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LUHIKOKKUVOTE

Magistritoo on praktilisest Eesti probleemist ldhtuv ja juhtumianaliiiisil podhinev uurimus avaliku
teenistuse keskastmejuhtide karjddrimobiilsusest Eesti ministeeriumite nditel. Uurimisvajadus
tuleneb iihelt poolt ministeeriumite keskastmejuhtide olulisest rollist nii poliitikate kujundamises
kui valdkonna strateegiliste eesmirkide tditmisel, ning teiselt poolt puuduvast teadmisest
keskastmejuhtide karjddrialase profiili kohta asutustevahelise karjddrimobiilsuse kontekstis, mis

eeldab eelnevalt karjadrimobiilsuse liikide esinemise uurimist.

Esiteks késitleb autor karjddrimobiilsuse jalgimiseks ja juhtimiseks rakendatud meetmeid kuues
ministeeriumis ning leiab, et enamus uuritud ministeeriumitest jilgib ja juhib keskastmejuhtide
karjadrimobiilsust mingil tasemel, kuid et selle siisteemsuse tase erineb ministeeriumite l1dikes
oluliselt. Teiseks uurib autor viie ministeeriumi personaliarvestuse andmekogu andmete alusel
aastatel 2018 — 2022 esinevat karjddrimobiilsust hierarhilises ja sektoraalses dimensioonis. Autor
leiab, et hierarhilises dimensioonis esines asutusesiseste litkumiste seas enim vertikaalset
karjddrimobiilsust ning et uuritud asutustesse to0le asunud keskastmejuhtide seas esines
sektoraalses dimensioonis enim avaliku teenistuse ja avaliku sektori sisest asutustevahelist
karjadrimobiilsust. Uuringus analiilisitud ministeeriumitest lahkunud keskastmejuhtide edasist

karjadrimobiilsust ei olnud saadud andmete alusel vdimalik tdpsemalt uurida.

Lahtuvalt tdinapdeva suunitlusest rohkemale valdkondadeiilesele koostddle ja integreeritud avalike
teenuste arendamisele, ning tulenevalt asjaolust, et ministeeriumitevaheline karjddrimobiilsus voib
omavahelist koostddd oluliselt positiivselt mdjutada ja tihiste eesmérkide tditmist toetada, annaks
autori hinnangul avaliku teenistuse keskastmejuhtide ning potentsiaalselt laiemalt tootajate
karjddrimobiilsuse tidpsem analiilisimine olulist teavet, millele tuginedes rotatsiooni ja

asutustevahelist karjddrimobiilsust enam soodustavat Eesti avalikku teenistust edasi arendada.

Karjdarimobiilsuse soodustamiseks saaks tugineda vorgustikupdhise horisontaalse koostodle ning
selleks asutustevahelise koostodvorgustiku loomisele. Autor leiab, et tulenevalt riigi

personalijuhtimise strateegilistes eesmérkides seatud suunitlusest asutustevahelise rotatsiooni



arendamisele, tuleb selle eesmargi tditmiseks Rahandusministeeriumil, kui riigi strateegilist
personalijuhtimist eestvedava asutusena, votta Eesti riigiasutuste omavahelise karjddrimobiilsuse

koordineerimises tugevam roll.

Votmesonad: avalik teenistus, keskastmejuht, karjadrimobiilsus



SISSEJUHATUS

Demokraatliku riigivalitsemise tiheks alustalaks on histi toimiv avaliku teenistuse siisteem, mille
iheks oluliseks funktsiooniks on inimeste juhtimine (Randma-Liiv & Sarapuu, 2012, 1k 357). Riigi
edukas toimimine pohineb oskusel head t66joudu vérvata ning hoida (Randma-Liiv & Jarvalt,
2011), mis on eriti oluline Eesti kui vdikeriigi kontekstis (Randma-Liiv & Sarapuu, 2012, lk 380).
Eesti riigi strateegilise personalijuhtimise fookusteemade seas on nii heade juhtide olemasolu
kdikidel organisatsiooni tasanditel, kui ka suurepiraste todtajate hoidmine (ingl k retention®)
(Rahandusministeerium, 2022a). Avaliku sektori organisatsioonide tulemuslikkus on positiivselt
mojutatud ametnikest, kellel on pikem staaz ning rohkem asutuse-spetsiifilist kogemust
(Moynihan, 2012), ning tdotajate mobiilsusel on ka oluline roll teadmiste liitkumisel nii
organisatsioonide siseselt kui tileselt (Cirillo et al., 2020). Lisaks toob Randma-Liiv (2002) vilja,
et viikeriikides on iiksikute to0tajate voi ametnike mobiilsusel suurem moju osakonna voi kogu
organisatsiooni toimimisele. Viljakutseid pakub samuti noorema generatsiooni tdOtajate
hoidmine, kellel on suurem huvi td6alase mobiilsuse vastu (Kravariti & Johnston, 2020) ning kelle
puhul todalane rahulolematus on avaliku sektori sisese mobiilsuse tugevaim ennustav tegur

(AbouAssi et al., 2021).

Personalijuhtimise (human resource management, HRM) uurimine on viimase kahekiimne aasta
viltel avaliku halduse teaduskirjanduses populaarsemaks muutunud, tdmmates ligi vorreldava
uurimishuvi avaliku sektori aruandekohustuse (accountability) ja tulemusjuhtimise (performance
management) teemadega (Boselie et al., 2021; Osborne, 2017). Vorreldes aastail 1999-2002 ja
2015-2016 teadusajakirjas Public Management Review (PMR) publitseeritud artiklite
uurimisvaldkondade jaotust, on personalijuhtimises (HRM) olnud kdige suurem uurimishuvi kasv
(Osborne, 2017, lk 110). Rahvusvahelise teaduskirjanduse analiilis leiab, et personalijuhtimise
valdkonna tuleviku uurimused vdiksid rohkem keskenduda néiteks inimkapitali (human capital)
ja karjddri arendamise vOimalustele (career development opportunities) (Akther et al., 2022).

Talendijuhtimine kui personalijuhtimise strateegia on avaliku halduse teaduskirjanduses seni

!Kuna enamik teaduskirjandust ilmub inglise keeles, siis on tldjuhul siin ja edaspidi eestikeelsetele terminite juures
esitatud ka ingliskeelne vaste.



vihem tdhelepanu saanud, ning tootajate mobiilsust nidhakse iihe vilise mdjufaktorina, mida
talendijuhtimises arvesse votta tuleb (Kravariti & Johnston, 2020). Viimasel aastakiimnel on
erinevate valdkondade uurimistidhelepanu todtajate karjaarimobiilsusele kasvanud, kuid peamiselt
on uuritud erasektorit (Tzabbar & Cirillo, 2020). Kuigi personalipoliitika ja organisatsiooni
tulemuslikkuse seoseid on teaduskirjanduses uuritud, jddb asjakohaseks kiisimus, kuivord
personalipoliitika tegevused avaliku sektori edukat toimivist toetavad (Randma-Liiv & Jérvalt,

2011, 1k 35).

Page (2015, Ik 185—186) rohutab, et kuigi keskastmejuhtidel on poliitika kujundamisel oluline roll,
on selle avaliku teenistujate rithma kohta vdhe teada. Rahvusvahelises teaduskirjanduses on
avaliku teenistuse valdkonnas iildiselt uuritud rohkem tippjuhte ning nende karjiériga seonduvaid
erinevaid kiisimusi, nditeks organisatsiooniline pithendumus (Suzuki & Hur, 2020) ja politiseeritus
(Askim et al., 2022; Meyer-Sahling, 2008). Ning ka Eesti kontekstis on eelkdige uuritud tippjuhte,
nditeks tippjuhtide avalikust teenistusest lahkumist (Rattus & Randma-Liiv, 2019), tippjuhtide
tasustamist (Jarvalt & Randma-Liiv, 2012), tippjuhtide professionaliseerumist (Jarvalt, 2007) ja
tippjuhtide arendamist (Sarapuu et al., 2015). Alates 2005. aastast on tippjuhtide arendamist Eestis
stistemaatiliselt ette voetud (Jarvalt, 2007; Meyer-Sahling, 2009) ning preagu rakendatakse
tippjuhtide vdrbamisel, hindamisel ja arendamisel 2017. aastal véljatootatud tippjuhtide
kompetentsimudelit (Riigikantselei, 2021). Seevastu Eesti avaliku teenistuse keskastmejuhte ei ole
teaduskirjanduses praktiliselt kasitletud, uuritud on seda ametnikugrupi ainult tellitud uuringute
(nt Paabusk, 2022) ning 10putddde (nt Niitsoo, 2014; Sild, 2018; Vahersalu, 2011; Vaino, 2009)
raames. Sellest ldhtuvalt on Eesti avaliku sektori ning kitsamalt avaliku teenistuse

keskastmejuhtide karjddrimobiilsuse uurimine laiemas pildis asjakohane, oluline ning aktuaalne.

Magistritoo uurimiseesmark on tuua Eesti Vabariigi ministeeriumite niitel vélja avaliku teenistuse
keskastmejuhtide  karjddrimobiilsuses esinevaid mustreid aastatel 2018-2022 ning
ministeeriumites kiesolevalt karjddrimobiilsuse jalgimiseks ja juhtimiseks rakendatavaid tegevusi.

Selleks piistitab magistritoo autor jargnevad uurimiskiisimused koos alakiisimustega:

Uurimiskiisimus 1: Kas ja kuidas jilgitakse ja juhitakse kédesolevalt keskastmejuhtide
karjddrimobiilsust Eesti ministeeriumites?
Uurimiskiisimus 2: Milliseid ja kui palju esines erinevaid karjadrimobiilsuse litke Eesti

ministeeriumite keskastmejuhtide seas aastatel 2018 - 20227



e Uurimiskiisimus 2.1. Kui palju ning millise suunitlusega esines vertikaalset ning
horisontaalset karjdérimobiilsust?
e Uurimiskiisimus 2.2. Kui palju ning millise suunitlusega esines asutusesisest, sektorisisest

ja sektoriiilest karjddrimobiilsust?

Teisisonu, kust tulevad ministeeriumite keskastmejuhid, kuhu suunduvad nad edasi ning kas ja

kuidas jdlgitakse ja juhitakse nende karjdariliikumisi ministeeriumites?

Uurimisfookus ministeeriumite keskastmejuhtidele tuleneb nende olulisest rollist poliitikate
kujundamises, inimeste juhtimisel ja valitsemisala strateegiliste eesmérkide tditmisel, ning
todemusest, et 45% Eesti ministeeriumite keskastmejuhtidest oli 2022. aasta seisuga oma
ametikohal olnud alla kolme aasta. Keskastmejuhi kisitluses ldhtub magistritod autor
Rahandusministeeriumi definitsioonist, millest tulenevalt allub keskastmejuht tildiselt tippjuhile,
juhib inimesi ja vastutab strateegiliste eesmérkide tditmise eest. Karjddrimobiilsuse jilgimist ja
juhtimist 2023. aasta seisuga uuris autor kuues ministeeriumis (Vilisministeerium,
Sotsiaalministeerium, Kultuuriministeerium, Justiitsministeerium, Siseministeerium, Haridus- ja
Teadusministeerium) ja keskastmejuhtide karjddrimobiilsuse liikide esinemist aastatel 2018 —
2022 viies ministeeriumis (Sotsiaalministeerium, Kultuuriministeerium, Maaeluministeerim,
Keskkonnaministeerium, Rahandusministeerium). Karjddrimobiilsus hdlmab hierarhilises
dimensioonis horisontaalset ja molemasuunalist vertikaalset mobiilsust, ning sektoraalses
dimensioonis asutusesisest, avaliku teenistuse/sektori sisest ja avaliku ja erasektori vahelist

litkumist.

Kidesoleva magistritod formaat on Eesti probleemist ldhtuv, rakendades juhtumianaliiiisidel
pOhinevat uurimisstrateegiat. Magistritod keskendub objektiivsete andmete analiiiisile
organisatsiooni tasemel, tuginedes karjdirijuhtimise (career management) analiiiisis infopéringute
ja intervjuude kvalitatiivsete ning karjddrimobiilsusmustrite (mobility patterns) analiiiisis
kvantitatiivsete riigi personali- ja palgaarvestuse andmekogu (edaspidi personaliarvestuse
andmekogu) andmetele. Uurimisstrateegia ning metoodika peamiseks piiranguks on valimi
koosseis, kajastades ainult osa Eesti ministeeriumitest, mistdttu magistritod jireldusi ei saa

tildistada koigile ministeeriumitele, ega ka laiemalt avaliku teenistusele.

Magistritod on jagatud viieks peamiseks osaks. Esiteks probleemi iilevaade, mis kisitleb Eesti

avaliku teenistuse keskastmejuhtide karjddrimobiilsuse teema aktuaalsust ning praktilist
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uurimisvajadust. Teise osa moodustab teoreetiline raamistik, milles vaadeldakse avaliku teenistuse
karjadrimobiilsuse erinevaid mudeleid, millele tuginedes loob autor Eesti ministeeriumite
keskastmejuhtide karjdarimobiilsuse uurimisel rakendatava mudeli. Loodud keskastmejuhtide
karjddrimobiilsuse mudel pohineb hierarhilises votmes vertikaalsel ja horisontaalsel
karjadrimobiilsusel ning asutuse ja sektoraalsel karjddrimobiilsusel. Kolmas osa kisitleb
uurimistéd metoodikat, sh uurimisstrateegiat ja meetodivalikut nii kvantitatiivsete kui
kvalitatiivsete andmete kogumisel ja analiilisimisel ning magistritéd metodoloogilisi piiranguid.
Neljanda osa moodustab Eesti juhtumi empiiriline analiiiis, mille esimene osa koosneb
uurimiskiisimusele 1 keskenduvast kvalitatiivsete andmete analiiiisist, uurides Eesti
ministeeriumites keskastmejuhtide karjddrimobiilsuse jalgimiseks ja juhtimiseks rakendatavaid
tegevusi. Neljanda osa teist osa moodustab uurimiskiisimusele 2 keskenduv kvantitatiivsete
andmete analiiiis, uurides valitud Eesti ministeeriumites keskastmejuhtide karjdarimobiilsuse
liikide esinemist. Viiendas osas tehakse keskastmejuhtide karjddrimobiilsuse osas jireldusi ja
poliitikasoovitusi, seostades empiirilise analiilisi tulemusi teoreetilise raamistikuga, ning tuuakse

vilja avaliku teenistuse keskastmejuhtide karjddrimobiilsuse tulevasi uurimissuundasid.

Kéesoleva magistritod viidete haldamiseks kasutati viitehaldustarkvara Zoteros sisalduvat APA
seitsmenda véljaande stiili ning koikidele infoparingutele ja intervjuudele viidatakse vastavalt

lisades (Lisa 1) vidljatoodud liihenditele.
Autor tdnab Rahandusministeeriumi riigihalduse ja avaliku teenistuse osakonda, Riigi

Tugiteenuste Keskuse personaliteenuste osakonda ja koiki infopdringutes ja intervjuudes

osalenuid ministeeriumite personaliosakondasid olulise panuse eest magistritdd valmimisse.
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1. PROBLEEMI ULEVAADE: PERSONALIJUHTIMINE JA
KESKASTMEJUHTIDE KARJAARIMOBIILSUS EESTI
AVALIKUS TEENISTUSES

1.1. Eesti avaliku teenistuse keskastmejuhtide karjaarimobiilsuse teema
aktuaalsus

Avaliku teenistuse keskastmejuhtide karjddrimobiilsust on Eestis arutatud eelkdige tunnetuslikult
liiga madala mobiilsuse vOtmes ning tdhtajalise teenistussuhte loomise kiisimuse perspektiivist.
Kiisimus, kas avaliku teenistuse keskastmejuhtidele sarnaselt tippjuhtidele kehtestada tihtajalised
ametiajad, on Eestis aktuaalne teema ning viimastel aastatel palju arutelu tekitanud. Néiteks Tartu
Ulikooli Kliinikumi juhatuse esimehe Priit Eelmie reformiplaan kliinikumi juhtide rollid
téhtajaliseks muuta (Allik, 2020; Nael, 2020) voeti kliinikumi keskastmejuhtide seas halvasti vastu
ja tekitas juhtimiskriisi. Kuid poolteist aastat hiljem viidi reform 16puni ning kliinikujuhtide
ametiajad muutusid tihtajaliseks (Punamée, 2021). Tartu Ulikooli Kliinikumi juhtum ning
07.03.2022 Vabariigi Valitsuse algatatud avaliku teenistuse seaduse ja tootuskindlustuse seaduse
muutmise seaduse eelndu 543 SE, t0id keskastmejuhtide tdhtajalise teenistussuhte loomise
kiisimusele tdhelepanu juurde. Téhtajalise teenistussuhte loomise poolt votsid sdna riigiametnikud,
sealhulgas riigisekretér Taimar Peterkop (Kook, 2022a; Oidsalu, 2020), peaminister Kaja Kallas
(Kook, 2022b; X1V Riigikogu infotunni stenogramm, 2022) ning mitmed teised ministrid (Kook,
2022a; Krjukov, 2022). 10. aprillil 2023 solmitud 53. Vabariigi Valitsuse koalitsioonileppes seati
eesmarkidena muuta nii koolijuhtide kui osakonnajuhatajate lepingud téhtajaliseks ning kantslerite
ja asekantsleritele kehtestada ametiaja maksimaalseks pikkuseks kahekordne ametiaeg (Vabariigi

Valitsus, 2023a, p 4.1.8 jap 10.1.11).

Muudatusettepaneku pdhjendustena tuuakse vilja vajadust keskastmejuhtide juhtimiskvaliteedi
tagamisele, rotatsioonisiisteemi tdhusama rakendamisele ja juhtide vdsimise ennetamist, samuti
keskastmejuhtide pithendumuse, motivatsiooni ja kompetentsuse suurendamist, ning tippjuhtide
jarelkasvu soodustamist (Kook, 2022a, 2022b; Oidsalu, 2020; Paabusk, 2022; XIV Riigikogu

infotunni stenogramm, 2022). Rahandusministeeriumi riigihalduse ja avaliku teenistuse osakonna
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tellitud uuring (Paabusk, 2022) Eesti avaliku teenistuse keskastmejuhtide mobiilsusest ja
teenistujate hoiakutest tdhtajalise teenistussuhte loomise kohta, leidis, et vastuoluliselt piistitatud
hiipoteesile oli 2022. aastal avaliku teenistuse keskastmejuhtide karjdarimobiilsus iildiselt pigem
liiga kdrge, kui liiga madal, kuna keskmiselt 46% keskastmejuhtidest on td6tanud omal ametikohal

alla kolme aasta (Paabusk, 2022).

Rahandusministeeriumi riigihalduse ja avaliku teenistuse osakond nendib, et kuigi nii keskastme-
kui tippjuhtidel on organisatsiooni eesmérkide tditmisel oluline roll, ei ole Eestis seni avaliku
teenistuse iile 800 keskastmejuhi karjddrialast profiili asutuste vahelise liikumise kontekstis
uuritud. Ametiasutuste vahelise karjadrimobiilsuse uurimine saab anda vairtuslikku

informatsiooni ja sisendit keskastmejuhtide karjaarimudeli arendamiseks (RIHATOL1).

2021. aasta avaliku teenistuse piihendumuse ja rahulolu uuringu andmetel on ametigruppide loikes
karjadrimobiilsuse huviliste osakaal kdrgeim keskastmejuhtide seas (38%), kellest 21% otsib
arenguvoimalusi mujalt avalikust teenistusest, ning 17% samas asutuses teisel positsioonil
(Eensalu & Ploom, 2021, lk 32). Lisaks on ametigruppide vordluses keskastmejuhtide seas ka
madalaim osakaal to6tajaid, kes ei soovi karjiérialaselt litkuda ehk 50% keskastmejuhtidest ndeb
ennast kolme aasta parast samal positsioonil todtamas (vorreldes 55% kogu avalikus teenistuses)
(Eensalu & Ploom, 2021, lk 32). Kuigi 31% avaliku teenistuse tdotajatest soovib karjdérialaselt
edasi areneda avaliku teenistuse siseselt (17% samas asutuses teisel positsioonil ja 14% mujal
avalikus teenistuses) (Eensalu & Ploom, 2021, lk 32), ei ole 25% avalikest teenistujatest teadlikud

sellest, kuidas asutuste vahelist karjdarimobiilsust toetatakse (Eensalu & Ploom, 2021, 1k 43).

1.2. Eesti avaliku teenistuse personalijuhtimise ja karjaarimobiilsuse
varasemad uuringud

Eestis on avaliku teenistuse personalijuhtimist uuritud nditeks jdrgnevates valdkondades:
personaliarendus (Metsma, 2017; Randma-Liiv et al., 2013, 2015), viikeriigi kontekst (Randma,
1999, 2001; Randma-Liiv, 2002), tippjuhid (Jarvalt, 2007; Jarvalt & Randma-Liiv, 2012; Randma-
Liiv et al., 2015; Rattus, 2014; Rattus & Randma-Liiv, 2019; Rees et al., 2005; Sarapuu et al.,
2015), avaliku teenistuse areng ning personalijuhtimine postkommunistliku riigi kontekstis
(Randma-Liiv et al., 2022; Randma-Liiv & Jarvalt, 2011; Rees et al., 2005), detsentraliseeritud

personalijuhtimine (Jarvalt & Randma-Liiv, 2010), strateegiline personalijuhtimine (Jarvalt,
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2012), tulemuslikkuse juhtimine (Randma-Liiv, 2005), avaliku teenistujate hoiakud ning
personalijuhtimise tavad (Meyer-Sahling et al., 2018), to6suhted ja to6tingimused (Masso et al.,
2015), avaliku teenistuse tehing ja avaliku teenistuse seaduse (edaspidi ATS) reform (Pesti &

Randma-Liiv, 2018b).

Kuid avaliku teenistuse karjddrimobiilsusega seotud kiisimusi spetsiifiliselt on Eestis uuritud
viahem. Teaduskirjanduses on kisitletud avaliku teenistuse karjddri ning mobiilsust vaikeriigi
kontekstis (Randma, 1999) ja tippjuhtide lahkumist (Rattus & Randma-Liiv, 2019). Arendatud on
nii avaliku teenistuse tippjuhtide (Riigikantselei, 2021) kui keskastmejuhtide (Raun et al., 2022)
kompetentsimudeleid. Erinevate riigiasutuste tellitud voi ldbiviidud uuringud kisitlevad néiteks
voolavust iga-aastases avaliku teenistuse aruandes (nt Rahandusministeerium, 2020, 2021, 2022),
tunnetatud karjddrimobiilsuse vOimalusi (Jirve et al., 2018), planeeritud mobiilsust seoses
pihendumuse ja rahuloluga (Eensalu & Ploom, 2021), tihtajalise teenistussuhte loomise kiisimust
avaliku teenistuse keskastmejuhtidele (Paabusk, 2022) ja karjddri- ja rotatsioonimudeli
viljatodtamise eeldusi Sisekaitseakadeemia oppejoududele (Valk et al., 2013). Erinevates Eesti
korgkoolides kaitsud 10putoddes on avaliku teenistuse karjddrimobiilsust késitletud néiteks
jargnevatest perspektiividest: tippjuhtide lahkumine (Rattus, 2014), roteerumissiisteemi
rakendamine Vilisministeeriumi néitel (Koplimets, 2010), Politsei- ja Piirivalveameti
politseiametnike rahulolu teenistusastmete siisteemiga (Link, 2016), karjdéri platoo esinemine
Politsei- ja Piirivalveametis (Viltsin, 2014). Keskastmejuhtide karjédriperspektiive uurinud Vaino
(2009) leidis, et enamus vastanutest seostas karjddri moistega vertikaalset liikumist ehk
»teenistusalast litkumist kdrgemale ametikohale (Vaino, 2009, 1k 21) ning ainult 4% uuringule
vastanutest moistsid karjdéri kui horisontaalset liikumist, ehk kui ,liikumist iihelt ametikohalt

teisele samavairsele ametikohale* (Vaino, 2009, 1k 21).

2021. aastal ndgi 87% avaliku teenistuse to0tajatest ennast kolme aasta pérast jaitkamas kas samal
positsioonil, samas asutuses teisel positsioonil voi mujal avalikus teenistuses, seevastu ndeb ennast
12% erasektoris ning 1% vélismaal (Eensalu & Ploom, 2021, 1k 30). Vorreldes 2017. aastal
labiviidud uuringuga, milles 63% avalikest teenistujatest kinnitasid soovi jdtkata avalikus
teenistuses, kui peaksid 1dhiajal uut tdokohta otsima (Meyer-Sahling et al., 2018), on Eesti avaliku
teenistuse lojaalsuse tase tousnud. 2021. aasta uuringu hetkel oli viimase poole aasta jooksul
tookoha vahetamist kaalunud harva, viga harva vai iildse mitte 50% vastajatest, ning sageli voi
viga sageli 22% avaliku teenistuse tootajatest (Eensalu & Ploom, 2021, 1k 5), mis vdib viidata nii

mottele vahetada t60kohta avaliku teenistuse siseselt, kui ka vahetada sektorit voi kolida
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vilismaale. Uldiselt kinnitavad need andmed avaliku teenistuse tootajate pigem korget lojaalsuse
taset uuringu hetkel ning vdrreldes 2018. aasta uuringuga (Jarve et al., 2018) on ka rahulolu

arengu- ja karjdarivoimalustega kasvanud (Eensalu & Ploom, 2021, 1k 42).

Asutusetiiipide 16ikes on 2021. aasta uuringu andmetel (Eensalu & Ploom, 2021) avaliku
teenistuse sisese karjddrimobiilsuse ambitsioonid korgeimad siseturvalisuse asutustes (36%
vastanutest) ja ministeeriumites (34% vastanutest), ning ministeeriumites on ka madalaim osakaal
tootajaid, kes sooviksid kolme aasta pérast endiselt samal ametikohal té6tada (47%) (Eensalu &
Ploom, 2021, lk 30). Avalikust teenistusest lahkumise soov on korgeim pdhiseaduslikes
institutsioonides ja Riigikantseleis (20%) ning ministeeriumites (19%), kellest enamus ndeb
tooalast perspektiivi kolme aasta pérast erasektoris (Eensalu & Ploom, 2021, lk 30). Alla kolme
aastase staaziga oma ametikohal on keskmiselt 46% Eesti avaliku teenistuse keskastmejuhtidest,
madalaim osakaal on pdhiseaduslikes institutsioonides ja Riigikantseleis (42%), kdrgeim muudes
valitsusasutustes (50%), ministeeriumites ning ametites ja inspektsioonides on 45%
keskastmejuhtidest omal ametikohal tootanud alla kolme aasta (Paabusk, 2022). Sellest 1dhtuvalt
voiks keskastmejuhtide karjddrimobiilsuse tipsem uurimine ministeeriumite kui ametiasutuse

tiilibi votmes huvi pakkuda.

14



2. TEOREETILINE RAAMISTIK: AVALIKU TEENISTUSE
KESKASTMEJUHTIDE KARJAARIMOBIILSUS

2.1. Avaliku teenistuse keskastmejuhi moiste

Avaliku teenistuse keskastmejuhti moistetakse rahvusvahelises teaduskirjanduses kui tippjuhile
hierarhiliselt alluvat ning sellest 1dhtuvalt tippjuhist madalama vastutustasemega juhti (Page, 2015,
1k 187), kes on eelkdige (esmatasandi) juhtide juht (Finkel et al., 2021, 1k 7) ning kelle iilesandeks
on olla sisuliseks vahendajaks tippjuhtkonna ja asutuse rakendusliku taseme ning poliitilise ja
tehnilise dimensiooni vahel (Cavalcante et al., 2018b, lk 191-192). Vaadeldes spetsiifiliselt Eesti
avaliku teenistuse keskastmejuhte, on riigi ametiasutuste personaliandmete sisestamisel riigi
personali- ja palgaarvestuse andmekogusse keskastmejuhtide méiératlemisel aluseks jargnev

definitsioon:

“Keskastmejuhid on asutuse juhile (nt kantsler, peadirektor) voi tema asetiitjale (nt asekantsler,
peadirektori asetditja) vahetult alluvad juhid, kellel on alluvad. Sihtriihma ei arvata tippjuhtide
vahetus alluvuses olevaid tippspetsialiste, kes juhivad protsesse, kuid kel pole struktuuris

madratletud alluvaid.” (RIHATO1).

Definitsiooni selles sonastuses hakati kasutama tdenéoliselt 2018. aastal ning aeg-ajalt andmete
uuendamise kéigus edastatakse riigi ametiasutustele keskselt sama definitsioon (RIHATO1).
Lisaks on andmekogu méiruse (§ 8 Ig 1 p 3) ja toimingute teostamise korra (§ 5 1g 1 p 8) alusel
alates 2022. aastast asutustel kohustus juhi tunnus (esmatasandijuht, keskastmejuht, tippjuht)

mairkida andmekogusse sama definitsiooni alusel.

2022. aastal uuendatud Eesti avaliku teenistuse keskastmejuhi kompetentsimudel (Raun et al.,
2022) loob tdpsustavad alused keskastmejuhi rolli mdistmisele, ning sellest lahtuvalt vajalikke
kompetentside ja oskustele, mis keskastmejuhi ametikoha tilesannete head tditmist soosivad. Neid
defineeritud kompetentse on edaspidi voimalik karjddriplaneerimisel arvesse votta, nii

keskastmejuhtide arendamises kui hindamises. Keskastmejuhi kompetentsimudel maéératleb
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keskastmejuhti jargnevalt: ,, Keskastmejuht on tippjuhtkonna liikmele alluv juht, kes planeerib ja
viib ellu valdkonna strateegilisi eesmérke ja juhib inimesi.” (Raun et al., 2022, lk 17). Sellest
definitsioonist ldhtuvalt on Eesti avaliku teenistuse keskastmejuhtidel oluline roll nii poliitika
kujundamises ja nende elluviimises, kui ka inimeste juhtimises, mis on iiheks demokraatliku

riigivalitsemise alustalaks (Randma-Liiv & Sarapuu, 2012, lk 357).

Ulaltoodud rahvusvahelise teaduskirjanduse ja Eesti avaliku teenistuse keskastmejuhtide tunnused
ja definitsioonid on vordlemisi sarnased, kuid erinevad midratluses, kuivord keskastmejuht on
kitsamalt eelkdige juhtide juht ja esmatasandi juht on inimeste juht (Finkel et al., 2021, 1k 7) voi
kas keskastmejuht on laiemalt inimeste juht. Seda erinevust saab seostada esiteks Eestis
rakendatud positsioonisiisteemiga ja organisatsiooniliste hierarhiate tasandamisega (flattening of
organisational hierarchies) (Randma, 1999, lk 27) ning teiseks Eesti kui véikeriigi kontekstiga,
kuna viikeriikidel ja vidikestel organisatsioonidel on tildiselt vihem hierarhia tasemeid (Randma,

1999, Ik 217).

Avaliku teenistuste keskastmejuhte on rahvusvahelises teaduskirjanduses uuritud pigem véhe,
kuna nii vordlevate uuringute kui juhtumisanaliiliside peamine uurimisfookus kajastab eelkodige
tippjuhte (Page, 2015, 1k 186). Keskastmejuhtide puhul on uuritud néiteks nende rolli poliitikate
kujundamise kontekstis (Page, 2015), t66 tulemuslikkust mééravate tegurite (Cavalcante et al.,
2016, 2018a) ja alluvate motiveerimisega seonduvalt (Halachmi & van der Krogt, 2010),
keskastmejuhtide tiipoloogia arendamiseks (Cavalcante et al., 2018b), tulemustasustamise (Wise,
1994), avaliku teenistuse motivatsiooni (Jacobson, 2011; Mussagulova, 2021) ning positiivse
diskrimineerimise (Bocher, 1982; Huckle, 1983) vaatest. Magistri- vi doktoritoddes on uuritud
néiteks keskastmejuhtide todga rahulolu (Hazra, 2018) ja seoseid esindusbiirokraatiaga (Mitchell,
2011). Karjddrimobiilsuse spetsiifiliselt on ka rahvusvahelisel tasandil avaliku teenistuse
keskastmejuhte vdhe uuritud, késitletud on nditeks juhtimiskoolituste mdju soolise ebavordsuse ja
karjddrimobiilsusele (Finkel et al., 2021) ning juhtide arendamist ja teadmussiiret vdlismaale (Liu
& Wang, 2018). Léhtuvalt seni pigem madalast uurimishuvist keskastmejuhtide vastu, kuid
samaaegselt nende olulisest rollist inimeste juhtimisel ja valdkonna strateegiliste eesmirkide

téitmisel, seati kdesoleva magistritod uurimisfookus just avaliku teenistuse keskastmejuhtidele.
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2.2. Avaliku teenistuse karjaar ja karjaarimobiilsus

Karjddri ning karjddrimobiilsuse motestamisel on vdimalik eristada vana voi klassikalist
karjadrimudelit, mis pohineb lineaarsel karjddril samas valdkonnas, tihti sama todandja juures,
ning vertikaalselt hierarhias iilespoole liikumisel (Randma, 1999, lk 79), ja uut vdi moodsat
karjddrimudelit, mis rohutab suuremat paindlikkust ning pohineb nii vertikaalsel kui horisontaalsel
ja sektoriiilesel mobiilsusel (Randma, 1999, lk 233). Avaliku teenistuse personalijuhtimises
eristatavaid suletud karjdérisiisteemi ning avatud positsioonisiisteemi saab vastavalt liigitada
vanale ja uuele karjddrimudelile pohinevaks. Klassikaline suletud Weberi biirokraatia
ideaalmudelile pohinev karjdérisiisteem (Randma-Liiv & Sarapuu, 2012, lk 365) iseloomustab
vana karjdarimudelit ning avatud positsioonisiisteem uut voi moodsat karjadrimudelit (Randma,
1999, 1k 233-234). Viimastel aastakiimnetel on arenenud erinevad uued karjdédri motestamise
viisid ja karjadrimudelid (vt nt Dries & Verbruggen, 2012; Sullivan & Baruch, 2009). Toimus nihe
karjddri motestamises traditsioonilise karjddri, kui organisatsiooni juhitud protsessist, inimese
enda juhitud karjaarile (protean career) (Cakmak-Otluoglu, 2018; D. T. Hall, 2004; D. Hall &
Yip, 2014; McDonald et al., 2005). Kasutatakse moisteid nagu piirideiilene karjaar (boundary-
crossing) (Dafou, 2018; Donnelly, 2009), piirideta karjaar (boundaryless) (Arthur, 1994; Arthur
& Rousseau, 1996; De Caluwé et al., 2014; Guan et al., 2019; Lazarova & Taylor, 2009; Randma,
1999), portfoolio karjadr (Cohen & Mallon, 1999), postindustriaalne karjdar (Dries & Verbruggen,
2012), kaleidoskoop karjdar (Mainiero & Sullivan, 2005; Sullivan & Baruch, 2009), mida on
uuritud ka erasektoris (Cakmak-Otluoglu, 2018; Cakmak-Otluoglu et al., 2015; Chudzikowski,
2012; Donnelly, 2009) ning laiemalt sektorist sdltumatult (Biemann et al., 2012; Guan et al., 2019;
Lazarova & Taylor, 2009).

Karjaarimobiilsust kui personalijuhtimise alavaldkonda on avaliku halduse teaduskirjanduses
uuritud véga erinevatest vaatenurkadest. Nditeks on uuritud sektorite ja riigitasandite vahelise
mobiilsuse moju juhtide karjddrialase arengu votmes (Finkel et al., 2021), erasektori todtajate
litkkumist avalikku ja kolmandasse sektorisse ning sellega seotuid stiimuleid (Su & Bozeman,
2009), asutusteiilese karjddrimobiilsuse tegureid (Wynen et al., 2013), voolavuse seoseid
organisatsiooni tulemuslikkusega (Wynen et al., 2019), piirideta karjadrimobiilsuse motteviisi
(boundaryless career mind-sets) esinemist (De Caluwé et al., 2014), soolist ning rahvuslikku
ebavordsust ja diskrimineerimist (Finkel et al., 2021; Waller et al., 2020), soolisi erinevusi
karjdariteekondade valikutes (McDonald et al., 2005), puudega tdotajate kaasatust organisatsiooni

ning nende lahkumiskavatsusi (Chordiya, 2022), voolavust (vabatahtlik ja sunnitud lahkumine
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ning erialane mobiilsus teisele todkohale) ja lahkumist dpitud erialaselt to6lt (attrition), seoseid
toOtajate erinevate tunnustega (nt vanus, sugu, rahvus, perekonnaseis, tookogemus,
kvalifikatsioon, to6taja tulemuslikkus) ja tootingimustega (nt palk ja juhtimiskvaliteet) (Grissom
et al., 2016), karjddrimobiilsuse sagedust, makromajanduslikku moju, todstusharude vahelist

mobiilsust ning on vorreldud mobiilsust era- ja avaliku sektori vahel (Feng et al., 2017).

Seni on vidhe teada personalijuhtimise lisavddrtuse kohta avaliku sektori organisatsioonide
tulemuslikkuse indikaatoritele, kuna suurem osa teadmisi pohineb erasektori uurimisel, ning
pohiliselt on uurimusfookus olnud td6tajate individuaalsetel sooritustel (Boselie et al., 2021). Eriti
erasektori organisatsiooni ja juhtimise kirjanduses on voolavus iiks pdhilisi uurimisvaldkondi,
tuginedes oletusele, et voolavus on iseenesest halb ning keskendudes selle pdhjuste mdistmisele,
et ennetada voolavust (Wynen et al., 2019, lk 669). Avaliku halduse teaduskirjanduses on
voolavuse seostele tulemuslikkusega alles hiljuti hakatud tdhelepanu pdorama, ning olemasolevate
uuringute jareldused erinevad (vt nt An, 2019; Lee, 2018; Wynen et al., 2019), mistottu kindlate
jéarelduste tegemine kiisimuses, kas ja kuidas voolavus avaliku sektori asutuste tulemuslikkust
mojutab, ei ole voimalik (Wynen et al., 2019, 1k 669). Juba 1990. aastal toob Hachen (1990) vélja,
et karjddrimobiilsuse analiilisimisel on oluline mitte ainult uurida {ildist voolavust ning
vertikaalselt karjdiriredelil {ilespoole liikumist, vaid poorata tdhelepanu karjddrimobiilsuse

uurimisele mitmes dimensioonis (Hachen, 1990, 1k 321-322).

2.3. Karjaarimobiilsuse dimensioonid ja suunad

2.3.1. Karjaarimobiilsuse mudelid

Eesti avaliku teenistuse karjddrmustreid uurinud Randma (1999) toetub Hall ja Schneideri 1973.
aastal kirjeldatud asutusesisese (intraorganisational) karjaarimobiilsuse neljale dimensioonile,
mida kasutas ka Vardi (1980) oma organisatsioonilise karjddrimobiilsuse mudelis (organisational
career mobility, OCM). Need neli karjddrimobiilsuse dimensiooni on jirgnevad (Hall & Schneider,
19732, viidatud Randma, 1999, 1k 59; Vardi, 1980, 1k 347-349):

1) voolavus (koguvoolavus, vabatahtlik voolavus, sunnitud voolavus);

2) staazi pikkus;

3) mobiilsuse suund (horisontaalne ja vertikaalne);

2Hall, D. T., & Schneider, B. (1973). Organizational climates and careers: The work lives of priests. Seminar Press.
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4) mobiilsuse algataja (isik vOi organisatsioon).

Randma (1999) keskendub nendest neljast dimensioonist mobiilsuse suundade kategooriatele, mis
kasitlevad asutusesiseseid kdrjddriliikumisi asutuse hierarhilises struktuuris, ehk organisatsiooni
erinevate juhtimistasemete kontekstis (Randma, 1999, 1k 59; Vardi, 1980, lk 349). Hall ja
Schneider (1973, viidatud Randma, 1999) eristavad asutuse hierarhilise struktuuri piire iiletavat
vertikaalset karjddrimobiilsust (vertical movements), ning kahte tiiiipi horisontaalset mobiilsust,
need on radiaalne (radial movements) ja ringlev liitkumine (circumferential movements). Sama
jaotust késitleb ka Scheini (1968) kolme-dimensiooniline organisatsioonilise karjddrimobiilsuse

mudel.

Asutusesisest  karjddrimobiilsust  saab,  Scheini  koonusekujulise  organisatsioonilise
karjasrimudelile tuginedes (vt Joonis 1) toimuda kolmes erinevas dimensioonis (Schein, 19713,
viidatud Hall, 2002, Ik 104-105; Schein, 1968, 1k 3—4):

1) vertikaalselt asutuse hierarhias iiles- voi allapoole;

2) radiaalselt asutuses rohkem voi vihem tsentraalsele ametikohale vdi tsentraalseks inimeseks®;

3) ringlevalt (circumferentially) vahetades niiteks osakonda, t60 sisu, valdkonda, hallatavat

teenust voi toodet.

Sealjuures saab radiaalset ja ringlevat (circumferential) mobiilsust kisitleda horisontaalse
karjdarimobiilsusena. Scheini (1968) karjdarimobiilsuse mudelile tuginedes saab inimene litkuda
korraga kdigis kolmes dimensioonis. Naiteks liikudes vertikaalselt hierarhias iilespoole, tdustes
tippspetsialistilt osakonnajuhatajaks, vahetades osakonda ehk litkudes ringlevalt, ning tulenevalt
hierarhias iilespoole liikumisest omandamas suuremat voimupositsiooni ehk liitkudes radiaalselt

asutuses tsentraalsemaks.

3Schein, E. H. (1971). The Individual, the Organization, and the Career: A Conceptual Scheme. The Journal of Applied
Behavioral Science, 7(4), 401-426.

4Inimese vO6i ametikoha objektiivset tsentraalsust hindab (Schein, 1968, lk 8) lahtuvalt véimupositsioonist, teiste
tootajate hinnangutest tema ametikohale ning tuginedes ametisiseseks kasutuseks mdeldud teave omamisele.
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Joonis 1. Edgar H. Scheini kolme-dimensiooniline organisatsioonilise karjdarimobiilsuse mudel
Allikas: Autori koostatud Schein (1971, viidatud Hall, 2002, Ik 104-105) ja Schein (1968, Ik 3—
4) alusel

Randma (1999) laiendab Hall ja Schneider (1973, viidatud Randma, 1999) ja Scheini (1971,
viidatud Hall, 2002; Schein, 1968) asutusesisese horisontaalse ja vertikaalse karjddrimobiilsuse
kategooriad avaliku sektori sisesteks ning lisab juurde era- ja avaliku sektori piire {iletavat
mobiilsust, nn piirideta karjddrid (boundaryless careers). Piirideta karjddri kontseptsiooni on
teaduskirjanduses algselt peamiselt kirjeldanud Michael B. Arthur (Cakmak-Otluoglu, 2018;
Lazarova & Taylor, 2009; Vinkenburg & Weber, 2012), ning kuigi piirideta karjdéri saab mdista
mitmel viisil, késitleb tuntuim definitsioon piirideta karjddri kui karjaarimobiilsust erinevate

té0andjate ning organisatsioonide vahel (Arthur, 1994; Arthur & Rousseau, 1996; Randma, 1999).

Piirideta karjaéare kasitleb Randma (1999, Ik 109-110) lisaks vorgustikupdhiste siisteemide
(network systems) kontekstis, mis pdimivad avatud positsioonisiisteemi paindlikkust suletud
karjddrisiisteemi sisese karjddrimobiilsusega. Karjddrimobiilsust, millega kaasneb hierarhilise

staatuse ja positsiooni kaotus, ehk mida klassikaliselt tdlgendatakse hierarhias vertikaalselt
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allapoole liikumisena (move downwards), mdistetakse vorgustikupohises siisteemis ,,véljapoole®

liikkumisena (move outwards) (Randma, 1999, 1k 111).

Randma (1999) pdimib nendest karjddrimobiilsuse uurimise erinevatest perspektiividest kolm
tildist kategooriat, mille alusel avaliku teenistuse karjddrimobiilsust uurida, nimelt (Randma, 1999,
1k 234-235):

1) avaliku teenistuse sisene vertikaalne mobiilsus (upward mobility);

2) avaliku teenistuse sisene horisontaalne mobiilsus (lateral mobility);

3) era-ja avaliku sektori piire iiletav mobiilsus (boundaryless careers).

Pohinedes Randma (1999) ja Scheini (1971, viidatud Hall, 2002; Schein, 1968) karjdarimobiilsuse
kategooriatele, eristab magistritod autor karjddrimobiilsust hierarhilises ja sektoraalses

dimensioonis (vt Joonis 2).
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Joonis 2. Karjddrimobiilsus hierarhilises ja sektoraalses dimensioonis
Allikas: Autori koostatud Randma (1999, Ik 109-111 ja Ik 234-235) ja Schein (1971, viidatud
Hall, 2002, 1k 104-105; Schein, 1968, 1k 3—4) alusel
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Randma (1999) ja Scheinile (1968) tuginedes késitleb hierarhiline dimensioon juhtimistasemete
vahelist horisontaalset ja mdlemasuunalist vertikaalset karjadrimobiilsust, ning sektoraalne
dimensioon avaliku teenistuse sisest ja era- ja avaliku sektori piire iiletavat mobiilsust. Mudeli
lihtsustamise huvides késitleb magistrito6 autor horisontaalse litkumise kategoorias ainult Scheini
(1968) ringlevat, ehk t66 sisu, valdkonna, asutuse, voi osakonna muutust, kuid mitte radiaalset
karjadrimobiilsust. Karjddrimobiilsuse hierarhilise ja sektoraalse dimensioonide mudeli joonisel
(vt Joonis 2) on kujutletud avaliku teenistuse sisest horisontaalset mobiilsust (tiirkiissinised jooned
A), mdlemasuunalist vertikaalset karjddrimobiilsust (tiirkiissinine joon B), ning avaliku ja
erasektorite piire iiletavat horisontaalset (punane joon C) ja vertikaalset (punane joon D)

karjadrimobiilsust.

Lisaks eelmainitud mudelitele tugineb autor Hachen (1990) ja Chudzikowski (2012) eristatud
karjadrimobiilsuse dimensioonidele. Hachen (1990) (vt Joonis 5 jirgneval lehekiiljel) eristab
karjadrimobiilsuse uurimisel tookohalt lahkumise nditel nelja erinevat dimensiooni mille alusel
mobiilsust klassifitseerida, nendeks on (Hachen, 1990, 1k 330-333):

1) lahkumise liik (joonisel roheliselt): a) vabatahtlik voi b) sunnitud lahkumine;

2) lahkumise suund (joonisel kollaselt), vabatahtliku lahkumise puhul: a) lahkumine teisele
tookohale; b) tooturult véiljumine; ¢) suundumine eraettevotlusesse (self~employment);

3) organisatsioonilise litkumise suund (joonisel violetselt), vabatahtlikul lahkumisel teisele
tookohale: a) tooandja-siseselt (intrafirm); b) todandjate-vaheliselt (interfirm);

4) hierarhilise litkumise suund (joonisel siniselt), vabatahtlikul lahkumisel teisele todkohale: a)
vertikaalselt hierarhias iilespoole (upward authority); b) vertikaalselt hierarhias allapoole

(downward authority); c) horisontaalselt hierarhias samale tasemele jaddes (lateral authority).

Chudzikowski (2012) tutvustab karjadrimobiilsust teist tiilipi kolme-dimensioonilises mudelis
(vorreldes néiteks Scheini (1968) kolme-dimensioonilise mudeliga), mis pohineb esiteks asutuse-
vOi sektorisisesel vOi -vahelisel liikumisel (organisational dimension), teiseks to6 sisu voi
osakonna muutusel (horisontal dimension) ja kolmandaks hierahias iiles- voi allapoole litkumisel

(vertical dimension).
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Sunnitud Toédturult
/ lahkumised viljumine
Koik lahukumised: Seois ol
\ Vabatahtlikud Teisele tookohale
lahkumised Vertikaalselt
/ ﬁlespoole
Organisatsioonilise Hierarhilise =~ Horisontaalselt
liitkumise suund litkumise suund
g \ Vertikaalselt
. . allapoole
siseselt viliselt
Hacheni (1990) dimensioonid
Lahkumise liik Lahkumise suund
Organisatsioonilise litkumise suund Hierarhilise litkumise suund

Joonis 3. David S. Hacheni karjddrimobiilsuse dimensioonid ja suunad
Allikas: Autori koostatud Hachen (1990, 1k 331) alusel

Jargnev peatiikk kisitleb eelmainitud karjddrimobiilsuse mudelites eristatud mobiilsuse
dimensioonidel ja suundadel pohinevat, autori koostatud ning antud magistritods Eesti

ministeeriumite keskastmejuhtide karjddrimobiilsuse uurimisel rakendatavat mudelit.

2.3.2. Eesti ministeeriumite keskastmejuhtide karjaarimobiilsuse uurimisel rakendatav
mudel

Kéesolevas magistritoos Eesti ministeeriumite nditel avaliku teenistuse keskastmejuhtide
karjddrimobiilsuse uurimiseks rakendatav mudel on kujutletud joonisel (vt Joonis 4 jdrgneval
lehekiiljel). Scheini (1968), Hacheni (1990), Randma (1999) ja Chudzikowski (2012) mudelite
alusel koostatud magistritod autori karjdarimobiilsuse mudel késitleb hierarhilises dimensioonis
(Y-teljel) juhtimistasemete vahelist vertikaalset (Joonis 4, jooned B.1, B.2 ja D) ja horisontaalset
(Joonis 4, jooned A.1, A.2 ja C) karjddrimobiilsust. Vertikaalse karjdérimobiilsuse all mdistab autor
kahesuunalist liikumist, nii hierarhias iilespoole (upward mobility) kui allapolle (downward
mobility). Sektoraalses dimensioonis (X-teljel) eristab autor kolme litkumise liiki: 1) asutusesisene
litkkumine (Joonis 4, tiirkiissinised jooned A.1 ja B.1); 2) asutustevaheline, kuid avaliku sektori

ning kitsamalt avaliku teenistuse sisene liikumine (Joonis 4, rohelised jooned A.2 ja B.2) ja 3) era-
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ja avaliku sektori piire {iletav liikumine (Joonis 4, punased jooned C ja D). Esimest kahte neist
saab liigitada ka iihiselt intrasektoraalseks ehk sektorisiseseks karjddrimobiilsuseks, ning
kolmandat intersektoraalseks, ehk sektoritevaheliseks karjadrimobiilsuseks. Magistritod autor
otsustas avaliku teenistuse ja avaliku sektori sisest karjddarimobiilsust kdsitleda iihe dimensioonia,
kuna olulisem tundus eristus asutusesisese, avaliku sektori siseselt asutustevahelise ning era- ja
avaliku sektori vahelise karjadrimobiilsuse vahel. Samuti nagu hierarhilisel karjddrimobiilsuse
dimensioonil, on ka asutuse ja sektoraalse karjddrimobiilsuse dimensioonil litkumine vdimalik

koigis suundades.
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Joonis 4. Avaliku teenistuse keskastmejuhtide karjddrimobiilsuse mudel
Allikas: Autori koostatud Hachen (1990), Randma (1999), Schein (1968), Schein (1971, viidatud
D. T. Hall, 2002), ja Chudzikowski (2012) alusel

Jargnevad kaks peatiikki kisitlevad nii avaliku teenistuse keskastmejuhi mdistet ja varasemat
avaliku teenistuse keskastmejuhtide ning nende karjdarimobiilsuse uurimist, kui Eesti avaliku
teenistuse  siisteemi  ning selle  kontekstist tulenevaid aspekte keskastmejuhtide

karjdarimobiilsuses.
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2.4. Keskastmejuhtide karjaarimobiilsus Eesti avalikus teenistuses

Keskastmejuhtide karjddrimobiilsuse uurimisel on oluline roll Eesti avaliku teenistuse siisteemi
detsentraliseeritusel, mistdttu iiksikutel riigiasutustel on personalijuhtimise kiisimustes suur
otsustusvabadus (Jarvalt & Randma-Liiv, 2010; Meyer-Sahling, 2009; Pesti & Randma-Liiv,
2018a; Randma-Liiv, 2005; Randma-Liiv & Jarvalt, 2011; Randma-Liiv & Sarapuu, 2012; Rees
et al., 2005). Eesti avaliku teenistuse siisteemi iseloomustab avatud, positsioonisiisteemi mudeli®
kasutamine, mis loob mitmekesiseid voimalusi avaliku teenistuse karjddrimustrite kujundamiseks
ning voimaldab avalikku teenistusse sisenemist igal hierarhiatasemel (European Commission,
2021; Pesti & Randma-Liiv, 2018a; Randma-Liiv & Jéarvalt, 2011; Randma-Liiv & Sarapuu, 2012;
Rees et al., 2005). Eesti ministeeriumite tasemel on siiski erandeid, kus rakendatakse avatud
positsioonisiisteemi mudeli asemel klassikalise Weberi suletud karjédrisiisteemile sarnasemat

mudelit, niiteks Vilisministeeriumis (VAM3).

Lisaks tuleb personalijuhtimises arvesse votta ka Eesti kui viikeriigi konteksti, mistdttu avaliku
teenistuse karjddriredel on lilhikene ning vertikaalseks karjddrimobiilsuseks on limiteeritud
voimalused (European Commission, 2021; Randma, 1999). Piiratud vertikaalsed
karjddrivoimalused vdivad viia motivatsiooni langemiseni, rahulolematusele ning inimeste
lahkumiseni avalikust teenistusest (Randma-Liiv, 2002; Rees et al., 2005). Seega vaartusliku
personalipotentsiaali kaotamiseni. Vidikeriigi kontekstis on seetottu seda olulisem mdista avalike
teenistujate karjaarimobiilsuse ambitsioone ning mustreid, pddrata tdhelepanu karjdérilitkumise
toetamisele, sh karjdériteekondade loomisele, ning luua paindlikumaid ja mitmekesisemaid
karjddrimobiilsuse vOimalusi, et limiteeritud vertikaalse karjddrimobiilsuse valikute tottu

kvalifitseeritud t66j0ust mitte ilma jééada.

SSuinonliimselt kasutatakse ka ametikohasUsteem, inglise keeles open system, job system vdi position-based system.
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3. UURIMUSTOO METOODIKA

3.1. Uurimisstrateegia ja meetodi valik

Lahtuvalt Eesti probleemi ja magistritdd uurimiseesmairgi eksploratiivsest iseloomust ning
tuginevalt van Thiel (2014, lk 57-59) véljatoodud uurimisprobleemide ning -strateegiate
selgitusele, rakendab autor juhtumianaliiisidel pohinevat uurimisstrateegiat, mis pdhineb
kvalitatiivsete ja kvantitatiivsete andmete analiilisil. Uurimisdisain koosnes neljast, ajaliselt
kattuvast, sisulisest etapist, millele eelnes varasemate uuringute dokumendianaliiiis. Esiteks
algatati infoparingud ministeeriumitele, teiseks koguti ministeeriumite ndusolekud riigi personali-
ja palgaarvestuse andmekogu kvantitatiivsete andmete analiiiisiks, kolmandaks viidi 14bi
poolstruktureeritud intervjuud (vt van Thiel, 2014, lk 94-96) valitud ministeeriumite
personalijuhtidega, ning neljandaks teostati nii infopdringute ja intervjuude kvalitatiivsete
andmete analiiis kui riigi personali- ja palgaarvestuse andmekogu kvantitatiivsete andmete
analiiis. Infopéringute kirjalikku ja isikliku suhtlust ministeeriumitega saab késitleda

struktureerimata intervjuudena (vt van Thiel, 2014, 1k 93-94).

Kuna kogu avaliku sektori keskastmejuhtide karjaarimobiilsuse uurimine oleks magistritoo raames
liiga lai eesmirk, kitsendati sihtriihma valim Eesti Vabariigi ministeeriumitele, mis vastavalt
Vabariigi Valitsuse seadusele on tdidesaatva riigivoimu valitsusasutused (VVS §-d 38-39).
Sihtriihma kitsendamine ministeeriumitele on pohjendatud nii ministeeriumite olulisest rollist
poliitika kujundamise ja digusloome protsessis, nagu seaduseelndude koostamise algatamine,
nende sisu looming ja mojude hindamine (Riigikantselei, 2022), kui ka valitsemisala tegevuste

korraldamises (VVS §-d 45-69).

Karjddride ning mobiilsuse uurimisel organisatsioonides saab eristada kahte pdhidimensiooni:
analiiiisitaset (level of analysis) ning uurimisobjekti andmeallikate iseloomu (nature of the
phenomenon) (Vardi, 1980, 1k 343—-347). Analiitisitaseme all moistab Vardi (1980) kas uurimist
indiviidi voi organisatsiooni tasemel, ning uurimisobjekti andmeallikate iseloomu all analiiiisi

subjektiivsete voi objektiivsete andmetele toetudes (vt Joonis 5). Kdesolev magistritdo keskendub
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objektiivsete andmete analiilisile organisatsiooni tasemel, spetsiifilisemalt karjdérijuhtimisele

(career management) ja karjaarimobiilsusmustritele (mobility patterns).

Andmeallikate 1seloom (nature of the phenomenon)
subjektiivsetele andmetele keskenduv objektiivsetele andmetele keskenduv
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H [7s]
= = contingencies) - o 7 p N
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= g T . Karjaarijuhtimine (career managemnient)
< = Organisatsiooniline pithendumus . E .

= s : Mobiilsusmustrid (mobility patterns)
5) (organisational committment) :
Sotsialisatsioon (socialisation)

Joonis 5. Yoav Vardi karjddrimobiilsuse uurimise dimensioonid
Allikas: Autori koostatud Vardi (1980, 1k 345) alusel

3.2. Kvalitatiivsed andmed: infoparingud ja intervjuud

Jaanuaris 2023 tegi t60 autor e-posti teel esmased infopédringud kdoikide ministeeriumite
personalijuhtidele. Algse infoparingu (kiisimused vt Lisa 2) eesmérk oli uurida keskastmejuhtide
karjddrimobiilsuse juhtimise siisteemide ja pohimotete olemasolu ning karjddrimobiilsusega
seonduvate andmete kogumise kohta. Infopéringute kirjalik ja isiklik suhtlus jitkus veebruarist
aprillini, ning nende raames oli autoril vdimalik koguda teavet jirgneva kuue ministeeriumi kohta:
Vilisministeerium, Sotsiaalministeerium, Justiitsministeerium, Kultuuriministeerium,
Siseministeerium ja Haridus- ja Teadusministeerium. Poolstruktureeritud intervjuud viidi 14bi kahe
ministeeriumi  personalijuhiga aprillis 2023. Intervjueeritavate valik tugines eelnevalt
infopdringutes saadud teabele, sh valiti Vilisministeerium (kiisimused vt Lisa 3) seal rakendatud

karjadri- ja rotatsioonisiisteemi tottu ja Sotsiaalministeerium (kiisimused vt Lisa 4) asutusesisese
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karjdirimobiilsuse soodustamise tdttu. Uks intervjuu viidi ldbi siinkroonse veebiintervjuuna
videokdne formaadis (Murumaa-Mengel, 2020, lk 713-714) ning teine niost-ndkku fiitisilise
kohtumisena. Molemate intervjuude kestvus oli umbes tund aega. Intervjuude sisu analiiiis
pohineb  autori mirkmetel ning intervjuude transkriptsioonidel. = Helisalvestuste
transkribeerimiseks kasutas autor Tallinna Tehnikaiilikooli kdnetehnoloogia labori avalikku
kdnetuvastuse teenust® (Olev & Alumae, 2022). Magistritdds on infopiringutele ja intervjuudele
viidatud ministeeriumite vdi osakonna liihendite ja infopiringu vdi intervjuu numbriga (nt VAMI,

SOM2, jne) ning allikate teave leitav lisades (Lisa 1).

3.3. Kvantitatiivsed andmed: riigi personali- ja palgaarvestuse andmekogu
personaliaruanded

Empiirilise analiitisi kvantitatiivsete andmete fookuses on Eesti ministeeriumite keskastmejuhtide
karjadrimobiilsus perioodil 2018 - 2022. Uurimisperioodi valikul tugines autor andmete
kittesaadavusele ja kvaliteedile ning soovile uurida voimalikult hiljutisemaid aastaid. Riigi
personali- ja palgaarvestuse andmekogust olid nimetatud ajaperioodi kohta andmed kindlasti
kittesaadavad. Lisaks, kuna kédesoleva magistritod peatiikis 2.1. esitatud Eesti avaliku teenistuse
keskastmejuhi definitsiooni selles sOnastuses hakati kasutama tdenéoliselt 2018. aastal, ning aeg-
ajalt andmete uuendamise kiigus edastatakse riigiasutustele keskselt sama definitsioon
(RIHATOL1), siis saab eeldada, et uurimisperioodi véltel on ministeerimites todtajaid

juhtimistasemete 10ikes keskastmejuhteks liigitatud samast definitsioonist 1dhtuvalt.

Riigi personali- ja palgaarvestuse andmekogust asutuste kaupa andmete véljavote ja analiilis eeldas
asutuste ndusolekut andmete kasutamiseks. Esmast ndusolekut riigi personali- ja palgaarvestuse
andmekogu andmete jagamiseks kiisiti koikidelt ministeeriumitelt algsete infopéringute kéigus
ning uuringu hilisemas etapis tdpsustati kdikide ministeeriumite ndusolekuid. Nousoleku andmete
analiiisiks magistritooks vajalikul kujul andsid {iiheteistkiimnest ministeeriumist viis:
Keskkonnaministeerium, Kultuuriministeerium, Maaeluministeerium, Rahandusministeerium,
Sotsiaalministeerium, ning neist neli andsid ndusoleku andmete analiilisiks koos isikukoodidega
(Keskkonnaministeerium, Kultuuriministeerium, Rahandusministeerium, Sotsiaalministeerium).

Isikukoode kiisiti ministeeriumite vahelise karjdérimobiilsuse uurimise eesmargil.

6K attesaadaval siin: https://tekstiks.ee/
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Andmekogu viljavotteid teostas Rahandusministeeriumi riigihalduse ja avaliku teenistuse
osakond (RIHATO) koostdds Riigi Tugiteenuste Keskuse (RTK) personaliteenuste osakonnaga.
Magistritoos analiiiisiti riigi personali- ja palgaarvestuse andmekogust périnevaid andmeid kahe
erineva aruande pohjal, esiteks liikkumiste koondaruanne ja teiseks lahkumiste ja voolavuse
aruanne (HRO13). Riigi personali- ja palgaarvestuse andmekogu kvantitatiivsete andmed
kajastavad litkumisi ajaperioodil 01.01.2018 kuni 31.12.2022 ning nende analiiiisis kasutati
eelkoige kirjeldavat statistikat, tipsemalt sagedustabeleid ja aritmeetilist keskmist (van Thiel,
2014, 1k vt 123-127). Kvantitatiivsete andmete analiilisiks kasutati Microsoft Exceli

tabelarvutustarkvara ja IBM SPSS statistikatarkvara.

3.3.1. Liikumiste liigid, ametikoha juhi tasemed ja to6taja allgrupid

Liikumiste koondaruanne eristab nelja tiilipi karjdériliitkumisi, erinevaid ametigruppide juhi
tasemeid ning tootaja allgruppe (vt Tabel 1). Magistritod autor ldhtub viietasemelisest
ametigruppide hierarhiast (vt Lisa 5) ja andmed kajastavad koikide ametigruppide (keskastmejuht,
esmatasandi juht, tippspetsialist ja spetsialist) litkumisi, va tippjuhte. Andmete korrastamise kdigus

kodeeriti ametigrupid ametikoha juhi tasemete 16ikes nelja kategooriasse (vt Tabel 1).

Tabel 1. Liikumiste koondaruande Kkarjaarilitkumiste, ametigruppide ja todtaja allgruppide
kategooriad

Karjaarilitkumiste Ametigruppide T606taja allgruppide kategooriad
kategooriad kategooriad

1) lahkumine 1) keskastmejuht 1) juht (tase teadmata,
2) litkumine (org sisene) 2) esmatasandi juht esmatasandi voi keskastmejuht)
3) taastooletulek (so 3) juht (tase teadmata, 2) erialadiplomaatia tippspetsialist
varasemalt asutuses to6tanud, | esmatasandi voi 3) tippspetsialist
vahepeal lahkunud ning keskastmejuht) 4) keskastme spetsialist
uuesti todle tulnud inimene) | 4) 5) nooremspetsialist vdi assistent
4) t6osuhte vormistamine tippspetsialist/spetsialist | 6) to6line

Allikas: Autori koostatud riigi personali- ja palgaarvestuse andmekogu andmete alusel andmete
alusel

Algandmetes tippspetsialist/spetsialist tasemega vo1 puuduva kategooriaga litkumistest kodeeriti
timber 32 litkumist, kui to6taja allgrupiks oli juht (tase teadmata, esmatasandi voi keskastmejuht).
Neist 20 kodeeriti keskastmejuhiks, kui tddpere taseme punktid olid >427. Umberkodeeritud
keskastmejuhi karjdériliikumiste seas oli neli lahkumist, kolmteist asutuse-sisest litkumist, kaks

toOsuhte vormistamist ja iiks taastodletulek. Selekteerides liikumiste koondaruandes ametikoha
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juhi tasemeks keskastmejuhid, saab litkumiste liikidele tuginedes klassifitseerida neli

keskastmejuhi karjddriliitkumise tiiiipi (vt Tabel 2).

Tabel 2. Keskastmejuhi Kkarjaariliikumiste tudbid liikumiste koondaruande liikumiste liikide ja
keskastmejuhi ametikoha juhi taseme alusel

Liikumise liik Lahkumine Liikumine (org Taastdoletulek Tdosuhte
sisene) vormistamine
Keskastmejuhi | lahkus liikus asutuse- tuli taas asutusse | tuli asutusse
karjaarilitkumiste | keskastmejuhi | siseselt toole, asudes toole
tlubid ametikohalt keskastmejuhi keskastmejuhi keskastmejuhi
ametikohale ametikohale ametikohale

Allikas: Autori koostatud riigi personali- ja palgaarvestuse andmekogu andmete alusel

3.4. Metoodilised piirangud ja jarelduste rakendatavus

Kvalitatiivsete andmete metoodilised piirangud tulenevad esiteks véikesest intervjuude arvust ning
ainult osalisest ministeeriumite esindatusest infopiringute teaves, ning seega ministeeriumite
vihesest esindatusest intervjuudes ja infopdringutes késitletud teemadel. Infopéringutes ja
intervjuudes ei Onnestunud autoril teavet saada (vOi ainult védga piiritletud mahus) jargnevatelt
ministeeriumitelt: Kaitseministeerium, Keskkonnaministeerium, Maaeluministeerium,
Rahandusministeerium, Majandus- ja Kommunikatsiooniministeerium. Lisaks voib eeldada, et
infopdringute teave on potentsiaalselt puudulik, kuna autoril ei Onnestunud koikide
ministeeriumitega teha infopédringute tdpsustusi voOi tidpsustused puudutasid ainult osa

teemavaldkondadest.

Kvantitatiivsete andmete piirangud tulenevad eelkdige valimis esindatud ministeeriumite arvust.
Nimelt ei kajasta kvantitatiivsete andmete analiiis jidrgnevaid ministeeriumeid:
Kaitseministeerium, Justiitsministeerium, Siseministeerium, Majandus- ja
Kommunikatsiooniministeerium, Haridus- ja Teadusministeerium, Vélisministeerium. Lisaks ei
sisalda magistritoos kasutatud riigi personali- ja palgaarvestuse andmekogu aruannete andmed
tippjuhtide litkumisi. Mistottu kdesolevas magistritods analiitisitud kvantitatiivsed andmed et
voimalda uurida asutuse-sisest vOi valimisse jddnud ministeeriumite vahelist keskastmejuhi
vertikaalset karjddrimobiilsust tippjuhiks. Tippjuhtide andmed eemaldati, kuna nende madala
arvulisuse tottu oleks isikute tuvastatavus lihtsam ning andmete viljastamine vajanuks

lisandusolekuid.
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Kuna juhtumisanaliiiisi valim ei sisalda kdiki ministeeriumeid (tdpsema ililevaate saamiseks vt Lisa
6), siis kdesoleva magistritod alusel ei ole voimalik kodigi ministeeriumite keskastmejuhtide
karjddrimobiilsuse kohta iildistusi teha. Lisaks on saadud andmete pohjal voimalik

karjadrimobiilsust nii hierarhilise kui sektoraalse mobiilsuse 16ikes uurida ainult piiratud mahus.
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4. EMPIIRILINE ANALUUS: EESTI MINISTEERIUMITE
KESKASTMEJUHTIDE KARJAARIMOBIILSUS

4.1. Keskastmejuhtide karjaarimobiilsuse jalgimine ja juhtimine Eesti
ministeeriumites

Kéesolev peatiikk kisitleb ministeeriumite keskastmejuhtide karjddrimobiilsuse jélgimiseks ja
juhtimiseks rakendatavate pohimotete ja silisteemide ning sellealase andmete kogumise ja
analiiisimise kohta (uurimiskiisimus 17) uurimiseks teostatud infopdringuid ja ldbiviidud
poolstruktureerituid intervjuusid. Autor vottis tthendust koigi iiheteistkiimne ministeeriumiga,
vastused péringutele dnnestus saada Haridus- ja Teadusministeeriumist, Sotsiaalministeeriumist,

Kultuuriministeeriumist, Vélisministeeriumist, Justiitsministeeriumist ja Siseministeeriumist.

Kultuuriministeerium Idhtub ametikohtade tditmisel avaliku teenistuse seadusest (edaspidi ATS)
ning toob vilja, et keskastmejuhtide karjadrimobiilsuse juhtimiseks eraldi pohimdtteid voi
siisteemi ei ole (KUMT1). Kuid nagu jirgnev tsitaat iseloomustab, et soositakse asutusesisest

karjddrimobiilsust nii keskastmejuhi ametikoha piisival kui ajutisel vabanemisel:

»Kui vabaneb keskastmejuhi ametikoht, siis enne avaliku konkursi kuulutamist vaatame oma
organisatsioonis, kas sellel ametikohal vajalike teadmiste, oskuste, omaduste ja kogemusega
inimene/inimesed on meil oma majas olemas. Kui on, korraldame ametikoha taditmiseks
sisekonkursi. Kui ametikoht on vabanenud mingiks perioodiks ehk ajutiselt, vaatame samuti
esmalt oma organisatsioonis, kas sellel ametikohal vajalike teadmiste, oskuste, omaduste ja
kogemusega inimene/inimesed on meil oma majas olemas. Kui on, siis ATS vdimaldab rakendada

téhtajalist {ileviimist (rotatsioon), mida oleme ka teinud.* (KUM1).

Kuigi informatsiooni keskastmejuhtide varasema karjdiriteekonna kohta on avalike konkursside

raames vérvates elulookirjeldustes olemas ning lahkumisvestlustes kiisib Kultuuriministeeriumi

" Uurimiskisimus 1: Kas ja kuidas jalgitakse ja juhitakse kaesolevalt keskastmejuhtide karjaarimobiilsust Eesti
ministeeriumites?
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keskastmejuht tulevase karjddriteekonna kohta, siis selle teabe siistematiseerimiseks ei nihta

vajadust (KUM1).

Sotsiaalministeeriumi personalijuhtimises on juhtide arendamine tervikuna esiprioriteetide seas,
millega seondub ka karjddrimobiilsus (SOM2). Seni on karjdérimobiilsust kisitletud pigem
vajaduspohiselt, kuid intervjueeritav tunnetab karjiériteekondade ja kompetentside arendamise
siisteemset kdsitlust asutuse personali arendamise jargmise etapina (SOM2). Kiesolevalt on
Sotsiaalministeeriumis karjddriteed siisteemselt kirjeldamata, kuid soositakse asutuse-sisest
karjddrimobiilsust ja arengut, niitena toodi vélja tippjuhiks saanud keskastmejuhte ja
keskastmejuhiks saanud (tipp)spetsialiste (SOMI1). Vérvatakse teadlikult ka erasektori
kogemusega juhte (SOMI1). Keskastmejuhtide karjddrimobiilsuse teadlik juhtimine on pigem
algusfaasis, kuid nende jdrelkasvu tagamiseks rakendatakse esmatasandi juhtidele suunatud
tegevusi, sh erinevaid arenguprogramme (SOM?2). Valitsemisala asutustega on karjdarimobiilsuse
soodustamiseks tehtud koostddd, kuid tegevused on pigem algusfaasis (SOM?2). Lahkumisvestlusi
viiakse 1dbi siisteemselt ja tehakse kokkuvotteid, ning viimase pooleteise aasta jooksul tehti
intervjuusid koikide juhtidega nende tausta ja varasema todkogemuse kaardistamiseks (SOM2).
Loodi iga-aastane tulemusvestluste siisteem ning eelnimetatud andmeid kasutatakse
juhtimiskvaliteedi hindamiseks (SOM2). Suuremas pildis on nende andmete kasutamine veel
lapsekingades, kuid plaanis on luua siisteem, mis pdhineb igale juhile koostatavast ,,juhikaardist*
ning iga-aastasest management review’ks nimetatud iilevaatest, mis kajastavad nii hetkeolukorra
kaardistust (nt tulemused, taust, juhtimiskvaliteet, juhitava meeskonna kompetentsid ja voolavus)
kui arenguplaani (SOM2). Vajadust keskastmejuhtide karjddrimobiilsuse teadlikuks juhtimiseks
»susteemse karjddri suunamise” (SOM2) ja ministeeriumite lilese strateegilise personalijuhtimise
(nt karjairiteed, siisteemide lahenduste arendamine) nédol ndeb intervjueeritav vajalikkust nii
organisatsiooni tulemuslikkuse kui juhtide arendamise ja t660nne tagamise huvides (SOM2).
Spetsiifiliselt horisontaalse karjdarimobiilsuse soodustamisel nédeb intervjueeritav potentsiaali
valdkonna integreeritud teenuste loomisel ja arendamisel, nditeks valdkonna juhi roteerumine teise
valdkonda voi rakendusasutusse (SOM2). Potentsiaali ndhakse nii ministeeriumite, ministeeriumi
ja valitsemisala rakendusasutuste kui ka ministeeriumi ja kohalike omavalitsuste vahelises

keskastmejuhtide karjdarimobiilsuses (SOM?2), mida ilmestab jargnev tsitaat:

"Mina /.../ nden seal tditsa omakasutegureid /.../ organisatsiooni tulemuslikkuse seisukohast. /.../
Kui sa ikka pikalt jidd ministeeriumisse, muidugi sa saad /.../ kdia tihedasti ise uudistamas ja

uurimas, kuidas elu on, /.../ aga et seda saaks organisatsiooni poolt kindlasti, kui see on vaata ka
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toetatud teatud viisidega. /.../ See kindlasti aitaks kaasa sellisele /.../ selgemale, inimkesksemale
poliitika kujundamisele. /.../ Et sa mdistadki seda inimese vajadust ja inimese vajadusest ldhtuvalt
kujundad teenust ja poliitikat. /.../ Ja teisest kiiljest siis on vaja ka jdllegi /.../ suuremat pilti. /.../
Uks asi on inimeste vajadus, teine on see, et sul peab olema ka nagu pikemas plaanis mingisugune
visioon, /.../ teadmine trendidest ja mis, mida mojutab, et need asjad omavahel kokku panna."

(SOM2).

Seoses 53. Vabariigi Valitsuse koalitsioonileppes eesmirkidena seatud osakonnajuhatajate
toolepingute tdhtajaliseks muutmisega (Vabariigi Valitsus, 2023a, 1k 20), toob intervjueeritav
lahtuvalt keskastmejuhtide arvulisusest vilja sellega kaasneva halduskoormuse ning lisaks
murekohana pikema ametikoha staaziga, kuid valdkonnas ja juhtimises kompetentsete juhtidele
jarelkasvu leidmise ja kasvatamise (SOM2). Sellega seonduvalt on intervjueeritava hinnangul
oluline niiteks keskastmejuhtide kompetentsimudelist (Raun et al., 2022) ldhtuvalt kitsendada
muutuvas keskkonnas eduka avaliku sektori keskastmejuhi kaks kuni kolm kriitilist kompetentsi,
mis on sOltumatud valdkonnast vOi ministeeriumist, ning mida karjédriteede ja roteerumise

valdkonnas rakendada (SOM2).

Vilisministeerium rakendab iildpildis karjddrisiisteemi, millesse on pdimitud mdned avatud
positsioonisiisteemi elemendid. Vélisministeeriumi karjdéri- ja rotatsioonislisteem hdlmab nii
vilisteenistuse seadusega (edaspidi VATS) kehtestatud selgelt defineeritud hierarhilisi tasemeid
(VATS §-1d 13-14), nendest tulenevaid ndudeid (VATS § 15), ning seotud palgatasemeid (VATS §-
1d 5-7 ja §-1d 45-46), kui sotsiaalseid tagatisi, néiteks teenistusstaazist tulenevat ja vélisldhetuse
lisatasu (VATS §-id 59 ja 63). Seoses 2013. aasta ATSi reformiga tdstatusid uue ATSiga ebakolas
olevad VATSi sitted, sh vilisteenistuse palgasiisteemi ajakohastamise vajadus, mida 09.09.2019
Vabariigi Valitsuse algatatud VATSi muutmise seaduse eelnBuga muuta plaaniti. Kuigi Riigikogu
kiitis VATS1 muudatuse 2020. aastal heaks, jittis president muudetud seaduse Pohiseadusega
vastuoluliseks hinnatud abikaasade ja registreeritud elukaaslaste erineva kohtlemise tottu
véljakuulutamata (Riigikogu pdhiseaduskomisjon, 2023), ning see voeti Riigikogus teistkordsesse

menetlusse 2023. aasta veebruaris (XIV Riigikogu istungi stenogramm, 2023).
Vilisministeeriumi karjdéri- ja rotatsioonisiisteemi rakendamist korraldab atesteerimiskomisjon

(VATS § 80), ning selle oluliseks aluseks on kohustuslik rotatsioon (VATS § 75), millest tulenevalt

on Vilisministeeriumis korge sisemine karjdarimobiilsus ja inimesed {ihel ametikohal keskmiselt
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3-4 aastat (VAM1). Atesteerimiskomisjon® jilgib igaaastaselt inimeste karjiérimobiilsust, teeb
inimestele vastavad ettepanekud ning rotatsioon toimub iga aasta augustis (VAMB3).
Keskastmejuhtidena kisitletud vélisesinduste juhtide klassikaline ametiaeg on neli aastat,
voimalusega pikendada kuni kahksa aastani, ning peamaja keskastmejuhtide regulaarne liikkumine
toimub umbes kahe kuni viie aasta pirast (VAM3). Kuigi peamaja keskastmejuhtide lepingud on
tdhtajatud, jélgib atesteerimiskomisjon nende karjddrimobiilsust ning teeb rotatsiooni
ettepanekuid, kuid enamus inimesi avaldab kahe kuni kolme aasta pédrast ise karjddrimobiilsuse

soovi (VAMB3).

Keskastmejuhtide regulaarse rotatsiooni iihe véljakutsena toob intervjueeritav vélja, et
karjdérisiisteemile iseloomulikult on suur osa inimesi generalistid, hdid erinevate valdkondade
(tipp)spetsialiste on védhe, ning et rotatsioonisiisteem ei vOta tingimata arvesse inimese
juhtimisoskuste olemasolu, mistdttu intervjuueritav arvab, et tdendoliselt on asutuste vordluses
teiste riigiasutuste keskastmejuhtide juhtimisoskused tugevamad (VAM3). Lisaks on igaaastasest
rotatsioonist tingituna meeskonnad pidevas muutuses, ning joutakse harva meeskonna loomise
faasist hdsti toimiva kiipse meeskonna staadiumisse, kuna vahetuvad nii juhid kui meeskonna
liikmed (VAMS3). Sellest tulenevalt on moodsama juhtimisstiili, mille fookuses on rohkem
teemade, eelarve ja inimeste juhtimine, juurutamine Vilisministeeriumis keeruline (VAM3).
Viimase rahuloluuuringu tagasisidest tulenevalt on Vilisministeerium koikide juhtimitasemete
arendamise ja koolitamise rohkem fookusesse votnud, rakendades Vilisministeeriumile

spetsiifilist pidevusmudelit, 360-kraadist hindamist ja juhtide jirelkasvu programmi (VAM3).

Keskastmejuhtide jirelkasv tuleb eelkdige asutusesiseselt, asutuseviliste keskastmejuhtide
virbamist on praktiseeritud vihem kui kiimme aastat ning hdlmab pigem tugiteenuseid (VAM3).
Kuigi karjdéridiplomaadi ametikohtadele (sh nt vélisesinduse juht, ehk keskastmejuht)
rakendadakse {ildiselt selgelt Vilisministeeriumi-sisest karjdarisiisteemi, on voimalik siseneda ka
asutusevaliselt, kui inimesel on varasem vilisldhetuse kogemus, nagu néiteks Kaitseministeeriumi
erialadiplomaatidel (VAM3). Kuid tulenevalt selliste inimeste viikesest arvust, on
Vilisministeeriumi viljadpetatud karjdiridiplomaadid viga véirtuslik inimressurss (VAM3),
mistottu on pdohjendatud huvi nende hoidmise vastu. ATS 8§ 83 Ig 1 raames on voimalik ametniku

soovil teenistussuhe peatada®, mida Vilisministeeriumis rakendatakse niiteks inimeste puhul, kes

8 Peale 2013. aasta ATSi reformi on atesteerimiskomisjoni sisuline tahendus muutunud konkursikomisjoniks, kuid
ametlik nimetus on jatkuvalt VValisministeeriumi atesteerimiskomisjon (VAM3).
® Teenistussuhte peatumise ametlik nimetus on avaliku v8imu teostamise diguse peatumine.
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mingil pdhjusel soovivad Vilisministeeriumist dra liikuda, kuid kaaluvad hiljem

Vilisministeeriumisse naasmist (VAM3). Seda ilmestab histi jirgnev tsitaat:

,Inimene, kes on meil omandanud juba karjddridiplomaadina kogemused vélisldhetusest,
protokollilist, etikettist, kdigest sellest, mis on diplomaadi olemiseks vajalik, siis seetdttu me neid
hoiame. /.../ Kui ta ldheb piriselt dra, siis tagasi saame ta ainult 1&bi avaliku konkursi. Konkurss
on tegelikult tohutu ressursirddvel, me teeme neid kiill palju, aga kui me tahame niiteks tagasi
saada mingit kogenud inimest /.../ siis palju lihtsam on ta varnast votta tagasi meile. /.../ Aga talle
kehtivad need avaliku teenistuse tildnduded. /.../ See on nagu nabandor, see on iiks asi mida meie
karjadrimobiilsuse huvides hoiame. Meile tundub, et inimene 1dheb targemaks, kui ta vahepeal

kuskil mujal kiib ja dpib, ja tuleb uute kogemustega tagasi. (VAM3).

Vilisministeeriumi asutusesisene karjadrimobiilsus hdlmab olenevalt aastast 12-20 inimest, kes
keskastmejuhi ametikohale vdi ametikohalt liiguvad (VAM2), ning karjddrimobiilsuse
hierarhilises dimensioonis  toimub litkumine nii horisontaalselt kui mdlemasuunaliselt
vertikaalselt (VAM2, VAM3). Seega erineb Vilisministeerium selgelt teistest Eesti
ministeeriumitest ning laiemalt avalikust teenistusest. Lisaks asutusesisesele rotatsioonile teeb
Vilisministeerium nii  keskastmejuhtide kui teiste juhtimistasemete karjddrimobiilsuse
soodustamisel koostédd Eesti riigiasutuste'® ja Euroopa vilisteenistusega (VAMS3). Tihe
koostddpartnerlus on Kaitseministeeriumiga, nii on nditeks mitmed Kaitseministeeriumi kantslerid
(ehk tippjuhid) tulnud Vilisministeeriumisse vilisesinduste juhtideks (ehk keskastmejuhiks), ning
osa hiljem liikunud jille kantsleriks (ehk jille tippjuhiks) (VAM3).

Siseministeerium jilgib juhtide staaZi iga-aastaselt ja on koostanud ametikoha staaziga arvestavat
juhtidele individuaalset arenguprogrammi, eesmérgiga niigida juhte uusi teadmisi omandama ning
pakkumaks juhtidele arenguvdimalusi ka ametikohta vahetamata (SIM3). Tulenevalt osade
osakonnajuhatajate pikadest staazidest nii ametikohal kui asutuses, on Siseministeeriumi juhtide
keskmine staaz pigem pikk (SIM3). Pikemad staazid asutuses ja ametikohal on pigem
sisuosakondades ning tugivaldkonnas vahetuvad juhid vordluses sagedamini (SIM3), kuid iildiselt
on Siseministeeriumi keskastmejuhtide karjdirimobiilsus pigem madal (SIM1). Uldise trendina
saab vélja tuua, et liigutakse edasi valitsemisala-siseselt rakendusasutusse, teise ministeeriumisse

voi kohalikku omavalitsusse (edaspidi KOV) (SIM1). Siseministeeriumile alluvates ametites on

10 (nt Kaitseministeerium, Riigikantselei, Vabariigi Presidendi Kantselei, peaministri biiroo, Riigi Infostisteemi Amet,
Rahvusvaheline Kaitseuuringute Keskus)
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juhtide keskmised staazid samuti pigem pikad, kuna tegu on eriteenistujatega (SIM3), mis voib
raskendada ministeeriumi ja valitsemisala asutuste-vahelist karjddrimobiilsuse soodustamist.
Erandina saab vilja tuua peamiselt tugivaldkonna keskastmejuhte, kus toimub ka sektorite-vahelist

karjddrimobiilsust, nii avalikust sektorist erasektorisse kui vastupidi (SIM3).

Lahkuva keskastmejuhi karjddrimobiilsuse jédlgimiseks kiisitakse lahkumisvestlustes alati juhi
jargmist tookohta (SIM3) ning lahkumisvestlustes véljatoodud lahkumise pohjuseid kaardistatakse
tabellaarselt (SIM1). Tulenevalt keskastmejuhtide madalast karjddrimobiilsusest ning piisavast
jarelkasvu vOi kandidaatide olemasolust vabaneva juhi ametikohale, ei paku lahkuva
keskastmejuhi edasise karjddrivaliku teave erilist lisandvairtust (SIM1), kuid siiski ollakse
teadlikud sellest, kuhu juhid lahkuvad (SIM3). Siseministeeriumile viartuslik teave puudutab
rohkem keskastmejuhtide lahkumise pdhjuseid, mida analiiiisitakse ning kasutatakse
tookorralduse parendamiseks ja tippjuhtimise hindamiseks (SIM3). Lahkumise pohjuseid iildiselt
kaardistatakse tOotajate gruppide ldikes, kaks korda aastas arutatakse koostatuid iilevaateid

keskastme- ja tippjuhtidega ning parendusettepanekutest ldhtuvalt viiakse sisse muutusi (SIM3).

Viljakutsena juhtide omavahelise, asutuse-sisesele rotatsioonile, toob Siseministeerium vilja, et
osade viga spetsiifiliste valdkondade juhtimises juhtide roteerumise rakendamine eeldaks juhtide
timberopet (SIM3). Keskastmejuhtide karjddrimobiilsuse juhtimist =~ Siseministeeriumis
iseloomustab histi jirgnev tsitaat: ,,Siseministeerium on seisukohal, et kui juhi t66le puuduvad
etteheited ja valdkond on hésti ning uuendusmeelselt juhitud, siis ei ole pdhjust sundida juhti

ametikohalt lahkuma lihtsalt selleks, et tagada juhtide mobiilsus.* (SIM3)

Siseministeeriumi valitsemisala spetsiifikast 1dhtuvalt on valitsemisala personaliandmete
tootlemiseks vajalik eriluba ja osade ametikohtade teave kuulutatud asutusesiseseks kasutamiseks

(SIM2), mistottu ka antud magistritdos ei olnud voimalik neid andmeid analiitisida.

Justiitsministeerium kogub keskastmejuhtide karjadrimobiilsuse andmeid, nii hierarhilise kui
organisatsiooni- ja sektoriaalse litkumise perspektiivist (JUM1). Koikide tootajatega viiakse 1dbi
lahkumisintervjuud ning kiisitakse jargmise tookoha kohta, kuid teave on vabatahtlik (JUM2). Iga-
aastaselt koostatakse sektoritepohine todtajate liitumiste ja lahkumiste lilevaade, mis kajastab
litkkumisi jargmistel suundadel (JUM2): haldusala, avalik teenistus, avalik sektor, erasektor ja muu
(nt pensionile, Oppima, koduseks). Karjddrimobiilsuse juhtimiseks rakendatakse vdimalusel

haldusalasisest roteerumist. Selleks eelistatakse ametikohtade vabanemisel haldusalasisest
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virbamist ning kui to6taja avaldab soovi haldusalas kogemust saada eelistatakse roteerumiseks

sobiliku té6koha olemasolul rotatsiooni (JUM?2).

Haridus- ja Teadusministeeriumis ei ole keskastmejuhtide karjddrimobiilsuse juhtimise
sisteemi ega pohimdtteid, ning karjadrimobiilsusega seonduvaid andmeid, nagu ministeeriumisse
toole asumisel vOi lahkumisel eelnev voi jérgnev tookoht, ei koguta (HTMI1).
Kaitseministeeriumi hinnangul on keskastmejuhtide karjdérimobiilsuse uurimine oluline, kuid
turva- ja julgeolekukaalutlustest 1dhtuvalt ei olnud voimalik kdesoleva magistritod eesmargiks
andmeid jagada (KAM1). Majandus- ja Kommunikatsiooniministeeriumi,
Keskkonnaministeeriumi, Maaeluministeeriumi ja Rahandusministeeriumi kohta teave puudub,
kuid viimased kolm neist andsid ndusoleku riigi personali- ja palgaarvestuse andmekogu andmete

analutsiks.

Vaadeldud ministeeriumeid saab keskastmejuhtide karjadrimobiilsuse jalgimise ja juhtimise vaates

riihmitada kuude kategooriasse (vt Tabel 3).

Tabel 3. Keskastmejuhtide karjaarimobiilsuse jalgimine ja juhtimine Eesti ministeeriumites

Keskastmejuhtide karjaarimobiilsuse jalgimine ja Eesti ministeeriumid
juhtimine
Rakendatakse karjéari- ja rotatsioonististeemi, Valisministeerium
sh keskastmejuhtidele
Keskastmejuhtide karjaarimobiilsust jalgitakse Sotsiaalministeerium,
ja soositakse asutuse- vOi haldusala-sisest Justiitsministeerium

karjadrimobiilsust

Keskastmejuhtide karjaarimobiilsust otseselt ei jalgita, | Kultuuriministeerium
kuid soositakse asutuse-sisest karjaarimobiilsust

Keskastmejuhtide karjaarimobiilsust jalgitakse, Siseministeerium
kuid otseselt ei juhita
Keskastmejuhtide karjaarimobiilsust k&esolevalt Haridus- ja Teadusministeerium

ei jalgita ega juhita

Allikas: Autori koostatud, autori teostatud infopdringute ja intervjuude andmete alusel

Esiteks ministeeriumid, mis rakendavad karjadrisiisteemil pohinevat karjdéri- ja
rotatsioonisiisteemi, mida on kohandatud Eesti avalikus teenistuses laialt rakendatud
positsioonisiisteemi elementidega. Sellesse kategooriasse saab liigitada Vailisministeeriumi.
Teiseks asutuse keskastmejuhtide karjddrimobiilsust jélgivaid ning asutuse- voi haldusala-sisest
karjadrimobiilsust ~ soosivaid  ministeeriumeid, need on  Sotsiaalministeerium  ja

Justiitsministeerium. Kolmanda kategooria ministeeriumid otseselt ei jdlgi keskastmejuhtide
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karjaddrimobiilsust, kuid soosivad asutuse-sisest karjddrimobiilsust, millesse saab liigitada
Kultuuriministeeriumi, ning neljanda kategooria ministeeriumid jdlgivad keskastmejuhtide
karjddrimobiilsust, kuid otseselt ei juhi seda, millesse saab liigitada Siseministeeriumi. Viienda
kategooria ministeeriumis puudub nii keskastmejuhtide karjddrimobiilsuse jilgimine kui
juhtimine, sellele kirjeldusele vastab Haridus- ja Teadusministeerium. Ulejisnud viie
ministeeriumi  kohta (Kaitseministeerium, Keskkonnaministeerium, Maaeluministeerium,
Rahandusministeerium ja Majandus- ja Kommunikatsiooniministeerium) ei onnestunud autoril

saada teavet.

4.2. Ulevaade Eesti ministeeriumite keskastmejuhtide karjaarimobiilsusest
aastatel 2018 - 2022

Kéesolev peatiikk kisitleb riigi personali- ja palgaarvestuse andmekogu andmete alusel uuritud
ministeeriumite keskastmejuhtide karjiirimobiilsust aastatel 2018-2022 (uurimiskiisimus 2%,
2.1.12ja 2.2.13). Autor kiisis iilalnimetatud andmete analiiiisiks ndusolekut kdigilt iiheteistkiimnelt
ministeeriumilt, ndusolekud Onnestus saada Sotsiaalministeeriumilt, Kultuuriministeeriumilt,

Rahandusministeeriumilt, Maaeluministeeriumilt ja Keskkonnaministeeriumilt.

4.2.1. Keskastmejuhtide arv ja liikumiste jaotus: liigid, ametikoha juhi tasemed,
ministeeriumid

Riigi personali- ja palgaarvestuse andmekogu andmete analiiiisi valimisse jddnud ministeeriumites
oli keskmine keskastmejuhtide ametikohtade arv aastatel 2018-2022 {ildiselt stabiilne (vt Joonis 6
jargneval lehekiiljel). Valimi kdige suurema keskastmejuhtide arvuga on Rahandusministeerium,

ning koige viiksema arvuga Kultuuriministeerium.

1 Uurimiskisimus 2: Milliseid ja kui palju esines erinevaid karjaarimobiilsuse liike Eesti ministeeriumite
keskastmejuhtide seas aastatel 2018 - 2022?

12 Yurimiskiisimus 2.1. Kui palju ning millise suunitlusega esines vertikaalset ning horisontaalset karjaarimobiilsust?
18 Uurimiskisimus 2.2. Kui palju ning millise suunitlusega esines asutusesisest, sektorisisest ja sektoritilest
karjaarimobiilsust?
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Joonis 6. Valimi ministeeriumite keskmised keskastmejuhtide arvud aastatel 2018 - 2022
Allikas: Autori arvutused riigi personali- ja palgaarvestuse andmekogu andmete alusel

Ajaperioodil 01.01.2018-31.12.2022 oli valimi viies ministeeriumis kokku 2417 karjéérilitkumist.
Ametigruppide 10ikes esines enim tippspetsialist/spetsialisti taseme litkumisi (n=2165, 89,6%),
sits keskastmejuhi litkumisi (n=143, 5,9%), esmatasandi juhi litkumisi (n=105, 4,3%) ja
tdpsustamata taseme juhi litkumisi (n=4, 0,2%). Ministeeriumite 10ikes esines enim liikumisi
Rahandusministeeriumis (n=788, 32,6%), jirgnevalt Sotsiaalministeeriumis (n=543, 22,5%),
Keskkonnaministeeriumis (n=521, 21,6%), Maaeluministeeriumi (n=408, 16,9%) ja

Kultuuriministeeriumis (n=157, 6,5%).

Liikumiste tiitipide jaotus koikide ametigruppide ning keskastmejuhtide 15ikes on vilja toodud
allolevas tabelis (vt Tabel 4). Aastatel 2018-2022 oli valimi ministeeriumites kokku 143
keskastmejuhi litkkumist, neist keskastmejuhi 59 lahkumist, 50 asutuse-siseselt keskastmejuhiks
liikkumist, 32 keskastmejuhina toosuhte vomistamist ja 2 keskastmejuhina taastdoletulekut.
Lahkumiste ja taastooletulekute osakaal koigist liikumistest on koigi ametigruppide ja
keskastmejuhtide seas sarnasel tasemel, erinevusi on asutuse-siseste liikkumiste ja asutusse toole
tulemise 161kes. Ametikoha juhi tasemete vordluses on kdigi ametigruppide litkumiste seas rohkem
toosuhte vormistamisi (32,9% litkumistest vorreldes 22,4% keskastmejuhtide seas) ja
keskastmejuhtide grupis rohkem asutusesisest litkumist (35,0% litkumisest vorreldes 22,1% kogu

populatsioonis).
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Tabel 4. Liikumiste liikide jaotus kdigis ametigruppides ja keskastmejuhtide ametigrupis

Liikumiste arv ametikoha juhi tasemete 16ikes
Liikumise litk koik liikkumise liigi % | keskastmejuhid | liikumise liigi %
ametigrupid | koigist koigist
liikumistest keskastmejuhtide
liikumistest
Lahkumine 1013 41.9% 59 41.3%
Liikumine (org sisene) 535 22.1% 50 35.0%
Taastooletulek 75 3.1% 2 1.4%
To6suhte vormistamine 794 32.9% 32 22.4%
Koik litkumise liigid 2417 100.0% 143 100.0%

Allikas: Autori arvutused riigi personali- ja palgaarvestuse andmekogu andmete alusel

Enim keskastmejuhtide liitkumisi esines 2018. aastal (n=43), ning kdige vihem aastatel 2020 ja
2021 (n=21, n=21) (vt Joonis 7). 2022. aastal tdusis keskastmejuhi tuunusega liikumiste koguarv
taas (n=33). Silma paistab, et 2018. aastal oli vOrreldes teiste valimi aastatega keskastmejuhtide
lahkumiste arv kaks korda suurem, ning et aastatel 2019-2021 oli asutuse-sisene karjddrimobiilsus

oluliselt madalam kui aastatel 2018 ja 2022.

Aasta

20 30 35 40 45

Liikumiste arv

10 15 25

B Lahkumine M Liikumine (org sisene) Taastooletulek To6suhte vormistamine

Joonis 7. Valimi keskastmejuhtide karjddrilitkumised litkumiste liikide 15ikes, aastatel 2018-2022
Allikas: Autori arvutused riigi personali- ja palgaarvestuse andmekogu andmete alusel

4.2.2. Keskastmejuhtiks saamine: eelnev ametigrupp, sektor ja asutus

Ajavahemikus 2018-2022 esines 84 keskastmejuhi ametikohale liikumisi, neist 59,5% (n=50)
asutusesiseselt ja 40,5% (n=34) tulid asutuseviliselt. Keskastmejuhtidest, kes liitusid voi
taasliitusid valimi ministeeriumitega asutusevéliselt (n=34) (vt Joonis 8), tulid peaaegu pooled

(47,1%) avalikust sektorist (va avalik teenistus) (n=11) voi avalikust teenistusest (n=5), 6
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erasektorist, 4 mujalt ning 8 puhul on sektori tunnus teadmata. Eelneva to6koha asutuste 16ikes on
teada, et iiks keskastmejuht tuli teisest ministeeriumist ning viis monest riigi ametiasutusest,

tilejaénud litkumiste puhul puudub info eelneva to6koha asutuse kohta (n=28).

Keskastmejuhiks liikumiste arv, Keskastmejuhiks liikumiste arv,
eelneva sektori 10ikes eelneva asutuse 10ikes

= Avalik sektor (va
avalik teenistus)
= Avalik teenistus

= Erasektor

Muu

= Teadmata

= Ministeerium = Riigi ametiasutus = Teadmata

Joonis 8. Asutuseviliselt keskastmejuhiks litkumisele eelneva tdokoha sektor ja asutus
Allikas: Autori arvutused riigi personali- ja palgaarvestuse andmekogu andmete alusel

Liikumisaruanne sisaldab ainult andmeid td6taja eelmise allgruppi, mitte eelmise ametikoha juhi
taseme kohta. Eelmine allgrupp annab indikatsiooni, kas keskastmejuhiks liikunud inimene oli
eelnevalt samuti juht (esmatasandi voi keskastmejuht), tippspetsialist voi spetsialist. Kdikide
taastdoletulekute (n=2) ja tdéosuhte vormistamise (n=32) liikumiste puhul on eelmine tootaja
allgrupp teadmata, ning koikide asutuse-siseste keskastmejuhiks litkumiste puhul teada. Asutuse-
siseselt keskastmejuhiks liikumistel (vt Joonis 9) on eelneva tdotaja allgrupina enim esindatud
tippspetsialistid (n=28), jargnevalt juhid (n=13), keskastme spetsialistid (n=6) ja erialadiplomaatia
tippspetsialistid (n=3).
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= Juht (tase teadmata,
esmatasandi voi
keskastmejuht)

= Keskastme spetsialist
56.0%
= Erialadiplomaatia

tippspetsialist

= Teadmata

0.0%

Joonis 9. Asutusesiseselt keskastmejuhiks litkumisele eelneva tddkoha to6taja allgrupp
Allikas: Autori arvutused riigi personali- ja palgaarvestuse andmekogu andmete alusel

Asutusesiseselt keskastmejuhiks liikunud inimeste eelneva todkoha tdGtaja allgruppidele
tuginedes saab vilja tuua, et enamusel juhtudest (74%) on eelnev tookoht spetsialisti voi
tippspetsialisti tasemel, seega on hierarhielise karjddrimobiilsuse dimensioonides tegemist
vertikaalse litkkumisega iilespoole. Tingitud analiiiisitud andmete puudulikust detailsuse tasemest,
mille alusel ei ole eelmise tookohe juhtide taseme siseselt vdimalik eristada esmatasandi ja
keskastmejuhte, ei ole vdimalik tdpsemalt vilja tuua, kuivord iilejadnud 26% litkumisi
vertikaalseks ja horisontaalseks karjadrimobiilsuseks jagunevad. Sellest tulenevalt on voimalik, et

vertikaalse karjadrimobiilsuse osakaal on potentsiaalselt veelgi kdrgem.

4.2.3. Ministeeriumite vaheline liikumine

Ministeeriumite  vahelist liikkumist oli  vOimalik analiilisida Rahandusministeeriumi,
Keskkonnaministeeriumi, Sotsiaalministeeriumi ja Kultuuriministeeriumi vahel.
Maaeluministeerium jéi sellest analiilisist vélja, kuna nende andmed ei sisaldanud isikukoode.
Litkumisaruande analiiiis leidis, et aastatel 2018-2022 liikus iilalnimetatud nelja ministeeriumi
vahel 32 inimest, neist neli isikut olid mingit tiilipi liikkumise hetkel keskastmejuhid, kuid mitte
tingimata ministeeriumite-vahelise litkkumise hetkel. Jargneval lehekiiljel kujutletud tabelis (Tabel

5) on nelja isiku litkumiste tunnused vilja toodud.
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Tabel 5. Keskastmejuhi tunnusega ministeeriumite vahelised litkumised

Ametikoha litkumine

Isik 1 2 3 4
Isik | Sotsiaalministeerium, | Kultuuriministeerium, | Kultuuriministeerium,
1 2018, 2021, 2022, keskastmejuht,

tippspetsialist/spetsial | tippspetsialist/spetsial | litkumine (org sisene)

ist, lahkumine ist, t60suhte

vormistamine

Isik | Sotsiaalministeerium, | Sotsiaalministeerium, | Sotsiaalministeerium, | Keskkonnaministeeriu
2 2018, 2020, keskastmejuht, | 2022, m, 2022,

tippspetsialist/spetsial | liikumine (org sisene) | tippspetsialist/spetsial | tippspetsialist/spetsial

ist, litkumine (org (tdhtajaline ist, lahkumine ist, toosuhte

sisene) iileviimine) vormistamine
Isik | Rahandusministeeriu | Kultuuriministeerium,
3 m, 2019, 2019, keskastmejuht,

keskastmejuht, toosuhte

lahkumine vormistamine
Isik | Rahandusministeeriu | Kultuuriministeerium,
4 m, 2018, 2021,

keskastmejuht, tippspetsialist/spetsial

lahkumine ist, t00suhte

vormistamine

Allikas: Autori siintees riigi personali- ja palgaarvestuse andmekogu andmete alusel

Andmetest

ilmneb, et

istk 3

litkus

Rahandusministeeriumist Kultuuriministeeriumisse

horisontaalselt keskastmejuhi tasemel. Isik 1 todtas varasemalt Sotsiaalministeeriumis, hiljem
litkus Kultuuriministeeriumis vertikaalselt keskastmejuhiks. Isik 2 liikkus ministeeriumi-siseselt
ajutiselt vertikaalselt iilespoole keskastmejuhi tasemele ning hiljem vertikaalselt allapoole
tippspetsialist/spetsialist tasemele tagasi, ja ministeeriumite-vahelisel liikumisel jdi horisontaalselt
tippspetsialist/spetsialist tasemele. Isik 4 litkus Rahandusministeeriumi keskastmejuhist
vertikaalselt allapoole Kultuuriministeeriumi tippspetsialist/spetsialist tasemele. Téhele tuleb

panna, et isikute 1 ja 4 ministeeriumite-iilese litkumiste vahele jadb mitme-aastane vahe.

Valimi viie ministeeriumi koikidest keskastmejuhi tunnusega liikumistest (n=143), on 77,6%
(n=111) liikkumisi Rahandusministeeriumis, Keskkonnaministeeriumis, Sotsiaalministeeriumis ja
Kultuuriministeeriumis. Ulaltoodud nelja isiku peale kokku on viis keskastmejuhi tunnusega
ministeeriumite-vahelist litkumist, ehk kdesolevate andmete alusel on ministeeriumite-vaheliste

litkkumiste osakaal nende nelja ministeeriumite koigist litkumistest 4,5% (n=5).
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4.2.4. Keskastmejuhtide lahkumine

Vastavalt peatikis 4.2.1. véljatoodud andmetele (vt Tabel 4), oli kogu ajaperioodil 2018-2022
kdigi viie ministeeriumi keskastmejuhtide liikumiste liikide 18ikes enim lahkumisi (41,3%),
sarnaselt valimi Gldpopulatsiooniga (41,9% lahkumisi). 59-st keskastmejuhi lahkumisest on ainult
kahe lahkumise puhul edasine karjadriliikumine teada, nimelt liiguti edasi avalikus teenistuses,
tdpsemalt riigi ametiasutusse, Ulejddnud 57 lahkumise puhul puudub teave edasise
karjaériteekonna kohta. Kuna liikumiste aruanne kajastab lahkumiste puhul ainult sektorit ja
asutust, kuid mitte hierarhilist taset, siis kdesolevate andmete alusel ei ole vdimalik lahkuvate
keskastmejuhtide edasist karjaarimobiilsust hierarhilises dimensioonis hinnata.

Keskastmejuhtide vabatahtliku ja koguvoolavuse protsentuaalne vordlus valimi viie ministeeriumi
16ikes erilist teavet ei annaks, kuna keskastmejuhtide arv ministeeriumites on viga erinev ning
kohati voOrdlemisi viike. Néiiteks on Rahandusministeeriumis keskmiselt 3,5 korda rohkem
keskastmejuhte kui Kultuuriministeeriumis, mistdttu protsentuaalne voolavus voib luua kallutatud
pildi. Sellest ldhtuvalt vaatleb autor kdesolevas magistritdos voolavust kodigi ministeeriumite

keskastmejuhtide 1ikes.

Vorreldes valimi keskastmejuhtide vabatahlikku ja koguvoolavust* (vt Joonis 10 jirgneval
lehekiiljel), paistab silma, et 2020. aastal (koroonapandeemia esimene aasta) tdusis
keskastmejuhtide vabatahtlik ning langes koguvoolavus, kuid 2022. aastal (Ukraina sdja esimene

aasta) tousid nii keskastmejuhtide vabatahtlik kui koguvoolavus.

14 Keskastmejuhtide koguvoolavuse hulka arvestatakse k&ik perioodil toimunud lahkumised (sh vabastamised to6taja
algatusel, vabastamised t66andja algatusel, vabastamised muul pdhjusel ja vabastamised mille pdhjuse info puudub)
ning vabatahtliku voolavuse hulka arvestatakse ainult vabastamised to6taja algatusel. Keskastmejuhtide vabatahtliku
ja koguvoolavuse referentsvaértusena kasitletakse vastava aasta keskmist keskastmejuhtide arvu.
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Joonis 10. Valimi keskastmejuhtide vabatahtlik ja koguvoolavus, aastatel 2018-2022
Allikas: Autori arvutused riigi personali- ja palgaarvestuse andmekogu andmete alusel

Arvestades asutuse institutsionaalse milu tagamiseks tippspetsialistide vabatahtliku voolavuse
kriitilist piiri (10%) (Rahandusministeerium, 2022b, 1k 50), oli valimi ministeeriumites kokku
keskastmejuhtide ametigrupis kriitiline piir liletatud 2018. ja 2022. aastal.

Jargnev joonis (vt Joonis 11) nditab kogu valimi keskastmejuhtide lahkumisi aastate ning

vabastamise liikide 10ikes.
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Joonis 11. Valimi keskastmejuhtide lahkumised, vabastamise aluste 16ikes, aastatel 2018-2022
Allikas: Autori arvutused riigi personali- ja palgaarvestuse andmekogu andmete alusel
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Mairkimisvddrne on, et kogu ajaperioodil on rohkem todtaja kui tédandja algatatud
keskastmejuhtide lahkumisi. Lisaks, kui koroonapandeemia (2020) ja Ukraina sdja (2022)
esimestel aastatel langesid todandja algatatud keskastmejuhtide lahkumised vdrreldes eelneva

aastaga, siis keskastmejuhtide enda soovil lahkumine neil aastatel tousis.

4.2.5. Keskastmejuhtide karjaarimobiilsus aastatel 2018 — 2022: analtusi piirangud

Personaliarvestuse andmekogu analulsitud andmetele tuginedes oli vdimalik vertikaalset ja
horisontaalset hierarhilist karjaarimobiilsust uurida ainult asutusesiseselt (vt Joonis 12
tirkiissinised nooled A ja B). Valimi ministeeriumitesse to66le vO6i taas tOdle asunud
keskastmejuhtide liikumiste andmete alusel oli vdimalik vélja tuua sektoraalset karjaarimobiilsust
(vt Joonis 12 rohelised nooled), kuid todtaja eelmise allgrupi andmete puudumise tdttu ei olnud

vOimalik uurida hierarhilist vertikaalset ja horisontaalset karjaarimobiilsust.

Hierarhiline dimensioon (juhtimistasemed

asutus x=2 erasektor muu & teadmata

A
Y

Sektoraalne dimensioon (asutused ja sektorid)

Litkumiste liigid joonisel

L lahkumised —T

Joonis 12. Valimi ministeeriumite karjdérimobiilsuse litkumiste analiiiisimise voimalused
Allikas: Autori koostatud riigi personali- ja palgaarvestuse andmekogu andmete alusel
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Ministeeriumist lahkunud keskastmejuhtidest oli ainult kahe liikumise puhul jargmise té6koha
sektor ja asutus margitud (vt Joonis 12 punased nooled), ning andmed jargmise t0tkoha
hierarhilise taseme kohta puuduvad, mistdttu ei olnud ké&esolevate andmete alusel vdimalik uurida
ministeeriumist lahkunud keskastmejuhtide edasisi karjaériteekondi. Kuigi osad ministeeriumid
toid infopdringutes voi intervjuudes vélja, et lahkuvate keskastmejuhtide jargmisi karjéarivalikuid
kaardistatakse, siis neid andmeid kogutakse ja analliusitakse eelkdige asutusesiseselt. Lisaks toid
osad ministeeriumid valja, et keskastmejuhtide lahkumiste puhul ei oma asutuse
personalijuhtimise perspektiivist inimese edasine Kkarjadriliikumine niivord olulist teavet.

Olulisemaks peetakse lahkumise pdhjuste ning parendusettepanekute analliusi.
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5. DISKUSSIOON: JARELDUSED, POLIITIKASOOVITUSED JA
TULEVASED UURIMISSUUNAD

5.1. Keskastmejuhtide karjaarimobiilsuse jalgimine ja juhtimine Eesti
ministeeriumites

Vastamaks esimesele uurimiskiisimusele ,,Kas ja kuidas jdlgitakse ja juhitakse kéesolevalt
keskastmejuhtide karjddrimobiilsust Eesti ministeeriumites?* saab magistritods kogutud andmete
pohjal viita, et infoparingutele vastanutest voi intervjueeritud kuuest ministeeriumist enamus
jélgib voi juhib keskastmejuhtide karjddrimobiilsust mingil méédral, kuid et karjddrimobiilsuse
sisteemse jdlgimise ja juhtimise tase erineb ministeeriumites oluliselt. Erinevuste ilmestamiseks
on uuritud kuus ministeeriumid, vastavalt nende karjddrimobiilsuse jilgimise ja juhtimise

siisteemsuse tasemele, paigutatud allpool kujutletud maatriksi nelja lahtrisse (vt Joonis 13).

Juhtimine ststeemselt
A

(0
@) )

e a|a I
Jalgimine puudub! Jalgimine slUisteemselt

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, ON

v
Juhtimine puudub

Joonis 13. Ministeeriumite keskastmejuhtide karjddrimobiilsuse jélgimise ja juhtimise maatriks
Allikas: Autori koostatud autori teostatud infopéringute ja intervjuude andmete alusel
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Ministeeriumite paiknemine maatriksil pdhineb magistritdd peatiikis 4.1. kirjeldatud teavele
tuginedes autori hinnangul karjéarimobiilsuse jélgimise ja juhtimise olemasolule ja slisteemsusele,
ning ldhtub erinevate ministeeriumite vordlusest. Maatriksi skaala eri otstes saab eristada
keskastmejuhtide karjddrimobiilsuse puuduvat voi siisteemset jalgimist (X-teljel) ja puuduvat voi
stisteemset juhtimist (Y-teljel), erinevate asutuste paigutus maatriksi nelja lahtri siseselt 1dhtub
nende suhtelisest paiknemisest skaala eri otstest ning kajastavad: a) puuduvat jilgimist koos
siisteemse juhtimisega; b) siisteemset jdlgimist koos siisteemse juhtimisega; c) siisteemset

jélgimist siisteemse juhtimiseta ja d) siisteemse jdlgimise ja juhtimise puudumist.

Sellest tulenevalt paikneb kindlatel pdhimdtetel tugineva ning sihitult juhitud karjiérisiisteemiga
Vilisministeerium jdlgimise ja juhtimise siisteemsuse skaalade d4rmuses, ning karjddrimobiilsuse
jélgimise ja juhtimise silisteemita Haridus- ja Teadusministeerium maatriksi puuduva jélgimise ja
juhtimise darmuses. Siseministeerium kiill jalgib keskastmejuhtide karjddrimobiilsust, kuid eitab
selle juhtimist. Kultuuriministeerium, Sotsiaalministeerium ja Justiitsministeerium kdik mingil
madral juhivad karjddrimobiilsust, kuid lisaks sellele jdlgivad Sotsiaal- ja Justiitsministeerium
karjadrimobiilsust ka siisteemsemalt. Karjdarimobiilsuse siisteemse jdlgimise skaalal on Justiits-,
Sotsiaal- ja Siseministeerium paigutatud samal korgusel, ning Vilisministeerium siisteemse
jélgimise skaala maksimumis, ldhtuvalt autori oletusest, et tulenevalt seal rakendatud
karjadrististeemist on karjddrimobiilsuse juhtimise siisteemsus Vélisministeeriumis kdrgem kui
teistes ministeeriumites. Juhtimise silisteemsuse hindamisel vOeti ka arvesse kuivord, autorile
teadaolevalt, teiste ministeeriumite voOi riigiasutustega karjddrimobiilsuse soosimiseks koostodd

tehakse.

Kui Eesti riigiasutused 1999. aastal veel ei piihendanud karjdérijuhtimisele olulist ajalist ega
finantsressurssi (Randma, 1999, lk 184), siis magistritdd autori hinnangul on see tdnapdevaks
oluliselt muutunud. Inimressurssi hinnatakse kui asutuse pohiressurssi ning personaliarendus on
prioriteetne, milleks rakendatakse nii avaliku teenistuse iileseid kui asutustespetsiifilisi
arenguprogramme. Karjddrimobiilsuse jdlgimine ja juhtimine on autori hinnangul uuritud asutuste
personalijuhtimise valdkonnas tdusev trend, seda nii personaliarenduse vaatest kui vajaduspohiselt

jarelkasvu tagamiseks.

Vottes arvesse Eesti avaliku teenistuse detsentraliseeritud juhtimise siisteemi konteksti (Randma-
Liiv & Sarapuu, 2012, 1k 376), on ministeeriumitevahelised erinevused karjddrimobiilsuse

jilgimises ja juhtimises igati loogilised. Léhtuvalt tinapdeva suunitlusest rohkemale
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valdkondadeiilesele koostdole ja integreeritud avalike teenuste arendamisele, ning tulenevalt
asjaolust, et ministeeriumitevaheline karjadrimobiilsus vOib omavahelist koost6od oluliselt
positiivselt mojutada (Randma, 1999, 1k 180) ja iihiste eesmirkide tditmist toetada (Wynen et al.,
2013, 1k 869), tuleks ministeeriumitevaheliste motteliste ,,silotornide* 10hkumiseks nende
fitsilisele, ministeeriumite ithishoonesse, kokkutoomisele lisaks leida rohkem vdimalusi inimeste

asutustevahelisteks litkumisteks.

Asutustevahelise karjddrimobiilsuse soodustamine ei puuduta vaid ministeeriumeid, vaid kogu
avaliku teenistust ning laiemalt avalikku sektorit. Sellest tulenevalt tdiendas autor algselt koostatud
avaliku teenistuse keskastmejuhtide karjddrimobiilsuse mudelit (vt peatiikk 2.3.2, Joonis 4).
Téaiendatud karjddrimobiilsuse mudel (vt Joonis 14) eristab sektoraalses dimensioonis suures pildis
endiselt kolme liiki karjddrimobiilsust, asutusesisest (Joonis 14, nooled A.1 ja B.Il), avaliku
teenistuse/sektori sisest (Joonis 14, nooled A.2 ja B.2) ja avaliku ja erasektori vahelist (Joonis 14,

nooled C ja D), kuid autor jaotas avaliku teenistuse/sektori sisest karjdérimobiilsust detailsematese
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Joonis 14. Tdiendatud avaliku teenistuse keskastmejuhtide karjdérimobiilsuse mudel
Allikas: Autori koostatud magistritdds koostatud mudeli (vt peatiikk 2.3.2. Joonis 4) ja
infopéringutes ja intervjuudes kogutud andmete alusel

o1



Autor eristab viit liiki avaliku sektori sisest karjddrimobiilsust: 1) ministeeriumisisene litkumine,
2) ministeeriumi ja hallatava valitsemisala riigiasutuste vaheline liikumine, 3) keskvalitsuse
riigiasutuste omavaheline liikkumine, sh niditeks erinevate ministeeriumite vahel, pohiseaduslikke
institutsioonide, ametite ja inspektsioonide, muude valitsusasutuste jne vahel, 4) keskvalitsuse ja
kohaliku omavalitsuse vaheline ja 5) kohaliku v&i keskvalitsuse ja muu avaliku sektori vaheline

karjadrimobiilsus.

Eriti poliitikat kujundavate ja rakendavate asutuste vahelise karjédérimobiilsuse soodustamisel ndeb
autor potentsiaali toetada inimkesksemate avaliku teenuste arendamist ja pakkumist, mis on Eesti
riigireformi ja hea halduse esimeseks pohialuseks ("Riigireformi ja hea..."). Vottes arvesse Eesti
kui viikeriigi konteksti, piiratud juhtivate ametikohtade olemasolu ning sellest tulenevalt piiratud
vertikaalse mobiilsuse voOimalusi, on seda olulisem pakkuda vdimalusi osakondade- voi
asutsutevaheliseks karjadarimobiilsuseks (Randma, 1999, |k 183-184). Kéesolevalt on
keskastmejuhtidele suunatud keskselt korraldatud tegevused eelkdige suunatud arenguvdimaluste
pakkumisele (Paabusk, 2022), kuid asutustevahelise karjddrimobiilsuse tugevam soosimine

nduaks rohkem keskset koordineerimist ja juhtimist.

Paabuski uuringus (2022) toovad nii tipp- kui keskastmejuhid seoses karjddriliikkumise toetamisega
vorgustikustumise suurendamise ning suhtluse soodustamise vilja. Olulise aspektina seoses
tdhtajaliste ametiaegadega tdid tippjuhid vélja vajadust selgemate karjdériteekondade jérgi
(Paabusk, 2022). Tulenevalt kéesoleva aasta aprillis sdlmitud koalitsioonilepingus seatud
eesmdrgist muuta osakonnajuhatajate ehk keskastmejuhtide, lepingud tdhtajaliseks (Vabariigi
Valitsus, 2023a), muutub ka keskastmejuhtidele selgemate karjdériteekondade loomine aina

olulisemaks.

Autori hinnangul peaks keskastmejuhtidele téhtajaliste lepingute kehtestamisele eelnema pohjalik
analiiiis karjdariteekondade ja karjddrimobiilsuse soodustamiseks potentsiaalse siisteemi loomise
kohta, niditeks sarnaselt Riigikantselei tippjuhtide kompetentsikeskusele. Kiisitav on, kuivord hasti
keskastmejuhtide karjddrimobiilsuse tsentraliseeritud juhtimine Eesti detsentraliseeritud avaliku
teenistuse siisteemis toimiks, kuid riigiasutuste omavahelise karjaarimobiilsuse soodustamine
eeldab asutustevahelist koost60d. Avaliku teenistujate piithendumuse ja professionaalsuse
tagamiseks, kui riigi personalijuhtimise strateegilise eesmérgina, ndeb ka Rahandusministeerium
vajadust avaliku teenistuse karjddrimobiilsuse suurendamiseks rotatsiooni néol, sh asutuste vahel

ja erasektoriga (Rahandusministeerium, s.a.). Asutustevahelise karjaarimobiilsuse soodustamiseks
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koostdoraamistiku vélja tootamisel ja rakendamisel Eesti detsentraliseeritud avalikus teenistuses,
saaks tugineda vorgustikupohise horisontaalse koostdole ning selleks koostoovorgustiku loomisele

(vt tdpsemalt governance networks ja network governance kirjandust, nt Klijn & Koppenjan,

2015).

Téhtajaliste ametiaegade kehtestamine, histi [ibimdeldud rotatsiooni ja karjdarimobiilsust soosiva
siisteemi loomise voimalusi analiiiisimata, voib magistritdd autori hinnangul potentsiaalselt tuua
kaasa ohu heade keskastmejuhtide dravoolule erasektorisse. Era- ja avaliku sektori to6turu piirid
on Eesti avaliku teenistuse positsioonisiisteemist tulenevalt kiilalt avatud ning kui avalik teenistus
pakub lisaks madalamale palgale ka aina vihem stabiilsust, siis mis peale missioonitunde hoiab
inimesi veel avalikus teenistuses? Pohiliselt missioonitundele tuginedes inimeste avalikku
teenistusse vérbamine ja hoidmine vodib pikas plaanis olla vdga keeruline, ning tulevaste
keskastmejuhtide jarelkasv on Eestis kui viikeriigis piiratud. Kuid, kuna tdhtajaliste ametiaegade
kehtestamine avaliku teenistuse keskastmejuhtidele ei olnud magistritod uurimisfookus, ei ole

autoril voimalik sellealaseid jareldusi teha, ning seega viitab vaid tulevastele uurimissuundadele.

5.2. Keskastmejuhtide karjaarimobiilsuse liigid ja nende esinemine Eesti
ministeeriumites

Teise uurimiskiisimusele ,,Milliseid ja kui palju esines erinevaid karjadrimobiilsuse liike Eesti
ministeeriumite keskastmejuhtide seas aastatel 2018 - 2022?* vastamiseks tuleb esiteks nentida,
et tulenevalt magistritods anallitsitud riigi personali- ja palgaarvestuse andmekogu andmete
iseloomust, oli vBimalik ainult osa teoreetilises raamistikus véljatoodud hierarhilise ja sektoraalse

dimensiooni karjaarimobiilsuse liike analliisida.

Silma paistis, et enamus asutusesiseseid keskastmejuhi ametikohale liikumisi (vt Joonis 15,
turkiissinised nooled) toimus hierarhias madalamalt ametikohalt, ehk vertikaalselt tlespoole, ning
vorreldes kdigi juhtimistasemete (va tippjuhid) litkumistega, oli keskastmejuhtide seas kdrgem
asutusesisene karjaarimobiilsus, mis on koosk®dlas varasemate karjaarimobiilsuse uuringutega (vt
nt McDonald et al., 2005) oodatav tulemus. Valimi ministeeriumitesse to6le voi taas t66le asunud
keskastmejuhtidest pea pooled (47%) tulid avaliku teenistuse vOi sektori asutustest, kuid
kitsendatud valimi nelja ministeeriumite vahelise keskastmejuhtide karjaarimobiilsuse uurimine

toi esile ainult Uksikud ministeeriumite vahelised liikumised. VOttes arvesse valimi
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ministeeriumite piiritletud arvu ning valdkondade erinevusi, ei ole see tulemus otseselt ullatav.
Tuginedes ministeeriumite vahelise karjadrimobiilsuse positiivsele mdjule ministeeriumite
koostoosuhetele (Randma, 1999, |k 180), oleks tulevikus huvitav uurida siiski koikide

ministeeriumite vahelist karjaarimobiilsust, mis eeldab oluliselt laiemat ligipadsu andmetele.
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Joonis 15. Valimi ministeeriumite karjéérimobiilsus aastatel 2018 - 2022%°
Allikas: Autori koostatud riigi personali- ja palgaarvestuse andmekogu andmete alusel

Aastate 101kes erinesid 2018. ja 2022. aastad korgema litkumiste tildarvuga (vt Joonis 7 peatiikis
4.2.1.), sh oli 2018. aastal keskmiselt kaks korda rohkem lahumisi kui teistel uuritud aastatel, ning
nii 2018. kui 2022. aastal keskmiselt kaks korda rohkem keskastmejuhtide asutusesiseseid
liikkumisi. Korvutades valimi ministeeriumi keskastmejuhtide vabatahtliku ja koguvoolavust

avaliku teenistuse, riigiasutuste ja KOVide vabatahtlike ja koguvoolavustega (vt Joonis 16),

15 Joonise markus: Joonisel tarniga (*) tahistatud liikumiste (n=13) puhul ei saa kindlalt viita, et kdik neist on
hierarhilises dimensioonis horisontaalsed liikumised, kuna autori analutsitud personaliarvestuse andmekogu andmed
ei vBimaldanud juhitasemete (esmatasandi, keskastmejuht) eristust. Sellest tulenevalt vdivad nende liikumiste seas
olla ka vertikaalsed liikumised, naiteks esmatasandi juhi tasemelt keskastmejuhi tasemele.
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paistavad suures pildis silma sarnased trendid. Tépsemalt, aastatel 2017 — 2020 koguvoolavuse

langustrend, ning seejérel 2021. ja 2022. aastal tdusutrend.
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Joonis 16. Valimi ministeeriumite, avaliku teenistuse, riigiasutuste ja kohalike omavalitsuste
koguvoolavus ja vabatahtlik voolavus aastatel 2017 - 2022

Allikas: Autori koostatud Rahandusministeeriumi (2022b), infoparingu andmete (RIHATO1) ja
magistritdds analiiiisitud riigi personali- ja palgaarvestuse andmekogu andmete alusel

KOVide 2017. aasta korgemat koguvoolavust tuleb vaadata 2017. aasta haldusreformi
(Rahandusministeerium, 2020) kontekstis ning v3ib esitada hiipoteesi, kas ka keskastmejuhtide
2018. aasta korgem koguvoolavus ja vabatahtlik voolavus voib olla seotud 2017. aasta
haldusreformiga. Siinjuures tuleb arvestada, et keskastmejuhtide korgem protsentuaalne

koguvoolavus ja vabatahtlik voolavus on tdendoliselt tingitud ka véikesest valimisuurusest.

Viimase kolme, ehk 2020 - 2022 aastate Eesti avaliku teenistuse ja keskastmejuhtide

koguvoolavuse ja wvabatahtliku voolavuse néitajad jélgivad iildiseid koroonapandeemiast
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ajendatud avaliku teenistuse tooturu olukorra trende, ka rahvusvahelises kontekstis (vt nt Clyne &
Bishop, 2022; De Smet et al., 2021; Whyte, 2022). Ka 2022. aasta asutusesisese karjddrimobiilsuse
tous peegeldub teiste riikide avaliku teenistuste kogemust, nditeks Suurbritannias (Clyne &

Bishop, 2022).

5.3. Tulevased uurimissuunad

Arvestades uurimisperioodi langevaid Eestis esinenud erinevaid valitsuskriise, sellega kaasnevat
periooditi tihedat ministrite vahetust ja nelja erinevat valitsuskoosseisu (Toomla, 2021; Vabariigi
Valitsus, 2022b, 2023b, 2023c), oleks tulevikus huvitav uurida sama perioodi (keskastme)juhtide
karjaarimobiilsust, eriti  nende lahkumist, seoses poliitiliste  sindmustega, nagu
valitsuskoalitsioonide vOi ministrite vahetumine, et hinnata (keskastme)juhtide karjaarimobiilsust
politiseerituse perspektiivist. Magistritods analttsitud andmete hulk oli selles kontekstis

jarelduste tegemiseks liiga véike.

Kuna organisatsiooni tulemuslikkuse indikaatoreid seoses personalijuhtimisega avalikus sektoris
on endiselt vihe uuritud, ei ole kindlate jarelduste tegemine kiisimuses, kuidas personalijuhtimine
avaliku sektori eesmarkide tiitmist mojutab, kdesolevalt voimalik (Boselie et al., 2021). Sellest
tulenevalt oleks avaliku sektori karjddrimobiilsuse laiem uurimine oluline, et luua alus selle seoste

uurimiseks asutuste tulemuslikkusega.

Selles kontekstis oleks huvitav uurida koikide ministeeriumite vahelist karjdarimobiilsust,
hindamaks mil mééral esineb erinevusi asutustevahelises karjadrimobiilsuses kahes erinevas
rihmas. Esiteks, ministeeriumid, kellel juba on koost66 kokkulepped omavahelise
karjddrimobiilsuse soodustamiseks, ning teiseks, ministeeriumid, kellel kdesolevalt ei ole teiste
ministeeriumitega  kindlaid  koostodsuhteid nende omavaheliseks karjddrimobiilsuse
soodustamiseks. Selline vordlus vdiks pakkuda teavet kiisimuses, kuivdrd tulenevalt Eesti avaliku
teenistuse positsioonisiisteemi kontekstist inimeste enda algatatud karjadrimobiilsus niigi korge
vO1 madal on, sdltumata sellest, millised karjddrimobiilsuse soodustamise siisteemid erinevates

asutustes kasutuses on.
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KOKKUVOTE

Inimene on hésti toimiva organisatsiooni pohiline ressurss, mistottu on heade tootajate varbamine,
hoidmine ja arendamine avaliku teenistuse organisatsiooni jiatkusuutlikkusele ja tulemuslikkusele
adrmiselt oluline. Kui eelmisel sajandil oli eluaegne iihe tédandja juures todtamine veel véga
levinud, siis tdnapdeval toimub toG6turul oluliselt enam ning aina mitmekesisemat
karjddrimobiilsust. Personalijuhtimise valdkonnas on karjdarijuhtimises toimunud nihe karjééri
motestamises traditsioonilise karjadri kui organisatsiooni juhitud protsessist inimese enda juhitud
karjéédrile, kuid sealjuures ei tohi unustada, et organisatsioon peaks pakkuma karjdériarengut,

sealhulgas karjdarimobiilsust soosivat keskkonda.

Eesti avaliku haldust iseloomustab detsentraliseeritus ja avaliku teenistuse personalijuhtimine
pohineb positsioonisiisteemil. Nende kahe aspekti koosmoju, eriti vorreldes avaliku teenistuse
klassikalise karjdérisiisteemiga, ei soosi oma loomult karjddrimobiilsuse siisteemset juhtimist.
Kuid vottes arvesse Eesti kui viikeriigi konteksti ning sellest tulenevalt piiratud inimressurssi, on
kompetentsete ja voimekate tdotajate, sealhulgas keskastmejuhtide, avaliku teenistuse siisteemi
viarbamine ja seal hoidmine déretult oluline. Viimastel aastatel on hakatud rohkem tdhelepanu
poorama Eesti avaliku teenistuse juhtide arendamisele, sealhulgas jarelkasvu kasvatamisele, kuid
keskastmejuhtide ning laiemalt avaliku teenistujate karjdarimobiilsus, liikumismustrite ning
inimeste litkumiste ajendite moistmine on vihem téhelepanu saanud. Kuigi nii keskastme- kui
tippjuhtidel on organisatsiooni eesmérkide tditmisel oluline roll, ei ole Eestis seni avaliku
teenistuse iile 800 keskastmejuhi karjdérialast profiili asutuste vahelise litkumise kontekstis

uuritud. See jillegi eeldab eelnevalt karjaarimobiilsuse liikide esinemise uurimist.

Sellest tulenevalt uuriti magistritdos Eesti ministeeriumites karjddrimobiilsuse jidlgimiseks ja
juhtimiseks rakendatud tegevusi ning keskastmejuhtide litkumiste esinemist juhtimistasemete
hierarhilises dimensioonis ja tddandjatesisese vOi -vahelise karjadrimobiilsuse sektoraalses

dimensioonis.
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Uheteistkiimnest Eesti ministeeriumist oli autoril vdimalik uurida karjéirimobiilsuse jilgimise ja
juhtimise  tegevusi  kuues  ministeeriumis  (Vélisministeeriumis,  Siseministeeriumis,
Sotsiaalministeeriumis, Haridus- ja  Teadusministeeriumis, Justiitsministeeriumis ja
Kultuuriministeeriumis). Kogutud teabe alusel védidab autor, et enamus eelmainitud
ministeeriumitest jilgib voi juhib keskastmejuhtide karjddrimobiilsust mingil tasemel, kuid et
keskastmejuhtide karjdarimobiilsuse jélgimise ja juhtimise rakendamise siisteemsuse tase erineb
oluliselt. Ka ministeeriumite vahelise koostod tase omavahelise karjddrimobiilsuse
soodustamiseks erineb oluliselt. Kuid tulenevalt riigi strateegilise personalijuhtimise
fookusteemade strateegilistes eesmérkides seatud suunitlusest, asutustevahelise rotatsiooni
arendamisele, leiab autor, et selle eesmaérgi tditmiseks tuleb Rahandusministeeriumil kui riigi
strateegilist personalijuhtimist eestvedava asutusel votta Eesti riigiasutuste omavahelise
karjddrimobiilsuse koordineerimise tugevam roll, nditeks luues selleks asutustevaheline
strateegilise personalijuhtimise koostodvorgustik, mille itheks fookuseks oleks asutustevahelise

karjadrimobiilsuse soodustamiseks koostoopdhimotete ja siisteemide vilja toStamine.

Lisaks uuris autor karjddrimobiilsuse hierarhilises dimensioonis vertikaalse ja horisontaalse
karjadrimobiilsuse esinemist, ja sektoraalses dimensioonis asutusesisest, avaliku teenistuse ja
avaliku sektori asutuste vahelist ja era- ja avaliku sektori vahelist karjadrimobiilsuse esinemist
aastatel 2018 — 2022, riigi personali- ja palgaarvestuse andmekogu andmete alusel jérgnevas viies
ministeeriumis (Sotsiaalministeerium, Kultuuriministeerium, Maaeluministeerium,
Keskkonnaministeerium, Rahandusministeerium). Analiiiisitud andmetest selgus, et
karjdarimobiilsuse liikide 10ikes esines asutusesiseste litkumiste seas eelkdige vertikaalset
karjadrimobiilsust kdrgema hierarhilise juhtimistaseme suunal. Asutustevahelisi litkumisi ei olnud
kdesolevate andmete alusel vdimalik hierarhilises dimensioonis analiiiisida. Valimis osalenud
ministeeriumitesse todle asunud keskastmejuhtidest, tulid pea pooled avalikust teenistusest voi
avalikust sektorist. Valimi asutustest lahkunud keskastmejuhtide edasist karjééri teekonda ei olnud
personaliarvestuse andmekogu andmete alusel voOimalik tdpsemalt analiiisida. Kuid autori
hinnangul annaks asutusest lahkunud, avaliku teenistuse keskastmejuhtide ning potentsiaalselt
laiemalt tootajate edaspidine karjddrimobiilsuse tidpsem analiiiisimine olulist teavet just
asutustevahelise karjddrimobiilsuse baastaseme kohta. Selle teadmise pinnalt oleks voimalik
rotatsiooni enam toetavat Eesti avalikku teenistust olemasoleva olukorra analiiiisile pohinevalt
edasi arendada, eriti arvestades 2023. aasta kevadel ametisse astunud valitsuse
koalitsioonilepingus eesmérgiks seatud avaliku teenistuse keskastmejuhtide (tédpsemalt

osakonnajuhatajate) ametiaegade tdhtajaliseks muutmise konteksti.
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SUMMARY

CAREER MOBILITY OF MID-LEVEL MANAGERS IN THE PUBLIC SERVICE: THE
CASE OF ESTONIAN MINISTRIES

Liina Deutschler

People are the key resource of a well-functioning organisation, which is why recruiting, retaining
and developing good personnel is crucial to the sustainability and performance of a public service
organisation. While lifelong employment with a single employer was still very common in the past
decades, today's labour market is characterised by increasingly diverse career mobility, seeing the
emergence of new types of public service careers, such as boundaryless careers (Arthur &
Rousseau, 1996; De Caluwé et al., 2014; Randma, 1999). The field of human resource
management has seen a shift in the way career management is perceived, from the traditional
career as an organisationally driven process to protean careers, where the responsibility lies with
the individual (D. T. Hall, 2004). Nevertheless, organisations should provide an environment that

is conducive to career development, including career mobility.

The Estonian public administration is characterised by decentralisation, and personnel
management in the civil service is based on an open job system, as opposed to closed career
systems based on the Weberian ideal model of bureaucracy (Randma-Liiv & Sarapuu, 2012). The
combination of these two aspects, especially when compared to the classical career system in the
civil service, is by its very nature not conducive to a systematic management of career mobility.
However, given the context of Estonia being a small state, and consequently having limited human
resources (Randma, 1999), recruiting and retaining competent and capable staff, including middle
managers, in the civil service system is of utmost importance. In recent years, more attention has
been paid to the development of Estonian civil service leaders, especially top civil servants, but
less attention has been paid to the career mobility of middle managers. Although both middle and

senior managers play an important role in the fulfilment of organisational objectives, career
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profiles of the over 800 middle managers in the Estonian civil service have thus far not been

studied, especially in the context of inter-organisational career mobility.

The Master's thesis draws on previous career mobility research on the Estonian public service by
Randma (1999) and organisational career mobility models by Vardi (1980), Schein (1968), Hachen
(1990) and Chudzikowski (2012), to examine career mobility of mid-level managers in the
Estonian public service, specifically in Estonian ministries. For examining career mobility of mid-
level managers in Estonian ministries, the author distinguishes between hierarchical and sectoral
dimensions of career mobility. Within the hierarchical dimension, types of career mobility include
horizontal and vertical mobility, while the sectoral dimension addresses intra-agency, public

service/public sector inter-agency and private-public sector boundary-crossing career mobility.

Consequently, the Master's thesis investigated the activities implemented in Estonian ministries to
monitor and manage career mobility and the occurrence of mid-level managers' career mobility in
the hierarchical dimension of vertical movement between and horizontal movement within
management levels and in the sectoral dimension of intra- or inter-employer and intra- or

intersectoral career mobility.

In terms of research design, the level of analysis focused on the organisational level (Vardi, 1980),
investigating career management and mobility patterns, following a case study design (van Thiel,
2014) and applying a combination of qualitative and quantitative research methods in data

collection and analysis.

In order to investigate the activities implemented in Estonian ministries to monitor and manage
career mobility, the author conducted two semi-structured interviews and over the course of three
months (from end of January to beginning of May) corresponded with a selection of six Estonian
ministries, which can methodologically be characterised as prolonged open interviews. Out of the
eleven Estonian ministries, the author was able to study the career mobility monitoring and
managing activities in six ministries (Ministry of Foreign Affairs, Ministry of Interior, Ministry of
Social Affairs, Ministry of Education and Research, Ministry of Justice and Ministry of Culture).
On the basis of the information collected, the author argues that most of the above-mentioned
ministries monitor or manage mid-level managers' career mobility to some extent, but that the

level of systematic implementation of monitoring and management of mid-level managers' career
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mobility varies considerably. The level of cooperation between ministries to foster career mobility

also varies considerably.

However, considering the national strategic human resource management’s focus on developing
inter-agency job rotation opportunities, the author considers that in order to achieve this objective,
the Ministry of Finance, as the lead agency for national strategic human resource management,
needs to take on a stronger role in coordinating career mobility between Estonian public
authorities, for example by establishing an inter-agency strategic human resource management
cooperation network, one of the focuses of which would be the development of cooperation

principles and systems to promote inter-agency career mobility.

In addition, based on the data of the National Personnel and Payroll Database, the author examined
the occurrence of vertical and horizontal career mobility, and the occurrence of intra-agency, public
service/public sector inter-agency and private-public sector boundary-crossing career mobility.
The data analysed covered the years 2018 — 2022 and the following five ministries: Ministry of
Social Affairs, Ministry of Culture, Ministry of Agriculture, Ministry of Environment, Ministry of
Finance. The data analysed showed that, by type of career mobility, vertical career mobility
towards higher hierarchical levels of management was the most common type of intra-
organisational mobility. It was not possible to analyse inter-organisational movements in the
hierarchical dimension on the basis of the present data. Almost half of the mid-level managers,
who joined the ministries included in the sample within the given time period, came from the civil
service or the public sector. It was not possible to analyse in more detail the subsequent career
paths of the middle managers who left the institutions in the sample on the basis of the available

data.

In the author's view, a more detailed analysis of the occurrence of different types of career mobility
among mid-level managers, and potentially of public servant career mobility more broadly, would
provide important information on the baseline level of career mobility. In particular mobility
between institutions within the public sector and between public and private sector would be of
interest. Given more information on such career mobility is acquired, this knowledge could be

used to further develop a more rotationally supportive Estonian civil service.
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LISAD

Lisa 1. Infoparingud ja intervjuud

Koik infopéringud ja intervjuud viis 14bi magistrit6o autor.

Tekstisisene Kuupéev Infopéringu vai intervjuu viide
viide
HTM1 1. veebruar Haridus- ja Teadusministeeriumi personalipoliitika osakonna
2023 teenistuja. Haridus- ja Teadusministeeriumi keskastmejuhtide
karjaarimobiilsus. Kirjalik suhtlus (e-kiri). 1. veebruar 2023.
JUM1 6. veebruar Justiitsministeeriumi arendus- ja personalitalituse ametnik.
2023 Justiitsministeeriumi keskastmejuhtide karjaarimobiilsus.
Kirjalik suhtlus (e-kiri). 6. veebruar 2023.
JUM2 28. aprill Justiitsministeeriumi arendus- ja personalitalituse ametnik.
2023 Justiitsministeeriumi keskastmejuhtide karjaarimobiilsus.
Isiklik suhtlus (telefonikdne). Autori mérkmed. 28. aprill 2023.
KAM1 15. marts Kaitseministeeriumi personalijuht. Kaitseministeeriumi
2023 keskastmejuhtide karjaarimobiilsus. Kirjalik suhtlus (e-kiri).
15. marts 2023.
KUM1 7. veebruar Kultuuriministeeriumi personalijuht. Kultuuriministeeriumi
2023 keskastmejuhtide karjaarimobiilsus. Kirjalik suhtlus (e-kiri). 7.
veebruar 2023.
RIHATO1 | 20. oktoober | Rahandusministeeriumi riigihalduse ja avaliku teenistuse
2022 osakonna ndunikud. Avaliku teenistuse keskastmejuhtide
karjaarialane mobiilsus. Isiklik suhtlus (koosolek). Autori
méarkmed. 20. oktoober 2022. Teave Kirjalikult tapsustatud 02.
mail ja 05. mail 2023.
SIM1 13. marts Siseministeeriumi personalipoliitika osakonna juhataja.
2023 Siseministeeriumi keskastmejuhtide karjaarimobiilsus. Isiklik
suhtlus (telefonikdne). Autori méarkmed. 13. marts 2023.
SIM2 16. marts Siseministeeriumi personalipoliitika osakonna juhataja.
2023 Siseministeeriumi keskastmejuhtide karjaarimobiilsus. Kirjalik
suhtlus (e-kiri). 16. marts 2023.
SIM3 28. aprill Siseministeeriumi personalipoliitika osakonna juhataja.
2023 Siseministeeriumi keskastmejuhtide karjaarimobiilsus. Kirjalik
suhtlus (e-kiri). 28. aprill 2023.
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Lisal jarg

Tekstisisene Kuupéev Infoparingu vOi intervjuu viide
viide
SOM1 26. jaanuar Merike Kim, Sotsiaalministeeriumi personalijuht.
2023 Sotsiaalministeeriumi keskastmejuhtide karjaarimobiilsus.
Kirjalik suhtlus (e-kiri). 26. jaanuar 2023.
SOM2 20. aprill Merike Kim, Sotsiaalministeeriumi personalijuht.
2023 Sotsiaalministeeriumi keskastmejuhtide karjaarimobiilsus.
Autori intervjuu. Intervjueerija méarkmed. Veebiintervjuu
(videokdne). 20. aprill 2023. Vastused kirjalikult tapsustatud
20. aprill 2023.
VAM1 13. marts Valisministeeriumi personaliosakonna peadirektor.
2023 Valisministeeriumi keskastmejuhtide karjaarimobiilsus. Isiklik
suhtlus (telefonikdne). Autori markmed. 13. marts 2023.
VAM2 17. marts Valisministeeriumi personaliosakonna peadirektor.
2023 Valisministeeriumi keskastmejuhtide karjaarimobiilsus.
Kirjalik suhtlus (e-kiri). 17. marts 2023.
VAM3 19. aprill Valisministeeriumi personaliosakonna peadirektor.
2023 Valisministeeriumi keskastmejuhtide karjaarimobiilsus. Autori

intervjuu. Intervjueerija méarkmed. Tallinn. 19. aprill 2023.

Allikas: Autori koostatud, autori teostatud infopdringute ja intervjuude andmete alusel
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Lisa 2. Algse infoparingu kisimused ministeeriumitele

1. Kas ministeerium rakendab mingisugust keskastmejuhtide karjddrimobiilsuse juhtimise

siisteemi ja/voi pohimdtteid? Palun kirjeldage.

2. Milliseid andmeid ning millisel kujul ministeerium keskastmejuhtide mobiilsusega seonduvalt

kogub ning kas olete valmis neid minuga magistritdo jaoks jagama?

2.1. Kas ja millisel kujul te kogute andmeid selle kohta, kust keskastmejuhid omale
positsioonile ministeeriumisse todle tulnud on? (Tulemine organisatsioonisiseselt, mujalt
avalikust sektorist, erasektorist, mujalt, nt vilismaalt.)

2.2. Milliseid andmeid ning millisel kujul kogute lahkumisvestlustes, kui keskastmejuht omalt
positsioonilt lahkub? (Edasiliikumine organisatsioonisiseselt, mujale avalikku sektorisse,
erasektorisse, pensionile, mujale, nt vilismaale.)

2.3. Kas varasem voi jargmise tookoha positsioon (spetsialist, tippspetsialist, esmatasandi juht,
keskastme juht, tippjuht) on teada, pidades silmas karjdédri hierarhilist litkumist

(vertikaalne, horisontaalne)?
3. Kas annate ndusoleku, et rahandusministeeriumi riigihalduse ja avaliku teenistuse osakond

jagab minuga magistritooks vajalikke andmeid ministeeriumi keskastmejuhtide mobiilsuse

kohta, nt staaz, voolavus, personali demograafilised andmed?
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Lisa 3. Valisministeeriumi intervjuu kisimused

Vilisministeeriumi spetsiifika:
1. Palun eelnevalt tdpsustada Vélisministeeriumi diplomaatiliste ja mittediplomaatiliste
teenistuskohtade spetsiifikat. Lisaks Vélisministeeriumi valitsemisala spetsiifikat,

tdpsemalt peamaja ja vilisesinduste loogikat.

Karjiaidrimobiilsuse olulisus:
2. Kas ja kuidas jdlgitakse ministeeriumis keskastmejuhtide karjéddrimobiilsust?
3. Kuivord on Teie ministeeriumi personalijuhtimises keskastmejuhtide karjddrimobiilsuse

teema oluline, vorreldes teiste personalijuhtimise teemadega? (Palun tuua niiteid.)

Karjiaarimobiilsuse andmed ja nende kasutamine:

4. Mida Teie oma asutuse keskastmejuhtide karjaarimobiilsuse kohta teate?
Kas ja milliseid andmeid seoses karjaarimobiilsusega kogute ja analiilisite?

5. Kas ja kuidas karjddrimobiilsuse teemal kogutud andmeid kasutate?
Kas ja kuidas Teie ministeeriumis keskastmejuhtide karjddrimobiilsust teadlikult
juhitakse?

6. Kuivord ndete vajadust ministeeriumite keskastmejuhtide karjadrimobiilsuse uurimiseks?
Millised keskastmejuhtide karjadrimobiilsusega seonduvad teemad vai kiisimused vajaksid

Teie hinnangul tdhelepanu?

Karjiirimobiilsuse juhtimine ja Vilisministeeriumi karjiirisiisteemi iilesehitus:
7. Palun  kirjeldage, millistel pdhimdtetel Vilisministeeriumi  karjédri- ning
rotatsioonisiisteem pohineb ning kuidas seda keskastmejuhtide puhul rakendatakse.
8. Milline rohuasetus on Teie ministeeriumis vakantsete keskastmejuhi kohtade tditmisel:
valjastpoolt virbamine vs asutuse-sisene jarelkasv?
9. Kuivord ldhtute oma asutuse personalijuhtimises avaliku teenistuse keskastmejuhi

kompetentsimudelist?
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Lisa 3 jarg

Vilisministeeriumi karjairisiisteemi eelised ja kitsaskohad:
10. Kuivord kaasneb vertikaalsel karjddrimobiilsusel hierarhiliselt madalamale tasemele ja
horisontaalsel litkumisel palgamuutus?

Milline on teenistujate suhtumine sellesse?

11. Milliseid eeliseid ndete Vilisministeeriumis karjddrisiisteemi rakendamisel (ministeeriumi

personalijuhtimise vaatest ja teenistujate vaatest)?

12. Milliseid kitsaskohti ja véljakutseid ndete Vilisministeeriumi karjdérisiisteemi iilesehituses

ja rakendamisel?
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Lisa 4. Sotsiaalministeeriumi intervjuu kisimused

Karjiairimobiilsuse olulisus:

1.
2.

Kas ja kuidas jilgitakse ministeeriumis keskastmejuhtide karjdarimobiilsust?
Kuivord on Teie ministeeriumi personalijuhtimises keskastmejuhtide karjdarimobiilsuse

teema oluline, vorreldes teiste personalijuhtimise teemadega? (Palun tuua néiteid.)

Karjiaarimobiilsuse andmed ja nende kasutamine:

3.

Mida Teie oma asutuse keskastmejuhtide karjddrimobiilsuse kohta teate?

Kas ja milliseid andmeid seoses karjaarimobiilsusega kogute ja analiilisite?

Kas ja kuidas karjaarimobiilsuse teemal kogutud andmeid kasutate?

Kas ja kuidas Teie ministeeriumis keskastmejuhtide karjddrimobiilsust teadlikult
juhitakse?

Kuivord néete vajadust ministeeriumite keskastmejuhtide karjadrimobiilsuse uurimiseks?
Millised keskastmejuhtide karjadrimobiilsusega seonduvad teemad voi kiisimused vajaksid

Teie hinnangul tdhelepanu?

Karjiairimobiilsuse juhtimine:

6.

Kuivord néete vajadust keskastmejuhtide karjadrimobiilsuse teadlikuks juhtimiseks ning
selleks raamistiku vélja tootamiseks?

Milline rohuasetus on Teie ministeeriumis vakantsete keskastmejuhi kohtade tditmisel:
viljastpoolt virbamine vs asutuse-sisene jarelkasv?

Kuivord ldhtute oma asutuse personalijuhtimises avaliku teenistuse keskastmejuhi

kompetentsimudelist?
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Lisa 5. Ametikohtade hierarhiline jaotus

Allikas

Avaliku teenistuse 2021. aasta
aruanne, ametikohtade tasemed (lk

Avaliku teenistuse 2021. aasta
aruanne, vastutustasemed (Ik

Avaliku teenistuse
puhendumuse ja rahulolu

LOputdos kasutatav
hierarhiline jaotus

teenindajad (korgem tase),
oskustootajad (esmatasand)

7. assisteerivad t66d, toolised,
teenindajad

64) 60) uuring 2021, ametigrupid
(Ik 97)
Ametikohtade 1. tippjuhid 1. tippjuhid 1. tippjuht 1. tippjuht
hierarhiline jaotus 2. osakondade, funktsioonide juhid, | 2. keskastme juhid 2. keskastme juht 2. keskastme juht
organisatsiooni juht/juhtkonna 3. esmatasandi juhid 3. esmatasandi juht 3. esmatasandi juht
liige 4. juhtivspetsialistid ja 4. tippspetsialist 4. tippspetsialist
3. eksperdid, esmatasandi juhid eksperdid 5. spetsialist 5. spetsialist
4. vanemspetsialistid, 5. vanemspetsialistid
tippspetsialistid 6. spetsialistid
5. spetsialistid, oskustdotajad 7. nooremspetsialistid
(korgem tase) 8. assisteerivad tood
6. assisteerivad t66d, toolised, 9. lihtt6od

Allikas: Autori koostatud Rahandusministeeriumi (2022b) ja Eensalu & Ploom (2021) alusel
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Lisa 6. Analtidsitud ministeeriumite tilevaade: infoparingute, intervjuude ja riigi personali- ja palgaarvestuse

andmekogu andmed

Magistritod uuringu raames kogutud ja analiiiisitud kvalitatiivsed ja
kvantitatiivsed andmed ministeeriumite 16ikes

Ministeerium infopéringute | intervjuude | riigi personali- ja palgaarvestuse andmekogu
teave teave kvantitatiivsed andmed

Haridus- ja Teadusministeerium jah el el

Justiitsministeerium jah el el

Kaitseministeerium el el el

Keskkonnaministeerium el el jah (isikukoodidega)

Kultuuriministeerium jah el jah (isikukoodidega)

Maaeluministeerium el el jah (isikukoodideta)

Majandus- ja Kommunikatsiooniministeerium el el ei

Rahandusministeerium el el jah (isikukoodidega)

Siseministeerium jah el el

Sotsiaalministeerium jah jah jah (isikukoodidega)

Vilisministeerium jah jah ei

Ministeeriumite arv, mille kohta teavet koguti ja analiiiisiti 6 2 5

Allikas: Autori koostatud, autori teostatud infopéringute, intervjuude ja analiilisitud riigi personali- ja palgaarvestuse andmekogu andmete alusel
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Lisa 7. Jooniste loetelu
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Lisa 9. Lihtlitsents

Lihtlitsents 16put66 reprodutseerimiseks ja [8putdo tldsusele kattesaadavaks tegemiseks?®

Mina Liina Deutschler
1. Annan Tallinna Tehnikaulikoolile tasuta loa (lihtlitsentsi) enda loodud teose

AVALIKU TEENISTUSE KESKASTMEJUHTIDE KARJAARIMOBIILSUS:
EESTI MINISTEERIUMITE NAITEL

mille juhendaja on Kdlli Taro,

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

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

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

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

QJ&QV

09.05.2023

16 Lihtlitsents ei kehti juurdepaasupiirangu kehtivuse ajal vastavalt tilidpilase taotlusele 16putddle juurdepaasupiirangu
kehtestamiseks, mis on allkirjastatud teaduskonna dekaani poolt, valja arvatud ulikooli digus 16putddd reprodutseerida
Uksnes séilitamise eesmargil. Kui 18putdo on loonud kaks vdi enam isikut oma thise loomingulise tegevusega ning
16putdo kaas- vBi thisautor(id) ei ole andnud 18putddd kaitsvale lidpilasele kindlaksméaratud tahtajaks ndusolekut
16putdo reprodutseerimiseks ja avalikustamiseks vastavalt lihtlitsentsi punktidele 1.1. jg 1.2, siis lihtlitsents nimetatud
tahtaja jooksul ei kehti.
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