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Lihikokkuvote

Analiiiisi taust ja eesmargid

2010. a I6pu seisuga tootas Eesti riigi- ja kohaliku omavalitsuse ametiasutustes kokku 28 340
ametnikku, neist 23 169 riigi ametiasutustes ning 5 171 kohalikes omavalitsustes®. Avaliku teenistuse
koolituseks kulutati kokku ligikaudu 87 miljonit krooni, sellest 8,7 miljonit krooni
Rahandusministeeriumi ning Riigikantselei kesksete tegevustena’. Koolitus on &armiselt oluline
personalijuhtimise valdkond, mis aitab tagada avaliku teenistuse kui terviku ees seisvate eesmarkide
taitmise. Avaliku teenistuse tdienduskoolitussiisteemi abil arendatakse ametnike teadmisi, oskusi ja
vOimeid selleks, et nad saaksid paremini tdita oma tédillesandeid, mdista oma rolli keskvalitsuse voi
kohaliku omavalitsuse teenistujana, panustada oma asutuste eesmarkide saavutamisse ning viia ellu
vajalikke muudatusi.

Nagu iga teine silisteem, nduab ka avaliku teenistuse koolituskorraldus aeg-ajalt analiilsi ja
Gilevaatamist. Avaliku teenistuse arendamise kohustuse liikumine Rahandusministeeriumisse,
ulatusliku tippjuhtide arendamise programmi rakendumine Riigikantseleis, majanduskriisiga
margatavalt kahanenud koolitusressursid ning Eesti ees seisvad Uhtse valitsemise valjakutsed on
loonud tausta selleks, et avaliku teenistuse tdienduskoolitussiisteemi toimimine nii siseriiklike
arengute kui rahvusvaheliste trendide valguses (le vaadata. Sellega tegeleb kdesolev analiiis.

Anallitsi eesmargid on:

- avaliku teenistuse koolitamise ja arendamise rahvusvahelise praktika lile vaatamine, sh viie
valitud riigi (Holland, lirimaa, Norra, Sloveenia, Soome) koolitussiisteemide analiis;

- Eesti avaliku teenistuse koolitus- ja arendussiisteemi ning selle toimimise kaardistamine,
tanase slisteemi tugevuste ja ndrkuste hindamine;

- Eesti avaliku halduse ees seisvate viljakutsete analililis ning neist tulenevate peamiste
koolitusvajaduste kirjeldamine;

- anallusi eelnevate osade leidudest ldhtudes avaliku teenistuse koolitus- ja arendussiisteemi
edasi arendamiseks soovituste andmine.

Rahvusvaheline praktika

Avaliku teenistuse taienduskoolitusele seatud ootused peegeldavad, milliste valjakutsete ees riigid
parajasti seisavad, millises arengustaadiumis on nende avalik haldus v&i millised arengutrendid
hetkel maailmas valitsevad. Koolituse sihipdraseks toimimiseks avalikus teenistuses on vajalik
koolitussiisteem, mis seob kokku erinevates institutsioonides toimuvad tegevused, tagab avalikku
teenistust kui tervikut puudutavate eesmarkide tditmise ning kindlustab, et olemas on
koolitustegevuseks vajalikud institutsioonid ja ressursid. Koolitussiisteem, nagu ka avaliku teenistuse
Ulesehitus, vdib olla rohkem voi vdhem tsentraliseeritud. Avaliku teenistuse koolitussiisteemi
toimimist suunab reeglina keskne koordineeriv institutsioon (nt rahandusministeerium voi
peaministri biliroo), mis tagab slisteemi terviklikkuse ning Ghiste eesmarkide saavutamise. Kesksed
elemendid on kasutusel ka detsentraliseeritud koolitussiisteemiga riikides. Kaesolevas raportis
analldsitud riikides on sellisteks elementideks keskne koordineerija (valitsusasutus), keskne
koolitusinstitutsioon (Soome, Sloveenia, lirimaa, Norra), keskselt maaratletud koolitusstrateegia
(Soome, lirimaa, Sloveenia, Norra) ja keskne koolituseelarve (Sloveenia, Norra). Avaliku teenistuse
siisteemi koordineeritud toimimise tagamisel véib oluline osa olla ka tippteenistusel ja sellele
suunatud  koolitus-arendustegevustel  (Holland). Kaalukas roll on reeglina  kesksel

! Rahandusministeerium (2011) Avaliku teenistuse aastaraamat 2010. Tallinn: Rahandusministeerium.
% Rahandusministeerium (2011) Avaliku teenistuse aastaraamat 2010. Tallinn: Rahandusministeerium.



koolitusinstitutsioonil, mis toimib koordineerivat lksust toetava koolituspoliitika elluviijana, avaliku
teenistuse koolitusvajaduse anallilsijana ning oskusteabe koondaja ja vahendajana.

Koolituse rahastamine vdib olla tsentraliseeritud vOi detsentraliseeritud. Tsentraliseeritud
finantseerimismudeli puhul rahastatakse otse riigieelarvest keskset koolitusinstitutsiooni, et see
koondaks koolitusvajadusi, pakuks koolitusi, valmistaks ette Gppematerjale ja analililise, ndustaks
asutusi koolituse ja arendamisega seotud klsimustes ning vahendaks teistes institutsioonides (nt.
Ulikoolides) ja rahvusvahelisel tasemel olevaid teadmisi. Detsentraliseeritud finantseerimismudeli
puhul eraldatakse raha koolituse ostjatele ehk riigi haldussiisteemi individuaalsetele osadele, naiteks
ministeeriumidele, kelle ametnikud koolitust vajavad. Mdé&lemal lahendusel on oma tugevused ja
norkused. Tsentraliseeritud lahenemine soodustab oskusteabe kasvu ja koondumist ning avaliku
halduse horisontaalsete teemadega tegelemist, detsentraliseeritud I|dhenemine asutuste
individuaalsetest vajadustest lahtumist. Reeglina rahastatakse ka detsentraliseeritud slisteemides
riigile olulisi koolitusi kesksetest vahenditest.

Sotsiaalsed, majanduslikud ja keskkonnaarengud avaldavad riikidele survet avaliku teenistuse
siisteemide (imberkorraldamiseks ning nduavad ametnikelt uusi teadmisi ja oskusi. Haldusreformid
peegelduvad tavaliselt ka avaliku teenistuse koolituses. 1980ndatel alanud nn uue haldusjuhtimise
(inglise keeles New Public Management, edaspidi NPM) reformid tdid avaliku sektori juhtimisse
erasektori  praktikad ning mitmes riigis seniste tsentraliseeritud  koolitussiisteemide
detsentraliseerimise  ja  suurema individualiseerimise. = Nditeks privatiseeriti  keskseid
koolitusinstitutsioone voi suurendati nende autonoomiat eesmargiga kasvatada konkurentsi avaliku
teenistuse koolitusturul. Juba 1990ndate IGpus jouti tédemuseni, et mitmed turutérked (nt suured
tehingukulud koolitushangete korraldamisel, avaliku sektori spetsiifiliste kompetentside puudumine
koolitajate hulgas) vdhendasid eelnevate reformide tulemuslikkust, mistdttu voib viimasel kiimnendil
taheldada reformipendli liikumist avaliku teenistuse koolitussiisteemide suurema tsentraliseerimise
suunas.

NPM reformidega suurenes U(htlasi oluliselt avaliku halduse killustatus ning seati kahtluse alla
traditsioonilised avaliku teenistuse vadartused. Seetdttu on 2000ndad aastad toonud kaasa
rohuasetuse avalikule eetikale, spetsiifilistele avaliku halduse kompetentsidele (nt poliitikate
kujundamine ja analiils, valdkondadeiilene koostd0) ning avalikku teenistust ja selle
koolitussiisteemi koos hoidvatele elementidele. On leitud, et just detsentraliseeritud slisteemides on
tegevuste keskne koordineerimine kriitilise tahtsusega. Mones riigis on kesksele avaliku teenistusega
tegelevale Uksusele voi kesksele koolitusinstitutsioonile antud uus strateegiline roll (nt HAUS
Soomes, Difi Norras). Teistes on piirdutud jagatud strateegilistes eesmarkides kokku leppimisega.
Olulise mehhanismina Uhtse avaliku teenistuse identiteedi, vaartuste ja tegutsemispraktikate
hoidmiseks ja levitamiseks on algatatud uusi vdi tugevdatud olemasolevaid tippjuhtide arendamise
programme.

Eesti avaliku teenistuse koolitus- ja arendussiisteem: peamised jareldused ja hinnang

Eesti avaliku teenistuse koolitussiisteem on tugevalt detsentraliseeritud. Peamine vastutus ametnike
teadmiste ja oskuste noOuetele vastavuse ja arendamise eest lasub asutuste tasandil.
Koolitussiisteemi keskne koordineerimine on jagatud erinevate institutsioonide vahel. Kdige
kaalukamat rolli sisteemi kooshoidmisel ning Uhistele eesmarkidele suunamisel tdidab
Rahandusministeerium. Teise olulise keskse komponendina toimib tippametnike arendamine, mille
eest vastutab Riigikantselei. Lisaks eelnevatele on Eesti avaliku teenistuse koolitussiisteemis koht ka
Siseministeeriumil, mille valitsemisalasse kuulub kohaliku omavalitsuse arendamine ning mille
haldusalas tegutsev Sisekaitseakadeemia Avaliku Teenistuse Arendus- ja Koolituskeskus (ATAK) peaks
tema loomisel seatud ootuste kohaselt tditma keskse ametnikke koolitava ja arendava institutsiooni
rolli.



Kuigi tdnasel Eesti avaliku teenistuse tdienduskoolitussiisteemil on olemas omad tugevused (nt
keskse koolituse meetme olemasolu, tippjuhtide arendamine, koolitusalase statistika kogumine ja
levitamine), annab tervikpilt marku olulistest ja p&himottelistest ndérkustest, mis piiravad
siistemaatilist lahenemist ametnike koolitamisele ja arendamisele ning toovad kaasa riigi rahaliste
ressursside ebaotstarbeka kasutamise. Eesti avaliku teenistuse tdienduskoolitussiisteem on
killustatud, strateegiline Iahenemine ametnike arendamisele on vahene ning see ei toeta lihtse
riigivalitsemise saavutamist.

Peamised jareldused

e Koolitusslisteemi toimimises keskset rolli omavate asutuste omavaheline koost6é on
tagasihoidlik.

e Rahandusministeeriumi riigihalduse ja avaliku teenistuse osakond siisteemi koordineerijana peab
koolitustegevuste haldamisel toime tulema piiratud inimressursiga ning tal puudub kdepikendus
keskse koolitusinstitutsiooni naol.

e Kesksete koolitus- ja arendustegevuste rahastamine pdhineb valdavalt ELi struktuurivahenditel.
Uhelt poolt toob see kaasa suure halduskoormuse koolitustegevuste elluviimisel ning teiselt
poolt seab kahtluse alla rahastamise jatkusuutlikkuse.

o Keskse koolituse maht on piiratud ning ei voimalda katta kdiki olulisi teemasid ja sihtgruppe.
Avaliku teenistuse koolitusslisteemis puuduvad kaasaegsed kdorge kvaliteediga dppematerjalid, e-
Oppe vOimalused on kasutamata.

e Rahandusministeeriumit ning asutuste tasandit Uhendav Koolitusjuhtide Kogu toimib
mitteformaalses vormis, selle osalejate ring on piiratud ning tanasel kujul ei saa see toimida
avalikku teenistust kui tervikut esindava nduandva koguna.

e Struktuurivahendid on vdimaldanud vidlja arendada sisteemse lahenemise tippjuhtide
arendamisele, kuid arendustegevused pohinevad vabatahtlikkusel ning pehmel koostéévormil,
mis ei toeta piisavalt avaliku teenistuse tippjuhtimise arengu teadlikku suunamist ega taga
kindlustunnet tippjuhtide kompetentside osas labi avaliku teenistuse.

e Puudub institutsioon, kes tegeleks slisteemselt kohalike omavalitsuste tasandi ametnike
koolitusega, puuduvad pikaajalised strateegiad, Ulevaade sihtgruppidest ja metoodika
koolitusvajaduse valjaselgitamiseks. Rahandusministeeriumi ja Siseministeeriumi vaheline
toGjaotus ja vastutus KOV ametnike tdienduskoolitussiisteemi  arendamisel on tapselt
maaratlemata.

o Kuigi ATAKile on pd&himadarusega pandud avaliku teenistuse koolitussiisteemis olulised
Ulesanded, ei suuda ta tdnases institutsionaalses, juhtimislikus ja finantseerimise raamistikus
taita rolli, mida mangivad arenenud riikide valitsemisstisteemides kesksed avaliku teenistuse
koolitusinstitutsioonid. ATAKist ei ole saanud avaliku teenistuse arendus- ja kompetentsikeskust,
mis toetaks keskset koordineerijat poliitikate kujundamisel ja elluviimisel.

e Avaliku teenistuse taienduskoolitussiisteem pdhineb suurel maaral turul. Koolituspakkujate turg
on killustunud ning tapne Ulevaade sellest puudub. Turul on probleeme teatud valdkondades
kvaliteetse koolituse pakkumisega ning paljudel juhtudel asub vajalik oskusteave teistes
riigiasutustes. Puudub struktuur ja Uhtsed pdhimdtted avaliku halduse sees oleva oskusteabe
kaardistamiseks ning selle teistele asutustele kattesaadavaks tegemiseks.

e Ametnikele suunatud arendus- ja koolitustegevused on valdavalt asutusekesksed. Asutuste
tasandil toimuv koolitustegevus on ebalihtlase kvaliteediga ja reeglina nérgalt seostatud nii riigi
kui terviku kui valitsemisala arendamise vajadustega. Asutustevaheline koosto6 koolituste
labiviimisel ja arendustegevuste kavandamisel on vahelevinud.

e Ministeeriumide roll ja vastutus oma valitsemisala ametnike koolitamisel ja arendamisel on
selgelt maaratlemata ja ministeeriumidepoolset slisteemset lahenemist valitsemisala ametnike
arendamisel esineb vahe.



e Koikidel tasanditel on probleeme siistemaatilise koolitusvajaduse valjaselgitamise ning koolituse
tulemuslikkuse hindamisega. Koolitus- ja arendustegevusi planeeritakse suhteliselt lGhiajaliselt,
suuremateks muudatusteks ei valmistuta slisteemselt.

Kokkuvottes on analilsi hinnanguks, et tdnane avaliku teenistuse koolitussiisteem ja selle korraldus
ei toeta Eesti avaliku teenistuse arengut parimal viisil. Olemasolev siisteem ei rahulda Eesti riigi
arendamise vajadusi ega kasuta ressursse kdige optimaalsemal viisil.

Peamised soovitused

Anallisi tulemusena on sOnastatud soovitused nii avaliku teenistuse koolitus- ja arenduspoliitika sisu
kui ka institutsionaalsete lahenduste osas.

Jargnevalt on toodud olulisemad soovitused siisteemi kui terviku sisuliseks arendamiseks (peatikis
4.2. on soovitused esitatud tdpsemalt teemade |5ikes):

Koostada avaliku teenistuse arendamise strateegia, mis kasitleks avaliku teenistuse kui
terviku arendamise vGtmesamme ja prioriteetseid koolitus- ja arendussuundi ametnike
kompetentside tostmisel;

Vorreldes praegusega oluliselt tugevdada keskse koolituse mdjuulatust, suurendades
koolituste pakkumist oluliselt suuremale hulgale ametnikkonnast, kui tdnane rahastamismaht
voimaldab;

Tagada ametnike koolitus- ja arendustegevuste jaoks jatkusuutlik rahastamine. Enamikku
keskseid koolitustegevusi rahastatakse praegu EL struktuurivahenditest, mis |0pevad peagi.
Soovitame tulevikus struktuurivahendeid kasutada eeskatt slisteemi arendamiseks, mitte
jooksvate koolituste finantseerimiseks;

Tootada valja keskastmejuhtide arendamiseks programm, mida viia ellu keskse arendus- ja
koolitustegevusena;

Luua slisteem kesksete koolitusvajaduste valjaselgitamiseks ja koolitus- ja arendustegevuste
tulemuslikkuse hindamiseks;

Jatkata tippjuhtide kui prioriteetse sihtriihma arendamisega; kuid viia see senisest oluliselt
tugevamale institutsionaalsele alusele (sh Giguslikud alused, slisteemis teatud kohustuslike
komponentide sisseviimine, hindamis-aruandlussiisteemid, otsustusprotsessid);

Naha ministeeriumidele ette roll oma valitsemisala personali koolitus- ja arendustegevuste
sisulises suunamises, toetamises ja tulemuste hindamises.

Peamised soovitused institutsionaalse korralduse kohta (pt 4.3. toob vélja pohjalikumad hinnangud
ja soovitused institutsionaalsete lahendusvariantide kohta):

Tugevdada keskse koordineerija strateegilist rolli avaliku teenistuse kui terviku, sh koolitus- ja
arendussilisteemi pikaajalisel arendamisel. Selleks on vajalik selgemini maaratleda siisteemi
osapoolte (sh  Rahandusministeerium, Riigikantselei, asutuste tasand, keskne
koolitusinstitutsioon) vastutus, rollid, koostédmehhanismid ja hoovad avaliku teenistuse
koolitus- ja arenduspoliitika valjatéotamisel ja elluviimisel;

Luua Rahandusministeeriumi valitsemisalasse keskne avaliku teenistuse koolitus- ja
kompetentsikeskus, et tagada antud poliitika elluviimisvoimekus, siisteemne arendustdo ja
jarjepidevus (selleks on peattikis 4.3.3. esitatud mitu véimalikku lahendusvarianti);
Lahendada ebamaéarane olukord ATAKiga;

Madratleda, kes vastutab kohaliku omavalitsuse tasandi ametnike arendus- ja
koolitustegevuse strateegilise suunamise eest.



Sissejuhatus

Analiiuisi eesmargid ja teostajad

Kdesoleva t60 pohieesmargiks on koostada analliis Eesti avaliku teenistuse koolitus- ja
arendusslisteemi tdnase korralduse ja arendamisvajaduste kohta tulevikus. T66 kdigus anallisitakse:
e tdienduskoolituse olulisust ja rolli tinapaeva avalikus teenistuses;
e rahvusvahelist praktikat koolitussiisteemide korraldamisel (viie Euroopa riigi naitel);
e Eesti avaliku teenistuse tdienduskoolitussiisteemi toimivust avaliku halduse ees seisvate
valjakutsete kontekstis;
e riigi arengu seisukohalt peamisi avaliku teenistuse koolitamise ja arendamise vajadusi.

Analiilsi tulemusel antakse hinnang Eesti avaliku teenistuse koolitus- ja arendussiisteemi kohta,
esitatakse soovitused valdkonna sisuliseks arendamiseks ning pakutakse valja voéimalikud
lahendusvariandid institutsionaalse korralduse tShustamiseks.

Analiitsi tellis Eesti Vabariigi Rahandusministeerium (riigihalduse ja avaliku teenistuse osakond)
2011. aasta alguses eesmargiga saada terviklik Glevaade ja hinnang Eesti avaliku teenistuse koolitus-
ja arendussiisteemi toimivusest ning soovitusi sisteemi arendamiseks tulevikus. Tood on
Rahandusministeerium plaaninud kasutada Uhe olulise sisendina avaliku teenistuse strateegilisel
arendamisel ning keskse koolituse programmi koostamiseks perioodiks 2012-2013.

T6d teostati SA Poliitikauuringute Praxis ja Tallinna Tehnikadilikooli (edaspidi TTU) Avaliku Halduse
Instituudi poolt perioodil marts 2011 - oktoober 2011. Analiilisimeeskonnas osalesid ekspertidena
Tiina Randma-Liiv (TTU Avaliku Halduse Instituudi haldusjuhtimise ja halduspoliitika professor), Kiilli
Sarapuu (TTU Avaliku Halduse Instituudi teadur ja haldusjuhtimise magistriprogrammi juht), Annika
Uudelepp (SA Poliitikauuringute Keskus Praxis juhatuse liige ja valitsemise ja kodanikuthiskonna
programmi direktor). Analliisimeeskonnas osalesid analiitikutena Merilin Metsma (TTU Avaliku
Halduse Instituudi doktorant) ja Kiilvi Noor® (SA Poliitikauuringute Keskus Praxis analtik).

Analiilisimetoodika lahtekohad ja kasutatud analiilisimeetodid

Analllsi metoodilised Idahtekohad tulenevad avaliku teenistuse alasest akadeemilisest kirjandusest
(nt viimastel kiimnenditel toimunud muutused avaliku teenistuse arendamisel, valjakutsed,
koolitussiisteemide arengud erinevates riikides jne), Eesti avaliku teenistuse arendamise alastest
vajadustest ning laiemalt riigi ees seisvatest viljakutsetest, millega toimetulekul on avalikul
teenistusel taita oluline roll (kasitletud t60 I, Il ja Ill osas vastavates peatiikkides). Tulenevalt seatud
analtusitlesannetest on tegu kvalitatiivanallilisiga, kus kvaliteetse tulemuse saamiseks on
kombineeritud Uksteist tdiendavaid ja valideerivaid andmeallikaid ja analllsimeetodeid.

Erialase kirjanduse analiilisi kasutati eelkdige koolituse olulisuse ja rolli selgitamiseks avalikus
teenistuses, rahvusvahelise praktika analliisiks ning Eesti avaliku teenistuse koolitussiisteemi
asetamiseks tdanapdevaste riigivalitsemise trendide konteksti. Erialase kirjanduse all on silmas peetud
nii analllsitud teemadel avaldatud akadeemilist kirjandust, rahvusvahelisi anallilise, hinnanguid ja
Glevaateid kui ka teiste riikide avaliku teenistuse koolitussiisteemide alaseid dokumente, llevaateid
ja hinnanguid.

Konsultatsioone vilisekspertide vorgustikuga kasutati valitud viie riigi avaliku teenistuse
koolitussiisteemide kirjeldamiseks. Konsultatsioonid toimusid reeglina elektroonilise kirjavahetuse
teel. Vilisekspertide vorgustiku kaasamine aitab paremini mdista, edasi anda ja ka Eesti kontekstis

3 Kiilvi Noor osales analiitisimeeskonna t66s analiiiisi esimestes etappides, viies labi intervjuusid, kogudes infot ja
koondades materjali Eesti avaliku teenistuse koolitussiisteemi teatud osade kohta. Léppraporti koostamisel ja
analiiUsijarelduste I6plikul sdnastamisel ta ei osalenud.
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anallisida erinevate riikide praktikaid. Sageli ei ole avaliku teenistuse koolitussiisteemi teemadel
inglisekeelset kirjandust véimalik leida, sest tegu on riigikeelse ja praktilisemat laadi teabega, mida
akadeemilised allikad ei kajasta. Riikide ekspertidega konsulteerimine véimaldas seda liinka taita.
Vilisekspertide nimekiri on esitatud lisas 1.

Suvaintervjuusid kasutati Eesti avaliku teenistuse koolitussiisteemi tugevuste ja vdimalike
kitsaskohtade pohjuste avamiseks, Eesti stisteemile hinnangu andmisel sisendi saamiseks ning avalike
teenistujate koolitamise ja arendamise vajaduste osas asjakohaste soovituste sGnastamiseks. Kokku
viidi 1abi 31 slivaintervjuud. Intervjueeritavate nimekiri on toodud lisas 4.

Fookusrihma meetodit kasutati anallilsi esialgsete tulemuste testimiseks analiilisi 16ppfaasis.
Fookusriihmas osalesid avaliku teenistuse koolitusega kokkupuutuvad erineva tasandi ametnikud
(tippjuhist spetsialistini), koolitusega tegelevad asjatundjad-praktikud nii era-, kui avalikust sektorist.
Fookusriihmas osalejate nimekiri on toodud lisas 5.

Statistikat ja arvandmeid kasutati Eesti avaliku teenistuse olukorra analtisimisel: koolitusstatistika,
ametnike arvu ja diinaamika, koolituse finantseerimise alased andmed jne.

Raporti lilesehitus

Kdesolev anallisi I6ppraport koosneb neljast osast. Esimene osa annab Ulevaate avaliku teenistuse
koolitussiisteemist, anallilisides tdienduskoolituse ja personali arendustegevuste rolle ja valjakutseid
(pt 1.1.) ning viie valitud riigi kogemusi ja praktikaid (pt 1.2.).

Teises osas anallilisitakse Eesti avaliku teenistuse tdienduskoolitussiisteemi, andes pohjaliku lGlevaate
ja hinnangu siisteemi toimimisest, erinevate osapoolte ja komponentide rollist siisteemis (pt 2.1.-
2.9.) ning sGnastades kokkuvatlikult jareldused (pt 2.10.).

Kolmandas osas analllsitakse Eesti avalikku teenistuse koolitust mdjutavaid tegureid ning
olulisemaid valjakutseid keskpikas perspektiivis. Sealhulgas on analilsitud arenguid maailmas ja
riigivalitsemise laiemaid arengutrende (pt 3.2.) ning Eesti riigivalitsemise vajadusi, mis mdjutavad
avaliku teenistuse koolitust ja arendamist (pt 3.3.).

Neljandas osas antakse t00 eelnevate osade siinteesina valminud hinnang Eesti avaliku teenistuse
koolitus- ja arendamissiisteemi toimimise kohta (pt 4.1.) ning esitatakse soovitused antud valdkonna
sisuliseks arendamiseks (pt 4.2.) ja institutsionaalse korralduse tdhustamiseks (pt 4.3).

Kdesoleva anallils valmis Euroopa Sotsiaalfondi vahendite toel prioriteetse suuna ”Suurem
haldusvéimekus” alasuuna ,Avaliku sektori tootajate ja mittetulundusiihenduste strateegilise
juhtimissuutlikkuse tostmine” programmi ,Keskne koolitus 2010-2011” raames.
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1. OSA: AVALIKU TEENISTUSE KOOLITUSSUSTEEMI ULEVAADE

1.1. Taienduskoolituse roll ja vdljakutsed avalikus teenistuses
rahvusvahelise kirjanduse pohjal

1.1.1.Koolituse maiste

Koolituse moistet on sisustatud mitmeti (nt DeCenzo ja Robbins 1988; Nadler, Nadler 1994; Garavan
1997). Definitsioonid erinevad Uksteisest tulenevalt sellest, millisel koolituse aspektil on fookus vGi
kui kitsalt voi laialt koolitusele ldhenetakse. Kitsa kdsitluse jargi on koolitus personalijuhtimise
tegevus, mis tapsustab, kuidas teha mingeid asju ,0igesti“, andes labi dppimiskogemuse edasi
teadmisi ja oskusi, mis on kasulikud koheselt konkreetsetes toistes olukordades. Planeeritud ja
siistemaatilise tegevusena suurendab koolitus tdéo6tajate padevust, toetades paremate to6tulemuste
saavutamist hetkel tdidetaval ametikohal. Laiem koolituse kdsitlus rohutab toimimist pidevalt
muutuvas keskkonnas ning organisatsiooni kui terviku eesmarkide taitmist. Koolitus toetab paremate
tulemuste ning organisatsiooni eesmarkide saavutamist, kui selle tagajarjel toimub plisiv muutus
tootajate tdbalases tegevuses (teadmistes, todsoorituses, hoiakutes ja téosse ning kaastdotajatesse
suhtumises) ning nad on paremini valmis reageerima organisatsiooni keskkonna arengutele.

Seega on koolitusel mitu aspekti. T66alane tdienduskoolitus:
1. tdpsustab, kuidas midagi ,0igesti” teha;
2. toetab hetkel tdidetava ametikoha llesannete elluviimist;
3. toetab paremate to6tulemuste saavutamist ametikohal;
4. toob kaasa muutused tooalases kaitumises ja hoiakutes;
5. toetab organisatsiooni eesmarkide saavutamist;
6. aitab toime tulla organisatsiooni keskkonna muutustega.

Koolitus on ks osa laiemast personali arendamisest. Arendamine on suunatud to6taja potentsiaali
suurendamisele, et vdimaldada indiviidil tdita tulevasi rolle to6kohal ja organisatsioonis laiemalt.
Arendamine on pikaajalisem tegevus kui koolitus ning selleks kasutatakse mitmesuguseid meetodeid:
mentorlus, juhendamine, nGustamine, Uksteiselt Gppimine jms. Tabelis 1 on esitatud koolituse ja
arendamise vordlus.

Koolituse ja arendamisega on seotud ka hariduse ja 6ppimise mdisted (Garavan 1997). Hariduse ehk
tasemekoolituse eesmark on edendada teaduslikku, anallittilist ja kriitilist md&tlemist, arendada
faktide ja informatsiooni hindamise oskusi, dpetada teooriate ja kontseptsioonide kasutamist.
Haridus on sageli seatud to6dkoha saamise eeltingimuseks, sest see tdendab indiviidi vdimeid ja
sobivust kohale. Haridus, koolitus ja arendamine seonduvad kdik ppimisega. Oppimine on protsess,
kus kaitumine muutub kogemuse, koolituse vdi hariduse omandamise tagajarjel, tuues kaasa
teadmiste, suhtumise v&i kaitumise suhteliselt plsiva muutuse. Haridus, koolitus, arendamine ja
Oppimine on tervikliku protsessi tdiendavad osad. Koolitus ja haridus aitavad kaasa personali
arendamisele, labi nende tdiustatakse indiviidi sobivust organisatsiooni ning luuakse paremad
eeldused tema potentsiaali voi talendi rakendumiseks.
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Tabel 1. Erinevused koolituse ja arendamise vahel

TUNNUS KOOLITUS ARENDAMINE
Ajaskaala Lihiajaline Pikaajaline
Eesmargid Selged ja konkreetsed Uldsdnalised

Protsessi aluseks
olevad vajadused

Organisatsioonilised vajadused

Organisatsioonilised ja  individuaalsed

vajadused

Seos organisatsiooni
missiooni ja
strateegiatega

Sageli, kuid mitte tingimata, seotud
organisatsiooni missiooni ja
eesmarkidega

Monikord joondatud organisatsiooni
visiooni ja tuleviku vajadustega, aga see
oleneb arendamise tilbist

Tegevuste fookus

Teadmised, oskused ja hoiakud, mis on
vajalikud olemasoleval  todkohal;
oodatavad t66tulemused

Individuaalne potentsiaal ja tulevased

rollid; sotsiaalsed oskused

Oppimisprotsessi
olemus

Struktureeritud vGi mehhaaniling;
didaktiline, juhendamiskeskne

Opetlik v6i loomulik; interaktiivne; oskuste
suurendamine ja induktiivsed strateegiad

Kasutatavad
meetodid ja protsessi
tulemused

Esitlus, instrueerimine, praktika ja
tagasiside; tulemuseks tooilesannete
oskuslik taitmine

Treenimine, ndustamine, juhendamine,
mentorlus, Uksteiselt Gppimine; tulemuseks
paranenud probleemilahendamise ja
otsustamise oskused

Alusfilosoofia Instrumentalism: teadmiste | Eksistentsialism:  (iks-Uhele  Oppimine,
Glekandmine, formaalsete meetodite | iseorganiseeruv Gppimine
ja moodetavate tulemuste kasutamine

Hindamise protsess Konkreetse t66 tulemuste vordlemine | Oskuste ja mdjususe hindamine
standarditega

Tasuvus Peaaegu kohene tasuvus, omandatud | Keskmine kuni pikk tasuvus, kasvanud

organisatsioonile

oskustest tulenevalt

tulemused

paranenud

potentsiaal

Allikas: Autorite kohandus Garavan (1997) péhjal

1.1.2.Koolituse seosed teiste personalijuhtimise tegevustega

Koolitus ei ole isolatsioonis eksisteeriv personalijuhtimise valdkond ega eesmark omaette. Koolitus
on seotud teiste personalijuhtimise tegevustega (Toompere et al. 2001, 6), saades neist sisendi voi
olles ise sisendiks teistele tegevustele. Koolitussiisteemil on roll juba enne uue tdotaja sisenemist
organisatsiooni ning ka tootaja arendamisel organisatsioonis olles (vt tabel 2). Esiteks, t66koha
kujundamine, t66 anallits, ametijuhendi koostamine, personali planeerimine ning varbamine ja valik
annavad sisendi tulevase to6taja koolitusvajaduse hindamiseks ning sobiva koolituse korraldamiseks.
Ametijuhendile (voi selle olemasolu korral kompetentsimudelile) toetudes otsustatakse, kas mingi
konkreetne koolitus on tootaja jaoks toollesannete tditmise seisukohast pdhjendatud. Katseajale
hinnangut andes saab muuhulgas hinnata ka toimunud tdienduskoolituste tulemuslikkust ning
mdjusid. Uhtlasi on katseaja I8pus v&imalik tidpsustada edasist arengut ja koolitusvajadusi.
Toosoorituse hindamise, arengu- ja tulemusvestluste ning karjaari planeerimise alusel hinnatakse nii
koolitusvajadust kui ka labitud koolituste tulemuslikkust.
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Tabel 2. Koolituse seosed personalijuhtimise valdkondadega

Etapp Personalijuhtimise tegevused, mis annavad | Seosed koolitusega
sisendi koolituskorraldusse

T66 anallilis (maarab, millised teadmised ja
oskused on noutavad ametikoha taitmiseks)

Tookoha kujundamine (maarab, millist t66d
tehakse, kes ja kuidas teeb, sh téojaotus,
tooulesanded, kohustused ja vastutus)

Ametijuhendi koostamine

Organisatsiooni Véljadppe vajaduse ja
sisenemine (sisaldab  tookirjeldust ja/v8i ndudeid | tdienduskoolituse vajaduse véljaselgitamine

tootaja kvalifikatsioonile)

Personali planeerimine (maarab, millise

kvalifikatsiooniga t66tajaid on vaja)

Varbamine ja valik (sobivate vdimete ja

hoiakutega kandidaatide ligi meelitamine ja

vélja valimine)

Katseaja I6puvestlus Koolituste  tulemuslikkuse ja mdjude

hindamine; uute koolitusvajaduste

valjaselgitamine

Toéosoorituse hindamine Koolitusvajaduse viljaselgitamine, labitud
koolituste m&ju hindamine
Arendamine
organisatsioonis | Tasustamine ja motiveerimine Koolitus on osa motiveerimise poliitikast ja

sageli kasitletav kui palgalisa

Arengu- ja tulemusvestlused Koolitusvajaduse valjaselgitamine, labitud
koolituste mdju hindamine

Karjaari planeerimine Edutamise ning horisontaalsete
karjaarivoimaluste ja  koolitusvajaduste
Ghendamine

Allikas: autorite kohandus Toompere et al. (2001) p6hjal

1.1.3.Koolituse eesmargid avalikus teenistuses

Koolituseesmargid on soovitud tulemused, mida koolitusega saavutada tahetakse. Avaliku teenistuse
tdienduskoolituse eesmargid peegeldavad, milliste valjakutsete ees riik seisab, millises
arengustaadiumis on riigi avalik haldus voi millised arengutrendid hetkel valitsevad. Koolitusele
seatud eesmarkide teadvustamine on muuhulgas oluline ka sellepérast, et nende saavutamist ei saa
lahutada koolituse korralduslikust poolest.

Koolitus taidab avalikus teenistuses mitmeid eesmarke (Schiavo-Campo 2000; Bossaert 2008). Need
saab jaotada kolme tasandi vahel — indiviidi, ametikoha/organisatsiooni ja avaliku teenistuse kui
terviku toimimisega seotud eesmarkideks.
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Joonis 1. Koolituse eesmargid avalikus teenistuses

KOOLITUSE
EESMARGID AVALIKUS
TEENISTUSES

Indiviidi tasand Avaliku teenistuse kui

- Motivatsioon terviku tasand

- Uhtsed vaartused ja

Ametikoha / toimimistavad
organisatsiooni tasand - Koostdé ja

- Karjaarivoimalused

- - koordineerimine
- Professionaalsus ja

kompetentsus

- Tookeskkonna
muutustele reageerimine

Allikas: autorite koostatud

Indiviidi tasand: Koolitust vdib vaadelda motivatsioonimehhanismina, sest see aitab kaasa t6dga
rahulolu saavutamisele (Bossaert 2008). Hasti koolitatud avalikud teenistujad tdidavad oma kohustusi
ja Ulesandeid paremini, neid motiveerib uute teadmiste ja oskuste omandamine. Samuti loob
koolitus teadmiste ja oskuste arendamise kaudu teenistujatele véimalusi liikumiseks uutele
positsioonidele. Seega on olemas seos ka koolituse ja karjdari vahel. Koolituse ja karjadriplaneerimise
seos vOib olla ka otsene — nt juhul, kui edutamise eeltingimuseks on seatud teatud koolituse
labimine.

Ametikoha/organisatsiooni tasand: Teiseks on koolitus seotud ametikoha tiitmisega seotud
vajadustega ning keskendub organisatsiooni kui terviku eesmarkide saavutamise toetamiseks vajalike
teadmiste ja oskuste andmisele. Koolitus vdib olla suunatud olemasolevate Ulesannete paremale
tditmisele vdi ametniku lisanduvateks vdi uuteks to6kohustusteks ettevalmistamisele. Koolitusel on
oluline roll ka organisatsiooniliste muutuste labiviimise toetamisel — nt uue juhtimissisteemi
rakendamisel, struktuurimuutuse elluviimisel véi seadusemuudatuse ellurakendamisel (ReSPA 2008,
8; Chlivickas 2010, 361).

Avaliku teenistuse kui terviku tasand: Kolmandaks on koolitus oluline instrument avaliku teenistuse
sisteemi kui terviku seisukohast, toetades avaliku teenistuse funktsioonide taitmist. Avalik teenistus
kui tervik tdidab korraga mitut eesmarki — ta on inimressursi juhtimise siisteem, kontrollimehhanism
ning simbolite ja vaartuste kandja (Van der Meer 2011, 3).

Eraldiseisva institutsioonina on avaliku teenistuse (ks peamine eesmark tuua riigi ja kohaliku
omavalitsuse teenistusse parimaid inimesi ning tagada professionaalne jarjepidevus. Avaliku
teenistuse eesmargiks on ka aluse loomine koordineerimisele ja koostoole erinevate asutuste vahel
ning seda eelkdige labi sarnase arengutaseme, lihtsete juhtimispdhimotete ja tegutsemistavade
tagamise. Koolitus tdidab nende eesmarkide saavutamisel olulist rolli. Niisamuti nagu ka avaliku
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teenistuse teise olulise eesmargi — vOimu ja ressursside vaarkasutuse drahoidmise — puhul. Koolituse
kaudu on vdimalik teadvustada ametnikele nende rolli ja vastutust avaliku halduse slisteemis ning
aidata kaasa vastavate regulatsioonide elluviimisele praktikas. Lisaks on avalik teenistus paljudes
riikides teadlikult seotud demokraatlike vaartuste deklareerimisega (nt séltumatus, avaliku huvi
jargimine, professionaalsus, usaldusvaarsus, labipaistvus, jarjepidevus, Uhtsus). Demokraatlikes
riikides on tavaks, et avaliku teenistuse siisteemi reformimise alased diskussioonid algavad Uhtsetes
vadrtustes kokkuleppimisest. Koolitus on instrument, mille abil Ghtsust avalikus teenistuses luua ja
Uhiseid vaartusi edasi anda. Viimast on hinnatud eriti oluliseks Kesk- ja Ida-Euroopa riikide kontekstis,
kus demokraatlike vaartuste juurdumist ei saa endiselt pidada iseenesestmdistetavaks ning kus just
ametnikkond vGiks olla demokraatlike vaartuste teenditaja kogu Uhiskonna jaoks (Randma-Liiv ja
Jarvalt 2011, 43).

1.1.4. Avaliku teenistuse koolitussiisteem

Koolituse eesmarke aitab tdita avaliku teenistuse koolitussiisteem. Koolitussiisteem moodustub
avaliku teenistuse koolituskorralduse osalistest, nende omavahelistest suhetest ja rollidest ning
koolituseks eraldatud ressurssidest. Olulisemateks osalisteks on keskne koordineeriv institutsioon,
ministeeriumid koos neile alluvate asutustega ning koolituspakkujad, sh keskne avaliku teenistuse
koolitusasutus. Ametnike koolitusega tegeleb demokraatlikes riikides reeglina avaliku teenistuse kui
terviku ja selle personalipoliitika arendamise ja koordineerimise eest vastutav institutsioon (nt
rahandusministeerium voi peaministri blroo) (OECD 2008). Keskse Uksuse Ulesanne on erinevate
osaliste tegevuste koordineerimine, et tagada slisteemi terviklikkus ja Uhiste eesmarkide
saavutamine.

Avaliku teenistuse koolitussiisteemi Ulesehitus (detsentraliseeritud véi tsentraliseeritud) ja selle
toimimise pohimd&tted (nt instrumentide valik) on otseselt seotud avaliku teenistuse kui terviku
Ulesehitusega. Traditsiooniliselt eristatakse karjaarisisteeme ja positsioonislisteeme (Bossaert et al.
2001). Neis stisteemides on koolituse roll ja korraldus erinev.

Koolitus karjddrisiisteemis: Karjaarisiisteemi iseloomustab avalikku teenistusse sisenemine slisteemi
alumiste tasandite kaudu, pikaajaline (isegi eluaegne) td6tamine avalikus teenistuses,
ametikohakindlus, sotsiaalsed garantiid ja hilived, ametnike slstemaatiline edutamine ning
generalisti teadmiste eelistamine. Karjdarislisteem eeldab toetavat silsteemi kvalifikatsiooni
ajakohastamiseks ehk pdhjalikult reguleeritud koolituskorraldust. Reeglina iseloomustab
karjaarististeemiga riike pohjalik ja kohustuslik sisseelamiskoolitus. Koolituse ja karjaariredelil
liikumise vahel on tugev seos. Reeglina on karjaarisiisteemides koolitus tihtse ldhenemise, lihetaolise
kohtlemise ja jagatud vaartuste tagamiseks tsentraliseeritud, kuna koolitus peab looma eeldused
tootamaks erinevates ametiasutustes. Avaliku teenistuse sisteemi kasitletakse Uhtse tervikuna,
milles peavad valitsema sarnased tegutsemistavad.

Koolitus positsioonisiisteemis: Positsioonisiisteemi iseloomustab varbamine konkreetsetele
ametikohtadele, vdimalus siseneda avaliku teenistuse erinevatele tasemetele, spetsialistiteadmiste
vadrtustamine ning suurem detsentraliseerituse aste. Detsentraliseeritusest tulenevalt tehakse
olulised personaliotsused (nt vdrbamine, valik, edutamine) tavaliselt Uksiku organisatsiooni (vOi
kdrgemalseisva ministeeriumi) tasemel. Nii on ka koolituskorraldus detsentraliseeritud, kuid reeglina
ndeb ka positsioonisiisteemiga riikide koolitussiisteem ette keskseid elemente, mis lahtuvad avaliku
teenistuse kui terviku vajaduste tditmisest, nt on olemas keskne koolitusinstitutsioon, keskne
koolitusstrateegia, Ghised koolitustegevused, keskne koolituse rahastamine jms.

Praktikas kombineerivad riikide valitsused erinevaid karjaari- ja positsioonisiisteemi elemente ning
moodustavad rohkem voi vahem tsentraliseeritud slisteeme. Koordineerimisstruktuurid on alati
riigispetsiifilised ning valja kujunenud pikaajalise arengu tulemusena. Avalikus halduses kasutatavad
koordineerimismehhanismid saab jagada turu-tuipi, vorgustiku-tilipi ja hierarhia-ttipi
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mehhanismideks (Verhoest ja Bouckaert 2005). Hierarhia kui koordinatsioonimehhanismi vahendiks
on vdim ja otsustusdigus, mis avaldub tdéokorralduses, reeglites ja planeerimises ning jarelevalves.
Turg kui koordineerimisvahend pohineb osaliste omavahelisel konkurentsil ja labirdakimistel; suhteid
koordineerivad hinnamehhanism, stiimulid ja osaliste omakasu. Vérgustikes toimub koordineerimine
koostoona osaliste vahel, kelle omavahelisi suhteid iseloomustab vastastikune séltuvus, usaldus ja
osaliste vastutuse jaotumine. Koordineerimisinstrumendid on konkreetsemad praktikas
ellurakendatavad tegevused, mis omavad lhe v3i mitme mehhanismi tunnuseid. Tsentraliseeritud
siisteemides kasutatakse pigem hierarhia-tiilipi mehhanisme (t66korraldus, reeglid, planeerimine,
jarelevalve). Detsentraliseeritud siisteemides kasutatakse koordineerimiseks rohkem vorgustiku-
tllpi (nt nGuandvad kogud, koostddvorgustikud) ja turu-tiilipi mehhanisme (nt koolituste ostmine
avatud turult). Tabelisse 3 on koondatud detsentraliseeritud ja tsentraliseeritud koolitussiisteemide
olulisemad tunnused.

Tabel 3. Detsentraliseeritud ja tsentraliseeritud koolitusstisteemide vordlus

Detsentraliseeritud koolitussiisteem

Tsentraliseeritud koolitussiisteem

Avaliku teenistuse silisteem

Positsioonististeem

Karjaarisisteem, voib olla ka

positsioonististeem

Koolituse rahastamise mudel

Detsentraliseeritud
finantseerimismudel

Tsentraliseeritud
finantseerimismudel

Keskne koolitusinstitutsioon

Reeglina olemas,
rahastamine erinevad

staatus  ja

Tugeva keskse koolitusinstitutsiooni
staatusega koolitus- ja
kompetentsikeskus

Koolitusvajaduse
véljaselgitamine ning koolituse
tulemuslikkus hindamine

Asutus selgitab koolitusvajadused
ning hindab koolitustegevuste
tulemuslikkust

Keskne  koolitusinstitutsioon  kui
avaliku teenistuse analllsi- ja
kompetentsikeskus analiilisib avaliku
teenistuse Ulest koolitusvajadust
ning koolituste  tulemuslikkust
saades sisendit asutustest

Koolituspakkujad Koolitusturg, sh keskne | Keskne  koolitusinstitutsioon on
koolitusinstitutsioon peamine avaliku teenistuse

koolituste pakkuja
Koolituse sisu Paindlik ldhenemine | Standardiseeritud Iahenemine

koolitustegevustele,
standardiseeritud koolituste  ja
Uhekordsete koolitustegevuste
kombineerimine, voimalus arvestada
Uksikute asutuste ja ametnike
koolitusvajadustega

koolitustele, regulaarselt toimuvad
kindla vormiga koolitustegevused

Allikas: autorite koostatud

1.1.5.Koolituse rahastamine

Avaliku teenistuse koolituse

rahastamine séltub

laiemalt avaliku teenistuse ning kitsamalt

koolitussiisteemi (ilesehitusest. Uldplaanis saab ka rahastamise mudelid jaotada tsentraliseeritud ja
detsentraliseeritud vormideks (UNDP 2003, 10; Duji¢ et al. 2006), nn ideaalmudeliteks. Praktikas
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esinevad sellised ideaalmudelid harva, pigem kasutatakse mudelite elementidest erinevaid
kombinatsioone (Lavtar 2008, 67).

Tsentraliseeritud finantseerimismudel: Tsentraliseeritud finantseerimismudeli puhul rahastatakse
otse riigieelarvest konkreetset koolituspakkujat ehk keskset koolitusinstitutsiooni, et see arendaks,
organiseeriks vOi pakuks koolitust. Teistelt koolituspakkujatelt tellitakse koolitusi pigem
erandjuhtudel. Koolitusinstitutsioon vGib olla osa administratsiooni hierarhilisest struktuurist voi
kuuluda keskse koordineeriva liksuse valitsemisalasse, kuid mdlemal juhul on institutsioon keskse
avaliku teenistuse koordineerija ,kdepikendus” avaliku teenistuse koolitustegevuse koordineerimisel.
Keskne koolitusinstitutsioon toimib kui koolituskeskus, pakkudes horisontaalseid koolitusi, levitades
koolitusmaterjale ning tegeledes koolituste korralduslike kiisimustega. Kuid keskse
koolitusinstitutsiooni llesanne on ka koondada teavet avaliku teenistuse koolitusvajaduste kohta,
arendada koolitajaid ja tagada nende jarjepidevus, valmistada ette Gppematerjale ning ndustada
koolitustegevusega seotud kiisimustes. Institutsioonil on reeglina alalised nn tuumikkoolitajad ning ta
omab koostdovorgustikke valdkondlike koolituspakkujatega, llikoolidega ja Uksikkoolitajatega. Kuna
kesksetesse koolituskeskustesse koguneb oluline avaliku haldusega seotud kompetents, siis pakuvad
kesksed koolitusinstitutsioonid analiilitilist tuge erinevatele ametiasutustele, olles seega avaliku
teenistuse anallisi- ja kompetentsikeskuseks (avaliku halduse think-tank). Karjaarisisteemiga
rilkides on tavaks, et keskne koolitusinstitutsioon on osaks ametnike rotatsioonisiisteemist, kus
ametnik voib tootada keskses koolitusinstitutsioonis mone aasta ja siis podrduda tagasi oma
endisesse ametiasutusse. Keskne koolitusinstitutsioon vdib teenida ka omatulu. Tsentraliseeritud
mudelit on nimetatud ka pakkumisel p&hinevaks finantseerimismudeliks (supplier-funded model).

Joonis 2. Tsentraliseeritud finantseerimismudel

KESKNE AVALIKU
TEENISTUSE
KOORDINEERIJA

KESKNE
KOOLITUS-

ASUTUS

Ministeerium ja talle
alluvad asutused

Ministeerium ja talle
alluvad asutused

Ministeerium ja talle
alluvad asutused

Allikas: autorite koostatud
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Detsentraliseeritud  finantseerimismudel: Detsentraliseeritud  finantseerimismudeli  puhul
eraldatakse raha koolituse ostjatele ehk riigi haldussisteemi individuaalsetele osadele, naiteks
ministeeriumidele, kelle ametnikud koolitust vajavad. Ministeeriumid maaravad ise tapse
koolitustele kulutatava summa eelarves. Koolituse ostjad (ehk asutused) selgitavad vilja oma
organisatsiooni koolitusvajadused ning valivad turult sobivad koolituse pakkujad. Koolituse pakkujate
hulgas vdib olla ka keskne koolitusasutus, kes konkureerib teiste pakkujatega sarnastel alustel.
Detsentraliseeritud mudelit on nimetatud ka ndudlusel pohinevaks finantseerimismudeliks (buyer-
funded model).

Joonis 3. Detsentraliseeritud finantseerimismudel

Ministeerium/ Ministeerium
asutus fasutus

KOOLITUSTURG

-
-
-

Ministeerium
fasutus

Allikas: autorite koostatud

Mdlemal ideaalmudelil on nii tugevusi kui norkusi. Tsentraliseeritud finantseerimismudeli eeliseks on
selle lihtsus ja rahastamise stabiilsus, mis véimaldab keskses koolitusasutuses kasvatada ja koondada
avaliku halduse alast kompetentsi, minimiseerida tehingukulusid (nt ei ole vajadust riigihangete
jarele) ning valja to6tada professionaalseid kdigile ametnikele kattesaadavaid Gppematerjale. Samas
on tsentraliseeritud finantseerimismudeli puuduseks oht, et keskne institutsioon ei suuda arvestada
koigi tegelike ja individuaalsete koolitusvajadustega. Selline siisteem on vahem paindlik. Voib tekkida
olukord, kus keskne koolituspakkuja pakub kursusi pigem olemasolevast kompetentsist kui tegelikust
koolitusvajadusest lahtuvalt. Samuti on voimalik, et koolituskursused ei arvesta konkreetse asutuse
eripara, kuna on suunatud erinevatele sihtgruppidele.

Detsentraliseeritud mudeli korral on koolituse tellijal suuremad vdimalused koolitusturu
mdojutamiseks, suurendades sellega pakutavate koolituste mitmekesisust. Samas eeldab
detsentraliseeritud finantseerimismudel, et institutsioon, millele on koolituste tellimiseks vajalikud
finantsid eraldatud (ministeerium, asutus), on koolituste tellimisest ka tegelikult huvitatud ja omab
koolitusvajaduste valjaselgitamiseks ning koolituse sisse ostmiseks vajalikku kompetentsi. Voib
juhtuda, et personali koolitus térjutakse finantsraskustes olles teiste eesmarkide nimel kdrvale voi
piirdub tellija sellega, mida koolitusturg hetkel pakub (mitte ei suuna turgu vélja té6tama uusi ja
vajalikke kursusi). Samuti eeldab detsentraliseeritud finantseerimismudel toimiva ja piisava avaliku
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halduse alase kompetentsiga varustatud koolitusturu olemasolu. Viimast ei pruugi igas riigis olemas
olla, kas turu vaiksuse, ajalooliste traditsioonide puudumise vOi oskusteabe vahesuse tottu.
Detsentraliseeritud rahastamise puhul on ka oht, et asutused ostavad koolitust sisse erinevatelt
koolituse pakkujatelt, kes vdivad Uihele ja samale teemale vidga erinevalt Idheneda. Kvaliteedi kontroll
koolitajate Ule on detsentraliseeritud slisteemis keerulisem ning Gppematerjalide véljatotamine
vOib piirduda vaid Uhekordsete materjalide ettevalmistamisega konkreetse kursuse jaoks. Samuti
kaldub detsentraliseeritud slisteemis koolituste pdhirhk olema asutusespetsiifilistel teemadel ning
avalikku teenistust (hendavad horisontaalsed koolitusteemad saavad ebapiisava tdhelepanu
osaliseks. Finantseerimismudelite tugevused ja norkused on koondatud tabelisse 4. Nagu juba
eespool oeldud, kasutatakse praktikas nende noérkuste ja tugevuste tasakaalustamiseks erinevate
mudelite kombinatsioone (nt finantseerides paralleelselt nii keskset koolitusinstitutsiooni kui ka
koolitust tellivaid asutusi).

Tabel 4. Detsentraliseeritud ja tsentraliseeritud finantseerimismudelite tugevused ja norkused

Detsentraliseeritud finantseerimismudel

Tsentraliseeritud finantseerimismudel

- puudulik tdhelepanu avaliku teenistuse
kui terviku vajadustele

- koolitustegevuste killustatus ja
dubleerimine

- eeldab tugeva koolitusalase kompetentsi
olemasolu kdigis asutustes

- eeldab toimiva ja piisava mahu ning
oskusteabega koolitusturu olemasolu

- ei soodusta professionaalsete
Oppematerjalide koostamist

- keerulisem kvaliteedikontroll koolituse
tle

- kbrged tehingkulud seoses parima
koolituspakkuja valjavalimise ja
kontrolliga

Tugevused - asutused teavad oma koolitusvajadusi - avaliku teenistuse lleste
koige paremini koolitusvajadustega arvestamine
- vOimalus mdjutada koolitusturgu labi - stabiilne rahastamine
spetsiifiliste koolituste tellimise e . o
P - jarjepidev kompetentsi koondamine ja
- konkurents koolitusturul kasvatamine keskses koolitusasutuses
Norkused - koolituse rahastamise ebalihtlus - vahene paindlikkus

- oht, et ei arvestata koigi tegelike ja
individuaalsete koolitusvajadustega ning
Uksikute asutuste eriparaga

- vastutuse nihkumine asutustelt kesksele
institutsioonile

- keeruline sobitada teisi
koolituspakkujaid keskse
koolitusinstitutsiooni kérvale

Allikas: autorite koostatud
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1.1.6.Rahvusvahelised trendid ja valjakutsed avalikus teenistuses

Avaliku teenistuse ees seisvad viljakutsed on alati olnud seotud riigi kui terviku viljakutsetega.
Riikide rahvusvahelise tegevuskeskkonna muutumine, globaalne majandusareng ja selle mdjud
rahvuslikele turgudele, siseriiklikud sotsiaalsed, majanduslikud ja keskkondlikud arengud kdik
avaldavad avalikule haldusele survet muutusteks ja (imberkorraldusteks. Riikide ees seisvad
valjakutsed hdélmavad naiteks vaesuse vahendamist, majandusliku konkurentsivGime sailitamist,
demograafiliste trendidega arvestamist, uute haigustega vditlemist, kliimaprobleemide leevendamist
jne (Farazmand 2009, 1010). Niisamuti mdjutavad kriisid, katastroofid ja rahvusvahelised ohud (nt
terrorism) avaliku sektori toimimist, sundides seda otsima uusi tegutsemisviise (nt informatsiooni
kasitlemisel) (Christensen ja Laegreid 2007, 1060). Muutuv keskkond ja uued véljakutsed nduavad
avalikelt teenistujatelt uusi oskusi (nt valdkondadelilese ja valitsemistasanditevahelise koost6o,
kodanikukesksuse, poliitikaanaltitisi vallas). Eraldiseisvaks véljakutseks voib osutuda kuulumine
rahvusvahelistesse organisatsioonidesse (UNDP 2003; ReSPA 2008; Meyer-Sahling 2009). Naiteks
Kesk-ja Ida-Euroopas moodustab Euroopa Liidu alaste teadmiste parandamine suure osa koolitusest
ka parast liitumist. Sellele lisanduvad ettevalmistused eesistumiseks jms. Kdik need valjakutsed
vOivad voOtta veelgi keerukama kuju vaikeste riikide jaoks, mis peavad toime tulema piiratud
inimressursi ning vdikesemate rahvuslike majanduste tingimuses.

Viimastel aastakiimnetel on rahvusvaheline keskkond muutunud riikide jaoks eriti keeruliseks. See on
avaldunud ka suurtes avaliku halduse reformilainetes, kus riigid on pltdnud vialjakutsetele vastu
seista oma haldussiisteeme tUmber kujundades. Need Umberkujundused on otseselt mdjutanud ka
avaliku teenistuse slisteeme ja avaliku teenistuse koolitust. Rahvusvahelisele kirjandusele toetudes
saab avaliku halduse arengus vélja tuua neli etappi (mudelit), kus on p&himd&tteliselt lle vaadatud
senine lahenemine avaliku halduse struktureerimisele ja juhtimisele. Need etapid on: klassikaline
avalik haldus kui lahtekoht, uus haldusjuhtimine, neo-weberiaanlik riik ja uus riigivalitsemine (Pollitt
ja Bouckaert 2011) (vt tabel 5).

Avaliku teenistuse reformid ja juhtimine (sh lahenemine koolituskorraldusele) saavad lahtekohad
neist laiematest lahenemistest avalikule haldusele. Nii on just KIE riigid olnud oluliselt mdjutatud
uuest haldusjuhtimisest (NPM), sest riigistruktuure ehitati ajal, kui uus haldusjuhtimine oli eelkdige
Anglo-Ameerikas, aga ka teistes riikides, valitsevaks reformiideeks (Randma-Liiv 2008). NPM tai
avaliku sektori juhtimisse erasektori praktikad ning avaliku teenistuse koolitus muudeti turup&hiseks,
mis t0i mitmes riigis kaasa tsentraliseeritud koolitussiisteemi detsentraliseerimise. Kuna NPM
reformidega suurendati oluliselt avaliku halduse killustatust ja fragmenteeritust (olemasolevad
integreeritud  organisatsioonid  jaotati  vdiksemateks tulemusiksusteks, et hdlbustada
tulemusjuhtimist) ning seati kahtluse alla senised avaliku teenistuse vaartused, on alates 1990ndate
I6pust leitud, et just koolitusel on vaga oluline roll avaliku eetika ning Uhtsete vaartuste
kujundamisel. Neo-weberiaanlik riik (NWS) tdi 2000ndate aastate alguses tagasi tsentraalsed
elemendid koolitusse (sh suurem rohk avaliku teenistuse kesksel koordineerimisel, keskse
koolitusinstitutsiooni roll) ning vastupidiselt NPMile hakati taas teadvustama avaliku sektori
spetsiifilisi kompetentse ning réhutama Uhtse avaliku teenistuse olulisust. Uus riigivalitsemine (NPG)
rohutab demokraatlikke valitsemismehhanisme (vastukaaluks tehnokraatlikule managerialismile, mis
iseloomustas NPMi) ning koost6dd koolituse korraldamisel.
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Tabel. 5. Avaliku halduse arenguetapid

Klassikaline avalik Uus Neo-weberiaanlik Uus riigivalitsemine
haldus (Public haldusjuhtimine ritk (Neo-Weberian (New Public
administration) (New Public State, NWS) Governance, NPG)
Management, NPM)
Periood Alates 19. sajandi Alates 1980ndatest Alates 20. sajandi Alates 21. sajandi
IGpust IGpust algusest
Lihenemine Avalik haldus kui Erasektori seadmine | Klassikaliste avaliku Riigi kui keskse
eraldiseisvate avaliku halduse halduse vaartuste koordineeriva j6u
vadrtuste ja eeskujuks, naasmine, tksikute taastulemine;
tegutsemis- arijuhtimise NPMi instrumentide | fookus
pShimotetega sfaar | pohimd&tete toomine | rakendamine valitud | halduspoliitikatel,
haldusjuhtimisse; sektorites ja nende kujundamisel
konkurentsi ja organisatsioonides ja elluviimisel
turumehhanismide
idealiseerimine
Kesksed Tsentraalne Juhtimise Juhtimise taas- Koostdo ja
juhtimis- juhtimine, avalik detsentraliseerimine | tsentraliseerimine, koordineerimine;
p6himaotted haldus kui tiks tervik | ; tulemusjuhtimine; uute kontrolli ja poliitikavorgustike
privatiseerimine ja koordineerimis- juhtimine;
vdljadelegeerimine; | mehhanismide lepingulised suhted
suurte kehtestamine; partneritega
organisatsioonide erasektori baseeruvad
lammutamine juhtimispGhimotete | professionaalsel
vaiksemateks piirangute tuumikul
tulemusiiksusteks tunnistamine; valitsemisaparaadis
avaliku teenistuse
rolli teadvustamine
koordineerimismehh
anismina
MGoju Korge Detsentraliseeritud, | Taas- Koostoo teiste
koolitusele tsentraliseeritus, turupdGhine koolitus, | tsentraliseerimine: asutuste ja
standardiseeritud erasektori keskse koolitus- erasektoriga,
koolitused, suur roll | juhtimiskoolitused, institutsiooni rolli valdkondadedlesed
kesksel keskse kasvamine, mones koolitused, keskne
koolitusasutusel koolitusinstitutsioon | riigis keskse koolitusinstitutsioon
i tahtsuse koolitusinstitut- kui oluline AH
vdhendamine siooni taasloomine, kompetentsi
riigi keskse rolli koondaja ja pakkuja
suurenemine avaliku
teenistuse ja
koolituse
planeerimisel

Allikas: autorite koostatud Drechsler (2005), Osborne (2010) péhjal

1.1.7.Trendid avaliku sektori personalijuhtimises

Ehkki mitmes riigis on avalik ja erasektor NPM reformide tulemusel sarnasemaks muutnud, ei ole see
vahendanud sektorite omavahelist konkurentsi tootajate varbamisel. Pigem saab Oelda, et
demograafiliste muutuste tulemusena on sektoritevaheline konkurents parimate inimeste varbamisel
ja hoidmisel kasvamas. Rahvastiku vananemine ja todealise elanikkonna vihenemine sunnib avalikku
sektorit kohanema muutuva olukorraga. Konkurentsi tihenemise (ihe pdhjusena tuuakse vialja ka
NPM reformid, mis torjusid parimad talendid avalikust sektorist eemale, sest mdjusid ebasoodsalt
avaliku teenistuse positsioonile ja staatusele (Aucoin ja Bakvis 2005).
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Konkureerimaks parima t66jou eest, peab avalik sektor olema voimalikult atraktiivne tédandja.
Avaliku teenistuse maine on olnud seotud mitmete negatiivsete vaadetega (Demmke 2005, 23-24).
Avalikku teenistust peetakse sageli blirokraatlikuks, jaigaks ja paindumatuks, mis ei toeta mobiilsust.
Samas tuuakse positiivsena kéige sagedamini valja avalikus teenistuses tagatud tookohakindlust,
stabiilsust, suhteliselt Oiglasi ja ldbipaistvaid to6tingimusi (Cardona 2009, 1). Eraldi on tdhelepanu
pooratud motivatsioonile avalikus sektoris (nt (iheks motivatsioonifaktoriks avalikus teenistuses on
soov panustada Uhiskonda) (Perry ja Buckwalter 2010, 240). Et t66 avalikus teenistuses oleks
ligitmbav, peab avalikele teenistujatele tagama need elemendid, mida on senini nahtud
atraktiivsetena ning samal ajal peab tegelema ka negatiivsete arusaamadega (ihiskonnas. Siinkohal
muutub oluliseks avaliku teenistuse mainekujundus. Arvestades, et riik on sageli ks suuremaid
tooandjaid, peaks ta personalipoliitika olema eeskujuks teistele todandjatele.

Peamised tegurid avaliku teenistuse atraktiivsuse kujundamisel on (Shim 2001):
e ametikohakindlus;
e konkurentsivoimeline palk;

¢ ametnikupension (element, mis esineb nii karjaarisiisteemides kui ka positsioonisiisteemides
ning on lldiselt elementaarne komponent avaliku teenistuse hiivede hulgas);

e muud stiimulid (tootaja voimalus todaega planeerida, tehnoloogilised lahendused
tookorralduses, karjaarivoimalused, head tootingimused, koost6éd ja avatud suhtlus,
peresbbralik personalipoliitika, atraktiivsed koolitused).

Tegutsemiskeskkonna véljakutsetele vastamiseks on avaliku sektori personalijuhtimine muutunud
Uha diinaamilisemaks. Personalijuhtimine ei hdlma Uksnes tasustamise, puhkuste ja pensionide
korraldust, vaid ka tootajate motiveerimist, hindamist ja kompetentside arendamist. Varasemalt
tugevalt tsentraliseeritud avaliku teenistuse slisteemides on juhtimisvastutust madalamale tasandile
delegeeritud, et suurendada organisatsioonide juhtimise paindlikkust ja reageerimisvGimet. Samas
on leitud, et detsentraliseerimise puuduseks on Uhtsete vaartuste ja ihtse valitsemise sailitamise
keerukus. Seega otsitakse tasakaalu avaliku teenistuse muutustele vastamise véime ja paindlikkuse
ning avaliku sektori ihtsuse vahel.

Peamiste rahvusvaheliste trendidena personalijuhtimises vGib nimetada personalijuhtimise suurema
individualiseerimise ja delegeerimise ning personalijuhtimise tegevuste keskse koordineerimise
tahtsuse tdusu.

Personalijuhtimise individualiseerimine: Isiksusekesksust réhutav thiskond seab avaliku teenistuse
ette uued noudmised ja vajadused seoses t60 sisu, mobiilsuse ning t66- ja eraelu Uhendamisega.
Praktikas on see toonud kaasa suurema rbhuasetuse personalijuhtimise individualiseerimisele
(individualization of HR arrangements; individualistic HRM). Individualiseerimise all mdistetakse
individuaalseid (mitte grupi) omadusi, véimeid ja valjundeid, mille alusel toimub personalijuhtimise
otsuste tegemine: varbamine ja personali komplekteerimine, hindamine ja tasustamine, koolitus ja
arendamine (Jenkins ja Klarsfeld 2002, 198). Samas on oluline markida, et see kontseptsioon on
avaliku teenistuse silsteemiti ja riigiti erineva sisuga. Tugeva karjdarisiisteemidega riikides on
personalijuhtimise individualiseerimine tahendanud seda, et kui varasemalt kehtisid avalikus
teenistuses koigile teenistujatele Ghesugused reeglid ja juhtimispShimdtted, siis nlitidseks on plititud
personalijuhtimist muuta individuaalsemaks. See tahendab, et (iha enam arvestatakse avalike
teenistujate individuaalseid oskusi, kompetentse, toédsooritust, teadmisi ja t66 eelistusi. Koolituse
korralduses tdhendab see Uksikutele ametnikele individuaalsete koolitusvajaduste réhutamist ning
suuremaid valikuvGimalusi erinevate koolituste vahel (versus standardiseeritud koolituspaketid
klassikalisest avaliku halduse mudelist |dhtuvalt). Sellisest trendist annavad kinnitust personali
hindamise olulisuse kasv ning paindlike t66vormide- ja aegade vdimalused avalikus teenistuses
(Bossaert 2008, 5). Detsentraliseeritud siisteemides on vdimalused individuaalseks Iahenemiseks
olnud juba ajalooliselt marksa suuremad.
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Individuaalne lahenemine on saanud oluliseks marksGnaks ka tippjuhtide arendamisel. Sageli on
avaliku teenistuse osaks eraldi tippteenistuse institutsioon. Avaliku sektori tippjuhtide koolitamine ja
arendamine on rahvusvaheliselt saanud (ha suurema tahelepanu osaliseks. Nende rolli nahakse
poliitilise juhtimise ja poliitikate elluviimise vaheliilina, sest nad tdlgivad poliitilised eesmargid
konkreetseteks tegevuseesmarkideks (Peters 2011, 13). Tippjuhtide kui eraldiseisva ametnike grupi
arendamise eesmadrk on Uhtse avaliku teenistuse identiteedi, vaartuste ja kultuuri loomine. Need
eesmargid ei tditu iseenesest; tippjuhtidele vajalike kompetentside arendamist peab koolitusega
toetama, et nad suudaksid neile pandud kohustusi tdita. Kui suurtes riikides on koolituse
planeerimisel raske minna iga individuaalse ametniku tasandile, siis vGimaluste piirides proovitakse
seda teha eelkdige tippametnike puhul.

Personalijuhtimise delegeerimine: Teiseks peamiseks rahvusvaheliseks personalijuhtimise trendiks
on juhtimisvastutuse delegeerimine madalamatele tasemetele selleks, et kiirendada otsuste
tegemise protsessi, varbamisel paremini arvestada konkreetse organisatsiooni vajadustega,
parandada motiveerimist, suhtlust ja koolitusvajaduste valjaselgitamist ldbi selle, et juht on
tootajatele lahemal (Demmke ja Moilanen 2010, 142). Ka juhtimisvastutuse delegeerimise trendi
hindamisel peab arvestama avaliku teenistuse kontekstiga ning sellega, et paljudes riikides on
traditsiooniliselt tegemist olnud jdiga, vaga reguleeritud ja standardiseeritud ning tugeva keskse
juhtimisega karjaarisiisteemiga, mille puhul juhtimisvastutuse delegeerimine tdhendab liikumist
selliste praktikate poole, mida juba teostavad avatud ja detsentraliseeritud positsioonisiisteemidega
riigid.

Personalijuhtimise tegevuste keskne koordineerimine: Avaliku teenistuse paindlikkuse ja
otsustusprotsesside kiiruse suurendamine on pannud riigid valjakutse ette: kuidas leida tasakaal
detsentraliseerimise ja tsentraliseerimise vahel, nii, et sdiliksid ka avaliku teenistuse tUhtsed vaartused
ja tegutsemispraktikad (Hammerschmid et al. 2007, 148)? Keskne koordineerimine ja selleks
kasutatavad mehhanismid on just detsentraliseeritud ja fragmenteeritud siisteemides eriti olulised
hoovad, millega tagatakse siisteemi (ihtsus. Uhtse valitsemise mudel (Whole-of-Government
approach) (Christensen ja Laegreid 2007, 1060) rohutab horisontaalset ja vertikaalset
koordineerimist, koostddd nii avaliku sektori sees kui ka erasektoriga ning keskse juhtimise
taaskehtestamist eesmargiga vahendada fragmenteeritust avalikus teenistuses. Keskne tasand on
sunnitud suurendama oma vdimekust poliitikate kujundamise ja elluviimise koordineerimiseks. See
on mitmetes riikides tahendanud tdiendavate ressursside eraldamist avaliku teenistuse keskse
koordineerimise tohustamiseks. Mdnes riigis on kesksele avaliku teenistusega tegelevale Uksusele
antud uus strateegiline roll. Teistes on piirdutud strateegiliste suundade keskse koordineerimisega
(OECD 2008, 31). Uldiselt soovitakse kesksele tasandile jitta (ihtsete vaartuste, eetika ja Uhiste
protsesside juhtimine, millede tugevdamise vajadus on tdstatunud just parast NPM reforme
(Christensen ja Laegreid 2007, 1062; Demmbke ja Moilanen 2010, 143).

Kokkuvottes mojutavad avaliku teenistuse personalijuhtimist osaliselt erineva suunaga trendid —
Uhelt poolt detsentraliseerimine (individualiseerimine ja delegeerimine) ja teiselt poolt
tsentraliseerimine (keskse koordineerimise ja Uhtsete vaartuste ja tegutsemispraktikate
tugevdamine). Erinevad riigid otsivad neid trende kombineerides parimaid lahendusi (ehk
tasakaalupunkti) oma avaliku teenistuse kujundamiseks. Kuna nimetatud trendid on osaliselt
teineteisele vasturadkivad, ei saa neid kasitleda kontekstist valjarebitult ja eraldiseisvalt, vaid avaliku
teenistuse kui terviku arengute raamistikus.
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1.1.8.Trendid avaliku teenistuse koolituses

Lisaks eelpool toodud personalijuhtimise Uldiste trendide avaldumisele koolituses on Euroopa Liidu
liikmesriikide praktikate pohjal valja toodud jargmised trendid avaliku teenistuse koolituse
korralduses (Bossaert 2008):

Koolitusstrateegia sidumine teiste personalijuhtimise valdkondadega (valiku, karjaariarendamise,
edutamise, ametijuhenditega jne). Ldhenemine koolitusele on muutumas Uha strateegilisemaks,
koolitust nahakse investeeringuna personali arendamisse. Koolituskorraldust kooskdlastatakse Uiha
enam organisatsiooni Uldiste strateegiate ning teiste personalijuhtimise elementidega
(karjaariarendus, mobiilsus jne) ning koolitusvajaduse analiiis seotakse organisatsiooni
eesmarkidega.

Uute koolitusmeetodite kasutamine. Traditsiooniliste klassiruumi-tiilipi koolituste kdrval on (ha
enam hakatud kasutama teisi meetodeid: tuutorlus, ndustamine, kaugdpe, simulatsioonid,
rollimangud, juhtumianaliilsid, isedppimisprogrammid, projektid, Glesanded, mangud, e-Ope jne.

Koolituse tulemuslikkuse hindamise siisteemide arendamine. Koolituse hindamine, mis jargneb
vahetult koolitustegevusele ei anna taielikku informatsiooni koolituse moju kohta. Selleks, et hinnata
koolituse moju tddtaja oskustele, teadmistele ja suhtumisele peaks kasutama meetodeid, mis
nditavad pikemaajalist mdéju. Hindamine soovitatakse korraldada kuid parast koolitustegevust, et
selguks, millised t66alased saavutused on tulenenud koolitusest.

Detsentraliseerituse suurendamine senistes tsentraliseeritud siisteemides. Personalijuhtimise
delegeerimine on avaldanud modju koolituskorraldusele ning konkreetsemalt koolitustegevuse
osaliste rollijaotusele koolituste planeerimisel, elluviimisel ja hindamisel. Koolituspoliitika
kujundatakse avaliku teenistuse keskses liksuses ning poliitikate elluviimine on ministeeriumide ja
madalamate tasandite vastutuses. Trendiks on avalike teenistujate koolitusvajaduste vilja
selgitamine iga-aastaste personali hindamiste kadigus. Lisaks arendatakse tippjuhte (iha rohkem
nende individuaalsetest vajadustest lahtuvalt.

1.1.9.Kokkuvote

Koolitus on oluline personalijuhtimise valdkond, mis toetab organisatsiooni eesmarkide saavutamist
ning aitab sellel paremini arvestada keskkonnas toimuvaid arenguid. Avaliku teenistuse
koolitusslisteemide eesmargid voib jagada kolme tasandi vahel - 1) indiviidi; 2)
ametikoha/organisatsiooni ja 3) avaliku teenistuse kui terviku toimimisega seotud eesmarkideks.
Avalik teenistus on samaaegselt nii inimressursi juhtimise sltsteem, kontrollimehhanism kui
simbolite ja vaartuste kandja. Labi sarnase arengutaseme, Uhtsete juhtimispohimétete ja
tegutsemistavade loob ta aluse koordineerimisele ja koostddle erinevate asutuste vahel. Koolitus on
aarmiselt oluline instrument avaliku teenistuse slsteemi kui terviku eesmarkide saavutamisel.
Avaliku teenistuse taienduskoolitusele seatud ootused peegeldavad, milliste valjakutsete ees riik
seisab, millises arengustaadiumis on riigi avalik haldus voi millised arengutrendid hetkel valitsevad.

Koolituse eesmarke aitab tadita avaliku teenistuse koolitussiisteem. Koolitussiisteem moodustub
avaliku teenistuse koolituskorralduse osalistest (keskne koordineeriv institutsioon, ministeeriumid
koos oma valitsemisala asutustega, keskne avaliku teenistuse koolitusasutus, teised
koolituspakkujad), nende omavahelistest suhetest ja rollidest ning koolituseks eraldatud
ressurssidest. Koolitussiisteem vGib olla tsentraliseeritud voi detsentraliseeritud ning selle Ulesehitus
on otseselt seotud avaliku teenistuse kui terviku Ulesehitusega. Iga koolitusslisteemi kriitilise
tahtsusega osaks on keskne koordineeriv institutsioon, mille Ullesandeks on silisteemi osaliste
tegevuste koordineerimine, et tagada selle terviklikkus ja (histe eesmarkide saavutamine.
Koolitussiisteemi (lesehitusest s6ltub see, kus paiknevad koolituse finantseerimiseks eraldatavad
ressursid. Ka rahastamine voib olla tsentraliseeritud v6i detsentraliseeritud.
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Avaliku teenistuse ees seisvad vialjakutsed on seotud riigi kui terviku ees seisvate valjakutsetega.
Viimastel aastakiimnetel on rahvusvaheline keskkond muutunud riikide jaoks eriti keeruliseks ning
see on avaldunud ka avaliku halduse ja avaliku teenistuse reformilainetes. Elluviidud haldusreformide
Oppetunniks on olnud demokraatlike valitsemismehhanismide ning koostdd ja koordineerimise
olulisuse tajumine. Vaga detsentraliseeritud ning organisatsioonip&hise vaatega
valitsemisslisteemides on keeruline sailitada jagatud vaartusi ning riigi toimimist Ghtse tervikuna.
Uhe keskse koordineeriva mehhanismina poédratakse seejuures tdhelepanu avaliku sektori
tippjuhtide koolitamisele ja arendamisele. Tippjuhid on ihendusliliks poliitikute ja administratsiooni
vahel ning sarnaste tegutsemisstandardite kujundajaks nii valitsemisala organisatsioonide sees kui
nende vahel.

Peamised jareldused
e Koolitus on personalijuhtimise valdkond, mille abil suurendatakse tootajate oskusi ja
teadmisi, et nad tdidaksid paremini oma rolli organisatsioonis ja avalikus teenistuses
tervikuna. Arendamine on eelkdige tulevikku suunatud ning on olemuselt pikaajalisem
protsess, hGlmates erinevaid meetodeid.

e Koolitussiisteemide (ilesehitus on otseselt seotud avaliku teenistuse slisteemide
Ulesehitusega ning erineb riigiti. Positsioonisiisteemides on koolitus reeglina
detsentraliseeritud, omades siiski ka keskse koordineerimise elemente. Karjaarislisteemides
on koolitus tsentraliseeritud.

e Ka koolituse rahastamine voib olla nii tsentraliseeritud kui detsentraliseeritud. Mdlemal
lahendusel on oma tugevused ja norkused. Tsentraliseeritud |dhenemine soodustab
oskusteabe kasvu ja koondumist, detsentraliseeritud ldhenemine asutuste individuaalsete
vajadustega arvestamist.

e Avaliku teenistuse koolitusele ldahenetakse (iha strateegilisemalt, kooskdlastades selle
valitsuse strateegiate ja teiste personalijuhtimise valdkondadega.

e Rahvusvahelises plaanis rohutatakse avaliku teenistuse personalijuhtimises otsustusdiguse
delegeerimist ja individualiseerimist. See tuleneb sageli personalijuhtimise eelnevast
tsentraliseeritusest. Detsentraliseeritud stisteemides on keskne koordineerimine vahend,
millega leevendatakse otsustusdiguse delegeerimisega kaasnevat Uhtsuse ning jagatud
vaartuste vihenemise probleeme.

e Detsentraliseerimine on ohuks avaliku teenistuse eetikale ja Ghtsetele vaartustele. Seda ohtu
on riigid Uritanud muuhulgas vdahendada tippjuhtide arendamisega, kes kannavad (ihtset
avaliku teenistuse identiteeti ja vaartusi.

e Praegusteks avaliku sektori valjakutseks on kvalifitseeritud t06jou tagamine pingelises
rahvusvahelises, majanduslikus ning demograafilises keskkonnas. Labimdeldud, strateegiline
ja Umbritseva keskkonna muutusi arvestav koolitus on Uks vahend, mida avalik teenistus
selleks kasutada saab.
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1.2. Viie valitud riigi avaliku teenistuse koolitussiisteemi vordlev analiiiis

Rahvusvahelise praktika detailsema llevaate koostamiseks valiti valja viis riiki: Holland, lirimaa,
Norra, Sloveenia ja Soome. Valitud riikidel vdi nende riigistruktuuridel on olulisi sarnasusi Eestiga,
mistdttu on Eestil vdimalik nende riikide praktikatest dppida. Holland on sarnaselt Eestile avatud ja
detsentraliseeritud avaliku teenistuse sisteemiga riik, mistottu saab Hollandilt Gppida, kuidas
tasakaalustada sellise siisteemi puudusi. lirimaa on sarnaselt Eestiga ks ELi vdikeriike, kus on labi
viidud OECD valitsussektori toimivuse anallilis ning selles tdstatatud teemad on sarnased. Ka lirimaal
on avalikku teenistust ja ametnike koolitust oluliselt mdjutanud majanduskriis. Norras on (ks
teadlikumalt arendatud avaliku halduse slisteeme, kus avaliku teenistuse koolitus on samuti
detsentraliseeritud. Sloveenia on sarnaselt Eestile n6 ,,uus riik” ja vaikeriik. Sealne avalik teenistus on
edukalt Iabi teinud Euroopa Liidu eesistumisperioodi, mistdttu on Eestil kasulik tutvuda nende
siisteemiga. Soome praktika vaarib tahelepanu, sest avaliku teenistuse vdimekuse arendamise
fookus on viimastel aastatel suunatud elanikkonna vananemise kontekstile ning Soomet on erinevate
rahvusvaheliste hinnangute kaudu peetud iheks eesrindlikuma avaliku haldusega riigiks.

Samas on oluline dra markida, et teiste riikide kogemuste rakendamisel peab arvestama praktikate
Glekandmise piirangutega. Piirangud tulenevad peamiselt riikide ajaloolis-kultuurilistest eriparadest,
mis mojutavad rakendatavate meetmete toimimist. Naiteks, kui Uhe riigi koolitussiisteemis
eeldatakse tugevat koostodkultuuri ning tegevuste igakiilgset koosk&lastamist ilma formaalse
ndudeta seda teha, siis teises riigis, kus selline kultuur ei ole arenenud, ei saa antud praktikat
kasutada. Niisamuti peab arvestama teise riigi praktikate rakendamiseks olemasolevate
institutsioonide ja kasutada olevate ressurssidega (Rose 1993). Naiteks avaliku teenistuse
regulatsioonide vordlemisel tuleb arvestada, et riikides, kus on tugevad ametitthingud (nt
P6hjamaades), reguleerivad mitmeid avaliku teenistusi valdkondi seaduste asemel kollektiivlepingud.
Ressursside nappuse korral on vajalik teiste riikide kogemusi kohandada oma riigile sobivaks. Teiste
riikide kogemus loob parema voimaluse probleemide kaardistamiseks ning alternatiivsete valikute
anallusiks kui valmislahenduste tlekandmiseks.

Informatsiooni saamiseks riikide koolitussiisteemide kohta suheldi perioodil aprill — juuni 2011
valitud riikide esindajatega (vt lisa 1). Aprillikuus saadeti valisriikide kontaktisikutele valja kisimustik,
mis hélmas koolituse ja arendamise korraldust avalikus teenistuses (vt lisa 2). Esimene p66rdumine
kontaktisikute poole toimus 6. aprillil. Vastamise tdhtajaks oli 21. aprill. Riikide vastused laekusid
erinevatel aegadel 19. aprillist 29. juunini 2011.

Vastused andsid (levaatliku pildi valitud riikide koolitussiisteemidest. Vahem anti tagasisidet
koolituse rahastamise mahtude kohta. Puuduliku informatsiooni korral esitasid raporti koostajad
vastajatele tapsustavaid kisimusi. Jargnevad koolitussiisteemide (levaated pohinevad peamiselt
kiisimustike abil saadud informatsioonil. Vajadusel on seda tdiendatud muudest allikatest parineva
teabega, mis on sel juhul eraldi viidatud. Et edastatud vastused olid inglise keeles, kdesolev raport
aga eesti keeles, siis on informatsiooni tdpse edasi andmise huvides kohati sulgudes ara ndidatud
inglisekeelsed vasted).

Koolitussiisteemide (ilevaated on esitatud riikide kaupa kajastades jargmisi koolitussiisteemi ja seda
mdojutavaid tegureid:

e avaliku teenistuse siisteem;
e koolituste korraldus;

e koolituspakkujad;

e koolituste sisu;

e koolituste rahastamine.
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1.2.1.Holland

Holland on positsioonisiisteemiga riik, ent karjaarististeemi elemendid on kasutusel kdrgema avaliku
teenistuse juhtimisel (rotatsioon, karjdariarendamine) (Sejdiu 2010, 35). Holland on sarnaselt Eestile
avatud ja detsentraliseeritud avaliku teenistuse slisteemiga riik. Avaliku teenistuse maaratlemisel
kasutatakse Hollandis laia kasitlust: enamus avalikus sektoris tootavatest isikutest on avalikud
teenistujad. Avaliku sektori tootajad jagunevad kahte kategooriasse: avaliku teenistuse seaduse
alusel tootavad ametnikud ja lepingulised to6tajad, kes téotavad eradiguslike lepingute alusel. Teine
kategooria kaob, sest alates 1993. aastast enam selliseid lepinguid ei sdlmita. Avaliku teenistuse
seaduse (1929) jargi on ametnik see, kes on avalikku teenistusse t66le nimetatud. Nimetatud seadus
annab (ldise aluse ametniku Gigusliku positsiooni maaramiseks (Justiitsministeerium 2007). Sama
seaduse jargi kehtestab iga valitsuse tasand (regioon, kohalik omavalitsus, veeamet jne) oma detailse
regulatsiooni (Van der Meer 2011).

Koolitus on Hollandi avalikus teenistuses vabatahtlik, seadusega reguleerimata. Oigus koolitusele ja
arendamisele on osa kollektiivlepingutest.

Koolituste korraldus, sisu ja koolituspakkujad

Koolitus ja arendamine on Hollandi avalikus teenistuses detsentraliseeritud. Ehkki Siseministeeriumil
(The Ministry of the Interior and Kingdom Relations) on personalijuhtimise poliitikate elluviimise
koordineeriv roll (Sejdiu 2010, 35), on igal ministeeriumil oma personalijuhtimise poliitikad ja
praktikad ning iga ministeerium, omades koolitus- ja arenduseelarvet, on vastutav oma tootajate
koolitamise ja arendamise eest. Vastutus koolituse ja arendamise eest Hollandis on viidud nii palju
kui voimalik indiviidi tasandile. Riigiteenistujad vastutavad oma karjaari eest ise (Sejdiu 2010, 36).
Ministeeriumid pakuvad ise koolitusi voi tellivad neid erasektori koolituspakkujatelt. Mitmel
ministeeriumil on oma koolituse ja arendamisega tegelev akadeemia. On ka mitu spetsialiseerunud
terve riigi tasandil toimivat akadeemiat (nt National Academy for Finance and Economy, Academy of
Government Communication, Academy for Legislation, National Academy for Project Management,
National Academy for Business), mis pakuvad tasulisi koolitusi.

Ministeeriumide akadeemiad kohtuvad omavahel regulaarselt ning lisaks osalevad E.C.L.O. (European
Consortium for the Learning Organisation) vorgustikorganisatsiooni tegevuses. E.C.L.O. on
rahvusvaheline organisatsioon, mis on pilihendunud koolituse ja Oppimise jatkusuutlikule
arendamisele.*  V&rgustikorganisatsiooni  tegevuses  osalevad  dlikoolid,  rahvusvahelised
korporatsioonid, majanduskoolid, sdltumatud konsultandid, erasektori ettevétted ja avaliku sektori
institutsioonid.

KGrgetasemeline taienduskoolituse slisteem on kattesaadav Hollandi avaliku halduse instituudi (The
Dutch Institute for Public Administration, ROI) kaudu. ROl asutati 1973. aastal Siseministeeriumi poolt
ministeeriumi instituudina. Alates 1993. aastast on ROl erastamise tagajarjel iseseisev sihtasutus.
Ehkki ROI on erakapitalil pohinev ettevGte ning riigipoolset osalust ei ole, on see endiselt peamine
avaliku teenistuse koolituse pakkuja, tulles turutingimustes hasti toime. ROl eesmdrk on aidata
koolituse abil suurendada avaliku sektori tegevuse ja riigiteenistujate kvaliteeti (Sejdiu 2010, 36).

ROI pdhineb nn poldri mudelil (polder model). Nimetatud mudel on oma olemuselt juhtimisstruktuur,
mis hdlmab erinevate osapooltena Uhiskonna, riigi, n6u andvad kogud ja &riringkonnad. Poldri
mudelit iseloomustab siduvate valdkondlike kokkulepete konsensuslik tegemine poliitilise dialoogi
vormis.” Konsensuslik [shenemine poliitika tegemisele aitas kaasa ka ROl erastamisele.®

* E.C.L.O. kodulehekiilg. Kittesaadav: http://www.eclo.org/pages/About%20ECLO.html, 30. september 2011.

ROl kodulehekilg. ROI background. Kattesaadav: http://www.roi-international.org/index.php?pagelD=6, 12. august 2011.
6 Hoetjes, B.J.S. “9: Netherlands.” Kattesaadav: http://www1.worldbank.org/publicsector/civilservice/rsNetherlands.pdf,
12. august 2011.
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Kaudne side ROI ja valitsuse vahel on endiselt olemas. 2008. aastal liideti ROlga HEC (strateegilise IKT
juhtimise ja e-valitsemise alane kompetentsikeskus, mille Hollandi Siseministeerium asutas 1987.
aastal). Liidetud organisatsioonide ndol on tegemist konsortsiumiga, kus mélemad Uksused jatkavad
t66d oma pdhivaldkondades, kuid plliavad saavutada silinergiat |dbi Uhiste tugiteenuste ning
avalikkusele pakutavate teenuste arendamise. ROl ja HECi direktorid osalevad organisatsioone
Uhendava toondukogu (working council, Groepsraad) t60s. Nii toondukogu kui ROl ja HECi
tegevjuhtkonnad on omakorda vastutavad konsortsiumi Gldndukogu (board) ees, mis koguneb iga
kolme kuu tagant. Uldndukogu seitsmest liikmest (ihe maarab Siseministeerium (Sejdiu 2010, 37).

Olulisematest Uldistest koolitusprogrammidest toimib Hollandis uutele avalikele teenistujatele
suunatud keskne koolitusprogramm, mis holmab nii koolitust kui ka praktikat (ei laiene koigile
avalikele teenistujatele). Nimetatud programmi korval on olemas ka kahepdevane kohustuslik
koolitusprogramm (Essentieprogramma) kdigile tulevastele poliitikakujundajatele, kes asuvad tédle
keskvalitsuses. Programm hd&lmab erinevaid teemasid (riigidigus, olulisemad teemad Euroopa ja
keskvalitsuse kohta, Uhiskond). Neid koolitusi pakub (ks keskvalitsuse osana tegutsevatest
akadeemiatest (National Academy of Management). Akadeemia tagab riigitdotajatele vajalikud
arenguvdimalused, tehes koostood teiste riiklike akadeemiatega ning ministeeriumidega.’
Essentieprogramma on valja tootatud koérgema avaliku teenistuse bilroo (ABD Office) ja
Siseministeeriumi (Directorate General for Government Organisation and Operational Management
(DGOBR)) koostoos.

Hollandi kdrgemale avalikule teenistusele (The Algemene Bestuursdienst, ABD) on suunatud eraldi
koolitusprogrammid, mis sisaldavad moningaid kohustuslikke elemente. ABDsse kuuluvad koik juhid
avaliku teenistuse tasanditelt 15-19 ning selle grupi suurus on ca 650 inimest.® K&rgemat avalikku
teenistust arendatakse karjaarististeemi pohimotetest lahtuvalt. 2012. aastal rakendub uus
tippjuhtidele suunatud programm, mis hdélmab teemasid Euroopa Liidu poliitikatest,
infotehnoloogiast, uuest meediast ja pShiseadusest.

Koolituste rahastamine

2009. aastal kulutasid ministeeriumid koolitusele ja arendamisele 275 miljonit eurot (ei sisalda
tippjuhtide arendamiseks ja koolitamiseks kasutatud summasid). Euroopa Liidu vahendeid ei ole
koolituseks kasutatud. Koolituse finantseerimisele ei ole ette seatud mahtu palgakulust.

1.2.2.lirimaa

lirimaa on sarnaselt Eestiga (ks ELi vaikeriike, kus on labi viidud OECD valitsussektori toimivuse
anallils (OECD Public Management Reviews — Ireland: Towards and Integrated Public Service 2008)
ning ka selles tdstatatud teemad on sarnased. Majanduskriisi eelsel ajal labi viidud ja 2008. aastal
avaldatud raporti jargi oli lirimaa avalik teenistus heal tasemel, pakkudes avalikke teenuseid teiste
riikidega vorreldes suhteliselt hasti (OECD 2008). Ent avaliku teenistuse peamine vialjakutse OECD
raporti jargi oli suurema sidususe saavutamine avaliku teenistuse institutsioonide vahel.
Integreeritum lahenemine vajas juurutamist nii riiklikul kui ka kohalikul tasandil.

Sarnaselt Eestiga on ka lirimaal avalikku teenistust ja ametnike koolitust oluliselt mdjutanud
majanduskriis. OECD on markinud, et analiilsi peamised jareldused on jatkuvalt asjakohased, ehkki
analiitis viidi 1abi enne majanduskriisi.” Majanduskriis t3i liri avaliku teenistuse reformimisse seisaku,
sest toimus oluline muutus reformimise keskkonnas. Boyle ja MacCarthaigh (2011) on analiisinud

” National Academy of Business kodulehekiilg. The Essence Program (2011). Kittesaadav: http://www.ambtenaar10.nl/, 15.
august 2011.

& ABD kodulehekiilg. Bureau Algmene Bestuursdienst. Kittesaadav:
http://www.algemenebestuursdienst.nl/organisatie/Bureau+Algemene+Bestuursdienst, 3. oktoober 2011.

® OECD kodulehekiilg. OECD Public Management Reviews — Ireland: Towards an Integrated Public Service. Kittesaadav.
http://www.oecd.org/document/31/0,3746,en 2649 33735 40529119 1 1 1 1,00.html, 2. oktoober 2011.

29


http://www.ambtenaar10.nl/
http://www.algemenebestuursdienst.nl/organisatie/Bureau+Algemene+Bestuursdienst
http://www.oecd.org/document/31/0,3746,en_2649_33735_40529119_1_1_1_1,00.html

lirimaa avaliku teenistuse valjakutseid ja reformimise prioriteete tulenevalt majanduskriisist. Autorid
toovad vilja, et kuigi OECD 2008. aasta anallilis andis lirimaa avaliku teenistuse kaekaigule hea
hinnangu, tuleb niitid tdodeda, et avalik teenistus ei ole otstarbekohane ja vajab endiselt olulisi
reforme (nt poliitilise vastutavuse, kodanike kaasamise, poliitikate elluviimise, avaliku teenistuse
vOimekuse, avaliku teenistuse tulemuslikkuse osas) (Boyle ja MacCarthaigh 2011, 10). Samas on
lisandunud ka mitmeid uusi valjakutseid, nt avaliku teenistuse usaldusvaarsuse suurendamine.

liri avalik teenistus pdhineb karjdarisiisteemil. Avalik teenistus jaguneb kaheks: avalikeks
teenistujateks (vdiksem grupp) ja avaliku sektori tootajateks (suurem osa). Avalikus teenistuses
tootamist reguleerivad Civil Regulation Act ja Public Service Management Act ning olulist rolli avaliku
teenistuse korralduses mangivad kollektiivlepingud. Vastutus avaliku teenistuse eest lasub
rahandusministril.

Avaliku teenistuse koolitus ei ole seadusega reguleeritud. Samas moned teenistujad varvatakse
nende professionaalsele tasemele vastavalt (arstid, advokaadid, apteekrid, veterinaararstid) ning
nende t66 on reguleeritud eriseadustega.

Ametilihingutega sGlmitud kollektiivleping 2010-2014 aastaks (,Public Service Agreement 2010-
2014”) satestab, et avalikus teenistuses peab olema tagatud koolitus ja teenistujate arendamine, et
valitsuse programmid viiakse ellu efektiivselt ja tdhusalt.

Koolituste korraldus

Avaliku teenistuse koolitust koordineerib CSTDC (Civil Service Training and Development Centre), mis
vastutab avaliku teenistuse koolituspoliitika valjatédtamise eest ning lihtlasi pakub koolitusi avalikele
teenistujatele (vdiksemale grupile). Need koolitused on sihtgrupile tasuta. CSTDC on
Rahandusministeeriumi avaliku teenistuse talituse (Public Service Management Division) alla kuuluv
keskus® ning ministeerium suunab keskuse eelarvet ja hankeid. Keskuses to6tab 14 alalist té6tajat ja
16 osalise t6oajaga keeledpetajat. CSTDC on koost60s ministeeriumide ja neile alluvate asutustega
vdlja tootanud keskse koolituse ja arendamise raamistiku, millest ministeeriumid ja ametid lahtuvad
oma koolitustegevustes.

CSTDC sihtrihmaks on 37 000 avalikku teenistujat (ministeeriumid ja alluvad asutused). Samas
holmab uus koolituse ja arendamise raamistik aastateks 2011-2014 laiemat avalike teenistujate ringi
(tervishoid, haridus, kohalik omavalitsus, kaitse, poolriiklikud asutused, avaliku sektori tootajad),
kokku 284 000 t6otajat.

Igas ministeeriumis ja alluvas asutuses on t66l personalijuhid ja koolitusjuhid, kes osalevad
ametialastes koostoovorgustikes, mille tegevust toetab CSTDC. Personalijuhid jagavad omavahel
parimaid praktikaid. Koolitusjuhid arutavad ja teevad ettepanekuid koolituskorralduse arendamiseks.
Mdlemad vorgustikud kohtuvad kord kvartalis. Ideede ja algatuste jagamiseks on CSTDC poolt loodud
spetsiaalne veebikeskkond.

Ministeeriumid ja neile alluvad asutused vastutavad oma ametnike koolitusvajaduste rahuldamise
eest. Ministeeriumide (lesanne on selgitada vélja koolitusvajadused, et nende organisatsiooni
eesmargid saaksid tdidetud. Selleks maaratakse koolituse eesmargid ja oodatavad tulemused. Igal
asutusel on andmete kogumise siisteem ning hindamise mudel (Philip’s ROI v3i Kirkpatrick mudel™).
Niisamuti peavad asutused hindama koolitusprogrammide maju.

10 Department of Finance, Ireland (2009) “Capacity review.” Kattesaadav:

http://www.publicaffairsireland.com/system/ps publication _downloads/49/original/Department%200f%20Finance%20Ca
pacity%20Review%20July%202009.pdf?1291982757, 15. juuli 2011.

! Edasilugemissoovitus hindamismudelite kohta: Ilian, H. “Levels of Levels: Making Kirkpatrick Fit the Facts and the Facts Fit
Kirpatrick.” Kattesaadav: http://calswec.berkeley.edu/calswec/15 Level4llian.pdf, 15. august 2011.
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Koolituspakkujad

liri koolitussiisteemis on kaks avalikule teenistusele spetsialiseerunud koolituspakkujat: CSTDC ja The
Institute of Public Administration (IPA). Umbes 18% avaliku teenistuse koolitustest ostetakse sisse
erasektorist. Ulikoolid ja teised haridusasutused pakuvad 6% koolitustest.

IPA  on avalikule teenistusele spetsialiseerunud keskne koolitusasutus, mis tegutseb
Rahandusministeeriumi valitsemisalas ning on eradiguslik juriidiline isik. IPA on mittetulunduslik
organisatsioon ning saab Rahandusministeeriumilt iga-aastaselt baastoetust tldiste kulude katteks.

IPA on orienteerunud avaliku sektori arendamisele labi jargmiste tegevuste:

e Koolitus ja arendamine;

e Konsultatsioonid;

e Analids, uurimistoo ja kirjastamine;
e Haridus (tasemedpe).

IPA sissetuleku moodustavad:

e Koolitustegevus (43%);

e Haridus (tasemedpe) (27%);

e Analtisid (1%);

e Publikatsioonid ja liikmetasu (7%);

e Toetus Rahandusministeeriumilt (22%).

2009. aastal oli IPA sissetulek 16,042 miljonit eurot.
Koolituste sisu

Aastateks 2004-2008 koostatud avaliku teenistuse koolituse ja arendamise raamistik (The Framework
for Civil Service Training and Development) oli esimene (ldine koolitusstrateegia liri avalikus
teenistuses. Strateegia jatkus aastatel 2009-2010. Perioodiks 2011-2014 koostatakse uus strateegia.
Horisontaalsed koolitusteemad tulenevad strateegiast.

CSTDC koolitustegevused on keskelt Rahandusministeeriumi poolt koordineeritud ja rahastatud.
Keskselt koordineeritud ja rahastatud koolitused on nt: avaliku sektori finantsjuhtimine,
poliitikaanallls, riigihanked, Oigusaktide mdjude anallilis, seadusloome protsess, teabe
avalikustamine, ELi otsustusprotsessides osalemine. CSTDC juures tegutseb ka keeledppe keskus, mis
pakub keeledpet.

Sisseelamiskoolitusi, kus tutvustatakse organisatsiooni tegevust, korraldavad ministeeriumid ja neile
alluvad asutused iseseisvalt. Igale uuele té6tajale antakse avalikku teenistusse sisenemise juhend
(Civil Service Induction manual).

Koolituste rahastamine

2009. aastal oli avaliku teenistuse koolituse eelarve 49,456 miljonit eurot. CSTDC kulu oli 2,695
miljonit eurot, ministeeriumide ja ametite kulu oli 46,761 miljonit eurot. Koolituskulu palgakulust oli
2009. aastal 2,69%.

Majanduskriisi mojul karbiti kd&iki avaliku sektori kulutusi. Alternatiivsete koolitusmeetodite
kasutamine on eelarvekarbete mdju tasakaalustanud.
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1.2.3.Norra

Norra avalikus teenistuses on kasutusel positsioonisiisteem. Avalik sektor on Norras suur (350 000 —
400 000 inimest).

Koolitus ei ole avalikele teenistujatele seadusega maaratud digus ega kohustus, vaid kehtib valitsuse
ja riigitéotajate ametilGhingu vaheline lldine avaliku teenistuse kollektiivleping (Basic Agreement for
the Civil Service), mis muuhulgas satestab, et nii todandja kui ka t66taja vastutavad kompetentside
arendamise eest.

Koolituste korraldus

Norra avaliku teenistuse koolitussiisteem on osaliselt detsentraliseeritud, sest iga ministeerium ja
amet vastutab koolituse organiseerimise, sisu ja slisteemi eest. Niisamuti hinnatakse koolitusvajadusi
ja koolituse efektiivsust organisatsioonide tasandil, selleks puudub siisteemne ja lldine ldhenemine
avaliku teenistuse tasandil. Ministeeriumidel ei ole kohustust koordineerida alluvate ametite
koolitust, kuid modnel juhul korraldatakse koolitusprogramme. Teisalt sisaldab koolitussiisteem
tsentraalset elementi — Avaliku halduse, reformi ja kirikuasjade ministeerium (Ministry of
Government Administration, Reform and Church Affairs) vastutab Uldise koolituspoliitika kujundamise
eest. Konkreetsemalt tegeleb koolituspoliitika elluviimisega ministeeriumi valitsemisala asutus Difi
(the Agency for Public Management and eGovernment). Difi loodi 2008. aasta alguses kolme avaliku
sektori organisatsiooni (Statskonsult, Norway.no, the Norwegian eProcurement Secretariat)
thendamise tulemusena ning tema tegevusvaldkond ei piirdu ainult avaliku teenistuse koolitusega,
vaid holmab ka muutuste juhtimise alast ndustamist, riigihanke protsesside arendamist, avaliku
sektori infopoliitika korrastamist ja toetamist jms. Difi 7-8 koolitusega tegelevat inimest t66tab vilja
strateegiaid, juhiseid ja koolitusprogramme kompetentside arendamiseks, lisaks korraldab koolitusi
avalikele teenistujatele. Ministeerium tegeleb avaliku teenistuse t66hdive kiisimustega (ldisel,
poliitilisel ja strateegilisel tasandil, kuid Difi seevastu operatiivsel tasandil, tuginedes teadmistele,
kompetentsidele ja ekspertiisile.

Koolitustegevuse mehhanismid ja meetmed on:
e (ldised koolitusprogrammid (tasuta);
e 25 miljoni Norra krooni haldamine projektide toetamiseks;
e strateegiate ja poliitikate valjatootamine.

Nende tegevuste sihtgrupiks on 130000 avalikku teenistujat riiklikul, kohalikul ja regionaalsel
tasandil.

Koolitussiisteemis ei ole alalisi koostookogusid, kuid suuremate projektide korral moodustatakse
nduandvaid kogusid, mille liikmed on avalikust teenistusest ja analtdtikud.

Koolituspakkujad

Norra avaliku teenistuse koolitussiisteemis ei ole keskset koolitusinstitutsiooni, mis tegeleks
koolituse pakkumisega. Difi on kdige lahedasem kesksele koolitusinstitutsioonile, sest korraldab
tasuta koolitusi ja kursusi avalikule teenistusele (130 000). Koolituspakkujad on dlikoolid voi teised
haridusasutused, aga ka ametnikke kasutatakse koolituste labiviimiseks.

Koolituste sisu

Difi on vélja t6o6tanud strateegia kavandi (“On the net with learning — competence development
through cooperation” 2010-2014), mis (tleb, et kompetentside arendamine peaks olema
strateegilisem, modernsem, kasutama paindlikke Oppimisprotsesse ja vahetama kogemusi
sektoritelileselt. Strateegia kava on esitatud ministeeriumile arutlemiseks.

Difi korraldatud keskselt rahastatud koolitused hdlmavad teemasid nagu: avaliku teenistuse
vaartused, pohimdtted, juhtimiskoolitused, keelekursused, riigihanked, IKT. Viimastel aastatel on
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vdlja tootatud uusi e-Oppe programme uutele avalikele teenistujatele, mis on kooskdlas strateegiaga.
Nende programmidega Uritatakse paindlikult ja tdhusalt sihtgrupini jouda. Difi korraldab ka
kahepdevaseid kursusi uutele ministeeriumide teenistujatele. Osaliselt otsustab Difi ise, milliseid
koolitusi pakkuda, kuid osaliselt otsustab ministeerium. Difi poolt korraldatud koolitustel osalemise
arv on tagasihoidlik vorreldes terves avalikus teenistuses pakutava koolitusega.

Koolituste rahastamine

2010. aastal oli koolituskulu avalikus teenistuses kokku umbes 2 miljardit Norra krooni (257 179 380
eurot). See raha kulub koolituste ostmiseks v&i inimeste koolitustele saatmiseks. Difi poolt pakutavad
koolitused on keskselt ministeeriumi rahastatud ning 2011. aastal on need kulud 2 miljonit Norra
krooni. Mis tahendab, et keskselt pakutud koolituste maht ja eelarve on oluliselt vdaiksemad kui
ministeeriumide ja ametite poolne koolituste finantseerimine. Difi administreerib ka 25 miljonit
Norra krooni, mida asutused saavad projektide jaoks taotleda.

1.2.4.Sloveenia

Sloveeniat kirjeldatakse formaalselt karjaarislisteemiga riigina. Samas on valja toodud, et Sloveenia
avalik teenistus ei toimi praktikas karjaarisiisteemina, veelgi enam, sealne avalik teenistus ei vasta
mitmetes aspektides Euroopa Liidu standarditele ning peale ELiga tGhinemist on avaliku teenistuse
reformid pigem demokraatlike riikide praktikatest kaugenenud (Meyer-Sahling 2011). Enamik avaliku
sektori t6otajaid on varvatud eradiguslike lepingute alusel. Riigiametnikud, kohaliku omavalitsuse
ametnikud ja avalik-Giguslike asutuste to6tajad tootavad avaliku teenistuse seaduse alusel. Avalikud
teenistujad jagunevad:

e ametnikud, kes teostavad avaliku vGimu (lesandeid asutustes (officials);

e teenistujad, kes teostavad abistavaid toid (professional-technical civil servants).
Uldised téodtingimused avalikus sektoris ja erasektoris on kindlaks maaratud tédseadustega.
Koolituse korraldus

Koolitus on Sloveenia avalikus teenistuses 0Oigus ja kohustus ning avaliku teenistuse seadusega
reguleeritud. Avalikku teenistusse sisenejatele on kohustuslik 3-pdevane ametikohale nimetamise
koolitus, mis tuleb ldbida aasta jooksul pdrast teenistusse astumist (mandatory training for
appointment to the title). Kord aastas kontrollitakse ametnike t66d ja asjatundlikkust ning aegajalt
viiakse labi teste teoreetiliste ja praktiliste teadmiste kontrollimiseks (Justiitsministeerium 2007).
Vastutus koolituse eest lasub ministeeriumidel ja ametitel.

Tsentraalselt vastutab avaliku teenistuse koolitusstisteemi arendamise/koolituse koordineerimise
eest Avaliku Halduse Akadeemia (Administration Academy). Akadeemia on 14 td6tajaga Sloveenia
Avaliku halduse ministeeriumi (Ministry of Public Administration) struktuuritiksus. Avaliku Halduse
Akadeemia ei ole haridusasutus, vaid osa administratiivsest stisteemist.

Akadeemia korraldab horisontaalseid koolitusprogramme, osaleb koolituste rahastamisel,
programmide koostamisel ja pakub ise koolitusi. Akadeemia tegevuse sihtgrupiks on kdigi tasandite
(kesktasand ja kohalik tasand) avalikud teenistujad (35 000 inimest). Avaliku Halduse Akadeemia
korval organiseerivad avaliku teenistuse koolitusi sektorispetsiifilised koolituskeskused (nt
Politseiakadeemia).

Koolituspakkujad

Avaliku Halduse Akadeemial ei ole alalisi koolitajaid. Akadeemia poolt korraldatud koolitusi viivad labi
lepingulised lektorid. 70% neist koolitajatest on avalikust sektorist ja 30% on erasektorist ning
Ulikoolidest.
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Sektorispetsiifilised koolitusinstitutsioonid tegutsevad ministeeriumi v6i ameti alluvuses.
Koolitusinstitutsioonides tootavad inimesed ldhtuvad avaliku teenistuse seadusest. Suurem osa
koolitustest viiakse ldbi sektorispetsiifiliste keskuste poolt vGi ostetakse erasektorist (94%
koolitustest valjastpoolt Avaliku Halduse Akadeemiat).

Koolituste sisu

Sloveenia avalikus teenistuses puudub hetkel kehtiv koolitusstrateegia. Uus strateegia on kavas vastu
vOtta koos avaliku teenistuse seaduse muudatustega 2011. aasta I8pus. Koolitusteemad tulenevad
avaliku teenistuse seadusest ja erinevatest rakendusaktidest. Kohustuslik on ldabida tippjuhtide
juhtimiskoolitused ja koolitus ametikohale nimetamiseks. Tippjuhtidele suunatud koolitusi
koordineerib Avaliku Halduse Akadeemia.

Keskselt koordineeritud, kuid mitte rahastatud koolitused katavad jargmised teemad:

- tippjuhtide juhtimiskoolitused;

- keskastmejuhtide koolitus;

- personalijuhtide koolitus;

- kohustuslik koolitus ametikohale nimetamiseks;
- ettevalmistavad koolitused eksamiteks.

Keskselt koordineeritud ja rahastatud koolitused katavad jargmised teemad:
- ettevalmistav koolitus eksamiks.
Koolituste rahastamine

Avaliku Halduse Akadeemiat finantseeritakse keskselt, kuid ta teenib ka omatulu (koolituste
osavotutasud). Omatulu osakaal on koolitusinstitutsiooni eelarves suurem. 2010. aastal oli teenitud
tulu (koolituste osalustasud) suurus 522 000 eurot ning keskne finantseering oli 60 000 eurot. Keskne
rahastamine 2009. aastal oli 100 000 eurot ja 2011. aastal 60 000 eurot.

Keskselt korraldatud horisontaalseteks koolitusteks Euroopa Liidu rahasid ei kasutata. Kriisi mojul
karbiti koolituseelarveid, mis on mdjutanud koolitustel osalejate arvu, nditeks on vahenenud Avaliku
Halduse Akadeemia poolt korraldatud mitte-kohustuslikel koolitustel osalemine.

1.2.5.Soome

Soome on positsioonislisteemiga riik. Soome avalikus teenistuses on kaks kategooriat téo6tajaid:
avalikud teenistujad ja avaliku sektori toé6tajad. Avalikud teenistujad (83%) alluvad avaliku teenistuse
seadusele. Avaliku sektori tootajad (17%) alluvad t66lepingu seadusele (Employment Contracts Act).
Seadustest tulenevad reeglid on killaltki sarnased ning mélemale grupile kehtivad kollektiivlepingud
(Demmke ja Moilanen 2010).

Avaliku teenistuse koolitus ei ole Soomes seadusega reguleeritud. Nii to6tajal kui ka té6andjal lasub
kohustus tagada, et tootaja oleks oma todllesannete tditmiseks piisavalt kompetentne.
Taienduskoolitusel osalemine on ks vdimalus vajalike oskuste arendamiseks. Kollektiivlepingud
Gldiselt koolitust ei reguleeri.

Koolituste korraldus

lga asutus on vastutav oma teenistujate arendamise ja koolituse korraldamise eest.
Rahandusministeeriumis asub riigi kui té6andja bliroo (The Office for the Government as Employer),
mis annab koolitust keskselt koordineeriva institutsioonina avaliku teenistuse personalijuhtimise
alaseid strateegilisi suuniseid.

Keskne institutsioon toodtab valja strateegiad ja juhised, levitab erinevate vorgustike kaudu parimaid
praktikaid, finantseerib konkreetseid koolitusi (tippjuhtide koolitus, koolitused, mis toetavad
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suuremaid muutusi avalikus teenistuses, ELi eesistumise koolitus). Institutsiooni sihtrihmaks on
88 000 teenistujat, nii kesksel, regionaalsel kui kohalikul tasandil, kes saavad palka riigieelarvest.
Sihtrihm ei hdlma naiteks (Ulikoolide tootajaid. Keskne institutsioon kogub regulaarselt
informatsiooni koolituse mahtude ja sisendi kohta. Selleks kasutatakse Uleriigilist personalijuhtimise
infostisteemi. Informatsiooni koolitusvajaduse ja koolituste tGhususe vilja selgitamiseks kogutakse ka
kiisimustike abil ning viiakse labi erinevaid analliise. Seoses personalijuhtimise infoslisteemi
arendamisega on valja tootamisel projekt, mis maaratleb riigilileselt kehtivad kompetentsid ja nende
hindamise meetodid.

Riigi kui to6andja biiroo on 40 t66tajaga Uiksus. Neist 3-4 inimest tegelevad koolitusega. Institutsiooni
tegevust toetab ministeeriumide koolitusjuhtide t66grupp, mis teeb Uhiseid koolitusprojekte ning
vahetab kogemusi. Koos kadiakse iga kuu ning eesistuja vahetub rotatsiooni korras. Lisaks on
koostoovorgustikku Ghinenud ka ametite koolitusjuhid, kes kaivad koos 2-3 korda aastas. Selles
grupis arutletakse valdkondlike teemade iile.

Iga ministeerium vastutab oma valitsemisala koolituse koordineerimise eest. Ministeeriumide |Gikes
on koolituse korraldus erinev. Mdnes valitsemisalas on ministeeriumile alluvad asutused koolituse
korraldamisel suhteliselt vabad. Ministeeriumipoolne koordineerimine on neil juhtudel nérk ning
ministeerium piirdub enda ametnike koolitusega tegelemisega. Osadel asutustel on olemas oma
koolitusinstitutsioon (nt maksu- ja tolliametil). Mdnes valitsemisalas suunab ministeerium otseselt
alluvate asutuste ametnike koolitust. Koordineerimine hdlmab sellisel juhul Uhiste koolitusirituste
korraldamist, kompetentside defineerimist ja hindamist.

Peamine vastutus tootajate varbamise ja arendamise eest on alluvatel asutustel. Nad vdivad
kasutada keskseid ja ministeeriumi koolitusprogramme voi osta koolitusteenust turult. Oluliseks
mehhanismiks koolitusslisteemis on iga-aastased vestlused té6andja ja t66taja vahel, kus selguvad
koolitusvajadused.

Koolituspakkujad

Soome koolitussiisteem sisaldab keskset koolitusinstitutsiooni, The Finnish Institute of Public
Management (HAUS), mis on vastutav Uldise koolituse eest. Keskse koolitusinstitutsiooni korval on
veel valdkondlikke koolitusasutusi (politsei, kaitsejoud, piirikontroll, toll, vanglad jne).

HAUS on taielikult riigiomanduses olev aktsiaselts, mis allub Rahandusministeeriumile. HAUSi staatus
muutus 2010. aastal. 1971. aastast kuni 2007. aastani kuulus HAUS Rahandusministeeriumi alluvusse.
2007. aastast Riigikantselei alluvusse. Kuid alates 2010. aastast allub HAUS jille
Rahandusministeeriumile. 2010. aasta muudatuse tagajarjel saab HAUSIlt koolitusi tellida riigihanget
korraldamata, mis lihtsustab koolituste tellimist. Sellise muudatuse tegemise pdhjus seisnes soovis
téhustada ametnike koolitust ja paremini kasutada HAUSi kompetentsi, tugevdades selle strateegilist
rolli. Lisaks vGimaldab see HAUS-il teha asutustega tihedamat koostdod, tunda paremini nende
koolitusvajadusi ja toetada neid koolitusstrateegia sdnastamisel. Eesmark on tagada, et HAUSI poolt
pakutavad koolitused vastavad asutuste tegelikele koolitusvajadustele. Varem tegutses HAUS
koolitusturul nagu teised koolituspakkujad, kuid niilid on selle peamiseks sihtriihmaks riigiasutused
(kelle tellimuste korval tuleb kuni 10% kaivet ka teistelt klientidelt). Seega on HAUS taas muutumas
keskseks koolituse korraldajaks avaliku teenistuse sees, milleks ta oli ka minevikus. HAUS jatkab
tegevust kui aktsiaselts, mille ainus aktsionar on riik. HAUS on kasumlik ettevdte ja ei saa riigilt
toetust.

HAUS:I juures tegutseb kolledz, mis pakub avalikus teenistuses té6tamiseks vajalikku haridust. HAUSI
tegevused hdlmavad:

e avatud koolitused: pikemad programmid ja lihikursused;
¢ tellimuskoolitused;

e haridusprogramm, mis |[6peb diplomi saamisega, peamiselt assistentidele ja sekretaridele
(HAUS Kolledz).
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Tehakse ka rahvusvahelisi projekte:

e FU-Twinning;
e EL ja teiste rahvusvaheliste doonorite poolt rahastatud projektid;
e Vilisministeeriumi rahastatud projektid.

HAUS teenib oma tulu ise (koolitused, projektid). Eelarve 2010. aastal oli umbes 5,15 miljonit eurot,
millest moodustas:

e koolitus 3,72 miljonit eurot;
e rahvusvahelised projektid 1,35 miljonit eurot;
e HAUS Kolledz 0,08 miljonit eurot.

Koolitust on vdimalik sisse osta ka erasektorist.
Koolituste sisu

Avalikus teenistuses on olemas koolitusstrateegia, mille eesmark on suunata horisontaalsete, tervet
avalikku teenistust hdlmavate, koolituste korraldust, kasutades selleks thiseid ressursse.

Keskne koordineerija tellib ja rahastab osasid koolitusi, mida korraldab HAUS. Peamiselt puudutavad
need tippjuhtide koolitusi, samuti nditeks Euroopa Liidu eesistumisega seotud koolitusi. Lisaks on
HAUSIl eraldi koolitused uutele avalikele teenistujatele (riigi toimimine, eelarve ja finantsjuhtimine,
avaliku teenistuja Gigused ja kohustused, tldised Euroopa Liitu puudutavad teemad), millel osalemise
eest tasuvad asutused. Need koolitused tdiendavad asutuste poolt korraldatavaid
sisseelamiskoolitusi ning ei ole kohustuslikud. Koéigile ametnikele kohustuslikke koolitusi Soome
sisteemis ei ole. Koolitus vdib olla kohustuslik ainult teatud avaliku teenistuse valdkondades (nt
politsei, piirivalve jms).

Koolituste rahastamine

2010. aastal kulus avaliku teenistuse koolitusele umbes 75 miljonit eurot (sisaldab ka koolituse ajal
makstud palka) ehk 868 eurot inimese kohta, mis vérdub 1,6 protsendiga avaliku teenistuja
keskmisest aastapalgast (52 948 eurot). Euroopa Liidu vahenditest koolitust ei rahastata.

Majanduskriis vahendas koolituse rahastamist, kuid 2010. aastal on see hakanud jille suurenema.
Koolituspdevade arv on vahenenud juba pikemal perioodil ning osaliselt seetdttu, et laialdaselt on
levinud teised koolitusvormid (iseGppimine).

1.2.6.Kokkuvote

Koolitussiisteemi llesehitust mdjutab avaliku teenistuse slisteemi iseloom. Seega voiks eeldada, et
karjaarisiisteemiga riikides toimib tsentraliseeritud koolitussiisteem. Kuid valitud riikide praktika
nditab, et koolituskorraldus on neis kdigis pigem detsentraliseeritud (st ministeeriumidel ja ametitel
lasub vastutus ametnike koolituse ja arendamise eest), hGlmates siiski ka olulisi keskseid elemente.
Kesksed elemendid on kasutusel ka avatud, detsentraliseeritud koolitussiisteemiga riikides. Sellisteks
elementideks on keskne koordineerija, keskne koolitusinstitutsioon (Soome, Sloveenia, lirimaa,
Norra) ja keskselt mdaaratletud koolitusstrateegia (Soome, lirimaa, Sloveenia, Norra), keskne
koolituseelarve (Sloveenia, Norra). Vt tabel 6.

Koolituskorraldusse on uldiselt hélmatud kolm institutsiooni: ministeerium, mille vastutusalas
koolitus ja arendamine on, ministeeriumi alluvusse kuuluv keskne ilksus, mis tegeleb koolituse ja
arendamisega operatiivsel tasandil ning keskne koolitusinstitutsioon, mis pakub koolitusi. Lisaks on
olulised veel ka teised koolituspakkujad nii erasektorist kui ka asutuste endi koolitusakadeemiad, mis
on fokusseeritud konkreetsetele valdkondadele. Mdnel juhul pakub keskne tiksus ise koolitusi, olles
seega ka keskseks koolitusinstitutsiooniks. Soomes ja lirimaal on avaliku teenistuse arendamine
Rahandusministeeriumi vastutusalas. Sloveenias on vastutus Avaliku halduse ministeeriumil.
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Hollandi koolitussiisteem on kdige detsentraliseeritum. Ministeeriumidel on oma koolituskeskused,
mis koordineerivad koolitus- ja arendustegevust. Norras kuulub vastutus (ldise koolituspoliitika
arendamise eest Avaliku halduse, reformi ja kirikuasjade ministeeriumile.

Ministeeriumide juures tegutsevad Uiksused koordineerivad ametnike koolitust ja arendamist avalikus
teenistuses. Koordineerimiseks kasutatakse keskset strateegiat voi Uhist koolitusraamistikku.
Sloveenias on koordineerivaks Uksuseks avaliku halduse slisteemi osana toimiv Avaliku Halduse
Akadeemia, mille kompetentsis on silstemaatilise avaliku teenistuse koolituse korraldamine,
olemasolevate koolitusprogrammide hindamine ja uute valjaté6tamine. Soome Riigi kui td6andja
bliroo Rahandusministeeriumis koordineerib koolitustegevust, kujundades ja edastades
madalamatele valitsemistasanditele avaliku teenistuse personalijuhtimise strateegilised suunad.
lirimaa Rahandusministeeriumi valitsemisalas olev Avaliku teenistuse koolitus- ja arenduskeskus
(CSTDC) vastutab avaliku teenistuse koolituse eest. Koolitus- ja arenduskeskus on koost6os
ministeeriumide ja neile alluvate asutustega vilja too6tanud keskse koolituse ja arendamise
raamistiku, millest ministeeriumid ja ametid l|dhtuvad oma koolitustegevustes. Hollandis
koordineeritakse keskselt vaid kdrgema avaliku teenistuse koolitus- ja arendustegevust, mille eest
vastutab Siseministeerium. Norra koolitusslisteemis tegutsev Difi on ministeeriumi struktuuritksus,
mis tegeleb koolituse operatiivsete lGlesannetega.

Keskne koolitusinstitutsioon on tsentraalne element, mis on kasutusel mitmes koolitussiisteemis.
Sloveenia Avaliku Halduse Akadeemia korraldab koolitusi avalikule teenistusele. Akadeemial ei ole
alalisi koolitajaid, vaid koolitusi viivad labi lepingulised lektorid. Akadeemiale lisaks pakuvad
ametnikele koolitusi sektori-spetsiifilised koolituskeskused ning suures mahus ostetakse koolitusi
sisse erasektorist. Soome koolitussiisteemi keskseks koolitusinstitutsiooniks on taielikult
riigiomanduses olev aktsiaselts HAUS, mis allub Rahandusministeeriumile. HAUS on vastutav Uldise
koolituse eest. Keskse koolitusinstitutsiooni kdrval on veel valdkondlikke koolitusasutusi. HAUSI
juures tegutseb kolledZ, mis pakub avalikus teenistuses tootamiseks vajalikku haridust. lirimaa
koolitussiistemis on kaks olulist koolitusinstitutsiooni. CSTDC keskse koordineerijana pakub tasuta
koolitusi avalikele teenistujatele (vdiksem grupp). CSTDC kérval tegutseb avalikule teenistusele
laiemalt spetsialiseerunud Avaliku Halduse Instituut (/PA). IPA on Rahandusministeeriumi
valitsemisalas tegutsev eradiguslik juriidiline isik, mis pakub koolitusi tervele avalikule teenistusele.
Difi Norras on kasitletav kui keskne koolitusinstitutsioon, mis pakub avalikele teenistujatele tasuta
koolitusi. Hollandi keskne koolitusinstitutsioon (ROI) on ldbi teinud juriidilise muutuse. Alates 1993.
aastast on ROl erastatud ja toimib valitsuse sekkumiseta, mistottu ei saa ROIld keskse
koolitusinstitutsioonina kasitleda, vaid see on ks koolituspakkuja teiste hulgas. Samas on teatud side
Siseministeeriumiga olemas.

Keskse koolitusinstitutsiooni rahastamine on oluline koolitussiisteemi mojutav aspekt, sest stabiilne
rahastus tagab ka koolituse pakkumise jarjepidevuse avalikus teenistuses. Analidsitud riikide
koolitussiisteemides rahastatakse koolitusinstitutsioone keskselt, kuid suuremas mahus teenivad
institutsioonid oma tulu tasulistelt koolitustelt. Sloveenia Avaliku Halduse Akadeemiat
finantseeritakse keskselt, kuid suuremas mahus teenib akadeemia tulu koolituste osalustasust (nt
2010. aastal sai institutsioon toetust 60 000 eurot, tulu koolitustelt samal aastal oli 522 000 eurot).
lirimaa IPA saab Rahandusministeeriumilt iga-aastaselt baastoetust Gldiste kulude katteks, kuid
suurema tulu teenib IPA tasulistelt koolitustelt. Soome koolitussiisteemis on toimunud muudatus
ning HAUSIlt saab koolitusi tellida riigihanget korraldamata. Seega HAUS on muutumas keskseks
koolituse korraldajaks avaliku teenistuse sees. HAUS teenib oma tulu koolitustelt, programmidest ja
kolledzi tegevusest. Difi Norras on ministeeriumi eelarvel pohinev lksus.

Vaadeldud koolitussiisteemides on (ldiselt eraldi programmid suunatud avaliku sektori tippjuhtide
koolitamisele ja arendamisele. Holland on siinkohal markimisvdaarne ndide. Nende tippjuhte
arendatakse karjaarisiisteemi jargi, ehkki avaliku teenistuse slisteem on muidu detsentraliseeritud.
HAUS korraldab Soome avalikus teenistuses ka tippjuhtide arendamist ja koolitamist. Avaliku Halduse
Akadeemia koordineerib Sloveenia avaliku teenistuse tippjuhtide arendamist ja koolitustegevusi.
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lirimaal korraldatakse tippjuhtidele mitmeid regulaarseid koostéouritusi. Norras puudub eraldi
ldahenemine tippjuhtidele. Kill aga pakutakse uutele avalikku teenistusse sisenejatele e-Gppe
programme (“To start in the civil service” ja “New as leader in the civil service”).

Rahvusvahelised trendid avaliku teenistuse personalijuhtimises ja koolituses on nadhtavad ka
analtusitud riikide koolitussiisteemide ja personalijuhtimise praktikates. Pea k&ikides riikides on
avaliku teenistuse osana eraldi tippteenistuse institutsioon, mille koolitamiseks ja arendamiseks on
suunatud eraldi programmid. Viimane annab tunnistust personalijuhtimise individualiseerimisest.
Uks peamistest trendidest avaliku teenistuse personalijuhtimises on delegeerimine, mida on niha ka
analtusitud riikide sisteemides. Vastutus koolituse korraldamise eest on kdigis viies riigis jaetud
asutuste tasandile. Monel juhul on vilja toodud ka, et vastutus ametniku arendamise eest on
ametnikul endal. Samas on detsentraliseerimise tasakaalustamiseks loodud tugevad kesksed avaliku
teenistusega tegelevad Uksused. Raportis analiisitud riikide praktikas on keskseks (ksuseks
ministeeriumide struktuuri osad v&i nende alluvusse kuuluvad institutsioonid. Uhe tihelepanekuna
on oluline vilja tuua, et kesksete koolitusinstitutsioonidena kasitletavate organisatsioonide staatust
on erinevatel pdhjustel ajapikku muudetud. Naiteks Soome hiljutine areng toob koolitussiisteemi
tagasi keskse koolitusinstitutsiooni. Samas kui Hollandi praktika on suurem detsentraliseeritus ning
koolitusinstitutsiooni ja riigi vahel on pigem ndrk seos, mistéttu ei saa Hollandi puhul radkida ka
riiklikust kesksest koolitusinstitutsioonist. Tunnistust tsentraalsest ldhenemisest annab kesksel
tasandil kujundatavate koolitusstrateegiate olemasolu, mille elluviimine on antud ministeeriumide ja
madalamate tasandite vastutusse. Keskne koordineerimine avaldub ka koolitusinstitutsioonide
tsentraalses rahalises toetamises. Seega avalduvad rahvusvahelised trendid nii personalijuhtimises
kui ka koolituses ka antud raportis anallsitud riikide puhul.

Peamised jareldused

e Hoolimata avaliku teenistuse slisteemist on koolitussiisteemides nii tsentraalseid kui ka
detsentraliseeritud elemente.

e Viaga olulist rolli tdidab keskne koolitusinstitutsioon, mis saab toetust keskselt
koordineerijalt.

e On olemas eraldi programmid tippjuhtidele.

e Uldiselt on olemas koolitusstrateegia.

e Uldiselt on peamine vastutus ametnike koolitamise eest asutustel.

e Seadus tavaliselt ei satesta koolitust kui kohustust, sageli on see kollektiivlepingutega
maaratud.

o Vaadeldud riikides toimivad peamiselt detsentraliseeritud koolitussiisteemid, kuid neis on
olemas tugev koolitusinstitutsioon, mis teenib omatulu ja saab keskset toetust.
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Tabel 6. Avaliku teenistuse koolitusslisteemid Sloveenias, Soomes, lirimaal, Hollandis ja Norras

Tunnus

Holland

lirimaa

Norra

Sloveenia

Soome

Avaliku teenistuse
slisteem

Positsioonisliisteem

Karjaarisisteem

Positsioonislisteem

Karjaarisusteem

Positsioonististeem

rahastamine

Ministeeriumidel oma
akadeemiad

Mdlemad omatulu baasil
tegutsevad

ministeeriumile

Rahastatud keskselt ning
teenivad ka omatulu

Allub Avaliku halduse, reformi
ja kirikuasjade ministeeriumile

Rahastamine ministeeriumi
eelarvest

ministeeriumile

Rahastatud keskselt ning
teenib ka omatulu

Keskne avaliku Detsentraliseeritud CSTDC Avaliku halduse, reformi ja Avaliku Halduse Akadeemia Riigi kui té6andja biiroo,
teenistuse koolituse slisteem kirikuasjade ministeerium Rahandusministeerium
eest vastutaja poliitilisel, strateegilisel ja

Uldisel tasandil
Keskne ROI (iseseisev Hollandi avaliku | CSTDC, IPA Difi, vastutab koolituse eest Avaliku Halduse Akadeemia HAUS
koolltustmstltutswon, hald.use instituut, ei kuulu. Alluvad Rahandus- operatiivsel tasandi Allub avaliku halduse Allub Rahand
alluvus ja avaliku halduse struktuuri) ub Rahandus-

ministeeriumile

Omatulu

koolitusprogrammide
olemasolu

Essentieprogramma uutele
keskvalitsuse teenistujatele

iksnes teatud ametigruppides
(tervishoid, esmaabi)

nimetamise koolitus;
tippjuhtidele kohustuslik
eestvedamise ja juhtimise
programm

Koolitusstrateegia Puudub The central training & On the net with learning — Kehtetu alates 2008. aastast, Meeting the needs of training
development framework competence development uus strateegia 2011. aasta in horizontal corporate
Raamdokument aastateks through cooperation I8pust governance
2011-2014 on hetkel Strateegia kava aastateks
koostamisel 2010-2014 arutamisel
Tippjuhtidele Essentieprogramma Korraldatakse regulaarseid Puudub Leadership and Management Leaders for the future
suunatud programm Uus programm jdustub 2012. koost_éé(]ritusi, kuid Programme
Aastast spetsiaalne programm puudub
Tippjuhtide Bureau ABD CSTDC Puudub Avaliku Halduse Akadeemia Riigi kui tddandja biiroo,
arendamise eest Rahandusministeerium
vastutaja
Kohustuslike Tasuta kahepdevane Kohustuslikud programmid Puuduvad Kohustuslik ametikohale

Kohustuslikud programmid
Uiksnes teatud ametigruppides
(piirivalve, politsei, kaitsejéud
it)
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2. OSA: EESTI AVALIKU TEENISTUSE TAIENDUSKOOLITUSSUSTEEM

2.1. Eesti avaliku teenistuse koolitussiisteemi lilesehitus

Eesti avaliku teenistuse koolitussiisteem on detsentraliseeritud — pdhiline vastutus ametnike
teadmiste ja oskuste nGuetele vastavuse ja arendamise eest lasub asutustel. Koordineerivaid rolle
tdidavad silsteemis Rahandusministeerium ja Riigikantselei ning kohalike omavalitsustega seoses
teatud maaral ka Siseministeerium. Avaliku teenistuse koolitussiisteemis vdib eristada mitut taset —
tippjuhtide koolitust, keskset koolitust ja asutuste tasandil toimuvat koolitust. Ministeeriumide kui
asutuste puhul saab omakorda eristada kahte rolli — valitsemisala ametiasutuste koolitus- ja
arendustegevuste koordineerimist ning ministeeriumi enda ametnike koolituste kavandamist ja
korraldamist.

Vastutus koolitussiisteemi keskse koordineerimise eest kuulus kuni 2009. aasta I0puni
Riigikantseleile. Alates 2010. aastast on vastutus avaliku teenistuse arendamise eest
Rahandusministeeriumi kohustuseks. Muudatuse tagajarjel on Rahandusministeeriumile antud
avaliku teenistuse arendamisel jargmised padevused:

e personali- ja koolituspoliitika ning palgakorralduse kujundamine ja arendamine;
e avaliku teenistuse pohivaartuste ja eetika tugevdamine;

e avaliku teenistuse koolitus- ja arendustegevuse kavandamine ja elluviimine;

e riigiasutuste struktuuride ja koosseisude otstarbekuse ja efektiivsuse hindamine;

e riigi haldusorganisatsiooni ja riigiasutuste juhtimise téhustamiseks ettepanekute tegemine,
vastavate juhtimismeetodite sh kvaliteedijuhtimise pdhialuste véljaté6tamine;

e valdkondliku informatsiooni ja statistika koondamine ning analtitsimine;

e valdkondlike koostoovorgustike arendamine ning véliskoost66 edendamine; ametnike reservi
pidamine ja teenistuslehtede hoidmine;

e riigi- ja kohaliku omavalitsuse asutuste riikliku registri pidamine.*?

Koolitussiisteemi koordineerijana on ministeeriumi tilesandeks luua tdienduskoolitussiisteemi tldine
raamistik (eeldused ja keskkond), mis hdlmab endas:

e abindude kavandamist olemasoleva siisteemi kvaliteedi parandamiseks;

e koolituse juhtimise lihtsete poliitikate ja pohimdtete kujundamist ning nende rakendamise
toetamist;

e kesksete koolitus- ja arendustegevuste kavandamist ja elluviimist;
e koostodd ametiasutuste koolitusjuhtide ja —spetsialistidega.”

Parast muudatusi jai Riigikantseleile vastutus avaliku teenistuse tippjuhtide (kantslerid, asekantslerid,
peadirektorid) arendamise eest, sest peeti oluliseks, et kdrgemate riigiametnike konkursi- ja

12 Rahandusministeeriumi Riigihalduse ja avaliku teenistuse osakonna pdhiméarus. Kittesaadav:
http://www.fin.ee/index.php?id=103293, 15. juuli 2011.

'3 Avaliku teenistuse veeb. Avalike teenistujate koolitus ja arendamine. Kittesaadav:
http://www.avalikteenistus.ee/?id=10660, 15. juuli 2011.
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atesteerimiskomisjoni juhtimist jatkaks apoliitiline riigisekretar ning kdrgemate ametnike arendamist
korraldaks Riigikantselei, et viltida tippjuhtide politiseerumise ohtu.'® Tippjuhtide arendamiseks on
moodustatud kompetentsikeskus, mis tegeleb tippjuhtide varbamise ja valiku toetamisega, nende
hindamise ja arendamisega. Riigikantselei viib ellu ka Newton programmi, mis on suunatud
tippjuhtide jarelkasvu suurendamisele. Newton programmi juhtimine ja elluviimine planeeritakse
anda 2012. aastast Rahandusministeeriumile®. Lisaks eelnevatele on Eesti avaliku teenistuse
koolitussiisteemis oluline koht ka Siseministeeriumil, mille valitsemisalasse kuulub kohaliku
omavalitsuse arendamine ning mille haldusalas tegutsev Sisekaitseakadeemia Avaliku Teenistuse
Arendus- ja Koolituskeskus (edaspidi ATAK) peaks tema loomisel seatud ootuste kohaselt tditma
keskse ametnikke koolitava ja arendava institutsiooni rolli.

Seega koosneb Eesti avaliku teenistuse tdaienduskoolitussiisteem paljude osalistega vorgustikust, kus
ametnike koolitamist ja arendamist puudutavad otsused siinnivad erinevatel tasanditel ning
institutsioonides. Koige kaalukamat rolli slsteemi kooshoidmisel ning (histele eesmarkidele
suunamisel  tdidab  Rahandusministeerium. K&esoleva analllsi  kirjutamise  ajal on
Rahandusministeeriumil oma rolli taitmiseks kasutada jargmised koordineerimismehhanismid:

e programm , Keskne koolitus”;
o koostoo koolitus- ja personalijuhtidega;
e koolitusvaldkonna info kogumine, analiiis ja levitamine;

e (ihtse poliitika ja pohimstete kujundamine ldbi juhendmaterjalide ning personalijuhtimise
infokirjade;

e ATAKi suunamine ldbi ATAKi ndukogu juhtimise®®;
e muud avaliku teenistuse arendamisele suunatud tegevused.

Jargnevates alapeatiikkides hinnatakse kui hasti eespool kirjeldatud avaliku teenistuse
tdienduskoolituse siisteem 2011. aasta seisuga toimib ning kas ta suudab tagada Eesti ametnike
arendamise Uhtsetest eesmarkidest ja pShimdstetest ldahtuvalt. Selleks analiilsitakse kdoigepealt
koolituse rahastamist, jatkates kesksete koordineerivate funktsioonide lahkamise, asutuste tasandil
toimuva koolitustegevuse anallitsi ja koolituspakkujate (sh ATAKi) rolli kirjeldamisega.

2.2. Avaliku teenistuse koolituse rahastamine

Koolitustegevuse rahastamiseks kasutatakse nelja pohilist allikat — tsentraalseid riigieelarvelisi
koolitusvahendeid (sh Euroopa Liidu struktuurifondide toetus ning riigieelarvest eraldatud vahendid),
ministeeriumide ja ametiasutuste koolituseelarveid ja vaikesemahulisemate sihtsuunitlusega valisabi
projektide raames saadud finantseeringuid (viimaste naiteks on ministeeriumide tasandil toimuvad
valisprojektid, nt Saksamaa LV eksperdid koolitavad kohtusekretdre). Valdav osa ametnike koolituse
rahastamisest toimub detsentraliseeritult ametiasutuste koolituseelarvetest.

1% seletuskiri Vabariigi Valitsuse seaduse, avaliku teenistuse seaduse ning riigiteenistujate ametinimetuste ja
palgaastmestiku seaduse muutmise seaduse eelndu juurde (483 SE) (2005). Kattesaadav: www.riigikogu.ee, 15. juuli 2011.
!> Allikas: intervjuud.

'8 Vabariigi Valitsuse 28.01.2010. a miirus nr 12, Sisekaitseakadeemia pdhimairus” § 15.
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Tabel 7. Koolitustegevuste keskne rahastamine 2006 — 2010 aastal

Aasta Tippjuhtide arendamine Keskne koolitus

2006 802 790 krooni (51 307 eurot) 3915 515 krooni (250 247 eurot)

2007 802 790 krooni (51 307 eurot) 1779 170 krooni (113 710 eurot)

2008 1022 896 krooni (65 374 eurot) 816 373 krooni (52 176 eurot)

2009 3 miljonit krooni (191 734 eurot) 8 miljonit krooni (511 293 eurot)

2010 3,5 miljonit krooni (223 690 | 5,2 miljonit krooni (332 341 eurot)
eurot)

Allikas: Rahandusministeeriumi koolitusstatistika

Tabelis 7 on kajastatud Rahandusministeeriumi poolt programmist ,Keskne koolitus“ tehtud kulud
ning Riigikantselei eelarvest ja programmist , Tippjuhtide arendamine” tehtud kulud perioodil 2006 —
2010. Programmide elluviimist toetati 85% ulatuses Euroopa Sotsiaalfondist. Rahandusministeeriumi
riigihalduse ja avaliku teenistuse osakonna eelarvest tehakse tdiendavaid koolituskulusid, mis on
suunatud koolitusjuhtide ja personalijuhtide koostddUritusteks. Need sisaldavad endas regulaarsete
seminaride ja teabepdevade kulusid ning lisaks kaasfinantseeritakse ka koolitusjuhtide ja
personalijuhtide kahepdevaseid seminare (mdlemale sihtriihmale kord aastas). 2011. aastal on vastav
eelarve 14 030 eurot, s.h koolitusjuhtidele planeeritud kulud 4 474 eurot.

Graafikus 1 on kajastatud ametiasutuste poolt perioodil 2006-2010 oma teenistujate koolitamiseks
tehtud kulud (kasutatud eelarve ja valisabi kokku) . Andmed ei hélma Rahandusministeeriumi poolt
programmist , Keskne koolitus”“ tehtud kulusid ning Riigikantselei eelarvest ja programmist
,Tippjuhtide arendamine“ tehtud kulusid™’.

Graafik 1. Koolituskulud asutusegruppides 2006-2010"

Koolituskulud 2006-2010 (eurodes)
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Allikas: autorite koostatud Rahandusministeeriumi koolitusstatistika pohjal

v Pohjalik tabel asutusegruppide koolituskulude kohta on lisas 3.
'8 Koolitusandmed on esitatud asutuste gruppide kaupa: ministeeriumid (MIN), ametid ja inspektsioonid (AMI),
maavalitsused (MV), pohiseaduslikud institutsioonid (PSI) ja kohalikud omavalitsused (KOV).
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Tabel 7 naitab, et keskse koolituse ja tippjuhtide koolituse rahastamine on aastate 1dikes kasvanud.
Eriti selge kasvutrend ilmneb tippjuhtide arendamisele suunatud ressursside osas, mis on
vaadeldaval perioodil rohkem kui neljakordistunud. Kesksele koolitusele suunatud kulud on aastate
|6ikes koikunud, kuid seejuures on eelkdige tegu erinevate programmdokumentide rakendumise
problemaatikaga, mitte niivord rahastamise ebastabiilsusega. 2008. aastal tehtud koolituskulud olid
nii vaikesed, sest keskse koolituse programm kinnitati 2008. aasta |16pus ning perioodi 2008 — 2009
kulutused tehti pdhiosas 2009. aastal. Kuna tippjuhtide arendamise ja keskse koolituse puhul on
valdavas enamuses (85%) tegemist Euroopa Sotsiaalfondi rahaga, siis ei mojutanud seda oluliselt ka
majanduskriisi aegsed karped.

Erinevalt keskselt rahastatud koolitusest, on majanduskriisi mdju selgelt nahtav asutuste tasandi
koolituse puhul. Graafik 1 nditab, et kui aastatel 2006-2008 asutuste koolituskulud suurenesid
jarjekindlalt, siis 2009. aastal toimus koolitusele eraldatud vahendite osas vdga jarsk langus. 2010.
aastast on taas nadha vaikest rahastamise suurenemist. Koolituse rahastamine on suurenenud ka tanu
vilisabi aktiivsemale kasutamisele. Uksnes kohalike omavalitsuste grupis on ka 2010. aastal niha
koolituse rahastamise langustrendi.

Avaliku teenistuse koolituse rahastamist on mdjutanud ka tdiskasvanute koolituse seaduse
muutmine. Kuni 1. juulini 2009. aastal nadgi seadus ette ametnike koolituse finantseerimise 2-4%
ulatuses palgafondist®®. Seoses halvenenud majandusolukorraga see ndue 2009. aastal kaotati ning
iga asutus planeerib koolituse rahastamise vastavalt oma v&imalustele?®. 2-4% ndude seadusest
eemaldamine on jatnud asutustele suurema valikuvabaduse koolituse finantseerimise otsustamise
osas.

2.3. Rahandusministeeriumi programm , Keskne koolitus”

2.3.1.Keskse koolituse eesmargid ja rahastamine

Keskseid koolitusi on avalikule teenistusele korraldatud Ule kiimne aasta ning see on ainus
laiahaardeline horisontaalne koolituselement tdnases Eesti avalikus teenistuses. Keskse koolituse
korraldus on aja jooksul muutunud. Perioodil 2005-2007 toetas keskse koolituse programm koolitus-
ja arendustegevusi, mis lahtusid iga-aastaselt Vabariigi Valitsuse poolt heaks kiidetud soovituslikest
koolitusprioriteetidest. Alates 2008. aastast ei kehtesta Vabariigi Valitsus enam koolitusprioriteete
ning tsentraalne koolitus toimub inimressursi arendamise rakenduskava 2007-2013 prioriteetse
suuna ,,Suurem haldusvGimekus” raames. Rahandusministeeriumi riigihalduse ja avaliku teenistuse
osakond viib kahe-aastaste tsiklitena ellu programmi ,,Keskne koolitus®, mille eesmarkidest Iahtuvalt
horisontaalseid koolitusi pakutakse. Kaesoleva anallilisi kirjutamise ajal kehtiv programm on
koostatud aastateks 2010-2011. Hoolimata aja jooksul toimunud korralduslikest muudatustest, on
keskse koolituse eesmark jaanud laias plaanis samaks. Kui algselt oli keskse koolituse rGhuasetus
eelkdige valitsuse kavandatavate muudatuste ettevalmistamise ja labiviimise toetamisel®’, siis aja
jooksul on sellele lisandunud ka strateegilistest dokumentidest tulenevate eesmarkide saavutamise
toetamine. Keskse koolituse programmi lldeesmargiks on seatud usaldusvaarse, asjatundliku ja
piihendunud avaliku teenistuse tagamine.”

'® Tsiskasvanute koolituse seadus (RT | 1993, 74, 1054) § 13 I5ige 5.

20 Riigi 2009. aasta teise lisaeelarve seadusega seonduvalt teiste seaduste muutmise seadus (RT 1 2009, 35, 232) § 16.
1 seletuskiri “Avalike teenistujate koolitussiisteemi pdhimdtted” juurde 2001.

2 programm “Keskne koolitus 2010-2011” kinnitatud riigisekretéri 08.04.2010 kaskkirjaga nr 22.
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Keskse koolituse programmi raames pakutakse koolitusi, mis ldhtuvad avaliku teenistuse kui terviku
Uhtsetest koolitusvajadustest. Enamik koolitussuundadest on oma olemuselt universaalsed — see
tdhendab, et antud koolitustest on potentsiaalselt kasu erinevate asutuste ametnikele ning
otstarbekam on neid planeerida ja korraldada keskselt. Sellisteks teemadeks on nditeks avaliku
teenistuse Uhtsed pohivadrtused ja eetika, paremad poliitika kujundamise oskused, kvaliteetne
avalike teenuste osutamine, hea eesti keele kasutamine, paremad personalijuhtimise oskused ja
organisatsiooni tugitegevused.?® Uksikute asutuste koolitusplaanid koostatakse asutusespetsiifilistest
vajadustest ldhtuvalt ning keskne koolitus pakub nende kdrval tdiendavaid koolitusvoimalusi.

Keskse koolituse programmi raames kavandatavad tegevused on suunatud eelkdige avaliku
teenistuse sisestele suurtele horisontaalsetele sihtrihmadele. Soltuvalt tegevuse eesmargist
kavandatakse tegevusi ka kitsamalt piiritletud sihtgruppidele. Erinevatel programmperioodidel on
sihtriihmadeks®* olnud:

® riigi ametiasutuste ametnikud ja t66tajad;
® kohaliku omavalitsuse ametiasutuste ametnikud ja tootajad;
® riigi ja kohaliku omavalitsuse ametiasutuste hallatavate asutuste t66tajad;

e valla- ja linnavolikogude liikmed.

Viimastel aastatel on teatud koolitusteemade puhul hdlmatud sihtrihma ka kodanikelihenduste
esindajaid (nditeks kaasamiskoolituste puhul).

Keskse  koolituse  programmi indikatiivne eelarve perioodiks 2007-2013 on koos
kaasfinantseerimisega ligikaudu 2,9 miljonit eurot.”® 2008. aastast alates kasutatakse keskseks
koolituseks lisaks Rahandusministeeriumi eelarvelistele vahenditele ka Euroopa Liidu
struktuurivahendite toetust. Toetuse maksimaalne maar on 85% ja kadskkirjaga on ette maaratud ka
toetuse maksimaalne summa. Omafinantseeringu minimaalne maar on 15%. See on véimaldanud
koolitusi osalejatele pakkuda tasuta.

Tabel 8. Keskse koolituse programmi eelarve rahastamisallikate Idikes perioodil 2008 — 2009 ja 2010 -
2011 (eurodes)

Uhenduse osalus Eesti avaliku
85% sektori osalus 15% KOKKU
Programm kokku perioodil
2008 — 2009 644 136 113671 757 807
Programm kokku perioodil
2010- 2011 953 094 168 193 1121 287

Allikas: autorite koostatud , Keskse koolituse” programmi dokumentide pohjal

2.3.2.Keskse koolituse tsiikkel

Sustemaatiline lahenemine koolitusele koosneb loogiliselt jargnevatest etappidest: koolitusvajaduse
hindamine, koolituse planeerimine, koolituse ldbiviimine ja koolituse tulemuslikkuse hindamine
(Torrington, Hall ja Taylor 2002). Jargnevalt anallisitakse keskse koolituse korraldust neist
etappidest ldhtuvalt.

2 Programm “Keskne koolitus” kinnitatud riigisekretari 18.11.2008. a kaskkiri nr 172-H.

2 Programm “Keskne koolitus 2010-2011” kinnitatud riigisekretari 8.04.2010 kaskkirjaga nr 22.
% Avaliku teenistuse veeb. Programm ,,Keskne koolitus 2010-2011” Kattesaadav:
http://www.avalikteenistus.ee/index.php?id=10669, 15. juuli 2011.
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Koolitusvajaduse hindamine. Koolitusvajaduse valjaselgitamine toimub eesseisvast kaheaastasest
perioodist lahtuvalt. Programmi tegevuste kavandamiseks kiisib Rahandusministeerium ettepanekuid
ministeeriumidelt ja Riigikantseleilt. Adresseeritud asutustelt oodatakse koolitusteemade
sOnastamist prioriteetsuse jarjekorras ldhtudes nende valitsemisala kavandatavatest arengutest, mis
mojutavad avalikku teenistust laiemalt ja eeldavad horisontaalseid koolitus- ja arendustegevusi.
Ministeeriumide ettepanekud koolitusteemade osas maadratlevad reeglina valdkonna spetsialistid,
kes monel juhul kisivad ettepanekuid ka valitsemisala asutustest. Kohalike omavalitsuste ametnike
koolituse osas esitab ettepanekud Siseministeerium. Avaliku teenistuse lldisemate koolitusteemade
osas (nt vaartused ja avalik eetika) osas hindab koolitusvajadust Rahandusministeerium ise. Samuti
lisatakse programmi teemasid, mille osas ei ole keegi ettepanekut teinud, kuid milles puudujaagid
teadmistes ja oskustes on leidnud laiemat kdnepinda ja on horisontaalse iseloomuga (nt avaliku
teabe alaste koolituste labiviimine koostdds AKlga, riigihangete koolituste labiviimine koost66s RM
riigihangete ja riigiabi osakonna ametnikega). Koolitusvajaduse véljaselgitamiseks on tellitud ka
tiksikuid uuringuid. Nt ametnike Euroopa Liidu alase tdienduskoolituse vajaduse uuring (Tartu Ulikool
2008) ja KOV koolitusvajaduse uuring (Geomedia 2006). Viimaste osas Eesti avalikus teenistuses siiski
hea tava puudub — uuringute ldbiviimine on olnud harv ja juhuslik ning on sellisel kujul pakkunud
vaheslsteeset sisendit horisontaalsete koolitustegevuste kavandamiseks. Ka ministeeriumidelt
laekunud vastused keskse koolituse réhuasetuste kujundamiseks on olnud erineva kvaliteedi ja
siivenemisastmega. Sisendit ei ole saadud kdigilt ministeeriumidelt (nt perioodi 2010 — 2011
kavandamisel laekusid kirjalikud ettepanekud Uheksalt ministeeriumilt) ning vastused on laekunud
erinevalt tasandilt. Naiteks modnel puhul on vastatud asutuse juhi tasandil, monel puhul
osakonnajuhataja ja monel puhul spetsialisti tasandil ning see viitab kokkuvottes sellele, et asutuste
|6ikes vGib koolitusvajaduste sGnastamine olla vaga erinev. Eelkirjeldatud formaalsesse protsessi ei
ole olnud kaasatud peale ministeeriumide ja Riigikantselei teisi asutusi, mille ametnikud 18puks
koolituste sihtgruppi kuuluvad. Eelnev viitab slisteemsuse puudumisele horisontaalse
koolitusvajaduse valjaselgitamisel. Sellise koolitusvajaduse valjaselgitamise meetodi puhul ei saa ka
kindel olla, et avaliku teenistuse kui terviku Ghtsed koolitusvajadused saavad terviklikult kaetud.
Asutused on koolitusvajaduste valjaselgitamise protsessile ette heitnud ka vahest operatiivsust ja
paindlikkust, kuna ei ole vdimalik arvestada teemadega, mis muutuvad aktuaalseks programmi
kestuse jooksul.?®

Koolituse planeerimine. Koolitusettepanekute kogumise jarel need tdpsustatakse ning arutatakse
|abi Rahandusministeeriumi Euroopa Liidu struktuurivahendite ja vélisvahendite osakonnaga
(meetme rakendusiksusega) lahtudes programmi kriteeriumitest (olulisus, ajakohasus, sihtgrupi
ulatus, prioriteetsus).”’ Konkreetsete tegevuste viljavalimine toimub eelkdige ministeeriumi
riigihalduse ja avaliku teenistuse osakonnas, kaasatakse ka valdkonda kureeriv asekantsler. Perioodil
2008-2009 tehti tegevuste valik koos riigisekretdriga. Riigihalduse ja avaliku teenistuse osakonnas
planeeritakse koolitusmahud (sihtgrupi ulatus) ning alaeesmarkide eelarve, hinnates esitatud
prioriteetseid valdkondi, arvestades teemade olulisust ja horisontaalsust. Ettepaneku raha
jaotamiseks teeb osakonna koolitusvaldkonna ndunik, tdpsustades eelnevalt tegevuste mahud
ministeeriumide kontaktisikutega. Kalendriaasta alguses annab Rahandusministeerium asutustele
teada, millised koolitusteemad programmiga kaetakse. Enne konkreetse koolituse toimumist saadab
koolituse pakkuja koolitusjuhtidele ja sihtgrupile tapsema info koolitusele registreerumise véimaluste
ning tahtaegade kohta. Asutused registreerivad oma ametnikud koolitusele koolituse pakkuja
vahendusel, kes paneb soovijad kirja ning edastab nimekirja Rahandusministeeriumile 16pliku valiku
tegemiseks. Koolituspakkujate v6imekus registreerimise korraldamisel on ebaihtlane, mistdttu jaab
Rahandusministeeriumile koolituse korralduslikes kiisimustes suhteliselt suur roll (nt registreerimine,
tagasiside kogumine)®®. Korralduslike kiisimustega tegelemine Rahandusministeeriumis on

26 Rahandusministeeriumi toddokument. Programmi “Keskne koolitus 2010 — 2011” ettepanekud.
7 struktuurivahendite valikukriteeriumide hindamise raporti meetme analttsikaardid (2010).
%8 Allikas: intervjuu Rahandusministeeriumi esindajaga.
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problemaatiline, kuna kahele keskse koolitusega tegelevale inimesele on see suur koormus ning
vOtab aja ara koolitus- ja arendustegevuste sisuliselt t66lt.

Koolituse pakkumine. Rahandusministeerium tellib koolitust erinevatelt institutsioonidelt (nt ATAK,
Tartu Ulikool, SA Poliitikauuringute Keskus PRAXIS, Avaliku Halduse Arengukeskus OU jt). Otsust,
millistele pakkujatele saata pakkumise kutsed, modjutavad varasemad koostookogemused ja
koolituste tagasiside. Lisaks sGnastatakse pakkumiste kutsedokumentides kvalifitseerimistingimused
ja hindamiskriteeriumid. Kuna teatud koolitusteemade puhul on vidlja kujunenud pikemaajalised
koostoOsuhted, siis saadetakse kutsedokumendid juba neile pakkujatele. Uute koolitusteemade
puhul saadetakse kutsed valja laiemale ringile. Hangete labiviimiseks kasutatakse e-riigihangete
keskkonda.

Koolituse tulemuslikkuse hindamine. Programmi tulemuste hindamine viiakse labi kahel tasandil:
e konkreetsete tegevuste tagasiside ja tulemuste hindamine asutuste tasandil;
e programmi kui terviku tulemuste hindamine Rahandusministeeriumis.?

Koolitustel osalejad hindavad koolituste sisu, korraldust ja lektoreid hinnangulehtede abil. Need
annavad infot ametnike vahetu reaktsiooni kohta koolituse I6ppemisel. Laekunud infost ja
ettepanekutest |[ahtub Rahandusministeerium jargnevate koolitustegevuste kavandamisel, meetmete
kavandamisel koolituste tulemuslikkuse suurendamiseks ning vdimalike tegevusriskide
ennetamisel.*

Pikemaajalise koolituse moju hindamine teenistujale, tddlilesannete tditmisele ja asutuse
pBhitegevusele on jaetud asutuste tasandile. See peaks olema iga-aastaste arenguvestluste osaks.*
Samas puudub Rahandusministeeriumil informatsioon, kuivord koolituste tulemuslikkust asutuste
tasandil reaalselt hinnatakse. Koolituste mdju puudutav informatsioon Rahandusministeeriumini ei
joua. Seega saab keskse koolituse korraldaja koolitustegevuste parendamisel ldhtuda peamiselt
kommentaaridest, mis puudutavad koolituste korralduslikke kiisimusi. Lisainfot koolituste md&ju ja
tulemuslikkuse kohta saab osaliselt rakenduskava prioriteetse suuna ,Suurem haldusvdoimekus”
hindamiste kaigus, kus valitakse valja projektid, mille mdjusust hinnatakse. Samuti annavad kaudset
tagasisidet koolitusjuhid labi koolitusjuhtide vérgustiku kohtumiste ning tldist fooni peegeldavad ka
uuringud (nt rollid ja hoiakud avalikus teenistuses; kaasamispraktikate analiils jne).

2.3.3.Kokkuvote

Keskne koolitus on ainus laiahaardeline horisontaalne koolituselement Eesti avalikus teenistuses.
Anallisi kaigus intervjueeritud ametnikud kinnitasid vajadust keskse koolituse jarele, sest see pakub
teadmisi ja oskusi valdkondades, mis peavad avalikus teenistuses olema kaetud lihtselt. Eriti kérgelt
on asutused hinnanud uute ametnike sisseelamiskoolitusi, eetikaalaseid koolitusi, ELi ja Oiguse
teemalisi koolitusi. Asutused ootavad keskse koolituse tegevustega jatkamist.

Arvestades Eesti avaliku teenistuse detsentraliseeritud iseloomu, on kesksel koolitusel kriitiline roll
Ghiste vaartuste ja tegutsemispdhimotete loomisel. Need on omakorda eelduseks thtse valitsemise
saavutamisel. Kuigi keskse koolituse programm katab 2011. aasta seisuga mitmeid olulisi

» Tagasisidelehtedel antakse hinnang jargmistele aspektidele:
e  Osalejate koondhinnang koolituse eesmarkide saavutamise kohta;
Osalejate koondhinnang koolituse sisule;
Osalejate hinnang saadud teadmiste/kogemuste rakendatavusele t66kohal;
Osalejate hinnang koolituse korraldusele;
Osalejate hinnang lektoritele;
e  Koolituse rahulolu koondhinnang (% osalejatest).
30 Programm "Keskne koolitus 2010-2011” kinnitatud riigisekretari 8.04.2010 kaskkirjaga nr 22.
31 Programm “Keskne koolitus 2010-2011" kinnitatud riigisekretari 8.04.2010 kaskkirjaga nr 22.
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horisontaalseid teemasid, seonduvad selle korraldusega sisulised ndrkused, mis piiravad
koolitusprogrammi mdojusust. Esiteks on koolitusteemade ja sihtgruppide valiku protsess
vahesilisteemne ning ei anna kindlustunnet, et kaetud saavad avaliku teenistuse arengu seisukohast
koige prioriteetsemad teemad ja sihtgrupid. Suurimaks kitsaskohaks on koolitusteemade
valikukriteeriumide ja —protsessi labipaistmatus.??> Koolitusvajaduste viljaselgitamine pdhineb
piiratud hulga asutuste hinnangutel ning otsustajatering on vdike. Selles osas on keskse koolituse
korraldus praegu halvemas seisus kui aastaid tagasi, mil kehtestati Vabariigi Valitsuse tasandil
koolitusprioriteedid. Avaliku teenistuse koolitusvajaduse kohta on ainult iksikuid uuringuid ja need ei
loo alust koolituste sihiparaseks kavandamiseks. Praeguse siisteemi jargi toimub otsustamine olulises
mahus (I6plikud koolitusteemad, koolitusmahud, eelarve) Rahandusministeeriumi riigihalduse ja
avaliku teenistuse osakonnas, mis on liialt koormatud tehniliste ja koolituse korralduslike
probleemidega. Kuna Rahandusministeeriumil puudub kaepikendus keskse koolitusinstitutsiooni
naol, mis aitaks koolitus- ja arenduspoliitikat ellu viia (ATAK praeguses vormis seda rolli ei tdida), siis
on koolituse eest vastutavad ametnikud (ilekoormatud administratiivse t66ga ning ei saa keskenduda
sisulisele koolitus- ja arenduspoliitika kujundamisele. Vaheslisteemne on ka koolitustsikli viimane
etapp, koolituse tulemuslikkuse hindamine, mis pohineb peamiselt koolitatute tagasisidele koolituse
korraldusele ja asjakohasusele, kuid ei anna infot koolituste mdjususe kohta ning sisendit
jargnevateks koolitustegevusteks. Avaliku teenistuse koolitus- ja arendustegevuste otsustusprotsessi
peaks olema kaasatud laiem otsustajate ring. Varasemalt on seda rolli taitnud 1995. aastal loodud
avaliku teenistuse koolitusndukogu®?, mis toimis mdnda aega aktiivse koolitussiisteemi kiisimuste
foorumina ning 2003. aastal Riigikantselei juurde moodustatud ametnike koolituse t66rihm, mille
eesmargiks oli asutuste ulatuslikum kaasamine ametnike koolituse koordineerimise protsessi.>*
Toorihm arutas ametnike koolitusega seonduvaid kiisimusi ning andis arvamuse Vabariigi Valitsuse
poolt kinnitatavate koolitusprioriteetide osas. Toorlhma tegevus soikus struktuuritoetuste
kasutuselevétu ja koolituse finantseerimise siisteemi muutumisega. Praeguses olukorras on maistlik
moelda koolitus- ja personalijuhtide koostédévormide edasi arendamise ja parema
institutsionaliseerimise peale. Samuti peaks kesksete koolitustegevuste kavandamisel olulist rolli
mangima slistemaatilised analtsid ja uuringud.

Teiseks seonduvad probleemid ka koolituste korraldusega. Koolituste maht on piiratud. Aastatel
2008-2009 koolitati keskse koolituse meetme raames kokku 2814 riigi- ja kohaliku omavalitsuse
ametnikku (st koolitustegevused hdlmasid aastas keskmiselt 4,9% kdigist ametnikest)*>. Perioodiks
2010-2011 on planeeritud 4600 ametniku koolitamine (keskmiselt 8,1% kdigist ametnikest aastas)®.
Rahandusministeeriumile prioriteetseid koolitusteemasid esitades on ministeeriumid toonud vilja
koolituskohtade ebapiisava arvu, mistottu ei ole vdimalik koolitustele saata kdiki ametnikke, kes
vastavaid teadmisi vajaksid.?” Kuigi koolitatavate arv on aastate I3ikes kasvanud (perioodil 2005-2008
koolitati keskmiselt 775 ametnikku aastas ehk 2,6% kd&igist ametnikest®®), siis mitmete teemade
|Gikes ei kata keskse koolituse maht siiski avaliku teenistuse vajadusi. Naiteks voib tuua uute

*2 Vit ka CyclePlan (2007) ,Eesti Riikliku Arengukava 2004. — 2006. a meetme 1.4 ,Haldussuutlikkuse t&stmine”
tulemuslikkuse ja mojude hindamine.” Kattesaadav:

http://www.struktuurifondid.ee/public/hindamine/Meetme_1.4 Piloothindamine Lopparuanne 110707 Final.pdf, 18.
august 2011.

33 Avaliku teenistuse koolitusndukogu moodustamine (RT 1 1997, 33, 527).

** Riigikantselei (2004) Avaliku teenistuse aastaraamat 2003. Tallinn: Riigikantselei.

* Meetme ,Avalike teenistujate, kohalike omavalitsuste ja mittetulundusiihingute tdotajate koolitus ja arendamine”
programmi , Keskne koolitus” seirearuanne, 31.01.2010.

Ametnike arv seisuga 31.12.2009. Avaliku teenistuse veeb. Avaliku teenistuse personalistatistika. Kattesaadav:
http://www.avalikteenistus.ee/index.php?id=10692, 17. oktoober 2011.

% Rahandusministeeriumi dokument ,Programm , Keskne koolitus 210-2011““. Ametnike arv seisuga 31.12.2010.
Kattesaadav: http://www.avalikteenistus.ee/index.php?id=10692, 17. oktoober 2011.

37 Programmi ,,Keskne koolitus 2010-2011" ettepanekud.

38 Riigikantselei (2009) Avaliku teenistuse aastaraamat 2008. Tallinn: Riigikantselei.

Ametnike arv seisuga 31.12.2008. Avaliku teenistuse veeb. Avaliku teenistuse personalistatistika. Kattesaadav:
www.avalikteenistus.ee, 17. oktoober 2011.
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ametnike sisseelamiskoolitused, mis on darmiselt oluliseks mehhanismiks avaliku teenistuse Uhtsete
vadrtuste ja tegutsemispdhimotete juurutamisel ning uute inimeste kiire sisseelamise tagamisel.
Sisseelamiskoolitused peaksid olema kattesaadavad kdigile avalikku teenistusse astujatele. Aastateks
2010-2011 on keskse koolituse raames plaanitud kahe aasta peale kokku 220 uue riigiametniku ja —
tootaja ning 80 kohaliku omavalitsuse ametniku ja t66taja sisseelamiskoolitus. Samas lahkus ainuiksi
riigi ametiasutustest 2010. aastal kokku t36lt rohkem kui 2000 ametnikku®® ning isegi kui pooled
nende ametikohtade uutest taitjatest tulevad avaliku teenistuse seest (tdpne statistika selle kohta
puudub), siis teine pool (ehk orienteeruvalt tuhat ametnikku) vajab kiireks sisseelamiseks ning
ametnikurolliga seonduvate ootuste ja vaartustega kurssi viimiseks ikkagi sihiparast
sisseelamiskoolitust.

Korralduslikud probleemid seonduvad ka keskse koolituse plaanide ajastamise ja avalikustamisega.
Keskse koolituse tegevused teatatakse asutustele kalendriaasta alguses ning jooksvalt on info olemas
ka avaliku teenistuse veebis. Sageli valmivad asutuste koolitusplaanid aga varem, mistdttu ei pruugi
keskse koolituse kavad haakuda asutuste koolituskavadega. Piisava etteteatamistdhtaja probleem
seondub ka tUksikute koolitustega, mille puhul asutustel ei ole véimalik vastavaid koolitusi ametnike
ajakavasse planeerida, kuna téoplaanid on tehtud pikemaks ajaks, kuid info koolituste kohta saabub
moned nddalad enne koolitust.

Keskpika perspektiivi vaates seondub oluline kiisimus keskse koolituse rahastamisega. Olulises osas
Euroopa Liidu struktuurivahenditele toetumine tdstatab rahastamise jatkusuutlikkuse kiisimuse.
Arvestades, et keskne koolitus on kdige otsesem instrument ametnike teadmiste, oskuste ja
tooalaste hoiakute kujundamiseks ja (htlustamiseks, tekib Euroopa Liidu struktuurifondide rahade
ammendumisel vajadus see asendada riigieelarveliste vahenditega. Olulises mahus oleks vajalik
eraldada riigieelarvelistest vahenditest ressursse keskse koolituse tegevuseks. Anallilsi koostamise
kdigus intervjueeritud ametnikud avaldasid ka arvamust, et Euroopa Liidu struktuurivahendite
ressursse voiks kasutada siisteemi arendamiseks (nt keskse koolitusasutuse arendamine, uuringute ja
analllside labiviimine), mitte koolituste pakkumiseks. Keskse koolituse programm on siiani olnud
vaga koolitustekeskne. Samas oleks koolitus- ja arendustegevuste suuremaks sistemaatilisuse ja
mdjususe kindlustamiseks vajalikud ka muud tegevused — uuringud, anallilisid, dppematerjalide
valjatédtamine jms.

Tugevused
e Avaliku teenistuse kui terviku koolitusvajaduse adresseerimine.
e Uhiste vaartuste ja teadmiste loomine.

e Mitmed sissetootatud koolitusprogrammid (nt uute ametnike sisseelamiskoolitus, avalik
eetika).

Norkused
e Keskse koolituse maht on ebapiisav.

e Rahandusministeerium on Ulekoormatud tehnilise t66ga, puudub tugev keskne koolitusi
korraldav asutus.

e Koolitusvajaduse valjaselgitamine ning koolituste méju hindamise stisteemid on puudulikud.

e Rahastamise toetumine EL struktuurivahenditele ei ole jatkusuutlik.

9 Avaliku teenistuse veeb. Avaliku teenistuse personalistatistika. Kittesaadav:
http://www.avalikteenistus.ee/index.php?id=10692, 17. oktoober 2011.
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2.4. Teised kesksed tegevused

Lisaks kesksele koolitusele on Rahandusministeeriumi kasutuses ka mitmeid teisi mehhanisme, mille
abil toetada avaliku teenistuse koolitussiisteemis Uhtsete tegutsemispohimdtete ja
koolituseesmarkide kujunemist. Jargnevalt kasitletakse Rahandusministeeriumi koosto6d koolitus- ja
personalijuhtidega, teabe kogumist ja levitamist ning Rahandusministeeriumi rolli avaliku teenistuse
arendamises laiemalt.

2.4.1.Koosto6 koolitus- ja personalijuhtidega

Rahandusministeeriumi koostd6 koolitus- ja personalijuhtidega toimub koosté6vorgustike raames.
Avaliku teenistuse koolitusspetsialistid on koondunud neid tGhendavasse Koolitusjuhtide Kogusse
(edaspidi KK). 2001. aastal loodud KK on vabatahtlik erialane seltsing, mis koondab ametiasutustes
personaliarenduse ja koolituse korraldamisega tegelevaid teenistujaid. Regulaarsed seminarid ja
nBupidamised toimuvad umbes kord kuus.*® 2011. a kevadel kuulub kogusse 35 liiget. Kogu liikmeks
saamine otsustatakse liikmete lihthadlteenamusega. Kogu liige arvatakse KKst valja, kui ta ei ole
osalenud aasta jooksul Uhelgi Uritusel. Kogu vbimaldab selle liikmetel omavahel operatiivselt infot
vahetada ja aktuaalsetele probleemidele lahendusi leida. Samuti vahetatakse parimaid praktikaid ja
kogemusi (nt koolituspakkujate leidmisel).

Rahandusministeeriumi ja KK koosto6 leiab aset nditeks keskse koolituse programmi koolitus- ja
arendustegevuste planeerimisel ja elluviimisel, kui Rahandusministeerium konsulteerib KKga. KK
kaudu tapsustatakse jooksvalt nii asutuste koolitusvajadusi, tagatakse info levik sihtriihmadele kui ka
saadakse tagasisidet programmi tegevuste elluviimise tulemuslikkuse kohta. Koolitusjuhtide kogu
kaudu kisitakse ka koolitusjuhtide arvamust programmi tegevuskava kohta.*! Selline koostéévorm
on selle osaliste hinnangul vaga oluline, sest kaasab valdkonna spetsialistid keskse tasandi
koolitustegevuse planeerimisse, lisaks saab Rahandusministeerium teada reaalsetest valdkondlikest
probleemidest.

Koolitusjuhtide rahulolu uuringust (2010) selgus, et Rahandusministeeriumi poolt oodatakse
suurema tahelepanu pédramist nende spetsialistide ja koolitusjuhtidega otsesuhtlusele, kes ei ole KK
liikkmed. Arvestades, et Rahandusministeerium toetub keskse koolituse programmi elluviimise
erinevatel etappidel konsulteerimisele KKga, on oluline teadvustada selle (ihenduse esinduslikkuse
tahtsust. Nende koolitusjuhtide sisend, kes ei ole KK liikkmed ei joua Kogu kaudu
Rahandusministeeriumini, et see saaks keskse koolituse programmi elluviimisel seda arvestada.

Sarnaselt koolitusjuhtide koostodle toimib avalikus teenistuses laiem koostdovorgustik avaliku
teenistuse personalitdotajate vahel. Personalijuhtide Selts (PJS) on vabatahtlik thendus, mis koondab
riigi- ja kohalike omavalitsuse asutuste personalijuhtimise eest vastutavaid teenistujaid vGi teisi
avaliku teenistuse personalijuhtimisega seotud spetsialiste.*? Koolituse valdkonnas on kaalukam roll
koostool KKga.

“ Koolitusjuhtide Kogu veebilehekiilg. Koolitusjuhtide Kogu tegevusphimdtted. Kittesaadav:
http://www.avalikteenistus.ee/koolitus/index.php?id=652, 18. august 2011.

1 Rahandusministri 03.03.11 kiskkiri nr 41 Programm “Keskne koolitus 2010-2011”

“2 Riigikantselei (2009) Avaliku teenistuse aastaraamat 2008. Tallinn: Riigikantselei.
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2.4.2. Teabe kogumine ja levitamine

Rahandusministeerium kogub iga-aastaselt avaliku teenistuse koolitustegevust iseloomustavat
statistikat. Koolitusstatistika kogumiseks, anallilisimiseks ja levitamiseks kasutatakse Excel’i vormi
ning slisteem pohineb asutuste vabatahtlikul koostool. Statistika kogumise vorm on olnud
muutumatu alates 1999. aastast, mis teeb andmed haésti vorreldavaks. Hetkel kogutav info on Uldine
ning pohjalikke jareldusi selle alusel teha ei saa. Sageli on koolitusstatistika ebatdpne, sest puudub
jagatud arusaam sellest, mis on tapselt , koolitus” — koolitusena vdib kasitleda nii seminaride vormis
korraldatavaid koolitustegevusi kui ka asutusesiseseid teabepdevi. Otsuse, mida kajastada
koolitusstatistikas, teevad asutuste koolitusspetsialistid. Tugiteenuste tsentraliseerimisest (edaspidi
TUTSE) tulenevalt luuakse tulevikus standardaruanded, mis on liidestatud SAPiga (informatsioon
Rahandusministeeriumilt). Koolitusaruanded hakkavad olema veebip&hises aruandluskeskkonnas,
mis vOimaldab teha spetsiifilisemaid andmeanaliiise. Tanaseks on osad ministeeriumid oma
valitsemisala asutustega TUTSEga liitunud, enamikel on liitumine veel ees, kuid lahendamist vajab
kohalike omavalitsuste koolitusinfo kogumise lahendus, sest KOVid ei ole TUTSE projektiga
hélmatud®.

Infotehnoloogilistest lahendustest on ministeeriumil avaliku teenistuse alase informatsiooni
levitamiseks kasutada avaliku teenistuse veebileht (www.avalikteenistus.ee). Veebileht koondab
informatsiooni avaliku teenistuse ja personalijuhtimise kohta (juhendmaterjalid, dppematerjalid,
statistika), olles oluliseks kanaliks informatsiooni avalikustamisel. Eesmargiga edastada avaliku
teenistuse personalijuhtimist puudutavat informatsiooni, anda lugemissoovitusi, teavitada
toimuvatest koolitustest ning diskuteerida aktuaalsetel teemadel on loodud avaliku sektori
personalitéotajate list personal@riik.ee ning sama eesmarki aitab tdita ka koolitusjuhtide kogu list
kk@lists.riik.ee. Personal@riik.ee meililist hdlmab KOV ametnikke ja ministeeriumide personalijuhte.
Olulisema info saadab Rahandusministeerium otse ka nendele ministeeriumide koolitusjuhtidele, kes
ei ole kogu liikkmed. Uldjuhul edastab Rahandusministeerium koolitusalase info siiski
koostoovorgustike kaudu vdi siis otse konkreetsetele koolitusjuhtidele.

2.4.3. Avaliku teenistuse arendamine

Rahandusministeerium tegeleb ka avaliku teenistuse arendamisega laiemalt. EelkGige toimub see
asutuste arendustegevuste toetamisena Inimressursi arendamise rakenduskava prioriteetse suuna
,Suurem haldusvéimekus” raames, mis naeb ette meetmed asutuste strateegilise juhtimissuutlikkuse
tGstmiseks ning ametnike ja tootajate koolitamiseks ja arendamiseks. Toetusi jagatakse avatud
taotlusvoorude abil. Avaliku sektori tootajate ja mittetulundusiihenduste tootajate koolituse ja
arendamise meetme alameetmetena toimivad organisatsiooni arendamine ja staZeerimisprogramm,
millest asutused saavad oma projektidele toetust taotleda.** Organisatsiooni arendamise meetme
raames tGstetakse riigiasutuste ja kohaliku omavalitsuse Uksuste juhtimis- ja koostoovGimekust.
Toetatakse riigiasutuste ja kohaliku omavalitsuse (ksuste arendamisega seotud koolitus- ja
arendusprojektide ning todalase tdienduskoolituse labiviimist. StaZeerimisprogrammi raames
toetatakse avalike teenistujate ja kaasatud partnerite ameti- voi erialast stazeerimist. Eriti korgelt
hinnatakse projekte, kuhu on kaasatud erinevad osalised (nt erinevatest ministeeriumidest).
StaZeerimisprogramm toetab seega ka koost6od asutuste vahel.

Lisaks eelnevale on Rahandusministeerium kdima likanud mentorlusprogrammi* personalijuhtimise
valdkonnas. Mentorlusprogrammi idee on toetada kogemusliku dppimise kaudu teadmiste ja oskuste
omandamist ning eesmarkide saavutamist personalijuhtimise valdkonnas, samuti laiendada

43 Tapsem info tugiteenuste projektist ja ajakavast: http://www.fin.ee/tugiteenused, 19.09.2011

* Avaliku teenistuse veeb. Organisatsiooni arendamine ja staZzeerimisprogramm. Kattesaadav:
http://www.avalikteenistus.ee/index.php?id=12728&highlight=stazeerimisprogramm, 18. august 2011.

*> Esmakordselt kaivitus mentorlusprogramm 2010. aasta suvel ning selles on osalemas seitse mentorit ja mentisid. Allikas:
Avaliku teenistuse veeb. Mentorlusprogramm personalivaldkonnas. Kattesaadav:
http://www.avalikteenistus.ee/index.php?id=21521, 30. september 2011.
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professionaalide omavahelist kontaktvdrgustikku.”® Programmi elluviimist toetatakse Euroopa
Sotsiaalfondist.

Arendustegevuste kontekstis saab esile tuua veel ka tegelemise ametnike mobiilsuse toetamisega.
Kuigi Rahandusministeerium selles osas hetkel aktiivset rolli ei tdida, on tegemist juba aastaid
arutlusel olnud teemaga. 2008. aasta avaliku teenistuse seaduse eelndu jargi kuulus siisteemi keskse
koordineerija tlesannete hulka ka rotatsioonisiisteemi sisse viimine ja juhtimine.”’ Rotatsiooni
mdisteti eelndus ametniku ajutise Uleviimisena ning kohasem oleks selles osas kasutada just terminit
,mobiilsus” (Randma-Liiv 2009). Mobiilsuse teema olulisuse t6i valja ka OECD 2011. aasta raport Eesti
riigivalitsemise kohta, mis réhutas avaliku halduse kultuuri ja jagatud vaartuste rolli Gihtse valitsemise
saavutamisel. Raport soovitas ametnike rotatsioonisiisteemi valjatédtamist ning tippjuhtide
rotatsioonislisteemi sisseviimist.”* Teemaga tegelemise olulisust suurendab ka see, et tksikute
asutuste tasandil ei peeta mobiilsuse temaatikat oluliseks. 2006. aasta personalijuhtimise uuringust
selgus, et karjaariplaneerimise ja —arendamisega tegeles siisteemselt viga vahe asutusi.*’ 2010. aasta
koolitusjuhtide rahulolu uuringust selgus, et rotatsioonipShimd&tetes kokkuleppimist peeti kdige
ebaolulisemaks vdimalikuks arenduseks avaliku teenistuse koolituse valdkonnas.® Et tegemist ongi
eelkGige avaliku teenistuse slisteemi kui tervikut puudutava kiisimusega, siis vajab valdkonna
arendamine  keskse  koordineeriva institutsiooni initsiatiivi.  Mentorlusprogrammi ja
staZeerimisprogrammi korval vodiks sellest kujuneda oluline kogemuste jagamise ja Uhiste
tegutsemispraktikate juurutamise mehhanism.

2.4.4.Kokkuvote

Rahandusministeeriumi kasutuses on mitmeid meetmeid, mille abil toetada avaliku teenistuse
koolitust ja arendamist. Ministeerium teeb keskse koordineerijana koostodd koolitus- ja
personalijuhtidega, koondab ja levitab avaliku teenistuse alast statistikat ja teavet ning toetab
struktuurivahendite abil asutuste arendusprojekte.

Kdige olulisemaks suhtlusmehhanismiks Rahandusministeeriumi ja asutuste vahel on Koolitusjuhtide
Kogu, mis aitab viia keskseid tegevusi puudutavat infot asutustesse ning annab ministeeriumile
sisendit oma tegevuste kavandamiseks. Samas on kogu ndol tegemist pigem koolitusjuhtide
omavahelise koostédvormi kui Rahandusministeeriumi ndustava organiga. Kogu liikkmelisus pdhineb
vabatahtlikkusel ning kogu ei esinda tervet avalikku teenistust. Kogu liikkmetelt eeldatakse aktiivset
osalemist Ghenduse tegevustes ning vaheaktiivsed arvatakse sellest vilja. Kuna Koolitusjuhtide kogu
on peamine info liikkumise kanal, aga samas ei esinda avalikku teenistust, siis tdhendab see, et
praktikas jadb osa asutusi ilma asjakohase teabeta ning info nende vajaduste ja ootuste kohta ei
pruugi omakorda jouda Rahandusministeeriumisse. Koolitus- ja arendustegevuste siisteemsuse
tagamiseks on oluline Idbi mdelda Rahandusministeeriumi ning asutuste vahelise koost6d olemus
ning Koolitusjuhtide kogu roll ja institutsionaalne staatus selles.

Avaliku teenistuse koolitustegevust puudutava statistika kogumine, anallilsimine ja levitamine on
vaatamata oma mittekohustavale vormile avalikus teenistuses hasti juurdunud ning toimib

* Avaliku teenistuse veeb. Mentorlusprogramm personalivaldkonnas. Kattesaadav:
http://www.avalikteenistus.ee/mentorlusprogramm, 18. august 2011.

7 Avaliku teenistuse seaduse eelndu seletuskiri (2009). Kattesaadav:
http://www.just.ee/orb.aw/class=file/action=preview/id=41373/Avaliku+teenistuse+seaduse+eeln%F5u+seletusk, 30.
september 2011.

*8 OECD (2011) Estonia: Towards a single government approach. Paris: OECD Public Governance Reviews, OECD Publishing.
*9 Riigikantselei (2006) ,Avaliku teenistuse personalijuhtimise uuring.” Kittesaadav:
http://avalikteenistus.ee/public/Jurgen/KJ_rahulolu_uuring.pdf, 15. Juuli 2011

*0 Rahandusministeerium (2010) ,,Koolitusjuhtide rahulolu uuring.” Kattesaadav:
http://avalikteenistus.ee/public/Jurgen/KJ_rahulolu_uuring.pdf, 15. juuli 2011.
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samasugusel moel juba ile kiimne aasta®’. Vaatamata sellele on sisteemis arenguruumi. Ule
vaatamist ning labi radkimist vajab koolituse mdoiste sisustamine statistiliste andmete koondamisel
asutustes. Samuti on avaliku teenistuse arendamise alase tegevuse Rahandusministeeriumisse
liikumise, TUTSE projekti rakendumise ning veebipOhise aruandlusvormi sisseviimisega seoses
kohane kriitiliselt Gle vaadata seni kogutud andmete sisu, nende kasutatavus avaliku teenistuse
koolitus- ja arendustegevuste planeerimisel ning andmete koondamise alused liksikutes asutustes.

Rahandusministeeriumi muu arendustegevus pohineb sarnaselt keskse koolituse programmile
eelkdige Euroopa Sotsiaalfondi toetuse projektipdhisel kasutamisel. See seab kahtluse alla
arendustegevuste rahastamise jatkusuutlikkuse ning tOstatab kiisimuse tegevuste jatkamise kohta
kehtiva Inimressursi arendamise rakenduskava perioodi Idppemisel (2007-2013).

Lisaks eelnevatele teemadele saab esile tuua valdkondi, kus Rahandusministeeriumi aktiivsem roll
aitaks kaasa Eesti avaliku teenistuse arengule. Esiteks, strateegilist Iahenemist vajab avalik teenistus
tervikuna. Koolitussiisteemi eesmargid saavad tulla avaliku teenistuse kui terviku olukorra,
arenguvajaduste ja strateegiliste eesmarkide analtusist. Hetkel selline avaliku teenistuse
arengustrateegia puudub, kuigi vajadust selle jarele on tunnetatud juba aastaid.* Teiseks, tihe olulise
arendustegevuste suunana vaarib esile tdstmist ametnike mobiilsuse slistemaatiline toetamine. See
puudutab nii ametnike avaliku teenistuse sisest mobiilsust kui liikumist Eesti avaliku teenistuse,
rahvusvaheliste organisatsioonide, haridusasutuste jms vahel. Eesmargiks peaks olema ametnike
kompetentsi kasvatamine ja stisteemis hoidmise (sh tagasipo6rdumise) toetamine.

Tugevused

e Olemas on toimivad koostdomehhanismid nii avaliku teenistuse koolitusjuhtide kui
personalijuhtidega.

e Koolitustegevust puudutava teabe kogumise slisteem toimib stabiilselt.

e Vidlja on tootatud mitmeid mehhanisme asutustes toimuva arendustegevuse
toetamiseks.

Norkused

e Koolitusjuhtide Kogus osalejate ring on piiratud ning see ei saa tdnasel kujul toimida
avaliku teenistust kui tervikut esindava nGuandva koguna.

e Arendustegevuste rahastamine pohineb Euroopa Liidu struktuuritoetustel, mis seab
kahtluse alla rahastamise jatkusuutlikkuse;

e Avaliku teenistuse kui terviku arengustrateegia puudub.

° Avaliku teenistuse aastaraamatute andmetest selgub, et lldiselt esitavad koolitusstatistikat k&ik riigiasutused ja aasta-
aastalt on tousnud kohalike omavalitsuste arv, kes vastavaid andmeid esitavad (kui 2006 esitas andmeid 63% KOVidest, siis
2010 oli see néitaja juba 94%).

*2 Vit nt Riigikantselei (2006) Avaliku teenistuse personalijuhtimise uuring; Saar Poll OU (2010) Avaliku teenistuse
personalijuhtimise uuring.
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2.5. Rahandusministeeriumi roll kohalike omavalitsuste ametnike
koolitamisel ja arendamisel

Kuigi Rahandusministeeriumi tegevuste peamine fookus on riigi keskvalitsuse ametiasutuste
teenistujate koolitamisel ja arendamisel, on ministeeriumil avaliku teenistuse valdkonna eest
vastutajana roll ka kohalike omavalitsuste ametnike (edaspidi KOV) arendamisel.
Rahandusministeeriumi tegevused kohalike omavalitsuste ametnike koolitamisel on keskendunud
loetud hulga koolituste pakkumisele keskse koolituse programmi raames (nt uute KOV ametnike
sisseelamiskoolitus, KOV digusaktide ja otsuste mdjude analiiiis ning erinevate osapoolt kaasamine;>
2010. a laiendati eetikakoolituste sihtgruppi ning tootati valja keskne koolitusprogramm kohaliku
omavalitsuse  volikogude liikmetele, kohaliku omavalitsuse osalusega ettevotetele ja
mittetulundusiihingutele®!). KOV volikogude liikmetel oli ka varem v&imalik osaleda eetika
koolitustel, kuid eraldi sihtriihmana registreeriti neid avaliku sektori eetika koolitusele 2011. aastal.
Kohaliku omavalitsuse asutustel on vdimalik taotleda toetusi ka teistest Rahandusministeeriumi
administreeritavatest struktuuritoetuste meetmetest.

OU Geomedia 2006. aasta uuringust selgus, et enamikus kohalikest omavalitsustest puudub
koolituskisimustega tegelev struktuuritiksus voi spetsialist. Suuremates KOVides on olukord parem,
nt on osades neist olemas koolituskava ja seda toetav praktika. Koolitusel osalemise otsustab
vallavanem vOi vallasekretdr, suuremates omavalitsustes struktuuriliksuse juht. Sisteemne
koolitusvajaduse viljaselgitamine Gldiselt puudub. T66 erinevates personalijuhtimise valdkondades
toimub KOVdes sageli juhtumipdhiselt.”® Olukorra muudab keerulisemaks ka see, et enamik KOV
Uksusi on vadikesed ning ametnikud multifunktsionaalsed. Lisaks on KOV iksuste eelarvevahendid
koolituse korraldamiseks napid. Side Rahandusministeeriumi koordineerimistegevustega on nork,
sest puuduvad toimivad koostddmehhanismid. KOVide koolitusvajaduse ministeeriumile edastamise
osas ei taida esindusrolli ka omavalitsusliidud ega Siseministeerium. Kuigi viimase haldusalas
tegutseb Sisekaitseakadeemia koos Avaliku teenistuse arendus- ja koolituskeskusega, on ATAK
eelkGige projektipdhine koolituste korraldaja ning tdnases vormis ei suuda ta tdita oskusteavet
akumuleeriva ja metoodilise keskuse rolli.

KOV koolituse paremaks toimimiseks tuntakse vajadust keskse toe jarele.>’ Hetkel puudub kesksel
tasandil institutsioon, kes tegeleks slisteemselt KOV tasandi koolitusega, puuduvad pikaajalised
strateegiad, (ilevaade sihtgruppidest ja metoodika koolitusvajaduse viljaselgitamiseks. KOV
taienduskoolituse osas puudub keskselt koordineeritud jarjepidev siisteem.*® Siseministeerium
vastutab kohalike omavalitsuste arendamise eest, kuid ei ole markimisvaarselt tegelenud KOV
ametnike arendamise kiisimustega. Samas ei oleks Siseministeeriumiga piirduv tegevus ka piisav, sest
kohalikud omavalitsused viivad ellu erinevate ministeeriumide padevusse kuuluvaid poliitikaid ning
KOVdele suunatud koolitus- ja arendustegevused peavad arvestama riigi tldiste arengusuundadega.

Seega on Eestis olemas vajadus oluliselt stisteemsema kohalike omavalitsuste ametnike koolitus- ja
arendustegevuse jarele. Seda eriti KOV Uksuste hulka ja vaiksust ning keskvalitsuse slisteemi
detsentraliseeritud korraldust arvestades. Tapsemalt tuleks maaratleda vastutus KOV ametnike
arenduskisimustega tegelemise eest — kas kesksetesse koolitus- ja arendustegevustesse peaks

>3 Koolituskalender. Kittesaadav: http://www.avalikteenistus.ee/index.php?id=10669 15. juuli 2011.

>4 Riigikantselei (2010) Avaliku teenistuse aastaraamat 2009. Tallinn: Riigikantselei.

> Geomedia OU (2006) ,,Kohaliku omavalitsuse Uksuste ametnike pikaajalise koolitusvajaduse uuring” Kattesaadav:
http://www.geomedia.ee/et/documents/KOVametnikekoolitusvajaduseuuring.pdf, 15. juuli 2011.

*6 Riigikantselei (2006) ,Eesti avaliku teenistuse personalijuhtimise uuring” Kittesaadav:
http://www.riigikantselei.ee/failid/Avaliku teenistuse personalijuhtimise uuring 2005.pdf, 15. juuli 2011.

>’ Riigikantselei (2006) , Eesti avaliku teenistuse personalijuhtimise uuring.” Kittesaadav:
http://www.riigikantselei.ee/failid/Avaliku_teenistuse personalijuhtimise uuring 2005.pdf, 15. juuli 2011.

*8 Oppi, T. (2010) ”ATAK kohalike omavalitsuste tiienduskoolitajana.” Kittesaadav:

www.ell.ee/failid/LVP2010/11 17.02 ettekanne ATAK (v2).ppt, 15. juuli 2011.
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sisendi andma eelkGige Siseministeerium kui kohaliku halduse arengu eest vastutaja (kelle
toollesannete hulgas see praegu sOnaselgelt satestatud ei ole) vG6i on tegemist Uheselt
Rahandusministeeriumi kui avaliku teenistuse arendamise eest vastutaja kohustusega. Praegu on
tegemist no halli alaga. KOV (ksustel ja omavalitsusliitudel oleks abi ka Uhtsest riiklikust kohaliku
omavalitsuse koolituskorralduse metoodikast, mida oma slisteemi véljakujundamisel jargida. Samuti
on naiteks vajalik kohaliku omavalitsuse tippjuhtide Uldiste juhtimisoskuste arendamine keskse
koolitusega.” Kohalike omavalitsuste tippjuhid ei kuulu avaliku teenistuse tippjuhtide
kompetentsimudeli sihtgruppi ja peavad toime tulema avalike teenuste pakkumisega piiratud
ressursside ja oskusteabe olukorras ning vajavad selle lilesandega toimetulemiseks metoodilist ning
oskusteabealast tuge. Kokkuvdtlikult voib jareldada, et kesksel tasandil tegeletakse strateegiliselt ja
pikaajalist perspektiivi arvestades KOVidega vahe, kuid KOV tasandil tuntakse vajadust teatud
toetuse jarele (juhendamine, metoodika, oskusteabe ja parimate praktikate vahendamine). Ko&ik
nimetatu viitab vajadusele laheneda KOV koolitusele siisteemsemalt ning eeldab suuremat réhku
KOVide alasele arendustegevusele riiklikul tasemel.

2.6. Riigikantselei roll koolitussiisteemis: tippjuhtide arendamine

2.6.1.Tippjuhtide kompetentsikeskuse roll avaliku teenistuse koolitussiisteemis ja
tegevuse alused

Riigikantselei vastutab avaliku teenistuse tippjuhtide (kantslerid, asekantslerid, peadirektorid)
varbamise, valiku ja arendamise eest, tegeledes tippjuhtide sihtriihmaga alates 2005. aastast. 2010.
aastal, mil avaliku teenistuse arendamise ja koordineerimise Ulesanded viidi Riigikantseleist (le
Rahandusministeeriumisse, jdi tippjuhtide arendamine kui ministeeriumidelilene tegevus
Riigikantseleisse. Siis moodustati Riigikantseleis tippjuhtide kompetentsikeskus (edaspidi TJKK) eraldi
Uksusena, mille volitused on satestatud Riigikantselei pohimaaruses (§3 Ig 11, §13 Ig 8). TJKK
Glesanded, juhtimine ja todkorraldus on reguleeritud riigisekretari kaskkirjaga kinnitatud Uksuse
p&himairuses.® Kdige tldisem TIKK tegevuse eesmirk on, et tippjuhid oleksid kompetentsed ja
motiveeritud.

Valikut, miks jaeti tippjuhtide arendamine Riigikantseleisse, kui Ulejaanud avaliku teenistuse
arendamine viidi Rahandusministeeriumisse, on kdesoleva t66 tarbeks labiviidud intervjuudes
selgitatud mitme argumendiga. Esiteks leiti, et ministeeriumide ja teiste asutuste juhtkondade
arendamise koordineerimist oleks keeruline teha Ghel ministeeriumil Gheteistkiimnest. Riigikantselei
kui Vabariigi Valitsuse ja peaministri tegevuse toetaja saab koondada avaliku teenistuse tippjuhte n6
neutraalsel pinnal. Teise argumendina kdlas, et tippjuhtide arendamine Riigikantseleis véimaldab
téendoliselt paremini tagada Uhtse lahenemise, (ihisosa kujundamise ja vahetuma seose Vabariigi
Valitsuse prioriteetidega ja riigi strateegiliste eesmarkidega. Kolmandaks selgus intervjuudes, et
tippjuhid ootavad kdrgetasemelist tegelemist ning peavad oluliseks tippjuhtide gruppi kuulumist ja
vastava rollitunnetuse arendamist, mida Riigisekretdri lahedal paiknev TIKK aitab paremini
saavutada.

> Riigikantselei (2006) , Eesti avaliku teenistuse personalijuhtimise uuring.” Kattesaadav:
http://www.riigikantselei.ee/failid/Avaliku_teenistuse personalijuhtimise uuring 2005.pdf, 15. juuli 2011.

& Vabariigi Valitsuse kodulehekiilg. Tippjuhtide kompetentsikeskuse p&himaarus. Kattesaadav:
http://valitsus.ee/et/riigikantselei/organisatsioon/pohimaarus/tippjuhtide-kompetentsikeskuse-pohimaarus, 15. juuli 2011.
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Kdik tippjuhtide arendamisega seotud tegevused on siiani toimunud vabatahtlikkuse pohimdttel ja
selle Gheks olulisemaks pdhjuseks on selge regulatsiooni puudumine avaliku teenistuse seaduses.
2007. aastal ametisse astunud valitsus seadis eesmargiks avaliku teenistuse seaduse muutmise ning
tootas valja uue regulatsiooni, mille (iks osa oli ka nn tippjuhtide arendamise maaruse eelndu, kuid
seadusemuudatuseni ei joutud ja eelndu langes Riigikogu menetlusest védlja seoses uue Riigikogu
koosseisu valimisega 2011. aastal. Vaatamata sellele pidas Riigikantselei juba 2008. aastal oluliseks
tippjuhtide arendamisega slisteemselt edasi minna ning valmistas ette tippjuhtide programmi, mille
alusel toimub nende arendamine vdhemalt aastani 2013 (ehk struktuurifondide praeguse perioodi
I6puni). Vabatahtlik arendustegevustes osalemine vdahendab tippametnikele suunatud
arendustegevuste vdimalikke positiivseid mdjusid ning parsib seatud eesmarkide saavutamist.
Moéoned tippjuhid ei pruugi olla arendustegevustest huvitatud ning teised tegelevad
enesearendamisega eelkdige oma asutuse poolt korraldatavate koolituste- ja arendustegevuste toel.
Sellel vGib olla mitmeid pd&hjusi — tippjuht ei pruugi enese kohta hinnangu saamist ja selle
analtisimist TIKK poolt soovida, samuti vdib arendustegevustes osalemine paljudele tippjuhtidele
oma asutuse kaudu tunduda lihtsam v&i harjumuspdarasem kui Uhtse sisteemi jargi hindamises
osalemine ning selle pohjal arendustegevuste kavandamine. Kui juhid osaleksid aktiivsemalt
kesksetes arendustegevustes, aitaks see kokku hoida asutuste kulusid tippjuhtide eraldiseisvale
arendamisele ning lisavdartusena tihendaks tippjuhtidevahelist suhtlust. Vabatahtlikkusel on
tippjuhtide arendamisele suur moju, mida kasitletakse konkreetsemalt raporti jargmistes osades.

TIKK sihtgrupp on Eesti avaliku teenistuse tippjuhid, kelleks on ministeeriumide kantslerid,
asekantslerid ja ametite peadirektorid — kokku 88 tippjuhti (2011. a seisuga). Aastani 2007 kasitleti
tippjuhtidena ka maavanemaid, kuid nende rolli muutumisel jaid nad sihtgrupist valja. Sihtgrupp on
2004. aastal kabinetiistungi otsusega piiritletud Vabariigi Valitsuse poolt®®. TIKK to6tajate sdnutsi on
olnud arutlusel, kas tippjuhtide sihtgrupp peaks olema laiem. Naiteks on arutletud, kas sihtriihma
holmata ka ametite ja inspektsioonide peadirektorite asetditjaid ja ministeeriumide
osakonnajuhatajaid. Tegemist on olulise kiisimusega, kuna praegu on tippjuhid ainuke juhtide grupp,
kellele avaliku teenistuse koolitus- ja arendustegevuste kontekstis Uihtselt tahelepanu podratakse.
Valdavalt on avaliku teenistuse (lejadnud tasemete juhtidele suunatud arendustegevused
asutusekesksed. Siiani ei ole TIJKK sihtriihma laiendatud, kuna tunnetatakse, et suuremale
sihtrihmale ei suuda olemasolevad TJKK tootajad pakkuda personaalseid arendustegevusi. Kill aga
on soOltuvalt arenguprogrammide teemadest lisaks tippjuhtide grupile kaasatud pdhiseaduslike
institutsioonide esindajaid, suuremate omavalitsuste esindajaid (linnasekretdre), Uhiskondlike
partnerite esindajaid (nt ametilihingud, Kaubandus-T66stuskoda). Mitmed intervjueeritavad
markisid, et Uhtsed ja labimdeldud kompetentsimudelile tuginevad juhtide koolitus- ja
arendustegevused aitaksid lisaks juhtide enesearengule kaasa paremale riigivalitsemisele, koostddle
riigiasutuste vahel ning jarelkasvu tagamisele.

Tippjuhtide arendamiseks on kaivitatud Euroopa Sotsiaalfondist rahastatav programm , Tippjuhtide
arendamine“®’. Programmi eesmérk on aidata kaasa kompetentsete avaliku teenistuse tippjuhtide
kujundamisele, kes aitavad kaasa riigi strateegiliste eesmarkide saavutamisele. Programmis aastateks
2010-2011 keskendutakse kolmele alaeesmargile:

1. Eesti avaliku teenistuse tippjuhtide juhtimisvdimekuse suurendamine:
e (ihtse avaliku teenistuse kujunemist toetavate arendustegevuste kaudu;

e juhtide kompetentside arendamise kaudu Idhtuvalt nende individuaalsetest
arenguvajadustest.

o1 Vabariigi Valitsuse kabinetinGupidamisel heakskiidetud avaliku teenistuse arendamise kontseptsioon, 6.mai 2004.a.

62 Programmi , Tippjuhtide arendamine” viiakse ellu kaheks aastaks kinnitatud programmide abil. Esimene programm kehtis
aastatel 2008-2009 ja teine 2010-2011. Programmid on leitavad: http://www.avalikteenistus.ee/index.php?id=14385,
01.10.2011.
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2. Tippjuhtide I3bipaistva ja ausa virbamise ja valiku tagamine Eesti avalikus teenistuses®’;
3. Tippjuhtide kompetentsikeskuse arendamine.

Nende eesmarkide saavutamiseks tegeleb TIJKK tippjuhtide varbamise ja valiku toetamisega
Kérgemate Riigiametnike Konkursi- ja Atesteerimiskomisjonis, tippjuhtide hindamisega, tuginedes
tippjuhtide Uhtsele kompetentsimudelile ja tippjuhtide arendamisega mitmekilgsete tegevuste
kaudu (nt mentorlus, arenguprogrammid, individuaalsed koolitused jne). Need kolm tegevussuunda
moodustavad lhtse terviku ja toetavad liksteist (vt illustreeriv joonis 4).

Joonis 4. Avaliku teenistuse tippjuhtide arendamise stisteem Eestis

KOMPETENTSED
AVALIKU
TEENISTUSE
TIPPIUHID

KOOLITUS JA

VARBAMINE

JA VALIK ARENDUS

Allikas: autorite koostatud.

Kuigi TIKK sihtrihm on tdnased tippjuhid, on tahelepanu péodratud ka tippjuhtide jarelkasvule.
Selleks on kaivitatud jarelkasvuprogramm Newton, mis on siiani pakkunud ca 50 valitud ametnikule
vOGimaluse osaleda pikaajalises koolitusprogrammis (vt ka pt 2.6.4.).

Riigikantselei tippjuhtide kompetentsikeskuse koost66 teiste valitsusasutustega toimub peamiselt
erinevate Uhistegevuste kaudu. TJKK osaleb erinevatel personali- ja koolitusjuhtide vorgustiku
Gritustel. Samuti korraldab TJKK aeg-ajalt ise informatiivseid Uritusi valitsusasutuste personali- ja
koolitusspetsialistidele, et oma tulevasi koolitus- ja arendustegevuste plaane tutvustada. Peamiselt
suheldakse arendustegevuste planeerimisel, elluviimisel ja hindamisel siiski otse tippjuhtidega.
Praegu ei nde TJKK oma t60s olulist seost asutuse tasandi personalitédga. Selle liks pdhjusi voib olla
Eesti vdaga detsentraliseeritud avaliku teenistuse koolitus- ja arendussiisteem. Intervjuude kaigus
selgus, et personali- ja koolitusjuhid sooviksid olla paremini informeeritud TJKK tegevusest ning enam
kaasatud selle t66sse (arendusvajaduste analiilisimine, tegevuste kavandamine, tulemuste arutelu ja
seostamine asutuse tasandi koolitustegevustega).

Tippjuhtide kompetentsikeskuse ja Rahandusministeeriumi kui keskse koordineerija vahelised
Ulesanded on selgelt jaotatud - need lahtuvad koolituse sihtgruppidest. Aktiivset koostddsuhet
praegu Rahandusministeeriumi ja TIKK vahel ei ole. Mdlemad osapooled on seisukohal, et suuremate
sisuliste arendustegevuste teemadel tuleks senisest enam infot vahetada. Samuti on oluline

% vt Ishemalt Vabariigi Valitsuse kodulehekiilg. Tippjuhtide virbamine ja valik. Kittesaadav:
http://valitsus.ee/et/riigikantselei/Avaliku-teenistuse-tippjuhid/tippjuhtide-varbamine-ja-valik, 15. juuli 2011.
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koostookoht keskastmejuhtide® arendamisega seonduv. Ka Rahandusministeeriumi esindajatega
tehtud intervjuudest tuli valja, et siiani tihedat koostddd tehtud ei ole, kuid intensiivsem koost66 on
vajalik ning koolituste planeerimisel vdiks sihtgruppe koos vaadelda. Mitmed intervjueeritavad
leidsid, et koostdo ja koordineerimine oleks lihtsam, kui tippjuhtide ja llejadnud avaliku teenistuse
arendamine oleksid koos Uihes institutsioonis.

2.6.2.Tippjuhtide kompetentsikeskuse ressursid

Tippjuhtide arendustegevuste planeerimiseks, elluviimiseks ja hindamiseks on vajalikud jargmised
ressursid: finantseerimine, padevad inimesed ja tehnoloogilised vahendid. Jargnevalt kasitletakse
koiki kolme lahemalt.

Tippjuhtide arendustegevusi on finantseeritud nii Riigikantselei eelarvest kui struktuurivahendite
toel alates 2005. aastast. Korvutades keskse koolituse programmi ja tippjuhtide arendamise
programmi inimressursse (3 vs. 4 ametnikku) ja rahalisi vahendeid (aastatel 2010-2011 ca 1 069 314
eurot vs 650365 eurot aastas) ning sihtrihmade suurusjarke (28 340 vs 88 ametnikku) saab
jareldada, et tippjuhtide arendamist on peetud Eesti avalikus teenistuses prioriteetseks tegevuseks.
Lisaks TJKK poolt pakutavatele kesksetele arendustegevustele saavad tippjuhid osa oma asutuste
koolitustegevustest. Tippjuhtide koolitamise kulu moodustas 2010. aastal keskmiselt 1,2%
ministeeriumide, ametite ja inspektsioonide ning maavalitsuste koolituskuludest (0,3% vahem kui
aasta varem).®

Sarnaselt kesksele koolitusele on tippjuhtide arendamine toimunud vaga suurel maaral Euroopa Liidu
struktuurivahendite toel. Kahtlemata on see olnud hea v@imalus slistemaatilise ldhenemise
loomiseks tippametnike arendamisel. Samas tuleb silmas pidada, et kdesoleva EL programmperioodi
raha |0ppemisel ei pruugi olla vGimalik valisvahendite kasutamist jatkata ning vajalikud vahendid
tuleb planeerida riigieelarvesse. Ka tulevikus peaks tippjuhtide arendamine toimuma keskselt, et
toetada tippametnike Uhtset ja slisteemset arendust ning riigivalitsemise terviklikku arendamist.
Selline praktika on ka rahvusvaheliselt levinud (vt [ahemalt raporti | osa) ning selgitatav sellega, et
keskne rahastus vGimaldab valitsusel suunata arendustegevusi vastavalt Uleriiklikele prioriteetidele,
tagada stabiilne kompetentside areng ning jarjepidevus ja arendada Uhtset halduskultuuri. Avaliku
teenistuse juhtimise arendus on kompleksne ja spetsiifiline teenus, mida tervikuna turult osta oleks
téendoliselt ebaefektiivne.

TJKK inimressurss koosneb neljast ametnikust - juhataja, kaks ndunikku ja tks konsultant (seisuga
august 2011). Juhataja ning ndunikud tegelevad sisuliselt tippjuhtide koolitus- ja arendustegevuste
planeerimise, labiviimise ja hindamisega, konsultant on korralduslikuks toeks. Sihtgrupp on TJKK
inimeste vahel ara jaotatud, iga ametnik to66tab kindlate tippjuhtidega. Praegu on tippjuhid jaotatud
isikupOhiselt (mitte valdkonna- voi asutusepdhiselt) ning TJKK juhataja vastutus on tegeleda
kantsleritega. Kuna 2011. aastal kasvas TJKK koosseis Ghe néuniku vérra, siis alates 2011. aasta
sligisest on plaanis jaotada nounike vahel tippjuhid valitsemisalade kaupa ning keskuse juhataja

% Siin ja edaspidi on keskastmejuhtide all silmas peetud tippjuhtidele otse alluvaid juhtimispadevusega jargmise tasandi
juhte. Ministeeriumides tdhendab keskastmejuht reeglina osakonnajuhatajat (allub kas kantslerile voi asekantslerile,
siseauditi osakonna juhataja allub ministrile). S6ltuvalt ministeeriumi struktuurist v&ib Uksikutel juhtudel asekantsler olla
reaalselt ka osakonna juhataja rollis ja talle alluva jargmise tasandi juht on sel juhul talituse juhataja, mitte
osakonnajuhataja (nt Justiitsministeeriumi puhul, kus asekantslerile allub struktuuris kill antud valdkonna osakond, kuid
osakonna juhataja ametikoht on kdigil juhtudel tditmata ja reaalselt juhib asekantsler talituse juhatajaid). Ametites ja
inspektsioonides vdib keskastmejuhi mdiste varieeruda sdltuvalt asutuse suurusest ja keskastmejuhti ei saa seetdttu
Uheselt ametinimetuse jargi mddratleda. Nditeks on suurte ametite-inspektsioonide puhul peadirektori asetditja ikkagi
tippjuhi rollis (naiteks Politsei- ja Piirivalveamet, Maksu- ja Tolliamet) ja talle alluv jargmise tasandi juht on késitletav
keskastmejuhina. Samuti vGiks Politsei- ja Piirivalveameti puhul prefekti kasitleda pigem tippjuhina, mitte keskastmejuhina.
Prefektuurides voiks keskastmejuhina kasitleda prefektile alluvate (ksuste juhte. Samas vaiksemates ametites-
inspektsioonides on keskastmejuht reeglina (pea)direktorile otse alluv jargmise tasandi juht.

® Rahandusministeerium (2011) Avaliku teenistuse aastaraamat 2010. Tallinn: Rahandusministeerium.
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vastutada jadksid endiselt kantslerid. Valitsemisaladepdhisel lahenemisel on potentsiaali siduda
terviklikumalt iga valitsemisalasisene tippjuhtide arendamine. See aitaks kaasa ka jarjepideva
koostoo kujunemisele Uhelt poolt TIKK ja teiselt poolt ministeeriumi kantsleri ja vastava asutuse
personalijuhi vahel. Ka véimaldab valitsemisaladep&hine |dhenemine tapsustada kantsleri rolli oma
valitsemisala tippjuhtide arendamisel.

TJKK kasutab oma tegevuste toetamiseks veebikeskkonnas olevat e-kompetentsikeskust, kuhu on
ligipaas tippjuhtidel ja asutuste personalijuhtidel (piiratud vaatega). E-kompetentsikeskuses on
tippjuhil vdimalik tutvuda oma kompetentside hindamise koondhinnanguga, koostada isiklik
arengumapp (valida endale vajalikke koolitus- ja arendustegevusi) ning tutvuda keskkonnas
levitatavate tippjuhtidele suunatud koolitusmaterjalidega (nt toimunud arenguprogrammide
materjalid). Valitsusasutustes personali ja koolitusega tegelevad ametnikud saavad teha endale
isikliku kasutajakonto ja vaadata e-kompetentsikeskuses, milliseid koolitus- ja arendustegevusi nende
asutuse tippjuhid valivad ning millistest tegevustest on véimalik tippjuhtidel osa vGtta. See vGimaldab
vastaval ametnikul olla kursis tippjuhi arendustegevustega ja samuti suunata teda voimalikele
huvipakkuvatele koolitustele. Intervjuude kdigus selgus, et asutuste personali- ja koolitusvaldkonna
ametnikud ei ole valdavalt sellest voimalusest teadlikud ning ei kasuta e-kompetentsikeskust. Samas
on tegemist olulise infoallikaga ning e-kompetentsikeskuse laialdasem kasutamine aitaks laiemalt
kaasa TJKK, keskse koordineerija ning valitsusasutuste koostoole avalike teenistujate arendamisel.

E-kompetentsikeskuse ndol on tegemist praktilise ja vajaliku tooriistaga, mis toetab
kompetentsimudelipdhist hindamist ja arendustegevuste kavandamist. Pohimdotteliselt sarnastel
alustel toimivat infotehnoloogilist lahendust oleks véimalik ja asjakohane rakendada ka mujal avaliku
teenistuse koolitussiisteemis — naiteks asutuste tasandi personalitdos.

2.6.3.Tippjuhtide kompetentside hindamine ja arendustegevuste
kavandamine

Tippjuhtide arendamine tugineb Eesti avaliku teenistuse tippjuhtide Uhtsele kompetentsimudelile.
Mudeli alusel hinnatakse tippjuhtide kompetentse, mis on suuresti aluseks tippjuhtidele suunatud
arendustegevuste kavandamisel. Tippjuhtide arendamise eesmarkide ja arendustegevuste valikuks
saadakse infot kolmest peamisest allikast:

1) personaalsetest kompetentside hindamisest, mis toimib he olulisema sisendina tippjuhtide
koolitusvajaduste mairatlemisel®®;

2) selleks, et inimese personaalne areng Uhtiks asutuse vajadustega, arutleb TIKK esindaja kord
aastas iga kantsleriga tema valitsemisala tippjuhtide arengu lile;

3) strateegiliste teemade valikul Idhtub TJKK Vabariigi Valitsuse prioriteetidest (aluseks voetakse
Vabariigi Valitsuse tegevusprogramm ja strateegilised arengukavad) ja toetutakse koosttéle
Riigikantselei strateegiabliroo ja Euroopa Liidu sekretariaadiga.

Tippjuhtide kompetentside hindamine toimub reeglina kord aastas kompetentsimudeli alusel, mis
koosneb neljast pb6hikompetentsist ja kimnest kompetentsist. Avaliku teenistuse tippjuhi
pohikompetentsid on usaldusvdarsus, pihendumus, kodanikukesksus, juhtimisvdimekus.
Kompetentsid on: Oigusteadlikkus, strateegiline juhtimine, poliitikate kujundamine, inimeste
juhtimine, ressursside juhtimine, protsesside juhtimine, koost66, kommunikatsioon, suhtevérgustike
loomine, enesejuhtimine®’. Kompetentsiprofiil (kompetentside kaupa moodustatud hinnang juhile)
kujuneb tippjuhi enesehinnangust, tema vahetu juhi hinnangust ning alluvate ja kolleegide

66 Kompetentside hindamist on puitud rakendada 360 kraadi hindamise p&himottel, kuid senini on veel puudu sama
tasandi kolleegide hinnangutest. Seega reaalselt toimib hindamine n6é 270 kraadi hindamise pohimaéttel.

o7 Kompetentside kirjeldus on leitav: Vabariigi Valitsuse kodulehekiilg. Tippjuhtide pdhikompetentsid/vaartused.
Kattesaadav: http://www.riigikantselei.ee/failid/Kompetentside kirjeldused.pdf, 1. oktoober 2011.
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koondhinnangust®. Hinnangute ja kommentaaride eesmargiks on toetada tippjuhti tema t66s ja
arengus. Kompetentside hindamist ministeeriumis korraldab kantsler.

Esimene tippjuhtide kompetentsimudel koostati aastal 2005, seda kasutati kolmel hindamisperioodil
- 2005/2006, 2006/2007 ja 2007/2008. Hindamises osalemine on tippjuhtidele siiani vabatahtlik,
suurim osalusprotsent on olnud 65% sihtriihmast. Aja jooksul osalemine hindamises langes ning viidi
labi analiilise kitsaskohtade tuvastamiseks. 2009.-2010. aastal uuendati kompetentsimudelit
pohjalikult koost6os tippjuhtide, ekspertide ja ministeeriumidega ning uue mudeli piloothindamine
viidi 1abi 2010. aasta kevadel (osales 35 tippjuhti, kaasatud olid k&ik ministeeriumid). K&ik avaliku
teenistuse tippjuhid said uuendatud kompetentsimudeli alusel toimuva hindamisega (ihineda 2010.
aasta sligistalvisel arenguvestluste perioodil. Jargmine hindamistsiikkel toimub 2011. aasta stigisel.
Vaatamata TJKK toédle kompetentsimudeli edasiarendamisel ja jarjepideval tutvustamisel
tippjuhtidele on tippjuhtide huvi hindamises osalemise vastu olnud vorreldes tehtud pingutuste ja
ootustega tagasihoidlik. Seetdttu ei anna olemasolev siisteem garantiid, et koigil Eesti avaliku
teenistuse tippjuhtidel olek vajalik kompetents ning nad osaleksid regulaarselt arendustegevustes.
Tekkinud olukorra (ks pd&hjusi on tippjuhtide enda valmisolek ja huvi keskses hindamis- ja
arendustegevustes osalemise vastu (arvestades koigi tegevuste vabatahtlikkust). Nii on TJKK Gheks
rolliks kujunenud ka tippjuhtide motiveerimine ja huvi tekitamine hindamises osalemise ja
arendustegevuste vastu. Seetdttu on TJKK oma to60s pidanud rohku panema ka arendus- ja
koolitustegevuste atraktiivsusele, mis on vabatahtliku stiisteemi kdrvalmdju. Selline lahenemine aitab
ilmselt kaasa tippjuhtide omavaheliste kontaktide tihendamisele ning loob vdimalusi suhtlemiseks
ning vorgustumiseks, kuid seejuures tuleb silmas pidada, et arendustegevuste sisuline kvaliteet ei
langeks ega jaaks tagaplaanile. Praegu puudub selge mehhanism, kuidas pakkuda tippametnikele
vajalikke, kuid mitte nii atraktiivseid v0i isegi ebapopulaarseid arendustegevusi.

Kompetentsimudelile tuginev kompetentside regulaarne hindamine on TJKK jaoks Uks peamisi ja
seejuures kdige slisteemsemaid infoallikaid tippjuhtide koolitus- ja arendusvajaduste kohta. Lisaks
aitavad koolitusvajadusi maaratleda ka TJKK tootajate hinnangud ja kogemused tippjuhtidega;
erinevate arendustegevuste tagasisidekokkuvotted ning arutelud Riigikantselei teiste Gksustega (nt
strateegiabiiroo). TIKK analtitsib hindamistulemusi ja teistest nimetatud allikatest saadud tagasisidet
ning kujundab sellele tuginedes tippjuhtidele suunatud koolitus- ja arendustegevusi.

Kuigi kompetentsimudel annab konkreetse aluse tippjuhtide tugevuste ja ndrkuste
vdljaselgitamiseks, on sellel oma piirangud. Suurim probleem on see, et hindamises ei osale ligi
pooled tippjuhtidest ja seega ei pruugi saadud Uldpilt tapselt peegeldada tippjuhtide arenguvajadusi.
Uksnes uute tippjuhtide virbamise kaigus ldbivad uued tippjuhid kompetentside hindamise
100protsendiliselt. Seega tasub kaaluda, kas nditeks regulaarses kompetentside hindamises
osalemine voiks olla tippjuhtidele kohustuslik. Samuti vdiks TJIKK kdigi tippjuhtide puhul monitoorida
arendustegevustes osalemist (sdltumata nende korraldajast vdi vormist).

On todendoline, et hindamises ja arendustegevustes osalevad tippjuhid on motiveeritum ja
enesearendusele orienteeritum osa tippjuhtidest, kelle kompetentside ja arenguvajaduste analiilis
vOib anda tippjuhtide kompetentsidest tegelikkusest pigem parema pildi. Teine kitsendus seisneb
selles, et tippjuhtide hindamine ei pohine tana 360 kraadisel hindamismeetodil, vaid piirdub n6 270
kraadise hindamisega, jattes suuresti kdrvale kolleegide hinnangud. Kuigi igasugusel hindamisel on
alati oma piirid — nii subjektiivsus, vahene esinduslikkus kui hindajate vdhene kokkupuude hinnatava
t606 koigi aspektidega on tippjuhtide koostdo (iks oluline tegur, mis kolleegide hinnanguid eeldab.

Koolitus- ja arendustegevuste kavandamisel ja nende (ile otsustamisel on peamine roll TJKKI. Saadud
kogemuste baasil on pakutavaid tegevusi edasi arendatud, ldahenemisi tdiustatud ning plitud kokku
viia tippjuhtide endi ootusi ja hindamistest ning teistest allikatest ilmnenud arendusvajadusi. Samas
on tippjuhtide kui kogu programmi sihtrihmaga olnud vdhe sisteemset ja kriitilist dialoogi

% Avaliku teenistuse veeb. Kompetentside hindamine. Kittesaadav: http://avalikteenistus.ee/index.php?id=10752, 1.
oktoober 2011.
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arendustegevuste valiku Ule selliselt, et tippjuhid ka ise selles protsessis vastutust votaksid ning end
osalisena tunneksid. Siiani on TJKK tippjuhtidele tutvustanud oma ideid ja ndagemust vdimalike
arendustegevuste osas, vdhem on olnud tippjuhtide endi aktiivset rolli neis valikutes. Naiteks
markisid moned intervjueeritud tippjuhid, et kantslerite tasandil vdiks toimuda kriitiline ja teatud
otsustuskohtadega arutelu iga-aastaste arendustegevuste madratlemisel. Seejuures voiks see
tugineda seniste tegevuste tulemuste ja tippjuhtide koolitusvajaduste sisukale analiiisile.

Hindamistulemuste kui koolitusvajaduste valjaselgitamise Uhe pdhisisendiga seondub veel Uks
probleem — kuidas tippjuhtide arendusvajadusi seostada Uhiskondliku arenguga laiemalt ning
vaadata tippjuhi rolle siisteemis tervikuna? Siinkohal oleks tarvilik rakendada tdiendavaid sisendeid
koolitus- ja arendusvajaduste maaratlemiseks — nditeks Uhiskondlikest partneritest koosneva
nduandva riihma kokkupanekut véi Ghiskondlike sidusriihmade fookusriihmi, mis aitaksid tunnetada
Ghiskondlikke ootusi avaliku sektori tippjuhtidele; poliitikutepoolset siisteemset sisendit, et
adresseerida tippametnike ja poliitikute vahelisi votmekisimusi; rahvusvahelisel tasandil tegutsevate
ekspertide voi vétmepartnerite tagasisidet jne.

2.6.4.Tippjuhtide koolitus- ja arendustegevused

Avaliku teenistuse tippjuhtidel on véimalik osaleda nii TIKK poolt pakutavates arendustegevustes kui
ka oma asutuses korraldatavates koolitus- ja arendustegevustes (vt joonis 5). Kdesolevas peatiikis
keskendutakse TJKK poolt pakutavatele tegevustele.

Joonis 5. Tippjuhtide véimalused arendustegevustes osalemiseks.

TIKK tegevus

OMA ASUTUSES:
TIPF’jUHT -avatud koolitus
voib -grupikoolitusel
osaleda -sisekoolitusel jne.

KOMPETENTSIDE
HINDAMINE

ARENDUSTEGEVUSED:
-individuaalsed
-arenguprogrammid
jne.

TULEMUSLIKKUSE/MOJU
HINDAMINE?
-indiviidi tasandil
-slisteemi tasandil

Allikas: autorite koostatud

Tippjuhtidele suunatud arendustegevused jagunevad kolmeks:

1) Personaalsed arendustegevused — juhtimistreening (coaching), mentorlus kogenumalt juhilt,
stazeerimine, keeledpe, tiksikud kursused nt dlikoolidest;

Personaalseid arendustegevusi on voimalik igal tippjuhil koostdos TIKK konsultandiga ise valida.
Vastavad tegevused ja kursused planeeritakse ja koondatakse e-kompetentsikeskuses juhi
arengumappi, mille kinnitab oma (digi)allkirjaga ka tippjuhi asutuse koolitusspetsialist. Naiteks on
mitmel aastal pakutud tippjuhtidele individuaalset inglise keele 8pet Uhendkuningriigis.
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2) Mahukad arenguprogrammid koosnevad mitmest moodulist ja toimuvad vahemalt osaliselt
valismaal, kokku ca 10 koolituspdeva ulatuses.

Arenguprogrammide eesmargiks on toetada valitsuse tegevuskavade elluviimist tippjuhtide vastavate
kompetentside arendamise, valdkondade vdimekuse tdstmise ja koost66 edendamise kaudu.
Aastatel 2008-2010 on korraldatud kolm suuremat arenguprogrammi, mille tegevused on osaliselt
toimunud valisriikides. Arenguprogrammide teemadeks on olnud majanduse konkurentsivGime,
saastev areng ja avalike teenuste kvaliteedi arendamine. Varasemalt on toimunud asekantsleritele ja
peadirektoritele suunatud poliitika innovatsiooni programm (2007), TEMPORA arenguprogramm
kogenud avaliku teenistuse tippjuhile (2007), INTEGRO arenguprogramm uuele tippjuhile (2007),
kantslerite arenguprogramm "Maailma arengutrendid ja homne Eesti riik" (2006-2007),
arenguprogramm maavanematele (2005-2006).

Arenguprogrammide teemad on valitud lahtudes tippjuhtide arenguvajadustest ja laiematest Eesti
avaliku sektori ees seisvatest valjakutsetest. Juba labiviidud arenguprogrammid on andnud sisendit
jargmiste arenguprogrammide ning muude arendustegevuste kavandamiseks. TJKK info kohaselt on
osalejate tagasiside arenguprogrammide Opieesmarkide saavutamise kohta olnud positiivne. Eraldi
on vialja toodud kolleegidega suhtlemise ning kogemuste vahetamise vajadust, mis
arenguprogrammide kaigus histi dnnestunud on. Uldiselt vdib delda, et arenguprogrammid on hea
vOimalus suurema hulga tippjuhtide teadmisi strateegiliselt olulistes valdkondades sivendatult
kasvatada ja lihtlustada.

3) Vaikesemahulised tdotoad-arutelud aktuaalsetel teemadel, mis 2005-2008 toimusid
meistriklasside nime all (kokku toimus neil aastatel 16 meistriklassi®®).

Viimastel aastatel pakutakse vaikesemamahulisi to6tubasid-arutelusid tippjuhtidele aeg-ajalt ka
pdevakajalistel ja Uldharivatel teemadel. Aastatel 2005-2008 on meistriklassides kasitletud teemad
ulatunud innovatsioonist disainini ja ajaloost Jaapanini. Kdnelejateks on olnud oma ala tipud nii
avalikust teenistusest, arisektorist kui haritlaskonnast. Tegu on olnud enamasti poolepaevaste voi
Ohtuste Uritustega, kus tippjuhid saavad vGimaluse jagada oma kogemusi ja tutvuda parimate
praktikatega, Oppida midagi uut, |3bi arutada igapdevatoos esilekerkinud probleeme, saada
tagasisidet kolleegidelt, arendada koost6dsuhteid ja maandada toostressi.

2010.-2011. aasta programmi jooksul on siiani toimunud 4 t66tuba: 1) 17.03.2010 kliendikesksust ja
avalikke teenuseid kasitlev t66tuba 2) 14.04.2010 - Eesti eurole lleminekut kasitlev t66tuba; 3)
12.05.2010 - tugiteenuste tsentraliseerimist kasitlev té6tuba 4) 9.02.2011 - avaliku halduse struktuuri
kasitlev t66tuba. Teemade valikul teeb TJKK koostodd Riigikantselei strateegiabiiroo, Euroopa Liidu
sekretariaadi, ministeeriumide ja sihtrihma kuulvate tippjuhtidega. To6tubade eesmargiks on
toetada uusi initsiatiive, jagada parimaid praktikaid v6i luua Ghist inforuumi.

Alates 2009. aastast viiakse ellu avaliku teenistuse tippjuhtide jdrelkasvu arenguprogrammi
Newton’®. Esimene Newton grupp koolitati aastatel 2008-2009 ja teine grupp aastatel 2010-2011.
Kahe grupi peale kokku on jarelkasvuprogrammi ldabinud 47 ametnikku. Arenguprogrammi
eesmarkideks on:

1) arendada sisteemselt juhipotentsiaaliga avalike teenistujate juhtimisalaseid kompetentse ning
valmistada seelabi ette tulevasi potentsiaalseid tippjuhte Eesti avalikule teenistusele;

2) motiveerida osalejaid siduma oma tulevikuplaane avaliku teenistusega ning tdsta nende
valmisolekut votta suuremat vastutust oma toovaldkonnas;

3) kujundada uhiseid vaartusi ja arendada koosté6oskusi.

% Avaliku teenistuse veeb. Meistriklassid. Kittesaadav: http://www.avalikteenistus.ee/index.php?id=10757, 1. oktoober
2011.

7% Avaliku teenistuse veeb. Newton Il programm. Kittesaadav: http://avalikteenistus.ee/index.php?id=36801, 1. oktoober
2011.
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Programmi oodatava tulemusena on osalejad arendanud tippjuhile vajalikke kompetentse ning on
valmis vGtma suuremat vastutust oma t66valdkonnas ja/v6i asuma taitma tippjuhi ametikohustusi
avalikus teenistuses.”’ Kuigi Newton programmi mdjusid ei ole veel hinnatud, on mitmeid
programmis osalenud ametnikke edutatud ja m&ned neist on saanud ka tippjuhtideks.

Newtoni programmi senine kogemus on nadidanud, et lisaks tulevaste tippjuhtide arendamisele on
vaga oluline tagada ka jarelkasv keskastmejuhtide positsioonile. Seda tGendab néiteks see, et
Newtoni programmi on suur tung lisaks keskastmejuhtidele ka nduniku ja spetsialisti tasandi
ametnike poolt. Newton programmi tuleb soovijatel kandideerida: esitades oma CV, labida mitmed
testid (isiksuse- ja véimekuse test, inglise keele test) ning osaleda intervjuul. Kandideerinute hulgast
valib TJKK vadlja 20-25 osalejat. Tegu on ka motivatsioonilise elemendiga — programmi valitud
ametnikud on ldbinud teatud valikusdela ja vdimalus pikaajalises koolituses osaleda on kindlasti
teatud tunnustuseks, mis aitab arendada oma rollitunnetust ametnikuna ning motiveeriva
vOimalusena.

Juhtimispotentsiaali tuleb arendada kdikidel tasanditel, sest see toetab jargmise tasandi
positsioonide taitmiseks sobivate kandidaatide ettevalmistamist. Arvestades Eesti vadiksust ja
spetsiifiliste kopetentsidega ametikohtadele sobivate inimeste vahesust, on jarelkasvu temaatika
kahtlemata avaliku teenistuse arendamissiisteemis oluline ja jarjepidevat t66d eeldav. Erinevatelt
tasanditelt on tee tippjuhiks erinev ning arenguvajadusedki varieeruvad. Tippjuhtide jarelkasvu
teema on seotud ka keskastmejuhtide arendamisega. Praegu puudub avalikus sektoris slisteemne
tegevus keskastmejuhtide arendamisel — keskastmejuhid ei ole ei TIKK ega ka keskse koolituse
otsene sihtrihm, kellega praegu slisteemselt tegeldaks. Newton programm ei ole suunatud tanastele
keskastmejuhtidele (kuigi selles osalejate hulgas on ka palju keskastmejuhte), vaid selle eesmérk on
kasvatada tulevasi tippjuhte. Erinevate tasandite juhtide arendamisele tuleks senisest slisteemsemalt
ldaheneda ning kavandada nii iga tasandi spetsiifilisi tegevusi kui ka integreerivaid tegevusi, et (ihelt
poolt tagada kompetentsete juhtide olemasolu ja jarelkasv ning teisalt parandada asutustevahelist
koostood erinevate juhtimistasandite 1dikes.

Uldiselt v8ib tippjuhtidele suunatud tegevuste kohta éelda, et on piilitud pakkuda erineva pikkusega
(ihekordsed  lihikesed vs  mitmemoodulilised arendusprogrammid), individuaalsusega
(individuaalsed vs riithmakoolitused) ja teemadel (slivendatud tiks teema nagu keelekoolitus vs laiem
vaade mingile Uhiskondlikule vajadusele nagu arenguprogrammid) koolitus- ja arendustegevusi.
Konkreetsete teadmiste-oskuste arendamise kdrval hindavad nii tippjuhid ise kui ka TIKK tootajad
korgelt vaartust, mida loob teiste tippjuhtidega koos veedetud aeg, toimunud vestlused ja
Ghisarutelud ning Uhistegevustega saadud Uhetaolisem arusaam mingist teemast.

2.6.5.Tippjuhtide arendus- ja koolitustegevuste tulemuslikkuse hindamine

Uks v&imalus tippjuhtide arendamise tulemuslikkuse hindamiseks on analiilisida arendustegevustes
osalevate tippjuhtide osakaalu kogu sihtrihmast. 2009. aastal oli see naitaja 56% (varasemalt olnud
ka 65%). Nagu eespool margitud, tuleb ka tulemuslikkuse hindamisel arvestada, et senini on
tippjuhtidele olnud arendustegevustes osalemine vabatahtlik. Uldiselt saab tippjuhtidele suunatud
arendustegevuste eesmargiparasust ja tulemuslikkust hinnata kahel tasandil — individuaalsel tasandil
ja slisteemitasandil.

Individuaalsel tasandil hinnatakse enam-vahem regulaarselt tippjuhi kompetentse vastavalt avaliku
teenistuse tippjuhtide kompetentsimudelile ja tuginedes hindamise tulemustele saavad tippjuhid
koostoos TIKK ametnikega kavandada mitmesuguseid arendustegevusi. Vahetult arendustegevuste

1 Avaliku teenistuse veeb. Newton Il programm. Kittesaadav: http://avalikteenistus.ee/index.php?id=36801, 1. oktoober
2011.
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jarel hinnatakse tagasiside kogumise kaudu osalenute rahulolu toimunud koolituste ja
arendustegevustega.

Tulenevalt tippjuhtide arendustegevustes osalemise vabatahtlikkusest vdib jareldada, et tanased
hindamis- ja arendustegevused ei toeta piisavalt tippjuhtide sistemaatilist ja jarjepidevat arengu
juhtimist. Nimelt saab kompetentside hindamise kdigus vaid kaudselt (ja teatud ajalise I6tkuga) infot
selle kohta, kas arendustegevustel on olnud moju tippjuhi kompetentsidele ja kas ta rakendab
omandatut oma t6ds ning kas tema tddsooritus paraneb. Tippjuhi soorituse parandamist tuleks
vahetumalt hinnata, et tagada soovitud arengud. Arengujuhtimist saaks teostada iga-aastaste
arenguvestluste kaigus. Praegu on vastav praktika ebalihtlane; nditeks ei peeta koigi tippjuhtidega
regulaarseid arenguvestlusi. Vastav praktika séltub nii ministritest (kas nad peavad arenguvestlusi
kantsleritega) kui ka kantsleritest (kas nemad peavad arenguvestlusi asekantslerite ja
peadirektoritega). Tippjuhi kompetentside arengule ning tdoalasele sooritusele fokusseeritud
vestlused voiksid toimuda ndaiteks jargnevalt: kantsler koos TJKK konsultandiga vestleb oma
ministeeriumi asekantslerite ja valitsemisala peadirektoritega (peadirektorite puhul vdib soltuvalt
tookorraldusest pidada vestluse ka vastavat valdkonda kureeriv asekantsler); riigisekretar koos TJKK
juhiga vestleb iga kantsleriga. Seejuures on oluline markida, et riigisekretdr ei saaks pidada
kantsleriga vestlust tiitipiliselt juhi-alluva positsioonilt, sest kantsleri vahetu juht on minister. Kuid
riigisekretdar saaks vestelda kantsleriga kui Eesti avaliku teenistuse korgeim ametnik, kes oma
positsioonilt ndeb laiemalt riigi ees seisvaid valjakutseid, ministeeriumide koostddd, erinevate
kantslerite pihendumist nii riigi strateegilistele eesmarkidele kui riigivalitsemise vGtmekisimustele.

Siisteemi tasandil on tippjuhtide arendamise Uheks eesmargiks aidata kaasa riigis strateegiliste
eesmarkide elluviimisele ning Uhtse avaliku teenistuse kujunemisele. Senini ei ole slisteemi tasandil
tippjuhtide arendamise tulemuslikkusele veel hinnanguid antud. Tuginedes todle tippjuhtidega, on
TIKKI endal véimalik hinnangut anda peamiselt nende tippjuhtide baasil, kes hindamises ja
arendustegevustes osalevad. Tagasiside kogumine ja hinnangute andmine toimub tippjuhtide
arendustegevuste kohta tildjoontes jargmiselt’:

e Kui on tegemist klassikalise koolitusega, siis palub TJKK kirjalikult koolitusel osalenutelt
tagasisidet vahetult parast iga koolitust. Arenguprogrammide puhul on parast iga moodulit
kiusitud osalejatelt kirjalikku tagasisidet, misjarel arenguprogrammi labiviija teeb sellest
kirjaliku kokkuvdtte.

e Personaalse ndustamise puhul vestleb TIKK té6taja péarast nbustamise |Gppu vastava
tippjuhiga.

o Oppereiside ja teiste nd hiibriidvormide puhul toimub tavaliselt viimasel paeval suuline
arvamuste avaldamise ring, mille peamised réhuasetused talletab Oppereisi korraldaja
reeglina ka kirjalikult. Naiteks arenguprogrammide puhul toimub lisaks iga mooduli jargsetele
tagasisidelehtede tditmisele ka aruteluring, kus osalejad reflekteerivad oma tahelepanekuid,
Oppetunde ning arutlevad vajalike sammude ile tulevikus.

e Uks kord aastas kiisib TJKK elektroonselt tagasisidet ja ettepanekuid kdigilt tippjuhtidelt. Seal
saavad tippjuhid hinnanguid anda ka selliste tegevuste kohta, mille I6ppedes TJKK alati kohe
tagasisidet ei kusi, nditeks vaiksemahulised té6toad-arutelud.

e TIJKK vestleb kantsleritega nendele alluvate tippjuhtide arendamisest ja kiisib seejuures alati
kantslerite hinnangut sellele, kas ja kuivérd on neile alluvate tippjuhtide poolt labitud
arendustegevused tulemuslikud olnud.

e TIKK kiisib alati ka arendustegevustesse kaasatud ndustajatelt ja koolitajatelt nende
hinnangut tegevuse tulemuslikkusest ja ettepanekuid edasiste tegevuste kohta. Lisaks

72 Allikas: TIKK selgitused tagasiside ja hinnangute kogumise kohta.
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ndustajate poolt esitatavatele kirjalikele aruannetele arutab TJKK vastava ndustaja voi
koolitajaga tahelepanekud ja jareldused labi.

Seega saab TIJKK tippjuhtide arendustegevuste kohta tagasisidet arendustegevustes osalenud
tippjuhtidelt endilt (nii kirjalikult kui suuliselt), tippjuhtide ndustajatelt ja koolituste labiviijatelt (nii
kirjalikult kui suuliselt) ning suuliselt kantsleritelt neile alluvate tippjuhtide osas. Siiani pole asutuste
personalijuhtide roll tagasiside ja hinnangute andmises markimisvaarne olnud, sest TIKK hinnangul
tippjuhid reeglina ei jaga oma arvamusi nendega labitud tegevuste ja oma arendusvajaduste kohta.
Eelnevale tuginedes on TJKK on oma t606 kadigus kujundanud hinnangud seniste arendustegevuste ja
tippjuhtide peamiste vajaduste kohta ning intervjuudest selgus, et nad on seda arvestanud oma
tegevuses nii tippjuhtide kompetentsimudeli uuendamisel kui arendustegevuste kavandamisel.
Samas tuleb markida, et avalikku kirjalikku Gldistavat kokkuvotet véi hinnangut seniste tippjuhtide
arendustegevuste kohta koostatud ei ole.

Tulenevalt asjaolust, et tippjuhtide programmi rahastatakse suuresti EL struktuurifondidest, on
Rahandusministeerium 2011. aasta kevadel tellinud prioriteetse suuna , Suurem haldusvéimekus”
hindamise, mille raames kasitletakse ka tippjuhtide programmi. Kaesoleva t66 valmimise ajaks ei
olnud nimetatud hindamisraportit veel avalikustatud. Tippjuhtide arendustegevuste mdjude
hindamiseks on TJKK tellinud avaliku teenistuse tippjuhtide kompetentsuse ja piihendumuse uuringu,
mis valmib 2011. aasta sligisel ja mida kdesoleva t606 valmimise ajaks polnud veel avalikustatud.
Nimetatud kaks analtitsi (haldusvGimekuse prioriteetse suuna hindamine ning tippjuhtide
kompetentside ja plihendumise uuring) annavad eeldatavalt sisukat ja konstruktiivset tagasisidet
seniste tegevuste tulemuslikkuse ja moju kohta. Analliiside avalikustamine peaks kaasa aitama
laiema partnerite ringiga dialoogi loomisele tippjuhtide arendamise ootuste ja mdjude lle.

Edaspidi voiks tahelepanu pdorata kolmele aspektile. Esiteks koguda hinnangute saamiseks
tagasisidet mitmekesisemalt, nii juhtidelt enesehinnanguna kui ka asutuste vdtmepartneritelt,
poliitikutelt ja Eesti partneritelt Euroopa Liidu ja/vdi rahvusvahelistes institutsioonides. See aitaks
konkreetsemalt ja vahetumalt teada saada seniste arendustegevuste md&ju ning hinnanguid selle
kohta, millele tulevikus tippjuhtide arendamisel rohkem tahelepanu p&drata. Teiseks luua koolitus- ja
arendustegevuste tulemuste hindamise siisteem, mis annaks regulaarset ja sisukat tagasisidet
tippjuhtide tegelikust arengust ning arendustegevuste mojust. Kolmandaks vo&iks tippjuhtide
arendamisega seonduvaid Uldistusi ja tulemusi regulaarselt avalikustada, nditeks koostada aasta
|6ikes kokkuvdte hindamisel selgunud tugevustest ja norkustest ning teha arendustegevuste kohta
Gldistavad kokkuvotted (osalejate arv, keskmised hinnangud, jareldused).

2.6.6.Kokkuvote

Tippjuhtide arendamine on olnud viimastel aastatel (ks prioriteete avaliku teenistuse keskses
koolitus- ja arendussiisteemis. Seda kinnitab tippjuhtide arendamisele suunatud ressursside
suhteline suurus vorreldes keskse koolitusega. Nende ressursside toel on edukalt vélja arendatud
tippjuhtide kompetentsikeskus, loodud sisteemsed alused tippjuhtide arendamiseks (lhtne
kompetentsimudel, hindamissiisteem ja e-kompetentsikeskus) ning pakutud hulgaliselt koolitus- ja
arendustegevusi. Enamik intervjueeritavaid pidas tehtud t66d heaks ja jatkamist vaarivaks.

Samas on TJKK t66 vBimalikku mdju piiranud mitmed avaliku teenistuse koolitusstisteemi puudulikud
elemendid: 1) slisteemi osiste vahene koostdo ja seostatus; 2) vabatahtlikkusega kaasnev sihtriihma
vaid osaline hdlmamine arendustegevustesse; 3) koolitus- ja arendusvajaduste véljaselgitamise ning
tulemuslikkuse hindamisega seonduvad vajakajaamised. Jargnevalt on iga nimetatud puudujaaki
kokkuvétlikult selgitatud.

Avaliku teenistuse arendustegevuste siisteemseks puudujdagiks on vahene asutustevaheline koost66
ja killustatus, mis ilmneb ka t60s tippjuhtidega. Tippjuhtidele [ahenetakse Uhtselt TIKKs, kuid sellega
tegeldakse ka erinevates asutustes, kus omakorda valitsevad erinevad ldhenemised juhtide
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arendamisele. Koost66 erinevate asutuste ja erinevate tasandite juhtide vahel on linklik, seda saaks
parandada avaliku teenistuse koolitussiisteemi osade parema omavahelise seostamisega. Moned
siisteemi osad toimivad hasti, kuid paraku suhteliselt eraldiseisvatena, mis vahendab nende mdju
siisteemi kui terviku tasandil. Sellisteks osadeks on nii tippjuhtide arendamine, jarelkasvu programm
Newton kui ka asutuste tasandi t66 koigi tasandi juhtide arendamisel. Samas on ka puuduvaid osiseid
— naiteks keskastmejuhtide siisteemne arendamine, millega mdned asutused on juba omal algatusel
tegelema hakanud, kuid terviklikku alust ega ndgemust keskastmejuhtide arendamiseks pole avaliku
teenistuse koolitus- ja arendusslisteemis loodud. Lisaks saaks koostd6dd erinevate tasandite ja
asutuste juhtide vahel edendada ka integreerivate arendustegevuste kaudu (nt avatud meistriklassid
v8i muud tegevused, kuhu oleks oodatud erinevate tasandite/valdkondade juhid). Planeerimise ja
strateegia tasandil peaks olema (ihtne ldhenemine juhtide (nii tippjuhid kui keskastmejuhid)
arendamisele, oluline on erinevate tasandite juhtide arendamise rohuasetustevahelised seosed ja
teatud Uhtsete vaartuste edasikandumine. Erinevate asutuste ja tasandite koost6o- ja
koordinatsioonillinkade valguses on selge, et avaliku teenistuse arendamise strateegilise aluseta on
erinevates asutustes labiviidavaid arendustegevusi raskem uhitada ning koost66 on pigem juhuslik.
Tihedam, sisukam ja slisteemsem koost60 aitaks kasutada ressursse otstarbekamalt, thitada
eesmarke, lahenemisi ning saavutada paremaid tulemusi nii tippjuhtide kui kogu avaliku teenistuse
arendamisel.

Sellise olukorra tagajarg ongi tippjuhtide arendamise pohinemine vabatahtlikkusel. Kui algusaastatel
vOib sellist ldhenemist Eesti detsentraliseeritud avaliku teenistuse slisteemi arvestades pidada
asjakohaseks ja taktikaliselt pdhjendatuks, siis praeguseks tuleks tippjuhtidega t66d kindlasti
tugevamini institutsionaliseerida, sh diguslikult reguleerida. Vabatahtlikkusega on ilmnenud mitmed
kitsaskohad, mis parsivad tippjuhtide arendamisele suunatud ressursside moju ja tehtava too
tulemuslikkust riigi kui terviku toimimise tasandil. Uks selline kitsaskoht on, et tippjuhtidest ligikaudu
pooled osalevad TJKK poolt pakutavates tegevustes ning siisteemses hindamises. See tdhendab, et
pooled tippjuhid jaavad programmist valja, mis ei vdimalda saavutada tippjuhtide arendamise
pOhieesmarki: tippjuhid on kompetentsed ja motiveeritud. Teine kitsaskoht on see, et vabatahtlikkus
vOib kaasa tuua eraldatud ressursside mitte-optimaalse kasutuse. Loodud kompetentsimudel,
hindamisslisteem, e-kompetentsikeskus ja TIKK meeskond on investeeringud, mis on mdeldud kogu
tippjuhtide sihtrihma jaoks, kuid vabatahtlik osaluspéhimdte ei toeta kogu sihtriihmani joudmist.
Kolmas puudujaak seostub koostédga asutuste vahel ja asutuse tasandi personalitoéga: kui lhe
asutuse tippjuht osaleb hindamises ja teine ei osale, on ka vastavate asutuste personalitdotajatel
pohimotteliselt voimalik saada erinevat infot oma tippjuhi arendamise toetamiseks ja seostamiseks
asutuse tasandil. Samuti vOib olla vdga oluline erinevate asutuste tippjuhtide vahelise
koostoovorgustiku arendamine ja sisulise dialoogi loomine, millesse TIKK oma todga saab selgelt
panustada. Kui aga (ksnes pooled juhid osalevad tippjuhtidele suunatud tegevustes, on ka
koostoovorgustiku arendamine piiratud.

Koolitus- ja arendustegevuste vajaduste viljaselgitamine ja tulemuslikkuse hindamine on kogu
Eesti avaliku teenistuse koolitus- ja arendussiisteemi ndrgad kohad. Tippjuhtide puhul tuvastas
kdesolev analiils senist vahest avatust mitmekiilgsemale sisendile koolitusvajaduste viljaselgitamisel
ja arendustegevuste Ule otsustamisel ja samuti tippjuhtide endi tagasihoidlikku vastutuse votmist
selles t60s. Praegune slisteem toetub suures osas TIKK tootajate individuaalsetele hinnangutele ja
Gldistustele nii tippametnike arendusvajaduste (ile otsustamisel, arendustegevuste valjapakkumisel
kui ka arendustegevuste tulemuslikkuse hindamisel. See tekitab suure séltuvuse konkreetsetest
ametnikest, piirab stisteemi labipaistvust ning suurendab stisteemi jatkusuutliku toimimisega seotud
riske (nt ametnike vahetumine). Koolitus- ja arendustegevuste ille on tulevikus vaja arutelupinda
laiendada, kaasates sellesse rohkem tippjuhte endid, asutuste tasandi personalijuhte ning
Ghiskondlikke partnereid. On mdistetav, et tippjuhtide programmi kaivitamisel ja sissetodtamisel on
suur roll TIKKI. Nitid, mil toole tippjuhtidega on TJKKs pandud silisteemne alus (kompetentsimudel,
sellel p&hinev hindamine ning vélja to6tatud arendustegevuste valik), on TJKKI piisavalt kogemusi ja
kompetentse, et sisukalt laiendada aruteluringis osalejaid tippjuhtide arendamise teemal nii
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hinnangute andmisel senisele t6dle kui ka uute arendustegevuste kavandamisel. Tippjuhtide
arendamise institutsionaliseerimine (sh  Giguslik alus, regulaarsus, slisteemsus, selged
otsustusprotsessid ja aruandlussiisteemid) véimaldaks muuta senist sisteemi labipaistvamaks ning
Gldsusele arusaadavamaks juhul, kui sellega kaasneks tippjuhtide arendustegevuste siistemaatiline
anallds ja avalikustamine (mitte isikute, vaid stisteemi tasandil).

Uldiselt on keskne ldhenemine tippjuhtide arendamisele ennast igustanud. Selleks, et saavutada
veelgi paremaid tulemusi avalikus teenistuses tervikuna, tuleks erinevad avaliku teenistuse
koolitussiisteemi osad omavahel paremini integreerida. Selleks on vdimalik kasutada mitmesuguseid
hoobasid alates avaliku teenistuse koolitussiisteemi erinevate osade tihedamast seostamisest
(Rahandusministeerium, Riigikantselei, asutuse tasand) kuni ({htsete kompetentsimudelite
vdljatootamise ning tervikliku ja professionaalse koolitusvajaduste ja koolitustegevuste hindamise
analtisini valja. Autorite hinnangul tuleks edaspidi tippjuhtide arendamisel rakendada teatud
kohustuslikke elemente, mis vGimaldaksid jouda kogu sihtriihmani ning saada regulaarset infot
tippjuhtide arendamise tulemuslikkuse kohta. Minimaalselt voiks olemas olla sitisteem, et koik
tippjuhid osalevad lhtse kompetentsimudeli alusel toimuvas hindamises, kdigi tippjuhtide kohta
koostatakse arenguplaan ja selle tditmist hinnatakse kord aastas arenguvestluse kdigus ja
fikseeritakse e-kompetentsikeskuses. Samas vOiks arenguplaanis kajastatud arendustegevuste osas
jaada piisav paindlikkus - naiteks tippjuht voib osaleda TJKK poolt pakutud arendustegevustes, labida
individuaalselt teatud kursusi voi tegelda muul moel enesearendusega, mida on hiljem vdimalik
hinnata.

Tugevused
e Keskne Iahenemine tippjuhtidele aitab luua Gihtsust ja toetab teineteiselt Gppimist.
e Uhtsest kompetentsimudelist [ihtumine.
e E-kompetentsikeskus (side tippjuhi, tema asutuse ja TJKK vahel).

e Selgelt maaratletud ja head ressursid tippjuhtide arendamiseks (tippjuhtide arendamise
programm aastani 2013).

e Personaalne ldhenemine tippjuhtidele.

Norkused

o Tippjuhtidepoolne osalemine on vabatahtlik ja sGltub suuresti juhtide individuaalsest
initsiatiivist, mis ei vGimalda TJKKI jduda slisteemselt kdigi tippjuhtideni.

e TJKK koosto6 RM ja asutustega vajab tugevdamist: seosed asutuse tasandi
arendustegevusega on pigem ndorgad ja hektilised.

o Tippjuhtide koolitus- ja arendusvajadusteks tarvilike sisendite piiratus, vdhene avatus
ning seni tagasihoidlik tulemuste ja mdjude hindamine.

o Tippjuhtide arendamise programmi rahastamise jatkusuutlikkuse kiisitavus (praegu 85%
rahastatakse Euroopa Liidu struktuurivahenditest, mis I1dpevad aastal 2013).

e Ebapiisav t06 keskastmejuhtidega.

66



2.7. Koolitus- ja arendustegevus asutuste tasandil

Eesti avaliku teenistuse koolitus- ja arendussiisteem on detsentraliseeritud, mis tahendab, et
ametnike arendamisel on suur roll asutuste’® tasandi koolitustodl. Seejuures vdivad asutuste
koolitusslisteemid ja -praktikad Uksteisest olulisel maaral erineda. Asutuste tasandil on koolitus- ja
arendustegevuste rdhuasetus eelkdige ametnike erialasel tdienduskoolitusel’”®. Koolitus- ja
arendustegevuse areng asutustes on séltunud eelkdige asutuse juhtkonnapoolsest prioriteetide
seadmisest  (koolitus oluline/vihemoluline) ja personaliarendusega tegelevate ametnike
kompetentsusest ja initsiatiivikusest.

Koolitusliikidest on kasutusel nii grupikoolitused ehk sisseostetud koolitused riihmadele, osalemine
avatud koolitustel (vdheneb), sisekoolitus (suureneb) kui ka osalus keskse koolituse raames
pakutavatel koolitustel (praktiliselt ei mdjuta asutuse koolitustegevust, kuna keskse koolituse maht
on viike). Uha enam on asutused lisaks koolitusele hakanud tegelema muude arendustegevustega
nagu mentorlus, jarelkasvu tagamine, erinevad mobiilsuse vormid nagu roteerumine véi lihiajaline
stazeerimine.

2.7.1.Koolitus- ja arendustegevuse eesmargid

Asutuste koolitus- ja arendustegevuse eesmargid on ootuspdraselt suunatud asutuse p&hitegevuse
eesmarkidele kaasaaitamisele: tagada kompetentne ja motiveeritud ametnikkond antud asutuses.
Mitmete ministeeriumide valitsemisala arengukavades (nt KeM, P6M, RaM, KuM) on organisatsiooni
arengu teemasid ja personalipoliitikat puudutavates tegevustes kajastatud ka koolitus- ja
arendustegevusi, ent valdavalt vdga Uldiselt. Naiteks: ,koolituste korraldamisel ja planeerimisel
vOetakse  slisteemsemalt  arvesse  ministeeriumi  ja  téétajate  arengu  eesmdrke”
(Keskkonnaministeerium) voi ,viiakse ellu valitsemisala (ihise personalistrateegia eesmdrke (sisaldab
koolitus- ja arendussiisteemi)” (Rahandusministeerium).

Kuna ministeeriumide valitsemisalade arengukavad on Usna eriilmelised ja erineva detailsusastmega,
ei ole neist vGimalik saada lihtset lilevaadet asutuste koolitus- ja arendustegevuste eesmarkidest ega
teha jareldusi tegevuste kvaliteedi ja toimimise kohta. Antud t66 jaoks labiviidud intervjuudest
selgus, et vdhestes asutustes on olemas vdi loomisel pikemaajalisemad plaanid koolitus- ja
arendustegevusteks (pikemaks ajaks kui Uiks aasta). See nditab, et detsentraliseeritud siisteemis on ka
valitsemisalade tasandil vajadusi ja eesmadrke adresseeritud valdavalt lihiajalise perspektiiviga.
Samas eeldab sisteemne ja tulemuslik personalitoo nii personalivajaduste pikaajalist hindamist (nt
mis on tulevikuvaljakutsed, millega ametnikkond peab tegelema) kui ka olemasoleva personali
kompetentside regulaarset anallilsi ja jarjepidevat arendamist.

Anallilsides asutuste tasandil pustitatud koolituse eesmarke voib 6elda, et esikohal on ametikoha
tasandi eesmargid ehk professionaalsuse ja kompetentsuse tagamine konkreetsel ametikohal ning
tookeskkonna muutustele reageerimine. Teisel kohal on indiviidi tasand — ametniku motivatsioon ja
karjaarivoimalused. Kdige ndrgemalt on esindatud avaliku teenistuse kui terviku tasandi eesmargid
ehk Uhtsed vaartused, valitsemiskultuur ning riigi tasandil asutustevahelise koostdd ja
koordinatsiooni toimimine (vt lahemalt pt 1.1.3.). PGhjusi, miks eesmarke ei seata slistemaatiliselt,
vBib olla mitmeid. Uks p&hjus peitub tdendoliselt koolitus- ja arendustegevuse detsentraliseeritud
korralduses, kus keskne koordineerimine on tagasihoidlik. Nii seatakse asutuste tasandil esikohale
konkreetse ametikoha llesannetega toimetulek, mitte ei lahtuta niivord globaalsetest trendidest,
riigivalitsemise arengusuundadest ega avaliku teenistuse arendamise sihtidest (mis Eestis praegu

73 Ksesolevas osas peetakse asutuste all silmas ministeeriume (MIN), ametid ja inspektsioone (AMI) ja pdhiseaduslikke
institutsioone (PSI), kui ei ole margitud teisiti.
4 vt Avaliku teenistuse veeb. Koolitusstatistika. Kittesaadav: http://www.avalikteenistus.ee/?id=10694, 15. juuli 2011.
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puuduvad). Teine pdhjus voib seisneda laiemas riigivalitsemise korralduses, kus nii tegevusi kui ka
eelarvet planeeritakse samuti pigem lihiajalises perspektiivis. Kolmas pdhjus vdib olla ka asutuste
tasandi vaga erineva professionaalsusega personalitods. Neljandaks voib oma osa olla selles ka
hiljutisel majanduskriisil, mille tottu kiilmutati véi vahendati mitmel pool personali arendustegevusi.

2.7.2.Koolitus- ja arendustegevuse teemad ja sihtgrupid

Varaseimad andmed avaliku teenistuse tdienduskoolituse teemade kohta parinevad aastatest 1997-
199875, mil kolm suuremat koolitusvaldkonda olid keele-, arvuti- ning Gigusalane 0Ope. Sellele
jargnesid majandus/rahandus ning juhtimine. Tol ajal olid veel lisna tagasihoidlikul kohal EL alane
koolitus, tasemekoolitus, personalito6 koolitus ja sotsiaal- ja tervishoiualane koolitus. Aastaks 2003
saavutasid suurima mahu nn eurokoolitused (eriti ametite ja inspektsioonide ning ministeeriumide
grupis) ja klienditeeninduse koolitused (viimane eriti ametite ja inspektsioonide grupis).76 Neil
aastatel kasvasid stabiilselt ka personalijuhtimise, raamatupidamise, sisekontrolli, infotehnoloogia,
sotsiaaltdo ja majandusalaste koolituste mahud.

Vaadates aastate 2003-2007’’ teemasid ilmneb kasvav trend eelkdige suhtlemispsiihholoogia-, digus-
ja juhtimisalastes koolitustegevustes. Seejarel aga vahenes aastatel 2006-2010 keelekoolituste maht
ja rohkem pandi rohku asutuse pohitegevusvaldkondades toimuvatele koolitustele ja
juhtimiskoolitustele’®. Aastal 2010 koolitati rohkem sellistel teemadel nagu &igus, infotehnoloogia ja
suhtekorraldus”’.

Praegu on asutustes prioriteetseim ja mahukaim vastava téévaldkonna erialane koolitus. Sellele
jargnevad keele-, juhtimis-, meeskonna- ja muude Uldoskuste koolitused (vt graafik 2). Vaadates
koolitusstatistikat asutuste gruppide IGikes saab Oelda, et ministeeriumides ja pd&hiseaduslikes
institutsioonides on esimesel kohal keeleGpe, millele jargnevad vastavalt asutuse pdhitegevuse ja
Oigusalased koolitused. Kuigi keeledppe maht on paaril viimasel aastal vihenenud, on see endiselt
suur. Kui teistes asutustegruppides on valdkonnad vérdsemalt jaotunud, siis ametite ja
inspektsioonide seas moodustab Idviosa (50-68% erinevatel aastatel) asutuse pohitegevusega seotud
koolitus ja muud valdkonnad on marginaalsed. Ka intervjueeritud koolitus- ja personalijuhtide
hinnangul on viimastel aastatel erialase koolituse olulisus tdusnud ja valikutes eelistatakse seda
Gldoskuste koolitusele. See kinnitab omakorda, et piiratud ressursside tingimustes seatakse
koolitustes tahtsaimaks konkreetse ametikoha eesmargid ning avaliku teenistuse kui terviku ning
indiviidi tasandi eesmargid jadvad vorreldes nendega tagaplaanile.

75 Koolitusstatistika 1997-1998. Kattesaadav: http://www.riigikantselei.ee/arhiiv/atp/Koolitus/Uuringumat/THN.pdf, 1.
oktoober 2011.

76 Koolitusstatistika 1999-2003. Kattesaadav: http://www.riigikantselei.ee/failid/ATAR_2003_koolitus__VEEBIVARIANT.pdf,
1. oktoober 2011.

" Koolitusstatistika 2003-2007. Kittesaadav:
http://avalikteenistus.ee/public/Avaliku_teenistuse_koolitus_Kivinuk_veebi.pdf, 1. oktoober 2011.

78 Koolitusstatistika 2006-2010. Kittesaadav:

http://www.avalikteenistus.ee/public/Altermann_koolitusstatistika 18 05 2011.pdf, 1. oktoober 2011.

7 bid.
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Graafik 2. Viis kbige suurema koolitusmahuga valdkonda riigi ja KOV ametiasutustes 2006-2010

Viis koige suurema koolitusmahuga valdkonda riigi ja KOV ametiasutustes
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Allikas: Rahandusministeeriumi koolitusstatistika, 2011

Uldistatult v8ib 6elda, et koolitusteemad on kiimnekonna aasta jooksul mitmekesistunud ning
viimase viie aasta jooksul on kasvanud asutuste tegevusvaldkonna pdhine koolitus (ca 35%-It ca
50%ni koolituste kogumahust) ning vahenenud on keelekoolitused (ca 15%-It 9%ni). Juhtimis-, digus-
ja IT-alane koolituse maht on aastate I6ikes varieerunud, kuid plisinud vahemikus ca 4%-8%).

Aastatel 1999-2007 moodustasid suurimad koolituste sihtriihmad pea kd&igis asutuste gruppides
kdrgemad ametnikud (40-60% koolitusmahust erinevatel aastatel) ning vanemametnikud (30-60%)%*
Erandiks siinkohal ametite ja inspektsioonide grupp, kus oli kdige suurem koolitusmaht
vanemametnikel (50-70% koolitusmahust erinevatel aastatel). Kdige vaiksemas mahus said
koolitustest osa nooremametnikud (keskmiselt 10-15%, erandiks ametid ja inspektsioonid lihel aastal
40%). Uldjoontes peegeldab see statistika avaliku teenistuse koosseisu. Avalikus teenistuses
tervikuna on ametnike pohigruppide |0ikes kdige rohkem vanemametnikke ning ametnike
pohigruppide 16ikes osalesid koolitustel kdige suuremas mahus vanemametnikud. Samas tippjuhtide
koolitusmaht osaleja kohta on |abi aastate olnud suurem. Naiteks 2010. aastal oli Ghe riigiametnikust
osaleja kohta keskmiselt 36,7 koolitustundi ehk 5,3 koolituspdeva. Kui vérrelda vastavat
koolitusmahtu tippjuhtide koolituse mahuga, siis tippjuhid osalesid koolitustel keskmiselt 16,5
koolitustunni ehk ligikaudu 2,3 koolituspaeva vdrra rohkem kui riigiametnikust osalejad keskmiselt.5!

Koolitustel prioriteetsete sihtgruppide vialjatoomine ei ole asutustes markimisvaarselt levinud.
Prioriteedid sdltuvad suuresti vastava asutuse valdkondlikust spetsiifikast (nt Justiitsministeerium -
juristid, Valisministeerium — konsulaarametnikud, roteerujad, uued diplomaadid). Eraldi sihtrihmana
toodi vidlja juhte ning osades asutustes on hakatud eraldi tdhelepanu p66rama jarelkasvu tagamisele.

Koolitustundide maht Ghe osaleja kohta oli 2010. aastal suurim kdérgemate ametnike seas (45 tundi
aastas) ning madalaim nooremametnike hulgas (23 tundi aastas) (vt tabel 9). Viie aastaga on
ametnike koolituses osalemise keskmine maht vahenenud ca 25%, suurim on vahenemine olnud

8 koolitusstatistika 1999-2003. Kittesaadav: http://www.riigikantselei.ee/failid/ATAR_2003_koolitus__ VEEBIVARIANT.pdf,
1. oktoober 2011. Koolitusstatistika 2003-2007. Kattesaadav:
http://avalikteenistus.ee/public/Avaliku_teenistuse_koolitus_Kivinuk_veebi.pdf, 1. oktoober 2011.

81 Koolitusstatistika 2006-2010. Kittesaadav:

http://www.avalikteenistus.ee/public/Altermann_koolitusstatistika 18 05 2011.pdf, 1. oktoober 2011.
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viimasel paaril aastal. Uhelt poolt niitab see eelarvekirbete mdju, ent v8ib osaliselt olla ka mark
alternatiivsete arendustegevuste suuremast levikust.

Tabel 9. Koolitustundide arv ihe osaleja kohta kdrgemate, vanem- ja nooremametnike hulgas®

Korgemad Keskmine tundide
Aasta | ametnikud | Vanemametnikud | Nooremametnikud | arv iihe osaleja kohta
2006 51,4 42,3 21,1 43,5
2007 62,9 39,0 25,7 44,1
2008 52,2 40,5 25,9 43,0
2009 42,1 31,7 19,1 33,8
2010 45,1 29,6 23,3 32,9

Allikas: Rahandusministeeriumi koolitusstatistika, 2011

2.7.3.Koolitusvajaduste selgitamine asutuste tasandil

Valdavalt toimub koolitusvajaduse info kogumine asutustes iga-aastaste arenguvestluste kaigus —
need viiakse enamasti ldbi aasta I6pus, harvemini aasta alguses. Samas on ka asutusi, kus
koolitusvajadusi kaardistatakse eraldiseisvalt arenguvestlustest (nt Politsei- ja Piirivalveamet), mis
illustreerib, et praktikad erinevad asutuste |1dikes. Siiski tuleb mainida, et kdigis asutustes ei toimu
koigi ametnikega regulaarselt arenguvestlusi. Soltuvalt asutuse téokorraldusest jduavad ametnike
koolitusvajadused erinevatel viisidel koolitusjuhini, kes koostab selle pdhjal asutuse koolitusvajaduse
koondi. Info koondamine kadib osades asutustes tavalise tekstidokumendi ja Exceli failide abil
(enamikes intervjueeritud asutustes) vOi elektroonilise vormi ja andmebaasi vahendusel (nt
Vélisministeerium). Lisaks arenguvestluste kaigus valjatoodud koolitusvajadusele saab koolitusjuht
infot Uldisema koolitusvajaduse kohta kiisida valdkondade tiksuste juhtidelt ning asutuse juhtkonnalt
(kantsler, asekantslerid). Naitena voib tuua, et Giguskoolituse valdkonnas konsulteeritakse mitmel
pool eraldi digusosakonna juhatajaga, kuna tal on selles vallas ekspertteadmised. Koolitusvajaduse
pdhjendatuse hindamine algab tavaliselt Gksuse juhi hinnanguga.

Asutuse koolitusplaan valmib enamasti kalendriaasta esimestel kuudel. On asutusi, kus koolitus- ja
arendustegevusi planeeritakse pikemaks ajaks kui Giheks aastaks (nt 2-aastases koolitusstrateegias voi
kajastatakse koolituseesmarke organisatsiooni arengukavas). Enamasti planeeritakse asutuste
tasandil koolitus- ja arendustegevusi vaid eelolevaks aastaks. Osades asutustes on koolitusplaan
ametlik dokument, mille kinnitab asutuse juht kaskkirjaga, teistes asutustes saab see kill juhtkonna
heakskiidu, ent ametlikult ei kinnitata. Ametnike kirjelduste p&hjal saab 6elda, et plaanid on erineva
detailsusastmega. Tavaparane on plaani korrigeerimine aasta jooksul vastavalt tekkinud vajadustele
vOi muutunud vGimalustele (nt koolituseelarve vahendamine voi suurendamine aasta jooksul).

Uldistatult v8ib oelda, et arenguvestlustel tuginev koolitusvajaduse selgitamine ei ole piisavalt
siistemaatiline ning keskendub pigem indiviidi tunnetatud vajaduste rahuldamisele. Siisteemsemat
analldsi ja jareldusi ning jarjepidevamat arendustddd voimaldaks teha nditeks kompetentsimudelile
vOi kvalifikatsioonikavale tuginev koolitusvajaduse hindamine. Selline ldhenemine toetaks paremini
avaliku teenistuse kui terviku eesmarkide taitmist ning samuti ametikoha eesmarkide saavutamise
jalgimist ning teadlikku juhtimist.

82 Korgemate ametnike, vanemametnike ja nooremametnike koolitustundide arv on saadud, koondades asutuse gruppide
(AMI, KOV, MIN, MV, PSI) koolitustundide arvu kdrgemate ametnike, vanemametnike ja nooremametnike Iikes.
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2.7.4. Asutuste ressursid koolitus- ja arendustegevuseks

Kdesolevas osas kasitletakse asutuste tasandi koolitus- ja arendustegevustel kasutatavaid ressursse —
inimesed, eelarve, IKT ja e-Oppevahendid ning koolitusmaterjalid.

Inimressurss. Koolitus- ja arendustegevuste suunamiseks on asutuste personaliosakonnas tavaliselt
1-2 ametikohta®, kellest iiks tegeleb eelkdige planeerimise ja koordineerimisega ning teine peamiselt
koolituste korraldamisega. Erandlik on naiteks Valisministeerium, kus on koolitusbiroo 4
ametikohaga (viivad palju koolitusi ise labi, sh sisekoolitajate abiga). On ka asutusi (nt vaiksema
ametnike arvuga pohiseaduslikud institutsioonid), kus koolitusjuhil/spetsialistii on lisaks
koolitustegevuse koordineerimisele ka teisi Ulesandeid. Asutuste praktikad koolitustegevuse
juhtimisel on erinevad, naiteks, mida detsentraliseeritum on koolitustegevus asutuse sees, seda
enam on see valdkondlike osakondade kujundada ning keskselt koordineeritakse koolitust Usna
pehmelt (nt Justiitsministeerium).

Eelarve. Viimaste aastate majanduskriis on tuntavalt mdjutanud asutuste vdimalusi ametnike
koolitamisel ja arendamisel. Rahandusministeeriumi avaliku teenistuse koolitusstatistika®
kokkuvottena saab Oelda, et kui 2009. aastal kahanesid koolituskulud vdorreldes 2008. aastaga
keskmiselt 60,6%, siis 2010. aastal toimus mdningane taastumine ning koolitusvaldkonna vahendite
maht ametiasutustes suurenes 11,3%. Rahastamine suurenes eelkéige tdanu valisabi aktiivsemale
kasutamisele.

Graafik 3. Koolituskulu avalikus teenistuses 2006-2010 Eesti kroonides
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Allikas: Rahandusministeeriumi koolitusstatistika, 2011

Graafik 4 allpool toob vilja koolituskulu osakaalu palgafondist aastate ja asutusegruppide IGikes.
Kérvutades 2010. aasta andmeid, saab védlja tuua, et ministeeriumide ja pdhiseaduslike
institutsioonide koolituseelarved on hakanud kriisi jarel taastuma. Samas kohalikes omavalitsustes
veel koolituskulude taastumist naha ei ole. Samuti ei ole veel ametid, inspektsioonid ega
maavalitsused joudud taastada kriisieelset taset.

8 kaikide valitsusasutuste ja pohiseaduslike institutsioonide koosseisudest ei ole nimetuse jargi voimalik koolitusega
tegelevaid ametikohti eristada, seega tuginetakse siinkohal intervjuudest saadud infole.
8 Avaliku teenistuse veeb. Koolitusstatistika. Kittesaadav: http://www.avalikteenistus.ee/?id=10694, 15. juuli 2011.
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Graafik 4. Koolituskulu osakaal palgafondist aastate ja asutustegruppide 16ikes
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Allikas: Rahandusministeeriumi koolitusstatistika, 2011

Kéesoleva anallilisi kdigus intervjueeritud asutuste esindajate sénul on koolitusele méeldud eelarve
mahud viimastel aastatel kindlasti vahenenud ning see on mdjutanud nii koolituste kogumahtu kui ka
koolitusvormi valikut. Leiti, et mida prioriteetsemaks peab asutuse juhtkond koolitus- ja
arendustegevust, seda vdhem on eelarvet karbitud. Samas on nendes asutustes, kus
koolitusvajadused Uletasid koolituseks eraldatud vahendite mahu juba enne majanduslangust,
kahanenud eelarve mojutanud koolitusvéimalusi veelgi tugevamalt (eelkdige ametite ja
inspektsioonide grupp). Nende asutuste koolitusjuhid leidsid, et piiratud vahendite tingimustes on
langenud inimeste motivatsioon koolitustel osaleda, kuna vajadustele vastava koolituse saamise
téendosus on vaga vaike ja/voi ollakse igapdevase tobga niivérd hdivatud, et koolitusel osalemiseks
on raske to0aega leida.

Paljud asutused on kasutanud vdimalust taotleda toetust koolitus- ja arendustegevusteks
inimressursi arendamise rakenduskava prioriteetse suuna ,Suurem haldusvdimekus” meetmetest
,Avaliku sektori tootajate ja mittetulundusiihenduste tootajate koolitus ja arendamine” (meetmest
rahastatakse nii keskset koolitust ja tippjuhtide arendamise programme kui ka avatud
taotlusvoorudena organisatsiooni arendamisele ja ametnike staZeerimisele suunatud koolitus- ja
arendustegevusi). Seisuga august 2011 on antud meetmest rahalisi kohustusi vGetud ca 82%
ulatuses (ca 6,08 miljonit eurot) ja valjamakseid teostatud ca 51% ulatuses (ca 3,82 miljonit eurot)
kogueelarvest (7,45 miljonit eurot). Struktuurivahendite taotlemine on vdoimaldanud kdivitada ja labi
vila  slisteemseid arendustegevusi (nt juhtide arenguprogrammid mitmes asutuses,
kompetentsimudeli loomine Sotsiaalministeeriumis jne). Vilisvahendeid taotlenute sonul on
konkurents Giha suurem ja palju haid ideid jadb rahastamata. On selge, et valisvahendite taotlemise
vOGimalus on mdjutanud asutusi oma tegevusi paremini labi motlema ja pikemaajalisi plaane tegema.
Samas on avatud taotlusvoorudest rahastatavate koolitus- ja arendustegevuste modju kogu
siisteemile siiski piiratud. Voib eeldada, et aktiivsemad avatud voorudest raha taotlevad asutused on
niigi arengus kaugemale joudnud. Samuti tasuks edaspidi rohkem tahelepanu pododrata koost6o
soodustamisele nt valitsemisala asutuste seas ning omavahel seotud valdkondades erinevate
valitsemisalade vahel.

IKT vBimaluste kasutamine on asutuseti erinev. Koolitus- ja arendustegevustes on IKTga seostatud
kahte tuilpi lahendused — tegevusi toetavad elektroonilised siisteemid ja andmebaasid ning e-
oppelahendused. Leidub asutusi, kus on kasutusel nd tdislahendus — arenguvestluse tulemused
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kantakse vastavalt etteantud vormile andmebaasi ning koolitusspetsialistil on vdimalik sealt vastavalt
vajadusele valjavotteid teha (nt Valisministeerium). Labiviidud intervjuude pd&hjal véib jareldada, et
valdavalt jaddvustatakse arenguvestluste tulemused tekstifailina ning koolitusvajaduste koond
tehakse Exceli failina. Nutikamate IKT lahenduste laialdasem kasutamine aitaks kaasa personalitéo ja
koolituse tohususe parandamisele ja jataks tehnilise andmete koondamise ning siistematiseerimise
t606 korval rohkem aega sisulisele analiilsile ja koolitusvajaduste planeerimisele.

E-Oppevahendite loomise ja kasutamise osas on samuti praktika mitmekilgne. Miinimumtase on see,
et asutuse siseveebis vOi vorgukettal on koolitus- ja abimaterjalide rubriik, kus huvilised saavad
Glespandud materjalidega tutvuda ning neid vajadusel oma t66s kasutada. On loodud ka e-kursusi
iseBppimiseks, kuhu ametnikke suunatakse. Samuti viiakse labi juhendatud e-Gppe kursusi (nt
kasutades e-Oppe keskkonda Moodle). Hinnanguliselt on kdige kasutatavamad juhendatud e-Gppe
kursused ja iseseisva Oppe tarbeks loodud kursused (nt dokumendihalduse teemal). Koondatud
passiivsed 0ppematerjalid (toimunud koolituste slaidid jms) leiavad kill kasutust, ent vahem. Naiteks
Riigikogu Kantseleil on hea koostd6 Eesti Rahvusraamatukogu poolt koondatavate materjalide
vahendamiseks ja vastavalt nende vajadustele koostatavate uudiskirjanduse lilevaadete saamiseks. E-
Oppevahendite kasutamise ja iseGppe potentsiaal avaliku teenistuse tdienduskoolituses on veel
suuresti kasutamata. Selle kasutamine voimaldaks kordades rohkematel ametnikel osa saada
koolitusest, vahendaks regionaalset ebavdrdsust koolitusele ligipaadsul, véimaldaks kasutada uudseid
ja interaktiivseid Oppemeetodeid. Praegu on e-Gppe ja iseseisva Oppe suurema kasutuse barjaariks nii
see, et ei ole loodud piisavalt 6ppevahendeid ning need ei ole huvilistele kadttesaadavad, kui ka see,
et ametnikke ei suunata ja motiveerita neid vdimalusi otsima ja kasutama.

Oppematerjalide asutustevaheline jagamine ja avalik kattesaadavus ei ole levinud. Siin on
markimisvaarne erinevus 1990ndate praktikaga, mil loodi kogu avaliku teenistuse tarbeks
koolitusmaterjale ja need on siiani vabalt kdttesaadavad (samuti kasutusel, kuid sisuliselt ajalooliseks
muutumas). Kuna koolitusmaterjalid ei ole Gldjuhul avalikult kdttesaadavad, siis ei ole véimalik nende
kvaliteeti hinnata. Loodavate dppematerjalide jagamine aitaks ressursse tdhusamalt kasutada ning
tagada ka koolitusmaterjalide paremat kvaliteeti. Lisaks oleks materjalidele ligipadsust abi
tagasihoidlikumate koolituseelarvega asutustele (nt KOVidele).

2.7.5.Koolitus- ja arendustegevuse korraldus

Asutuse tasandi koolitus- ja arendustegevust iseloomustabki antud asutuse kesksus ning laiemalt
valitsemisala voi avaliku teenistuse vajadustega vahene seostatus. Asutusekeskselt hinnatakse iga-
aastaste arenguvestluste kdigus oma teenistujate koolitusvajadust, koostatakse koolitusplaan ning
planeeritakse koolitused (vt joonis 6).

Valdavalt on koolitus- ja arendustegevus Eesti valitsusasutustes ja pdhiseaduslikes institutsioonides
personaliliksuse poolt juhitud, ent on erandeid. Personaliliksusepoolse juhtimise all peame silmas
seda, et koolituseelarvet juhitakse, koolitusvajadust hinnatakse ja tegevusi planeeritakse
personaliarendusega tegelevas liksuses. Ent on asutusi, kus on kasutusel nd pearaha siisteem, mille
jargi koolitusraha on Uksuste vahel jaotatud ning koolitustegevuste osas on suurem valikuGigus
Uksuste juhtidel.

Ministeeriumi roll ja vastutus oma valitsemisalas ametnikkonna arendamisel on praegu diguslikult
maaratlemata. Seetéttu on ka ministeeriumide praktika oma valitsemisalas koolitus- ja
arendustegevuste suunamisel erinev. Labiviidud intervjuude podhjal voib vaita, et slisteemset
lahenemist valitsemisala sees esineb vdhe, pigem on tegemist mitteformaalse koostéoga personali-
ja koolitusjuhtide vahel. Samas toimub osa koolitusalasest koostddst otse valdkonna eri osakondade
vahel (nt ministeeriumi ja ameti vastavad osakonnad) ning see info ei pruugi jduda ministeeriumis
koolitustegevuste koordineerijani.
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Joonis 6. Ametnike koolitus on valdavalt asutusekeskne

KOOLITUS
ASUTUSES

-grupi
-sise

-avatud jne.

ARENGUVESTLUS KOOSTOO &

mh. ametniku KOORDINEERIMINE?
koolitusvajadus ; )
-MIN valitsemisalas

KOOLITUSPLAAN -valdlfonnltl
-sektorite vahel

anallis asutuse
piires

Allikas: autorite koostatud

Uhe positiivse niitena v8ib tuua Keskkonnaministeeriumi, mille valitsemisalas on siisteemsemalt
kaivitatud koostd6 ametnike koolitus- ja arendustegevuste vallas. Toimuvad regulaarsed kohtumised
ministeeriumi ja valitsemisala asutuste personali- ja koolitusjuhtide vahel: vahetatakse
koolitusvajadusalast informatsiooni, hiljuti tootati valja ministeeriumi ja valitsemisala asutuste
vahelist ametnike lUhiajalist mobiilsust véimaldav raamistik (kdesoleva anallilsi ajaks ei olnud veel
praktikasse rakendatud).

Lisaks koostddle ministeeriumi valitsemisalas saab tuua naiteid kahepoolsest koostoost asutuste
vahel. Naiteks Valisministeerium teeb koolituse vallas koost6déd EASiga, kuna neil on nt
majandusdiplomaatia teemadel vdga sarnased vajadused. Samuti koolitab Valisministeerium teiste
ministeeriumide valisesindustesse teenistusse suunduvaid ametnikke ja nende abikaasasid.
Riigikontroll teeb koost6dd Rahandusministeeriumiga, kes koordineerib audiitorite tegevust. Huvitav
ndide on ka Justiitsministeerium, mis teeb oma ametnike juriidilise koolituse valdkonnas koost66d
Riigikohtu koolitusosakonnaga. Nimelt osalevad ministeeriumi ametnikud suures mahus Riigikohtu
poolt korraldatud digusalastes koolitustes.

On selge, et poliitikakujundamise ning Gigusloome kaigus tulevad esile koolitusvajadused kohalike
omavalitsuste ametnikele. Praegu asutuste personali- ja koolitusjuhid neid vajadusi ei adresseeri ega
oma selliste vajaduste kohta ka llevaadet. Vastavalt oma vajadustele tegelevad nende kiisimustega
valdkondlikud osakonnad. Uldistatult v8ib éelda, et ministeeriumid kohalike omavalitsuste ametnike
koolitusvajaduse kohta oma tegevusvaldkonnas infot stisteemselt ei koonda.

2.7.6.Erinevad koolitus- ja arendustegevuse vormid

Asutuse tasandil on kasutuses erinevad koolitusvormid: sisekoolitus, tellimuskoolitus, avatud
koolitus, iseseisev Ope, e-Ope. Muude koolitusvormidena saab kasitleda arendustegevusi nt
mentorlus, stazeerimine, ametnike mobiilsus. Praegu Uldist avaliku teenistuse mobiilsust toetavat
raamistikku ei ole, kui valja jatta valisteenistust puudutav rotatsioonisiisteem; samas on mitmed
asutused ad hoc praktiseerinud ajutist stazeerimist voi teatud perioodiks ametniku t66tamist teises
asutuses.
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Graafik 5. Koolitusvormide osakaal asutuste gruppides 2006-2010%

Koolitusvormide osakaal asutuste gruppides 2006 - 2010
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Allikas: Rahandusministeeriumi koolitusstatistika, 2011

Sisekoolituse maht on viimastel aastatel enamikes asutustes kasvanud; kdige suurem on kasv olnud
ametite ja inspektsioonide grupis. Ministeeriumides on sisekoolituse maht pisinud samas
suurusjargus. Samas on joutud probleemideni, et sisekoolitajaid on raske motiveerida ja
sisekoolituste korraldamisel tihtsed pohimdtted puuduvad. Inimesed ei ole huvitatud ilma (lisa)tasuta
koolitusi tegema, kuna on pohitdoga hdivatud. Peamised pohjused, miks eelistatakse sisekoolituste
korraldamist, on esiteks asjaolu, et valdkonna parim ekspertiis on oma asutuses olemas ning teiseks
saavutatakse seeldbi ressursside kokkuhoid.

Intervjuudes tOstatati olulise teemana avalikus teenistuses (asutustevahelise) sisekoolituse
korraldamise voimalused ja vajadused. Nimelt on paljudes kiisimustes kdige padevamad eksperdid
mone teise valitsusasutuse ametnikud, kuid nende saamine asutusse koolitusi labi viima on
keeruline. Oigusvaldkonnas on kiill hea tava, et seaduse viljatddtajal on kohustus teha sel teemal
koolitusi tasuta, ent sellest ei olda vaga huvitatud. Problemaatilist olukorda on pidtud lahendada
erinevalt: nditeks on asutused vastastikku liksteise ametkondades viinud ldbi sisekoolitusi; moénel
puhul on teiste asutuste ametnikele koolitamise eest tasutud. Iimselgelt oleks avalikus teenistuses

& Avaliku teenistuse veeb. Koolitusstatistika. Kattesaadav: http://www.avalikteenistus.ee/?id=10694, 15. juuli 2011.
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sisekoolituste ja ametnike poolt ildisemalt labiviidavate koolituste puhul tarvis vdlja to6tada selged
pohimotteid ja alused, mis arvestaks ka avaliku eetikaga. Praeguseks on ametnikku koolitajana

kasitletud huvide konflikti valtimise kontekstis ,Huvide konflikti kisiraamatus ametnikele“®®.

Tellimuskoolitus ehk sisseostetav grupikoolitus oma asutuse ametnikele on intervjueeritud ametnike
sonul jatkuvalt Gks olulisemaid koolitusvorme. Koolitaja valikul ldhtutakse sageli asutuste varasemast
kogemusest antud koolitajaga ja vGetakse pakkumisi ka teistelt koolitajatelt (ka siis, kui koolituse
maht ei kohusta pakkumisi votma). Samas on enamikes valdkondades valja kujunenud kindlad
koolituspartnerid. Samuti on palju spetsiifilisi valdkonnateemasid, kus Eestis ongi ainult moni Gksik
ekspert. Koolitaja valikul ldhtutakse ka koolituse vajajate eelistustest. Horisontaalsetest teemadest,
nt juhtimiskoolituse valdkonnast toodi problemaatilisena vadlja seda, et on kindel arv teada-tuntud
koolitajaid, kes juba aastaid sisuliselt sama juttu rdagivad. Koostood eelistatakse teha koolitajatega,
kes ennast arendavad ja uusi ldhenemisi omandavad. Koolituste ettevalmistamiseks (lisaks
ldhtelilesandele) on oluline osa vestlustel koolitajatega.

Intervjuudest selgus, et koolitusjuhid ja -spetsialistid tellivad koolitusi valdavalt no etteantud
menitst, mida turul pakutakse ning pliiavad neid oma asutuse vajadustele vastavamaks kujundada.
Vahelevinud on praktika, kus koolitus valmib né ratsepatédna just antud asutuse vajadustest
tulenevalt. Siin vdib olla p&hjuseks nii ressursimahukus kui ka valdkonna sisulise ekspertiisi ja
tellimisoskuse piiratus personaliosakonnas. Positiivse nditena vGib vélja tuua Riigikontrolli, kes on
tellinud erinevatelt koolitajatelt oma tdpsele lahtelilesandele pdhineva koolituste tstkli ning
maaranud iga sisulise mooduli eest lisaks koolitusspetsialistile vastutama vastava valdkonna
ametniku.

Osalemine avatud koolitustel on intervjueeritud koolitusjuhtide sénul selgelt vdhenenud. Avatud
koolitustel osalemine on vajaduspdhine ja koolitustaotluste pdhjal hinnatakse, kas vastaval ametnikul
on oma todillesannete taitmiseks antud koolitusel tarvis osaleda.

Keskse koolituse véimalused kasutatakse asutuste personalitdotajate sOnutsi tanulikult dra, kuid
kuna selle mahud on vdrdlemisi vdikesed, siis ei mdjuta see oluliselt asutuse koolitusplaani
kujundamist. Vajadus mitmete keskse koolituse raames pakutavate kursuste jarele on oluliselt
suurem kui pakkumine (intervjuudes mainiti naiteks eesti keelt, memode koostamise koolitust;
samuti on mitmetele keskse koolituse raames toimunud koolitustele registreerunud palju rohkem
huvilisi kui koolitusel kohti ning huviliste hulgast on sel juhul koostd6s Rahandusministeeriumiga
tehtud valik).

Osalemine  rahvusvahelistes  koolitusprogrammides  (Riigikontroll,  Riigikogu  Kantselei,
Vélisministeerium) on mitmetele asutustele olnud oluline valdkonna arengutega kursisolekuks. Trend
selles vallas on tdenioliselt stabiilne v&i aeglaselt langev. Uhelt poolt on viliskoolitused viga kulukad
ja teiselt poolt on Eesti oma arengus joudmas tasemele, kus teised riigid ootavad juba meilt suuremat
panust oma kogemuste levitamisel.

Lisaks traditsioonilisele koolitusele on kasutusele vdetud erinevaid arendustegevusi. Naiteks on
Vialisministeeriumis kaivitatud juhtide coachingu projekt (struktuurivahendite toel), mentorlus
(uutele diplomaatidele) ja tugiisikud (sekretdridele). Samuti plititakse rohkem rakendada tookohal
Oppimist (inglise keeles job learning).

Jarelkasvu tagamise programmide loomine on asutustes samuti hoogustunud. Naide
Justiitsministeeriumist: juhtide jarelkasvuks kesktasemel on vélja tdotatud ootused/kriteeriumid
heale juhile, kaardistatud juhipotentsiaaliga inimesed asutuses, jargnevad hindamis- ja
arendustegevused vastavatele ametnikele.

8 Justiitsministeeriumi huvidekonflikti veebileht. Koolitamine. Huvide konflikti juhtumeid ja lahendusi. Kittesaadav:
http://huvidekonflikt.just.ee/50589, 1. oktoober 2011.
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Voimalused ametnike mobiilsuseks on intervjueeritute sGnul enamasti olemas, kuid need toimivad
mitteformaalselt (st kokkulepete alusel konkreetsete isikutega, mitte slisteemina). Alles hiljuti on
moned personalijuhid asutuste tasandil hakanud tegema esimesi samme mobiilsuspdhimotete
sisseseadmiseks. Uldiselt leiti, et algatus ametnike liikkumiseks erinevate ametikohtade vahel peaks
lahtuma Uksusest, kus on tunnetatud vajadust selle jarele. Kuna praeguseks ei ole Eesti avaliku
teenistuse regulatsioonis selgeid mobiilsust toetavaid ldahtekohti valja toodud ega kordasid valja
tootatud, ongi ndagemus mobiilsuse tdhendusest, eesmarkidest ja vajalikest tegevussuundadest
personalitbotajate seas vaga erinev. Pikemaajalise ja siisteemse mobiilsuse takistusena saab vilja
tuua asutuste palgataseme erinevuse; madalama palgatasemega asutusse ei soovita liikuda
(Valisministeerium). Naiteks Keskkonnaministeerium on 2011. aastal loonud vdimaluse teatud
mobiilsuseks oma valitsemisala sees, eelkdige ndhakse ette lUhiajalist staZeerimist (paar paeva kuni
nadal). Sellise liihiajalise staZeerimise eesmark jadb paratamatult Usna kitsaks, vGimaldades
parandada koost6dd ja aidata kaasa spetsiifiliste todalaste probleemide lahendamisele
valitsemisalas.

2.7.7.Koolitus- ja arendustegevuse tulemuslikkuse hindamine

Intervjuude pdhjal voib 6elda, et valitsusasutustes ei toimu slisteemset koolitus- ja arendustegevuse
tulemuslikkuse hindamist. Reeglina kogutakse (ise voi koolituse labiviija abiga) vahetut tagasisidet
koolitustel osalenutelt. Naiteks Maksu- ja Tolliametis koostatakse selle pShjal paremate koolitajate
pingerida. Samuti on levinud, et koolitusjuht kisib koolitusel osalenud inimestelt vahetut tagasisidet
koolituse sobivuse ja kasulikkuse kohta.

Koolitustegevuste efektiivsust v6i mdju hinnatakse pigem kaudselt, nt juhi hinnangu kaudu inimese
toosooritusele. Arenguvestlusi ndhakse he moodusena saada infot koolitustegevuse tulemuslikkuse
kohta. Samas leidsid intervjueeritud, et vaga raske on leida otsest seost konkreetse koolitustegevuse
ja inimese soorituse paranemise vahel. Kdige Uldisemal tasandil voib otsida koolituse mdju ametnike
asjatundlikkuse ja usaldusvadrsuse uuringust, mida viidi iga-aastaselt labi alates 2005. aastast kuni
2010. aastani.’” Samuti annavad teatud taustainfot ametnike piihendumuse uuringud, milles on
selgelt ndha seos koolitusvéimaluste vahenemise ja ametnike pihendumise vahel.

Uldiselt v8ib jareldada, et kuna koolitus- ja arendustegevuse eesmirke ning vajadust ei hinnata
terviklikult ja ststemaatiliselt, siis on ka selle tulemuslikkuse kvaliteetne hindamine raskendatud.
Samas ei ole koolitus- ja arendustegevusi voimalik asjatundlikult juhtida ilma tervikliku hindamiseta.

2.7.8.Kokkuvote

Avaliku teenistuse koolitussiisteemi detsentraliseeritud korraldus on kaasa toonud killustumise.
Sisuliselt on iga asutus arendanud oma silisteemi (neis esineb kill formaalselt sarnaseid komponente
nagu arenguvestluste labiviimine, koolitusvajaduse kaardistamine, koolitusplaani koostamine jne) ja
asutuste personaliarendust suunavad Uhtsed strateegilised alused Eesti avalikus teenistuses
puuduvad. Asutustevaheline koostdd koolituste labiviimisel ja arendustegevuste kavandamisel on
vahelevinud. Samuti ei tegele ministeeriumid reeglina sisteemselt oma valitsemisala asutuste
koolitustegevuse toetamise ja suunamisega. Pdhiseaduslikud institutsioonid on koolituse vallas veelgi
enam eraldiseisvad, arendades pigem kontakte valismaal.

Praegu pohineb asutustes koolitusvajaduse hindamine suuresti arenguvestlustel, mis annab tksnes
teatud vaate ametniku arenguvajadustele. Kui (Uksuse) juht ei anallilisi meeskonda tervikuna, siis ei
ole ka arenguvestluste kaigus kaardistatud koolitusvajadus slisteemne ning ei toeta parimal moel
asutuse eesmarkide saavutamist. Samas on vahetutel juhtidel keeruline Uhtsetel alustel oma

8 Rahandusministeeriumi info kohaselt alates 2011. aastast neid uuringuid samal kujul enam labi ei viida.
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meeskonna kompetentse ja arendusvajadusi hinnata, kui mingeid ndudeid vdi kompetentsitasemeid
pole (htselt kirjeldatud. Edumeelsemad ja sisteemsemad on selles valdkonnas olnud
Sotsiaalministeerium (valja on tootatud keskastmejuhtide ja poliitikat kujundavate ametnike
kompetentsimudel) ja Riigikontroll (koostatud on avaliku sektori vélisauditeerimise
kvalifikatsioonikava, mille alusel on toimunud ka koolitused), kes on loonud Uhtse strateegilise aluse
oma tootajate kompetentside arendamiseks. Sellist Uhtset ja strateegilist kompetentside
maaratlemist, hindamist ja sellele tuginevat koolituste ja arendustegevuste kavandamist peaks
avalikus teenistuses labivalt toetama.

Koolitus- ja arendustegevusi planeeritakse suhteliselt liihiajaliselt, mis tdhendab, et suuremateks
muudatusteks ei valmistuta slisteemselt ning vdib oletada, et tegevused on pigem reaktiivset laadi
(loogika , tekkis probleem, piiiiame leevendada®). Sellest jareldub, et Giheks suureks norkuseks Eesti
avaliku teenistuse koolitussiisteemi puhul on véimetus ametnikkonda strateegiliselt ja pikaajalistest
vajadustest ldhtuvalt arendada. See aga omakorda parsib riigi arengut ning vGimet mitmekesiste
valjakutsetega toime tulla.

Uks oluline infoliink on erinevate riigiasutuste tegevusest tulenevate koolitusvajaduste (nt laialdast
moju omavad seadusemuudatused) kohta info kogumise ja analtsi puudulikkus. Sellele vajadusele
ei poora tahelepanu ka praegune keskse koolituse planeerimine ja info kogumine, mis keskendub
horisontaalsetele laialdastele vajadustele (nt eesti keel, eetika, kaasamine). Intervjueeritute
hinnangul oleks vaja spetsiifilisemaid kogu (vGi siis vdga suurt osa) avalikku teenistust puudutavate
muudatuste koolitusi keskselt labi viia, mis aitaks tagada Uhtsema praktika oluliste digusaktide
rakendamisel ja muudatuste elluviimisel (nt riigihanked, haldusmenetlus jms). Kuigi keskse koolituse
planeerimisel on Uldisi vajadusi arvesse vOetud, ei ole keskse koolituse programmi mahu piiratus
vOimaldanud teatud vajadusi haarata, mis seletab ka intervjueeritavate sellist hinnangut.

Tugevused
e Suund tb6hustamisele ja prioritiseerimisele (sisekoolituse ja erialase koolituse
kasvutrend).
e Teadvustatakse koostoovajadust.
e Katsetatakse uudsete arendustegevustega, milleks taotletakse aktiivselt ka
lisavahendeid.

Norkused

e Luhiajaline ja valdavalt strateegilise aluseta koolitus- ja arendustegevuste kavandamine.

e Tulemuste/mdju hindamine on ebaslisteemne ja sageli pinnapealne.

e Valitsemisalas on koolitus- ja arendustegevuste osas koost66 institutsionaliseerumata.

e Riigiasutustevaheliste koolituste labiviimise pohimotted on paika panemata (ametnik
koolitajana).

e Asutustel puudub adekvaatne ja ajakohane info teiste asutuste to0st tulenevast
koolitusvajadusest oma ametnikele.
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2.8. Avaliku teenistuse arendus- ja koolituskeskuse roll ja toimimine

Kdrgelt arenenud riikide valitsemissisteemides mangib keskne avaliku teenistuse koolitus- ja
arenduskeskus vaga olulist rolli, mida naitab ka eelpoolkirjeldatud riikide praktika. Eestis on seni
tditnud vastavat rolli Sisekaitseakadeemias asuv Avaliku Teenistuse Arendus- ja Koolituskeskus
(edaspidi ATAK). Alljargnev analiiis toob valja mitmed strukturaalsed ja juhtimislikud kitsaskohad
seoses ATAKi toimimisega Eesti avaliku teenistuse koolitussiisteemis, mis on takistanud ATAKIl
pohikirjaliste eesmarkide taitmist. Eraldi on réhku pandud ATAKi suhestatusele teiste oluliste
asutustega Eesti avaliku teenistuse koolitussiisteemis. Kuigi ATAK pakub suure osa avaliku teenistuse
tdienduskoolitusest, ei suuda ta tdnases institutsionaalses, juhtimislikus ja finantseerimise
raamistikus siiski tdita mitmeid keskse koolitusasutuse rolle, mis on rahvusvahelises praktikas valja
kujunenud.

2.8.1. ATAKi moodustamise eesmargid ja hende tditmine

ATAKi eelkdijaks on 19.01.1994 asutatud Eesti Haldusjuhtimise Instituut, mis omakorda oli Eesti
Majandusjuhtimise Instituudi ks mantliparijatest. Riigikantselei haldusalasse kuulunud Eesti
Haldusjuhtimise Instituudi (edaspidi EHI) ({lesandeks oli ametnike erialane ja ametialane
taienduskoolitus Riigikantselei ja teiste riigi ning kohaliku omavalitsuse ametiasutuste tellimusel.®
EHI teiseks oluliseks tegevuseks oli dppematerjalide vdljaandmine. 1999. aastaks oli koostatud 14
erinevat Oppematerjali avalikku teenistust puudutaval teemal (nt avalike organisatsioonide
juhtimine, haldusaktid, riigi infostisteemid). Alates 1. veebruarist 2003 nimetati EHI Umber Avaliku
Teenistuse Arendus- ja Koolituskeskuseks.?® Sellele eelnes ligi aastane periood, mil vaeti labi sisulised
muudatusvajadused — viahendati koolitusteemade spektrit, keskenduti senisest enam avaliku sektori
spetsiifikale ning loobuti kdrvalteenustest (nt majutus).”

Avaliku teenistuse arenguvajadusi arvestava Uhtse koolitus- ja kompetentsikeskuse valjaarendamise
ning ressursside sadastlikuma ja tulemuslikuma paigutamise eesmargiga moodustati 01.10.2005
Riigikantselei haldusalas olnud Avaliku Teenistuse Arendus- ja Koolituskeskuse ning Siseministeeriumi
haldusalas oleva Sisekaitseakadeemia tdienddppekeskuse (moodustati 01.01.2002) baasil
Sisekaitseakadeemia Avaliku Teenistuse Arendus- ja Koolituskeskus®® (edaspidi ATAK).

ATAKi tegevuse eesmark on aidata kaasa ametnike kvalifikatsiooni tGstmisele ja avaliku halduse
arengule koost6os Rahandusministeeriumi, riigi- ja kohaliku omavalitsuse asutuste ning koolitus- ja
teadusasutustega. ATAKi Gheks tdiendavaks eesmargiks oli siduda avaliku teenistuse taienduskoolitus
tasemedppega ning kujundada valja tugev partner avaliku teenistuse arendajale koolitus- ja
arendustegevuste elluviimisel *.

ATAKi koosseisus on 2011. a. seisuga 8 inimest: direktor, juhiabi, 5 valdkonnajuhti ja kliendisuhete
juht. Tootajate puhul on tegemist projektijuhtidega, kes vahendavad koolitusi erinevates
valdkondades. ATAKisse endasse ei ole koondunud ekspertiisi konkreetsetes avaliku halduse
valdkondades, ATAKi enda to6tajad reeglina koolitusi ei paku. Kui ATAKi loomisel oli Gheks oluliseks
argumendiks avaliku teenistuse taienduskoolituse sidumine tasemedppega, siis praktikas valjendub
selline seos tksikutel juhtudel (nt eesti keele koolitused). Nimetatud vastuolu tuleneb sellest, et
ATAKi loomise ajal oli SKAs olemas Halduskolledz, kuhu oli koondunud moningane sisuline ekspertiis.

# Riigikantselei (2000) Avaliku teenistuse aastaraamat 1999. Tallinn: Riigikantselei, Eesti Haldusjuhtimise Instituut.
# sisekaitseakadeemia majandusaasta aruanne 2005. Kattesaadav:
http://www.sisekaitse.ee/public/Uldosakond/PDF _failid/SKA majandusaasta _aruanne 2005.pdf, 1. oktoober 2011.
% Riigikantselei (2003) Avaliku teenistuse aastaraamat 2002. Tallinn: Riigikantselei.

%! Sisekaitseakadeemia p&himarus (RT 1 2010, 6, 20) § 15.

2 Vabariigi Valitsuse korraldus nr 477 "Avaliku Teenistuse Arendus- ja Koolituskeskuse ja Sisekaitseakadeemia
tdiendoppekeskuse timberkorraldamine", punkt 1.
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Halduskolled?i sulgemisega®® selline side

tasemedppe (st

majasisese kompetentsi) ja

tdienduskoolituse vahel kadus. Sellega seoses muutus ATAK koolituse pakkujast vahendajaks, kelle

toimimine ei

ole seotud mitte majasisese kompetentsiga vaid koostédsuhetega erinevate

koolitajatega. Selline olukord koos keskse rahastamise piiratusega (ning ebakindlusega) on toonud
kaasa probleeme mitmete pdhikirjaliste eesmarkide tditmisel. Alljargnevas tabelis on korvutatud
ATAKi pGhimdaruses ettendhtud (lesanded senise praktikaga (dokumendianallilsi ja intervjuude

pdhial).

Tabel 10. ATAKi pohikirjalised tilesanded ja nende taditmine

ATAKi Gilesanded p6himaaruse kohaselt

Ulesande taitmine

Riigi- ja kohaliku omavalitsuse ametnike
taienduskoolituse planeerimine ja korraldamine
vastavalt riigi sisejulgeoleku ja avaliku halduse
arengu- ning koolitusvajadustele, arvestades
riigi- ja kohaliku omavalitsuse ametiasutuste
koolitusvajaduste, akadeemia ning  ATAKi
strateegilise arengu- ning tegevuskavaga

Koolituse planeerimisel ja korraldamisel sdltub
ATAK  turukaitumisest, pakkudes koolitusi
vastavalt sellele, mille jarele on turul noudlust.
See takistab planeerimisele ja arendusele
suunatud proaktiivse ndudluse tekitamist (nt
uute kursuste voi kompetentside jarele) ja
peegeldab  vaid reaktiivselt olemasolevat
noudlust  koolitusturul.  Sisejulgeolekualaste
koolituste maht on minimaalne, kuna koolitusi
tellitakse otse Sisekaitseakadeemia kolledzitelt.
ATAK ise koolitusvajaduse viljaselgitamisega ei
tegele ning otsest sisendit
Rahandusministeeriumist selles osas ei oma.
Strateegilist arengu- ja tegevuskava ATAK:il ei ole.

Koost6os kolledzite, koolitus- ja teadusasutuste,
Riigikantselei ning riigi- ja kohaliku omavalitsuse
ametiasutustega  jarjepideva  koolitus- ja
arendustegevuse pakkumise tagamine

ATAK koos Sisekaitseakadeemia kolledzitega on
Eesti avalikus teenistuses Uks suurema mahuga
koolituse  pakkujaid. =~ Samas on  ATAKi
projektipdhine rahastamine toonud kaasa
olukorra, kus arendustegevustega ei tegelda.

Koolitusprogrammide ning dppe- ja metoodiliste
materjalide valjatéotamise korraldamine
koolitajatele ja koolitatavatele

Koolitusmaterjale luuakse vaid konkreetsete
koolitusprojektide tarbeks juhul, kui need on
projekti raames ette ndhtud. Nimetatud
koolitusmaterjalide  kvaliteedi lle puudub
jarelevalve ning need on reeglina kattesaadavad
vaid konkreetsel koolituskursusel osalejatele (voi

nende asutuste sisevorkudes). See tekitab
olukorra, kus ATAK ei ole antud raamides
suutnud edasi arendada lldkasutatavaid

koolitusmaterjale. See on eriti kahetsusvaarne
olukorras, kus koolitusrahasid on oluliselt
karbitud, mida teatud piirini saaksid asendada
korralikud kaasaegsed dppematerjalid. ATAK ei
ole loonud ka metoodilisi materjale ei
koolitajatele ega koolitatavatele, kuna selleks on
puudunud konkreetne tellimus ja vastav
rahastamine.

% sisekaitseakadeemia kodulehe andmetel IGpetati 2008. aastal Ulidpilaste vastuvott halduskorralduse erialale.
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Riigi sisejulgeoleku ja avaliku halduse arenguga
seotud rakendusuuringute korraldamine ja
labiviimine

Majasisese kompetentsi puudumine on piiranud
ka ATAKi vOimalusi rakendusuuringute
labiviimisel. ATAK ei ole oma tegutsemise jooksul
labi viinud lihtegi eraldiseisvat rakendusuuringut.
Paaril korral on osaletud pakkumuskutses, kuid
ATAK pole osutunud valituks.

Koolitajatele nende arendamiseks
arenguvOimaluste otsimine ja neile metoodilise
abi andmine

ATAKi  tegutsemine koolituse vahendajana
tekitab probleeme ka koolitajate arendamisel,
kuna koolitajad tootavad teistes

organisatsioonides ning on ATAKiga seotud vaid
Uksikute (sageli Ghekordsete) projektide kaudu.
Selline institutsionaalne korraldus ei loo ATAKile
piisavalt kontrolli koolituste kvaliteedi {ile ning ei
vOimalda ATAKil kaasa raakida koolitajate
arendamisel. ATAK on kill mdningal maaral
panustanud oma tooOtajate arendamisse (EL
haldussuutlikkuse tGstmise meetme raames),
kuid mitte koolitajate arendamisse.

Oma padevuse piires suhete arendamine
koolitus- ja teadusasutustega Eestis ning teistes
riikides

ATAKi  koostod  teiste  koolitajatega  on
projektipohine ning  taandunud suhete
hoidmisele (ksikute koolitajatega. Puudub

institutsionaliseeritud organisatsioonidevaheline
koostdo, millel oleks potentsiaali pikemaajalisel
planeerimisel ja arendustegevuse korraldamisel.

Puudub koost6o Ulikoolide korraliste
Oppejoududega nii Eestis kui valismaal, mis
tdhendab, et teaduslik baas ATAKi

koolitustegevuseks on minimaalne.

Rahvusvaheliste  koolituste, seminaride ja
konverentside ning  valisriikide = ametnike
staZeerimise korraldamine Eestis

ATAK ei ole oma tegutsemisaja valtel suutnud
Ules ehitada toimivat koosto6d valispartneritega
ei koolitus-, konsultatsiooni- ega akadeemilise
sektoriga, kuigi méned piidlused selles osas on
tehtud. Valislektorite korgete tasude tottu on
nad jaanud kaasamata. Rahvusvaheliste
konverentside, seminaride ja  valisriikide
ametnike staZeerimise korraldamisega ei ole
tegeldud.

Kokkuvottes tuleb o6elda, et kuigi ATAKi

loomise eesmargiks oli

ressursside saastlikum ja

tulemuslikum kasutamine, ei naita ATAKi toimimine selliste komplekssete eesmarkide saavutamist.
Kuigi ATAK kasutab riigieelarvelisi vahendeid minimaalselt (vaid selles mahus, mil mé&aral ta on
konkurentsivGimeline kesksete koolitusvahendite saamisel), ei ole suudetud tdita mitmeid ATAKi
pOhimadruses ette ndahtud Ulesandeid. Tegemist ei ole mitte ATAKi tootajate suutmatusega, vaid
strukturaalse probleemiga, kus ATAKile on kill ette nahtud olulised Ulesanded avaliku teenistuse
koolitussiisteemis, aga ressursse (nii rahalisi kui institutsionaalseid) nende saavutamiseks pole antud.
Mones osas vOib isegi vaita, et viimase kimnendi valtel on toimunud traditsiooniliste keskse
koolitusasutuse Ulesannete taditmisel tagasiminek vorreldes EHI kogemusega. Kuna EHI puhul toetas
iseteenitud tulusid ka keskne rahastamine, suudeti selle eest mitmeid olulisi ilesandeid taita (nt

Oppematerjalide loomine, koolitajate
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rahvusvahelise koostd6 arendamine). ATAKist seevastu on kujunenud tavaline koolitusturu pakkuja,
kes osaleb riigihangetel vordvaarsetel alustel teiste koolitus- ja konsultatsioonifirmadega. Kuigi
riigihangete seadus vdimaldab asutustel tellida ATAKilt koolitusi ilma tdiendavate pakkumiste
kisimiseta praktikas sellist voimalust ei kasutata (mingil maaral on see nii seetGttu, et asutused ise
on oma riigihangete korrad ,lile reguleerinud” ning ei kasuta koolituse jaoks seaduses tehtud
erandeid). Kuna ATAKi finantseerimine toimub projektipGhiselt, ei ole selline korraldus loonud
eeldusi ATAKi sisemiseks arendamiseks. Selline olukord on veelgi kindlustanud ATAKi staatust
koolituse vahendaja ja nd projektist-projekti liikuja ning mitte strateegilise avaliku teenistuse
koolituse suunajana. ATAKist ei ole védlja kujunenud avaliku teenistuse arendus- ja
kompetentsikeskust, kuna olemasolevad rahastamise ja juhtimise mehhanismid ei ole selleks eeldusi
loonud. Sellega seoses voib kahtluse alla panna ka ATAKi nimetuse, kuna reaalsuses on tegemist
pelgalt ATKiga (avaliku teenistuse koolituskeskus).

2.8.2.ATAKi juhtimine ja seos keskse koordineerijaga

ATAKIil on alates loomisest olnud mitmeid erinevaid juhte. Just tegevuse algusaastail vahetusid ATAKi
juhid praktiliselt igal aastal (sellele lisandusid ka mitmed muutused Sisekaitseakadeemia juhtkonnas
ning juhtide ndgemustes), mis ei véimaldanud ATAKi identiteeti ja rolli avaliku teenistuse keskse
koolitusasutusena korralikult valja kujundada ning kindlustada. Kui keskse koolitusasutuse roll on
avaliku teenistuse stisteemis kord juba , kaduma ldinud“, on seda hiljem palju raskem taastada.

ATAK on oma p&himaaruse jargi Sisekaitseakadeemia (edaspidi SKA) akadeemiline struktuuritiksus®.
Kuigi SKA naol on tegemist Siseministeeriumi valitsemisalas tegutseva asutusega, on
Siseministeeriumi roll ATAKi suunamisel praktiliselt olematu. Enne majanduskriisi to6otas
Siseministeeriumis nn SKA haldur, kelle ametikoht seoses kdrbetega koondati, mille tulemusel jaotati
Ulesanded erinevate Siseministeeriumi ametnike vahel. Siseministeeriumi huvi seoses SKAga on
seotud sisejulgeolekualase koolituse ja tadienduskoolituse arendamisega erinevate SKA kolledzite
kaudu. Kuna ATAKi ja Siseministeeriumi vahel ei ole ka rahalisi suhteid, v3ib Siseministeeriumi huvi ja
vastutust ATAKi suhtes pidada minimaalseks. Viimast nditlikustab fakt, kus uue siseministri
esmavisiidil SKAsse ei tulnud ATAKiga seonduv kordagi jutuks.

ATAKi tegevuse lile teostavad jarelevalvet rektor ja akadeemia ndukogu (kuhu kuulub ka ATAKi
direktor). ATAK on aruandekohustuslik SKA rektori ees. ATAKi majandustegevuse kontrolli teostab
SKA rahandusosakond. ATAK on oma finantsjuhtimises SKAst tdiesti s6ltumatu, makstes SKAle vaid
oma tegevusega seotud kommunaalkulude eest. SKA tulevikuplaanid ATAKiga seonduvalt on seotud
suurema rdhu asetamisega tdienduskoolitusele. SKA juhtkond ndeb ATAKit kui hasti téotavat
tdienduskoolituskeskust, millega tulevikus liita sisejulgeoleku valdkondadele suunatud kolledzite
tdienduskoolitustegevused. Samas eeldaks see olemasoleva praktika imbervaatamist, selget otsust
ja Ghtlast I1ahenemist (st olukorda, kus kolledzid enam ise tdienduskoolitust ei paku). Seega jadks SKA
plaanide kohaselt SKA tadienduskoolituskeskuse (sh ATAKi) huviorbiiti sisejulgeolekualane
tdienduskoolitus, millega seotaks uldine avaliku teenistuse koolitus. Plaanide kohaselt kasutaks
taoline tdienduskoolituskeskus koolituste pakkumisel sisejulgeoleku alal kolledzitesse koondunud
ekspertiisi. Avaliku teenistuse koolituste alal jadks keskuse rolliks olemasolevate koolitajate
vorgustike sailitamine ning koolituse vahendamine. Viimane naitab SKA juhtkonna visiooni
muutumist ATAKi osas: kui ATAKi Ghinemisel SKAga oodati ATAKilt majasisese avaliku teenistuse
kompetentsi vdljaarendamist ning avaliku teenistuse lleseks kompetentsikeskuseks saamist koostoos
HalduskolledZiga, siis praegune SKA juhtkond pooldab tdnaseks kujunenud ATAK:i rolli jatkumist, kus
ATAK vaid korraldab erinevaid koolituskursusi ning ise majasisest avaliku halduse alast ekspertiisi ei
oma.

94 Vabariigi Valitsuse 28.01.2010. a m&arus nr 12 ,Sisekaitseakadeemia p&himaarus” § 15, Ig 1.
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ATAKi tegevust suunab ndukogu, mida juhib Rahandusministeerium®. ATAKi ndukogu juhtimine ning
kesksete koolitusrahade suunamine on ainukesteks formaalseteks instrumentideks keskse koolituse
koordineerija (Rahandusministeeriumi) ja keskse koolitusasutuse (ATAKi) vahel. Uhelt poolt on
noukogu padevused ndrgad, et ATAKi tegevust sisuliselt suunata. Teine probleem on seotud sellega,
et tegelikkuses pole ATAKi ndukogu paar viimast aastat koos kdinud® (kuna formaalselt pole ATAKi
noukogu koosseisu kinnitatud), mistéttu puudub institutsionaliseeritud koost66 keskse koolituse
koordineerija ja keskse koolitusasutuse vahel. Olukord, kus ATAK on pikka aega tegutsenud ilma
ndukogu suunisteta naditab seda, et Uihelgi osapoolel (Rahandusministeerium, SKA, ATAK) pole olnud
piisavat motivatsiooni koostéosuhete formaliseerimiseks ning sisulise partnerluse valjaarendamiseks.
Kommunikatsioon Rahandusministeeriumi ja ATAKi vahel on toimunud vaid ebaregulaarselt
mitteformaalsel tasandil ning sdltuvalt Uksikisikute kditumisest.

Rahandusministeeriumi roll EL struktuurivahendite rakendajana on veelgi siivendanud olukorda, kus
Rahandusministeerium peab ATAKit kohtlema samadel alustel teiste koolituspakkujatega, kuna ATAK
osaleb koolituste hangetel teiste organisatsioonidega vdrdsetel alustel?”. Rahandusministeeriumi
poole pealt vdib siin potentsiaalselt taheldada teatavat rollikonflikti suhetes ATAKiga, kus Ghelt poolt
peaks keskne koolitusasutus toimima keskse koordineerija , kdepikendusena®, teiselt poolt tuleb aga
keskset koolituskeskust koolitushangetel kasitleda samadel alustel (Ulikoolide, ariGhingute ja
kodanikelihendustega.

Seetdottu on ATAKi puhul Eesti valitsemissiisteemis tegemist nii strukturaalse kui
juhtimisprobleemiga, mis on loonud aluse ebaselge strateegilise planeerimise, vastutus- ja
jarelevalvemehhanismi tekkeks avaliku teenistuse koolitussiisteemis. Sellest tulenevalt on ATAK oma
tegevuses vaga suures osas sOltumatu, ta ei saa praktiliselt sisendit oma t66 planeerimiseks ja
juhtimiseks Uhestki valitsusasutusest. Samuti ei tegutse reaalselt ATAKi ndukogu, mis peaks
kinnitama ATAKi strateegilise arengukava ja iga-aastased tegevuskavad. Sisuliselt ei teosta Ukski
valitsusasutus jarelevalvet ATAKi kui avaliku teenistuse arendamise- ja koolitustegevuse institutsiooni
Ule, mis tahendab Uhtlasi ka puudujaaki demokraatlikus vastutus- ja valitsemisahelas.

Eespool tdstatatud probleemide nadol ei ole tegemist vaid Eesti-sisese korralagedusega, vaid ka Eesti
osalemise ja mainega rahvusvahelisel tasandil. ATAKi nimetus ja staatus muudavad ta osaks
rahvusvahelistest kesksete avaliku teenistuse koolitusasutuste vdrgustikest. Uheks selliseks on
Euroopa kesksete koolitusasutuste direktorite vérgustik DIGMA (Directors of Institutes and Schools of
Public Administration), mis kéib kaks korda aastas koos ELi eesistujariigi eestvedamisel®®. Vastavatel
kohtumistel esindavad teisi riike valitsusasutustega tihedalt seotud kesksete koolitusasutuste (nt
Prantsuse ENA, lirimaa IPA, Soome HAUS) tippjuhid, kellel reeglina on mandaat oma riigi
esindamiseks avaliku teenistuse klisimustes. Kuna Eestis puudub toimiv side Rahandusministeeriumi
ja ATAKi vahel, ei ole lilevaadet selle kohta, milliseid vaateid ATAK rahvusvahelistes vorgustikes
esindab ning kuivord see haakub keskse koolituse koordineerija ndgemusega. Samamoodi puudub ka
teistpidine  kommunikatsioon, kus Rahandusministeerium saaks regulaarset (levaadet
rahvusvaheliste koolitusasutuste vGrgustikes toimuvast.

% Vabariigi Valitsuse 28.01.2010. a maarus nr 12 ,Sisekaitseakadeemia p&himaarus” § 15.

% Viimane ATAKi ndukogu koosolek toimus 12.11.2009.

o7 Juba aastaid pakutud koolituste puhul on Rahandusministeerium vétnud pakkumuse vaid ATAKilt, pdhjendades seda pikaajalise
koostodga. Uute tegevuste puhul on kohustus votta vorreldavaid pakkumusi.

98 Vit naiteks viimase kohtumise materjale: National Institute of Public Administration kodulehekiilg. Upcoming meeting of the
Directors of Institutes and Schools of Public Administration. Kittesaadav: http://www.nki.gov.hu/en/international-relations/38-
upcoming-meeting-of-the-directors-of-institutes-and-schools-of-public-administration, 1. oktoober 2011.
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2.8.3. ATAKi senine tegevus

Jargnev llevaade ATAKi tegevusest on koostatud tuginedes Sisekaitseakadeemia 2005.-2010.
majandusaasta aruannetele. Tegemist on ainsa enam-vidhem jarjepideva andmeallikaga ATAKi
tegevusest, mis omakorda kinnitab jarelevalveinstrumentide ndrkust. Veelgi enam, aasta-aastalt on
SKA majandusaasta aruannetes ATAKi tegevusi (tha vahem sisuliselt kajastatud ning esineb ka arvulisi
vasturaakivusi.

Tabel 11. SKA ATAK tegevusnaitajate vordlus aastate 16ikes

Aasta Aastakaive Keskse  koolituse | Oppepievade arv Osalejad kokku
(kroonides) osa ATAKi tuludes
(kroonides)
2005 7 260 691 358 922 506 5773
2006 7 485 550 1215778 465 4309
2007 7 224 987 655973 452 5318
2008 | 12972353 7 674 541 593 4096
2009' | 10 534 639 4088 961 665 3476
2010 6326414 1991 009 421 2908

Allikas: autorite koostatud (Rahandusministeeriumi ja Riigikantselei andmete ning Sisekaitseakadeemia
majandusaasta aruannete péhjal)

Aruannetes'® kirjeldatakse pd&gusalt liitumisjargseid raskusi 2005. aastal. Eelkdige jadb silma
téodmahu kasv ja tédkultuuride erinevused. Samas on jargnevate aastate kohta kasutatud valjendeid
,saavutanud stabiilsuse” (2006) ja ,,saavutanud tééplaanis seatud eesmdrgid” (2008). Tapseimad on
andmed 2006. aasta kohta. Naiteks on toodud vilja, et 30% lektoritest olid Sisekaitseakadeemia
Oppejoud (sel ajal tegutses veel halduskolledZ) ning kirjeldatud kliendigruppide jaotust. Koolitustel
osalejatest 57% olid ametite-inspektsioonide to6tajad, 17% kohaliku omavalitsuse ametnikud, 8%
ministeeriumide, 6% maavalitsuste to6tajad. Muudest asutustest kokku kais taienduskoolitustel 12%
osalejaid.

Samal aastal hoogustus EL struktuurivahenditele konkureerimine (7 edukat projekti, suurimad
koostoos toonase Piirivalveameti ja Pdasteametiga) ja valmis 2 Gppematerjali (teemasid ei ole
nimetatud). 2005-2006. aastal toimus ATAKi tootajate tddalaste kompetentside arendamine.
Realiseeriti 2 projekti, mis olid rahastatud RAK meetmest 1.4 (ildeesmargiga ,Avaliku teenistuse
arenguvajadusi arvestava, ATAK ja SKA liitumisel moodustuva, tGihtse koolitus- ka kompetentsikeskuse
valjaarendamine ning selle haldussuutlikkuse tdstmine”. Perioodil 2007-2013 planeeriti inimressursi
arendamise rakenduskava prioriteetse suuna ,Suurem haldusvéimekus” alasuuna ,5.4: Avaliku
sektori koolitussiisteemi arendamine” raames programm ,,Sisekaitseakadeemia ATAK arendamine”
eelarvega 487 149 eurot (7 622 222 krooni), mida 2010. aastal vahendati. Praeguse seisuga ametlik
info (avalikteenistus.ee veebilehel) selle kohta: programmi planeeritud eraldiseisva tegevusena ellu
ei viida, vaid lisati 2010-2011 keskse koolituse juurde. Antud otsus tulenes sellest, et Riigikantselei
hinnangul ei pakkunud ettevalmistatud programmi to6éversioonid uut kvaliteeti ja see polnud mitte
kitsalt ATAKipoolse nagemuse kisimus, vaid tulenes laiemalt Sisekaitseakadeemia juhtkonna
ootustest ja ndgemusest ATAK tuleviku kohta.

2007. aasta tegevustest on olulisena mainitud ATAKi tegevusi tutvustavat kliendipdeva ja
koolituskava levitamist olulisemate koolituse sihtgruppide seas. Samuti on nimetatud ATAKi t66tajate
(projektijuhtide) arendusprojekti, mis sisaldas muuhulgas stazeerimist Taani Avaliku Halduse Koolis.

%9 2008-2009 olid erandlikud aastad seoses siseministeeriumi ja justiitsministeeriumi mahuka koolitusprojektiga, mida rahastati keskse
koolituse 2004-2007 perioodi jadkidest.

190 5009-2010 majutas oluliselt koolitusmahtu PPA-le suunatud suuremahuline koolitusprojekt (rahaliselt tle 1,5 miljoni krooni), mida
finantseeriti organisatsiooni arendamise skeemist.

191 gisekaitseakadeemia majandusaasta aruanded 2005-2010. Kittesaadav:
http://www.sisekaitse.ee/ska/akadeemiast/tutvustus/avalikud-dokumendid/majandusaasta-aruanded/, 1. oktoober 2011.

84


http://avalikteenistus.ee/index.php?id=14385
http://www.sisekaitse.ee/ska/akadeemiast/tutvustus/avalikud-dokumendid/majandusaasta-aruanded/

2008. aastal suurenes ATAKi to0maht oluliselt — oldi edukad struktuuritoetustest rahastatud
koolitusprogrammides ning lisaks esitas augustis Riigikantselei avaliku teenistuse osakonna
koolitustalitus pakkumuskutsed 11 taiendava koolitusprogrammi koostamiseks ning labiviimiseks.
Kolm koolitusprogrammi olid suunatud Siseministeeriumi valitsemisala Umberkorralduste
(siseturvalisuse Ghendasutuse) tegevuste toetamisele ning kaheksa koolitusprogrammi olid suunatud
vanglateenistujate erinevate kompetentside arendamisele. Kdik ATAKi esitatud pakkumused vdeti
vastu, sest konkureerivaid pakkumisi ei kiisitud ning sellega sai ATAK Ulesandeks 2008. aasta teisel
poolaastal labi viia 11 tegevuse raames 300 tdiendavat koolituspdeva regionaalselt {ile Eesti.
To6mahuga toimetulemiseks kaasati antud projektide raames kolm tdiendavat ajutist tootajat
toovotulepingu alusel. Antud tegevused aitasid kaasa ATAKi tooplaani eesmarkide (siseturvalisuse
valdkonna asutustele koolituste pakkumine ja akadeemia Gppejoudude ulatuslikum kaasamine)
taitmisele.

ATAKi koolituste sisu analiiisides selgub, et ATAK miidb suures osas baasteadmisi, mida pakuvad
turul erinevad koolitusfirmad. Tegemist on nn masskoolitustega Uldistel teemadel (juhtimine,
varasemalt ka digus). ATAKIil ei ole vilja kujunenud oma nissi koolitusturul, kuna puudub majasisene
ekspertiis. See on takistanud ka valja arendamast unikaalseid avaliku teenistuse spetsiifikat
arvestavaid koolituskursusi.

Aruannetest ei selgu, kuidas on toimunud koolitusteemade ja -sihtgruppide valik. Enamusel juhtudel
on konkreetsed asutused koolitajate otsinguil ATAKi juurde valja joudnud ning ATAK on pakkunud
koolitusi vastavalt tellija vajadustele. ATAK ei ole ise proovinud koolitusturgu kujundada ega uusi
kursusi aktiivselt miitia, vaid pigem reageerinud tellijate soovidele. See on pannud avaliku teenistuse
koolitused vaga tugevalt soltuvusse Uksikute asutuste koolitustegevustest ning koolitusjuhtide
kompetentsidest koolitusvajaduse valjaselgitamisel ning parimate koolitajate leidmisel.

2.8.4. Asutuste nagemus keskse koolitusinstitutsiooni vajadusest

Praegu kasitlevad asutused ATAKit (ihe koolituse pakkujana turul, kuna nende eesmark on oma
vajadustele vastava parima hinna-kvaliteedi suhtega koolituse leidmine. Kogemusi ATAKiga on olnud
erinevaid, kuid valdavalt mainisid intervjueeritavad, et kokkupuuteid on olnud vahe. Kuna
intervjueeriti vaid vaikest osa valitsusasutustest, siis intervjuude kdigus saadud informatsiooni ei
tohiks tldistada. Asutused t6id valja, et neil on nii positiivseid (Keskkonnaamet, Riigikantselei TJIKK)
kui ka negatiivseid koostookogemusi. Negatiivsetena mainiti, et ATAK korralduskulud on
ebamdistlikult suured ning ministeeriumil on mdistlikum koolitajaga otse leping teha ning koolitus ise
korraldada, kuna ATAK koolituse vahendajana ei paku lisavaartust. Samuti toodi nadide olukorrast, kus
tellitud koolitus likati ainult paaripdevase etteteatamisega edasi, kuna koolitaja avastas viimasel
hetkel, et tal ei ole tellitud koolituse jaoks vajalikku materjali koos. Hiljem toimunud koolitus ei
rahuldanud tellija vajadust taielikult ning ATAK tegi seepeale 10% hinnasoodustust. Veel toodi esile
halba koolituse korraldust. Sarnaseid tahelepanekuid saab teha ka 2010. aasta koolitusjuhtide
rahulolu-uuringu tulemuste péhjal.

Kaesoleva anallilisi tarbeks labi viidud intervjuudest asutuste koolitusjuhtidega saab vélja tuua kaks
peamist ootust, mida keskne koolitusasutus saaks pakkuda.

Esimene vajadus on seotud (leriigilise avalike teenistujate koolitusvajaduse kogumise ja
anallisimisega. Praegu on asutustel eriti suur puudus infost, milline koolitusvajadus tekib nende
oma asutuse/valitsemisala jaoks tulenevalt teiste asutuste |dhemate aastate tegevustest
(muudatused digusaktides, muud imberkorraldused).

Teine oluline teema on avaliku teenistuse asutustevaheline sisekoolituse ja koolitajate toetamise
siisteem. Paljud ametnikud on oma valdkonna ainsad eksperdid ning nende koolituskoormus on
sageli nii suur, et on takistuseks pdhitodle vdi ei suudeta/soovita vajalikul mé&aral koolitusi teha.
Praegu ei ole toimivat siisteemi, mis toetaks valdkondliku ekspertiisi levikut avaliku teenistuse sees.
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Mitmed intervjueeritud avaliku teenistuse tippjuhid on ndinud keskse avaliku teenistuse koolitus- ja
kompetentsikeskuse rolli laiemalt kui koolitusjuhid. Tuntakse puudust anallilisikeskusest, mis saaks
sisukalt ja ajakohaselt reageerida avaliku halduse ees seisvatele valjakutsetele. Samuti ndhakse Ghiste
koolituste labiviimise kaudu voimalusi paremaks asutustevaheliseks koostddks.

Kuna Eesti ametnikel on olemas vaid otsene kogemus turutingimustes tootavast kesksest
koolitusasutusest, ei osata alati oodata selliste rollide taitmist, mida kesksed koolitusasutused on
traditsiooniliselt arenenud demokraatiates tditnud: lhtse halduskultuuri kujundamine riigisiseselt
ning sedasi asutustevahelise koordineerimis- ja koostodsuutlikkuse tdstmine, avaliku halduse
reformiagendiks olemine, avaliku teenistuse kompetentsi- ja analtisikeskuse rolli taitmine, avaliku
sektori spetsiifiliste kompetentside kandjaks olemine jne).

2.8.5.Kokkuvote

Kokkuvdtvalt tuleb tddeda, et Eesti avaliku teenistuse koolitussiisteemis puudub institutsioon, mis
tdidaks teistes Euroopa riikides tavaks saanud traditsioonilisi keskse koolitusasutuse rolle, olles
,kaepikenduseks” kesksele avaliku teenistuja koordineerijale (st Rahandusministeeriumile). Kuigi
ATAKi loomisel koikide klassikaliste eesmarkide taitmist ATAKilt ei oodatudki, ei ole olemasolev
institutsionaalne, juhtimis- ja finantseerimisalane olukord vdimaldanud ATAKil tdita ka talle
pOhimaéaruses pandud llesandeid. Seatud eemargid ei ole suures ulatuses tditunud ja ATAKist ei ole
kujunenud avaliku teenistuse Uhtset kompetentsikeskust. ATAKi (ihinemisel SKAga 2005. aastal
toetas institutsionaalne keskkond ATAKi eesmaérkide saavutamist, kuna a) SKAs asus Halduskolledz,
mis oleks v6imaldanud majasiseste ekspertide valjaarendamist ja seoses sellega kompetentsikeskuse
rolli taitmist, b) SKA juhtkond podras ATAKi tegevusele suurt tdhelepanu ning soosis ATAKi
kompetentsikeskuse ja arendustegevusega seotud rolle ning c) riigis kaaluti regionaalministri portfelli
Umberkujundamist avaliku halduse ministri portfelliks, mis oleks toonud Siseministeeriumisse ka
avaliku teenistuse koordineerimise. Aastaks 2011 on kdik nimetatud keskkonnategurid kadunud, mis
on toonud kaasa ATAK:i rolli marginaliseerumise avaliku teenistuse siisteemis.

ATAK on oma tegevuses aarmiselt iseseisev ega saa slsteemset sisendit valitsusasutustest (nt
koolitusprioriteetide, sihtgruppide kohta). Koolituste vahendaja ja korraldajana tegutseb ATAK nagu
tavaline erafirma ja ei ole véimeline pakkuma olulist lisavaartust. ATAK ei maksa riigile palju, kuid riik
ei saa sealt ka ,keskse koolitusasutuse teenust”. ATAKi juhtimisskeem ning asukoht Eesti
riigikorralduses on pohjendamatult keeruline, hdlmates palju osapooli (Rahandusministeerium,
Siseministeerium, Riigikantselei, SKA) ilma konkreetse vastutuseta avaliku teenistuse koolituse eest.

Tugevused
e ATAK on suutnud koolituste vahendajana rahuldavalt turukonkurentsis tegutseda.
e ATAKil on vélja kujunenud vorgustik koolitajatest.
e ATAK on olnud suhteliselt edukas kesksete koolitusrahade saamisel.
e ATAKi brand on avaliku teenistuse koolitusturul tuntud.

Norkused
e ATAKi institutsionaalne paigutus Eesti valitsemissiisteemis on pdhjendamatult keerukas,
hdlmates palju osapooli (Rahandusministeerium, Siseministeerium, Riigikantselei, SKA) ilma
konkreetse vastutuseta avaliku teenistuse koolituse eest.
e ATAKi ja Rahandusministeeriumi vaheline side on vaga ndrk, ATAKi nGukogu ei t66ta.
e ATAK ei tdida talle seatud eesmarke ja pandud llesandeid avaliku teenistuse arendamisel ega
toimi reaalselt keskse koolitusiiksusena.
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2.9. Muud tiienduskoolituse pakkujad

Avalik sektor on koolitus- ja konsultatsioonifirmadele oluline tdé6andja, kuna praeguseni
moodustavad tellimuskoolitus ja avatud koolitus suurima osa erinevate koolitusvormide seas (2010.
aastal kokku 53,6% kogu avaliku sektori koolitusmahust). Samas on majanduskriisist mg&jutatud
aastatel oluliselt suurenenud sisekoolituse maht (2010. aastal 38%), sellest tulenevalt on suurimate
tdienduskoolituse pakkujate seas mitmeid riigiasutusi (vt allolevad tabelid 12 ja 13).

Tabel 12. Rahaline koolitusmaht 2010. aastal**?

Koolitusmaht Nimetamiste
Asutus kroonides** arv*

Sisekaitseakadeemia (sh ATAK)*** 3734 929 krooni 41
Politsei- ja Piirivalveamet 3 034 370 krooni 1
BCS Koolitus AS 1810 013 krooni 14
AgustaWestland 1570 865 krooni 1
Invicta AS 1239 577 krooni 19
Self-1l OU 1212 837 krooni

Proflight Nordic AB 778 230 krooni 1
Tartu Ulikool 585 658 krooni 12
NATO School (SHAPE) Oberammergaus 565 755 krooni 2
IT Koolituskeskuse OU (IT Koolitus) 565 746 krooni

* Erinevate ametiasutuste arv, kes koolitusasutust viie suurima mahuga koolitaja hulgas nimetasid.

**Kogutud andmed ei peegelda koolitusasutuste rahalist kogumahtu mitte absoluutarvudes vaid
proportsionaalselt.

*** 63,5% Sisekaitseakadeemia kohta ndidatud koolituse rahalisest mahust moodustasid Politsei- ja
Piirivalveameti ning Pédsteameti teenistujate koolitused.

Allikas: Rahandusministeeriumi koolitusstatistika, 2011.

Tabel 13. Koolitusmaht tundides 2010. aastal

Koolitusmaht Nimetamiste
Asutus tundides** arv*
Politsei- ja Piirivalveamet 151871 2
Sisekaitseakadeemia (sh ATAK)*** 74918 63
Ida-Eesti Paastekeskus 71406 1
Maksu- ja Tolliamet 36898 1
BCS Koolitus AS 34456 12
Ladane-Eesti Padstekeskus 31977 1
Kaitsevie Uhendatud Oppeasutused 24994 1
Sinu Koolituspartner OU 14760 1
Riigikohus 13309 9
PSllumajandusamet 12012 1

* Erinevate ametiasutuste arv, kes koolitusasutust viie suurima mahuga koolitaja hulgas nimetasid.

**Kogutud andmed ei peegelda koolitusasutuste ajalist kogumahtu mitte absoluutarvudes vaid
proportsionaalselt.

*** 70,4% Sisekaitseakadeemia kohta ndidatud tunnimahust moodustasid Politsei- ja Piirivalveameti ning
Pddsteameti teenistujate koolitused.

Allikas: Rahandusministeeriumi koolitusstatistika, 2011

192 Avaliku teenistuse veeb. Koolitusstatistika. Kittesaadav: http://www.avalikteenistus.ee/?id=10694, 15. juuli 2011.
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2009. aastal nimetasid asutused viie suurima ajalise ja rahalise mahuga koolitaja seas kokku 354
erinevat koolitajat.'®® Asjaolu, et koolituste tellimiseks tuleb asutustel suhelda véga suure hulga
erinevate koolituspakkujatega, kelle seas on tdendoliselt palju viaikseid koolitusfirmasid ja
Uksikisikutest koolitajaid, toob kaasa suured tehingukulud ning administratiivse koormuse avaliku
sektori asutustele endile.

Kuna hetkel puudub Ulevaade avalikule sektorile koolituste pakkujatest, siis on vaga raske hinnata
pakutava koolituse kvaliteeti ja selle sobivust sektorile. Kuna riik ostab sisuliselt sama teenust mitu
korda, ent sageli jadvad isegi koolitusmaterjalid vaid konkreetse koolitusel kdinud ametniku kausta ja
neid ei ole voimalik teistel (ei sama asutuse tootajatel ega ka teistel asutustel) kasutada.

Detsentraliseeritud koolituse tellimine tdhendab paratamatult ka seda, et olulistel teemadel ei ole
tagatud Uhtse ldhenemise kujundamine. Samas on Uhtne ldhenemine ja arusaamine (naiteks
aktuaalsetest juhtimistrendidest) avalikus sektoris vajalik positiivse arengu tagamiseks.

Mdénevorra peegeldab neid aspekte ka 2010. aasta oktoobris labi viidud koolitusspetsialistide
rahulolu-uuring'®.Uuringu tulemustest vdib jireldada, et tldjoontes on koolitusspetsialistid kiill
rahul vabadusega valida koolituspakkujaid (68% vastanute eelistus) ent soovivad leida kindlat riiklikku
partnerit avaliku teenistuse spetsiifiliste koolituste pakkumisel (27%). See soov on pd&hjendatav
asjaoluga, et turul on teatud valdkondades probleeme kvaliteetse koolituse pakkumisega.
Probleemiks voib olla Gihelt poolt see, et ekspertiis ei asu turul tegutsevate koolituspakkujate juures,
vaid teistes riigiasutustes. Teisalt ei jagu asutustel eraldiseisvalt tegutsedes ressursse, et lasta enda
jaoks eraldi vilja arendada just nende spetsiifikale vastavaid koolitusi. Asutuste koost6ds ja/vdi
keskse koolituse raames oleks antud vajadusi lihtsam rahuldada ning tagatud oleks ka parem ja
Uhtlasem kvaliteet. Tanane keskne koolitus on selle jaoks liiga Uldiste teemadega piiratud ja
vaikesemahuline ning praegu ei olegi keskse koolituse eesmargiks seatud mone asutusespetsiifilise
koolitusvajaduse katmist.

Koolitusjuhtide koguga peetud arutelust’®

millega turul on probleeme:
* Avaliku sektori finantsjuhtimine ja eelarvestamine;
* Riigihanked;
«  QOigus — haldusdigus, normitehnika, riigi kohtus esindamine;
* Avalik teave ja andmekaitse;
* Voorkeeled (erialane oskuskeel);
* Strateegiline juhtimine avalikus sektoris;
« Uldine juhtimine avalikus sektoris — vdiks olla rohkem virskeid koolitajaid, kes tunnevad ka
riigi spetsiifikat;
*  Tulemuslikkuse juhtimine;
* Personalijuhtimine avalikus sektoris.

ning intervjuudest selgusid naiteks jargmised teemad,

Turult ostmise raskused detsentraliseeritud slisteemis on seotud veel sellega, et tellijad reeglina
ootavad, mida pakutakse ning ei ole ise aktiivses koolituse sisu kujundaja ja suunaja rollis. Nn aktiivse
ja targa ,ratsepadllikonnana“ koostatud koolituse tellimisega on seni tegelnud Uksikud riigiasutused.
Tellimisoskuste parandamine on kindlasti Uiks personalitdotajate arendamist vajavaid kompetentse.
Praegu ollakse harjutud kdituma pigem pakkumiste votja, mitte aktiivse koolituse sisu suunaja ja
labirdakijana véimalike koolituse pakkujatega. Kindlasti on siin edumeelseid erandeid, kuid reeglina ei
ole riigiasutustel aktiivse tellija rolli taitmiseks ei piisava kompetentsiga inimesi ega ka rahalisi
vdimalusi.

103 oolitusstatistika 2009. Kittesaadav: http://avalikteenistus.ee/public/2009. a_koolitusstatistika.pdf, 1. oktoober 2011.

Rahandusministeerium (2010) ,,Koolitusjuhtide rahulolu uuring.” Kattesaadav:
http://avalikteenistus.ee/public/Jurgen/KJ_rahulolu_uuring.pdf, 15. juuli 2011.
195 Arutelu toimus Koolitusjuhtide Kogu seminari raames 16.05.2011.
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Tugevused
e Ajajooksul on kujunenud head koostédpartnerid mitmetel horisontaalsetel teemadel.
e Majanduskriis on t6hustanud pakkujate tegevust (hinnad madalamad, koostddaltimad).

Norkused

e Koolituspakkujate turg on kitsas.

e Pakkujad teevad asju nd ,vana rasva pealt” ja koolituste sisuline arendustdd ei ole
sisteemne (seda mdjutab omakorda Uksikute hangete pohine koolituste sisseostmine,
mis ei anna turul tegutsevatele koolitajatele edasi ei riigipoolseid ootusi koolituste
arendamiseks ega tekita ka motivatsiooni koolitusprogrammide né igaks juhuks
arendamiseks).

e Erinevad koolituspakkujad kannavad erinevaid vaartusi ja esindavad erinevaid lahtekohti
ametnike koolitamisel, mis ei toeta avaliku teenistuse Ghtse vaartussiisteemi arendamist.

e Pakkujad vahendavad samu eksperte erineva korralduskuluga.

e Turg ei kata spetsiifilisi valdkondi ja teemasid, praegune koolitussiisteem selleks
lahendust ei anna.

e Riigiametnikud koolitajatena — eetika vs. vajadused ja vGimalused.

2.10. Kokkuvote

Eesti avaliku teenistuse koolitussiisteem on vaga detsentraliseeritud, kus Gksikud asutused kannavad
pOhilist  vastutust ametnike arendamise eest. Kui reeglina on detsentraliseeritud
tdienduskoolitussiisteemiga riikides slisteemi osapoolte vaheline koordineerimine omakorda
tsentraliseeritud (ehk koondatud Uihe keskse koordineerija ja sellega seotud keskse koolitusasutuse
katte), siis Eestis on ka keskne koordineerimine detsentraliseeritud ehk jagatud erinevate
institutsioonide vahel (Rahandusministeerium, Riigikantselei, ATAK, osaliselt ka Siseministeerium).
Selline koolitussiisteemi ilesehitus ei loo institutsionaalset alust U{htse riigivalitsemise, sh
tdienduskoolitussiisteemi arenguks. 2010. aastal tehtud muudatuste tulemusena (avaliku teenistuse
valdkonna viimine Riigikantseleist Rahandusministeeriumisse) ei ole avaliku teenistuse arendamise
killustatus vahenenud.

Eesti avaliku teenistuse taienduskoolitussiisteem pohineb suurel maaral turul. 2009. aastal nimetasid
asutused viie suurima ajalise ja rahalise mahuga koolitaja seas kokku 354 erinevat koolitajat. Asjaolu,
et koolituste tellimiseks tuleb asutustel suhelda vaga suure hulga erinevate koolituspakkujatega, toob
kaasa suured tehingukulud ning administratiivse koormuse avaliku sektori asutustele endile. Turult
ostmise raskused on seotud veel sellega, et tellijad reeglina ootavad, mida pakutakse ning ei ole ise
aktiivses koolituse sisu kujundaja ja suunaja rollis. Uldjoontes on asutuste koolitusspetsialistid kiill
rahul vabadusega valida koolituspakkujaid, ent soovivad leida kindlat riiklikku partnerit avaliku
teenistuse spetsiifiliste koolituste pakkumisel.

Eesti avaliku teenistuse tdienduskoolituse toimimine on otseses sdltuvuses selle rahastamisest.
Majanduskriisi tottu toimus 2009. aastal koolitusele eraldatud vahendite osas vaga jarsk langus. Kriis
mojutas eelkdige asutuse tasandi koolituse rahastamist, kuna keskne ametnike koolitus (nii
tippjuhtide kui Glejaanud avaliku teenistuse osas) toetub suures osas Euroopa Sotsiaalfondi rahadele.
Kéesolev anallilis toob vilja kaks peamist jareldust koolitusraha kasutamise osas:

1) Rahastamine EL Sotsiaalfondist ei ole jatkusuutlik, sest selle allika kasutamine |3peb
kdesoleva EL programmiperioodiga aastal 2013. Tulevikus ei pruugi olla véimalik jatkata
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vdlisvahendite kasutamist, mistottu tuleb aegsasti labi mdelda erinevad variandid
koolitusslisteemi jatkumiseks EL poolse rahastamiseta.

2) EL finantsvahendite toel on Uksikute koolitusprojektide toetamise kdrval oluline (les ehitada
toimiv ametnike tdienduskoolitussiisteem (sarnaselt sellega, mis on tehtud tippametnike
osas). Jargnevatel aastatel oleks mottekas suunata EL raha sihiparaseks
tdienduskoolitussiisteemi védljaarendamiseks (nt keskse koolitusasutuse arendamine,
uuringute ja analtuside labiviimine, 6ppematerjalide véljatootamine).

Jargnevalt on vilja toodud kokkuvote Eesti avaliku teenistuse tdienduskoolitussiisteemi osapoolte
anallilsist ning nende ees seisvatest valjakutsetest.

Keskne koordineerimine

Tulenevalt Eesti ametnikkonna suhteliselt |Ghikesest avaliku teenistuse staazist (2010. a. IGpu
seisuga oli alla aastase staaziga 969 riigi- ja KOV asutuse ametnikku; ja 1-5aastase staaziga 5784
ametnikku'®) ning tulenevalt suhteliselt kdrgest t66jdu voolavusest (2010. aastal vahetus 1718
ametnikku, t66jdu voolavus 7,4%'”’) on Eestis stabiilse baaskoolituse jirele suur vajadus.
Asutused ootavad keskse koolitusmahu suurendamist, kuna seni ei ole vdimalik olnud
koolitustele saata k&iki ametnikke, kes vastavaid teadmisi vajaksid.

Rahandusministeeriumil puuduvad vajalikud ressursid koolitussiisteemi professionaalseks
koordineerimiseks. Uhelt poolt on Rahandusministeeriumil suur tehniline koormus keskse
koolituse (eelkdige ELi rahade) administreerimisega. Teiselt poolt puudub vajalik inimressurss
koolitussiisteemi  jarjepidevaks sisuliseks anallilsimiseks ja arendamiseks. Keskset
koordineerimist raskendab ka asjaolu, et keskne koolitusasutus (ATAK) ei ole otseselt
Rahandusministeeriumiga seotud, mis ei vdimalda teineteise kompetentse kasutada ning
omavahelist té6jaotust planeerida kesksete koordineerimistegevuste teostamisel.

Rahandusministeeriumi tegevus keskse koolitusvajaduse analtitsimisel on olnud vahesiisteemne
ning piirdunud peamiselt koolitusjuhtide poolt valjendatud koolitusvajaduste silinteesimisega,
mistottu on piisavalt arvestamata jaanud seos globaalsete ja Eesti riigi arengutega. Koolituste
mdjusust/tulemuslikkust ei ole stisteemselt hinnatud.

Keskastmejuhtidele ei ole senini keskse koolituse raames eraldi programme suunatud.
Riigikantselei kureerimisel arendatakse keskastmejuhte valikuliselt ning eesmargiga kasvatada
uusi tippjuhte. Praegu puudub avalikus teenistuses siisteemne tegevus keskastmejuhtide
arendamisel, kuid kaesolev anallilis naitab vajadust selle jarele.

Kdige olulisemaks suhtlusmehhanismiks Rahandusministeeriumi ja asutuste vahel on
Koolitusjuhtide Kogu. Probleemiks on kogu vabatahtlikkus — praktikas jadb osa asutusi ilma
asjakohase teabeta ning info nende vajaduste ja ootuste kohta ei pruugi omakorda jouda
Rahandusministeeriumisse. Kuigi Koolijuhtide Kogu ei toimi piisava sidusmehhanismina keskse
koordineerija ja asutuste/ministeeriumide vahel, on see hea suhetebaas ning koht, kus kogemusi
vahetada.

Keskne koolitusasutus

Olemasolev institutsionaalne, juhtimislik ja finantseerimisalane olukord ei ole v&imaldanud
ATAKIl tdita talle pdhimaaruses pandud Ulesandeid. Eesti avaliku teenistuse koolitussiisteemis
puudub institutsioon, mis tdidaks teistes Euroopa riikides tavaks saanud traditsioonilise keskse

Andmed: tabel 3, Rahandusministeerium (2011) Avaliku teenistuse aastaraamat 2010. Tallinn: Rahandusministeerium.

Autorite arvutused.

Andmed: tabel 5, Rahandusministeerium (2011) Avaliku teenistuse aastaraamat 2010. Tallinn: Rahandusministeerium.

90



koolitusasutuse rolli, olles ,kdepikenduseks” kesksele avaliku teenistuja koordineerijale (st
Rahandusministeeriumile).

ATAKist ei ole kujunenud avaliku teenistuse kompetentsikeskust, mis suudaks koondada ja
kasvatada avaliku teenistuse spetsiifilisi kompetentse, pakkuda anallitilist tuge avaliku
teenistuse koolitussiisteemis (nt keskse koolitusvajaduse analililisimisel voi Gppematerjalide
koostamisel) ning véimaldada ldbi viia avaliku teenistuse arendustegevusi.

Koolituste vahendaja ja korraldajana tegutseb ATAK nagu tavaline erafirma ega ole voimeline
pakkuma olulist lisavadartust, sh koolitusi valdkondades, mida teised turuosalised ei paku.

ATAKi juhtimisskeem ning asukoht Eesti riigikorralduses on pdhjendamatult keeruline, hdlmates
palju osapooli ilma konkreetse vastutuseta avaliku teenistuse koolituse eest. Sellest tulenevalt on
ATAK oma tegevuses darmiselt iseseisev ega saa slisteemset sisendit valitsusasutustest (nt
koolitusprioriteetide, sihtgruppide kohta), sealhulgas tegevuste jaoks, kus ATAK kui keskne
koolitusasutus esindab Eestit rahvusvahelistes vorgustikes.

Tippjuhtide arendamine

Tippjuhtide arendamine on viimastel aastatel olnud avaliku teenistuse koolitustegevuse
prioriteet. Struktuurivahendite toel on olnud vdimalik luua slistemaatiline alus ja |dhenemine
tippametnike  arendamiseks  (lUhtne  kompetentsimudel, hindamissiisteem ja e-
kompetentsikeskus).

Vabatahtlik osalus tippjuhtidele suunatud arendustegevustes parsib selle potentsiaalset
positiivset moéju. Vaid umbes pooled tippjuhtidest osalevad TJKK poolt pakutavates tegevustes
ning sisteemses hindamises, llejaanute kompetentside ning arengu ile riigi kesksel tasemel
Ulevaade puudub.

Juhtide arendustegevused on killustunud — tippjuhtidele lahenetakse lhtselt TIKKs, kuid nad on
haaratud ka iga asutuse oma arendustegevustesse. Riigikantselei ja Rahandusministeeriumi
koosto6 ametnike koolitamisel ja arendamisel on ebapiisav.

Tippjuhtide arendamine ei ole selle olulisusele vaatamata piisavalt institutsionaliseerutud.
Koolitusvajaduste viljaselgitamine toimub kitsa ringi poolt, puudub arendustegevuste
tulemuslikkuse siistemaatiline hindamine, kogu slisteem on vaga suures soltuvuses Uksikutest
TJKK ametnikest ning mitte piisavalt |abipaistev.

Asutuse tasandi koolitus

Valdavalt on ametnikele suunatud arendus- ja koolitustegevused asutusekesksed. Kuna asutuste
personaliarendust suunavad (ihtsed strateegilised alused riigis puuduvad, siis on iga asutus valja
arendanud oma stisteemi, mis Uksteisest markimisvaarselt erinevad.

Asutustevaheline koosto6 koolituste labiviimisel ja arendustegevuste kavandamisel on
vahelevinud. Avaliku teenistuse sisekoolituse pGhimdtted on paika panemata. Ministeeriumid ei
tegele slisteemselt oma valitsemisala asutuste koolitustegevuse toetamise ja suunamisega.

Arenguvestlustele tuginev koolitusvajaduse selgitamine ei ole piisavalt slstemaatiline ning
keskendub pigem indiviidi tunnetatud vajaduste peegeldamisele kui riigi vajadustest ning
arengusuundadest ldhtumisele. Eesti avalikku teenistust tervikuna iseloomustab véimetus
ametnikkonda strateegiliselt ja pikaajalistest vajadustest lahtuvalt arendada.

Kuna koolitus- ja arendustegevuse eesmarke ning vajadust ei hinnata terviklikult ja
siistemaatiliselt, on ka selle tulemuslikkuse hindamine raskendatud ja vahelevinud.
E-Oppevahendite kasutamise ja iseOppe potentsiaal avaliku teenistuse tdienduskoolituses on
suuresti kasutamata.
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KOV tasandi koolitus

e Riigi kesksel tasandil ei ole institutsiooni, mis tegeleks stisteemselt KOV tasandi koolitusega,
puuduvad pikaajalised strateegiad ja (ilevaade sihtgruppidest. KOV iksused on viga
erinevad, mis raskendab Uhtset Iahenemist KOV ametnike tdienduskoolitusele.

e Tapselt on paika panemata Rahandusministeeriumi ja Siseministeeriumi vaheline to6jaotus ja
vastutus KOV ametnike tdienduskoolitussiisteemi arendamisel. KOVide koolitusvajaduse
Rahandusministeeriumile edastamise osas ei tdida esindusrolli ei omavalitsusliidud ega
Siseministeerium.

e KOVide esindatus personali- ja koolitusspetsialistide vorgustikes on madal, mis siivendab
veelgi I6het riigiteenistuse ja KOV teenistuse vahel ning ei vGimalda KOVide spetsiifikat
avaliku teenistuse koolituse fookuste seadmisel ja vajaduste hindamisel kuuldavaks teha.

e Puudub siisteemne lahenemine KOV tippjuhtide arendamisele.

e KOVide l|ahenemine koolitusele on juhtumipdhine ning eelarvevahendid koolituse
korraldamiseks napid.

e KOVides tuntakse vajadust toetuse jarele koolitus- ja arendustegevuste planeerimisel
(metoodiline tugi, parimate praktikate vahendamine, Gppematerjalid).

Enamik eeltoodud kitsaskohtadest viitab sellele, et avaliku teenistuse strateegiliseks arendamiseks ei
ole riigis sOnastatud selget fookust ja prioriteete. Koolitussiisteemi eesmargid saavad tuleneda
avaliku teenistuse kui terviku olukorra, arenguvajaduste ja strateegiliste eesmarkide analiiisist.
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3. OSA: EESTI AVALIKU TEENISTUSE  KOOLITUSSUSTEEMI
PIKAAJALISED MOJURID JA OLULISEMAD VALJAKUTSED

3.1. Eesti avaliku teenistuse koolitusvajaduste senised analiiiisid

Eestis on labi viidud Gksikuid avaliku teenistuse koolitusvajaduste analliiise (Geomedia 2006'%, Tartu

Ulikool 2008'%) ja need vahesedki on kasitlenud ametnike arendamisvajadusi m&ne konkreetse
aspekti osas. Geomedia anallis keskendus kohalike omavalitsuste (ksuste ametnike
koolitusvajadusele jargmise nelja aasta perspektiivis. Uuringus toodi Uhe I8ppjareldusena vilja, et
Eestis on oluline kujundada senisest iseseisvamaid ja proaktiivsemaid (kohalike omavalitsuste)
ametnikke (Geomedia 2006, 104). Esiplaanile peaks tousetuma ametniku vdime ise muutuvat
keskkonda (sh haldus- ja seadusandlikku keskkonda) mdista ja anallilisida, sellest ldhtuvalt iseseisvalt
otsuseid vastu v&tta ja koostdds sisuliselt osaleda. Uldiste ametnikuoskuste arendamisele suunatud
koolituste osatdahtsuse suurendamine peaks vdimaldama ametnikel senisest paremini iseseisvalt
reageerida halduskeskkonnas toimuvatele muutustele ja seda ise m&jutada. Tartu Ulikooli uuring
anallisis Euroopa Liidu otsustusprotsessis osalevate ametnike Euroopa Liidu alast tdaienduskoolituse
vajadust aastatel 2008-2012. Uuringu jareldustes toodi esile nii Gldise taseme kui ka
valdkonnapdhiseid koolitusvajadusi, kuid palju rohutati vajadust parandada Eesti ametnike
Uldteadmisi teiste liikkmesriikide majanduslikest ja poliitilistest eriparadest. Samuti peeti oluliseks
parandada Eesti ametnike oskusi pidada labirdaakimisi ja mojutada otsustusprotsesse ning paremini
tundma Gppida Eesti positsioonide tausta ning laiemat poliitilist liini ELs.

Rahandusministeerium viis 2010. aasta oktoobris ldbi avaliku teenistuse koolitusspetsialistide
kisitluse eesmargiga hinnata rahulolu keskselt pakutavate koolitus- ja arendustegevustega, keskse
koolituse programmi senise elluviimisega ning avaliku teenistuse koolitussiisteemi koordineerimisega
uldiselt'®. Koolitusega tegelevate spetsialistide hulgas Rahandusministeeriumi poolt labiviidud
kiisitluse fookus ei olnud kill ametnike koolitusvajadusel, kuid andis siiski mdningast infot selle
kohta, millised koolitusi vdiks tulevikus keskse koolituse raames pakkuda. Naiteks rdhutati
poliitikakujundamise kvaliteedile suunatud, konkreetsete arendustegevustega seotud (nditeks
tugiteenuste tsentraliseerimine) ja kogu avalikku teenistust mojutavate uute Sigusaktide rakendamist
toetavaid koolitusi.

Uldises plaanis v&ib jireldada, et senised koolitusvajaduste analiilisid ei ole siistemaatiliselt
arvestanud globaalseid ja Euroopa trende ega ka Eesti riigivalitsemise peamisi valjakutseid. PShiliselt
on tegeletud koolitusvajaduste analliiisiga asutuse tasandil, kus réhuasetus on konkreetse asutuse
ametnike kompetentside arendamisel, mitte avaliku teenistuse terviklikul arendamisel kogu riigis.
Nagu anallusi Il osast nahtus, ei ole siiani ka keskse koolitusprogrammi koostamiseks pdhjalikke ja
siisteemseid koolitusvajaduse anallilise labi viidud, tuginetakse vaid asutustelt saadud kullaltki
ebaiihtlasele sisendile ning Rahandusministeeriumi enda hinnangule. Uks olulisi eeldusi avaliku

198 Geomedia (2006) ,,Kohaliku omavalitsuse tiksuste ametnike pikaajalise koolitusvajaduse uuring.” Kattesaadav:

http://www.avalikteenistus.ee/public/kov_koolitusvajaduse uuring/KOV_ametnike koolitusvajaduse uuring.pdf, 1.
oktoober 2011.

199 Tartu Ulikool (2008) »Euroopa Liidu otsustusprotsessis osalevate ametnike Euroopa Liidu alase tdienduskoolituse
vajaduse uuring 2008-2012.” Kattesaadav:

http://www.avalikteenistus.ee/public/Uuringu_anal si tervikraport 24 aprill.pdf, 1. oktoober 2011.

110 Rahandusministeerium (2010) , Koolitusjuhtide rahulolu uuring.” Kattesaadav:
http://www.avalikteenistus.ee/public/Jurgen/KJ rahulolu_uuring.pdf, 1. oktoober 2011.
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teenistuse slisteemseks arendamiseks on regulaarsed, kvaliteetsed ja padevad koolitusvajaduste
anallisid, mis ei saa tugineda Uksnes ametnike enesehinnangule (arenguvestlused) ja koolitusjuhtide
vaatele. Vajalik on avaliku teenistuse arendamise laiem vaade ja strateegiline ndgemus peamistest
eesmarkidest ja vajadustest. Selline kasitlus peaks arvestama nii rahvusvahelisi trende ja véljakutseid
kui arvestama ka hinnanguid avaliku teenistuse vilistelt toimijatelt, saadud erinevate elualade
asjatundjatelt, ettevotjatelt, teadus- ja analliisiasutustest ning kodanikkonnalt.

3.2. Avaliku teenistuse taienduskoolitust mojutavad arengud maailmas ja
riigivalitsemises lildiselt

Kdesolevas peatikis kasitletakse muutlikust tegevuskeskkonnast ja globaalsetest trendidest
tulenevaid valjakutseid ning riigivalitsemises toimuvaid rahvusvahelisi arenguid, mis mojutavad
avaliku teenistuse taienduskoolitust keskpikas perspektiivis'*'. Keskendumine keskpikale
perspektiivile aitab vialja tootada avaliku teenistuse koolitamise ja arendamise strateegiat, mis
arvestaks nii praeguste kitsaskohtade lletamisega kui haakuks ka pikaajaliste valjakutsetega.
Seetottu analllsitakse pikaajalisi arenguid eesmargiga tuua esile olulisemad mdjurid ldhema 3-4
aasta perspektiivis. Nende mdjurite ja arengute kasitlemiseks on analllsitud globaalsete
arengutrendide alast kirjandust, EL 2020 protsessis esilekerkinud strateegilisi valjakutseid,
riigivalitsemisalaseid arenguid ning asetatud saadud teadmine Eesti kui avatud majandusega
vaikeriigi konteksti.

Globaalsetest trendidest ja Eestit méjutavatest muudatustest tegevuskeskkonnas on vdimalik teha
soltuvalt eesmargist mitmesuguseid loendeid. Jargnevalt oleme keskendunud neile trendidele, mis
mdojutavad otseselt riikide kaitumist globaalses konkurentsis: majandus- ja konkurentsikeskkonna
muutused, rahvastikuprotsessid ja sotsiaalsed muutused, keskkonnasdastlik majanduskasv ning
riigivalitsemisalased trendid.

1) Majandus- ja konkurentsikeskkonna muutused leiavad aset Uleilmselt ning vdikese avatud
majandusega Eesti peab suutma nende muutustega kohaneda ja seejuures oma nisi leida.
Kasitleme lahemalt kahte majanduskeskkonna muutustes olulist tegurit, mis on tahtsal kohal ka
EL 2020 strateegias''® — teadmus- ja innovatsioonivdimekus ja tehnoloogiate areng. M&lemad
tegurid on tihedalt seotud Eesti majanduse jaoks Uhe votmeviljakutsega — tootlikkuse
suurendamisega, mis praegu on ligikaudu pool EL15 keskmisest (Konkurentsivéime kava , Eesti
2020“ 2011: 6). Eesti ettevotete madal tootlikkus tuleneb vahestest kdrgtehnoloogilistest
investeeringutest, suurest inimressursi kasutamisest ja vaartusahelas suhteliselt madala
lisandvaartusega toodete valmistamisest ja teenuste osutamisest (samas).

a) Teadmus- ja innovatsioonivoimekus on muutumas EL riikide jaoks jarjest olulisemaks, et
parandada oma globaalset konkurentsivdimet ja tagada majandusareng. EL 2020 strateegia
ks kolmest pdhiteljest kannab nimetust ,tark kasv“ (smart growth)''®. Selle telje
pohitegevused puudutavad hariduse kattesaadavuse parandamist (nii kooliealiste koolist
védljalangevuse vahendamist kui ka tédealise elanikkonna haridustaseme tdusu), teadus- ja

1 Strateegilises planeerimises moistetakse reeglina liihiajalise perspektiivi all ldhema 1-2 aasta vaadet, keskpika

perspektiivi all 3-4 aasta vaadet ja pika perspektiivi all kaugemat kui 5-aasta vaadet.

12 European Commission (2010) “Europe 2020. A strategy for smart, sustainable and inclusive growth.” Kattesaadav:
http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=COM:2010:2020:FIN:EN:PDF, 1. oktoober 2011.
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Euroopa Komisjoni koduehekiilg. Smart Growth. Kattesaadav: http://ec.europa.eu/europe2020/priorities/smart-
growth/index_en.htm, 1. oktoober 2011.
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arendustegevusse investeeringute suurendamist ning digitaalse lhiskonna arendamist IKT
kasutamise kaudu. Majandusareng ehk majanduse evolutsioon pdhineb innovatsioonil, kus
avaliku teenistuse kvaliteedil on vaga oluline roll. Rahvuslike innovatsioonisiisteemide
pohises lahenemises, mis on tdnapdeval levinuim kontseptsioon riikide majandusarengu
innovatsiooni kaudu lahtimGtestamiseks, on just avalik teenistus see, mis suunab siisteemi
elementide ning nende omavaheliste suhete arengut'**. Ametnike arendamisel tuleb antud
trendi silmas pidades tegelda sidustatud poliitikakujundamise véimekusega (hariduspoliitika,
innovatsioonipoliitika, majanduspoliitika jne), oma valdkonna innovatsiooni ning
innovatsiooni soodustavate meetmete (nt innovatsiooni toetavad riigihanked, vastavad
agentuurid jne) alaste teadmiste tdiendamisega. Laiemalt tdhendab kdesolev valjakutse ka
riigi (positiivse) rolli, mille kandjateks ja levitajateks voiksid eelkdige olla riigiametnikud ise,
lahtimGtestamist tGhiskonna arengus.

b) Tehnoloogiate areng muudab pS&himdtteliselt inimeste omavahelisi suhtlemisviise, riikide

kditumist ning riigi ja kodanike vahelisi suhteid, luues seejuures v&imalusi kodanike
kaasamiseks poliitikakujundamisse ja avalike teenuste osutamisse. Ka EL 2020 strateegia
rdhutab ihe ,targa kasvu“'*® viisina digitaalse iihiskonna ja tihisturu arendamist interneti
Ulikiire leviku suurendamise ja kodumajapidamistele internetiligipddsu laiendamise kaudu.
Tehnoloogiast on saanud kirjaoskus, mida eduka riigi ametnikkond peab valdama mitte
iksnes oma vahetute tooillesannete tditmiseks, vaid ka selleks, et mdista, kuidas riik oma
t66s saaks tehnoloogilisi arenguid targemini dra kasutada. Ametnike koolitamise ja
arendamise seisukohalt toob see trend esile vajaduse sivalaiendada ametnike (ldist
teadlikkust erinevate tehnoloogiate arengutest ja sellega kaasnevatest vGimalustest (nt
kvaliteetsemad, Uhtlustatud ja kiiremad teenused), aga ka ohtudest (nt kiiberjulgeolek,
isikuandmete kaitse jne) kodanike ja riigiaparaadi jaoks. Mistahes valdkonnas on avalike
teenuste pakkumise, arendamise voi valjatdotamisega seotud ametnikel vaja tdiendada oma
kompetentse viisidest, kuidas targemini dra kasutada elanikkonna pidevalt arenevaid IKT
oskusi, kuidas innovatiivsetel viisidel kasutada ja seostada riigi kui terviku pdhimdttel
erinevaid infoslisteeme jne. Tegu ei ole IKT-spetsialistidele suunatud koolitustega, vaid
erinevate poliitikavaldkondade arendamisega tegelevatele spetsialistidele ja juhtidele
suunatud teadmiste arendamisega.

2) Rahvastikuprotsessid ja sotsiaalsed muutused.

a) Arenenud riikide elanikkonna vananemine ja muutused tddealises elanikkonnas on (ks

olulisemaid 21. sajandi megatrende, millega tegelevad kdik heaoluriigid. Kiill aga on mdnede
arenenud riikide demograafiline olukord (eeskdtt noore ja toobealise elanikkonna
juurdekasvutempo) oluliselt parem kui teistel. Neis riikides, kus samal ajal elanikkonna
vananemisega''® viaheneb oluliselt ka todealise elanikkonna suhe mittetodtavasse
rahvastikku (nt Eestis), on hadavajalik poorata antud trendile vdga suurt tdhelepanu. Eestis
vdheneb Eurostati andmetel tédealine elanikkond aastaks 2020 ca 7% ja aastaks 2030 ca 12%
vorreldes 2010. aastaga’’. Need muutused osundavad vajadusele kaasata to6turule
vOimalikult palju t6oealisi, parandada ka eakamate inimeste t66tamise vGimalusi ning tsta
ka ettevotete tootlikkust, et tulla toime vdheneva to6jouga. Samuti toob elanikkonna
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Randma-Liiv, T., Sarapuu, K. (2011) , Avalik teenistus”. Peatlikk raamatus Eesti Vabariik 20. lmumisel.
Euroopa Komisjoni koduehekiilg. Smart Growth. Kattesaadav: http://ec.europa.eu/europe2020/priorities/smart-
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vananemise trend kaasa avalike teenuste osutamise paljude vdimaluste ja Vviiside
Ulevaatamise, maksupoliitika UGmbermodtestamise seoses maksubaasi muutumisega,
majanduspoliitikas uute vdimaluste soodustamise, tdoturul noutavate kompetentside
sihiparasele muutmisele kaasaaitamise jne. Vananemisega seotud globaalsed trendid
mojutavad otseselt paljusid poliitikavaldkondi ning kasvatavad ja loovad uusi suundi, tooteid
ja teenuseid naiteks tervishoius (nt biotehnoloogia arengud, regeneratiivne meditsiin ja
rakuteraapia jne) ja sotsiaalpoliitikas (nt uued hoolekandemeetodid ja innovatiivsed
lahenemised eakate poliitikatele). Ametnike tdienduskoolituses tdhendavad nimetatud
Uhiskondlikud muutused vajadust selgelt teadvustada elanikkonna vananemisega seotud
trende ja nende konkreetset mdju erinevates poliitikavaldkondades, nende trendidega
kohanemise tdnapaevaste viiside pdhimdottelist tundmadppimist ja vajalike muudatuste
labiviimiseks piisavate kompetentside baasi loomist.

b) Randesurve arenenud riikidele kasvab ja selle tagajarjena mitmekesistub arenenud riikide
rahvuslik  koosseis. Kuigi Eesti ei koge keskpikas perspektiivis ilmselt suurt
immigratsioonisurvet, suureneb sisserdanne Euroopa Liitu jarjepidevalt. Samas tuleb ka Eestil
pikas perspektiivis valmistuda tGhiskonna etniliseks ja kultuuriliseks mitmekesistumiseks ning
see puudutab nii vastavate poliitikate rakendamist (nt uusimmigrantide kohanemispoliitikad)
kui ka ametnike kompetentside arendamist to6ks uusimmigrantidega. Esimesed sellelaadsed
tegevused on Eestis juba kaivitatud™®, kuid tulevikus on vaja sisse seada vastavad
koolitusprogrammid ka avalikele teenistujatele.

c) Sotsiaalne kaasatus ja lhiskondlike IGhede vdhendamine on juba pikalt olnud globaalses
paevakorras'® ning EL on oma 2020 strateegias'®® tdstatanud sotsiaalse kaasatuse (ihe
olulise teemana telje ,kaasav kasv” (inglise keeles inclusive growth) all. Selle telje (ks
peaeesmarke on saavutada suurem ja targem kaasatus too6turul, eriti noorte, naiste, eakate,
pikaajaliste tootute ja legaalsete immigrantide seas. Samuti r6hutatakse elukestva Oppe
tahtsust vajalike uute oskuste omandamisel nii indiviidi tasandil kui to66turul tervikuna, et
tosta hoivet ja tootlikkust ning vdhendada t6o6tust. Nende eesmarkidega kaib kaasas ka
toéoturu ja heaoluslisteemide tdnapdevastamine, et vdidelda vaesuse vastu ja tagada
,kaasava kasvu“ eesmarkide tditmine kogu ELs. Eesti Inimvara Raport rohutab vajadust
poorata oluliselt suuremat tahelepanu ka hariduslikule kihistumisele ja daremaastumisele .
Ametnike kompetentside arendamise seisukohalt on vajalik tahelepanu poorata
tdnapdevaste tooturupoliitikate védljaarendamisele, teenustele ja t6omeetoditele
riskirithmadega ning sotsiaalse turvalisuse poliitikate pidevale monitoorimisele ja
uuendamisele. Koik eelnev eeldab teadmiste siivalaiendamist sotsiaalse kaasatuse ja
riskirithmade teemadel, oskusi anallilisida erinevate valdkondade poliitikaid neist
vaatenurkadest ning kujundada asjakohaseid poliitikaid mistahes poliitikavaldkondades (sh
nditeks sisejulgeolek, regionaalpoliitika, hariduspoliitika).

18 Nt Integratsiooni ja Migratsiooni Sihtasutus Meie Inimesed. Kohanemisprogramm. Kattesaadav:
http://www.meis.ee/uusimmigrandidl, 1. oktoober 2011.

% Nt URO kodulehekiilg. Millennium Development Goals. Kittesaadav: http://www.un.org/millenniumgoals/, 1. oktoober
2011.

120 Euroopa Komisjoni kodulehekdilg. Inclusive growth — a high-employment economy delivering economic, social and
territorial cohesion. Kattesaadav: http://ec.europa.eu/europe2020/priorities/inclusive-growth/index_en.htm, 1. oktoober
2011.

121 Eesti Koostd6 Kogu (2010) ,Eesti Inimvara Raport (IVAR): vétmeprobleemid ja lahendused 2010.“ Kittesaadav:
http://www.kogu.ee/public/Eesti Inimvara Raport IVAR.pdf, 1. oktoober 2011.
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3) Keskkonnasaadstlik majanduskasv.

a)

Ressursisdastlik majandus ja kliimadebatt on jatkuvalt aktuaalsed ning need mdgjutavad nii
Uleilmseid kui ka EL tasandi poliitikaid. Ka globaalne rahvastiku kasv ja sellega paratamatult
kaasnev Uleilmne suurem ndudlus energia, toidu ja puhta vee jarele on (ks valjakutse
keskkonnasaastliku majanduskasvu saavutamisel. EL on otsustanud oma 2020 strateegias
seada Uheks eesmargiks jatkusuutliku kasvu (inglise keeles sustainable growth)'®, mille
hulka kuulub ambitsioonikas 20-20-20 strateegia'®®. Lisaks keskkonnasaastlikele
tehnoloogiatele, energiaallikatele ja n6 klassikalisele looduskaitsele radgitakse strateegias
jouliselt ka jatkusuutlikku kasvu toetavatest toostuspoliitikatest, vdike- ja keskmise
suurusega ettevGtete arendamisest ning tarbijate teadlikkuse t&stmisest. Eesti peamised
valjakutsed selles valdkonnas on ressursimahukas energeetikasektor, madalad
energiasddstunditajad ning taastuvate ressursside  tagasihoidlik  kasutamine®.
Riigivalitsemise ja sellega seonduvalt ametnike kompetentside arendamise seisukohalt
tdhendab antud trend keskkonnasaastliku motteviisi  juurutamist, poliitikate
jatkusuutlikkuse analililise keskkonnamdju ja loodusressursside kasutamise seisukohalt,
keskkonnahoidlike riigihangete ja keskkonnajuhtimispdhimdtete juurutamist avalikus
sektoris ning keskkonda vaartustava maksupoliitika edendamist. Arvestades antud trendi
laialdast moju ei ole tegu pelgalt keskkonnasektoris voi seotud valdkondades vajalike
kompetentsidega, vaid ametnike Uldist vaartussiisteemi ning kaalutluse aluseid mojutavate
trendide motestamisega.

4) Riigivalitsemise arengutrendid mdjutavad viise, kuidas uuenevad ja kohanevad globaalsete
muutustega riigiaparaat laiemalt ning ka avalik teenistus konkreetsemalt. OECD rdhutab, et heal
riigivalitsemisel on oluline roll riikide konkurentsivdime kasvatamisel ja sotsiaalse heaolu
saavutamisel (OECD 2011:94) ning riikide edu ei soltu Uksnes finantstervisest ega avatud ja

innovaatilisest majandusest

122 Avaliku teenistuse arendamise vajaduste kontekstis on seega

oluline anallilisida ka riigivalitsemisalaseid arenguid, sest ametnike vGime ja oskused globaalseid
muutusi teadvustada ning neid oma t60s arvestada mdjutavad riikide edukust muutlikus
tegevuskeskkonnas hakkamasaamisel.

a)

Rahvusvahelise avaliku halduse alase diskussiooni keskseks marksdnaks on viimastel
aastatel saanud ,lihtne valitsemine” (inglise keeles selliseid mdisted nagu whole-of-
government approach, joined-up government, single government). Suurel maaral on
tegemist reaktsiooniga nn uue haldusjuhtimise (inglise keeles New Public Management)
reformidele, millega suurendati oluliselt avaliku sektori detsentraliseeritust senistest
suurtest integreeritud ministeeriumidest vaiksemate poliitikat ellu viivate Uksuste
eraldamise abil. Neile juhtimisvabaduse ja vastutuse andmise kaudu (sellist motteviisi on
inglise keeles sageli véljendatud: letting managers manage, making managers manage)
loodeti parandada avaliku halduse vastutavust ja tootulemusi. Kuigi need reformid
vOGimaldasid paremini sdnastada ootusi Uksikute asutuste t66tulemustele ning t6id kaasa
selgema todjaotuse avaliku halduse sees, olid tulemuseks ka koordineerimisprobleemid
ning poliitika kujundamise etappide (probleemi sdnastamine, poliitikate valjatoétamine,
otsustamine, elluviimine, tulemuste anallils ja vajalike muutuste esilekutsumine) killustatus
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Euroopa Komisjoni kodulehekiilg. Sustainable growth — for a resource efficient, greener and more competitive economy.

European Commission. Kattesaadav: http://ec.europa.eu/europe2020/priorities/sustainable-growth/index en.htm, 1.
oktoober 2011.
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suurendada taastuvenergia osakaalu energia I6pptarbimises 20% ning saavutada 20% energiasaastu.
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b)

erinevate asutuste vahel. Nagu erinevate riikide kogemused nditasid, suurendasid uue
haldusjuhtimise reformid Uksikute asutuste véimekust teatud konkreetsete probleemidega
tegelemiseks, kuid vdhenes oluliselt valitsuse kui terviku poliitikate kujundamise ja
elluviimise voime, sest erinevate Uksuste koostdo ja koordineerimise probleemid muutusid
jarjest teravamaks. Nende muudatustega kaasnevad vajadused rakendada senisest
tohusamalt koostoovorgustikke poliitika valjatootamisel ja elluviimisel. Seega on jarjest
olulisem valdkondadeiileste poliitikate valjat66tamise ja elluviimise v6ime. Naiteks
tootuse, alaealiste kuritegevuse, riskikaitumise ja innovatsiooniga seonduvad probleemid ei
ole lahendatavad liksnes liksikute asutuse tegevuse tulemusena. Need nGuavad igapaevast
tihedat koost6dd ja koordineerimist, mis tahendab, et erinevad riigiasutused peavad olema
vOimelised tShusalt ja slisteemselt koos to6tama. Selleks on vaja ametnike piihendumist
Ghistele eesmarkidele, usaldust, kommunikatiivseid oskusi ja vGimekust argumenteerida
mitmekesise partnerite ringiga oma poliitiliste valikute Ule. Selline vdimekus eeldab
ametnikelt laiemat silmaringi ja oskust mdista ning métestada oma t66 mdjusid teistele
poliitikavaldkondadele. Avaliku teenistuse tippjuhtide puhul réhutatakse nende véimekust
toimida tohusa lllina poliitilise tasandi juhtide ning ametnikkonna vahel, et tagada
poliitiliste prioriteetide jargimine poliitikakujundamisel ning tdhus ja kodanikukeskne
avalike teenuste osutamine®'?’. Kokkuvéttes tihendab antud arengutrend ametnike
koolitamise puhul vajadust arendada koostookompetentse, vorgustikes td6tamise oskusi,
poliitikate md&jude anallilisi vGimekust ning stivendada ametnike teadmisi oma teemaga
kiilgnevates poliitikavaldkondades. Koigi tasandite juhtide puhul on oluline arendada
koostd0- ja kommunikatiivseid kompetentse mitmel suunal, poliitikute, teiste valdkondade
juhtide ning oma alluvatega. Tippametnikelt eeldatakse enam kui kunagi varem ka riigi
institutsionaalse arengu mdistmist ning vGimekust analllsida erinevate institutsionaalsete
lahenduste mdju valdkondadeiilesele koostddle.

Detsentraliseerimisele orienteeritud reformid tdid kaasa ka avaliku teenistuse slisteemide
Umberkujundamise ning juhtimisvastutuse (sh inimeste juhtimise vastutuse) delegeerimise
haldusorganisatsiooni madalamatele tasemetele (st kesksetelt juhtivatelt UGksustelt
ministeeriumidele ning asutustele).'?® Sarnaselt Uldistele koostoo- ja
koordineerimisprobleemidele on enamikus reforme labiviinud riikides joutud arusaamale,
et juhtimisvastutuse delegeerimisel iksikutele asutustele on piirid, mistottu otsitakse
pidevalt ,liimi“, mis erinevaid poliitikaid, programme, organisatsioonikultuure ja
juhtimisstiile koos hoiaks. Sellise avaliku sektori ihendava lilina ndhakse sageli just avalikku
teenistust kui professionaalset ning Ghise identiteediga institutsiooni. Ametnike koolitamise
ja_arendamise vaatenurgast tdhendab see avaliku teenistuse lihtsete vaartuste ja kultuuri
jatkuvat arendamist, teadlikku tegelemist avaliku eetika kisimustega, juhtimise,
eestvedamis- ja delegeerimisoskuste parandamist kdikidel juhtimistasanditel ning koost66d
ja Uhistegevust edendavate kompetentside ja tooprotsesside arendamist.

Kui veel kimmekond aastat tagasi pandi uue haldusjuhtimise mudeli raames suuri ootusi
erasektori juhtimismeetodite Ulekandmisele avalikku sektorisse eesmaérgiga parandada
avaliku sektori tulemuslikkust, siis praeguseks on mitmete riikide praktika ndidanud
erasektori juhtimismeetodite kasutamise piiratust ja probleeme avalikus sektoris. Kui
erasektori juhtimismeetodite llekandmise aluseks 1990ndatel oli arusaam, et avalikku
sektorit on detsentraliseerimise ja dereguleerimise kaudu vdimalik juhtida poliitilisest
keskkonnast sdltumatult, siis viimastel aastatel on kujunenud arusaam, et avalikku haldust
on poliitilisest juhtimisest praktiliselt vdimatu lahutada'®. See tihendab olulist muutust

126\t Bouckaert, et al., 2010; Verhoest and Bouckaert, 2005; Christensen and Laegreid, 2007; Halligan, 2007.
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d)

e)

avaliku teenistuse koolituse jaoks: kui uue haldusjuhtimise korgajal propageeriti
standardseid arijuhtimise kursusi ametnikele, siis viimaseid arenguid arvestades vajavad
avalikud teenistujad spetsiaalselt neile kujundatud koolitusi, kus poliitilist konteksti
professionaalselt arvesse vGetakse. See puudutab otseselt poliitika kujundamise ja poliitika
anallilsiga seotud koolituste osatdhtsuse kasvu.

Muutuste juhtimine on saanud tanapaevasest riigivalitsemise oluliseks osaks. Hiljutise
majanduskriisi Giheks valjundiks peetakse riigi tahtsuse suurenemist hiskonnas™°. See on
juba paljudes riikides tdahendanud piiride nihkumist avaliku ja erasektori vahel,
reguleerimis- ja kontrollimehhanismide tugevdamist ning otsustusprotsesside lilevaatamist,
mis omakorda on kogu arenenud maailmas vdimendanud veelgi survet avaliku teenistuse
arendamiseks.™! Majanduskriis ja riikide sekkumisviisid kriisi mdjude leevendamiseks (nn
makrotasandi muutused) t6id kaasa vajaduse muuta riigi tdokorraldust paindlikumaks (nn
mesotasandi muutus) ning asutuste juhid pidid suutma teha hulga muudatusi oma asutuse
t60s (nn mikrotasandil muutused). Muutuste juhtimine eeldab Uhelt poolt teatud vaartusi
ja kultuuri (nt loovuse soodustamine, vigade tolereerimine, eestvedamine) ning teisalt
stabiilsust ja riigiaparaadi head voimekust, et korraga toimuvad paljud muutused ei
muudaks riiki kui tervikut ebastabiilseks ja kaootiliseks, mis voib omakorda kahjustada
demokraatiat. Samuti on oluline dppida muutusi professionaalselt juhtima. Ametnike
koolitamise ja arendamise seisukohast tuleb tdhelepanu pddrata nii vaartustele ja kultuurile
kui ka muutuste juhtimise ja rakendamise kompetentsidele. Eriti tuleb tdhelepanu poorata
tippjuhtide arendamisele, kuna nende eestvedamise- ja juhtimiskompetentsidest sdltub
oluliselt tilejadnud avaliku teenistuse vdimekus kohaneda ja muutusi ellu viia.**

Vastutavus ja tulemustekesksus on riigivalitsemises 1980ndate uue haldusjuhtimise
reformidest alates endiselt aktuaalne teema, kuigi tulemusjuhtimise po&himotted ja
lshenemised on mitmekesistunud™®. Tanapdevases muutlikus ja ebamairases
tegevuskeskkonnas on oluline mdista, milliseid hoobasid on riigil teatud Uhiskondlike
muutuste esilekutsumiseks voi toetamiseks lildse voimalik ja moéttekas kasutada. See aga
tdhendab pidevat tdhelepanu tulemustele (output) ja mojudele (outcome, impact), mida riik
omapoolsete tegevustega kaasa toob. Tulemuste ja m&jude jalgimise siisteemide loomine
eeldab podhjalikke teadmisi mdjude analiilsist ja poliitikate hindamisest ning oskusi ja
siigavat huvi kasutada poliitikakujundamisel ja tulemuste hindamisel mitmekesiseid
meetodeid ja andmeallikaid. Avaliku teenistuse koolitamise ja arendamise seisukohalt
tdhendab see kahte peamist vajadust: 1) tugevdada poliitika analtdsi ja hindamise
kompetentse; oskusi sisukalt otsida ja kasutada vdga erinevaid andmeallikaid; anallilisida
erinevate riikide poliitikate plusse ja miinuseid ning sobivust Eesti konteksti ning voimekust
seirata ja mOoOta poliitikate tulemusi tdahendusrikkalt; 2) vastavate juhtimis- ja
aruandlussiisteemide viljatootamist ja jarjepidevat rakendamist.
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3.3. Avaliku teenistuse taienduskoolitust mojutavad vajadused Eesti
riigivalitsemises

Kdesoleva alapeatlki eesmark on analiilisi pohjal Uldistavalt valja tuua olulisemad vajadused Eesti
avaliku teenistuse taienduskoolituses keskpikas perspektiivis ning anda mdétteainet edasisteks
aruteludeks ja koolitusvajaduste sligavamateks anallilisideks. Koolituse sisuliste réhuasetuste
anallilis tugineb raporti varasematele osadele ja vOtab arvesse nii Eesti avaliku teenistuse
koolitusslisteemi tugevusi ja norkusi, globaalsest tegevuskeskkonnast tulenevaid valjakutseid,
Euroopa Liidu strateegilisi eesmarke kui ka trende riigivalitsemises. Allpool keskendutakse
Gldisematele ja horisontaalsetele vajadustele, mis m&jutavad kogu avalikku teenistust voi suurt osa
avalikust teenistusest. Mitmed olulised teemad on avaliku teenistuse senistes koolitustes saanud
suhteliselt tagasihoidliku tdhelepanu osaliseks. Asutusespetsiifilisi vajadusi ja koolituse korralduslikke
kiisimusi antud osas ei kasitleta.

ROohutame, et kuna kdesoleva t66 eesmark ei olnud avaliku teenistuse koolitusvajaduste analliiis
sihtrihmade |Gikes, vaid Uldiste suundumuste ja trendide esiletoomine, tuleb jargnevat kasitleda
Gldist laadi vajaduste hinnanguna, mitte [0pliku koolitusteemade nimekirjana. Antud t66
ldhtelilesanne ja metoodika ei vbimalda anda valiidset hinnangut koolitusvajadusele sihtriihmade
|6ikes. Seega annavad jargnevalt viljatoodud teemad motteainet koolitusvajaduste tdpsemaks
maaratluseks ja teemade prioretiseerimiseks jargneva 3-4 aasta perspektiivis.

1) Poliitika analiiiisi ja poliitika kujundamise kompetentside parandamine eesmargiga tosta
otsuste kvaliteeti, vastata valdkondadeiilestele valjakutsetele ja tugevdada osalust. Kuigi Eesti
ametnikkond on omandanud erinevaid avalikus teenistuses tarvilikke kompetentse, on poliitika
analllsi ja poliitika kujundamise kompetentsid endiselt ebapiisavad (OECD 2011: 215). Antud
kompetentsid eeldavad ametnikelt sligavaid valdkonnateadmisi, riigi toimimise ja poliitiliste
protsesside mdtestamist, poliitika analtisi ning teadmiste kasutamise oskusi ning harjumusi.
Samuti on oluline roll ka kaasamiskultuuri edendamisel ja sisuka Ghiskondliku arutelu pidamisel
poliitikate valjatéotamise ja elluviimise (le. Tanapdevane arusaam poliitika kujundamisest
sisaldab partneritega jarjepideva dialoogi pidamist ja stistemaatilist koost6dd kodanikelihenduste
ning erasektoriga. Kokkuvottes eeldavad poliitika analiisi ja kujundamise oskused ametnikult
aktiivset, valdkondade- ja sektoritevahelist koost6od tegevat ning arendavat rolli, mitte Gksnes
teatud tehniliste  toimingute  teostamist, menetluste |dbiviimist vOi  passiivset
poliitikadokumentide ettevalmistamist. Poliitika anallilisi kompetentside tdstmine on kriitilise
tahtsusega neis valdkondades, kus Eesti soovib rahvusvahelisel tasandil poliitikaid m&jutada.

a. Poliitika kujundamine ja elluviimine: poliitika kujundamise ja elluviimise ndol on tegemist
professionaalseid kompetentse noudva tegevusega, milles on Idbi pdimunud
demokraatlik otsustusprotsess, labiradakimine ja koostdo partneritega (sh avalikustamine,
kaasamine, parlamentaarsed protsessid), valdkonna sisuline siivateadmine (nt mis on
koolist valjalangevuse poOhjused) ja valdkonnavaheliste seoste mdistmine (nt milliste
poliitikate tilevaatamine on vajalik, et lisaks hariduspoliitikas tehtavatele sammudele t66
noorte koolist véljalangevuse vahendamiseks oleks edukas). On vaga oluline, et antud
kompetentsid oleksid kdikjal avalikus teenistuses heal tasemel vélja arendatud, sest see
toetab terviklikku riigivalitsemist ja valdkondade ning valitsemistasandite sidustatud
toimimist.

b. Poliitika analliis ja teadmiste kasutamine poliitikate kujundamisel: antud kompetentside
arendamine on vajalik mitmes plaanis. Uhelt poolt on poliitika analiilis vajalik
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valdkondlike poliitikate kvaliteetseks arendamiseks ja vdimaluste kaalumiseks. Selleks on
ametnikul tarvis omada mitmekesist informatsiooni, seda mdtestada ning kasutada
senise tegevuse hindamisel ning otsuste ettevalmistamisel. Teisalt muutub jarjest
olulisemaks valdkondadevaheliste seoste ndgemine ning siinergia tekitamine erinevate
elualade vahel, sest sageli on uhiskondlikud probleemid vaga keerukad ja nende
lahendamine eeldab ldbimdeldud tegutsemist mitmes valdkonnas (nt tédpuudus,
riskirihmadele toimetulek ja sotsiaalne kaitse). Kuigi selliste analliside iseseisva
teostamise voimekus puudutab viikest osa ametnikkonnast, on suurel hulgal ametnikel
vaja oma t66s kasutada analldtilisi toid. See aga eeldab analiitiside mtestatud lugemis-
ja tolgendamisoskust ja oma tdoks vajaliku info sinteesimist, aga ka analliside
tellimisoskust. Seega on poliitika anallilsi ja teadmiste kasutamise puhul vajalikud nii
Uldised analiiltilised voimed ja metoodilised teadmised-oskused kui ka spetsiifilisemad
kompetentsid erinevate mojude analliisimiseks, moistmiseks ja tdlgendamiseks (nt
majanduslikud, sotsiaalsed, keskkonnamdjud, m&jud halduskoormusele).

Oluliste Ghiskondlike muutuste ettendgemisvdime ja nende pdhjuste ning tagajargede
mdistmine on vajalik, et riik tervikuna suudaks strateegiliselt tegutseda. Strateegilisus ei
vdljendu mitte niivérd heaks kiidetud poliitikadokumentide kvaliteedis ja ajahorisondis,
vaid oma igapdevases slisteemses t00s pikaajaliste valjakutsete ja trendide motestamises
ja arvestamises. Paljude ametnike (nt juhid, poliitika kujundajad ja arendustdoétajad,
analtttikud) t66 kontekst eeldab laia silmaringi ning oskust vastu v6tta ning motestada
Uhiskondlikke arenguid laiemalt kui vaid oma konkreetne todvaldkond. Sellisteks
Uhiskondlikeks muutusteks on naiteks Eesti elanikkonna vananemine ja hdivekoormuse
tdus™*. Kuigi meetmed, mida riik antud probleemi leevendamiseks vodtab, sisaldavad
peamiselt majandus- haridus- ja todpoliitilisi samme, tingib elanikkonna vananemine ja
Ulalpeetavate suhtarvu kasv muudatusi ka riigivalitsemises. Need muudatused
tahendavad erinevate poliitikate pikaajalist planeerimist ja Umbervaatamist ametnike
poolt. Mistahes valdkonna poliitikat kujundaval ametnikul on naiteks vaja mdista
erinevate poliitikate mojusid tootlikkusele, t66hdivele (kuna need on votmetegurid, et
niigi vahest inimkapitali targalt rakendada) ja pakutavate avalike teenuste vastavust
sihtrihmade vajadustele. Samuti on oluline osata kasutada ja motestada nimetatud
muutustega seotud statistikat, anallilise ning tagada vastavate andmete kdttesaadavus,
mis on teadmispohise poliitikakujundamise alus. Selleks, et neid muutusi oma t60s
asjatundlikult arvestada, ei piisa n6 tavateadmiste pinnapealsest tasemest, vaid vaja on
lahti motestada nende arengute sligavam sisu ja mdju riigi arengule ja kodanike heaolule
ning kujundada vastavad poliitikad.

Kommunikatiivsed kompetentsid on ametnikutoos vaga olulised, et suurendada poliitika
kujundamise, Uhiskondliku dialoogi ja poliitika elluviimise vGimekust. Siinkohal on
kommunikatiivsete kompetentside all silmas peetud ametnike laiemat vdimet ja
suutlikkust vdga erinevat laadi infot vastu votta, labi tootada ja oma tooks jaoks
motestada; erinevaid kommunikatsioonikanaleid defineerida; sisukalt tagasisidet anda ja
vastu votta; tajuda infovajadusi nii Ghiskonnas kui konkreetsetes sihtriihmades ning
selgitada oma t66 eesmarke ja tulemusi. Isedranis oluline on see kdigi tasandi juhtidele,
poliitika kujundajatele ja erinevate sihtrihmadega vahetult kokkupuutuvatele
ametnikele (nt avalike teenuste otsesed osutajad).

Eesti konkurentsivoime kavas ,,Eesti 2020“”sedastati, et Eesti rahvastiku vihenemine toimub pdhiliselt tédealiste inimeste (15-
64-aastaste) arvelt ning 20 aasta pirast elab Eurostati prognooside kohaselt Eestis {ile 100 000 tddealise inimese vihem (lk 5).

http://valitsus.ee/UserFiles/valitsus/et/riigikantselei/strateegia/ b_konkurentsivoime-kava b / b eesti-

2020-strateegia/Konkurentsiv%C3%B5ime%20kava%20Eesti%202020.pdf, 1. oktoober 2011.
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2)

Avalike teenuste alaste kompetentside arendamine eesmargiga tohustada avalike teenuste
osutamist ja tosta avalike teenuste kvaliteeti. Kodanike suurenevad ootused ja riigi piiratud
rahalised vGimalused panevad avalike teenuste osutamise ldhiajal tugeva surve alla. Selleks, et
riik suudaks avalike teenuste arendamisel ja efektiivsemal osutamisel toimida sisteemselt ja
terviklikult, on vajalik arendada ametnike kompetentse avalike teenuste tdnapdevaseks
osutamiseks, sh avaliku ja erasektori vaheliseks koostooks. Siin péimuvad teenusespetsiifilised
kiisimused horisontaalsete teemadega (teenindustase, teenuste kattesaadavus) ja
asutustevahelise koostddga teenuste sujuval pakkumisel (nt Ghe menetluse raames vaja suhelda
mitmete riigiasutustega).

a. Avalike teenuste integreerimine ja Uhtlustatud teenusepakkumine. Praegu toimub
avalike teenuste arendamine valdavalt asutusekeskselt ehk iga asutuse teenuste
keskselt, mitte lahtuvalt kodaniku vaatest. Paljude teenustega seonduvalt on kodanikul
tarvis suhelda mitme riigiasutusega vGi nii riigi- kui kohaliku omavalitsuse asutustega,
kuid asutustevaheliste integreeritud teenusteni pole Eesti riigiaparaat Uldjuhul veel
joudnud. Teenuste integreerimine vdimaldab tdhustada teenuste pakkumist, aidates
optimeerida to0protsesse nn tagatoa tasandil (back office) kui ka lihtlustada kodaniku
vahetut teeninduskeskkonda (front office). Selline lahenemine toetab ka riigi kui terviku
[ahenemist ning aitab vahendada asutuste killustatust. Avalikus sektoris on vaja laiemalt
arendada protsessijuhtimise kompetentse. Ametnikes tuleb luua sarnased arusaamad
avalike teenuste tervikliku arendamise vajadusest ja tdnapdevastest ldhenemistest
poorates tahelepanu teenuste integreerimise olulisusele ja vBimaluste arendamisele.

b. Avalike teenuste arendamine koost66s teenuse osutajate ja tarbijatega. Maailmataseme
teenused silnnivad jarjest enam koostdds teenuse vahetute osutajate ja teenuse
sihtrihmadega (Horney & Shirley 2009). Paljud teenused slnnivad kogukondades
kodanike endi initsiatiivil ja erinevate riikide kogemused on ndidanud, et teenuste
innovatsioonis ei olegi kdige suurem roll tihti vastavaid teenuseid pakkuvatel
riigiasutustel. Oluline on tdsta ametnike teadlikkust sel teemal ning Opetada
konkreetseid t6ovotteid ja lahenemisi, kuidas teenuste arendamisse sisuliselt kaasata
teenusepakkujaid ja sihtrihmade esindajaid.

c. Teenuste sihtriihmade spetsiifika arvestamine avalike teenuste arendamisel. Kuigi Eestis
on internetikasutajate osatdhtsus suur (kasutajaid 76% elanikkonnast ehk ligikaudu 777
000 16-74-aastast elanikku'®®) ja pakutavate e-teenustega on rahulolu kdrge (75% ehk
ligikaudu 484 000 inimese rahulolu Uldiselt’®), on olemas ka sihtriihmad, kes e-
teenuseid ei kasuta. Rahvusvaheline uuring toob vilja, et Eestis on teenuste online-
pakkumine teenuste tarbimisharjumustest olulisel maaral ees: kui peaaegu koiki
keerukaid avalikke teenuseid pakutakse e-kanalite kaudu, siis nende kasutamise naitaja
on koigest ligikaudu 50% (Capgemini, IDC, Rand Europe, Sogeti & DTi 2010). See viitab, et
avalike teenuste arendamisel on puudu jarjepidevast ja professionaalsest teenuse
sihtrihmade tagasisideanalliisist ja selle arvestamisest teenuste arendamisel.
Arvestades Eesti elanikkonna vananemise trende, praegu ca 25% internetti
mittekasutavat elanikkonda ning sotsiaalse térjutuse naitajaid, on oluline teadlikult
arendada erinevaid teenuse pakkumise viise. Ametnike koolitamise seisukohalt on tarvis
keskenduda teenuste sihtriihmade kohta andmete kogumisele, analiitsile ning selle
pohjal erinevate teenusepakkumise viiside arendamise vdimalustele.
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3)

4)

Siseriikliku koostod ja koordineerimise siistemaatiline arendamine eesmargiga vihendada
riigiaparaadi killustatust. Antud vajadusele osundas teravalt OECD riigivalitsemise raport (OECD
2011), mis rGhutas, et Eesti vaiksust ja ressursse arvestades on esmatahtis saada Ule riigiaparaadi
killustatusest. Olulist rolli tdidavad seejuures ametnikud oma Uhistele eesmarkidele orienteeritud
vaartuste, koostookultuuri, oskuste ja harjumustega.

a. Koostookultuuri ja —meetodite arendamine. Eesti riigivalitsemine on detsentraliseeritud
ning igal asutusel on valja kujunenud oma té6émeetodid, struktuurid ja kultuur, mis
kokkuvottes muudab asutustevahelise koostdo ja koordinatsiooni keeruliseks ning sageli
vahetulemuslikuks. Detsentraliseeritud stisteemide puudujadkide kompenseerimiseks on
vaja tdsta nii ametnike kui poliitikute teadlikkust detsentraliseeritud slisteemide
eriparadest ning (institutsionaalsetest) vGimalustest nende puudujdikide korvamisel ning
asutustevahelise koordineerimise parandamisel. Samuti tuleb arendada ametnike
koostookompetentse alates koostoodkultuurist ja vaartustest vastavate meetodite,
protsesside ja slisteemide vdljaarendamise ja rakendamiseni. Laiemas plaanis tahendab
see ametnike rolli teadvustamist riigi terviklikul ja tulemuslikul toimimisel.

b. Mitmetasandiline valitsemine ja keskvalitsuse ning kohalike omavalitsuste koostd0.
Praegune killustatus ja hektiline koost66 keskvalitsuse ja kohaliku omavalitsuse tasandite
ning kesine koordinatsioon erinevate poliitikavaldkondade vahel, mis omakorda
mojutavad regionaalarengut, kujutab endast Eestile t8sist arengutakistust. Kiisimused
sellest, kuidas tasakaalustada Eesti regionaalarengut ja rakendada targalt
inimpotentsiaali ning riigi ressursse oli liks olulisematest valjakutsetest, mida OECD oma
hiljutises raportis Eesti riigivalitsemise kohta esile tdstis (OECD 2011: 53-56).
Ametnikkonna jaoks tahendab see slisteeme, protsesse ja kompetentse, et arendada ja
juhtida mitmetasandilist valitsemist (inglise keeles multilevel governance). Ametnike
kompetentside arendamise vajadused on siinkohal vaga ulatuslikud holmates nii
keskvalitsuse kui ka kohalike omavalitsuste ametiisikuid. Tuleb institutsionaliseerida
tooprotsesse ja edendada valitsemiskultuuri, et arendada riiki Ghtse tervikuna ja tagada
vOimekus (nii infrastruktuur kui ka inimkapital) tle kogu riigi. See aga eeldab teadmisi
valdkonnapoliitikatevahelistest seostest ja m&judest erinevatele Eesti piirkondadele ning
motestatud ja slsteemset regionaalpoliitika kujundamist ja rakendamist. Avaliku
teenistuse koolitussiisteemi jaoks on see valjakutse luua riigiteenistuse ja kohaliku
omavalitsuse teenistuse koolitussiisteemide terviklik kasitlus, mis seni on saanud
ebapiisava tdhelepanu osaliseks.

Rahvusvahelise koost66 alaste kompetentside arendamine eesmadrgiga tohustada Eesti
tulemuslikkust  rahvusvahelistes  vorgustikes tegutsemisel. VOimekus kaasa llla
rahvusvahelistes organisatsioonides ja Uldiselt rahvusvahelist koost66d teha on Eestile kui
vaikeriigile vdga oluline, sest meie |6imitus rahvusvahelistesse koostoovorgustikesse on mitmetes
valdkondades viinud otsustamise rahvusvahelisele tasandile.

a. Rahvusvahelisel tasandil t66 tdhustamine. Siinkohal peetakse silmas nii aktiivset ja tarka
osalust rahvusvahelistes organisatsioonides, mille liige Eesti on, kui ka rahvusvahelist
koostodd Uldisemalt (nt osalus valdkondlikes vorgustikes). Rahvusvahelise tasandi t66
puudutab kullalt laia ringi ametnikke (lisaks diplomaatidele, juhtidele ja otseselt
rahvusvahelisel suunal tootavatele ametnikele ka suurt hulka poliitikakujundamisega
tegelevaid ametnikke ja nn arendust6o6tajaid). Edukaks t6oks rahvusvahelisel tasandil
peavad ametnikul olemas olema teadmised ning oskused alates keelte-, rahvusvahelise
suhtluse ja labirddkimisoskustest kuni teiste riikide konteksti ja tausta Gldteadmisteni
ning oma valdkonnas rahvusvahelise tasandi t60 spetsiifika tundmiseni (nt valislepingud,
kdimasolevad olulisemad protsessid jne). Tuleb endale aru anda, et vaikeriigina ei ole
Eestile joukohane olla aktiivne paljudes valdkondades ja seega on vaga oluline
prioritiseerimisoskus. Selleks on vaja anallilisida meie tugevusi, nérkusi ja vajadusi ning
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formuleerida  Eesti seisukohad ning huvid. Samuti vajame tugevat ja
institutsionaliseeritud siseriiklikku koost6dd, infovahetust ja siisteemset koordinatsiooni
valdkonnaministeeriumi (ametkonna) ja Valisministeeriumi /valisesinduste vahel.

EL poliitikate kujundamise protsessis osalemine erinevatel tasanditel ja erinevates
vormides (sh eestlased EL ametnikena). Kuigi hulk Eesti ametnikke on harjunud t66tama
EL toorihmades ja osalema teistes EL tasandi poliitikaprotsessides, omandab igaiks
need teadmised praktika kaigus ning slsteemset teadmiste siiret tdanane avaliku
teenistuse koolitussiisteem ja mobiilsus ei toeta. Ametnike kompetentside arendamise
vajadus hdlmab nii EL otsustusprotsesse, poliitikakujundamist (sh lobit66, diplomaatiline
tegevus, labirdakimised), valdkonnapoliitikate arengu tundmist kui ka teiste EL riikide
seisukohtadega kursisolekut. Siinjuures peab vahet tegema passiivsel rollil EL poliitika
kujundamises osalemises ja aktiivsel rollil EL poliitikate mdjutamisel. EL poliitikate
mojutamine ei tdhenda mitte ainult labirddkimisoskusi vaid ka Eesti ametnike olulist
kompetentside parandamist ning erinevate asutuste/otsustustasandite
koostoovoimekuse suurendamist.

Valmistumine EL eesistumiseks aastal 2018 paistab praegu kiill pika perspektiivina, kuid
vajab pdhjalikku ettevalmistust ja siisteemset arendustédd. Uks ettevalmistuse
votmekomponente on ametnike kompetentside arendamine ja seda ei ole mdéttekas
kasitleda kui ,Uhekordset projekti“ vaid kui vdimalust arendada avalikku teenistust
siisteemselt, mis annaks Eesti ametnikkonnale hea vGimaluse oluliselt parandada oma
teadmisi ja oskusi. Kuigi paljud Eesti ametnikud to6tavad igapdevaselt EL asjadega ja
osalevad regulaarselt EL toorihmades, ei evi nad teatud eesistumise-spetsiifilisi
kompetentse. Ametnike arendamisel EL eesistumise kontekstis on tarvis sisuliselt nullist
omandada sellised kompetentsid nagu toogruppide juhtimine, labirdakimiste juhtimine ja
riikide vahel kokkulepeteni joudmise eestvedamine, EL esindamine hulgalistel
rahvusvahelistel foorumitel (nt erinevate rahvusvaheliste konventsioonide konverentsid
ja osapoolte kohtumised), Ghenduse kui terviku huvide ja vajaduste mdistmine ning
nende nimel tulemuslik tegutsemine piiratud ajaperioodil. Lisaks kasutavad paljud EL
liilkmesriigid eesistumisperioodi dra oma riigi jaoks oluliste teemade fookusesse
tostmiseks, milleks ettevalmistus ametnike relevantse arendamise kaudu peaks algama
mitmeid aastaid varem.

5) JuhtimisvGimekuse tdostmine alates strateegilisest vaatest kuni téhusa igapdevase juhtimiseni.
Juhtimiskvaliteet on osa avaliku teenistuse edukast toimimisest, mis puudutab nii strateegilist
eestvedamist tippjuhtide tasandil, kdigi jargmiste tasandite vOGimekust (sh keskastme- ja
esmatasandi juhid) kui ka asutuste téoprotsesside teadlikku arendamist ja vajaliku juhtimisinfo
saamiseks eelduste loomist. Seega holmab juhtimiskvaliteet paljusid aspekte ametnike t66s ning
otseselt juhirolli tditvate ametnike kdrval panustab selle saavutamisse ka hulk teisi ametnikke (nt
ametnikud, kes tegelevad arendustdo, seiresiisteemide, finants- ja tulemusanaliilisiga jne).

a.

Eestvedamine ja muutuste juhtimine: juhtide eestvedamisvdimekus ja professionaalsed
juhtimisoskused on vajalikud koigil tasanditel esmatasandi juhtidest tippjuhtideni.
Eestvedamine ja muutuste juhtimine on esile toodud seetdttu, et need réhutavad
ametniku proaktiivset rolli ja isiklikku initsiatiivi erinevate valjakutsetega tegelemisel.
Oluline on siinkohal seostada eestvedamise ja muutuste juhtimisega seotud
kompetentsid ametniku t606 spetsiifikaga: vastutus avalikkuse ees, aruandlus,
labipaistvus, kodanike rahulolu, poliitikate valjatootamine ja elluviimine. Kuigi teatud
juhtimisalased teadmised on universaalsed, tOstab ametnike t66 kontekst juhitods esile
sageli erinevaid tegureid kui eraettevotte puhul (nt teistsugune 0Oiguslik raamistik,
suhtlemine avalikkusega, poliitiline keskkond). Seet&ttu on vajalik antud kompetentside
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arendamisel asetada juht avaliku sektori konteksti. Kui esmatasandi juhtimiskursusi
pakutakse Eestis piisavalt, siis avaliku sektori spetsiifikale kohandatud nn ,kdrgema
taseme” kursusi Eesti turg jarjepidevalt ei paku.

b. Juhtimis- ja seireslisteemide arendamine, protsessijuhtimine: tGhusa riigivalitsemise ja
professionaalse juhtimise (ks vOtme-eeldusi on tagasiside saamine senise t60
tulemustest ja tookorralduse optimaalsusest. Selleks on tarvis arendada ametnike
kompetentse vastavate infovoogude ja protsesside sisseseadmisel, igapdevatoos
kasutamisel ning arendamisel. Terviklik riigivalitsemine tdhendab, et need siisteemid ei
saa pelgalt piirduda ametkonnasisese infoga, vaid jarjest olulisemaks muutub Uksikute
asutuste Ulese tagasiside kogumine, anallilis ning mdotestamine. Protsessijuhtimise
pohim&tted ning asjakohased juhtimis- ja seiresiisteemid véivad puudutada mistahes osa
ametkondade t60st olgu selleks siis menetluste tGhustamine ja ebavajalike toimingute
drajatmine, avalike teenuste kvaliteedi juhtimine, to0koormuse Uhtlane jaotamine
organisatsiooni erinevates osades, tagasiside soovitud tulemuste saavutamise kohta,
eelarvejuhtimine vms. Kuigi juhtidel on oluline roll vastavate siisteemide Ulesehitamise ja
arendamise kaivitamisel ja selleks vajalike ressursside tagamisel, puudutab antud t66
mitmekesist ametnike ringi ja ei piirdu Gksnes juhtidega.

3.4. Kokkuvote

Paljud praegustest Eesti ametnike kompetentsiliinkadest on suures plaanis samad, mis 5 voi isegi 10
aastat tagasi. Sageli on tegu oluliste riigivalitsemisealaste baaskompetentsidega nagu naiteks poliitika
kujundamine ja poliitika anallls, strateegiline juhtimine, avalik eetika jne. Sellega seotud probleemid
tuleb endale teadvustada ning nende kompetentside arendamiseks on tulemuste saavutamiseks vaja
kavandada siisteemseid tegevusi. Nn baaskompetentside arendamine on justkui vundament, millele
ehitada tulevikuvajadusi arvestavad ning ametikohapdhised kompetentsid. Eesti riigivalitsemise
kohta kdesoleval aastal valminud OECD pd&hjalikku analttsi (OECD 2011)viitab, et on vaga oluline
arendada ka riigi kui terviku toimimiseks vajalikke kompetentse nagu koostddoskused, vorgustikes
tootamise kultuur ning seonduvalt kaasamiskultuur.

Lisaks tuleneb globaalsetest arengutest ja EL tasandi eesmarkidest hulk olulisi mojureid, millega
ametnikel on vajalik olla kursis, motestada antud trendide md&ju oma poliitikavaldkonnale ning
seostada oma valdkonna arenguid teiste valdkondade poliitikatega. Selliseid trende iseloomustab
nende horisontaalsus ja seetdttu tuleb neid tutvustada ametnikkonnas laiemalt, olgu selleks
keskkonnahoidlikkus, Gihiskonna vananemine, innovatsioon vdi tehnoloogiate areng.

Rahvusvahelistumine ja oskus to6tada rahvusvahelistes vGrgustikes, EL raamistikes, on endiselt Eesti
ametnikele valjakutseks. Kuigi t606 EL asjadega on laienenud ja levinud kdikjale avalikku teenistusse,
napib Eesti ametnikel aega ja kompetentse teha siisteemselt rahvusvahelist koostddd, et kasutada
teistes riikides loodud teadmisi, arendada suhteid, realiseerida paremini Eesti huve rahvusvahelistes
vorgustikes ning olla voimekas koostdopartner. Kuigi selliste kompetentsidega ametnike hulk on
aasta-aastalt suurenenud, ei toeta senine ametnike koolitus- ja arendust66 ning Eesti avaliku
teenistuse mobiilsus neid arenguid.
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Peamised jareldused

Senised avaliku teenistuse koolitusvajaduste analiilsid ei ole kasitlenud avaliku teenistuse kui
terviku pikaajalist arendamist vaid on keskendunud kas ametnikutdo (ksikutele aspektidele
vOi vaadelnud konkreetse asutuse tasandi vajadusi.

Globaalsed trendid ja Euroopa Liidu tasandi strateegilised eesmargid osundavad vajadusele
pOorata avaliku teenistuse arendamisel oluliselt suuremat tdhelepanu toimuvate arengute ja
muutuste mojule erinevates poliitikavaldkondades. Ametnike koolitamise ja arendamise
seisukohalt tahendab see oma otsesest toovaldkonnast oluliselt laiemat arengute mdistmist
ja valdkondade seostamise vdimet; teadmisi ja oskusi, kuidas suuri Ghiskondlikke muutusi
,tolkida“, motestada ja seejarel neid mdojusid oma todvaldkonnas arvestada (naiteks
elanikkonna vananemise m&jud hariduspoliitikas).

Riigivalitsemisalased arengud réhutavad avaliku teenistuse Uhtseid vaartusi ja kultuuri, mis
toetavad avatust, koostoovoimet, kodanikukesksust ja Oppimisvdoimet. lIma nimetatud
vaartusteta ja neil rajaneva t6okultuuri ning oskusteta on riigiaparaadil raske toime tulla
tegevuskeskkonnas aset leidvate muutustega, mis omakorda vGib pérssida riigi kui terviku
konkurentsivéimet.

Eesti Uhiskonna arendamise ees seisvad olulisemad valjakutsed ei ole niivord
valdkonnapdhised, vaid mojutavad kodigi ametkondade to66d. Sellisteks valjakutseteks on
naiteks rahvastikuprotsessid (elanikkonna vananemine, té6ealise elanikkonna vahenemine),
pikaajaline t66tus ja to6jdu kvaliteet, ettevdtete tootlikkus ja sotsiaalne kihistumine. Uheks
eelduseks edukaks t6dks nende mojuritega on ametnike laiem ja sligavam teadlikkus
nimetatud arengutest ja sellest, kuidas erinevate valdkondade poliitikad saavad nende
véljakutsetega toimetulekusse panustada.

Eesti avaliku teenistuse arendamisel on endiselt oluline teatud baaskompetentside
arendamine: alates poliitika kujundamisest ja poliitika analiisist kuni avaliku eetikani. Paljud
Eesti riigivalitsemise kitsaskohad saavad alguse siisteemsest poliitika analilsi ja poliitika
kujundamise kompetentside puudumisest ametnikkonna hulgas.

Eesti ametnikkonna arendamise ks fookusi peaks ldhiajal olema siseriikliku koostdd ja
koordineerimise slistemaatiline arendamine, et vidhendada riigiaparaadi killustatust. Viimane
tdhendab nii ebaefektiivsust tooprotsessides ja struktuurides kui parsib ka valdkonnaiileste
eesmarkide saavutamist.

Eesti majanduse avatus ja [Gimitus rahvusvahelistesse organisatsioonidesse tdhendab
rahvusvahelisel tasandil toimuva olulist m&ju paljudele eluvaldkondadele Eestis. Seetottu on
ametnike kompetentside arendamisel vaja po6odrata tdhelepanu avaliku teenistuse
vOimekusele teha professionaalselt rahvusvahelist koost6dd ja tulemuslikult tegutseda
rahvusvahelistes vorgustikes.

Avalike teenuste arendamine ja juhtimiskvaliteedi tGstmine on samuti teemad, millega
ametnike taienduskoolituses tuleb arvestada. Seejuures on vaja ametnikkonnale laiemalt
teadvustada avalike teenuste arendamise vajadused ja vdimalused, koostookohad,
tooprotsesside optimeerimine ja vajaliku juhtimisinfo ja tagasiside saamine. Nimetatud
teemad puudutavad otseselt nii kdigi tasandi juhte kui ka vastavate arendustegevustega
seotud ametnikke laiemalt (nt teenuste, seiresiisteemide jms arendajaid ning anallsijaid).
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4. OSA: HINNANG JA SOOVITUSED EESTI AVALIKU TEENISTUSE
KOOLITUSSUSTEEMI ARENDAMISEKS

Kdesoleva t66 ks Ulesandeid on teha eelnevale analiitsile tuginedes ettepanekuid Eesti avaliku
teenistuse koolitus- ja arendusslisteemi arendamiseks ning vélja pakkuda erinevaid vdimalusi (nn
alternatiivseid arenguteid) institutsionaalseteks muudatusteks. Selles peatiikis antakse kdigepealt
senise anallilsi pohjal hinnang Eesti avaliku teenistuse tdienduskoolitussiisteemile, arvestades ka
rahvusvahelise tasandi arenguid ja teiste riikide kogemusi. Seejarel tuuakse valja lahtekohad avaliku
teenistuse koolituse ja arendustegevuse arendamiseks ning IGpuks esitatakse erinevaid
institutsionaalse korralduse vdimalusi avaliku teenistuse koolitus- ja arendussiisteemi kujundamisel
tulevikus.

4.1. Hinnang Eesti avaliku teenistuse taienduskoolitussiisteemile

Avaliku teenistuse kui institutsiooni eesmargiks on riigi ja kohaliku omavalitsuse teenistusse parimate
inimeste toomine, avaliku halduse professionaalse jarjepidevuse tagamine ning asutustevahelisele
koostoole ja koordineerimisele aluse loomine. Avalik teenistus aitab kindlustada, et riigi
organisatsioonides kehtivad jagatud vaartused ja juhtimispohimdtted. Oluline roll on seejuures
avaliku teenistuse tdienduskoolitusstisteemil. Koolituse abil arendatakse teenistujate teadmisi, oskusi
ja voimeid selleks, et nad saaksid paremini tdita oma tdollesandeid, mdista oma rolli riigi voi
kohaliku omavalitsuse teenistujana, panustada organisatsiooni eesmarkide saavutamisse ning viia
ellu muudatusi. Koolitus on ks osa laiemast personaliarendamisest ning aitab avalikul haldusel
toime tulla keskkonnamuutuste ja uute valjakutsetega.

Eesti puhul peab arvestama ka vaikeriigi kontekstiga. See tdhendab, et mitmetes avaliku teenistuse
valdkondades ei paku vaikeriigi haridussiisteem spetsiifilist haridust, mille peab kompenseerima
taienduskoolitus. Naiteks ei koolita Eesti Ulikoolid ei tervise-, haridus- ega keskkonnapoliitika
eksperte (kui nimetada vaid moningaid poliitikavaldkondi). Viikeriigi kontekst avaldab mdju ka
koolitusturu toimimisele. Mdnes valdkonnas ei pruugi siseriiklikult (ldse koolitajaid leiduda, mis
tostab koolituskulusid valismaalt koolituse ostmise t6ttu. Teistes valdkondades vGib ekspertiis olla
koondunud paari inimese katte riigis, kes voivad ise samuti té6tada ametnikena. Avaliku teenistuse
spetsiifilise koolituse jarele ei pruugi alati olla turul piisavat ndudlust, mistdttu koolitusfirmad
pakuvad avalikele teenistujatele erasektori pohjal vidlja tootatud tililipkoolitusi ning paljudes
valdkondades vdivad sootuks puududa koolitused , edasijéudnutele”. Kdesolev analiilis on ndidanud,
et mitmed nimetatud, just vaikeriigile iseloomulikud turutdrked esinevad ka Eestis ja loovad
spetsiifilise konteksti avaliku teenistuse koolitussiisteemi tlesehitamiseks.

Eesti avaliku teenistuse koolitussiisteem on tugevalt detsentraliseeritud — vastutus ametnike
teadmiste ja oskuste nduetelevastavuse ja arendamise eest lasub asutuste tasandil, mis eraldavad
selleks ka asjakohased ressursid. Eesti avaliku teenistuse tdienduskoolitussiisteem koosneb praktikas
paljude osalistega 16dvalt seotud vorgustikust, kus ametnike koolitamist ja arendamist puudutavad
otsused silnnivad erinevatel tasanditel ning institutsioonides. Kdige kaalukamat rolli sisteemi
kooshoidmisel ning Uhistele eesmarkidele suunamisel tdidab Rahandusministeerium, mis viib
Inimressursi arendamise rakenduskava 2007-2013 raames ellu programmi ,Keskne koolitus”,
koondab, analiilisib ja levitab koolituskohast informatsiooni, teeb koostééd koolitus- ja
personalijuhtidega ning toetab struktuurivahendite abil asutuste erinevaid arendustegevusi. Teise
olulise keskse komponendina toimib tippametnike arendamine, mille eest vastutab Riigikantselei
koosseisus tegutsev Tippjuhtide Kompetentsikeskus. Lisaks eelnevatele on Eesti avaliku teenistuse
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koolitussiisteemis koht ka Siseministeeriumil, mille valitsemisalasse kuulub kohaliku omavalitsuse
arendamine ning mille haldusalas tegutsev Sisekaitseakadeemia Avaliku Teenistuse Arendus- ja
Koolituskeskus (ATAK) peaks selle loomisel seatud ootuste kohaselt tditma keskse ametnikke
koolitava ja arendava institutsiooni rolli.

Tanasel Eesti avaliku teenistuse tdienduskoolitussiisteemil on oma tugevused, kuid tervikpilt annab
siiski marku olulistest ja pohimdttelistest ndrkustest, mis piiravad slistemaatilist Iahenemist ametnike
koolitamisele ja arendamisele ning toovad kaasa riigi rahaliste ressursside ebaotstarbeka kasutamise.
Esiteks voib slisteemi tugevate kiilgedena vilja tuua mitmete avaliku teenistuse tdienduskoolitusega
seonduvate tegevuste institutsionaliseerumise, mis tdhendab, et neil on oma kindel ja tunnustatud
koht avaliku teenistuse slisteemi toimimises. Sellisteks tegevusteks on Rahandusministeeriumi
koordineeritav keskne koolitus, mis adresseerib horisontaalseid koolitusteemasid, tegeleb avaliku
teenistuse tdienduskoolitusalase statistika kogumise ja levitamise, koolitus- ja personalijuhtide
koostooga ning poorab suurt tdhelepanu tippjuhtide arendamisele. Asutuste hulgas on mitmeid
organisatsioone, mis pltavad |ldheneda oma teenistujate arendamisele proaktiivselt ning katsetavad
erinevate arendustegevustega. EL struktuurifondide rahad on véimaldanud vialja arendada olulisi
keskseid koolitustegevusi (sh tippametnike arendamise).

Samas on tdnasel tdienduskoolitussiisteemil ka vaga olulisi puudujadke, mis seonduvad eelkdige
selle killustatusega ning strateegilise ldhenemise puudumisega. Allpool on kokku vGetud neist
olulisemad:

1. Puudub avaliku teenistuse kui terviku arendamise strateegia. Ametnike arendamiseks ei ole
seatud selgeid pikaajalisi eesmarke, millest kogu avaliku teenistuse koolitusel ldhtuda ja mis
toetaks valitsuse strateegilisi eesmarke. Koolitussiisteem ei ole asi iseeneses, vaid osa
siistemaatilisest avaliku teenistuse inimvara juhtimisest. Koolitussiisteemi eesmargid peavad
tulenema avaliku teenistuse kui terviku arenguvajaduste ja strateegiliste eesmarkide
maaratlemisest.

2. Rahandusministeeriumi riigihalduse ja avaliku teenistuse osakond keskse koordineerijana
peab koolitustegevuste haldamisel toime tulema piiratud inimressursiga (teemaga on
tegelenud |&bi aegade 1-3 ametnikku (alates oktoobrist 2011 kolm). Kuna puudub
kdepikendus keskse koolitusinstitutsiooni naol, mis aitaks koolitus- ja arenduspoliitikat ellu
viia (ATAK praeguses vormis seda rolli ei tdida), siis on koolituse eest vastutavad ametnikud
administratiivse todga Ule koormatud ning ei saa keskenduda sisulisele koolitus- ja
arenduspoliitika kujundamisele.

3. Kesksete koolitus- ja arendustegevuste rahastamine pd&hineb valdavalt ELi
struktuurivahenditel. Uhelt poolt annab see mirku suurest halduskoormusest
koolitustegevuste elluviimisel ning teiselt poolt tdstatab rahastamise jatkusuutlikkuse
kiisimuse. Euroopa Liidu struktuurifondide rahade ammendumisel tekib vajadus asendada
need rahad riigieelarveliste vahenditega. Mdnede eranditega on ka EL struktuurifondide
rahad ldinud Uksikute koolitusprojektide realiseerimiseks, mitte kogu avaliku teenistuse
koolitusslisteemi jatkusuutlikuks valjaarendamiseks.

4. Tippjuhtide arendustegevused pohinevad vabatahtlikkusel ning pehmel koostéévormil, mis
ei toeta piisavalt avaliku teenistuse tippjuhtimise teadlikku arengu juhtimist ega
kindlustunnet avaliku teenistuse tippjuhtide kompetentside osas. Vabatahtlikkus takistab ka
vihem populaarsete (kuid siiski vajalike) koolituste pakkumist. Erinevad juhtimis- ja
arendamisalased tegevused on killustunud Riigikantselei kompetentsikeskuse ja asutuste
vahel. Koostd6 Rahandusministeeriumi ja Riigikantselei vahel on olnud vahene, mis takistab
juhtide jarelkasvu slistemaatilist vdljaarendamist.

5. Kesksel tasandil puudub institutsioon, kes tegeleks siisteemselt kohalike omavalitsuste
tasandi ametnike koolitusega, puuduvad pikaajalised strateegiad, lilevaade sihtgruppidest ja
metoodika koolitusvajaduse valjaselgitamiseks.
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10.

11.

12.

Asutuste tasandil toimuv koolitustegevus on ebalihtlase kvaliteediga ja reeglina norgalt
seostatud nii riigi kui terviku kui valitsemisala arendamise vajadustega. Ministeeriumide roll
ja vastutus oma valitsemisala ametnike koolitamisel ja arendamisel on praegu selgelt
maaratlemata ja ministeeriumidepoolset slisteemset ldhenemist valitsemisala ametnike
arendamisel esineb vdhe. Asutustes toimuvaid koolitustegevusi planeeritakse suhteliselt
|Ghiajaliselt ning nende mdju tavaliselt ei hinnata. Asutustevahelist koosto6d koolituste
sisseostmisel on vdhe.

Koolituspakkujate turg on killustunud ning tapne (ilevaade sellest puudub. SeetGttu on raske
hinnata pakutava koolituse kvaliteeti ja selle sobivust avalikule sektorile. Asjaolu, et
koolituste tellimiseks tuleb asutustel suhelda suure hulga erinevate koolituspakkujatega,
kelle seas on téendoliselt palju vaikseid pakkujaid ning omajagu ka madala kvaliteediga
pakkujaid (2009. aastal nimetasid asutused viie suurima ajalise ja rahalise mahuga koolitaja
seas kokku 354 erinevat koolitajat), toob kaasa suured tehingukulud ning administratiivse
koormuse.

Turul on probleeme kvaliteetse koolituse pakkumisega teatud valdkondades. Uhelt poolt ei
jagu Uksikutel asutustel ressursse ja ,targa ostja” teadmisi, et lasta enda jaoks vilja arendada
just nende spetsiifikale vastavaid koolitusi. Teiselt poolt asub paljudel juhtudel oskusteave
teistes riigiasutustes, mitte turul. Puudub struktuur ja Ghtsed p6himotted, mis kaardistaks
avaliku halduse sees olevat oskusteavet ning aitaks seda teistele asutustele kattesaadavaks
teha.

Koikidel tasanditel on probleeme siistemaatilise koolitusvajaduse viéljaselgitamise ning
koolituse tulemuslikkuse hindamisega. Koolitusvajaduse viljaselgitamine toimub reeglina
ebaregulaarselt vaikese ringi inimeste poolt, kus lisaks konkreetse ametikoha ja selle tditja
vajadustele ei arvestata piisavalt ei globaalsete arengute, riigivalitsemise trendide ega Eesti
riigi laiemate eesmarkidega. Koolituse tulemuslikkuse hindamisega tegeldakse siisteemselt
vaid Uiksikutes organisatsioonides.

Avaliku  teenistuse  koolitusslisteemis puuduvad kaasaegsed kdorge kvaliteediga
oppematerjalid. Oppematerjalide asutustevaheline jagamine ja avalik kattesaadavus ei ole
levinud. Praktikas tdhendab see muuhulgas ka seda, et riik maksab Uksikute asutuste kaudu
turult teadmist sisse ostes sama teabe eest mitu korda ning kvaliteedikontroll nii koolituste
kui 6ppevahendite lle on nork.

Kuigi ATAK pakub olulise osa Eesti avaliku teenistuse tdaienduskoolitusest, ei suuda ta tanases
institutsionaalses, juhtimislikus ja finantseerimise raamistikus taita rolli, mida mangivad
arenenud riikide valitsemisslisteemides kesksed avaliku teenistuse koolitusinstitutsioonid.
Sellest tulenevad ka mitmed eelnevates punktides kirjeldatud probleemid. ATAKist on
kujunenud tavaline koolituspakkuja turul, kes osaleb riigihangetel vordvaarsetel alustel teiste
koolitus- ja konsultatsioonipakkujatega. ATAKist ei ole saanud avaliku teenistuse arendus- ja
kompetentsikeskust, mis toetaks keskset koordineerijat poliitikate kujundamisel ja
elluviimisel. Kuna puuduvad toimivad koostdomehhanismid Rahandusministeeriumiga, ei ole
Rahandusministeeriumil (levaadet selle kohta, milliseid vaateid ATAK rahvusvahelistes
vorgustikes esindab ning puudub ka vastupidine kommunikatsioon, mille kaigus
Rahandusministeerium saaks regulaarselt Ulevaadet rahvusvahelistes koolitusasutuste
vOrgustikes toimuvast.

Iga koolitussiisteemi keskne asutus tegutseb omaette ning nende omavaheline koost66 on
tagasihoidlik. Vastupidiselt teiste detsentraliseeritud koolitussiisteemidega riikidele, kus
tavapdraselt koordineeritakse silsteemi tsentraalselt Uhest asutusest, on Eestis ka
koordineerimine ise tugevalt detsentraliseeritud ja jagatud erinevate kesksete asutuste
vahel, mis ei vdimalda koolitusslisteemi killustunud osasid terviklikult arendada ega seetottu
ka taienduskoolituse potentsiaali optimaalselt dra kasutada. Eestis on keskse koordineerija
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(Rahandusministeerium) roll, hoovad ja ressursid stisteemi terviklikul arendamisel vaga
piiratud vorreldes teiste analtusitud riikide praktikatega. Praegune institutsionaalne olukord
avaliku teenistuse koolituses ei ole ei eesmargiparane, loogiline ega efektiivne.

Kokkuvdttes on analiitisi pohijareldus, et tanane avaliku teenistuse koolitussiisteem ja selle korraldus
ei toeta Eesti avaliku teenistuse arengut parimal viisil: see ei rahulda Eesti riigi arendamise vajadusi
ega kasuta ressursse koige optimaalsemal viisil. Samuti ei ole praegune avaliku teenistuse
koolitusslisteem kooskdlas rahvusvaheliste arengutega viimase kiimnendi jooksul.

4.2. Soovitused koolitussiisteemi osiste loikes

Kadesolevas peatiikis tuuakse valja Eesti avaliku teenistuse koolitusslisteemi arendamise soovitused
ning avaliku teenistuse kompetentside arendamiseks vajalikud votmesammud. Need soovitused
pakuvad valja meetmed avaliku teenistuse koolitus- ja arenduspoliitika parandamiseks soéltumata
sellest, millise institutsionaalse tookorralduse viisi kasuks otsustatakse. Kasitletud muudatused on
vajalikud analliisis tuvastatud probleemide tletamiseks slisteemi kui terviku tasandil.

Avaliku teenistuse strateegiline ja jarjepidev arendamine on vaga oluline osa riigi arenguvdimest.
Selleks, et riik saaks toimida tdnapaevasena, tegelda Uhiskondlike muutustega ettevaatavalt ning
mdojusalt, on tarvis Uhtlaselt ja slisteemselt arendatud ametnikkonda. OECD poolt koostatud Eesti
riigivalitsemise anallilsi soovitused (OECD 2011) r6hutasid killustatuse vahendamist ja terviklikku
riigivalitsemist, t6husust ja tervet rida konkreetseid muudatusi riigivalitsemises (sh avaliku teenistuse
reformi). Need muudatused s6ltuvad otseselt ametnike rollitunnetusest ja kompetentsidest. Naiteks
selleks, et vahendada tehingukulusid ja tGhustada riigi toimimist, on vaja slisteemseid muudatusi
asutustevahelises koordinatsioonis ja koost60s, mitte (iksnes asutuste sees. See aga eeldabki
terviklikku nagemust avaliku teenistuse arendamisest, selle arendust66 eesmarkide maaratlemist ja
riigi pikaajalise arenguga seostamist.

Uldsoovitused

1. Selleks, et avaliku teenistuse koolitussiisteem sobituks laiemasse riigivalitsemise arendamise
raamistikku ning konkreetsesse avaliku teenistuse silisteemi, koostada avaliku teenistuse
strateegiline arengukava, mis véimaldaks muuhulgas tapsustada prioriteetseid koolitusteemasid
ja -sihtgruppe. See oleks oluliseks suunanaitajaks ka Uksikutele asutustele oma koolitusplaanide
ja -tegevuste koostamisel. Tuleks kindlustada, et strateegia elluviimiseks oleks tagatud piisavad
ressursid. Arengukava vdiks toimida Gihe sisendina uue EL programmperioodi ettevalmistamisel.

2. Kuna oluline osa avaliku teenistuse koolitus- ja arendustegevusest (sh praktiliselt kogu keskne
koolitus ja tippjuhtide arendamine) on viimastel aastatel toetunud EL struktuurivahenditele,
tootada valja ettepanekuid avaliku teenistuse koolitussiisteemi jatkusuutlikuks rahastamiseks
parast EL struktuurivahendite kasutamise I6ppemist aastal 2013 (maksimaalselt v6ib nimetatud
vahendeid kasutada kuni aastani 2015). Olemasolevaid EL struktuurivahendeid tuleks eelkdige
kasutada sihipdraseks koolitussiisteemi viljaarendamiseks (mitte Uksikute koolitusprojektide
rahastamiseks), nt keskse koolitus- ja kompetentsikeskuse arendamise néaol.

3. Vahendada turutdrkeid avaliku sektori spetsiifiliste tdienduskoolituste pakkumisel avaliku
teenistuse koolitus- ja kompetentsikeskuse loomisega. Kui Uldteadmisi andvaid ja lihtsamal
tasemel koolitusi vdivad turul tegutsevad koolitus- ja konsultatsioonifirmad suhteliselt edukalt
pakkuda, siis avaliku sektori spetsiifiliste koolituste pakkumisel (eriti kdrgemal tasemel) esinevad
olulised turutérked (korged tehingukulud, kompetentsete koolitajate puudumine spetsiifilistes
valdkondades, vaikesest turust tulenev konkurentsi puudumine tksikute teemade koolitamisel).

110



Keskne koordineerimine ja koolitus

4.

10.

Tugevdada keskse koordineerija strateegilist rolli avaliku teenistuse kui terviku, sh
koolitussiisteemi strateegilisel arendamisel, kindlustades keskne koordineerija vajaliku pdadevuse,
vastutuse, hoobade ja ressurssidega. Kesksel koordineerijal peavad olema vajalikud ressursid
koolitussiisteemi jarjepidevaks sisuliseks analliisimiseks ja arendamiseks ning erinevate
osapoolte vahelise vdrgustiku valjaarendamiseks ning kooshoidmiseks.

Jatkata keskseid koolitustegevusi ning vGimalusel suurendada keskset koolitusmahtu, selleks et a)
tagada Uhtsete vaartuste ja kompetentside levik |abi avaliku teenistuse, b) saavutada koolitustel
mastaabiefekt ja suurendada koolituste kuluefektiivsust ja c) tagada ihtsemat praktikat oluliste
Oigusaktide rakendamisel ja muudatuste elluviimisel. Miinimumina peaksid avaliku teenistuse
sisseelamiskoolitused olema kattesaadavad kdigile uutele ametnikele.

Tagada, et keskne avaliku teenistuse koolituskeskus tdidaks talle pandud (lesandeid, sh avaliku
teenistuse kompetentsi- ja anallilsikeskusena. Muuta selle institutsionaalset paiknemist ja
juhtimist (ning vajadusel ka finantseerimist), et keskne koolituskeskus oleks otsesemalt seotud
Rahandusministeeriumi kui avaliku teenistuse keskse koordineerijaga ning toimiks selle
ykdepikendusena” nagu enamikus arenenud riikides. Keskne koolituskeskus peaks suutma
koondada ja kasvatada avaliku teenistuse spetsiifilisi kompetentse, pakkuda anallittilist tuge
avaliku teenistuse koolitussiisteemis (nt keskse koolitusvajaduse analllsimisel voi
Oppematerjalide koostamisel) ning vGimaldada l3bi viia avaliku teenistuse arendustegevusi (nt
koolitajate arendamine). Kaesolev analliis naitas, et mitmed asutused tunnevad puudust
analtitsikesksusest, mis saaks sisukalt ja ajakohaselt reageerida avaliku halduse ees seisvatele
valjakutsetele. Ka seda funktsiooni saaks tdita keskne koolitusiiksus.

Madaratleda tdpsemalt vastutus KOV ametnike arenduskiisimustega tegelemise eest: kas see on
Siseministeeriumi  kui  kohaliku  halduse arengu eest vastutaja kohustus  voi
Rahandusministeeriumi kui avaliku teenistuse arendamise eest vastutaja kohustus (sh
koolitusvajaduse viljaselgitamisel, koolitustegevuste planeerimisel ning tulemuslikkuse
hindamisel). Suurendada KOVide esindatust personali- ja koolitusspetsialistide vorgustikes, et
vdhendada IGhet riigiteenistuse ja KOV teenistuse vahel ning véimaldada senisest paremini
arvestada KOVide spetsiifikat avaliku teenistuse koolituste fookuste kavandamisel.

Lisaks tippametnikele kasitleda ka avaliku teenistuse keskastmejuhte koolitus- ja
arendustegevuste U(he prioriteetse sihtgrupina ja pakkuda neile keskseid arendusvdimalusi.
Sistemaatilist tdhelepanu peaks podrama nii spetsialistidele, kes on juhiks saanud kui ka avalikku
teenistusse sisenenud inimestele, kes on varskelt juhi positsioonile asunud.

Luua kesksel tasandil kompetents ja v6imalused asutuste (sh KOVide) ndustamiseks koolituste
planeerimisel ja elluviimisel (nt metoodiline tugi koolitusvajaduste ja tulemuslikkuse hindamisel;
asutuste koolitusplaanide koostamine; koolitajate sisseostmine, sh vélismaalt; parimate
praktikate vahendamine).

Luua slisteem keskse koolitusvajaduse hindamiseks. Kesksete koolitustegevuste kavandamisel
peaks senisest palju olulisemat rolli mangima slistemaatilised analiilsid ja uuringud, mis ei saa
tugineda liksnes ametnike enesehinnangule (arenguvestlustele) ja koolitusjuhtide vaatele. Vajalik
on avaliku teenistuse arendamise laiem vaade ja strateegiline ndgemus riigivalitsemise
peamistest eesmarkidest ja vajadustest. Selline kasitlus peaks arvestama nii rahvusvahelisi trende
ja valjakutseid kui ka hinnanguid avaliku teenistuse valistelt toimijatelt — erinevate elualade
asjatundjatelt, ettevotjatelt, teadus- ja anallilisiasutustest ning kodanikkonnalt.
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11.

12.

13.

14.

15.

Tootada vilja sisteem kesksete koolituste mojususe/tulemuslikkuse regulaarseks hindamiseks,
et saada asjakohast infot labiviidud koolituste tulemuste kohta ja sisendit jargnevate
koolitustegevuste planeerimiseks.

Moelda paremini ldbi Koolitusjuhtide Kogu roll ja tegutsemispShimdtted avaliku teenistuse
koolitussiisteemis ning lahendada probleem, kuidas toimub infovahetus nende asutuste
koolitusjuhtidega, kes Kogusse ei kuulu.

Tootada vélja ja/voi ajakohastada dppematerjalid avaliku teenistuse baaskompetentside osas.
Teha 6ppevahendid kattesaadavaks kdikidele ametnikele.

Luua susteemne klassifikaator koolitusstatistika kogumiseks ja tagada, et kogutakse slsteemi
toimimist peegeldavat infot, sh KOVide kohta. Ulevaatamist ning labiraakimist vajab ka koolituse
moiste sisustamine statistiliste andmete koondamisel asutustes.

Arendustegevuste Ghe suunana toetada silistemaatiliselt ametnike mobiilsust. See puudutab nii
ametnike avaliku teenistuse sisest mobiilsust kui liikumist Eesti avaliku teenistuse,
rahvusvaheliste organisatsioonide, haridusasutuste jms vahel. Eesmargiks peaks olema ametnike
kompetentsi kasvatamine ja slisteemis hoidmise (sh tagasipoordumise) toetamine.

Tippjuhtide arendamine

16.
17.

18.

19.

20.

21.

Jatkata tippjuhtide arendamist avaliku teenistuse prioriteedina.

Tegutseda tippjuhtide arendamise suurema institutsionaliseerimise suunas, andes sellele selged
Oiguslikud alused ning parandades selle slisteemsust, otsustusprotsesside labipaistvust ning
aruandlussiisteeme.

Muuta Riigikantselei ja Rahandusministeeriumi koost6é ametnike koolitamisel ja arendamisel
regulaarseks ning 16imituks. Eelkdige peaks see vidljenduma juhtide jarelkasvu ja
keskastmejuhtide, kuid ka laiemalt avaliku teenistuse koolitussiisteemi arendamisel.

Rakendada tippjuhtide arendamisel teatud kohustuslikke elemente, mis véimaldaksid jduda kogu
sihtrihmani ning saada regulaarset infot tippjuhtide arendamise tulemuslikkuse kohta.
Minimaalselt vdiks toimida slisteem, kus kdik tippjuhid osalevad (ihtse kompetentsimudeli alusel
toimuvas hindamises, koigi tippjuhtide kohta koostatakse arenguplaan ja selle taitmist
hinnatakse kord aastas arenguvestluse kdigus ning fikseeritakse e-kompetentsikeskuses. Samas
vOiks arenguplaanis kajastatud arendustegevustesse jadda piisav paindlikkus — nditeks tippjuht
vOib osaleda TJKK poolt pakutud arendustegevustes, ldbida individuaalselt teatud kursusi voi
tegelda muul moel enesearendusega, mida on hiljem vdimalik hinnata.

Laiendada arutelupinda tippjuhtide koolitusvajaduse valjaselgitamisel, kaasates sellesse rohkem
tippjuhte endid, asutusetasandi personalijuhte ning Uhiskondlikke partnereid. Kaaluda voiks
naiteks Uhiskondlikest partneritest koosneva nduandva riihma kokkupanekut voi Uhiskondlike
sidusrihmade fookusriihmasid, mis aitaksid tunnetada (hiskondlikke ootusi avaliku sektori
tippjuhtidele; poliitikutepoolset slisteemset sisendit, et adresseerida tippametnike ja poliitikute
vahelisi votmekisimusi; rahvusvahelisel tasandil tegutsevate ekspertide v6i vOtmepartnerite
tagasisidet.

Tippjuhi arengut tuleks vahetumalt hinnata. Arengujuhtimist saaks teostada iga-aastaste
arenguvestluste kaigus. Tippjuhi kompetentside arengule ning toddalasele sooritusele
fokusseeritud vestlused voiksid toimuda naiteks jargnevalt: kantsler koos TJKK konsultandiga
vestleb oma ministeeriumi asekantslerite ja valitsemisala peadirektoritega (peadirektorite puhul
vOib soltuvalt tookorraldusest pidada vestluse ka vastavat valdkonda kureeriv asekantsler);
riigisekretar koos TJKK juhiga vestleb iga kantsleriga.
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22. Avalikustada slistemaatiliselt tippjuhtide arendamisega seotud materjale, anallilise ning
arendustegevusi (mitte isikute, vaid stisteemi tasandil).

23. Otsustada, kes ja kuidas tegeleb KOV tippjuhtide slisteemse arendamisega. KOV tippjuhtide
arendamine on Eestis praegu lahendamata ning vajab tGsist tdhelepanu. Kohalike omavalitsuste
tippjuhid ei kuulu avaliku teenistuse tippjuhtide kompetentsimudeli sihtgruppi. Samas peavad
nad oma td60s toime tulema avalike teenuste pakkumisega piiratud ressursside ja oskusteabe
olukorras ning vajavad selle lGlesandega toimetulemiseks metoodilist ning oskusteabealast tuge.

Asutuse tasandi koolitus

24. Ministeeriumidel vGtta aktiivsem vastutus oma valitsemisala arengute suunamise eest koolitus-
ja arendustegevustes. Samamoodi peaks suurenema kantslerite roll oma valitsemisala
tippjuhtide arengu hindamisel ning koolitustegevuste planeerimisel.

25. Asutustel laiendada oma personali koolitusvajaduste valjaselgitamise baasi. Lisaks
arenguvestlustele aitaks sisendit koolitusvajaduste anallisiks anda nditeks toetumine
kompetentsimudelile vdi kvalifikatsioonikavale, samuti riigivalitsemise strateegilistele
dokumentidele. Selline ldhenemine toetaks paremini avaliku teenistuse kui terviku eesmarkide
taitmist ning pikaajalist planeerimist.

26. Arendada asutuste vdimekust olla koolituste ,tark tellija“. Asutused peaksid olema noudlikumad
koolituse ostjad ning pliidma proaktiivselt tellida koolitusi vastavalt oma vajadustele ja
spetsiifikale, nn ratsepatoona, selle asemel, et passiivselt aktsepteerida turul pakutavaid tidp-
koolitusi.

27. Asutustel poorata senisest enam tdhelepanu koolitus- ja arendustegevuste tulemuslikkuse
siistemaatilisele hindamisele.

28. Tapsustada asutustevahelisi avaliku teenistuse sisekoolituse pohimdtteid, eriti spetsiifilise, turul
mittepakutava oskusteabe pakkumisel teistele ametnikele. Avaliku teenistuse sisekoolituste ja
ametnike poolt lldisemalt labiviidavate koolituste puhul oleks tarvis vdlja tootada selged
pohimotted ja alused, mis arvestaks ka avaliku eetikaga.

29. Parandada asutustevahelist koost6od koolituste labiviimisel ja arendustegevuste kavandamisel
ning parimate praktikate levitamisel.

30. Kasutada avaliku teenistuse tdienduskoolituses paremini dra e-Oppevahendeid ja iseGppe
potentsiaali. Nende v&imaluste parem kasutamine aitaks rohkematel ametnikel osa saada
koolitusest ning vahendaks regionaalset ebavordsust koolitusele ligipadsul. IKT lahenduste
laialdasem kasutamine aitaks kaasa personalitoé ja koolituse tOhususe parandamisele ja
eesmarkide saavutamisele.

4.3. Institutsionaalsed lahendusvoimalused

Kdesolev alapeatikk anallisib vdimalusi Eesti avaliku teenistuse koolitus- ja arendussiisteemi
institutsionaalse Ulesehituse Umberkujundamiseks selliseks, et see saaks tdita oma rolli riigi efektiivse
toimimise toetajana. Peatiikis 4.1 esitatud Uldistavates jareldustes ja peatikis 4.2. valjatoodud
soovitustes pd&imuvad kaks pohimdéttelist probleemi Eesti avaliku teenistuse koolitus- ja
arendusslisteemis: avaliku teenistuse koolitus- ja arenduspoliitika kujundamine ja elluviimine.
Mdlema komponendi puhul on mitmeid toimijaid, kelle vahel selget vastutust riigi kui terviku tasandil
avaliku teenistuse arendamisel pole maaratletud ega ole ka paika pandud siisteemi osiste vahelist
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stnergilist ja tervikuna toimimist. Nii voibki 6elda, et nii poliitika kujundamise kui elluviimise puhul
erinevad toimijad justkui ,héljuvad oma valjakujunenud rollitunnetuse pdéhjal ststeemis”, ilma et
oleks Uheselt maaratletud toimijatevaheline vastutusahel, iga osise rollid slisteemi arendamisega
seonduvalt ning omavaheline koostd0 ja koordinatsioon (vt illustreerivat joonist 7). Seejuures on kiill
iga toimija Ulesanded oma vahetu eesmargi saavutamisel reeglina maaratletud (vastava asutuse
pohimaarustes, programmides ja muudes alusdokumentides), valja arvatud Siseministeeriumi roll
KOV ametnike arendamisel**’.

Joonis 7. Avaliku teenistuse koolitus- ja arendussiisteemis toimijad: poliitika kujundamine ja poliitika
elluviimine

Allikas: autorite koostatud.

Legend:
e  Virvid: Rohelisega on maérgitud toimijad, kes osalevad poliitika kujundamises (PK); sinisega on margitud toimijad, kes
osalevad poliitika elluviimises (PE).

e Lithendid: RM=Rahandusministeerium; TJKK=Riigikantselei tippjuhtide kompetentsikeskus; SiM=Siseministeerium;
ATAK=Avaliku teenistuse arendus- ja koolituskeskus; PK=poliitika kujundamine; PE=poliitika elluviimine.

e  Ringide suurus annab orienteeruva ettekujutuse sellest, kui olulist osa avaliku teenistuse koolitusslisteemis iga osaline
taidab (arvestatud on kasutatavat eelarvet, vilja arvatud ringide ,SIM“ ja ,, Turg” puhul, kus otsest kasutatavat eelarvet
ei ole voimalik vélja tuua.

Jargnevalt kirjeldatakse lUhidalt mélemat avaliku teenistuse tdienduskoolituspoliitika faasi, nende
osiseid, probleeme ja votmekisimusi.

B ee tdhendab, et Siseministeeriumi pdhimaaruses ei ole toodud KOV ametnike arendamisega seonduvalt tihtegi

Ulesannet, kiill aga tegeleb Siseministeerium KOVide arendamisega laiemalt.
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| probleem: avaliku teenistuse koolitus- ja arenduspoliitika terviklikul kujundamisel on liingad, sest
erinevad osised keskenduvad oma toolGigule ja riigi kui terviku tasandil (st labivalt avalikus
teenistuses alates keskvalitsuse tippametnikest kuni kohaliku omavalitsuse ametnikeni) terviklik
avaliku teenistuse koolitus- ja arenduspoliitika puudub. Avaliku teenistuse koolitus- ja
arenduspoliitikat kujundavad jargmised sisteemi osised:

a. Rahandusministeerium keskse koolituse osas;
b. Riigikantselei tippjuhtide arendamise osas;

c. Siseministeerium kesksesse KOV ametnike tdienduskoolituspoliitikasse sisendi andmise
0sas;

d. Asutused (nt ministeeriumid, ametid, inspektsioonid, KOVid jne) oma ametkonna piires.

Esimese probleemi puhul on votmekisimus selles, kas avaliku teenistuse koolitus- ja arenduspoliitika
kujundamine tuleks koondada Uhte asutusse voi on mdistlik jatkata t0Gjaotusega mitme asutuse
vahel, kuid vorreldes praegusega lisanduks selge eestvedamine ning riigi kui terviku tasandil poliitika
eest vastutuse votmine Ghes asutuses.

Il probleem: avaliku teenistuse koolitus- ja arenduspoliitika elluviimine on killustatud ega toimi
efektiivselt, sest vastavad avaliku teenistuse koolitussiisteemi osised on omavahel norgalt seotud ja
tegutsevad omaette. Elluviimisstruktuurid puudutavad jargmisi sisteemi osiseid ning nende
omavahelisi seoseid:

a. Keskse koolitusiiksusega seonduvad tegevused - Eestis puudub avaliku teenistuse keskne
koolitus- ja kompetentsikeskus, mis viiks slistemaatiliselt ellu avaliku teenistuse
koolitussiisteemi vajadusi (osaliselt taidab neid Ulesandeid praegu
Rahandusministeeriumi riigihalduse ja avaliku teenistuse osakond);

b. Keskne tippametnike koolitus- ja arendustegevuste elluviimine;

c. Avaliku halduse spetsiifiliste koolitus- ja anallisivajaduste rahuldamine ning vastava
oskusteabe koondamine keskse koolitusliksuse poolt.

Lisaks nimetatud kolmele osisele on koolitus- ja arenduspoliitika elluviimisega tihedalt seotud ka
asutuste tasand ning turul tegutsevad koolituspakkujad. Kuna aga nende rollid koolituste elluviimisel
ei ole otseselt seotud avaliku teenistuse arendamise silisteemiga riigi kui terviku tasandil, siis
kasitletakse neid institutsionaalsete (imberkorraldusvbéimaluste anallilsimise juures niipalju kui
kohane.

Mistahes institutsionaalsete Umberkorraldusvdéimaluste esitamine on seotud teatud eeldustega.
Seetdttu on analliisimeeskond valikute piiritlemiseks toonud valja ka olulisemad eeldused, mis
kehtivad kdigi lahendusvariantide puhul:

1. Sailib detsentraliseeritud avaliku teenistuse koolituse, arendamise ja rahastamise siisteem:
riigi ja KOV asutused jaavad vastutavaks oma ametnike kompetentsuse tagamise eest. Eesti
on vaike detsentraliseeritud haldusstruktuuriga riik, kus ministeeriumidel on keskne vastutus
oma valitsemisala poliitikate kujundamise ja elluviimise eest. Avaliku teenistuse
taienduskoolitussiisteem peab peegeldama ldist funktsioonide jaotust riigis. Seetdttu ongi
antud eeldus sonastatud, kuna lahendusvGimaluste esitamisel ei pakuta valja pohimdottelist
pooret tsentraliseeritud avaliku teenistuse suunas. Ametnike kompetentside arendamisele
suunatud ressursside kasutamise otsuseid tehakse endiselt nii Rahandusministeeriumi,
ministeeriumide, neile alluvate asutuste ja KOVide tasandil. Asutuste rolliks on kindlustada
ressursid  valdkondlike  koolitus- ja arendustegevuste elluviimiseks. Keskse(te)
koordineerija(te) rolliks on ressursside koondamine avaliku halduse kui terviku toimimist
puudutavate koolitus- ja arendustegevuste planeerimiseks ja elluviimiseks.
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2. Avaliku teenistuse koolitus- ja arendussiisteemi koordineerimise ning iihtse toimimise
tagamise kohustust tiidab Rahandusministeerium kui riigihalduse ja avaliku teenistuse
arendamise eest vastutav asutus. Detsentraliseeritud avaliku halduse slisteemi (seotud
eeldusega 1) kooshoidmine ning Uhtse valitsemise kindlustamine nduab mdjusaid
koordinatsioonimehhanisme. Koolitus- ja arendustegevuste koordineerimine ning siisteemne
horisontaalsete koolitusteemadega tegelemine vdimaldab riigil kokku hoida ressursse,
kindlustada Uhtsete vaartuste ja tegutsemispdhimdotetega riigivalitsemise toimimist ning
toetada efektiivset poliitikate kujundamist ja elluviimist. Seega on slisteemis igal juhul vaja
maaratleda Uksus, kes vastutab koordinatsiooni ja erinevate osade Uhtse tervikuna toimimise
eest. Kui Eestis otsustatakse endiselt jatkata siisteemiga, kus avaliku teenistuse koolitus- ja
arenduspoliitika kujundamise (ilesanded on jagatud erinevate asutuste vahel, on siiski vajalik
Ghe keskse koordineeriva asutuse maaratlemine, kes tagaks osistevahelise koost66 toimimise
ja tervikliku vaate. Seega tdhendab antud eeldus, et koordineeriv roll oleks
Rahandusministeeriumil.

3. Sailib tippjuhtide arendamine selge prioriteedina: tippjuhid on tervikliku valitsemise
tagamise seisukohalt kriitilise tdahtsusega sihtgrupp ning neile suunatud arendustegevused
vajavad Uhtset ja slstemaatilist [ahenemist ning ressurssidega kindlustamist. SOltumata
sellest, kus slsteemis tippjuhtide arendamine tulevikus paikneda v&ib, tdhendab antud
eeldus seda, et tippjuhtide arendamisele podoratakse ka tulevikus eraldi tdhelepanu.
Praeguses olukorras voib see eeldus kdlada iseenesestmdistetavalt ja loogiliselt, kuid
arvestama peab kahte asjaolu. Esiteks ei ole tippjuhtide arendamist senini Eesti
riigivalitsemisslisteemis 0Oiguslikult reguleeritud ega ka mujal satestatud kohustust
tippjuhtide slisteemseks arendamiseks. Teiseks toimib praegune tippjuhtide arendamine
peaaegu tdielikult EL struktuurivahendite toel: kuna kdimasolev programm I6peb aastal 2013,
pole kindel, kas selle 16ppemisel tagatakse tippjuhtide arendamiseks vajalikud ressursid ka
edaspidi.

Uute institutsionaalsete lahenduste vialjato6tamisel on peamist tdhelepanu pooratud avaliku
teenistuse koolitus- ja arendussiisteemi keskse méju ja tdhtsusega osiste (mberkorraldamise
vOimalustele. Nendeks osisteks on Eestis praegu:

- Rahandusministeerium ning selle riigihalduse ja avaliku teenistuse osakond (RIHATO);
- Riigikantselei tippjuhtide kompetentsikeskus (TJKK);
- Sisekaitseakadeemia avaliku teenistuse arendus- ja koolituskeskus (ATAK).

Jargnevas kolmes alapeatiikis hinnatakse véimalusi tanase institutsionaalse korraldusega jatkamiseks,
kaalutakse erinevaid variante {lalnimetatud siisteemikomponentide imberkorraldamiseks ja nende
variantide plusse ja miinuseid. Kdigepealt kasitletakse institutsionaalseid korraldusvéimalusi avaliku
teenistuse koolitus- ja arenduspoliitika valjatootamiseks (4.3.1.) ja seejarel analiilsitakse
lahendusvariante avaliku teenistuse koolitus- ja arenduspoliitika elluviimiseks (4.3.2.). Peatlkis 4.3.3.
antakse konkreetsemad soovitused terviklike institutsionaalsete lahendusvariantide tegemiseks
arvestades asjaolu, et poliitika kujundamine ja elluviimine on omavahel tihedalt seotud.
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4.3.1.Institutsionaalsed lahendusvoimalused paremaks avaliku teenistuse
koolitus- ja arenduspoliitika kujundamiseks

Peamiseks valjakutseks avaliku teenistuse koolitus- ja arenduspoliitika kujundamise korrastamisel on
siisteemi erinevate osade tervikliku koostoimimise tagamine. Praegu on antud poliitika keskne
kujundamine sisuliselt jagunenud Rahandusministeeriumi ja Riigikantselei vahel, millele lisaks
tegelevad asutused (st ministeeriumid, ametid, inspektsioonid, pohiseaduslikud institutsioonid,
KOVid) oma koolitus- ja arenduspoliitikate valjatdotamisega. Seega ei ole selgelt lahendatud kiisimus,
kas avaliku teenistuse koolitus- ja arenduspoliitika kujundamine peaks olema Ulhe asutuse vastutusel
vOi tuleb vastavaid lilesandeid tdita mitme asutuse koost66s ning seejuures maaratleda koordineeriv
asutus. Peamine otsustuskoht on see, kas vastutus avaliku teenistuse koolitus- ja arenduspoliitika
sisulise kujundamise eest voiks olla koondatud Rahandusministeeriumisse.

Poliitika kujundamise all on silmas peetud jargmisi Glesandeid:

e |ahendamist vajavate probleemide méaaratlemine ja poliitika eesméarkide sGnastamine siisteemi
kui terviku tasandil ning nende sidustamine Eesti riigivalitsemise ning avaliku teenistuse laiemate
arengutega;

e valdkonna arengute anallilis ja poliitikate valjatootamine: pistitatud eesmarkide saavutamiseks
vOimalike tegevussuundade anallilsimine; strateegiliste arengusuundade viljatootamine ja
asjakohaste poliitikaettepanekute sdnastamine arvestades riigi kui terviku vajadusi antud
valdkonnas; eelarvevajaduste analiis ja eelarveliste ettepanekute valjatdotamine;

e valdkonna jarjekindel edendamine, muutuste juhtimine ja aktiivne selgitust6o: jarjepidev ja
proaktiivne t66 antud valdkonna arendamisel ja vajalike muutuste esilekutsumisel; valjatootatud
poliitikaettepanekute, algatuste, tulemuste aktiivne tutvustamine erinevatele otsustajatele ja
partneritele;

e heakskiidetud koolitus- ja arenduspoliitika elluviimiseks vajalike eelduste loomine (sh
institutsionaalne korraldus, selge to6jaotus, vastutus ja koost6o slisteemi osapoolte vahel;
ressurssidega tagamise kindlustamine; slisteemi osapoolte vahelise sujuva koordinatsiooni ja
infovahetuse tagamine);

e poliitika elluviimise jalgimise siisteemide loomine ja nende toimivuse tagamine;

e seniste tulemuste analliiisimine, vajalike jarelduste tegemine, hinnangute andmine ja vastavalt
sellele poliitika Glevaatamise tagamine.

Avaliku teenistuse koolitus- ja arenduspoliitika kujundamise peamised toimijad, kelle rolli siisteemis
ja omavahelist todjaotust allpool toodud Ilahendusvariantide juures kasitletakse, on:
Rahandusministeerium (tdna peamiselt keskse koolituse ja muude kesksete tegevuste osas);
tippametnike kompetentsikeskus (asub Riigikantselei struktuuris ja osaleb poliitika kujundamises
tippametnike osas); asutuste tasand (nt ministeeriumid, ametid, inspektsioonid jne, kes osalevad AT
arendamise poliitika kujundamises oma ametkonna piires).

Lahendusvbimaluste kaalumisel toome ko&igepealt valja plussid ja miinused praeguse olukorra
pohimdéttelisel jatkumisel ja seejarel kaks vGimalikku institutsionaalse Umberkorralduse lahendust.
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Variant A: sailib praegune olukord, p6himottelisi muudatusi siisteemis ei tehta.

Selgitus

Sdilib tdnane Ulesannete jaotus slisteemis, mis sisuliselt tdhendab omavahel norgalt seotud toimijate
sliisteemi, kus igalihe roll piirdub slisteemi teatud osaga. Olemasoleva korralduse tugevusi ja ndrkusi
on pohjalikult lahatud eelnevates peatiikkides. Selget avaliku teenistuse arendamise alast vastutust
riigi kui terviku tasandil ei maaratleta ega looda Gihtseks arenduseks vajalikke hoobasid.

Vajalikud eeldused

Olulisi eeldusi antud variandi puhul ei ole, kuna pohimotteliselt ei muutu midagi. Tdiendavate
ressursside eraldamist slisteemi arendamiseks antud variant ei eelda.

Plussid / vBimalused

1. Toimijate llesanded on piiritletud ja igaliks vastutab oma t6010igu eest. Sellega kaasneb iga
toimija suhteliselt suur autonoomia, mis vdimaldab iseseisvalt tegutseda ja oma (lesannete
piires otsuseid vastu votta.

Miinused / ohud

1. Jatkub silisteemi killustatus, riigi ametnikkonna kui (htse terviku strateegilise arendamise ja
vastutuse puudumine; slisteem on tihiskonnale raskesti haaratav ja arusaadav.

2. Poliitika kujundamisel sailivad olemasolevad lingad (nt KOV ametnike keskse arendamise
puudumine; keskastmejuhtide arendamise siisteemi puudumine).

3. Poliitika kujundamisel sdilivad olemasolevad dubleerimise kohad (nt asutuste tasand tegeleb
sarnaste kiisimustega, millega keskne koolitus ja tippjuhtide koolitus).

4. Sisulisi avaliku teenistuse arendamisega seotud probleeme ei lahendata.

Kokkuvottes tdahendab praeguse olukorra jatkumine eeltingimuste puudumist kvalitatiivseks
arenguks ka tulevikus; ressursside ebasilisteemset ja erinevatest vaartustest ning pohimdtetest
ldhtuvat kasutamist; sellega seotud katmata koolitusvajadusi, dubleerimist ning ametnike koolituse
kui Ghe olulise hoova kesist kasutamist riigi kui terviku arendamisel.

Variant _B: avaliku teenistuse koolitus- ja arenduspoliitika kujundamine on jagunenud
Rahandusministeeriumi ja Riigikantselei vahel, koordineerivat rolli tdidab seejuures
Rahandusministeerium, maaratletakse selge vastutus KOV ametnike arendamise eest.

Selgitus

Fikseeritakse selge vastutus avaliku teenistuse koolitus- ja arenduspoliitika kujundamise eest
jargmiselt: 1) maaratletakse Rahandusministeeriumi ja Riigikantselei rollid keskse avaliku teenistuse
arendamise poliitika valjatootamisel; 2) institutsionaliseeritakse nende omavaheline koost6o ja
seosed poliitika kujundamisel (nt t6oriihm vm alaline koostoévorm); 3) Ghist66s ministeeriumidega
maaratletakse hoovad, kommunikatsioonikanalid ja koostdoéviisid, mis aitavad keskselt kujundataval
avaliku teenistuse poliitikal jduda asutuste tasandile ja asutuste vajadustel kesksele tasandile ning
juurutatakse need ellu praktikas. Vastutuse maaratlemisel poliitika kujundamise eest on eriti oluline
vOtta vastu otsused neis I6ikudes, kus praegu ei ole riigi tasandil vastutajat maaratletud — nendeks on
KOV ametnike arendamine ja keskastmejuhtide arendamine. Kui viimane peaks olema
Rahandusministeeriumi kohustus, siis KOV ametnike arendamise alase vastutuse maaratlemine
nouab Rahandusministeeriumi ja Siseministeeriumi rollide labiarutamist ning
koordineerimiskohustuse fikseerimist.

Kuna avaliku teenistuse kui terviku arengu koordineerimine on variant B puhul jagatud
Rahandusministeeriumi ja Riigikantselei vahel, siis peab avaliku teenistuse arengu seire toimuma
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nende koost66s. Rahandusministeeriumi riigihalduse ja avaliku teenistuse osakond (edaspidi RIHATO)
on seejuures koordineerija rollis, seistes hea vajalike koostdovormide sisseseadmise eest ja jalgides,
et slisteemi osised viiksid tervikliku tulemuseni. Selgete rollide maaratlemine avaliku teenistuse
arendamise poliitika kujundamisel loob paremad eeldused nii teiste asutuste kui erinevate
Uhiskonnagruppide senisest slisteemsemaks ja tugevamal institutsionaalsel alusel pd&hinevaks
kaasamiseks. Naiteks on voimalik luua ametlik t66riihm ministeeriumide personalijuhtidest, kellega
Rahandusministeerium ja Riigikantselei avaliku teenistuse poliitika kujundamise eest vastutajatena
saavad regulaarselt ndu pidada.

Vajalikud eeldused

1. Koikide osapoolte selge vastutuse mdaaratlemine siisteemi kui terviku arendamise ja poliitika
kujundamise eest, sh otsused selle kohta, kes vastutab tdna katmata IGikude eest (KOV tasandi
ametnikud ja keskastmejuhid).

2. Senisest oluliselt tugevamad ja praktikas valja arendatud koostéomehhanismid kasitletud
osapoolte (Rahandusministeerium-Riigikantselei-Siseministeerium-ministeeriumid) vahel (nt
selge mandaadiga tooriihma v&i alalise komisjoni ndol).

3. Poliitika kujundamise (lesandega institutsioonide jagatud arusaamad avaliku teenistuse
arendamise eesmadrkide osas ning mehhanismid, mis véimaldavad nende Uhiste arusaamade
kujundamist.

4. Koigi poliitikakujundajamisega tegelevate organisatsioonide koérge professionaalne tase, et
panustada avaliku teenistuse strateegilisse arendamisse.

5. Moningate taiendavate ressursside eraldamine praegu katmata tooldikude taitmiseks —
paremate koostoovormide institutsionaliseerimine, arendustegevuse strateegiline planeerimine,
poliitika slisteemne analiilis ja hindamine; keskastmejuhtide ja KOVide personaliarenduse
koordineerimine.

Plussid /vdimalused

1. Selge to6jaotus ja vastutus avaliku teenistuse arendamise eest riigi kui terviku tasandil.

2. Koigi koolitus- ja arendustegevuse osiste funktsioonide sisteemne |dbimstlemine ja
omavaheline seostamine (nt tippjuhid-keskastmejuhid-asutuse tasand; keskvalitsus-KOV).

3. Siisteemi osapoolte senisest suurem ja sisteemsem kaasamine avaliku teenistuse poliitika
kujundamisse ja sellest tulenevalt suurem motivatsioon keskselt kavandatud strateegiliste
eesmarkide elluviimiseks oma vastutusvaldkonnas.

4. Uhe keskse avaliku teenistuse arengu eest vastutaja (Rahandusministeeriumi) maaratlemine ja
talle vajalike institutsionaalsete hoobade loomine koost66 ja koordineerimise elluviimiseks.

5. Kesksete koolitus- ja arendustegevuste parem seostamine asutuste tasandiga.

6. Probleemi lahendamine, kus keegi riigis ei tegele siisteemselt keskastmejuhtide ja KOVide
koolitus- ja arendustegevustega.

Miinused / ohud

1. Senisest rohkem ressursse kulub poliitikakujundajate omavahelisele koordinatsioonile ja
infovahetusele.

2.  Tulemusliku koost66- ja koordinatsioonisiisteemi loomine erinevate poliitikakujundajate vahel ei
pruugi detsentraliseeritud slisteemis hasti dnnestuda ja iga osapool jatkab valdavalt oma
Ulesannete raames t66tamist.

3. Poliitikakujundajate mitmekesisus voib hagustada poliitika kujundamise ja elluviimise vahelisi
seoseid ning jarelevalvet poliitikate elluviimise lle, seda eriti suhetes keskse koolitusiiksusega.
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4. Ebaihtlased professionaalsed kompetentsid slisteemi erinevates osistes (eriti asutuste tasandil)
vOivad parssida sisukat arutelu ja tulemuste saavutamist siisteemi kui terviku mottes.

5. Avaliku teenistuse arendamine ja selle eest vastutamine on (hiskonnaliikmetele raskemini
mdistetav, kuna poliitikakujundajate pilt on kirju.

Variant _C: kogu avaliku teenistuse koolitus- ja arenduspoliitika kujundamise koondamine
Rahandusministeeriumisse, sh tippjuhtide strateegilise arendamise osas.

Selgitus

Rahandusministeerium maadratakse ainsaks avaliku teenistuse riikliku poliitika kujundaks. See
tdhendab, et avaliku teenistuse arendamise strateegilised eesmargid, lldised suunised ja arenduse
fookused tootab vilja Rahandusministeerium, seda jatkuvalt nii keskse koolituse kui ka uue
Glesandena tippjuhtide arendamise osas. Samuti lisanduvad Rahandusministeeriumile poliitika
kujundamise Ulesanded praegu katmata tooloikudes nagu KOV ametnike ja keskastmejuhtide
arendamine. Tippjuhtide arendamise strateegilisi suundi ja poliitikat ei kujunda enam Riigikantselei,
vaid see Ulesanne liigub Rahandusministeeriumisse.

Rahandusministeeriumile on avaliku teenistuse poliitika kujundamise eest vastutajana vaja sarnaselt
variandiga B luua institutsionaalsed koostédhoovad slisteemi teiste osistega — eelkdige asutuste
tasandiga. Riikliku avaliku teenistuse arendamise poliitika kujundajana planeerib ja analiisib
Rahandusministeerium nii keskseid koolitus- ja arendustegevusi kui ka seirab asutuste tasandil
tehtavat personali arendustdédd. Rahandusministeeriumi keskse rolli selge maaratlemine loob
paremad eeldused teiste asutuste ja Uhiskonnaliikmete slisteemsemaks kaasamiseks avaliku
teenistuse arendamise alase poliitika kujundamisse. Riigi jaoks tervikuna véimaldab selline lahendus
koondada Rahandusministeeriumisse kriitiline mass kompetentsi avaliku teenistuse arendamiseks ja
tdienduskoolituseks.

Vajalikud eeldused

1. Otsus anda Rahandusministeeriumile Ulesanne kujundada kogu riigi avaliku teenistuse
arendamise terviklik poliitika (sh tdana katmata IGikude osas nagu KOV ametnike ja
keskastmejuhtide arendamine).

2. Tippjuhtide osas vastavate llesannete toomine Riigikantseleist Rahandusministeeriumisse.

3. Senisest oluliselt tugevamad ja institutsionaliseeritumad koostodmehhanismid
Rahandusministeeriumi ja teiste ministeeriumide vahel.

4. Avaliku teenistuse arendamise ja koolituse slistemaatiline sidumine laiemate avaliku teenistuse
arengutega (mille eest vastutab samuti Rahandusministeerium).

5. Moningate tdiendavate ressursside eraldamine praegu katmata tooloikude tditmiseks —
Rahandusministeeriumi ja asutuste vaheliste koostoomehhanismide parem
institutsionaliseerimine, arengu strateegiline planeerimine, poliitika slsteemne anallils ja
hindamine, keskastmejuhtide ja KOVide personaliarenduse koordineerimine.

Plussid / vBimalused

1. Avaliku teenistuse arendamise eest riigi kui terviku tasandil Uhe keskse vastutaja
(Rahandusministeeriumi) maaratlemine toetab thtse valitsemise aluspShimotteid.

2. Killustatuse vdahenemine ning vajadus kulutada vdahem ressursse koordineerivate Uksuste
omavahelisele koostdole.

3. Selge poliitiline vastutus ja labipaistvus Gthiskonna jaoks.
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4. Koigi avaliku teenistuse koolitus- ja arendustegevuse osiste slisteemne labims&tlemine ja
omavaheline seostatus (nt tippjuhid-keskastmejuhid-asustuse tasand; keskvalitsus-KOV).

5. Poliitika kujundamiseks vajalike hoobade olemasolu lhes kohas — tegevuste strateegiline
kavandamine, keskne tulemuste monitooring ja anallis, tulemuste hindamine ning
jatkutegevuste planeerimine.

6. Laheneb probleem, kus keegi riigis ei tegele siisteemselt keskastmejuhtide ja KOVide koolitus- ja
arendustegevustega.

7. Avaliku teenistuse arendamisega seotud kompetentside koondumine lhte kohta, dubleerimise
kaotamine erinevate kesksete poliitikakujundajate vahel.

Miinused / ohud

1. Rahandusministeeriumi kui superministeeriumiga kaasnevad ohud: vOrreldes teiste
ministeeriumidega palju tugevamad hoovad riigi juhtimisel ja arendamisel (lisaks
eelarvepoliitikale ja strateegilisele juhtimisele, tugiteenustele ja kinnisvarapoliitikale ka avaliku
teenistuse arendamine), mis kokkuvéttes voib tdhendada Rahandusministeeriumi liigset
domineerimist teiste ministeeriumide (le.

2. Tippjuhtide arendamise alase poliitika lletoomine Riigikantseleist Rahandusministeeriumisse
asetab Rahandusministeeriumi juhtkonna teiste ministeeriumide tippjuhtide suhtes kdrgemale
positsioonile ja vGib ndérgestada tippjuhtide arendamise seostatust valitsuse kui terviku
eesmarkidega.

3. Avaliku teenistuse arendamine ei pruugi Rahandusministeeriumi muude (lesannete korval
palvida ministri ja juhtkonna pidevat tahelepanu, mistottu kokkuvottes ei anna institutsionaalne
Umberkorraldus oodatud tulemust.

4. Avaliku teenistuse arendamine vdib Rahandusministeeriumi juhtimisel omandada eelarvekeskse
vaate, jattes tagaplaanile ametnikkonna sisulise arendamise.

5. Rahandusministeeriumil ei pruugi olla slisteemi koigi osapoolte jaoks autoriteeti avaliku
teenistuse strateegilise juhtimise llesannete tditmiseks ning Uksi niivord laialdase vastutuse
kandmiseks. Seetdttu pole kindel, et teistel osapooltel tekib piisavalt huvi ja motivatsiooni
koostooks ning Rahandusministeeriumi poolt kujundatud poliitika tegelikuks elluviimiseks.
Arvestades Eesti detsentraliseeritud valitsemisslisteemi ja ministrite laialdast vastutust oma
valitsemisala juhtimisel, vdivad Rahandusministeeriumi hoovad jadda md&ju saavutamisel
ebapiisavaks.

4.3.2.Institutsionaalsed lahendusvéimalused avaliku teenistuse koolitus- ja
arenduspoliitika paremaks elluviimiseks

Eestis on praegu avaliku teenistuse koolitus- ja arenduspoliitika elluviimine jagunenud
Rahandusministeeriumi, Riigikantselei, asutuste tasandi, ATAKi ja turul tegutsevate arvukate teiste
koolituspakkujate vahel. Seejuures tegutsevad kolm esimest tellijatena ja kaks viimast pakkujatena.

Poliitika elluviimise all on silmas peetud jargmisi lilesandeid:

e avaliku teenistuse arendamiseks metoodiliste aluste viljat6otamine: naiteks
kompetentsimudelid, paddevusraamistikud jms, mille alusel siisteemselt ametnike
kompetentse arendada;

e avaliku teenistuse koolitusvajaduste regulaarne viljaselgitamine: koolitusvajaduste
analtusiks vajalike metoodiliste materjalide valjatodtamine, analiiside labiviimine voi nende
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koordineerimine, koost66 ja infovahetus asutuste tasandiga koolitusvajaduste
vdljaselgitamiseks ja vastavate praktikate arendamiseks;

kesksete koolitus- ja arendustegevuste pakkumine: koolituspakettide valjatédtamine,
prioriteetsete sihtriihmade viljaselgitamine, koolitusinfo levitamine, koolituste korraldus ja
nii sisuline kui tehniline Idbiviimine;

suhtlemine avaliku teenistuse poliitika kujundamise eest vastutajatega, sihtrihmade ning

koostoopartneritega poliitika elluviimisel nende vajaduste ja ootuste valjaselgitamiseks,
igapdevaste tegevuste tdhustamiseks ja tagasiside saamiseks;

Oppematerjalide koostamine, nende kvaliteediohje ja materjalide kdttesaadavaks tegemine;

koolitus- ja arendustegevuste kohta tagasiside kogumine, analiils, aruandluse koostamine
ning ettepanekute tegemine poliitika kujundajale;

koolitusturu ja -pakkujate pidev anallls, koolitajate vorgustiku loomine ja vastavate
kontaktide edendamine nii siseriiklikult kui rahvusvaheliselt.

Peamiseks probleemiks tdnase avaliku teenistuse koolitus- ja arenduspoliitika elluviimise juures on
sisteemi killustatus, sellega kaasnev ebaefektiivsus, ressursside ebaotstarbekas kasutamine ning
eelnevast tulenevalt koolitustegevuste piiratud tShusus ja mojusus. Lisaks killustatusest tulenevale
dubleerimisele on silisteemis ka olulisi llinki, neist kaalukaimaks tugeva keskse koolitusiiksuse
puudumine. Akadeemilise kirjanduse ja rahvusvahelise praktika pdhjal toimib avaliku teenistuse
keskne koolitusiiksus reeglina kompetentsikeskusena, mis tdidab koolitus- ja arenduspoliitika
elluviimisel jargmisi rolle:

Tagab avaliku teenistuse spetsiifiliste koolituspakettide véljatootamise, tehes seejuures
koostood nii vastavat kompetentsi omavate riigiasutuste, ekspertide, teadlaste kui
erasektoriga.

Omab ,,majasisest” kompetentsi avaliku teenistuse vétmeteemadel, eriti valdkondades, mida
turg ei paku, pakub kdrge kvaliteediga keskseid koolitusi — teatud osades oma personali
baasil, kuid taites ka ,,targa tellija® rolli koolitusi turult sisse ostes.

Tagab avaliku teenistuse tarbeks koostatavate dppematerjalide Uhtlaselt kdrge kvaliteedi
ning loodud dppematerjalide Uldise kattesaadavuse.

Omab tugevat didaktilist baasi ja arendab sisteemselt avalikus teenistuses kasutatavaid
koolitusmeetodeid.

Seirab ja anallilisib avaliku teenistuse koolitusvajadusi ning koolitus- ja arendustegevuste
tulemuslikkust ning toimib seega olulise kaepikendusena avaliku teenistuse poliitika
kujundaja jaoks. SOltuvalt llesannete jaotusest avaliku teenistuse poliitika valjatootajaga
vOib taita ka avaliku teenistuse statistika kogumise ja analllsimise tlesandeid.

Toetab oskusteabega ning juhendmaterjalide valjatootamise kaudu asutuste tasandi
koolitustegevust.

On vdimeline operatiivselt toetama avaliku teenistuse keskset koordineerijat analtitilise
informatsiooniga.

Koordineerib avaliku teenistuse koolitajate arendamist.

Esindab riiki kesksete koolitusiiksuste rahvusvahelistes vorgustikes.
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Avaliku teenistuse koolitus- ja arenduspoliitika elluviimise peamised toimijad, kelle rolli siisteemis ja
omavahelist todjaotust allpool pakutud lahendusvariantides kasitletakse on keskne koolitusiiksus
(sisuliselt selline Uksus praegu Eestis puudub, osaliselt tdidab neid Glesandeid praegu
Rahandusministeeriumi  riigihalduse ja  avaliku  teenistuse  osakond), tippametnike
kompetentsikeskus (asub Riigikantselei struktuuris) ja ATAK (asub Sisekaitseakadeemia struktuuris
Siseministeeriumi valitsemisalas), kes oma pShimaaruse kohaselt peaks tditma keskse koolitusiiksuse
rolle, kuid reaalselt toimib kui tiks paljudest pakkujatest koolitusturul.

LahendusvGimaluste kaalumisel toome kéigepealt vilja praeguse olukorra pdhimdéttelise jatkumise ja
seejarel esitame neli vGimalikku institutsionaalse Umberkorralduse voimalust avaliku teenistuse
poliitika elluviimisel.

Variant 1. Sailib praegune olukord, pohimottelisi muudatusi siisteemis ei tehta.

Selgitus

P6himotteliselt sailib Rahandusministeeriumi, TIKK ja ATAKi tdnane rollijaotus ja paiknemine
siisteemis. Olemasoleva korralduse tugevusi ja norkusi on pd&hjalikult lahatud eelnevates
peatikkides. Selleks, et tdnases institutsionaalses raamistikus probleeme leevendada, on
minimaalselt vajalik tagada regulatsioonide taitmine ATAKi juhtimisel, st panna t66le ATAKi ndukogu,
kinnitada  ATAKi  arengukava ning sisse seada  administratiivsed  juhtimishoovad
Rahandusministeeriumi ja ATAKi vahel.

Vajalikud eeldused

Rahandusministeeriumi,  Siseministeeriumi  ja  Sisekaitseakadeemia  huvi t6dle panna
Rahandusministeeriumi ja ATAKi vahelised administratiivsed juhtimishoovad.

Plussid / vbimalused

1. Leevendaks monevorra olemasolevaid institutsionaalseid probleeme luues parema seose
Rahandusministeeriumi kui avaliku teenistuse poliitika koordineerija ja ATAKi vahel. See looks
Rahandusministeeriumile vGimalusi suunata ATAKi arendustegevust, et luua ja/voi arendada seal
teatud kesksete koolituste pakkumise véimekust.

Miinused / ohud

2. Eitoo kaasa kvalitatiivset arengut avaliku teenistuse koolitus-ja arendustegevuse elluviimisel;

3. Sailivad praegused probleemid: sisuliselt puudub keskne koolitusiiksus, mis toimiks
Rahandusministeeriumi kdepikendusena. Sellega seoses on jatkuvalt madal avaliku teenistuse
keskne koolitus- ja arendustegevuste elluviimise vdimekus.

Kokkuvdtlikult tahendab praeguse olukorra jatkumine, et puuduvad eeldused kvalitatiivseks arenguks
ja poliitika elluviimissiisteemis sdilivad olulised lingad. Isegi kui avaliku teenistuse poliitika
kujundamises toimuksid sisulised arengud (nt koostatakse avaliku teenistuse arendusstrateegia),
tdhendab olemasoleva olukorra sailitamine elluviimissisteemis, et voimekust strateegia elluviimiseks
reaalselt ei teki.

Variant _2: Keskse koolitusiiksuse ja/v6i kesksete koolitustegevuste pikaaegne delegeerimine
monele turul olemasolevale organisatsioonile. ATAK vabastatakse avaliku teenistuse arendamise
lilesannetest ja ta saab jatkata avaliku teenistuse koolituses lihe osalisena turul. TJIKK lilesanded ei
muutu.

Selgitus
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Selle variandi puhul ostaks Rahandusministeerium keskse koolituskeskuse teenust sisse monelt turul
olemas olevalt koolitusega tegelevalt organisatsioonilt (nt koolitus- véi konsultatsioonifirma, tlikool,
think-tank). Suures plaanis on tegu praeguse olukorra pohimottelise jatkamisega, kus
institutsionaalne seos Rahandusministeeriumi ja keskse koolituskeskuse vahel jadks ndrgaks. Uhtset
keskset avaliku teenistuse koolitusliksust ei looda ja seega strateegilist avaliku teenistuse arendamise
kompetentsikeskust ei teki. Riigikantselei sailitab vastutuse tippjuhtide arendamise tegevuste
elluviimise eest.

Toimuks kaks muudatust:

1) Rahandusministeerium leiaks endale kas UGhe v6i mitu pikaajalist koostddpartnerit turult, kellega
s6lmitakse mitme-aastased lepingud keskse koolituse elluviimiseks ja véimalik, et ka mGnede muude
keskse koolitusiiksuse potentsiaalsete (ilesannete tditmiseks (nt teatud analiilisid vms).
Rahandusministeeriumi ja keskse koolituskeskuse suhe oleks lepinguline, konkreetse aja peale ning
konkreetsete tulemusnaitajatega.

2) ATAK vabastatakse avaliku teenistuse arendamise ja koolitamise kesksetest lilesannetest ja ta saab
jatkata Sisekaitseakadeemia struktuuritiksusena, taites Sisekaitseakadeemia poolt seatud eesmarke.
Samuti saab ATAK soovi korral jatkata tegutsemist avatud koolitusturul, olles jatkuvalt ks koolituse
pakkujatest.

Vajalikud eeldused

Otsus ATAKIilt avaliku teenistuse arendamise ja koolitamise kohustused ara vétta eeldab vihemalt
Rahandusministeeriumi, Siseministeeriumi ja Sisekaitseakadeemia vastavat kokkulepet. Md&ningate
lisavahendite eraldamine vdib olla vajalik, et nduda koolituspakkujatelt avaliku teenistuse
spetsiifiliste kompetentside valjaarendamist, koolituste edasiarendamist ja keskse koolitusiiksuse
arendusrollide  tditmist (nt analliside koostamine, kompetentsimudelite arendamine,
Oppematerjalide valjatootamine jne).

Plussid / vbimalused

1. Monevorra stabiliseeruks keskse koolituse pakkujate ring Rahandusministeeriumi jaoks,
vOimaldades luua mitme-aastased (nt kolmeaastased) koostddsuhted teatud funktsioonide
taitmiseks ja arendamiseks. See voimaldab koolituspakkujatel keskse koolituse votmevaldkondi
jarjepidevalt arendada, loob teatud paindlikkust koolituste Iabiviimisel ja annab turule selgemaid
signaale pikaajaliseks koostooks.

2. Rahandusministeeriumis vdheneb arvukate llhiajaliste hangete Ilabiviimisele ja koolituste
tehnilisele korraldamisele kuluv tédaeg.

3. Institutsionaalsete suhete korrastamine ATAKi osas.

Miinused / ohud

1. PG&himdttelist arengut avaliku teenistuse arendamise alaste kompetentside loomiseks antud
variant ei vOimalda. Ei teki stabiilset keskset avaliku teenistuse koolitustiksust, mis toimiks
Rahandusministeeriumi kdepikendusena avaliku teenistuse arendamise poliitikate elluviimisel.

2. Sailivad praegused probleemid: avaliku teenistuse arendamise ja koolitamise kompetentsid ei
akumuleeru (hte institutsiooni, kes saaks neid pikaajaliselt riigi huvides rakendada. Kui keskse
koolitusiiksuse rolli hakkaksid turutingimustele vastavalt mdne-aastaste intervallidega tditma
erinevad organisatsioonid, ei toetaks see avaliku teenistuse spetsiifiliste kompetentside
valjakujundamist, akumuleerumist ning pidevat kaasajastamist. Avaliku teenistuse arendamise
Ulesannete lepinguline delegeerimine ei vGimalda riigi jaoks luua stabiilset professionaalset
koolitajate ja ndustajate meeskonda.

3. Eesti turult ei ole téendoline leida Uhte partnerit, kes suudaks taita keskse koolituse pakkuja ja
korraldaja rolle k&igil ndutud teemadel (nt alates ametnike eesti keele koolitustest kuni poliitika
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kujundamise ja avaliku eetikani). Isegi kui moni partner sellise pakkumuse teeks, tdhendaks see
sisuliselt erinevate koolitajate vahendamist, mitte nende varbamist oma pdhimeeskonda. Seega
jatkub lepingute s6lmimine suuresti tanaste peamiste partneritega ja olulist muutust partnerite
ringis ei teki. Rahandusministeeriumil puuduksid reaalsed hoovad koolitajate arendamiseks.

4. Kuigi raamlepingud vGéimaldavad vorreldes praeguste arvukate hangetega mdnevdrra vihendada
hangete ja koolituste korraldamise ning aruandlusega seotud tehingukulusid, ei ole kokkuhoid
rahalises mottes markimisvaarne.

5. Vilja delegeerida on vdimalik teatud koolitustegevusi, kuid mitte koiki klassikalisi keskse
koolituskeskuse funktsioone (eelkbige operatiivset koostddd Rahandusministeeriumiga
analliiside koostamisel ning riigivalitsemise reformide koolitusega kindlustajal ning Eesti riigi
esindamist  rahvusvahelistes  vorgustikes). See  omakorda tdhendab, et sdilib
Rahandusministeeriumi suur roll poliitika elluviimises.

6. Selline ebastabiilne institutsionaalne raamistik ei oleks ratsionaalne lahendus asutustele
analtittilise toe pakkujana, kuna vorgustike tulemuslikkus péhineb paljuski stabiilsel partnerlusel
ja usaldusel, mida keskse koolitusiiksuse ajutine iseloom ei vdimalda.

Variant 3: Rahandusministeeriumi RIHATO funktsioonide laiendamine nii, et ta tdidaks ka
moningaid keskse koolitusiiksuse funktsioone. TJKK iilesanded ei muutu. ATAK vabastatakse
avaliku teenistuse arendamise lilesannetest ja ta saab jatkata avaliku teenistuse koolituses iihe
osalisena turul.

Selgitus

Tugevdatakse Rahandusministeeriumi riigihalduse ja avaliku teenistuse osakonda (RIHATO), andes
talle praegusest laiemad keskse koolitusiiksuse rollid. Seejuures oleks rolliselguse mottes keskse
koolitusiiksuse llesannetega tegelevatest ametnikest mottekas moodustada omaette talitus. Nende
muudatuste  tulemusena  suureneks avaliku teenistuse arendamise alane  vdimekus
Rahandusministeeriumis, tagades ka poliitika sihiparasema elluviimise. Riigikantselei sailitab
vastutuse tippjuhtide arendamise tegevuste elluviimise eest.

ATAK vabastatakse avaliku teenistuse arendamise ja koolitamise kesksetest llesannetest ja ta saab
jatkata Sisekaitseakadeemia struktuuriiiksusena, kes tdidab Sisekaitseakadeemia poolt seatud
eesmarke. Samuti saab ATAK soovi korral jatkata tegutsemist avatud koolitusturul, olles jatkuvalt ks
koolituse pakkujatest.

Vajalikud eeldused

1. POhimdétteline otsus laiendada Rahandusministeeriumi vastutust ja tGlesandeid kesksete koolitus-
ja arendustegevuste elluviimisel.

2. RIHATOsse tekib lisanduvate llesannete tditmiseks rohkem kompetentsi (sh monitooringuinfo
koondamine, analiiisi tegemine-tellimine, koolitusmaterjalide valjatotamine), mis omakorda
eeldab suuremaid ressursse (nii ametnike arvu kui ka eelarve méttes).

3. Otsus ATAKiIlt avaliku teenistuse arendamise ja koolitamise kohustused dra votta, mis eeldab
vihemalt Rahandusministeeriumi, Siseministeeriumi ja Sisekaitseakadeemia vastavat
kokkulepet.

Plussid / vBimalused

1. Vorreldes praeguse olukorraga tugevam avaliku teenistuse koolitus- ja arenduspoliitika
elluviimisvdimekus.
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2. Kuigi pohimdtteliselt paikneks loodav koolitusiiksus RIHATO alluvuses talitusena, oleks vorreldes
praeguse olukorraga vdimalik selgemini eristada poliitika kujundamise ja elluviimisega seotud
Ulesanded, mis praegu on RIHATOs labisegi.

3. RIHATOI tekiks suurem vastutus ja rohkem ressursse avaliku teenistuse keskse koolituse
eesmarkide taitmiseks;

4. Loodav koolitustalitus oleks tihedalt seotud RIHATO kui poliitikaosakonnaga ja toimiks
poliitikaosakonna kaepikendusena. Paiknemine Uhes asutuses loob head eeldused sujuvaks
koostdoks ja infovahetuseks.

5. Institutsionaalsete suhete korrastamine ATAKi osas.

Miinused / ohud

1. RIHATO laiendamine llesannetega, mis oma olemuselt ei ole tditevvéimu Ulesanded hagustaks
Rahandusministeeriumi fookust poliitika kujundamisele, sest nii peab RIHATO paratamatult
taitma hulgaliselt ka korralduslikke Ulesandeid. Olemuselt pigem hallatava asutuse tasandil
taidetavate voi isegi turule valjadelegeeritavate lilesannete toomine ministeeriumi tasandile
Iaheb vastuollu pohimdttega, et ministeeriumid keskenduksid poliitika kujundamisele.

2. Jarelevalveprobleemid ja vastutusahela hdgustumine: sama osakond on nii poliitika kujundaja
kui elluviija rollis.

3. Rahandusministeeriumis konkureeriksid tahelepanule ja ressurssidele avaliku teenistuse
strateegiline arendus ja keskse koolitusiiksuse to0ga seotud elluviimisilesanded. Seet6ttu peaks
suure t6endosusega tegema valikuid, milliste voimalike keskse koolitusiiksuse rollidega antud
talitus jouaks tegeleda (vt pt 4.3.2 algul vGimalike tlesannete loendit).

4. Olukorras, kus kogu Ulejadanud avaliku teenistuse keskne koolitus- ja arendamispoliitika on
koondatud RIHATOsse, muutub jarjest kiisitavamaks TJKK eraldiseisev paiknemine siisteemis.
Uhtse tervikuna toimimine aitaks vastastikust kompetentsipotentsiaali paremini dra kasutada.

Variant 4: Rahandusministeeriumi valitsemisalasse luuakse keskne koolitus- ja kompetentsikeskus,
TJKK jatkab Riigikantselei juures: tekib kaks keskset avaliku teenistuse arendus- ja koolituspoliitika
elluviijat. ATAK vabastatakse avaliku teenistuse arendamise iilesannetest ja ta saab jatkata avaliku
teenistuse koolituses lihe osalisena turul.

Selgitus

Rahandusministeeriumi valitsemisalasse luuakse keskne avaliku teenistuse koolitus- ja
kompetentsikeskus. Tulemuseks on olukord, kus RIHATO tdidab Rahandusministeeriumis poliitika
kujundamise rolle ja tema valitsemisalasse moodustatakse hallatava asutusena avaliku teenistuse
poliitikat elluviiv keskne koolitusiiksus-kompetentsikeskus. Hallatava asutuse vorm on antud
olukorras koige otstarbekam, sest voimaldab RIHATOI loodava asutuse sisulise tegevuse suunajana
pulstitada asutuse t66ks eesmarke ning taita ka jarelevalve ja administratiivse juhtimise lesandeid.

Riigikantselei sailitab vastutuse tippjuhtide arendamise tegevuste elluviimise eest.

ATAK vabastatakse avaliku teenistuse arendamise ja koolitamise kesksetest llesannetest ja ta saab
jatkata Sisekaitseakadeemia struktuuriiiksusena, kes tdidab Sisekaitseakadeemia poolt seatud
eesmarke. Samuti saab ATAK soovi korral jatkata tegutsemist avatud koolitusturul, olles jatkuvalt ks
koolituse pakkujatest.

Vajalikud eeldused

1. Pohimotteline otsus luua Rahandusministeeriumi valitsemisalasse keskne avaliku teenistuse
koolitus— ja kompetentsikeskus.
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2. Keskse koolitus- ja kompetentsikeskuse kaivitamise eelduseks on vajalike ressursside
eraldamine. Tarvis on tagada stabiilne baasfinantseerimine, et valja arendada vajalikud
kompetentsid ja akumuleerida avaliku teenistuse arendamise alast oskusteavet.

3. Otsus ATAKiIlt avaliku teenistuse arendamise ja koolitamise kohustused dra votta, mis eeldab
vihemalt Rahandusministeeriumi, Siseministeeriumi ja Sisekaitseakadeemia vastavat
kokkulepet.

Plussid / véimalused

1. Vorreldes praeguse olukorraga kvalitativne areng ja avaliku teenistuse poliitika
elluviimisvoimekuse oluline tous: RIHATOI tekiks struktuur, kes viib ellu keskset avaliku
teenistuse koolitus- ja arenduspoliitikat.

2. Tekkivale kesksele koolitus- ja kompetentsikeskusele on vGimalik anda sisuliselt taielik loend
Ulesannetest, mida sarnased kompetentsikeskused tadidavad (vt Ulal pt 4.3.2. alguses).

3. Selge llesannete ja vastutuse jaotus Rahandusministeeriumi kui poliitika kujundaja ja loodava
Uksuse kui poliitika elluviija vahel, kus kumbki saab keskenduda oma ilesannetele.

4. Ei teki jarelvalveprobleeme ega oma olemuselt tditevvéimu mittesisaldavate Ulesannete
kuhjamist ministeeriumi tasandile.

5. Institutsionaalsete suhete korrastamine ATAKi osas.

Miinused / ohud

1. Eesti riikk ei suuda (leval pidada kahte kompetentsikeskust (keskne koolitus- ja
kompetentsikeskus Rahandusministeeriumi valitsemisalas ja tippjuhtide kompetentsikeskus
Riigikantseleis): olemasolevate kompetentside killustatus mitme asutuse vahel, oht tegevuste
dubleerimiseks ja ressursside mitteoptimaalseks kasutamiseks kummagi keskuse tlalpidamisel.

2. Asutuste tasandil tekib kaks koostddpartnerit avaliku teenistuse koolitus- ja arendustegevuste
elluviimisel. Suure tdéendosusega kujuneb asutuste tasandil tihedam koost66 keskse koolitus- ja
kompetentsikeskusega ja see voib jatta TIKK slisteemi teiste osade suhtes kaugeks.

3. Keskse koolitus- ja kompetentsikeskuse ja TJKK vahel vdib tekkida rivaliteet, vajadus
investeerida aega ja energiat kahe liksuse vahelisse koost6osse.

4. Eraldi keskse koolitus- ja kompetentsikeskuse loomine hallatava asutusena voib tekitada
poliitilist vastuseisu, sest eeldab praegusega vorreldes suuremate ressursside suunamist avaliku
teenistuse arendamiseks.

Variant_5: Uhtse keskse koolitus- ja kompetentsikeskuse loomine Rahandusministeeriumi
valitsemisalasse, mille koosseisu viiakse ka TJKK. ATAK vabastatakse avaliku teenistuse arendamise
lilesannetest ja ta saab jatkata avaliku teenistuse koolituses iihe osalisena turul.

Selgitus

Rahandusministeeriumi valitsemisalasse luuakse (ks keskne avaliku teenistuse koolitus- ja
kompetentsikeskus, mille koosseisu tuuakse praegu Riigikantseleis paiknev tippjuhtide
kompetentsikeskus. Viimane vdib olla tekkivas uues keskuses naiteks omaette struktuuriliksus, et
tagada teatud personali fookus tippjuhtidega t66tamiseks. Tulemuseks on ks avaliku teenistuse
koolitus- ja arenduspoliitikat elluviiv keskus, mis tegeleb k&igi kesksete tegevustega ja on
vOtmepartneriks asutustele. Kuna tekkiv kompetentsikeskus tegeleks k&igi avaliku teenistuse
arendamise kesksete vajadustega (sh tippjuhtidega), vGiks olla asjakohane korraldada selle asutuse
juhtimine selliselt, et tema t66 suunamisse on kaasatud mitmed ministeeriumid, mitte Uksnes
Rahandusministeerium, kelle valitsemisalas kompetentsikeskus paikneb. Antud olukorras vdiks
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asutuse loomisel olla otstarbekas kasutada sihtasutuse juriidilist vormi, mille ndukogus osaleksid
lisaks Rahandusministeeriumi esindajatele ka Riigikantselei esindaja ning avaliku teenistuse
arendamisega tihedamalt seotud ministeeriumide ja pohiseaduslike institutsioonide esindajad. See
tooks asutuse juhtimisse mitmekilgsemaid vajadusi, kaasaks laiemalt teisi riigiasutusi avaliku
teenistuse arendamisse, sdilitades samas selge seose ja aruandluskohustuse Rahandusministeeriumi
ees.

ATAK vabastatakse avaliku teenistuse arendamise ja koolitamise kesksetest llesannetest ja ta saab
jatkata Sisekaitseakadeemia struktuuriiiksusena, kes tdidab Sisekaitseakadeemia poolt seatud
eesmarke. Samuti saab ATAK soovi korral jatkata tegutsemist avatud koolitusturul, olles jatkuvalt ks
koolituse pakkujatest.

Vajalikud eeldused

1. Pohimotteline otsus luua Rahandusministeeriumi valitsemisalasse keskne avaliku teenistuse
koolitus— ja kompetentsikeskus.

2. Pohimdétteline otsus viia Riigikantseleist tippjuhtide arendamisega tegelev (iksus loodava
koolitus— ja kompetentsikeskuse koosseisu.

3. Keskse koolitus- ja kompetentsikeskuse kaivitamise eelduseks on vajalike ressursside
eraldamine. Tarvis on tagada stabiilne baasfinantseerimine, et vidlja arendada vajalikud
kompetentsid ja akumuleerida avaliku teenistuse arendamise alast oskusteavet.

4. Otsus ATAKilt avaliku teenistuse arendamise ja koolitamise kohustused dra votta, mis eeldab
vihemalt Rahandusministeeriumi, Siseministeeriumi ja Sisekaitseakadeemia vastavat
kokkulepet.

Plussid / vbimalused

1. Vorreldes praeguse olukorraga kvalitativne areng ja avaliku teenistuse poliitika
elluviimisvéimekuse oluline tous: tekiks struktuur, kes viib ellu keskset avaliku teenistuse
koolitus- ja arenduspoliitikat. Uhtse kompetentsikeskuse loomine vdimaldab tervikvaadet
avaliku teenistuse kdigi tasandite arendamisele ja seob siisteemi erinevad osad tervikuks.

2. Tekkivale kesksele koolitus- ja kompetentsikeskusele on vdimalik anda sisuliselt tdielik loend
Ulesannetest, mida sarnased kompetentsikeskused tadidavad (vt Glal pt 4.3.2. alguses).

3. Selge llesannete ja vastutuse jaotus Rahandusministeeriumi kui poliitika kujundaja ja loodava
Uksuse kui poliitika elluviija vahel, kus kumbki saab keskenduda oma Ulesannetele.

4. Ei teki jarelvalveprobleeme ega oma olemuselt tditevwGimu mittesisaldavate Ulesannete
kuhjamist ministeeriumi tasandile.

5. Riigiasutustele tekib (ks konkreetne koostoOpartner avaliku teenistuse koolitus- ja
arenduspoliitika elluviimiseks.

6. Olemasoleva kompetentsi ja ressursside otstarbekam kasutamine vérreldes kahe keskse avaliku
teenistuse koolituse- ja arenduspoliitika elluviijaga.

7. Institutsionaalsete suhete korrastamine ATAKi osas.

Miinused / ohud

1. Too tippjuhtidega kaugeneb Riigisekretdrist ja Vabariigi Valitsusest, mis voib ohtu seada
tippjuhtide arendamise seostamise valitsuse eesmarkidega.

2. Struktuuriliste Gmberkorraldustega kaasnev ebakindlus TJKK valjakujunenud meeskonnas ja oht,
et kompetentsi kandvad t66tajad voivad siisteemist lahkuda.
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3. Eraldi keskse koolitus- ja kompetentsikeskuse loomine hallatava asutusena vdib tekitada
poliitilist vastuseisu, sest eeldab praegusega vorreldes suuremate ressursside suunamist avaliku
teenistuse arendamiseks.

4.3.3. Soovitused institutsionaalsete lahenduste osas

Nagu eelnev analiils naitas, tuleb Eesti avaliku teenistuse koolitus- ja arendussiisteemi probleemide
lahendamisel arvestada detsentraliseeritud valitsemiskorralduse kontekstiga, mis loob teravdatud
vajaduse efektiivse keskse koordineerimise ning toimiva koolitusiiksuse jarele. Samuti on Eesti jaoks
valikute tegemisel oluline mdista vaikeriigi spetsiifikat. Viimane tahendab, et paljudes valdkondades
ei tooda haridussiisteem ametnikut6oks vajalike kompetentsidega inimesi ning seda vajakajadamist ei
kompenseeri sageli ka turul tegutsevad tdienduskoolituspakkujad. Eesti riigiasutused on reeglina
vaikesed ning iga asutus eraldi ei suuda luua ja Uleval pidada professionaalset ametnike
arendusslisteemi. Samas vaadates Eesti ametnike voolavuse naitajaid, on vajadus teatud
baaskoolituste jarele (nt sisseelamiskoolitus) oluliselt suurem praegusest pakkumisest. Md&lemad
asjaolud — detsentraliseeritud slsteem ning vdikeriigi kontekst — on tugevad argumendid selliste
institutsionaalsete valikute kasuks, mis véimaldavad neid norkusi kompenseerida.

Eelnevas kahes alapeatiikis kasitleti institutsionaalse korralduse véimalusi nii avaliku teenistuse
arendamise poliitika valjatootamiseks kui elluviimiseks. Kdesolevas alapeatiikis on valjapakutud
vOimalusi omavahel kombineeritud, hinnates, millised kombinatsioonid vastavad paremini Eesti
vajadustele ja lahendavad olemasolevaid probleeme.

Jargnevas tabelis on veeruna esitatud institutsionaalsed lahendusvariandid avaliku teenistuse
koolitus- ja arenduspoliitika kujundamisel (variant A, B, C) ja ridadena toodud institutsionaalsed
lahendusvariandid avaliku teenistuse koolitus- ja arenduspoliitika elluviimisel (variant 1, 2, 3, 4, 5).
Tekkivad lahtrid on maérgistatud varvikoodiga, mis védljendab anallilisimeeskonnapoolset hinnangut
erinevatele kombinatsioonidele. Kuigi lahkasime eespool avaliku teenistuse koolitus- ja
arenduspoliitika valjatootamist ja elluviimist lahendusvariantide kirjeldamisel ja plusside-miinuste
vdljatoomisel selguse huvides eraldi, on valikute tegemisel oluline vaadelda poliitika kujundamist ja
elluviimist koos. Oluline on silmas pidada, et poliitika kujundamine ja elluviimine moodustaksid (ihtse
ja juhitava terviku. Seetdttu on kaks kombinatsiooni tabelis saanud hinnangu kui reaalselt
rakendamatud.
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Tabel 14. Hinnangud institutsionaalsete lahendusvariantide kombinatsioonidele

AT koolitus- ja arenduspoliitika kujundamise variandid

Variant B: RM ja
Variant A: Sailib Riigikantselei Variant C: RM-s
status quo. vaheline to6jaotus; taielik vastutus.
RM koordineerib.

Variant 1: Séilib status quo
(ATAK jatkab, korrastada
ATAK juhtimine).

Variant 2: Keskse koolituse
elluviimine delegeeritakse
valjapoole avalikku sektorit
(turule); TIKK jatkab eraldi;

. ATAKilt keskne roll dra votta.
AT koolitus- 'y riant 3: RIHATOle lisatakse
jaarendus- | teatud KKU tlesandeid; TIKK

poliitika | jatkab eraldi; ATAKilt keskne 3B 3C
elluviimise | roll dra vétta.
variandid

Variant 4: Kaks koolituste

elluviijat: RM valitsemisalas
KKU + eraldi jatkab TIKK; 4B 4C
ATAKilt keskne roll dra votta.

Variant 5: Uks keskne
koolitus- ja
kompetentsikeksus (TJKK 5A 5B 5C
Gleviimine); ATAKilt keskne
roll 4ra vGtta.
Allikas: autorite koostatud
Legend: Punasega margitud kombinatsioonid: variandid, mis markimisvaarset arengut ei vdoimalda.
Kollasega margitud kombinatsioon: teatud arengut vGimaldav variant.
Rohelisega margitud kombinatsioonid: olulist arengut vdimaldavad variandid.
Halliga méargitud kombinatsioonid: reaalselt rakendamatud variandid.

Jargnevalt analllsitakse tabelis kasutatud varvikoodide 16ikes seda, kuivord (ks voi teine
kombinatsioon vdimaldab saavutada avaliku teenistuse koolitussiisteemi arengut ja lahendada
analllsiga tuvastatud probleeme.

Punased lahtrid: ei vGimalda markimisvaarset arengut

Esiteks on punasega margitud poliitika elluviimise ja kujundamise tdnase olukorra sailitamise
variandid ehk kogu | rida ja | veerg. Anallitisimeeskonna hinnangul ei vGimalda antud variandid
kvalitatiivset arengut, sest ei lahenda sisuliselt ei killustumise, osistevahelise ebaselge to6jaotuse,
vastutuse ning sisulise vGimekuse probleeme ei poliitika valjatootamisel ega elluviimisel. Veelgi
enam, institutsionaalne status quo tsementeeriks veelgi enam praegust olukorda ning pikemas
perspektiivis halvendaks koolitus- ja arendussiisteemi toimimist.

Teiseks on punasega margitud lahtrid 2B ja 2C. Need on kombinatsioonid, kus kill tehakse muutusi
poliitika kujundamise osas, kuid poliitika elluviimise delegeerimine turule ei vdimalda lahendada
pohimottelisi probleeme kompetentsi koondamisel avaliku teenistuse stabiilseks arendamiseks.
Antud valikud kall korrastaksid suhteid turul toimivate peamiste partneritega (sh likoolid,
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sihtasutused, koolitus- ja konsultatsioonifirmad), kuid sailiksid samad riskid, mis on juba avaldunud
ATAKi puhul.

Kollane lahter: véimaldab teatud arengut

Lahter 3B naitab, et antud kombinatsioon vdoimaldab teatud arengut. Kuigi selle lahenduse puhul ei
looda keskset koolitusinstitutsiooni, annavad teatud aluse arenguks nii selge rollijaotus poliitika
kujundamisel, vastutuse maaratlemine, koostdokorraldus kui ka otsus lisada Rahandusministeeriumi
riigihalduse ja avaliku teenistuse osakonnale teatud keskse koolitusiiksuse (ilesanded ja ressursid.

Arengut vOimaldab siinkohal just asjaolu, et tekiks terviklikum avaliku teenistuse arendus- ja
koolituspoliitika kujundamise ja elluviimise voimekus, mis tdidaks praegused olulisemad liingad ning
suurendaks keskse koolitus- ja arendustegevuse mahtu ja mojuulatust. Samuti tekiks poliitikat
kujundavatele Uksustele (Rahandusministeerium ja Riigikantselei) praegusega vérreldes vGimekam
partner koolitusiiksuse ndol, kes suudaks koolituste korraldamise korval teatud maaral pakkuda ka
analldtilist ja arendustuge.

Institutsionaalselt antud kombinatsioon suuri muudatusi kaasa ei tooks: suures plaanis samades, kuid
tdpsustatud rollides ja terviklikumate eesmarkidega jatkaksid nii Rahandusministeerium kui
Riigikantselei tippjuhtide kompetentsikeskus. Samas oleks vajalik ATAKi osas institutsionaalse
ebaselguse lahendamine, mida voimaldaks ATAKi ametlik vabastamine avaliku teenistuse arendamise
ja keskse koolituse vastutusest (mida ATAK juba praegu sisuliselt ei tdida).

Rohelised lahtrid: véimaldavad olulist arengut

Kdik rohelised lahtrid margivad olulist institutsionaalse voimekuse tdusu vorreldes praeguse
olukorraga. Kvalitatiivne areng saavutatakse kdigi nende kombinatsioonide puhul keskse koolitus- ja
kompetentsikeskuse loomise kaudu™®. Kokkuvdttes oleks kasuliinid ja vastutus selgemalt
maaratletud ning loodud sisuline voimekus nii poliitika kujundamiseks kui elluviimiseks. See
tdhendab omakorda, et avaliku teenistuse arendus- ja koolituspoliitika tstikkel saaks toimida Uhtse
tervikuna (sh oleks lahendatud nii poliitika kujundamine kui reaalne elluviimine, loodud slisteem
monitooringuks, analiilisiks ja tagasisideks, mis véimaldaks vigu korrigeerida ja poliitikat jarjepidevalt
arendada). Koigi rohelisega margitud lahtrite puhul on vajalik ATAKi ebaselge institutsionaalse
positsiooni lahendamine, mille teeks vdimalikuks ATAKi ametlik vabastamine avaliku teenistuse
arendamise ja keskse koolituse vastutusest, mida ATAK juba praegu sisuliselt ei taida.

Samas on tekkivad kombinatsioonid siiski erinevad ja seetdttu kommenteeritakse neid eraldi.

Lahter 4B kujutab endast olukorda, kus avaliku teenistuse arendus- ja koolituspoliitika kaheks
peamiseks kujundajaks jadksid Rahandusministeerium ja Riigikantselei, koordineerivat rolli tdidaks
samas Rahandusministeerium. Rahandusministeeriumi valitsemisalasse tekib hallatava asutusena
keskne koolitusinstitutsioon, mis véimaldab tadita hulka keskseid koolitus- ja arendusiilesandeid. TJKK
sailiks suuresti praegusel kujul. Nii tekib kaks avaliku teenistuse koolitus- ja arendustegevuse
elluviijat. Maaratledes selgelt kummagi rollid, vastutuse, institutsionaliseerides koost66, eraldades
tekkivale kesksele koolitusiiksusele vajalikud ressursid ning tagades avaliku teenistuse strateegilise
arenduse, on vdimalik lahendada paljusid tdanaseid probleeme.

Lahter 5B ja lahter 5C kujutavad endast olukorda, kus Eestis luuakse (ks avaliku teenistuse koolitus-
ja arenduspoliitikat elluviiv koolitus- ja kompetentsikeskus, mille koosseisus oleks ka praegu

138 Keskse koolitus- ja kompetentsikeskuse loomine ei tdhenda, et avatud turult ei tohiks enam (ildse avaliku teenistuse

koolitust sisse osta. Turg saab toimida ja jadb toimima neis valdkondades ja kompetentsildikudes, kus on tagatud sisuline
kvaliteet ja avaliku teenistuse vajaduste arvestamine. Nagu analiilis naitas, on asutustes turult koolituse sisseostmisel
samuti probleeme (no targa tellija rolli tditmine) ja siinkohal saaks keskne koolitus- ja kompetentsikeskus arendada vilja ka
koostoosuhted oluliste turuosalistega, tagades lihtlaselt pakutavate koolituste kdrge kvaliteedi.
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Riigikantselei juures paiknev TJKK. Mdlema variandi puhul soovitame Iluua koolitus- ja
kompetentsikeskus mitte Rahandusministeeriumi hallatava asutuse vaid sihtasutusena, et
vOimaldada selle juhtimist laiapdhjalise ndukogu poolt. See suurendaks ka teiste riigiasutuste
kaasatust ja panust avaliku teenistuse arendamise lle otsustamisel. Nii oleks voimalik vdhendada
loodud keskse koolitus- ja kompetentsikeskuse puhul ohtu, et ta tdidaks kitsamalt
Rahandusministeeriumi huve ja maandaks tippjuhtide arendamisega seotud teatud riske (neutraalne
positsioon teiste ministeeriumide suhtes).

Lahter 5B puhul jddb Riigikantselei kaasa radkima avaliku teenistuse koolitus- ja arenduspoliitika
kujundamisel, sidudes avaliku teenistuse arendamise poliitikad valitsuse tegevuseesmarkidega.
Lahter 5C puhul koondub kogu avaliku teenistuse arendus- ja koolituspoliitika
Rahandusministeeriumi valitsemisalasse. Tulemuseks on, et Rahandusministeerium vastutab
taielikult poliitika kujundamise eest ja tema valitsemisalas tegutseb (iks keskne koolitus- ja
kompetentsikeskus.

Hallid lahtrid: reaalselt rakendamatud kombinatsioonid

Lahtrid 3C ja 4C kujutavad endast olukorda, kus kogu avaliku teenistuse arendus- ja koolituspoliitika
kujundamine koondatakse Rahandusministeeriumisse ning samas jatkatakse TJKKs eraldi
tippametnike arendustegevuste elluviimisega. See tadhendaks, et praegusest TIJKKst liiguks
tippjuhtidealase arenduspoliitika véljatootamine Rahandusministeeriumisse ja TJKK jatkaks lksnes
koolitus- ja arendustegevuste korraldajana vastutamata poliitika kujundamise eest. PGhimotteliselt
tekib olukord, kus kaovad ara TJKK Riigikantselei juures paiknemise eelised nagu ldahedus valitsuse
strateegiliste eesmarkide seadmisele ja kd&igi ministeeriumide suhtes neutraalne asukoht
Riigisekretari kui kdrgeima ametniku juures, mis on olulised just poliitika kujundamise puhul. Tekiks
ebamdistlik killustumine ja ka &iguslikult ebaloogiline olukord, kus Rahandusministeerium peaks
andma poliitikasuuniseid Riigikantseleile. Kokkuvottes ei nde analliisimeeskond perspektiivi
valikutele, kus tippjuhtide arendamisel jadks Riigikantseleile Gksnes tegevuste elluviimise ja praktilise
korraldamise roll.

Lahter 5A puhul on loogiliselt vGimatu jatkata status quo-ga poliitika kujundamisel, sest 5A
rakendamine eeldaks paratamatult olemasoleva institutsionaalse korralduse muutmist. Kui tekiks ks
keskne koolitusinstitutsioon (st TIKK muutuks selle osaks), ei saa TJKK jatkata poliitika kujundaja rollis
tanasel kujul.

Kokkuvottes on institutsionaalne Ulesehitus Eesti avaliku teenistuse koolitus- ja arendussisteemi
puhul vaga oluline tegur, sest see loob vundamendi avaliku teenistuse koolitussiisteemi toimimiseks
ja ilma teatud institutsionaalsete muudatusteta ei ole vdimalik lahendada analiiisis tuvastatud
probleeme. Kiesolevas peatiikis esitatud lahendusvariantide kombinatsioonidele antud hinnangud
naitavad, et olulise arengu saavutamiseks on véimalik kasutada rohkem kui Ghte kombinatsiooni.
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Soome kontakt oli Asko Lindqvist Rahandusministeeriumist (Ministry of Finance, Financial
counsellor, Department for Government Personnel Management).

Sloveenia kontakt oli Klaudija Korazija Avaliku halduse ministeeriumi aseminister (Ministry of
Public Administration, Directorate for e-Government and Administrative Processes,
Undersecretary).
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Lisa 2. Kiisimustik valisriikide kontaktisikutele

In-service training of civil servants

Questionnaire for civil service training system analysis
April 2011

1. General context
1.1. Does civil service law (or any other law) make provisions for the training of civil servants?
1.2. Is training a right and/or an obligation of civil servants? What kind of right or obligation is it?

1.3. Do civil service collective agreements foresee or guarantee training opportunities for the civil
servants?

2. Organization of in-service trainingm

2.1. Which institution is responsible for the development and organization of the general civil service
training system?

e What are the functions of this central institution? What mechanisms does it have in its
possession for coordinating training and development of civil servants (e.g. development of
civil service training strategy, setting training priorities, financing specific trainings etc.)?

e What is the (approximate) number of civil servants that the central institution targets? How
big part of the public sector do its activities cover (top civil servants, central government
employees, regional government employees, local self government employees, civil service,
wider public service or specific sectors of it)?

e How many people are there in the central coordinating institution dealing with the public
service training?

2.2. What is the role of individual ministries/departments in civil service training? Are they
responsible for coordinating civil service training activities in their areas of governance? Please name
the main functions of the ministries/departments in civil service training and describe shortly their
role with regard to the training of civil servants working in their underlying agencies.

2.3. What is the role and responsibility of individual agencies in developing training activities for their
civil servants?

2.4. Who evaluates training needs and effectiveness of training on the level of civil service as a
whole? How is it done?

3. Providers of in-service training

3.1. Is there a special school or institute for the training of civil servants? If there are several, please
mention all of them.
e What is the status of this institute (legal form, subordination, basis of employment)?

139 In-service training — activities designed to enhance the skills and abilities of civil servants in their current areas of
employment, public service in general or for fulfilling future roles within the public administration.
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e What are the functions of the institute? Does it have other functions besides training (e.g.
consultancy, research, education)? If yes, what are those functions?

e How is this training institution financed?

e What was the 2010 (or 2009) budget of this institution? If the institution performed other
functions besides training, what was the share of civil service training in its budget?

3.2. To what extent is training bought in from the private sector? From universities or other
educational institutions? Is there more specific numeric data available on this?
e |s there any discussion currently taking place on the strengths and weaknesses of buying civil
service training in from the private sector?

4. Contents of in-service training
4.1. Is civil service promotion related to completing some kind of in-service training?

4.2. Is there a general civil service training strategy adopted in your country? If yes, for which period
and what are the central aims of this strategy?

4.3. Are there training activities in the civil service that are centrally coordinated and funded by the
central coordinating institution? If yes, on which topics?

4.4. Are there specific trainings that are compulsory for the civil servants? If yes, who provides and
finances those trainings?

4.5. Are there special training programs for the top civil servants (e.g. for secretary generals and
deputy secretary generals of the ministries and for the director generals of the executive agencies)?

e Which institution coordinates these top civil servants training programs?

e What s the contents/main focus of these programs?

4.6. Are there special training activities for the officials dealing with the EU affairs?

4.7. Do you have a mandatory training program for new civil servants? If so, please specify shortly,
how long does it last, which subjects are covered and who organizes and funds it?

5. Financing of in-service training

5.1. What was the overall budget for civil service training in 2010 (or 2009)?
e How did it divide between different administrative levels (central coordinating institution,
ministries/departments and agencies)?
e What was the percentage of salary fund allocated for the training of civil servants (ratio of
the civil service salary fund and the training budget)? Is there a general target set?

5.2. Are there specific measures for administrative development and training of civil servants
financed from the EU structural funds (e.g. ESF)?

5.3. Has the global financial crisis had an impact on the civil service training? If yes, please specify
what kind of impact (e.g. cuts of the training budget).

6. Future challenges

6.1. What are the main challenges facing the public service training system in your country?

6.2. Are there any major changes planned for the system?
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7. Conclusions

7.1. Is there anything important that you would like to add to the overview of the civil service
training system in your country?

Thank you!
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Lisa 3. Koolituskulud asutusegruppides 2006—2010 aastal

Koolituseelarve

Kasutatud eelarve

Kasutatud

Koolituskulu kokku
(kasutatud eelarve +
kasutatud valisabi)

Asutusegrupp140 Aasta (krooni) (krooni) valisabi (krooni) (krooni)
75 065 734
AMI 2006 72 259 375 69 019 476 6 046 258 (4 797 575 eurot)
89233 785 (5 703 078
2007 90 447 541 81175632 8058 153 eurot)
122 950470 (7 857 967
2008 97713783 88081379 34 869 091 eurot)
43 116 713 (2 755 660
2009 44 075 034 40 173 477 2943 236 eurot)
49 128 044 (3 139 854
2010 49 055 750 42 120334 7007 710 eurot)
16 357 771 (1 045 452
KoV 2006 17 677 019 15989 106 368 665 eurot)
20781611 (1328 187
2007 25918 966 20564 788 216 823 eurot)
28 661 822 (1831824
2008 30794 441 27 461 767 1200 055 eurot)
13 148 206 (840 324
2009 19 260 925 11083 712 2064 494 eurot)
10223 177 (653 380
2010 12 512 056 9170209 1052 968 eurot)
17 961 722 (1 147 963
MIN 2006 15950 146 15518 779 2442943 eurot)
17 414 689 (1 113 002
2007 16 806 813 15 064 252 2350437 eurot)
20210731(1291701
2008 20048 171 17 111130 3099 601 eurot)
10 306 711 (658 719
2009 14091 176 8633186 1673525 eurot)
13 136 454 (839 572
2010 12 785 988 10484 471 2651983 eurot)

140

maavalitsused (MV), pdhiseaduslikud institutsioonid (PSI) ja kohalikud omavalitsused (KOV).
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Koolitusandmed on esitatud asutuste gruppide kaupa — ministeeriumid (MIN), ametid ja inspektsioonid (AMI),




2321567 (148 375

MV 2006 2114320 1 860 498 461 069 eurot)
2115341 (135 195

2007 2074 140 1964 641 150 700 eurot)

1788 853 (114 329

2008 1709916 1502951 285902 eurot)

767 750

2009 822300 767 750 0 (49 068 eurot)

1308 048

2010 1064 500 1308 048 0 (83 600 eurot)

5201927 (332 464

PSI 2006 4 670 000 4 679 285 522 642 eurot)
7 823 107 (499 988

2007 7 246 954 7325681 497 426 eurot)

5229622 (334 234

2008 6033 365 5187706 41916 eurot)

3069 727 (196 191

2009 3520547 2519031 550 696 eurot)

4 540 338 (290 181

2010 4476 673 3739936 800 402 eurot)

116 908 721

Kokku 2006 112 670 860 107 067 144 9841577 (7 471 829 eurot)
137 368 533

2007 142 494 414 126 094 994 11273539 (8779 449 eurot)

178 841 498

2008 156 299 676 139344933 39496 565 (11 430 055 eurot)

70 409 107 (4 499 962

2009 81769982 63 177 156 7231951 eurot)

78 336 061 (5 006 587

2010 79 894 967 66 822 998 11513 063 eurot)

Allikas: Rahandusministeeriumi koolitusstatistika 2011
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Lisa 4. Intervjueeritute nimekiri

Intervjueeritute ametnimetused on esitatud intervjuu toimumise seisuga.

el A

W 0 N o U

11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.

Airi Alakivi — Valisministeeriumi arendusndunik.
Annela Vaga — Riigikontrolli personaliteenistuse konsultant.
Anneli Rumm — Maksu- ja Tolliameti juhtivspetsialist koolituse alal.

Annika Anton — endine Riigikantselei avaliku teenistuse osakonna koolitustalituse juhataja,
praegune SA Keskkonnainvesteeringute Keskuse struktuuritoetuste lksuse
juhtivkoordinaator.

Annika Kitsing — Maanteeameti personaliosakonna peaspetsialist.

Anu Altermann — Rahandusministeeriumi riigihalduse ja avaliku teenistuse osakonna ndunik.
Ave Viks — Siseministeeriumi kohaliku omavalitsuse ja regionaalhalduse osakonna ndunik.
Egle Hecht — Keskkonnaministeeriumi personalijuht.

Erkki Koort — Siseministeeriumi asekantsler.

Eve Limbach-Pirn — Riigikantselei Tippjuhtide Kompetentsikeskuse juhataja.

Heiki Loot — Riigisekretar.

Helina Kibar — Valisministeeriumi koolitusbiiroo direktor.

Juhan Lepassaar — Riigikantselei Euroopa Liidu Sekretariaat, Euroopa Liidu asjade direktor.
JUri Voigemast — Eesti Linnade Liidu biiroo juhataja.

Kaido Paabusk — Rahandusministeeriumi riigihalduse ja avaliku teenistuse osakonna juhataja.
Keit Kasemets — Riigikantselei strateegiabiiroo, strateegiadirektor.

Katlin Allika — Keskkonnaameti personaliosakonna spetsialist.

Lauri Tabur — Sisekaitseakadeemia rektor.

Liina Simm — Justiitsministeeriumi arendus- ja personalitalituse ndunik.

Marek Helm — Rahandusministeeriumi asekantsler.

Margus Sarapuu — Justiitsministeeriumi kantsler.

Maria Lepikult — Riigikogu Kantselei personalijuht.

Marika Priske — Majandus- ja Kommunikatsiooniministeeriumi kantsler.

Rivo Noorkdiv — OU Geomedia juhataja.

Tanel Oppi — Sisekaitseakadeemia Avaliku Teenistuse Arendus- ja Koolituskeskuse direktor.
Triin Sikkal — Keskkonnainspektsiooni personaliosakonna vanemspetsialist.

Urve Anter — Pdllumajandusministeeriumi personaliosakonna juhataja.

Veiko Tali — Rahandusministeeriumi kantsler.

Viire Rannasoo — Riigikantselei personaliosakonna juhataja.

Ulle LBhmus — Tallinna Linnavalitsuse koolitusjuht.

Ulle Rajasalu — Harju maavanem.
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Lisa 5. Fookusrithmas osalenute nimekiri

Fookusriihmas osalenute ametnimetused on esitatud fookusriihma toimumise seisuga (20.09.2011).

W 00 N o Uk~ W N

Anu Altermann — endine Rahandusministeeriumi riigihalduse ja avaliku teenistuse osakonna
nounik, praegune SA Keskkonnainvesteeringute Keskuse struktuuritoetuste (ksuse
projektikoordinaator.

Enriko Aav — Maksu- ja Tolliameti peadirektor.

Eve Limbach-Pirn — Riigikantselei tippjuhtide kompetentsikeskuse juhataja.

Kaido Paabusk — Rahandusministeeriumi riigihalduse ja avaliku teenistuse osakonna juhataja.
Margus Nurk — koolitaja ja konsultant, ekspert.

Mari Saarniit — Justiitsministeeriumi personalijuht.

Sirje Soodla — Paasteameti koolituse ja arenduse talituse vanemspetsialist.

Tanel Oppi — Sisekaitseakadeemia Avaliku Teenistuse Arendus- ja Koolituskeskuse direktor.

Tiina Markus — Sotsiaalministeeriumi arendus- ja personaliosakonna personalikonsultant.

Analilsimeeskonna poolt osalesid fookusriihmas:

1.

2
3.
4

Annika Uudelepp — anallilisimeeskonna liige, ekspert.
Kalli Sarapuu — anallilisimeeskonna liige, ekspert.
Tiina Randma-Liiv — analtisimeeskonna liige, ekspert.

Merilin Metsma — anallisimeeskonna liige, analtitik.
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