumiste ja protsessikatkestustena, mis viitavad arhitektuurilisele

killustatusele (Ross et al., 2006, 1k 5-8).

1.4.1. Personaliarhitektuuriga seotud riskid ja liingad

Personaliarhitektuuriga seotud riskid tulenevad sellest, kuidas on kujundatud rollid, vastutused,
ligipddsudigused ja personaliprotsessid (Lepak & Snell, 1999, 1k 33-37). Need riskid ei teki
enamasti liksikute vigade tulemusel, vaid rollide, protsesside ja tehnoloogiliste soltuvuste

koosmdjus (Aven, 2016, 1k 2-3).

Praktikas avalduvad need riskid ligipddsuhalduses, rollipdhises autoriseerimises ning
personaliandmete tootlemises. Kui ligipddsud on liiga laiad, rollid ebaselged voi protsessid
killustunud, suureneb kontrolliliinkade ja rikkumiste tdendosus (Kaplan & Mikes, 2012, 1k 5-6;
Hjerppe et al., 2019, 1k 3-4, 6).

Need riskid muutuvad eriti ndhtavaks personali elukaare kriitilistes etappides, nagu virbamine,
sisseelamine, rollimuutused ja toosuhte Idpetamine, kus ristuvad erinevad siisteemid ja vastutajad.
Kui nendes punktides puudub terviklik koordineerimine, tekivad kontrolliliingad, mille kaudu
voivad realiseeruda andmekaitse-, infoturbe- ja operatsioonilised riskid (McMenemy et al., 2017).
Seetottu voib rolli-, protsessi- ja tehnoloogialiinki késitleda personaliarhitektuuri terviklikkuse

norgenemise ilmingutena, millel on otsene mdju riskijuhtimise siisteemsusele.

1.4.2. Infotehnoloogiline kontekst ja kiiberriskid

Infotehnoloogiast sdltuvates organisatsioonides on personaliprotsessid tihedalt seotud
infosiisteemide, ligipddsuhalduse ja andmevoogudega (Ross et al., 2006, 1k 8-9). Seetdottu mojutab

personaliarhitektuuri terviklikkus otseselt nii siisteemide toimimist kui ka turvalisust.

Kiiberriskid ei ole fiiksnes tehnilised, vaid tekivad tehnoloogia, andmete, protsesside ja
inimkéitumise koosmdjus (Riigi Infosilisteemi Amet, 2024, 1k 16, 23). Praktikas avalduvad
probleemid sageli ligipddsuvigade, kontrolliliinkade ja silisteemikatkestustena, mis mojutavad

samaaegselt nii tookorraldust kui ka andmekaitset (Riigi Infosiisteemi Amet, 2024, 1k 18-20).
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Eesti uuringud kinnitavad, et riskitaset tdstavad keskse infoturberolli puudumine, teenuspartnerile
vastutuse ekslik eeldamine ning vihene sidus iilevaade riskidest (KPMG Baltics OU, 2022, Ik 2,
7, 9). Seda seost tugevdab regulatiivne raamistik, nagu NIS2 ja E-ITS, mis rohutavad rollide,
vastutuste  ja  turvameetmete  selgust  organisatsiooni  tasandil = (Majandus- ja
Kommunikatsiooniministeerium, 2024, 1lk 8-10, 16-17). Sellises keskkonnas muutub
personaliarhitektuuri terviklikkus kriitiliseks, sest iiks rolli- voi ligipddsumuudatus voib mdjutada
mitut siisteemi ja protsessi korraga. Mida sidusam on nende seoste juhtimine, seda tdendolisem

on, et riske margatakse varakult ja juhtimine jdéb ennetavaks.

Joonis 4 illustreerib, kuidas GDPR-i nduded tolgitakse organisatsioonis arhitektuurseteks

piiranguteks ning edasi konkreetseteks lahendusteks ja kontrollideks.

GDPR-i nouded Arhitektuursed Lahendused
piirangud

Andmekataloog ja
andmeomanikud

« Libipaistvus ja seadlikkus

Eesmirgipirasus ja « Andmevoogude kaardistus ja

Ligipdasude elutsiikkel (toole
asumine, toolt lahkumine,

minimaalsus jilgitavus

Sailitustihtajad ja « Rollipdhine ligipés ja i
kustutamine minimaalsed digused 101]1muu. dlu.b(,d) N
* Turvalisus « kustutamise/siilituse reeglid ‘ fa"utomatlsee.rltu.d tUOV_OOd
(konfidentsiaalsus, t3dvoogudes « jirelevalve ja rikkumiste
terviklikkus, kittesaadavus) « Aruandluse jilgitavus ja audit kasitlus

« dokumenteerimine ja
toendusmaterjalid

» Vastutuse toendamine « Kolmandate osapoolte

(aruandekohustus) ligipdsud ja liidesed

,, l l

EA modelleerimine ja seoste jiilgitavus:

Nouded - protsessid - rollid - rakendused - andmed - tehnoloogia

Joonis 4. GDPR-1 nduete tolkimine arhitektuurseteks piiranguteks ja kontrollideks
Allikas: autori koostatud Hjerppe et al. (2019, lk 3—6) ja Teixeira et al. (2021, lk 715-718, 720—
723) pohjal.

Joonise védrtus seisneb selles, et see teeb nihtavaks seose diguslike nduete, rollide, protsesside,
andmete ja siisteemide vahel, niidates, et andmekaitse sOltub nende elementide sidusast
integreerimisest organisatsiooni arhitektuuri. GDPR-i nduete rakendamine ei piirdu tlksikute

tehniliste kontrollidega, vaid eeldab regulatiivsete nduete, kasutusjuhtude, andmevoogude, rollide
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ja arhitektuursete lahenduste 1&bimdeldud seostamist (Hjerppe et al., 2019, 1k 3-9; Teixeira et al.,
2021, 1k 715-718, 720-723; Lankhorst et al., 2009, 1k vi).

1.5. Riskijuhtimise teoreetiline alus

Riskijuhtimine toetab organisatsiooni eesmarkide saavutamist olukorras, kus otsuseid tuleb teha
ebakindluse ja voimalike tagajidrgede tingimustes (International Organization for Standardization,
2018, 1k v, 1-2). Selle kvaliteet sdltub sellest, kui hésti suudab organisatsioon siduda riskid oma
eesmirkide, protsesside, vastutuste ja kontrollidega ning millisele teadmusbaasile riskihinnangud
tuginevad (Aven, 2016, lk 2—3, 6; International Organization for Standardization, 2018, lk 5-7, 9,
11, 14-15).

Tehnoloogiakesksetes suurorganisatsioonides tekivad riskid sageli mitme sdltuvuse koosmojus.
Operatsioonid, personaliprotsessid, andmetodtlus ja ligipddsud on seotud IT-slisteemide ning
rollipdhiste Gigustega, mistdttu voib lihe protsessi voi rolli muutus mojutada korraga mitut
téovoogu, siisteemi ja kontrolli (Ross et al., 2006, 1k 5-9). Riskijuhtimise seisukohalt tdhendab see

vajadust ndha riske organisatsiooni toimimisloogika osana.

Selle t60 vaates seob riskijuhtimise teoreetiline alus omavahel kaks keskset kiisimust: kuidas
organisatsioon maistab riske ebakindluse tingimustes ning kuidas need riskid on seotud rollide,
protsesside, tehnoloogiate ja kontrollimehhanismidega. Siit tekib otsene seos personaliarhitektuuri
terviklikkusega. Mida sidusamalt on personaliga seotud rollid, ligipdédsud, to6vood ja kontrollid
organisatsioonis kujundatud, seda paremad eeldused on riskide varajaseks maérkamiseks,

hindamiseks ja juhtimiseks.

Riskide kategooriad aitavad seda seost tdpsustada. Kaplan ja Mikes (2012, 1k 4-9) eristavad
vélditavaid, strateegilisi ja viliseid riske, mis eeldavad erinevat juhtimisloogikat.
Personaliarhitektuuri terviklikkuse vaates on see eristus oluline, sest personaliprotsessides voivad
riskid avalduda nii sisemiste kontrolliliinkadena, strateegiliste rolli- ja kompetentsivalikutena kui
ka wviliskeskkonnast tulenevate regulatiivsete vOi kiiberriskidena. Seetottu kasutatakse
riskijuhtimise teooriat selles t60s raamistikuna, mille abil hinnata, kuidas personaliga seotud rolli,

protsessi- ja tehnoloogiaseosed toetavad ennetavat ning siisteemset riskijuhtimist.
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1.5.1. Riskijuhtimise definitsioon ja roll strateegilises juhtimises

Varasemalt késitleti riskijuhtimist peamiselt tehnilise ja kvantitatiivse tegevusena, mis keskendus
tdendosuste ja voimalike kahjude hindamisele. Kaasaegne késitlus ndeb riskijuhtimist otsustamist
toetava tegevusena ebakindluse tingimustes, kus keskne on lisaks tagajdrgede hindamisele ka

teadmiste kvaliteedi ja piirangute arvestamine (Aven, 2016, 1k 1-3).

ISO 31000 defineerib riskijuhtimise kui koordineeritud tegevuste kogumi, mille abil
organisatsiooni riske suunatakse ja kontrollitakse. Standard rohutab, et riskijuhtimine peab olema
integreeritud organisatsiooni juhtimisse ja pdohitegevustesse, mitte toimima eraldiseisva

kontrollimehhanismina (International Organization for Standardization, 2018, lk 1, 4-7).

Strateegilisel tasandil tdhendab see, et riskijuhtimine kujundab, milliseid ebakindlusi
organisatsioon on valmis aktsepteerima ja kuidas neid juhitakse. Tehnoloogia- ja andmepohises
keskkonnas suurendavad killustunud protsessid, hajunud andmed ja ebaselged vastutusjaotused
siisteemsete riskide tdendosust (Ross et al., 2006, lk 5-9; Hjerppe et al., 2019, 1k 3—6; Smirnova
& Travieso-Morales, 2024, 1k 337-338).

Riskide kolm kategooriat

Riskide siistemaatiline kdsitlemine eeldab arusaama, et riskid erinevad nii tekkepdhjuse kui ka
juhtimisvoimaluste poolest. Kaplan ja Mikes (2012, 1k 4-9) eristavad kolme riskikategooriat:
valditavad, strateegilised ja vilised riskid. Riskide jaotus ning sellele vastavad juhtimisfookused

on esitatud joonisel 5.

Viilditavad riskid Strateegilised riskid Viilised riskid
' Tekivad
Tekivad organisatsiooni Kaasnevad teadlike organisatsioonivilisest
sees; strateegilist kasu ei strateegiliste valikutega. keskkonnast: otseselt
loo. . .
mittekontrollitavad.
Juhtimisfookus: Juhtimisfookus: Juhtimisfookus:
villtida voi korvaldada tdendosuse ja moju mdju vihendamine ja
kulutohusalt. vihendamine kulutohusalt. valmidusmeetmed.

Joonis 5. Riskide kolm kategooriat ja juhtimisloogika
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Allikas: autori koostatud Kaplan ja Mikes (2012, 1k 4-5, 9) pohjal.

Vilditavad riskid tekivad organisatsiooni sees ega loo strateegilist véartust, olles seotud nditeks
reeglite rikkumise voi puuduliku kontrolliga. Personaliarhitektuuri kontekstis avalduvad need

ebaselgete rollipiiride, valesti méératud ligipddsudiguste ja kooskdlastamata tdovoogudena.

Strateegilised riskid kaasnevad teadlike otsustega, nagu kasv, muutus ja innovatsioon, ning voivad
viljenduda kompetentsivajaduse muutumises ja rollide limberkujundamises. Vilised riskid
tulenevad organisatsioonivélisest keskkonnast, niiteks regulatiivsetest muutustest voi
kiiberohtudest, ning ei ole otseselt kontrollitavad (Kaplan & Mikes, 2012, 1k 4-5, 9). Koigi
riskikategooriate késitlemine eeldab arusaama rollide, protsesside ja tehnoloogiate vahelistest

seostest, kuna riskid avalduvad nende koosmdjus.

1.5.2. Riskijuhtimise protsess ning riskide tuvastamine ja hindamine

Riskijuhtimine on iteratiivne protsess, mille kdigus madratletakse kontekst, tuvastatakse ja
hinnatakse riske, kavandatakse riskikdsitlusmeetmed ning tagatakse pidev seire ja
kommunikatsioon (International Organization for Standardization, 2018, lk 8—14). Selle protsessi

loogikat illustreerib joonis 6.

Kommunikatsioon ja konsultatsioon
(kogu protsessi viiltel)

|
Iteratiivne: vajadusel tdpsustatakse ulatust ja kriteeriume

v *
Ulatus, kontekst ja Riskihindamine Riskikisitlus
kriteeriumid (tuvastamine, analiiiis, (meetmed)
hindamine)
Seire ja iilevaatus Dokumenteerimine ja aruandlus

Joonis 6. Riskijuhtimise protsess (lihtsustatud) ISO 31000:2018 alusel
Allikas: autori koostatud ISO 31000:2018 (Ik 8—14) pohjal.
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Riskide tuvastamine ja hindamine on protsessi keskne osa, kuna need loovad aluse teadlike otsuste
tegemiseks. Riskide hindamine ei piirdu ohtude loetlemisega, vaid eeldab arusaama
organisatsioonist terviksilisteemina, kus riskid kujunevad protsesside, tehnoloogiate ja

inimtegevuse koosmajus (Aven, 2016, 1k 2-3, 6).

Personalivaldkonnas tdhendab see, et riskid tekivad sageli rollide, vastutuste, ligipddsudiguste ja
toovoogude ebakolade tulemusena. Uuringud néditavad, et nditeks viarbamise, andmetodtluse ja
ligipddsude lopetamisega seotud protsessides voivad riskid jddda varjatuks, kui andmevood ja
vastutused ei ole piisavalt ldbipaistvad (Hjerppe et al., 2019, 1k 3—6; Teixeira et al., 2021, 1k 715—
717; Smirnova & Travieso-Morales, 2024, 1k 334, 337).

1.5.3. Suurorganisatsioonide riskijuhtimise praktikad

Suurorganisatsioonides on riskijuhtimine iildjuhul formaliseeritud ning hdlmab riskipoliitikaid,
registreid, kontrollimehhanisme ja regulaarseid hinnanguid (International Organization for
Standardization, 2018, 1k 8—15). Selline raamistik loob eeldused siistemaatiliseks késitluseks, kuid

el taga iseenesest tOhusat juhtimist.

Praktikate kvaliteet soltub sellest, kuivord hésti on riskijuhtimine seotud organisatsiooni tegelike
protsesside, rollide ja vastutustega (Aven, 2016, lk 2-3, 6; Ross et al.,, 2006, 1k 5-9).
Personalivaldkonnas avalduvad riskid eeskitt olukordades, kus rollid, ligipddsudigused ja

tooprotsessid ei ole selgelt méiidratletud voi omavahel kooskolas.

Eesti kontekstis nditavad uuringud, et tootajate teadlikkus, keskse infoturberolli puudumine ja
ebaselge vastutus on jitkuvalt olulised haavatavuse allikad (KPMG Baltics OU, 2022, Ik 7-9; Riigi
Infosiisteemi Amet, 2024, 1k 19). See viitab, et riskijuhtimise siisteemsus soltub otseselt

organisatsiooni suutlikkusest siduda riskikaalutlused igapdevase toimimisega.
Kaéesoleva t66 kontekstis tdhendab see, et riskijuhtimise kvaliteet on seotud personaliarhitektuuri

terviklikkusega: mida sidusamalt on seotud rollid, vastutused, protsessid ja tehnoloogilised

lahendused, seda silisteemsemalt on voimalik riske mérgata ja juhtida.
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1.6. Teoreetiline siintees: personaliarhitektuuri terviklikkuse ja riskijuhtimise
integratsioonimudel

Eelnevates alapeatiikkides késitletud teoreetilised lahtekohad koondatakse integratsioonimudeliks,
mis seob personaliarhitektuuri terviklikkuse, arhitektuurilise kooskdla, riskikategooriad ja
riskijuhtimise praktikad iihtseks analiiiitiliseks raamistikuks. Mudeli eesmirk on néidata, kuidas
rollide, vastutuste, protsesside, ligipddsude ja tehnoloogiliste sdltuvuste sidus kujundamine
mojutab organisatsiooni vdimet riske mérgata, hinnata ja juhtida. Mudeli struktuur on esitatud

joonisel 7.

& =
&7 Personalivaldkonna <

' S~ regulatiivne kontekst _ - :
: ~ < L B = - ;
] = ~ % - = !
* i - P z - *
Personaliarhitektuuri
Arhitektuuriline kooskdla terviklikkus
N - Rollid ja vastutused
- Uhtsed p&himétted < - Ligipaasud
- Standardiseerimine - Protsessid

- Integratsioon

- Kompetentsid

- Stisteemid ja kontrollid

Individuaalse tasandi teadlikkus
toetab terviklikkuse tajumist ja
kujundamist.

Riskijuhtimise praktikad

- Tuvastamine

- Hindamine

- Meetmed

- Seire ja Ulevaatus

A

v

\4

A 4

Riskikategooriad (juhtimisloogika) Tulemus:

- Valditavad - Vdiksem riskisindmuste
- Strateegilised realiseerumise téendosus
- Vilised - Vaiksem riskisindmuste moju

Joonis 7. Personaliarhitektuuri terviklikkuse ja riskijuhtimise integratsioonimudel

Allikas: autori koostatud Lepak ja Snell (1999, lk 35-38), Becker ja Huselid (2006, 1k 899-906),
Boon et al. (2019, 1k 2498-2502, 2517-2519), Ross et al. (2006, 1k 8-10, 25-29, 47-51), Aven
(2016, Ik 2-3, 5-6), Kaplan ja Mikes (2012, lk 4-5, 9-10) ning ISO 31000:2018 (lk 4-7, 8—14)
pohjal.
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Mudelis téhistavad katkendjooned personalivaldkonna regulatiivse konteksti mdju, mis toimib
taustatingimusena ning suunab nii arhitektuurilist kooskdla kui ka personaliarhitektuuri
terviklikkuse kujunemist. Tdisjooned tdhistavad mudeli pohikomponentide otsesemaid seoseid.
Individuaalse tasandi teadlikkus toimib mudelis toetava tegurina, mojutades seda, kui hésti eri

funktsioonide esindajad seoseid tajuvad, kirjeldavad ja juhtimisotsustesse tdlgivad.

Mudeli keskmes on personaliarhitektuuri terviklikkus ehk personaliga seotud rollide, vastutuste,
ligipddsude, protsesside, kompetentside, siisteemide ja kontrollimehhanismide sidusus.
Terviklikkus viljendub nende elementide koostoimes organisatsiooni toimimisloogika ja
riskikeskkonnaga (Ross et al., 2006, lk 8-9; Becker & Huselid, 2006, lk 899-906).
Personalisiisteemide kirjandus toetab sama loogikat: personalipraktikate moju kujuneb nende
koosmdjus ning personalisiisteemi motestamisel on oluline selgelt piiritleda, millised praktikad
stisteemi kuuluvad ja kuidas need tervikuna toimivad (Boon et al., 2019, 1k 2498-2502, 2517—
2519).

Personaliarhitektuuri terviklikkus on seotud arhitektuurilise kooskdlaga, mis holmab
organisatsiooniiileseid pohimotteid, standardiseeritust ja integratsiooni. Arhitektuuriline kooskdla
tdhendab, et personaliga seotud otsused, protsessid ja tehnoloogilised lahendused ldhtuvad {ihisest
toimimisloogikast, mitte {iksikute {iksuste eraldiseisvatest valikutest (Ross et al., 2006, 1k 8-9, 26—
28). Kooskdla muudab rolli-, ligipddsu- ja protsessiloogika selgemaks; terviklikkus aitab seda

kooskdla hoida ja riskijuhtimisse siduda.

Riskijuhtimise praktikad holmavad mudelis riskide tuvastamist, hindamist, meetmete
kavandamist, seiret ja iilevaatust (International Organization for Standardization, 2018, 1k §—14).
Kui rollide, protsesside, ligipddsude ja andmevoogude seosed on ndhtavad ja kooskodlastatud, on
riskijuhtimine tdendolisemalt siisteemne ja ennetav. Kui seosed on killustunud, kaldub
riskijuhtimine muutuma reageerivaks ning keskendub pigem juba avaldunud probleemidele kui
nende varajasele ennetamisele (Aven, 2016, lk 2—-3; International Organization for Standardization,

2018, lk 3-5, 8-14).
Riskikategooriad aitavad mudelis eristada, millist juhtimisloogikat eri riskid vajavad. Kaplan ja

Mikes (2012, lk 4-9) eristavad vélditavaid, strateegilisi ja véliseid riske. Vilditavad riskid

eeldavad eelkdige kontrollide ja reeglite tugevdamist, strateegilised riskid teadlikku juhtimisotsust
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ja riskivalmiduse méiératlemist ning vilised riskid suuremat kohanemis- ja reageerimisvdimet

(Kaplan & Mikes, 2012, 1k 5-9).

Regulatiivne kontekst mojutab mudelis nii terviklikkust kui ka arhitektuurilist kooskdla.
Andmekaitse-, infoturbe- ja kiiberturbenduded suunavad organisatsioone selgemalt méaratlema
rolle, ligipaise, vastutusi, andmevooge ja kontrollimehhanisme (Rozehnal & Novak, 2018, 1k 362—
365; Hjerppe et al., 2019, lk 1-2). Seetdttu ei ole regulatiivne kontekst mudelis eraldi

tulemusmuutuja, vaid taustatingimus, mis suurendab vajadust sidusa personaliarhitektuuri jérele.

Integratsioonimudel véljendab jargmist pohjusloogikat: personaliarhitektuuri terviklikkus
muudab siisteemsed seosed ndhtavaks, arhitektuuriline kooskola aitab neid organisatsioonitileselt
hoida ning riskikategooriad suunavad sobivate riskijuhtimise praktikate valikut. Nende tegurite
koosmdjul kujunevad siisteemsemad riskijuhtimise praktikad, mis aitavad vdhendada

riskisiindmuste realiseerumise tdendosust ja moju.

Mudeli  teoreetiline  vddrtus seisneb selles, et see seob personaliarhitektuuri,
organisatsiooniarhitektuuri, personalisiisteemide ja riskijuhtimise késitlused iiheks tervikuks.
Personaliarhitektuuri terviklikkus ei tdhenda iiksnes personalivaldkonna korrastatust, vaid

organisatsiooni suutlikkust juhtida inimeste, protsesside ja tehnoloogia koostoimet siisteemselt.

Empiirilises  osas  kasutatakse integratsioonimudelit selleks, et hinnata, kuidas
personaliarhitektuuri terviklikkus, arhitektuuriline kooskdla, riskikategooriad ja riskijuhtimise
praktikad eri funktsioonides avalduvad. Intervjuupdhist analiiiisi késitletakse seega mitte ainult
teadlikkuse  véljendusena, vaid ka personaliarhitektuuri terviklikkuse avaldumisena

organisatsioonis.
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2. EMPIIRILINE UURIMUS

Peatiikk kirjeldab empiirilise uurimuse metoodilist {iilesehitust: uurimisstrateegiat, valimit,
andmekogumist, analiiiisiviisi ning usaldusvédrsuse ja eetika tagamist. Metoodika eesmirk on
ndidata, kuidas valitud ldhenemine vdimaldab vastata uurimiskiisimustele ldbipaistvalt ja

jélgitavalt.

Uurimus keskendub personaliarhitektuuri terviklikkuse seostele riskijuhtimise praktikatega Eesti
infotehnoloogiafookusega suurorganisatsioonides. Kuna nihtus on mitmetasandiline, kontekstist
sOltuv ning seotud organisatsioonisiseste tolgenduste ja praktikatega, kasutatakse kvalitatiivset
lihenemist. Poolstruktureeritud intervjuud vdimaldavad uurida, kuidas personali-, I'T- ning riski-
voi digusfunktsiooni esindajad kirjeldavad rollide, protsesside, siisteemide, andmete ja kontrollide

seoseid ning nende mdju riskide ennetamisele ja juhtimisele.

Empiirilises osas ei hinnata liksnes vastajate teadlikkust, vaid kasutatakse nende kirjeldusi ja
nditeid personaliarhitektuuri terviklikkuse analiilisimiseks. Seega toimib individuaalse tasandi

teadlikkus uurimuses sissepddsuna organisatsioonilise tasandi ndhtuse mdistmiseks.

2.1. Uuringu eesmirk ja uurimiskiisimused

Empiirilise uuringu eesmdrk on selgitada, kuidas personaliarhitektuuri terviklikkus seostub
riskijuhtimise praktikatega Eesti infotehnoloogiafookusega suurorganisatsioonides. Tépsemalt
uuritakse, kuidas inimeste, rollide, protsesside, andmete ja tehnoloogiate sidus késitlemine toetab

riskide méirkamist, ennetamist ja juhtimist eri organisatsiooniliste funktsioonide vaatenurgast.

Magistritdod pohikiisimus on jirgmine: kuidas on personaliarhitektuuri terviklikkus seotud

riskijuhtimise praktikatega Eesti infotehnoloogiafookusega suurorganisatsioonides?
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Sellest ldhtuvad uurimiskiisimused:

1. Kuidas avaldub personaliarhitektuuri terviklikkus uuritud organisatsioonides ning kuidas
kirjeldavad juhid ja votmeisikud selle rolli organisatsiooni toimimises?

2. Millised tegurid toetavad voi takistavad personaliarhitektuuri terviklikkust erinevates
organisatsioonilistes rollides ja funktsioonides?

3. Millisel viisil avaldub personaliarhitektuuri terviklikkus riskijuhtimise protsessides,
otsustes ja praktikates?

4. Millised juhtumitevahelised mustrid viitavad personaliarhitektuuri terviklikkuse ja

riskijuhtimise siisteemsuse seosele?

Kvalitatiivne uurimisstrateegia vOimaldab keskenduda sellele, kuidas osalejad néhtust

tolgendavad ning milliste ndidete ja kogemuste kaudu nad seoseid pohjendavad.

2.2. Uurimisstrateegia ja uurimisinstrument

Uurimus ldhtub kvalitatiivsest uurimisstrateegiast, sest eesmidrk on modista, kuidas
personaliarhitektuuri terviklikkus organisatsioonides avaldub ja kuidas see seostub riskijuhtimise
praktikatega. Kvalitatiivne ldhenemine sobib kontekstisdltuva ndhtuse uurimiseks, kuna
vOimaldab analiiiisida  osalejate kogemusi, tdlgendusi ja praktilisi nditeid nende

organisatsioonilises keskkonnas (Laherand, 2010; Ounapuu, 2014, 1k 52-54).

Uurimus pohineb mitme juhtumiga juhtumiuuringul, kus iga organisatsiooni kasitletakse eraldi
juhtumina. See voimaldab vdrrelda sama ndhtuse avaldumist eri organisatsioonilistes kontekstides
ning tuvastada juhtumiteiileseid mustreid, erinevusi ja korduvaid riskikohti. Uuringu eesmérk ei
ole statistiline tildistus, vaid analiiiitiline {ldistus personaliarhitektuuri terviklikkuse ja

riskijuhtimise seoste kohta.

Andmekogumise pohimeetodina kasutati poolstruktureeritud intervjuusid, mis vodimaldasid
koguda kontekstipohiseid kirjeldusi ning sdilitada samal ajal piisava iihtsuse organisatsioonide ja
funktsioonide vordlemiseks. Intervjuu teemad ja pohikiisimused olid ette valmistatud, kuid
kiisimuste sOnastust ja jirjekorda kohandati vastaja rolli ja kogemuse jéirgi (Laherand, 2010;

Ounapuu, 2014, 1k 171-173). Kuna personaliarhitektuuri terviklikkus ei pruugi organisatsioonides
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véljenduda tihtse sonavara kaudu, ei defineeritud mdistet intervjuu alguses kitsalt, vaid vastajatel

voimaldati avada teemat oma ndidete ja praktikate kaudu.

Intervjuukava koostati teoreetilisest raamistikust tuletatud analiilisimaatriksi alusel. Selle
lahtekohaks oli arusaam, et terviklikkus avaldub protsesside, tehnoloogiate ja rollide sidususes
ning nende seostes riskijuhtimise praktikatega. Protsesside plokk keskendus personaliprotsesside
iilesehitusele ja tootaja elukaarele, tehnoloogiate plokk infosiisteemidele, andmevoogudele,
ligipddsudele ja integratsioonidele ning rollide plokk vastutustele, otsustusdigustele ja

kontrollidele. Uurimuses kasutatud poolstruktureeritud intervjuu kava on esitatud lisas 1.

Koik intervjuud transkribeeriti ja anoniimiseeriti. T60s kasutatakse organisatsioonide ja vastajate
eristamiseks {ldistatud tdhiseid, niiteks organisatsiooninumbrit ja funktsiooni nimetust.
Intervjuude transkriptsioonid on autori valduses ning neid ei esitata t60 lisana konfidentsiaalsuse

tagamiseks.

2.3. Pilootuuring

Enne pohiuuringut viidi 1dbi pilootuuring, mille eesmérk oli hinnata intervjuukava arusaadavust,
kiisimuste jérjestust ja sobivust uurimiskiisimustele vastamiseks. Pilootuuring aitab kvalitatiivses
uurimuses kontrollida, kas andmekogumisvahend voimaldab uuritavat ndhtust avada piisava
siigavusega ning koguda analiiiisi jaoks sisukaid ja vorreldavaid vastuseid (Laherand, 2010, 1k

192).

Pilootintervjuud viidi 1dbi kolme osalejaga, kes esindasid personali-, IT- ning riski- voi
oigusfunktsiooni. Tulemused nditasid, et intervjuukava iildine loogika toimis, kuid vastajad
kaldusid ilma tépsustavate kiisimusteta kirjeldama pigem iiksikuid protsesse, siisteeme voi rolle,
mitte nendevahelisi seoseid. Samuti jdi riskijuhtimise késitlus sageli kontrollide ja tagajirgede

tasandile ega toonud esile ennetavat vaadet.

Pilootuuringu pdhjal tehti intervjuukavasse neli tapsustust. Esiteks seoti kiisimused selgemalt
tootaja elukaare etappidega (nt onboarding, rollimuutused, offboarding). Teiseks lisati kiisimusi,
mis suunasid kirjeldama protsesside, siisteemide ja rollide seoseid. Kolmandaks tugevdati riskide

ennetamise ja siisteemidevaheliste mojude kisitlemist. Neljandaks lisati standardiseeritud
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jarelkiisimused (nt konkreetsete niidete toomine), et suurendada vastuste vorreldavust (Ounapuu,

2014, Ik 172-173).

Pilootuuringu kokkuvdte on esitatud lisas 4. Intervjuukava on toodud lisas 1, koodiraamat lisas 2

ning juhtumite vordlusmaatriks lisas 3.

2.4. Uuringu libiviimine, andmekogumine ja valim

Uuring viidi 14dbi etapiviisiliselt: esmalt koostati intervjuukava teoreetilise raamistiku alusel,
seejarel viidi 1dbi pilootuuring ning selle pdhjal tdpsustati kiisimusi. Seejdrel valiti

organisatsioonid ja osalejad ning viidi 1dbi intervjuud.

Uuringus osales kuus Eesti infotehnoloogiafookusega suurorganisatsiooni ning kokku viidi 1abi
15 intervjuud. Osalejad esindasid personali-, IT- ning riski- voi oigusfunktsiooni. Kolmes
organisatsioonis puudus eraldi riskifunktsioon, mistottu késitleti seda vaadet personali- voi IT-
funktsiooni kaudu. Kdik intervjuud viidi 1dbi eesti keeles, kestsid keskmiselt umbes 40 minutit,

salvestati osalejate nousolekul ning transkribeeriti tdiismahus.

Valim moodustati sihipdraselt organisatsioonidest, kus digitaliseeritus ja regulatiivne surve on
korged. Valikukriteeriumid olid jargmised:
e organisatsiooni tegevus soltub infosiisteemidest ja digitaalsest tookorraldusest;
o vihemalt 250 tootajat Eestis voi 1000 Baltikumis;
o personaliprotsessid on seotud infosiisteemide, ligipddsuhalduse ja andmetdotlusega;
e olemas on vidhemalt osaliselt formaliseeritud riskijuhtimise voi vastavusfunktsiooni
loogika;

o esineb HR-, I'T- ja riski-/digusfunktsiooni koostoime.

Valimi eesmirk ei olnud statistiline, vaid analiiiitiline iildistus. Iga organisatsiooni kasitleti
eraldiseisva juhtumina, mida analiiiisiti iihtse teoreetilise raamistiku alusel ning vdorreldi teiste

juhtumitega (Laherand, 2010, Ik 74—77; Ounapuu, 2014, 1k 84-85).

Selline iilesehitus voOimaldas analiilisida personaliarhitektuuri terviklikkuse ja riskijuhtimise

seoseid nii juhtumite sees kui ka nende vahel.
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2.5. Eetilised kaalutlused ning uurimuse usaldusviirsus ja kvaliteet

Uurimus viidi 14bi kooskdlas teaduseetika pohimotetega. Kdigilt osalejatelt saadi teadlik ndusolek
ning neile selgitati uuringu eesmaérki, andmete kasutamist, salvestamist ja anoniimiseerimist.

Osalemine oli vabatahtlik ning vastajatel oli digus intervjuu igal ajal katkestada.

Anontliiimsuse tagamiseks ei avaldata t66s osalejate ega organisatsioonide nimesid. Arvestades
valimi vaiksust, vdhendati ka kaudse tuvastamise riski, esitades ainult analiiiisi seisukohalt
vajalikud tunnused. Koiki andmeid késitleti konfidentsiaalselt ja kasutati liksnes kdesoleva

uurimuse eesmargil.

Uurimuse usaldusvairsust toetas funktsioonipohine triangulatsioon, kuna kaasati erinevate
valdkondade esindajad (personal, IT, risk/digus). See vdimaldas vorrelda sama organisatsiooni
sees erinevaid vaateid ning hinnata nende kooskdla voi erinevusi (Laherand, 2010, 1k 348-349).

Uurimuse kvaliteeti toetas analiiiisiraamistiku labipaistvus. Intervjuukava tootati vilja teoreetilise
analiilisimaatriksi alusel, seda tapsustati pilootuuringu kdigus ning koigis juhtumites kasutati sama
loogikat. Intervjuud salvestati, transkribeeriti ja analiiiisiti {ihtse kodeerimisraamistiku alusel, mis

tagas protsessi jélgitavuse (Laherand, 2010, 1k 353-356).

Uurimuse piiranguna tuleb arvestada, et tegemist on kvalitatiivse mitme juhtumiga uuringuga,
mille eesmérk ei ole tulemuste statistiline tildistamine kdikidele Eesti suurorganisatsioonidele.
Tulemused kirjeldavad uuritud organisatsioonide ja intervjueeritud funktsioonide vaateid ning
voimaldavad analiiiitilist iildistust personaliarhitektuuri terviklikkuse ja riskijuhtimise seoste

moistmiseks.

Uurija refleksiivsust toetas eelnevalt mdiératletud analiiiitiliste modtmete kasutamine ning
funktsioonidevaheline vordlus nii juhtumite sees kui ka nende vahel. See aitas viltida iiksikute

hinnangute iiletdlgendamist ning siduda jareldused empiirilise materjaliga.

2.6. Andmete analiiiisimeetod

Intervjuuandmeid analiilisiti temaatilise sisuanaliitisi abil, mida toetas teooriast tuletatud
kodeerimisraamistik. See vOimaldas siistematiseerida ja tdlgendada, kuidas eri funktsioonide

esindajad kirjeldavad personaliarhitektuuri terviklikkust ning selle seoseid riskijuhtimise
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praktikatega. Kvalitatiivses uurimuses holmab analiilis andmete liigendamist, kategoriseerimist ja

tolgendamist viisil, mis toob esile ndhtuse sisemise loogika (Laherand, 2010, 1k 289-293).

Analiitisi  aluseks oli teoreetilisest osast tuletatud analiilisimaatriks, mis koondas
personaliarhitektuuri terviklikkuse pdhikomponendid ja riskijuhtimise indikaatorid. Selle pdhjal
koostati kodeerimisraamistik, mille abil seoti empiirilised andmed protsesside terviklikkuse,
tehnoloogia terviklikkuse, rollide ja vastutuste terviklikkuse ning riskijuhtimise integratsiooni
modtmetega. Lihenemine vastab suunatud kvalitatiivse sisuanaliiiisi loogikale, kus esialgne

kodeerimisskeem tugineb teooriale ning tdpsustub analiiiisi kdigus (Laherand, 2010, 1k 294).

Andmete analiiiis toimus kolmes etapis. Esmalt kodeeriti intervjuuandmed temaatilise sisuanaliiiisi
abil. Seejdrel koostati iga organisatsiooni kohta juhtumiprofiil, milles kirjeldati
personaliarhitektuuri terviklikkuse avaldumist ja selle seoseid riskijuhtimise praktikatega. Iga
juhtumi puhul analiilisiti protsesside terviklikkust, tehnoloogia terviklikkust ning rollide ja
vastutuste terviklikkust ning toodi védlja peamised tugevused, liingad ja kriitilised riskikohad.
Pérast esmast kodeerimist kujundati iga juhtumi kohta personaliarhitektuuri terviklikkuse
koondhinnang, mis tugines lisas 2 esitatud koodiraamatule ja selle alusel sOnastatud
hindamiskriteeriumidele (vt lisa 2, tabel L2.2). Koondhinnangu kujundamisel ldhtuti seoste
ndhtavusest, vastuste siisteemsusest, ndidete konkreetsusest, funktsioonidevahelisest kooskolast
ning sellest, kuidas protsesside, tehnoloogia ning rollide ja vastutuste terviklikkus seostus
riskijuhtimise praktikatega. Viimases etapis voOrreldi juhtumiprofiile omavahel, et tuvastada

korduvaid mustreid, erinevusi ja voimalikke seletusmehhanisme.

Analiiiisi fookus ei olnud kvantitatiivsel hindamisel, vaid vastuste slisteemsusel, seoste ulatusel ja
ndidete konkreetsusel. Intervjuuandmeid késitleti organisatsiooni personaliarhitektuuri
terviklikkuse avaldumisena eri funktsioonide vaates. Terviklikkuse taset hinnati selle pdhjal, kas
organisatsiooni kirjeldati liksikute tegevuste kogumina voi omavahel seotud protsesside, rollide,

vastutuste ja siisteemide tervikuna.

Juhtumitevaheline vordlus voimaldas hinnata, millistes aspektides seostub suurem voi vdiksem
terviklikkus riskijuhtimise praktikate siisteemsusega ning millised katkestused korduvad eri
organisatsioonides. Analiilis on kooskdlas mitme juhtumiga juhtumiuuringu loogikaga, mille
puhul késitletakse iga juhtumit eraldi ning vorreldakse neid iihise teoreetilise raamistiku alusel

(Laherand, 2010, 1k 74—77; Ounapuu, 2014, Ik 84-85). Tabelis 2 esitatud analiiiisimaatriks toimis
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nii kodeerimise kui ka tdlgenduse alusena. Selle pdhjal koostatud koodiraamat on esitatud lisas 2

ning juhtumite vordlusmaatriks lisas 3.

Tabel 2. Analiiiisimaatriks intervjuuandmete kodeerimiseks ja tdlgendamiseks

Analiiiisimoode | Analiiiisi fookus Mida intervjuudes otsitakse | Seos riskijuhtimise
praktikatega
Protsessiline Personaliprotsesside | Tootaja elukaare kirjeldused, | Riskide tuvastamine
terviklikkus iilesehituse ja seoste | protsesside jarjepidevus, protsessiliinkades,
sidusus iileminekukohad, kontrollimeetmete
standardiseeritus, erandite kavandamine ja
kasitlemine seire
Tehnoloogiline | Infosiisteemide, Siisteemide roll, tddvood, Riskide hindamine
terviklikkus andmevoogude, ligipddsude madramine ja tehnoloogiliste
ligipddsude ja tagasivOtmine, soltuvuste vaates,
integratsioonide tehnoloogilised soltuvused ligipaasukontrollid
sidusus jajalgitavus
Rolliline Rollide, vastutuste Rollipiirid, vastutusjaotus, Riskide omanikud,
terviklikkus ja oiguste jaotuse otsustusdigused, koostod HR- | vastutuse selgus ja
sidusus 1, IT ja riski- voi kontrollide
oigusfunktsiooni vahel rakendamine
Riskijuhtimise | Arusaam sellest, Naited riskide tuvastamisest, | Naitab, kas
integratsioon kuidas hindamisest, ennetusest, riskijuhtimine on
personaliarhitektuuri | seirest ja lilevaatusest ennetav, reageeriv,
terviklikkus seostub killustunud voi
riskide ennetamise siisteemne
ja juhtimisega
Terviklikkuse | Personaliarhitektuuri | Seoste kirjeldamise ulatus, Voimaldab hinnata,
koondhinnang | terviklikkuse iildine | vastuste siisteemsus, ndidete | kuidas
aste konkreetsus, personaliarhitektuuri
funktsioonidevaheline terviklikkus toetab
kooskdla vO1 piirab
riskijuhtimise
praktikaid

Allikas: autori koostatud teoreetilise analiiiisimaatriksi pdhjal.

Kokkuvodttes voimaldas valitud analiiiisimeetod siduda intervjuuandmed t60 teoreetilise

raamistikuga ning litkuda tiksikute kirjelduste tdlgendamisest juhtumisisese analiiiisi kaudu

juhtumitevaheliste mustrite siinteesini.
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2.7. Juhtumite liihikirjeldus ja kontekst

Juhtumeid késitletakse organisatsioonipdhiste tervikutena, kus personaliarhitektuuri terviklikkus
avaldub protsesside, tehnoloogiliste lahenduste ja rollijaotuse koosmdjus. Kirjelduste eesmirk on
anda anallilisiks vajalik minimaalne kontekst, mitte esitada detailset organisatsioonitutvustust.
Anoniilimsuse tagamiseks esitatakse juhtumid profiilidena, tuues vélja ainult analiiiisi seisukohalt
olulised tunnused: valdkond, suurus, peamised funktsioonid ning tehnoloogia- ja andmekeskkonna

tldine laad.

Kdik juhtumid pirinevad Eesti infotehnoloogiafookusega suurorganisatsioonidest, mille tegevus
sOltub  infosilisteemidest,  digitaalselt vahendatud tdOprotsessidest ja  rollipohisest
ligipadsuhaldusest. Organisatsioonid esindavad telekommunikatsiooni ja IT-teenuste, tarkvara- ja
digiteenuste ning finants- ja kindlustusvaldkonda. Personaliprotsessid toimuvad kdigis juhtumites
vihemalt osaliselt digitaalses keskkonnas ning on seotud personaliinfosiisteemi (HRIS, human
resource information system), ligipaasuhalduse, dokumendihalduse ja siisteemiintegratsioonidega.
Juhtumid erinevad formaliseerituse, regulatiivse surve, arhitektuurilise kooskodla ja
vastutusloogika selguse poolest. Osa organisatsioone iseloomustab standardi- ja auditipdhine
lahenemine, teistes on suurem roll funktsioonidevahelisel koordineerimisel. Need erinevused
loovad aluse jargmistes alapeatiikkides esitatavate juhtumiprofiilide ja mustrite tdlgendamiseks.

Juhtumite detailsem vordlus on esitatud lisas 3.

2.8. Juhtumianaliiiisid

Kéesolevas peatiikis esitatakse uuringus osalenud organisatsioonide juhtumipdhised analiitisid.
Analiitisi eesmirk on niidata, kuidas personaliarhitektuuri terviklikkus avaldub eri
organisatsioonides ning kuidas see seostub riskijuhtimise praktikatega konkreetsetes kontekstides.
Iga organisatsiooni késitletakse analiiiitilise tervikuna, mille puhul vaadeldakse protsesside
terviklikkust, tehnoloogia terviklikkust ning rollide ja vastutuste terviklikkust ning nende seoseid
riskide tuvastamise, hindamise, ennetamise ja seirega. Analiiiis ldhtub iihtsest teoreetilisest ja
metodoloogilisest raamistikust, mis voimaldab juhtumeid omavahel vorrelda. Juhtumianaliiiisides
kasutatud koondhinnang tugines lisas 2 esitatud koodiraamatule ja selle pdhjal sonastatud

hindamiskriteeriumidele (vt lisa 2, tabel L2.2).
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Juhtumianaliitisides hinnatakse, kui stisteemselt on kirjeldatud rollide, protsesside, ligipddsude,
andmevoogude ja tehnoloogiliste sdltuvuste vahelisi seoseid ning mil midral on need seotud
riskijuhtimise praktikatega. Eraldi tihelepanu pdoratakse sellele, kas riskijuhtimine avaldub pigem
ennetava vOi reageeriva ldhenemisena ning millised on peamised katkestused voi tugevused
personaliarhitektuuri terviklikkuse seisukohalt. Samuti voimaldavad vastajate kirjeldused hinnata

funktsioonidevahelisi erinevusi sama organisatsiooni sees.

Koik juhtumid on esitatud iihtse struktuuri alusel. Esmalt késitletakse personaliarhitektuuri
terviklikkuse pohimdotmeid, seejarel nende seoseid riskijuhtimise praktikatega ning 16puks
esitatakse juhtumi koondprofiil ja peamised riskikohad. Selline iilesehitus loob aluse jargmises

peatiikis esitatavale juhtumitevahelisele vordlevale analiiiisile.

2.8.1. Organisatsioon 1

Organisatsioon 1 on infotehnoloogiafookusega suurorganisatsioon, kus personaliprotsessid on
olulisel mééral digitaalselt vahendatud ning seotud ligipddsuhalduse, siisteemiintegratsioonide ja
toovoogude automatiseerimisega. Juhtumis olid esindatud personali-, I'T- ja riskijuhtimise vaated
(Organisatsioon 1: HR-funktsiooni esindaja, 18.02.2026; Organisatsioon 1: IT-funktsiooni
esindaja, 20.02.2026; Organisatsioon 1: riskijuhtimise funktsiooni esindaja, 03.03.2026).

Protsesside terviklikkus

Protsesside terviklikkus oli keskmisel tasemel. Pohiloogika on struktureeritud, kuid tootaja
elukaare tileminekukohad ei ole kdigis etappides vordselt riskikindlad. Juhtumile iseloomulikult
ei seostunud riskid mitte siisteemide tehnilise ndrkusega, vaid inimtegevusest sdltuvate
sammudega, mida ilmestab personaliesindaja tdhelepanek: ,,Seal, kus tuleb sisse inimene ehk siis
stisteemid, IT-slisteemid on ikkagi suhteliselt riskikindlad, aga niipea, kui tuleb sisse inimese kisi,
siis seal voib olla risk* (Organisatsioon 1: HR-funktsiooni esindaja, 18.02.2026). I'T- ja riskivaates
tousid peamiste katkestuskohtadena esile rollimuutused, offboarding ja ligipadsude
ajakohastamine; protsesside arendamine on pigem reageeriv (Organisatsioon 1: IT-funktsiooni

esindaja, 20.02.2026; Organisatsioon 1: riskijuhtimise funktsiooni esindaja, 03.03.2026).

Tehnoloogia terviklikkus

Tehnoloogia terviklikkus oli keskmisel tasemel, kuid funktsiooniti ebaiihtlane. IT-funktsioonil oli
siisteemsem iilevaade autentimisest, tihekordsest sisselogimisest (single sign-on, SSO) ja
auditiloogikast, kuid rohutati ka varjatud tooriistade ja viliskeskkondade riski (Organisatsioon 1:
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IT-funktsiooni esindaja, 20.02.2026). Personalifunktsioon kirjeldas keskkonda killustununa
(Organisatsioon 1: HR-funktsiooni esindaja, 18.02.2026), riskivaates lisandusid ligipddsude
dravotmise ebaiihtlus ja puudulik ndhtavus andmete paiknemise iile (Organisatsioon 1:

riskijuhtimise funktsiooni esindaja, 03.03.2026).

Rollide ja vastutuste terviklikkus

Vajaduspohine ligipadsuloogika on pdhimotteliselt olemas, kuid rollide kriitilisus, vastutuse piirid
ja Oiguste ajakohastamine ei ole tdielikult formaliseeritud. IT-funktsioon tdi esile soltuvuse
Oigeaegsest teavitamisest rollimuutuste korral (Organisatsioon 1: IT-funktsiooni esindaja,
20.02.2026), riskifunktsioon aga markis, et kriitilisi rolle eristatakse praktikas, kuid mitte

formaalselt (Organisatsioon 1: riskijuhtimise funktsiooni esindaja, 03.03.2026).

Riskijuhtimise integratsioon

Riskijuhtimise integratsioon oli osaline ja pigem reageeriv. IT-vaates seostus riskijuhtimine
tehnoloogiliste kontrollidega (MFA, SSO, auditid), personalivaates protsesside jdrjepidevuse ja
tookorralduslike katkestustega (Organisatsioon 1: IT-funktsiooni esindaja, 20.02.2026;
Organisatsioon 1: HR-funktsiooni esindaja, 18.02.2026). Riskifunktsioon rohutas, et protsesse
téiustatakse sageli alles siis, kui risk on juba ndhtavaks muutunud (Organisatsioon 1: riskijuhtimise

funktsiooni esindaja, 03.03.2026).

Tabel 3. Organisatsioon 1 kiipsusprofiil

Moode Hinnang Liihiselgitus
Protsesside keskmine Pdhiprotsessid on struktureeritud, kuid
terviklikkus iileminekukohad sdltuvad osaliselt inimestest ja

reaktiivsest parandamisest.

Tehnoloogia keskmine Kontrollid ja to6vood on olemas, kuid ligipddsude

terviklikkus elukaar, andmete paiknemine ja tooriistade hajumine
tekitavad liinki.

Rollide ja vastutuste | keskmine Rollide ja oiguste pohimodtted on olemas, kuid

terviklikkus kriitiliste rollide ja vastutuse loogika ei ole tédielikult
formaliseeritud.
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Riskijuhtimise osaline, pigem | Riskijuhtimine on ndhtav kontrollides ja vastavuses,
integratsioon reageeriv kuid vihem protsesside ennetavas kujundamises.

Allikas: autori koostatud Organisatsioon 1 intervjuude pdhjal (Organisatsioon 1: HR-funktsiooni
esindaja, 18.02.2026; Organisatsioon 1: IT-funktsiooni esindaja, 20.02.2026; Organisatsioon 1:
riskijuhtimise funktsiooni esindaja, 03.03.2026).

Organisatsiooni 1 iseloomustab osaliselt siisteemne, kuid ebaiihtlane personaliarhitektuuri
terviklikkus. Tugevuseks on pohiprotsesside formaliseerimine ja tehnoloogiliste kontrollide

olemasolu (Organisatsioon 1: IT- ja riskifunktsiooni esindajad, veebruar—marts 2026).

Norgemaks jadb rollide, ligipddsude, andmete ja protsesside sidusus tootaja elukaare 1dikes.
Peamised riskikohad on seotud offboarding ’u, rollimuutuste, teadmuse kadumise ja andmete

hajumisega. Riskijuhtimine on seetdttu pigem reageeriv kui ennetav.

2.8.2. Organisatsioon 2

Organisatsioon 2 on infotehnoloogiafookusega suurorganisatsioon, mille personaliprotsessid on
seotud infosiisteemide, ligipddsuhalduse ja andmevoogudega. To0taja elukaare etapid on vahemalt
osaliselt kaardistatud, kuid tervikloogika ei ole veel tdielikult {ihtlustatud (Organisatsioon 2: HR-
funktsiooni esindaja, 16.02.2026; Organisatsioon 2: IT ja riskijuhtimise funktsiooni esindaja,
16.02.2026). Juhtumi eripdraks on ithendatud IT- ja riskijuhtimise vaade, mistottu tehnoloogiline

ja riskiloogika olid tihedalt pdimunud.

Protsesside terviklikkus

Tootaja elukaare etappe moistetakse osaliselt omavahel seotud protsessina. IT- ja riskivaates
rohutati, et onboarding, rollimuutused ja offboarding moodustavad seotud protsessirea, mille
toimimine sdltub struktureeritud l&dhteandmetest (Organisatsioon 2: IT ja riskijuhtimise
funktsiooni esindaja, 16.02.2026). Personali vaates kirjeldati elukaart pigem alles iihtlustamisel

olevate osadena (Organisatsioon 2: HR-funktsiooni esindaja, 16.02.2026).

Tehnoloogia terviklikkus
IT- ja riskivaade kirjeldas tehnoloogilist loogikat siisteemsemalt, rohutades, et killustatus
suurendab késito0 mahtu ja andmekvaliteedi riske (Organisatsioon 2: IT ja riskijuhtimise

funktsiooni esindaja, 16.02.2026). Personalifunktsioon t0i esile paralleelsed siisteemid ja
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dubleeritud andmesisestuse ning ebaselguse selles, milline andmestik on dige (Organisatsioon 2:

HR-funktsiooni esindaja, 16.02.2026).

Rollide ja vastutuste terviklikkus

Personalifunktsioon rdhutas, et kriitilised rollid eksisteerivad pigem juhitasandi teadmisena kui
formaliseeritud siisteemina (Organisatsioon 2: HR-funktsiooni esindaja, 16.02.2026). IT- ja
riskivaates seostusid rollid eelkdige ligipddsudega: teatud rollidele rakendatakse tugevamaid
kontrolle, kuid vastutuspiirid ei ole alati {iheselt selged (Organisatsioon 2: IT ja riskijuhtimise

funktsiooni esindaja, 16.02.2026).

Riskijuhtimise integratsioon

ISO-pdhine raamistik ja regulaarne riskide iilevaatamine on olemas, kuid riskianaliiiisi kvaliteet
sOltub suurel médral sellest, kes riske hindab (Organisatsioon 2: IT ja riskijuhtimise funktsiooni
esindaja, 16.02.2026). Personalifunktsioon seostas riskid andmekaitse ja andmekvaliteedi ning

elukaare iileminekukohtadega (Organisatsioon 2: HR-funktsiooni esindaja, 16.02.2026).

Tabel 4. Organisatsioon 2 kiipsusprofiil

Moode Hinnang | Liihiselgitus

Protsesside keskmine | Pohiprotsessid on olemas ja osaliselt seotud, kuid too6taja
terviklikkus elukaare tervik ei ole veel tdielikult tihtlustatud.
Tehnoloogia keskmine | Siisteemide ja riskide seoseid mdistetakse, kuid
terviklikkus tehnoloogiline tervikpilt on funktsiooniti ebaiihtlane.

Rollide ja vastutuste | keskmine | Kriitilised rollid on osaliselt teadvustatud, kuid vastutuse,

terviklikkus asendatavuse ja kriitilisuse loogika ei ole téielikult
formaliseeritud.

Riskijuhtimise keskmine | Riskid on nihtavad ja neid hinnatakse, kuid kasitlus soltub

integratsioon endiselt kogemusest ega ole veel tdielikult orgaaniline osa

igapdevasest juhtimisest.

Allikas: autori koostatud Organisatsioon 2 intervjuude pdhjal (Organisatsioon 2: HR-funktsiooni
esindaja, 16.02.2026; Organisatsioon 2: IT ja riskijuhtimise funktsiooni esindaja, 16.02.2026).

Organisatsiooni 2 iseloomustab keskmine ja arenev personaliarhitektuuri terviklikkus. Tugevuseks

on protsessiliste ja tehnoloogiliste riskikohtade hea nidhtavus, eriti elukaare iileminekutes,
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andmevoogudes ja ligipddsuhalduses (Organisatsioon 2: HR- ning IT- ja riskifunktsiooni

esindajad, veebruar 2026).

Norgemaks jddb rollikriitilisuse, vastutuspiiride ja tehnoloogilise tervikpildi formaliseeritus.
Riskijuhtimine on olemas, kuid selle seos personaliarhitektuuri tervikloogikaga on veel osaliselt

killustunud.

2.8.3. Organisatsioon 3

Organisatsioon 3 on infotehnoloogiafookusega suurorganisatsioon, kus personaliprotsesside
administratiivne baas on olemas, kuid protsesside, tehnoloogia ning rollide ja vastutuste
tervikloogika ei ole veel tdielikult tihtlustatud ega ldbipaistvalt juhitud (Organisatsioon 3: HR-
funktsiooni esindaja, 13.02.2026; Organisatsioon 3: IT ja riskijuhtimise funktsiooni esindaja,
12.02.2026). Juhtumi eripiraks on detsentraliseeritud riskivastutus — eraldi riskifunktsioon

puudub.

Protsesside terviklikkus

Personali vaates kirjeldati personaliprotsesside administratiivset baasi toimivana: pdhilised
hiigieeniprotsessid on olemas, kuid strateegilisem osa toimib ad hoc loogikaga (Organisatsioon 3:
HR-funktsiooni esindaja, 13.02.2026). IT- ja riskivaade oli kriitilisem, rohutades, et protsessid on
pigem ajas kujunenud lahenduste kogum kui teadlikult kujundatud siisteem; eriti haavatavad on
elukaare iileminekukohad (Organisatsioon 3: IT ja riskijuhtimise funktsiooni esindaja,

12.02.2026).

Tehnoloogia terviklikkus

Ligipdasude loogika on suures osas individuaalne, mitte rolli- ja riskipohine; vananenud
personaliinfosiisteem ndrgestab aruandlust ja suurendab valeandmete riski (Organisatsioon 3: HR-
funktsiooni esindaja, 13.02.2026; Organisatsioon 3: IT ja riskijuhtimise funktsiooni esindaja,

12.02.2026).

Rollide ja vastutuste terviklikkus

Kiriitilisi rolle tunnetatakse praktikas, kuid neid ei eristata ametlikult riskimdju alusel — kriitilisus
seostub sageli konkreetse inimesega, mitte ametikohaga. Samuti ilmnes soltuvus raskesti
asendatavate inimeste teadmistest vanades silisteemides (Organisatsioon 3: HR-funktsiooni

esindaja, 13.02.2026; Organisatsioon 3: IT ja riskijuhtimise funktsiooni esindaja, 12.02.2026).
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Riskijuhtimise integratsioon

Iga valdkond vastutab oma riskide eest iseseisvalt; riskid muutuvad néhtavaks ESG aruandluse,
finantsauditi leidude ja kaudsete indikaatorite kaudu, kuid personalifunktsioonil puuduvad selged
moddikud oma riskiprofiili jarjepidevaks jalgimiseks (Organisatsioon 3: HR-funktsiooni esindaja,

13.02.2026; Organisatsioon 3: IT ja riskijuhtimise funktsiooni esindaja, 12.02.2026).

Tabel 5. Organisatsioon 3 kiipsusprofiil

Moéode Hinnang Liihiselgitus

Protsesside keskmine Pohiprotsessid on olemas, kuid elukaare tervik ja

terviklikkus tileminekukohad ei ole veel lébivalt standardiseeritud.

Tehnoloogia keskmine Stisteemide ja ligipddsude kriitilisust moistetakse, kuid

terviklikkus tehnoloogiline tervikpilt on killustunud ja ebaiihtlaselt
juhitud.

Rollide ja | keskmine Kiriitilised rollid on tajutud, kuid nende strateegiline

vastutuste védrtus, vastutus ja asendatavus ei ole tdielikult

terviklikkus formaliseeritud.

Riskijuhtimise keskmine, Riskid on néhtavad, kuid nende juhtimine on

integratsioon hajutatud funktsioonipohine ega ole veel tdielikult seotud
personaliarhitektuuri ennetava kujundamisega.

Allikas: autori koostatud Organisatsioon 3 intervjuude pdhjal (Organisatsioon 3: IT ja
riskijuhtimise funktsiooni esindaja, 12.02.2026; Organisatsioon 3: HR-funktsiooni esindaja,
13.02.2026).

Organisatsiooni 3 iseloomustab keskmine, kuid ebaiihtlaselt rakenduv personaliarhitektuuri
terviklikkus. Tugevuseks on administratiivne baas ja riskide osaline teadvustamine, kuid
protsesside, siisteemide ning rollide ja vastutuste seosed ei ole ldbivalt seotud ega jarjepidevalt
juhitud (Organisatsioon 3: HR- ning IT- ja riskifunktsiooni esindajad, veebruar 2026).

Peamised riskikohad on seotud elukaare iileminekute, siisteemide killustatuse, votmeisikupohise

toimeloogika ja hajutatud vastutusega. Riskijuhtimine on seetdttu pigem hajutatud kui ennetav.

2.8.4. Organisatsioon 4

Organisatsioon 4 on infotehnoloogiafookusega suurorganisatsioon, mille personaliprotsessid on
tihedalt seotud ligipddsuhalduse, rollimuutuste ja mitmekesise silisteemimaastikuga.
Organisatsioonis mdistetakse, et todtajate litkumine, rollid, digused ja siisteemide iilesehitus

mojutavad otseselt riskide kujunemist, kuid see ei ole kdikjal kujunenud ennetavalt juhitud
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praktikaks (Organisatsioon 4: HR-funktsiooni esindaja, 18.02.2026; Organisatsioon 4: IT ja
riskijuhtimise funktsiooni esindaja, 09.03.2026).

Protsesside terviklikkus

Tootaja elukaare riskitundlikke hetki moistetakse hésti, kuid protsesside olemasolu ei taga veel
nende terviklikku toimimist. Eriti sisemiste rollimuutuste korral vdivad vanad ligipddsud jdéda
alles ja uued lisanduda ilma siisteemse {iilevaatuseta; aastane sisekontroll viitab pigem
jarelhindamisele kui ennetavale disainile (Organisatsioon 4: IT ja riskijuhtimise funktsiooni

esindaja, 09.03.2026).

Tehnoloogia terviklikkus

Tehnoloogia terviklikkus kujunes selle juhtumi tugevaimaks modtmeks. IT- ja riskivaates
moistetakse selgelt, et legacy-lahendused ja ebaiihtlane ligipiddsuloogika ei ole pelgalt IT-
korralduse kiisimused, vaid mdjutavad otseselt personaliprotsessidest tulenevaid riske. Olukordi
kirjeldas tiks vastaja jargnevalt: ,, Koik siisteemid ei ole SSO all, koik digused ei jookse ldbi iihe
keskse loogika ja osa ligipdédse on ajalooliselt tekkinud iisna kdsitoona. See tdhendab, et sul voib
pohimatteliselt olla paberil iisna korralik protsess, aga praktikas on sul mitu erandit... ja siis sa
avastad, et tegelik olukord on palju kirjum kui protsessijoonis néitab* (Organisatsioon 4: IT ja
riskijuhtimise funktsiooni esindaja, 09.03.2026). Sama vastaja rOhutas, et piiratud ndhtavus
muudab keeruliseks kontrollida, kas diged inimesed omavad digel ajal vajalikke digusi ning kas
mittevajalikud digused on eemaldatud (Organisatsioon 4: IT ja riskijuhtimise funktsiooni esindaja,

09.03.2026).

Rollide ja vastutuste terviklikkus

Rollide ja vastutuste seost mdistetakse sisuliselt hésti. IT- ja riskivaates rohutati, et peamine
probleem ei seisne teadmiste puudumises, vaid rollide higususes: vastutuspiirid peavad olema
selged (Organisatsioon 4: IT ja riskijuhtimise funktsiooni esindaja, 09.03.2026).
Personalifunktsiooni vaade kinnitas, et vastutusjaotus ei ole kdigis olukordades veel iiheselt

standardiseeritud (Organisatsioon 4: HR-funktsiooni esindaja, 18.02.2026).

Riskijuhtimise integratsioon
Riskid on ndhtavad ja funktsioonidevaheline koost6d on olemas, kuid riskide ennetav
sissekujundamine protsessidesse ja rollidesse ei ole veel kiips. Uks vastaja sdnastas selle selgelt:

,»Me suudame piris hésti probleeme lahendada, aga me ei joua alati piisavalt hdsti neid ette
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modelleerida... Reaktiivne organisatsioon ei pruugi olla halb organisatsioon, aga ta kulutab rohkem
energiat tagajargede korrigeerimisele kui algse disaini tugevdamisele* (Organisatsioon 4: IT ja

riskijuhtimise funktsiooni esindaja, 09.03.2026).

Tabel 6. Organisatsioon 4 kiipsusprofiil

Moode Hinnang Liihiselgitus

Protsesside keskmine Elukaare kriitilisi protsesse mdistetakse, kuid

terviklikkus muutusolukordades ei rakendu need veel iihtlaselt ja
ennetavalt.

Tehnoloogia korge Stisteemide  killustatust,  legacy-lahendusi  ja

terviklikkus ligipddsude arhitektuurseid riske moistetakse selgelt.

Rollide ja | keskmine, Rollide ja vastutuste tdhtsust mdistetakse histi, kuid

vastutuste kaldub  pigem | vastutuspiirid ei ole kdigis olukordades veel piisavalt

terviklikkus korge poole selged.

Riskijuhtimise osaline Riskid on néhtavad ja seotud

integratsioon kontrollimehhanismidega, kuid nende ennetav
kujundamine protsessidesse ja rollidesse on veel
ebatihtlane.

Allikas: autori koostatud Organisatsioon 4 intervjuude pdhjal (Organisatsioon 4: HR-funktsiooni
esindaja, 18.02.2026; Organisatsioon 4: IT ja riskijuhtimise funktsiooni esindaja, 09.03.2026).

Organisatsiooni 4 iseloomustab tugev tehnoloogiline terviklikkus ning mdoddukam protsesside
ning rollide ja vastutuste sidusus, mis ei ole veel ldbivalt ennetav. Tugevuseks on selge arusaam,
et risk tekib inimese, protsessi ja tehnoloogia kokkupuutepunktis, eriti ligipddsude, legacy-
stisteemide ja rollimuutuste puhul (Organisatsioon 4: HR-, IT- ja riskifunktsiooni esindajad,

veebruar—marts 2026).

Peamised riskikohad on seotud rollimuutuste, SSO-viliste slisteemide, vastutuspiiride higususe ja
teadlikkuse ebaiihtlusega. Arenguvajadus seisneb selle arusaama muutmises jirjepidevaks ja

ennetavaks juhtimispraktikaks.

2.8.5. Organisatsioon 5

Organisatsioon 5 on infotehnoloogiafookusega suurorganisatsioon, mille personaliprotsessid on
tihedalt seotud infosiisteemide, ligipddsuhalduse, andmekaitse ning {ileorganisatsioonilise

riskijuhtimisega. ToOotaja elukaare protsessid, kriitilised rollid ja nendega seotud riskid on
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teadlikult kujundatud ning seotud nii kvaliteedijuhtimise kui ka juhtimistasandi vastutusega
(Organisatsioon 5: HR-funktsiooni esindaja, 26.02.2026; Organisatsioon 5: IT-funktsiooni
esindaja, 20.02.2026; Organisatsioon 5: riskijuhtimise funktsiooni esindaja, 16.02.2026). Kdigi

kuue juhtumi vordluses esindab Organisatsioon 5 korgeima kiipsusega juhtumit.

Protsesside terviklikkus

Tootaja elukaart kisitletakse tervikuna alates varbamisest kuni lahkumiseni; protsessid on seotud
dristrateegiaga ning toetatud regulaarse funktsioonivahelise infovahetusega (Organisatsioon 5:
HR-funktsiooni esindaja, 26.02.2026). Riskivaates on suurimad riskid teadlikult kaardistatud ning
paiknevad elukaare lileminekukohtades, kus iihe protsessi véljundist saab teise protsessi sisend —

need on kontrollide all (Organisatsioon 5: riskijuhtimise funktsiooni esindaja, 16.02.2026).

Tehnoloogia terviklikkus

Personalifunktsioon kirjeldas tehnoloogiat tugeva toetava komponendina, tunnistades samas selle
riske (Organisatsioon 5: HR-funktsiooni esindaja, 26.02.2026). IT-vaates rohutati rollipdhiste
Oiguste tdhtsust ning riske, mis tekivad vigasest andmesisestusest vOi partnerite ligipddsude
ebapiisavast ldbipaistvusest (Organisatsioon 5: IT-funktsiooni esindaja, 20.02.2026). Riskivaates
seostus tehnoloogia terviklikkus protsesside ldbipaistvuse ning litkumisega tabelipOhisest

haldusest siisteemsema lahenduse suunas (Organisatsioon 5: riskijuhtimise funktsiooni esindaja,

16.02.2026).

Rollide ja vastutuste terviklikkus

Kriitilisi ametikohti, rolle ja tegevusi hinnatakse regulaarselt; ligipddsud 1dhtuvad rollist, mitte
isikust (Organisatsioon 5: HR-funktsiooni esindaja, 26.02.2026). Votmeisikud on eraldi
kategoriseeritud, sealhulgas elutihtsa teenuse vaates, ning indiviidisdltuvuse vdhendamisega
tegeldakse teadlikult (Organisatsioon 5: riskijuhtimise funktsiooni esindaja, 16.02.2026).
Korgema riskiga rollidele rakendatakse rangemaid kontrolle (Organisatsioon 5: IT-funktsiooni

esindaja, 20.02.2026).

Riskijuhtimise integratsioon

Organisatsioonis on iileettevotteline protsessijuhtimise vaade, ISO 9001 sertifikaat ning regulaarne
riskide iilevaatamine, kus kdrgema taseme riskid on seotud juhatuse vastutusega (Organisatsioon
5: riskijuhtimise funktsiooni esindaja, 16.02.2026). Personaliarhitektuur on osa dristrateegiast ning

riskide ennetamine toimub protsesside, kommunikatsiooni, rollihindamise ja tehnoloogiliste
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muudatuste kaudu (Organisatsioon 5: HR-funktsiooni esindaja, 26.02.2026). IT-funktsiooni
hinnang, et riskiteadlikkus vdiks personalipoolel mdnes kiisimuses tugevam olla, viitab pigem

kiipsele enesehindamisele kui siisteemi ndrkusele (Organisatsioon 5: IT-funktsiooni esindaja,

20.02.2026).

Tabel 7. Organisatsioon 5 kiipsusprofiil

Moode Hinnang Liihiselgitus

Protsesside korge Tootaja elukaart késitletakse tervikuna ning

terviklikkus protsesside iileminekukohad on teadlikult jdlgitavad.

Tehnoloogia keskmisest Tehnoloogia rolli ja selle riskiseoseid mdistetakse

terviklikkus korgem kuni histi, eriti automatiseerituse, andmekaitse ja
korge partneririskide vaates.

Rollide ja korge Kriitilised rollid, ligipddsud, asendatavus ja

vastutuste vastutused on regulaarse hindamise objekt.

terviklikkus

Riskijuhtimise korge Riskid on seotud protsesside, rollide,

integratsioon kvaliteedijuhtimise ja juhtimistasandi vastutusega

ning neid késitletakse suurel mééral ennetavalt.

Allikas: autori koostatud Organisatsioon 5 intervjuude pdhjal (Organisatsioon 5: riskijuhtimise
funktsiooni esindaja, 16.02.2026; Organisatsioon 5: [T-funktsiooni esindaja, 20.02.2026;
Organisatsioon 5: HR-funktsiooni esindaja, 26.02.2026).

Organisatsiooni 5 iseloomustab korge personaliarhitektuuri terviklikkus ning tugev seos
riskijuhtimise praktikatega. Tugevusteks on todtaja elukaare tervikvaade, kriitiliste rollide
regulaarne hindamine, rollipShine ligipddsuhaldus ning riskide sidumine protsessi- ja

juhtimisloogikaga (Organisatsioon 5: HR-, I'T- ja riskifunktsiooni esindajad, veebruar 2026).

Peamised riskikohad tulenevad keerukamatest sdltuvustest, nagu protsessiiileminekud, kasitsi
tegevused, automatiseeritud Oigused, partneririskid ja funktsioonidevahelise teadlikkuse
ebaiihtlus. Seetdttu on tegemist korge kiipsusega juhtumiga, kus arengufookus on keerukamate

riskide ja soltuvuste juhtimisel.

2.8.6. Organisatsioon 6

Organisatsioon 6 on infotehnoloogiafookusega suurorganisatsioon, kus personaliprotsessid on

tihedalt seotud siisteemide, ligipddsude, partnerite ja téovoogude koostoimega. Organisatsioonis
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on olemas arusaam tOotaja elukaarest, rollidest ja tehnoloogilistest soltuvustest, kuid
personaliarhitektuuri tervik ei ole veel kdigis mddtmetes iihtlaselt vilja kujunenud (Organisatsioon
6: HR-funktsiooni esindaja, 17.03.2026; Organisatsioon 6: I'T-funktsiooni esindaja, 18.03.2026;
Organisatsioon 6: riskijuhtimise funktsiooni esindaja, 18.03.2026). Juhtumile on iseloomulik
tugev riskikohtade &dratundmisvdime, mis ei ole veel kujunenud siisteemseks ennetavaks

juhtimiseks.

Protsesside terviklikkus

Protsesside terviklikkus oli keskmine, kaldudes keskmisest kdrgema poole. Personalifunktsiooni
vaates kirjeldati tootaja elukaart tervikuna, kuid protsessid ei ole alati tdotajatele ja juhtidele
piisavalt selgelt koondatud ning dokumentatsioon on hajus (Organisatsioon 6: HR-funktsiooni
esindaja, 17.03.2026). IT-vaates sOnastas iiks esindaja protsesside kriitilised nduded selgelt: ,,Just
need kohad on kriitilised, sest seal ei piisa sellest, et iga funktsioon teeb oma osa. Seal on vaja, et
info liiguks digeaegselt, piisava detailsusega ja et keegi vaataks tervikut® — viidates onboarding'u,
rollivahetuste, ajutiste asenduste ja offboarding’u iileminekukohtadele (Organisatsioon 6: IT-
funktsiooni esindaja, 18.03.2026). Riskivaates kinnitati, et risk tekib eelkdige siis, kui
personaliosakond, IT, juhid ja riskifunktsioon késitlevad sama olukorda erineva loogika alusel

(Organisatsioon 6: riskijuhtimise funktsiooni esindaja, 18.03.2026).

Tehnoloogia terviklikkus

K&ik kolm funktsiooni ndgid selgelt siisteemide ja andmevoogude rolli riskide kujunemisel, kuid
samal ajal ilmnes mérkimisvaarne killustatus. Personalifunktsioon kirjeldas mitut siisteemi ja
vahekihti, mis ei ole omavahel téielikult iihendatud (Organisatsioon 6: HR-funktsiooni esindaja,
17.03.2026). IT-vaates on suurimad riskid seotud higusate ligipddsuloogikatega ja partnerite
kaudu hallatavate O&igustega (Organisatsioon 6: IT-funktsiooni esindaja, 18.03.2026).
Riskifunktsioon t61 esile ohu, et kontrollikeskkonda peetakse tugevamaks, kui see tegelikult on

(Organisatsioon 6: riskijuhtimise funktsiooni esindaja, 18.03.2026).

Rollide ja vastutuste terviklikkus

Sisuline arusaam rollide, otsustusdiguse, asendatavuse ja sdltuvuste koosmojust on tugev koigis
kolmes funktsioonis (Organisatsioon 6: HR-funktsiooni esindaja, 17.03.2026; Organisatsioon 6:
IT-funktsiooni esindaja, 18.03.2026; Organisatsioon 6: riskijuhtimise funktsiooni esindaja,

18.03.2026). IT-funktsioon tdi esile olukorra, kus kriitiline teadmine ja praktilised kontrollidigused
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voivad koonduda liiga kitsalt {ihe inimese kétte. Formaliseeritus ja laiapdhjaline rakendumine ei

ole veel koikjal kiipsed.

Riskijuhtimise integratsioon

Riskifunktsiooni vaates kisitletakse riskiteemat kodige tdsisemalt siis, kui midagi on juba juhtunud
(Organisatsioon 6: riskijuhtimise funktsiooni esindaja, 18.03.2026). IT-vaates muutuvad riskid
ndhtavaks eelkdige auditite, iimberkorralduste ja voOtmerollidest lahkumiste kaigus
(Organisatsioon 6: IT-funktsiooni esindaja, 18.03.2026). Personalifunktsioon seostas riskid
andmekaitse ja teadlikkuse ebaiihtlusega, mérkides, et probleemid jouavad personaliosakonda

sageli alles parast nende avaldumist (Organisatsioon 6: HR-funktsiooni esindaja, 17.03.2026).

Tabel 8. Organisatsioon 6 kiipsusprofiil

Moode Hinnang Liihiselgitus
Protsesside keskmine, kaldub | To6taja elukaare pohiprotsessid on olemas ja
terviklikkus pigem keskmisest | lileminekukohad ~ on  teadvustatud, kuid
kdrgema poole dokumentatsioon ja rakendumine on veel

ebatihtlased.
Tehnoloogia keskmine Stisteemide, ligipddsude ja  andmevoogude
terviklikkus riskiseoseid mdistetakse, kuid tehnoloogiline

tervikpilt on killustunud ja osaliselt partnerisdltuv.

Rollide ja | keskmine Rollide, vastutuste ja kriitilise teadmuse tdhendus

vastutuste on sisuliselt hdsti moistetud, kuid formaliseeritus ja

terviklikkus asendatavus ei ole veel kdikjal piisavalt kiipsed.

Riskijuhtimise keskmine Riskid on ndhtavad ja ennetuse vajadust

integratsioon moistetakse, kuid késitlus sdltub endiselt palju
funktsioonide koostdost ja iksikute inimeste
tdhelepanelikkusest.

Allikas: autori koostatud Organisatsioon 6 intervjuude pohjal (Organisatsioon 6: HR-funktsiooni
esindaja, 17.03.2026; Organisatsioon 6: IT-funktsiooni esindaja, 18.03.2026; Organisatsioon 6:
riskijuhtimise funktsiooni esindaja, 18.03.2026).

Organisatsiooni 6 iseloomustab keskmine personaliarhitektuuri terviklikkus: pohielemendid on
olemas ja teadvustatud, kuid nende seotus ei ole veel ldbivalt standardiseeritud ega juhitud.
Tugevusena oskavad HR-, IT- ja riskifunktsioon selgelt kirjeldada riskikohti, mis koonduvad

eelkdige tlleminekukohtadesse, ligipddsudesse, siisteemide ja partnerite soltuvustesse ning
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votmeisikute teadmuse koondumisse (Organisatsioon 6: HR-, IT- ja riskifunktsiooni esindajad,

marts 2026).

Peamised liingad on seotud protsesside killustatuse, silisteemimaastiku keerukuse,
partnerisdltuvuse ning vastutuse hajumisega muutusolukordades. Arenguvajadus seisneb
olemasoleva arusaama muutmises iihtlasemaks ja ennetavamaks ning selle sidumises igapédevase

juhtimispraktikaga.

2.9. Juhtumite vordlev analiiiis

Pérast juhtumipohist analiilisi viidi 14bi juhtumitevaheline vordlus, et tuvastada korduvaid
mustreid ja erinevusi kuue organisatsiooni ldikes. Vordlus tugines samale analiiiisiraamistikule
nagu Uksikjuhtumite analiilis: protsesside terviklikkus, tehnoloogia terviklikkus, rollide ja
vastutuste terviklikkus ning riskijuhtimise integratsioon. Koondhinnangu loogika on esitatud lisas

2 tabelis L2.2 ning juhtumite vordlusmaatriks lisas 3.

Vordlus niitas, et personaliarhitektuuri terviklikkus ja riskijuhtimise praktikad on koigis
juhtumites seotud, kuid seose tugevus varieerub. Koige silisteemsemalt avaldus see
Organisatsioonis 5, kus protsessid, rollid, tehnoloogia ja riskijuhtimine moodustasid {ihtse
juhtimisloogika. Teistes organisatsioonides olid pohielemendid olemas ja osaliselt seotud, kuid

nende seotus ei olnud veel libivalt standardiseeritud ega juhitud.

Juhtumite vordlusest joonistus vélja kolm korduvat mustrit. Esiteks koonduvad riskid todtaja
elukaare iileminekukohtadesse, nagu onboarding, rollimuutused ja offboarding. Teiseks seostub
riskijuhtimise siisteemsus eelkdige sellega, kui sidusalt on seotud protsessid, rollid ja tehnoloogia,
mitte iiksikute kontrollimeetmete olemasoluga. Kolmandaks eristab organisatsioone rollide ja
vastutuste selgus, eriti kriitiliste rollide ja ligipddsude formaliseeritus. Juhtumite koondprofiil on

esitatud tabelis 9.
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Tabel 9. Juhtumite koondprofiil

Organisatsioon | Terviklikkus Tugevus Peamine risk Riskijuhtimise
titiip
1 madal-keskmine | protsessid elukaare reageeriv
katkestused
2 keskmine riskindhtavus rolli/tehnoloogia osaliselt
sidusus integreeritud
3 keskmine baas olemas killustatus hajutatud
(ebatihtlane)
4 tehnoloogiliselt | riskimdistmine | rolli/protsessi osaliselt ennetav
tugev lingad
5 korge tervikloogika keerukad ennetav
soltuvused
6 keskmine riskide juhtimisloogika arenev
sOnastamine puudujddgid

Allikas: autori koostatud juhtumianaliiiiside ja juhtumite vordluse pdhjal.

Tabel 9 niitab kokkuvdtlikult, et juhtumid erinevad eelkdige selle poolest, kui terviklikult on

protsessid, rollid ja tehnoloogia seotud riskijuhtimise praktikatega. Detailsem mustrite tdlgendus

ja nende seos teoreetilise raamistikuga on esitatud jargmises peatiikis.
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3. JUHTUMITE ARUTELU JA JARELDUSED

Empiiriline analiiiis niitas, et personaliarhitektuuri terviklikkus ja riskijuhtimise praktikad on Eesti
infotehnoloogiafookusega suurorganisatsioonides selgelt seotud, kuid seose tugevus ja siisteemsus
erinevad juhtumiti. Maédravaks ei osutunud tiksikute kontrollimeetmete olemasolu, vaid see, kui
sidusalt on omavahel seotud protsessid, tehnoloogia ning rollid ja vastutused. Erinevus ei seisne
niivord riskide markamises, vaid selles, kas riskikaalutlused on osa tihtsest toimimisloogikast voi

jaavad funktsiooniti killustunuks.

See tulemus on kooskdlas strateegilise personalijuhtimise kisitlustega, mille jirgi
personaliarhitektuur ei ole liksikute praktikate kogum, vaid loogika, mille kaudu kujundatakse
rollid ja todsuhted kooskdlas organisatsiooni pohitegevusega (Lepak & Snell, 1999, 1k 31-42;
Becker & Huselid, 2006, 1k 903—-905). Empiiriline analiiiis néitas, et seal, kus rollid, ligipddsud ja
vastutused olid selgelt diferentseeritud ja formaliseeritud, oli ka riskijuhtimine siisteemsem. Kdige
selgemalt avaldus see Organisatsioonis 5, kus personaliarhitektuuri terviklikkus oli seotud
protsessi-, kvaliteedi- ja juhtimisloogikaga. Juhtumites, kus see loogika jai tunnetuslikuks, soltus

riskijuhtimine rohkem tksikisikute kogemusest.

Tulemused kinnitavad ka organisatsiooniarhitektuuri vaadet, mille jérgi organisatsiooni toimimise
usaldusviirsus soltub protsesside, rollide ja tehnoloogia sidususest (Ross et al., 2006, lk 8-9, 26—
28). Suurema terviklikkusega juhtumites ei olnud riskijuhtimine eraldiseisev kontrollikiht, vaid
osa samast toimimisloogikast. Madalama terviklikkusega juhtumites ilmnesid riskid eelkdige

protsesside iileminekukohtades, nditeks rollimuutuste ja offboarding 'u ajal.

Samuti toetavad tulemused Aveni (2016, lk 2-3, 6) ja ISO 31000 késitlust, mille jérgi
riskijuhtimise kvaliteet sdltub teadmiste seotusest ja kasutamisest. Empiiriline analiiiis nditas, et
riskikohad olid sageli teada, kuid teadmised olid jaotunud funktsiooniti: Personaliosakond
keskendus protsessidele, IT siisteemidele ja ligipddsudele ning riskifunktsioon kontrollidele. Kui

need vaated ei koondunud iihtsesse loogikasse, jii ka riskijuhtimine killustunuks. Seetdttu voib
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personaliarhitektuuri terviklikkust kédsitleda organisatsioonilise kiipsuse nditajana, mitte iiksnes

personalifunktsiooni omadusena.

3.1. Kolme m66tme koosmoju riskijuhtimise siisteemsusele

Juhtumite vordlus nditas, et riskijuhtimise siisteemsus ei tulene {ihest modtmest eraldi, vaid nende

koostoimest. Uhe mddtme tugevus ei kompenseeri teise ndrkust.

Protsesside terviklikkus mojutas riskijuhtimist eelkdige tootaja elukaare loogika kaudu.
Organisatsioonides, kus onboarding, rollimuutused ja offboarding olid késitletud tervikliku
protsessina, oli riskide mirkamise vdimekus suurem. Samas ilmnes, et peamised riskikohad
tekkisid protsesside iileminekutes, eriti siis, kui vastutus liikus funktsioonide vahel. Seega oli

maérav protsessi jarjepidev rakendamine.

Tehnoloogia terviklikkus oli kdige ndhtavam moddde, kuid ei taganud iseseisvalt riskijuhtimise
siisteemsust. Organisatsioonid teadvustasid histi slisteemide killustatusest, legacy-lahendustest ja
ligipddsuhaldusest tulenevaid riske, kuid ilma selge protsessi- ja vastutusloogikata jai
riskijuhtimine osaliselt reageerivaks. Organisatsioon 4 illustreeris seda ndidates, et tehnoloogia

terviklikkus oli tugev, kuid protsessi- ja vastutusloogika ebaiihtlus piiras terviklikku juhtimist.

Rollide ja vastutuste terviklikkus eristas koige selgemini kiipsemaid ja vdhem kiipseid
organisatsioone. Kriitilisi rolle tunnetati {ildiselt hasti, kuid sageli jii see teadmine juhitasandi voi
tiksikisikute kogemuse tasandile. Ainult suurema terviklikkusega juhtumites oli see
formaliseeritud ja siisteemselt juhitud. Seal, kus kriitilisus ei olnud ndhtav ega juhitav, sdltus

riskijuhtimine rohkem vatmeisikutest kui slisteemist.

Juhtumite pohjal voib jareldada, et riskijuhtimise praktikad muutuvad siisteemseks ainult siis, kui
protsessid, tehnoloogia ning rollid ja vastutused toimivad koosk®dlas. Kui iiks neist katkeb, kandub
risk edasi nende kokkupuutepunktidesse. Seetottu soltub riskijuhtimise kvaliteet eeskétt nende

modtmete koostoime tugevusest, mitte iiksikute elementide arendatuse tasemest.
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3.2. Riskijuhtimise praktikate siisteemsus

Empiiriline analiilis nditas, et uuritud organisatsioonides erines riskijuhtimine selle poolest, kui
sidus, ennetav ja igapdevase juhtimisloogikaga seotud see oli. Juhtumite vordlusest joonistus vilja
kolm peamist ldhenemist: reaktiivne ja killustunud késitlus, osaliselt integreeritud késitlus ning
siisteemselt juhitud ja valdavalt ennetav kisitlus. Juhtumitevahelise siinteesi visualiseerimiseks on
joonisel 8 esitatud organisatsioonide paiknemine personaliarhitektuuri terviklikkuse ja

riskijuhtimise siisteemsuse telgedel.
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Joonis 8. Uuritud organisatsioonide paiknemine personaliarhitektuuri terviklikkuse ja
riskijuhtimise siisteemsuse telgedel
Allikas: autori koostatud juhtumianaliiiiside ja juhtumite vordluse pdhjal.

Joonis 8 néitab selget mustrit: suurem personaliarhitektuuri terviklikkus on seotud silisteemsema
riskijuhtimisega. Paremas iilanurgas paiknev organisatsioon 5 esindab korgeimat kiipsustaset, kus
protsessid, rollid, tehnoloogia ja riskijuhtimine moodustavad iihtse juhtimisloogika. Riskide
kasitlus on selles juhtumis valdavalt ennetav ning seotud igapdevase juhtimise, kvaliteediloogika

ja kriitiliste rollide siisteemse hindamisega.
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Samas kvadrandis, kuid monevorra madalamal tasemel, paiknevad organisatsioonid 2, 4 ja 6.
Nende puhul on personaliarhitektuuri terviklikkus kiill suhteliselt korge, kuid riskijuhtimise
siisteemsus on ebaiihtlasem. Néiteks organisatsioon 4 paistab silma tugeva tehnoloogilise
terviklikkusega, kuid protsesside ja rollide sidusus ei ole samal méiiral ennetavalt juhitud.
Organisatsioon 6 puhul on seosed olemas, kuid rakenduses esineb katkestusi. Organisatsioon 2
paikneb selles riihmas kdige madalamal, viidates, et kuigi terviklikkuse eeldused on olemas, ei ole

need veel téielikult riskijuhtimise praktikatesse integreeritud.

Alumises vasakus kvadrandis paiknevad organisatsioonid 1 ja 3, mida iseloomustab nii madalam
personaliarhitektuuri terviklikkus kui ka madalam riskijuhtimise siisteemsus. Nendes juhtumites
ei ole protsesside, rollide ja tehnoloogia vahelised seosed piisavalt formaliseeritud ega
funktsioonideiileselt koordineeritud. Riskid muutuvad nédhtavaks eeskétt katkestuste,
ligipadsuprobleemide voi iiksikisikute kogemuste kaudu, mistdottu on juhtimine valdavalt

reageeriv.

Oluline on mérkida, et joonise paremas alumises kvadrandis (korge terviklikkus, madal
siisteemsus) ei paikne likski juhtum. See viitab, et suurem personaliarhitektuuri terviklikkus loob
eeldused riskijuhtimise siisteemsuse kujunemiseks ning nende kahe nédhtuse vahel esineb selge

juhtumitevaheline koosmuster.

Seega ei eristanud organisatsioone mitte riskijuhtimise olemasolu, vaid selle 10imitus
organisatsiooni toimimisloogikasse. Siisteemsemates juhtumites oli riskijuhtimine osa protsessi-
ja rolliloogikast ning toetas ennetavat juhtimist. Vihem kiipsetes juhtumites toimis see pigem

jarelkontrolli mehhanismina.

Need leiud on kooskdlas ISO 31000 késitlusega, mille kohaselt peab riskijuhtimine olema
integreeritud organisatsiooni juhtimisse ja otsustusprotsessidesse (International Organization for
Standardization, 2018, 1k 4—7, 8—14). Samuti toetavad need Aveni (2016, 1k 2-3) késitlust, mille
jargi soltub riskijuhtimise kvaliteet teadmiste sidususest ja kasutamisest. Kui protsessid, rollid ja
tehnoloogia on iihendatud iihtse juhtimisloogikaga, muutuvad riskid paremini nihtavaks enne

nende realiseerumist; killustunud seoste korral jadb riskijuhtimine pigem reageerivaks.
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Joonis on kvalitatiivse juhtumivordluse visualiseering, mitte statistiline mddtmistulemus. Punktide
paiknemine tugineb juhtumiprofiilidele, koodiraamatu koondhinnangu alustele ja juhtumite

vordlevale tolgendusele.

3.3. Funktsioonidevahelised erinevused

Uks olulisemaid jireldusi oli, et funktsioonidevahelised erinevused ei ole kdrvalnihtus, vaid
personaliarhitektuuri toimimise osa. HR-, IT- ja riski- voi digusfunktsioon kirjeldasid sama néhtust

erinevatest vaatenurkadest, mis ei olnud vastuolulised, vaid tdiendavad.

Seda illustreerib jérgmine tsitaat:
»HR nédeb inimese staatust, ametikohta ja toosuhte muutust. IT ndeb kontosid, ligipdise,
stisteemseid sdltuvusi ja kontrolli. Juht ndeb toovdimet, kiirust ja dri vajadust. Riskifunktsioon

ndeb voimalikku ndrka kohta* (Organisatsioon 6: riskijuhtimise funktsiooni esindaja, 18.03.2026).

See nditab, et personaliarhitektuuri terviklikkus muutub organisatsioonis nidhtavaks funktsiooniti
jaotunud teadlikkuse kaudu. Personalifunktsioon td1 esile protsesside toimimise ja
tootajakogemuse, IT siisteemid ja ligipadsud ning riskifunktsioon haavatavuse ja kontrolli piirid.

Tegemist ei ole erinevate néhtustega, vaid sama siisteemi erinevate vaadetega.

Teoreetiliselt kinnitab see organisatsiooniarhitektuuri kasitlust, mille jirgi eri funktsioonide
teadmised tuleb siduda iihtseks toimimisloogikaks (Ross et al., 2006, lk 8-9, 47-51). Empiiriline

analiilis nditas, et seal, kus see tdlkimine ei toimu, jiéb riskijuhtimine killustunuks.

Korgema terviklikkusega juhtumites olid funktsioonide vaated paremini kooskdlas ja toetasid
iiksteist. Keskmise terviklikkusega juhtumites tekkis nende vahele liink, kus riskid tegelikult

realiseerusid. See funktsioonidevaheline vaheala on iiks t66 keskseid jareldusi.

Seega ei tdhenda personaliarhitektuuri terviklikkus ainult paremat dokumentatsiooni voi kontrolli,
vaid eeldab funktsioonidevahelise iihise arusaama kujundamist. Individuaalne teadlikkus toimib
siin organisatsiooni koordineerimisvdime niitajana: mida paremini suudetakse eri vaated siduda,

seda viiksem on tdendosus, et riskid jddvad mérkamata.
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3.4. Jareldused uurimiskiisimuste loikes

Esimesele uurimiskiisimusele, kuidas avaldub personaliarhitektuuri terviklikkus uuritud
organisatsioonides ning kuidas kirjeldavad juhid ja votmeisikud selle rolli organisatsiooni
toimimises, nditas analiiiis, et kuigi mdiste ei olnud kdigile terminina tuttav, madisteti selle sisu
sisuliselt. Personaliarhitektuuri kirjeldati praktilise tervikuna, kus rollid, protsessid, digused,
siisteemid ja vastutus peavad olema omavahel kooskdlas. Eri funktsioonid kasutasid erinevat
sonavara, kuid kirjeldasid sama loogikat. See kinnitab, et personaliarhitektuur ei avaldu madiste
kasutuses, vaid organisatsiooni suutlikkuses siduda personaliga seotud valikud toimimisloogika ja
strateegiliste voimekustega (Lepak & Snell, 1999, 1k 33-42; Becker & Huselid, 2006, 1k 899, 903—
905). Praktiliselt tdhendab see, et sisuline arusaam voib olla olemas ka ilma tihtse terminita, kuid

stiisteemne arendamine eeldab tihist késitlust.

Teisele uurimiskiisimusele, millised tegurid kujundavad personaliarhitektuuri terviklikkust,
nditas analiilis, et médravaks on funktsionaalne vaade, ligipdds tervikpildile ja organisatsiooni
formaliseerituse aste. Personal keskendus protsessidele ja tootajakogemusele, IT siisteemidele ja
ligipddsudele ning riskifunktsioon kontrollile ja haavatavustele. See néitab, et teadlikkus tervikust
on organisatsioonis jaotunud ning soltub funktsiooni vaatenurgast. Seetdttu ei saa terviklikkust

kujundada iihe funktsiooni sees, vaid see eeldab erinevate vaadete sidumist tihisesse loogikasse.

Kolmandale uurimiskiisimusele, kuidas personaliarhitektuuri terviklikkus avaldub
riskijuhtimises, ilmnes neli korduvat mustrit. Esiteks avaldub see suutlikkuses mérgata tootaja
elukaare kriitilisi tileminekukohti (nt todle asumine, rollimuutus, ajutine asendus ja toosuhte
16ppemine). Teiseks soltub see sellest, kui histi on ligipddsud seotud tegelike rollide ja
toolilesannetega. Kolmandaks viljendub see kriitiliste rollide ja asendatavuse riskide
teadvustamises. Neljandaks avaldub see vdimes tdlkida tehnoloogilised riskid juhtimisotsusteks,
mitte jatta neid ainult IT tasandile. See on kooskdlas Aveni ja ISO 31000 késitlusega, mille jargi
riskijuhtimise kvaliteet soltub teadmusest ja siisteemsest otsustusloogikast. Praktiliselt tihendab

see, et personaliarhitektuuri terviklikkus on riskijuhtimise eeltingimus, mitte korvalteema.

Neljandale uurimiskiisimusele, millised mustrid seostavad terviklikkust ja riskijuhtimise
siisteemsust, nditas vordlev analiiiis selget seost. Juhtumites, kus protsessid, rollid ja
tehnoloogilised lahendused olid omavahel seotud, oli riskijuhtimine siisteemsem ja ennetavam.

Vastutused olid selgemad ning riskid ndhtavamad enne nende realiseerumist. Juhtumites, kus neid

61



seoseid kasitleti eraldi, oli riskijuhtimine killustunum ja reageerivam. Seega néditab analiiiis, et
suurem personaliarhitektuuri terviklikkus on seotud suurema riskijuhtimise slisteemsusega. See
tulemus on kooskodlas organisatsiooniarhitektuuri kisitlusega, mille jérgi organisatsiooni toimivus

sOltub integratsiooni ja standardiseerituse tasemest (Ross et al., 2006, 1k 8-9, 26-28, 47-51).

3.5. Loppjareldus

Kéesoleva t006 keskne jiareldus on, et personaliarhitektuuri terviklikkus on Eesti
infotehnoloogiafookusega suurorganisatsioonides oluline organisatsioonilise kiipsuse niitaja, sest
see peegeldab organisatsiooni suutlikkust siduda inimesed, rollid, protsessid, ligipddsud ja
tehnoloogiad {ihtseks toimimisloogikaks. Empiiriline analiiiis néitas, et riskijuhtimise praktikate
tugevust ei mojuta iiksnes kontrollimeetmete olemasolu, vaid eelkdige see, kas organisatsioon

suudab nende elementide omavahelisi seoseid terviklikult kujundada ja juhtida.

T60 peamine sisuline panus seisneb jirelduses, et personaliarhitektuuri terviklikkus ei ole pelgalt
personalifunktsiooni sisemine omadus, vaid organisatsiooniiilene voimekus, mis mdjutab otseselt
riskide ennetamist, juhtimist ja kontrollitavust. Juhtumites, kus protsesside terviklikkus,
tehnoloogia terviklikkus ning rollide ja vastutuste terviklikkus olid omavahel koosk®dlas, avaldus
riskijuhtimine silisteemsemalt ja ennetavamalt ning oli vdhem sdltuv {iksikute inimeste
kogemusest. Juhtumites, kus need modtmed jdid iiksteisest eraldatuks voi arenesid ebaiihtlaselt,

muutus riskijuhtimine hajusamaks, reageerivamaks ja tugevamalt funktsioonipdhiseks.

Teoreetiliselt toetavad tulemused arusaama, et personaliarhitektuuri on pdhjendatud késitleda
organisatsiooniarhitektuuri funktsionaalse osana, mitte tiksnes personalijuhtimise kitsama
valdkonnana. Tulemused on kooskdlas Lepaki ja Snelli ning Beckeri ja Huselidi késitlustega, mille
jargi personalivalikud peegeldavad organisatsiooni strateegilisi prioriteete, samuti Ross et al.
vaatega, mille jérgi organisatsiooni toimivus soltub protsesside, rollide ja tehnoloogilise taristu
kooskdlast (Lepak & Snell, 1999, 1k 31-37; Becker & Huselid, 2006, 1k 899, 903-904; Ross et al.,
2006, 1k 89, 26-28, 47-51). Samuti haakuvad tulemused Aveni ning ISO 31000 kéisitlustega,
mille jérgi riskijuhtimise praktikate kvaliteet soltub sellest, kui hésti organisatsioon suudab
ithendada teadmised, ebakindluse ja otsustusprotsessi {ihtseks juhtimisraamiks (Aven, 2016, 1k 2—
3, 5-6; International Organization for Standardization, 2018, 1k 1, 4-7, 8-14). Kéesoleva t66

tulemused tdpsustavad seda arusaama, ndidates, et personaliarhitektuuri terviklikkus on ks
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mehhanism, mille kaudu see tihendamine praktikas kas toimib voi katkeb, samal ajal kui eri
funktsioonide teadlikkus sellest tervikust mojutab, kui hdsti need seosed organisatsioonis

ndhtavaks muutuvad.

Kokkuvottes nditab kidesolev t60, et personaliarhitektuuri terviklikkus on {ihtaegu
organisatsioonilise kiipsuse nditaja ja praktiline 1&htekoht riskijuhtimise slisteemsuse hindamiseks.
Selle kaudu on vdimalik mdista, miks mdnes organisatsioonis toetavad personaliprotsessid, rollid
jatehnoloogiad riskide ennetamist siisteemselt, samas kui teistes jddvad samad seosed killustunuks

ja reageerivaks. Selles seisneb t60 peamine jireldus ja panus.

3.5.1. Praktilised ettepanekud organisatsioonidele

Too tulemuste pdhjal saab esitada mitu praktilist ettepanekut organisatsioonidele, kes soovivad

tugevdada personaliarhitektuuri terviklikkust ja selle kaudu ka riskijuhtimise slisteemsust.

Esiteks on oluline kisitleda personaliprotsesse, rollistruktuuri, ligipddsuhaldust ja tehnoloogilisi
lahendusi omavahel seotud juhtimisvaldkondadena, mitte eraldiseisvate funktsioonidena. See
tdhendab, et personali-, I'T- ja riskijuhtimise vaated tuleb siduda {ihtseks arusaamaks sellest, kuidas

tootajate rollid, digused, vastutused ja protsessid organisatsioonis tegelikult toimivad.

Teiseks tuleks organisatsioonides selgemalt médratleda rollide ja protsesside kokkupuutekohad,
eriti nendes tootaja elukaare etappides, kus riskid on suuremad, nditeks varbamisel, rollimuutuste
korral ja toosuhte Iopetamisel. Just nendes punktides avalduvad kdige selgemini voimalikud

katkestused vastutustes, andmevoogudes ja ligipddsude halduses.

Kolmandaks on soovitatav hinnata regulaarselt, kuivord {ihtlaselt mdistavad erinevad
funktsioonid personaliarhitektuuri tervikut. T66 tulemused niitasid, et riskijuhtimise praktikate
tugevust mojutab otseselt see, kas personali-, I'T- ja riskivaldkonna esindajatel on iihine arusaam

protsessidest, tehnoloogilistest sdltuvustest ja vastutusjaotusest.

Neljandaks ei peaks organisatsioonid piirduma iiksnes uute kontrollimeetmete lisamisega, vaid
poorama téhelepanu ka sellele, kas olemasolevad kontrollid on seotud tegelike to6protsesside ja
rolliloogikaga. Kui kontrollid eksisteerivad formaalselt, kuid ei toetu toimivale protsessi- ja

vastutusselgusele, jadb riskijuhtimine paratamatult killustunuks.
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Viiendaks v0ib personaliarhitektuuri terviklikkust kasutada iihe analiiiitilise vaatenurgana
organisatsiooni riskijuhtimise kiipsuse hindamisel. See aitab néhtavaks teha, kas riskide
kasitlemine toetub siisteemsele toimimisloogikale voOi sOltub peamiselt iiksikute inimeste

kogemusest ja funktsioonipohisest praktikast.
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KOKKUVOTE

Magistritoo eesmérk oli selgitada, kuidas personaliarhitektuuri terviklikkus avaldub Eesti
infotehnoloogiafookusega suurorganisatsioonides ning kuidas see on seotud riskijuhtimise
praktikate siisteemsuse ja ennetavusega. Fookuses oli rollide, protsesside, andmete, ligipd4sude ja

tehnoloogiate seoste sidusus ning selle moju organisatsiooni voimele riske mérgata ja juhtida.

Teoreetiline késitlus toi esile, et personaliarhitektuur kirjeldab organisatsiooni toimimisloogikat
personalivaldkonna vaates, sidudes rollid, vastutused, protsessid ja tehnoloogiad tervikuks.
Organisatsiooniarhitektuuri vaade rohutab nende elementide kooskdla tdhtsust organisatsiooni
toimimises, samas kui riskijuhtimise késitlused (Aven; ISO 31000) seovad riskide juhtimise
ebakindluse mdtestamise ja siisteemsete seoste modistmisega. Nende ldhtekohtade pdhjal koostati
integratsioonimudel, mis seob personaliarhitektuuri terviklikkuse, arhitektuurilise kooskdla ja

riskijuhtimise praktikad tihtseks analiititiliseks raamistikuks.

Empiiriline uurimus viidi 1&bi kvalitatiivse mitme juhtumiga juhtumiuuringuna. Uuringus osales
kuus Eesti infotehnoloogiafookusega suurorganisatsiooni ning viidi 1dbi 15 poolstruktureeritud
intervjuud personali-, IT- ning riski- voi Oigusfunktsiooni esindajatega. Andmeid analiitisiti
temaatilise sisuanaliilisi abil, kasutades teooriast tuletatud kodeerimisraamistikku. Analiiiisi
keskmes olid protsesside, tehnoloogia ning rollide ja vastutuste terviklikkus ning nende seosed

riskijuhtimise praktikatega.

Tulemused néitasid, et personaliarhitektuuri terviklikkus ja riskijuhtimise praktikate siisteemsus
on omavahel seotud, kuid selle seose tugevus erines juhtumiti. Riskijuhtimise praktikate kvaliteet
oli seotud sellega, kui sidusalt olid organisatsioonis seotud protsessid, tehnoloogia ning rollid ja
vastutused. Juhtumites, kus need moodustasid tihtse toimimisloogika, olid riskid paremini
ndhtavad ning riskijuhtimine siisteemsem ja ennetavam. Juhtumites, kus sama néhtust kasitleti

funktsiooniti eraldi, jii riskijuhtimine hajusamaks ja soltus rohkem tiiksikisikute kogemusest.
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Juhtumite vordlus tdi esile kolm korduvat mustrit. Esiteks koondusid riskid tootaja elukaare
tileminekukohtadesse, nagu t6ole asumine, rollimuutused ja todsuhte 16ppemine. Teiseks ilmnes,
et tehnoloogia terviklikkus oli mitmes organisatsioonis arenenum kui protsesside ning rollide ja
vastutuste terviklikkus. Kolmandaks soltus rollide ja vastutuste kiipsus sellest, kas kriitilised rollid,
vastutus ja ligipddsud olid selgelt méératletud ja formaliseeritud voi jdid praktilise kogemuse

tasandile.

Analiilis nditas ka, et funktsioonidevahelised erinevused on personaliarhitektuuri terviklikkuse
loomulik osa. HR-, IT- ja riskifunktsioon kirjeldasid sama nihtust erinevatest vaatenurkadest,
keskendudes vastavalt protsessidele, siisteemidele ja kontrollikeskkonnale. Kui need vaated ei

koondunud {ihisesse arusaama, jéi ka riskijuhtimine killustunumaks.

Too  teoreetiline  panus  seisneb  personaliarhitektuuri  terviklikkuse — késitlemises
organisatsiooniiilese vdimekusena ja organisatsioonilise kiipsuse nditajana. Praktiline panus
seisneb riskikohtade néhtavaks tegemises personaliprotsessides ning rohutamises, et riskijuhtimise

siisteemsus soltub eelkdige funktsioonidevahelisest kooskolast.

Uurimuse piirangud tulenevad kvalitatiivsest ldhenemisest ja valimi suurusest. Edasised uuringud
voOiksid laiendada valimit, vorrelda eri riikide praktikaid ning analiiiisida kvantitatiivselt seoseid
personaliarhitektuuri terviklikkuse ja konkreetsete riskinditajate vahel. Kokkuvdttes nditab t60, et
personaliarhitektuuri terviklikkus on oluline organisatsioonilise kiipsuse niitaja ning toetab

riskijuhtimise siisteemsemat ja ennetavamat toimimist.
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SUMMARY

THE RELATIONSHIP BETWEEN HR ARCHITECTURE INTEGRITY AND RISK
MANAGEMENT PRACTICES IN ESTONIAN LARGE IT-ORIENTED
ORGANISATIONS

Liis Hulkko

This master’s thesis examines the relationship between human resources architecture integrity and
risk management practices in large IT-oriented organisations in Estonia. The topic is relevant in
the context of increasing digitalisation, growing data volumes, and rising cyber risks, which extend
beyond IT and affect organisational functioning as a whole. Despite this, the HR function is often
not fully integrated into enterprise architecture and risk management, which may limit an

organisation’s ability to understand and manage critical interdependencies.

The research problem lies in the limited knowledge of how HR architecture integrity manifests
itself in Estonian large IT-oriented organisations and how it is related to risk management practices.
The aim of the thesis was to clarify this relationship in order to better understand how the coherent
management of people, roles, processes, data, and technologies supports risk prevention and risk

management.

The main research question was: How is HR architecture integrity related to risk management
practices in large IT-oriented organisations in Estonia? Based on this, four research questions were
formulated, focusing on how HR architecture integrity manifests itself in the studied organisations,
which factors support or hinder it across organisational functions, how it is reflected in risk
management practices, and which cross-case patterns indicate a relationship between HR

architecture integrity and the systematic nature of risk management.
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The theoretical framework draws on HR architecture, enterprise architecture, and risk management
literature. These perspectives are integrated through three analytical dimensions central to the

study: processes, roles, and technologies.

The empirical part of the thesis followed a qualitative multiple-case study design. Data were
collected through semi-structured interviews with representatives of HR, IT, and risk or legal
functions from six large IT-oriented organisations in Estonia. In total, 15 interviews were

conducted. The data were analysed using thematic analysis and cross-case comparison.

The results showed that HR architecture integrity and risk management practices are closely
related, although the strength of this relationship varies across organisations. Where processes,
roles, technological solutions, and control mechanisms were more coherently aligned, risk
management was more systematic and preventive. Where these elements were less integrated, risk
management appeared more fragmented, reactive, and more dependent on individual knowledge
and experience. The findings also showed that awareness of HR architecture differed across

organisational functions, which influenced how clearly risk points became visible and manageable.

The thesis concludes that HR architecture integrity is an organisational capability that supports
governance, resilience, and risk control in digitally dependent environments. Its practical value
lies in demonstrating how a more coherent HR architecture can strengthen risk management
practices, improve cross-functional alignment, and support more sustainable organisational

functioning.
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LISAD

Lisa 1. Poolstruktureeritud intervjuukava

Uldpohimatted
Intervjueerija palub iga olulisema véite vdi teema kohta vahemalt {ihe konkreetse néite. Kui vastus
jaab iildiseks, kasutatakse tdpsustavaid kiisimusi, néiteks ,,Kas saate tuua tihe konkreetse néite?*,

,»Mis tdpselt juhtus?* ja ,,Kes otsustas ning mille pohjal?*.

Teemasid késitletakse rollispetsiifiliselt HR-, IT- ja riski-/digusvaates, kuid pdhiteemad ja
vordlusloogika on  koigil osalejatel samad. Intervjuu alguses ei anta mdistele

»personaliarhitektuur* kitsast definitsiooni, et hinnata osaleja tegelikku arusaama.

Intervjuu sissejuhatus

Uuring kasitleb, kuidas organisatsioonides moistetakse ja juhitakse personaliarhitektuuri tervikuna
ning kuidas see on seotud riskide ennetamise ja juhtimisega digitaalses, sealhulgas kiiberriskide
kontekstis. Téhelepanu keskmes on osaleja praktiline kogemus oma rollist 1dhtuvalt, eriti
olukorrad, kus personaliprotsessid, tehnoloogia, otsused ja riskid omavahel kokku puutuvad voi

vajavad paremat kooskdla.

Enne intervjuu algust kinnitatakse anoniiiimsus ja andmete kasutamise pShimdtted, kiisitakse

nousolekut salvestamiseks ning selgitatakse intervjuu eeldatav kestus, umbes 35 kuni 45 minutit.

Taustainfo
1. Palun kirjeldage lithidalt oma praegust rolli ja peamisi vastutusvaldkondi.
2. Kui kaua olete olnud selles rollis ja kui kaua kokku selles organisatsioonis?
3. Millistes personaliga seotud protsessides voi otsustes olete ise otseselt osalenud voi
nende moju kogenud?

4. Kellega te tavaliselt koost6dd teete personaliprotsesside ja riskiteemade puhul?
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1. Personaliarhitektuuri méistmine ja tervikloogika

5. Kui te motlete oma organisatsiooni peale, siis mida tdhendab teie jaoks
personaliarhitektuur?

6. Millised osad on teie hinnangul selles kdige olulisemad, niiteks rollid, protsessid,
tehnoloogia, reeglid vdi vastutused? Miks?

7. Kas personaliarhitektuur on teie organisatsioonis pigem teadlikult kujundatud tervik voi
ajas kujunenud lahenduste ja kompromisside kogum?

8. Millal muutub personaliarhitektuur teie jaoks eriti ndhtavaks, niiteks auditi, intsidendi,

kiire kasvu, koondamise, tihinemise voi ligipddsuprobleemide korral?

Rollispetsiifilised tapsustused
HR: Millised osad on teadlikult kujundatud ja millised pigem ajalooliselt kujunenud?
IT: Kas tegemist on integreeritud terviku voi eraldiseisvate lahendustega?

Risk/digus: Millal muutub see teema riskiks vai vastavuskiisimuseks?

2. Protsesside terviklikkus
9. Palun kirjeldage, kuidas on personaliga seotud protsessid teie organisatsioonis seotud, kui
vaadata tootaja elukaart tervikuna alates varbamisest kuni lahkumiseni.

10.  Kus protsessid omavahel kokku puutuvad ja kuidas info nende vahel liigub?

11.  Kus tekib katkestusi, dubleerimist voi ebaselgust?
12.  Millised todtaja elukaare lileminekukohad on teie hinnangul kdige riskitundlikumad ja
miks?

Rollispetsiifilised tipsustused
HR: Kuidas tagatakse protsesside jarjepidevus votmeisikute vahetumisel?
IT: Millal tekitab protsesside killustatus tehnilisi voi turberiske?

Risk/digus: Kas protsessiriske kdsitletakse ennetavalt voi peamiselt tagantjirele?

3. Tehnoloogia terviklikkus

13.  Millised stisteemid ja toovood toetavad teie organisatsioonis personaliprotsesse ja
ligipddsude haldust?

14.  Kui ldbipaistev on teie jaoks seos rollide, vastutuste, ligipddsude ja slisteemide vahel?

15.  Kas praegused tehnoloogilised lahendused pigem vdhendavad riske vai voivad neid teatud

olukordades suurendada?
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16.  Millistes valdkondades puudub teie hinnangul organisatsioonil tdielik ililevaade sellest,

kellel on millele ligipais ja miks?

Rollispetsiifilised tapsustused
HR: Kuidas mdjutab tehnoloogia protsesside kvaliteeti ja vigade riski?
IT: Kas ligipddsude loogika on rolli- ja riskipdhine voi ajalooliselt kujunenud?

Risk/digus: Kuidas hinnatakse tehnoloogiliste kontrollide piisavust?

4. Rollide ja vastutuste terviklikkus

17.  Kuidas eristatakse teie organisatsioonis rolle nende strateegilise tdhtsuse ja riskimdju
alusel?
18.  Kas teatud rollid on teadlikult méératletud kriitilisematena? Kuidas see kajastub

ligipadsudes, kontrollides ja asendatavuses?
19. Milline roll voi rollide rithm tekitaks suurima riski, kui see kaob ootamatult, muutub

ajutiselt kéttesaamatuks voi teeb olulise vea?

Rollispetsiifilised tipsustused
HR: Kuidas hinnatakse kriitiliste rollide asendatavust ja teadmuse iilekandmist?
IT: Kas ligipadsude kriitilisus vastab rollide tegelikule riskile?

Risk/digus: Kas rollide ebaselgus on pdhjustanud intsidente voi vastavusprobleeme?

5. Terviklikkuse ja riskijuhtimise seosed

20.  Kuidas mdjutab teie hinnangul personaliarhitektuuri terviklikkus voi selle puudumine
riskide ennetamist ja juhtimist organisatsioonis?

21.  Palun tooge iiks konkreetne ndide olukorrast, kus personaliarhitektuuri puudujadk voi
ebaselgus suurendas riski, tekitas vea voi raskendas riski juhtimist.

22.  Kas olete kogenud olukordi, kus riskijuhtimise kvaliteet soltus rohkem konkreetsetest
inimestest kui protsessidest ja silisteemist?

23.  Millistes aspektides ndete suurimat arenguvajadust, et personaliarhitektuur toetaks
riskijuhtimist tGhusamalt?

24,  Kas on moni personaliprotsesside vO1 riskijuhtimisega seotud teema, mis jddb

organisatsioonides liiga sageli tdhelepanuta vai alahinnatud?
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Lisa 2. Koodiraamat

Kéesolev koodiraamat koondab intervjuuandmete analiiiisis kasutatud pohikoodid ja alamkoodid. Koodiraamat tugineb t66 teoreetilisele
analiilisimaatriksile ning seda kasutati intervjuuandmete temaatilisel kodeerimisel, juhtumiprofiilide koostamisel ja juhtumite vordlevas analiiiisis.
Koodide eesmérk oli teha ndhtavaks, kuidas vastajad kirjeldavad personaliarhitektuuri terviklikkust protsesside, tehnoloogia ning rollide ja
vastutuste vaates ning kuidas need seostuvad riskijuhtimise praktikatega. Koodiraamatu alusel kujundatud kiipsuse koondhinnangu kriteeriumid

on esitatud eraldi tabelis L2.2.

Tabel L2.1. Intervjuuandmete koodiraamat

Pohikood Alamkood Koodi kirjeldus Mida otsitakse vastustest
Personaliarhitektuuri Tervikvaade Vastaja kirjeldab rolle, protsesse, Seoste sOnastamine, pOhjus-tagajirg
tervikloogika tehnoloogiaid ja riske omavahel seotud loogika, arhitektuurne tervikpilt
susteemina
Killustunud késitlus Vastaja kirjeldab iiksikuid tegevusi voi Fragmentaarsed vastused, iiksikute
tooriistu, kuid mitte nendevahelisi seoseid probleemide loetelu
Protsesside terviklikkus Tootaja elukaare tervik Arusaam tootaja elukaarest kui seotud Onboarding, rollimuutus,
protsesside ahelast offboarding, ajutised digused,
erandid
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Uleminekukohad

Téhelepanu riskikohtadele protsesside
vahekohtades

Rollivahetus, diguste muutus, t601t
lahkumine, ajutised rollid

Standardiseeritus Protsesside iihtlus, dokumenteeritus ja korduv | Kas protsessid on kirjeldatud, kas
rakendamine neid jargitakse siisteemselt
Erandite juhtimine Kuidas kisitletakse erandeid ja korvalekaldeid | Ajutised digused, kisitsi

lahendused, erandotsused

Tehnoloogia terviklikkus

Siisteemide ndhtavus

Arusaam sellest, millised siisteemid toetavad
personaliprotsesse

HRIS, dokumendihaldus, IAM,
toovood, integratsioonid

Andmevood Arusaam sellest, kuidas andmed liiguvad Sisestamine, edastus, sdilitamine,
siisteemide ja protsesside vahel kustutamine, andmete dubleerimine
Ligipadsuloogika Arusaam Oiguste andmise, muutmise ja Rollipdhisus, diguste lisamine,
tagasivotmise loogikast oiguste eemaldamine, iilevaatused
Tehnoloogilised Arusaam siisteemidevahelistest mdjudest ja Integratsioonid, kisitsi sillad,
soltuvused riskidest tehnilised piirangud, siisteemivead
Rollide ja vastutuste Rolliselgus Arusaam sellest, kes mille eest vastutab Rollikirjeldused, otsustusdigus,
terviklikkus vastutuspiirid
Kriitilised rollid Arusaam sellest, millised rollid on Votmerollid, raskesti asendatavad

organisatsiooni toimimise voi turvalisuse
seisukohalt kriitilised

rollid, privileegitud rollid

Vastutuse ja ligipdéasu
seos

Seos rolli, diguste ja kontrolli vahel

Kellel on ligipéés, miks, kes
kinnitab, kes kontrollib
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Funktsioonidevaheline
koostoo

HR-i, IT ja riski-/digusfunktsiooni
omavaheline suhestumine

Koostdo kirjeldus, tileandmised,
vastutuse hdgustumine

Riskijuhtimise praktikad

Riskide tuvastamine

Kuidas mirgatakse ja sOnastatakse personaliga
seotud riske

Riskikohtade kirjeldused,
probleemide mérkamine, riskindited

Riskide hindamine

Kuidas hinnatakse riski olulisust ja moju

Moju, tdendosus, teadmatus,
ebakindlus, haavatavused

Meetmete kavandamine

Kuidas valitakse ja rakendatakse ennetus- voi
kontrollimeetmeid

Kontrollid, koolitused,
automatiseerimine, rollimuudatused

Seire ja lilevaatus

Kuidas jélgitakse, kas protsessid ja kontrollid
toimivad

Ligipaédsude tilevaatus, auditid,
logid, monitooring

Riskikasitluse loogika

Ennetav loogika

Riskide késitlus enne probleemi realiseerumist

Ennetus, disain, etteplaneerimine,
riskikohtade varajane markamine

Reageeriv loogika

Riskide késitlus pédrast probleemi ilmnemist

Intsident, auditileid, rikkumine,
tagajargedepohine kisitlus

Vastavuspdhine kisitlus

Riskijuhtimist kirjeldatakse peamiselt nduete
taitmise kaudu

Vastavuskontroll, audit,
regulatsioon, kontrollinduded

Ebakindluse
teadvustamine

Riskide késitlemine teadmatusest ja
hallaladest 1dhtudes

Mida ei teata, siisteemidevahelised
mojud, ndhtamatused

Allikas: autori koostatud to0 teoreetilise analiilisimaatriksi pohjal.
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Koodiraamatut kasutati kolmel tasandil:

1. esmasel kodeerimisel, et seostada intervjuuvastused teoreetiliste modtmetega;

2. juhtumiprofiilide koostamisel, et hinnata iga organisatsiooni terviklikkuse mustreid;

3. juhtumite vordlevas analiiiisis, et vorrelda funktsioonide ja organisatsioonide vahelisi sarnasusi, erinevusi ja katkestusi.

Koode kisitletakse analiiiitilise raamistikuna, mille abil hinnata seoste olemasolu, puudumist voi killustatust intervjuuandmetes.

Tabel L2.2. Personaliarhitektuuri terviklikkuse koondhinnangu alused

Hindamistelg

Madal kiipsus

Keskmine kiipsus

Korge kiipsus

Seoste nidhtavus

Vastustes seosed rollide, protsesside,
tehnoloogia ja riskide vahel on ndrgad
voi katkendlikud

Osa seoseid on nihtav, kuid
kirjeldused on ebaiihtlased

Seosed rollide, protsesside,
tehnoloogia ja riskide vahel on
selgelt sonastatud

Vastuste siisteemsus

Vastused keskenduvad iiksikutele
probleemidele vdi tegevustele

Vastustes ilmneb osaline
tervikvaade

Vastustes ilmneb lébiv tervikvaade ja
sidus toimeloogika

Niidete konkreetsus

Naited on véhesed, juhuslikud voi
ildsonalised

Naiited on olemas, kuid mitte
kdigis modtmetes vordselt
tugevad

Nadited on konkreetsed, korduvad ja
seotud eri modtmetega

Funktsioonidevaheline
kooskola

HR-i, IT ja riski-/digusvaated on selgelt
lahus vo1 vastuolulised

Vaated kattuvad osaliselt, kuid
liingad on ndhtavad

Vaated on suures osas kooskolalised
ja tdiendavad tksteist

Protsesside terviklikkus

Elukaare protsessid on killustunud voi
soltuvad iiksikisikutest

PdShiprotsessid on olemas, kuid
tileminekukohad on
ebaiihtlased

Protsessid on sidusad, kirjeldatud ja
jérjepidevalt juhitud
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Tehnoloogia terviklikkus | Siisteemid ja ligipddsud on hajusad, Pdhiloogika on néhtav, kuid Stisteemid, andmevood ja ligipadasud
seosed ebaselged killustatus piisib on seostatud ja histi moistetavad
Rollide ja vastutuste Vastutuspiirid on hdgusad, kriitilised Rollid ja vastutused on osaliselt | Rollid, vastutused ja kriitilisus on
terviklikkus rollid véhe eristatud selged selgelt médratletud
Riskijuhtimise Riskijuhtimine on pigem reageeriv ja Riskid on néhtavad, kuid Riskijuhtimine on siisteemne,
integratsioon episoodiline késitlus on osaliselt killustunud | ennetav ja seotud protsesside, rollide
ning tehnoloogiaga

Allikas: autori koostatud t66 teoreetilise analiiiisimaatriksi, koodiraamatu ja intervjuuandmete analiiiisi pohjal.

Tabel L2.2 loodi t66 teoreetilise analiilisimaatriksi ja koodiraamatu alusel, et pohjendada, mille jargi kujundati juhtumite personaliarhitektuuri
terviklikkuse koondhinnang (Ross et al., 2006, 1k 8-9, 47-51; Aven, 2016, lk 2-3, 6). Seda kasutati intervjuuandmete tdlgendamisel orientiirina,
et vorrelda protsesside, tehnoloogia ning rollide ja vastutuste terviklikkuse avaldumist ning nende seoseid riskijuhtimise praktikatega.

Koondhinnang kujunes nende tunnuste terviktdlgenduse pdhjal.
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Lisa 3. Vordlusmaatriks

Kéesolev vordlusmaatriks koondab juhtumipdhise analiiiisi pohijareldused iihtsesse vordlusraami.
Maatriksi eesmirk on toetada juhtumitevahelist analiiiisi, voimaldades varrelda organisatsioonide
vahel personaliarhitektuuri terviklikkuse moodtmeid, riskijuhtimise praktikate iseloomu ning

peamisi katkestusi ja tugevusi. Maatriks ei asenda juhtumianaliilise, vaid toimib nende siinteesiva

kokkuvottena.

Tabel L3.1. Juhtumite vordlusmaatriks

Vordlusdimensioon Organisatsioon 1 Organisatsioon 2 Organisatsioon 3

Sektorigrupp IT- ja digitaalse IT-fookusega IT-fookusega
tookorraldusega suurorganisatsioon | suurorganisatsioon
suurorganisatsioon

Suurusklass suurorganisatsioon | suurorganisatsioon | suurorganisatsioon

IT-s6ltuvuse laad mitme slisteemi, siisteemide, killustunud
ligipddsuhalduse ja | liidestuste ja slisteemimaastik ja
integratsioonide andmevoogude osaliselt vananenud
koosmoju soltuvus lahendused

Regulatiivse surve tase | keskmine kuni keskmine kuni keskmine
korge korge

Riskijuhtimise osaline osaline hajutatud

formaliseeritus

HR-, IT- ja riski-

eristatavad, kuid

HR eraldi, IT ja risk

HR eraldi, IT ja risk

terviklikkus

/digusfunktsiooni seosed ebaiihtlased | tihendatud tthendatud
eristatavus

Protsesside terviklikkus | keskmine keskmine keskmine
Tehnoloogia keskmine keskmine keskmine
terviklikkus

Rollide ja vastutuste keskmine keskmine keskmine
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Riskijuhtimise
praktikate iseloom

kontrolli- ja
vastavuspohine

osaliselt ennetav,
osaliselt kogemusest

oppiv

hajutatud ja
probleemipohine

Valdav riskikisitluse
loogika

pigem reageeriv

keskmine, osaliselt
ennetav

pigem reageeriv ja
hajutatud

Peamised riskikohad offboarding, elukaare teadmuse soltuvus
rollimuutused, ileminekud, inimestest,
shadow IT, andmete | paralleelsed killustunud
hajumine andmeallikad, siisteemid,

vastutuse higusus ligipddsude
labipaistmatus

Peamised tugevused tehnoloogiliste tileminekukohtade | toimiv
baasriskide ja andmevoogude administratiivne
teadvustamine, riskide baas, votmeriskide
protsesside ndhtavus | teadvustamine tunnetamine

Funktsioonidevahelised | HR ja IT/risk HR rdhutab HR néeb toimivat

vastuolud voi ndevad protsesse eri | andmekvaliteeti, hiigieeni, [T/risk

katkestused detailsusega IT/risk arhitektuuri | killustatust
ja digusi

Juhtumi koondhinnang | osaliselt siisteemne, | arenev, kuid administratiivselt

kuid ebaiihtlane osaliselt killustunud | toimiv, kuid
strateegiliselt
ebaiihtlane

Allikas: autori koostatud juhtumianaliitiside pohjal.
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Lisa 4. Pilootuuringu analiiiisi kokkuvote

Kéesolev lisa koondab pilootuuringu peamised tdhelepanekud, nende tdlgenduse

analiiiisimaatriksi alusel ning pilootuuringu pdhjal intervjuukavasse tehtud muudatused. Lisa
eesmirk on néidata, kuidas pilootuuringut kasutati uurimisinstrumendi sisuliseks valideerimiseks

ning pohiuuringu kiisimuste tdpsustamiseks.

Tabel L4.1. Pilootuuringu analiiiisi kokkuvote analiilisimaatriksi alusel

Analiiiisimoode

Pilootuuringu
pohitihelepanek

Esialgne tolgendus
kiipsusloogika alusel

Pilootuuringu pohjal
tehtud muudatus
intervjuukavas

Personaliarhitektuuri

Vastajad nimetasid
rolle, protsesse ja

Keskmine tase.
PGhielemendid on

Lisati rohkem
kiisimusi, mis

tervikloogika siisteeme, kuid olemas, kuid terviklik | suunavad vastajat
nendevahelised arhitektuuriline kirjeldama seoseid,
pOhjus-tagajirg loogika ei ole mitte ainult tiksikuid
seosed ei olnud alati | jarjepidevalt ndhtav. | tegevusi voi vastutusi.
selgelt sdnastatud.

Protsesside Onboarding ja Keskmine tase. Kiisimused seoti

terviklikkus ?ffl?oarding olid P6hiprotse§sid on tugevamalt tootaja
iildjuhul olemas, kuid elukaare
kirjeldatavad, kuid | protsessi kui vOtmeetappidega ning
tootaja elukaare terviksiisteemi lisati tdpsustused
tervik ning eriti késitlus on piiratud. | rollimuutuste,
iileminekukohad, erandite ja diguste
nditeks rollimuutus muutmise kohta.
ja ajutised digused,
jdid ebaiihtlaselt
ndhtavaks.

Tehnoloogia IT-funktsioon Ebaiihtlane keskmine | Lisati kiisimusi

_— kirjeldas siisteeme ja | tase. Tehnoloogiline | siisteemidevaheliste

terviklikkus . ! .
riske detailsemalt toimimine on seoste,
kui HR. HR-vaates | osaliselt ndhtav, kuid | andmevoogude,
kisitleti siisteeme siisteemide, ligipadsudiguste
pigem ligipdédsude ja riskide | muutmise ja
toovahenditena kui | seos ei ole kdigile tehnoloogiliste

riskiloogika osana.

funktsioonidele
vordselt selge.

erandite kohta.
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Rollide ja vastutuste

KTriitilisi rolle
tunnetati pigem

Madal kuni keskmine
tase. Rollid on

Taiendati kiisimusi
kriitiliste rollide,

terviklikkus intuitiivselt kui olemas, kuid vastutuse,
siisteemselt. rollipdhine juhtimis- | otsustusdiguse ja
Otsustusodiguse, ja kontrolliloogika ei | ligipadsude seoste
ligipddsu ja ole iihtlaselt kohta.
vastutuse seosed ei | formaliseeritud.
olnud alati
labipaistvad.
Riskijuhtimise Riske kirjeldati Keskmine tase. Lisati kiisimused
v peamiselt Riskidest rddgitakse, | ebakindluse, hallide
Kasitlus e e o
tagajirgede, kuid riskijuhtimise alade,
auditileidude voi seos teadmatusest siisteemidevaheliste
vastavusnouete tulenevate mojude ja
kaudu. Teadmatusi | haavatavustega ei ole | ennetusmeetmete
ja ebakindlust siistemaatiliselt 1abi | otsustusloogika kohta.
kasitleti pigem motestatud.
paratamatusena kui
juhitava riskina.
Niidete ja Vastused jdid kohati | Analiiiitilise Lisati
tenduslikkuse tase iildiseks ning t6lge.1?duse jaqks sfandardiseeritud
konkreetsed ebapiisav detailsus tapsustavad
juhtumid ei kerkinud | ilma jarelkiisimused,

vaheline vorreldavus

samu teemasid
erineva detailsuse ja
rohuasetusega,
mistottu ilma
tdiendava
suunamiseta oli
vordlus ebaiihtlane.

alati spontaanselt jarelkiisimusteta. néiteks ,,Kas saate
esile. tuua konkreetse
ndite?” ja ,,Kuidas see
praktikas toimib?”
Funktsioonide Eri rollid késitlesid | Vordluspotentsiaal Tépsustati kiisimuste

on olemas, kuid
vajab suuremat
struktuurset
iihtlustamist.

jéarjekorda ja 16ppu
lisati kontrollplokk,
mis seob tootaja
elukaare, rollid ja
tehnoloogilised
soltuvused.

Allikas: autori koostatud pilootuuringu tulemuste ning t66 teoreetilisest raamistikust tuletatud

analiiiisimaatriksi pohjal.

Pilootuuring néitas, et personaliarhitektuuri terviklikkuse kolm pdhimdddet, protsessid,

tehnoloogia ning rollid ja vastutused, on empiiriliselt eristatavad, kuid vastajate kirjeldustes

kipuvad need ilma tdpsustava suunamiseta omavahel segunema. See tihendas, et intervjuukava

tuli pdhiuuringu jaoks siduda tugevamalt konkreetsete otsustuskohtade ja tootaja elukaare

vOtmeetappidega.
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Pilootuuring kinnitas ka seda, et riskijuhtimise késitlus kipub jddma vastavuse ja tagajirgede

tasandile. Selleks et hinnata nihtust laiemalt, tdiendati intervjuukava kiisimustega, mis avavad

teadmatusi ja ebakindluse kohti, siisteemidevahelisi mdjusid ning ennetusmeetmete valiku

otsustusloogikat. Lisaks néitas piloot, et ilma standardiseeritud jarelkiisimusteta jdid vastused

kohati liiga iildiseks. Seetdttu suurendati pShiuuringu intervjuukavas tdenduspohiste nididete

kiisimise osakaalu.

Pilootuuringu tulemusel tehti intervjuukavasse neli peamist muudatust:

1.

kiisimused seoti tugevamalt tootaja elukaare etappidega, et vastused oleksid
konkreetsemad ja vorreldavamad,

lisati kiisimused ebakindluse ja teadmatusest tulenevate riskide kohta, et avada
riskijuhtimist laiemalt kui ainult vastavus- ja kontrolliloogika kaudu;

tdiendati tehnoloogilise modtme kiisimusi, et tuua selgemalt vilja silisteemide,
andmevoogude ja ligipddsude seosed;

lisati standardiseeritud jérelkiisimused, mis aitavad esile kutsuda konkreetseid praktilisi

nditeid.
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Lisa 5. Lihtlitsents

Lihtlitsents 16putoo reprodutseerimiseks ja 1oputoo iildsusele kiittesaadavaks tegemiseks'

Mina Liis Hulkko

1. Annan Tallinna Tehnikatilikoolile tasuta loa (lihtlitsentsi) enda loodud teose
Personaliarhitektuuri terviklikkuse seos riskijuhtimise praktikatega eesti
infotehnoloogiafookusega suurorganisatsioonides

mille juhendaja on Maarit Vabrit-Raadla, MA

1.1 reprodutseerimiseks 10putdo séilitamise ja elektroonse avaldamise eesmargil, sh Tallinna
Tehnikaiilikooli raamatukogu digikogusse lisamise eesmirgil kuni autoridiguse kehtivuse
téhtaja I0ppemiseni;

1.2 tldsusele kéttesaadavaks tegemiseks Tallinna Tehnikaiilikooli veebikeskkonna kaudu,
sealhulgas Tallinna Tehnikaiilikooli raamatukogu digikogu kaudu kuni autoridiguse
kehtivuse tdhtaja 10ppemiseni.

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

3. Kinnitan, et lihtlitsentsi andmisega ei rikuta teiste isikute intellektuaalomandi ega
1sikuandmete kaitse seadusest ning muudest digusaktidest tulenevaid digusi.

02.05.2026

! Lihtlitsents ei kehti juurdepdicisupiirangu kehtivuse ajal vastavalt iiliopilase taotlusele 16putééle juurdepdidisupiirangu
kehtestamiseks, mis on allkirjastatud teaduskonna dekaani poolt, vilja arvatud iilikooli digus loputéod reprodutseerida
tiksnes sdilitamise eesmdrgil. Kui l0put6é on loonud kaks voi enam isikut oma tihise loomingulise tegevusega ning
loputéo kaas- voi tihisautor(id) ei ole andnud l6putééd kaitsvale diliopilasele kindlaksmddratud tihtajaks nousolekut
loputéo reprodutseerimiseks ja avalikustamiseks vastavalt lihtlitsentsi punktidele 1.1. jq 1.2, siis lihtlitsents nimetatud
tihtaja jooksul ei kehti.
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