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e Eestis on aastail 2009-2013 avaliku teenistuse tippjuhtide seast lahkutud nii
vabatahtlikult kui ka sunnituna. Kéige rohkem on esinenud tduketeguritest ajen-
datud vabatahtlikku lahkumist, viidates t66ga rahulolematuse olulisele mojule.

e Tippjuhtide ametikohalt lahkumise pohjused on varieerunud erinevate lahkumise
tllpide ja inimeste loikes. Kaheks olulisimaks pohjuseks on olnud koost66-
probleemid ministriga ning liiga kaua Uhes kohas (ametikohal, asutuses voi vald-
konnas) t66tamisega kaasnenud vasimus ja tidimus. Edasistes karjaarivalikutes
on paljud teadlikult otsustanud tippjuhtide grupis mitte jatkata, ehkki enamus on
otsuse teinud hoopis alternatiivse t60 atraktiivsuse pohjal.

e | ahkumispohjuste analiilsile tuginedes on kiisitav, kuivord Eestis tippjuhtide
olulisust teadvustatakse. Asjaolu, et koostééprobleemid ministriga on viinud
tippjuhtide seast lahkumiseni, viitab tippjuhtide rolli ja nende jarjepidevuse vahe-
sele tahtsustamisele. Viimast toetab ka fakt, et tippjuhtide valiku, hindamise ja
arendamise korval pole Eestis seni piisavalt tegeletud tippjuhtide hoidmisega.

e Tippjuhtide motiveerimiseks ja hoidmiseks on olulisim tegeleda lahkumisega
seotud touketeguritega. Eriti tahtis on liiga kaua Uihes kohas t66tamisega kaas-
neva vasimuse ja tidimuse ennetamine, mida toetaks naiteks tippjuhtide grupis
horisontaalse mobiilsuse (rotatsiooni) soodustamine. Samas tuleb ettevaatlik-
kusega suhtuda tippjuhtide viieaastasesse teenistustédhtaega, mis kehtestati
Eestis rotatsioonislisteemi kaivitamise eesmargil — see v6ib hoopis suurendada
tippjuhtide grupist lahkumist ning d0nestada tippjuhtide séltumatust.

1 Analiitis on lihendatud versioon autori magistritodst: Rattus, Reelika (2014) Avaliku teenistuse
tippjuhtide seast lahkumine: Eesti ndide 2009-2013. Juhendajad Professor Dr. Tiina Randma-Liiv ja
Eve Limbach-Pirn. Tallinna Tehnikallikool, Ragnar Nurkse innovatsiooni ja valitsemise instituut.
Tagasiside ja taiendav informatsioon: reelika.rattus@gmail.com.



Sissejuhatus

Avaliku teenistuse tippjuhtidel on oluline roll eduka riigivalitsemise taga-
misel. Avaliku teenistuse korgeimate esindajatena on nad vahellliks riigi
poliitilise ja administratiivse juhtimise vahel, tagades tasakaalu péaeva-
poliitiliste prioriteetide ning avalikust huvist lahtuva professionaalse ja
jarjepideva riigivalitsemise vahel. Tippjuhtide institutsioon toimib avalikus
sektoris Uhtlasi nii-6elda ,liimina”, sidudes avaliku halduse erinevad osad
Uksteisega ning aidates tagada avaliku sektori integreeritud valitsemist.
Ka Eestis on tippjuhid ja nende jarjepidevus tahtis — eriti Eesti avatud ja
detsentraliseeritud avaliku teenistuse kontekstis taheldatud Uhtsuse,
koostd66, koordineerimise ja integreerituse puudujaakide (Jarvalt,
Randma-Liiv 2010, 247-248; OECD 2011) tasakaalustamisel.

Tippjuhtide olulisust arvestades on tahtis paremini moista avaliku teenis-
tuse tippjuhtide seast lahkumist ja selle pohjuseid. Seda enam, et perso-
nali voolavusega kaasnevad erinevad materiaalsed kulud (nt seoses uue
tippjuhi varbamise, valiku ja arendamisega) ning tippjuhtide lahkumine on
eriti problemaatiline avalikus teenistuses institutsionaalse malu, jarje-
pidevuse ning inimeste- ja asutustevaheliste suhete (vdhemalt ajutise)
katkemise vaatepunktist. Samuti 60nestab see avaliku sektori koost6dd ja
koordineerimist ning laiemalt avalike teenistujate seas Uhtse identiteedi,
eetose ja vaartuste kujunemist. (Christensen, Laegreid 2007, 1062;
Randma-Liiv, Sarapuu 2012, 383)

Kaesolev analliis keskendub Ilahemalt tippjuhtide seast lahkumisele
Eestis, mida seni pole pdhjalikumalt uuritud. Analliis annab Ulevaate
samateemalisest magistritdost, mille eesmargiks oli vélja selgitada Eestis
viimasel viiel aastal (2009-2013) avaliku teenistuse tippjuhtide seast
lahkunud ja nende lahkumise pdhjused. Lahkumispdhjuste anallilis tugineb
anonUlmsetele poolstruktureeritud intervjuudele 37 uuritaval perioodil
tippjuhtide seast lahkunud endise tippjuhiga (70% vastamismaar).

1. Tippjuhtide ametikohalt lahkumise pdhjused

Personali voolavust on seni uuritud peamiselt erasektori kontekstis.
Viimastel aastatel on hakatud (ha rohkem ka avalikus sektoris personali
voolavusele téhelepanu osutama, kuid avaliku teenistuse tippjuhtide
kohta on vastavaid uurimusi olnud vahe. Olemasolevad uurimused on
valdavalt keskendunud tippjuhtide sunnitud ehk tippjuhi tahtest soltu-
matule ja kohustatud lahkumisele. Seejuures selgitatakse tippjuhtide
lahkumist peamiselt seoses poliitilise voimu vahetumise ja ametikoha
politiseerimisega (Christensen et al. 2014; Nahtigal, Hacek 2013).



Tippjuhtide vabatahtlik ehk tippjuhi tahtest lahtuv lahkumine on olnud
tagaplaanil, olgugi et ka sel moel vdivad tippjuhid lahkuda. Tippjuhtide
ametikohalt lahkumise mitmekilgsemaks uurimiseks on voimalik ldhtuda
avaliku teenistuse tehingu kontseptsioonist, mis hdlmab nii tippjuhtide
sunnitud kui ka vabatahtlikku lahkumist.

Avaliku teenistuse tehing (ingl public service bargain; edaspidi ATT) viitab
Uhelt poolt avalike teenistujate ja teiselt poolt poliitilise slisteemi esinda-
jate omavahelistele arusaamadele ning kokkulepetele vastastikuste kohus-
tuste ja ootuste osas, mis véljenduvad kirjutamata tavades ja/voi kirjalikul
viisil, naiteks seadustes (Hood 2000, 8; Hood, Lodge 2006, 6). Poliitilise
slisteemi esindajate naol peetakse silmas erinevaid osapooli alates poliiti-
kutest ja erakondadest kuni laiema avalikkuseni, keda tippjuhid nii-6elda
teenivad. Tippjuhtide puhul on eriti oluliseks peetud nende ja poliitikutest
ministrite vahelisi kokkuleppeid. Ministrid ootavad tavaparaselt tipp-
juhtidelt teatud kompetentsust ja (poliitilist) lojaalsust; ,vastutasuna”
ootavad tippjuhid, et poliitikud tagaksid neile tasu rahaliste ja mitte-
rahaliste hiivede néol (nt palk, pension, ametikohakindlus) ning tegevus-
vabaduse soovitud vastutusvaldkonnas (Burns et a/. 2013, 136; Hood,
Lodge 2006, 7). Aja, riikide ja ametikohtade I6ikes voib siiski varieeruda
ATT sisu ehk see, kuidas tapselt selle erinevaid komponente moistetakse
ja téahtsustatakse.

ATT-d on vdimalik kasutada Uhe lahtekohana tippjuhtide ametikohalt
lahkumise uurimisel. Nimelt, kui ks voi mdlemad osapooled ei taida
(teadlikult) teise ootusi ATT osas vOi pole (enam) rahul tehingu tingi-
mustega, siis voib see tdhistada vahemalt (he osapoole vaatepunktist
ATT katkemist (Hood, Lodge 2006, 153). See voib omakorda olla aluseks
tippjuhi ametikohalt lahkumisele. Séltuvalt sellest, kumb osapool ei tdida
vastaspoole ootusi ATT poéhikomponentide osas, on vdéimalik eristada
sunnitud ning vabatahtlikku ametikohalt lahkumist (Joonis 1). Kui tippjuht
ei taida (enam) ATT-st tulenevalt poliitikute voi ka teiste poliitilise
slisteemi osapoolte ootusi kompetentsuse ja lojaalsuse osas, vodidakse
tippjuht teenistusest vabastada (st sunnitud lahkumine). Kui aga tippjuhi
ootusi tasu ning kindlas vastutusvaldkonnas tegevusvabaduse modistes ei
taideta, voib see ajendada tippjuhti ennast otsustama ametikohalt lahku-
mise kasuks (st vabatahtlik lahkumine).
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Joonis 1. Avaliku teenistuse tehingust ldhtuvad tippjuhtide lahkumise alused

1.1. Sunnitud lahkumine

Avaliku teenistuse tehingu pohjal on kompetentsus ja lojaalsus seega kaks
peamist tegurit, mille suhtes poliitilise siisteemi esindajate ootuste muutu-
misel voi tippjuhi poolt ootuste teadlikul mittetaditmisel voib olla alust tipp-
juhi ametikohalt vabastamiseks.

Kompetentsus. Kompetentsus viitab tippjuhi erinevatele vdime-
tele, teadmistele, oskustele voi kogemustele, mis on eelduseks
ametililesannete edukaks taditmiseks (Hood, Lodge 2006, 86).
Kaasaegses meritokraatlikele ehk vaartuspohistele pdhimotetele
tuginevas avalikus teenistuses on personaliotsuste tegemisel
inimese kompetentsust peetud (heks olulisimaks kriteeriumiks
(Peters 2010, 83). Siiski voib aja, organisatsioonide, ametikohtade
vOi isikute |dikes erineda kompetentsusndouete tdpne sisu ja
tédhtsus — naiteks, kuivord tahtsustatakse tippjuhtide intellektu-
aalseid voimeid, valdkondlikke ekspertteadmisi vOi organisatsiooni
juhtimise voimeid.

Lojaalsus. Siinkohal on oluline klsimus, kellele peaks kuuluma
tippjuhi esmane lojaalsus. Uhelt poolt ndutakse tippjuhtidelt lojaal-
sust riigile, avalikule huvile ning valitsusele kui institutsioonile (st
mitte teatud valitsuserakonnale voi -poliitikule). Teisalt ootavad
poliitikud sageli tippjuhtidelt pihendumist just nende poliitilistele
eesmarkidele (poliitiline lojaalsus) voi ka konkreetsele ministrile
(personaalne lojaalsus), sest tippjuhtide hoiakud véivad mojutavad
nende poliitikate elluviimise edukust. Tippjuhi lojaalsusega seotud
vastandlikud ootused, pinged ja konfliktid kerkivad seejuures eriti
esile voimulolijate vahetumisel, viies potentsiaalselt ka tippjuhi
sunnitud lahkumiseni. Ntldisaegses demokraatlikus ja vaartus-



pohisusele tuginevas avalikus teenistuses on siiski oluline, et tipp-
juhid oleksid kaitstud Ulekaalukalt voi ainult poliitilisest/personaal-
sest lojaalsusest (versus professionaalsusest) lahtuva ametist
vabastamise eest. (Boyne et a/. 2010, 137-138; Nahtigal, Hacek
2013, 112; Peters, Pierre 2004, 2)

Peale ATT-s mainitu vdib sunnitud lahkumise aluseks olla tippjuhi ja tema
organisatsiooni poolt ebapiisav tulemuste saavutamine ehk vdhene
tulemuslikkus (Boyne et a/. 2010, 139). Samas on sellega seotud mitmeid
vastuolusid: néditeks tulemused soltuvad sageli peale tippjuhi tegevuse veel
muudest teguritest ning avalikus sektoris on tulemuseesmarkide paika-
panemine keeruline (Guilfoyle 2012, 251-253; Shen, Cho 2005, 844).

1.2. Vabatahtlik lahkumine

Avaliku teenistuse tehingu mudeli pohjal voib tippjuhi vabatahtlik lahku-
mine lahtuda sellest, et tippjuhi ootusi tasu ning tegevusvabaduse osas ei
téideta.

Tasu. ATT-s nagu ka muudes todsuhetes on tasu rahaliste ja
mitterahaliste hiivede naol tippjuhi panuse eest darmiselt oluline.
Hood ja Lodge (2006, 65) kohaselt koosneb traditsiooniline
tasutehing néiteks suhtelisest ametikohakindlusest (vdhemalt riigi-
teenistuses laiemalt), heldest avaliku teenistuse pensionist ja
kindlast palgast, mis ei pruugi kill olla erasektori tippjuhtidega
vorreldav, kuid on see-eest stabiilne. Uue haldusjuhtimisega
seostatud arengutena on ndhtud seevastu lilkkumist ma&aéaratud
teenistustadhtaja ning suurema tasukomponentide paindlikkuse
poole, pdodrates sealhulgas véiksemat rohku teenistusstaaziga
seotud automaatsetele palgalisadele ning rohkem indiviidist 1dhtu-
vale ja tulemustepohisele tasule (OECD 2008, 59-62, 75; Van
Dorpe, Horton 2011, 241). Tippjuhi jaoks voib tasu olla veel
naiteks avalikus teenistuses tdotamisega kaasnev prestiiz voi
sisemine rahulolu (Hood, Lodge 2006, 65).

Tegevusvabadus soovitud vastutusvaldkonnas. Laiemas modistes
vOib ka seda tippjuhi tasuks pidada. Samas vodidakse vastutust ja
tegevusvabadust vaartustada erinevalt: kui Uhed ndevad neid
osana tasust ja motivatsiooniallikana, siis teistele vdib see, vastu-
pidi, tekitada rahulolematust ja stressi. (Hood, Lodge 2006,
110-111) Tippjuhi tegevusvabadus on ldhedalt seotud sellega,
millised on teatud slisteemis poliitilis-administratiivsed rollisuhted.
Naiteks, kas labi nende suhete domineerib tippjuhi tegevus-
vabaduse Ule poliitiline kontroll (st poliitikute voime seada suuni-
seid ja nende taitmist jalgida) voi tippjuhtide professionaalne soéltu-
matus (st tippjuhtide voime poliitikakujundamises oma nagemusi
kehtestada ja poliitikate rakendamisel jddda truuks professionaal-
setele pohimotetele) (Hart, Wille 2006, 124-125).



Tasu ja tegevusvabaduse osas tippjuhi ootuste mittetditmine voib kaasa
tuua tippjuhi rahulolematuse t66ga. Inimese rahulolu t6dga on nii era- kui
ka avaliku sektori personali voolavuse uurimustes peetud Uheks olulisi-
maks tema ametikohale jaamise voi sellelt lahkumise otsust mojutavaks
aspektiks (Llorens, Stazyk 2011, 112-113). Mida kérgem on tippjuhi
rahulolu oma t66ga, seda vahem tdenaoliselt ta soovib oma ametikohalt
lahkuda. Seega, kui tippjuht otsustab vabatahtlikult ametikohalt lahkuda,
peavad eksisteerima teatud ametikoha-, organisatsioonispetsiifilised voi
muud tegurid, mis tekitavad temas rahulolematust ja seeléabi ajendavad (st
toukavad) teda ametikohalt lahkuma (Ali Shah et a/. 2010, 170). Sellised
tegurid voibki koondada thisnime ,tduketegurid” alla.

Tippjuhi ootustele vastava tasu voi tegevusvabaduse mittetagamine vdib
toimida seega tdouketegurina. Touketegureid on ka teisi ning erinevates
situatsioonides vdivad nad omada erinevat moju. Néiteks on téuketeguri-
teks peetud ebaselgeid té6eesmarke, t60 rutiinsust, ebapiisavaid taiendus-
koolituse ja edutamisvoimalusi, ebavordset tulemuste hindamise siisteemi,
liigset tookoormust (sh selle negatiivseid mojusid t66- ja pereelu tasa-
kaalule), rahulolematust seoses suhetega kolleegide vdi kdrgemalseisvate
juhtidega (nt minister, kdrgemal positsioonil asuv tippjuht) jne. Peale
ametikoha ja organisatsiooniga otseselt seotud ning organisatsiooni poolt
kontrollitavate touketegurite voivad tduketegurid l|dhtuda valiskesk-
konnast. Naiteks voib tippjuhi rahulolu t66ga negatiivselt mdjutada riigi
kui td6andja ja avaliku teenistuse kehv maine Ghiskonnas (Demmke 2005,
123).

Lahkumisotsus voOib veel soltuda alternatiivsetest t6dvoimalustest ning
~tdmbeteguritest” nende suhtes ehk teguritest, mis justkui meelitavad
tippjuhti uuele atraktiivsele t6é0kohale — eeldusel, et see on olemas (Ali
Shah et al. 2010, 172). Tombetegurid vbéivad hdélmata touketeguritele
sarnaseid tegureid, kuid vastupidises tahenduses. Naiteks voib uue ameti-
koha suhtes tombeteguriks olla sealne parem tasu, paremad tdiendus-
koolituse ja edutamisvdimalused, huvitavamad ja valjakutsuvamad t66-
Ulesanded, sobivam to6koormus voi -tingimused jne. Samas vodidakse
lahkuda ka uue t6dkoha olemasoluta, tuginedes tajule alternatiivsete
toovoimaluste kattesaadavuse suhtes. Kui tippjuht tajub, et voimalused
meelepédrase alternatiivse t66 leidmiseks on soodsad (st alternatiive
tajutakse hasti kattesaadavana), voib ta otsustada ametikohalt lahkuda.
(Hwang, Kuo 2006, 255-256; Wheeler et a/. 2007, 208)

Tippjuhtide lahkumist voivad mojutada ka individuaalsed tegurid: tippjuhi
vanus, teenistusstaaz, haridustase, perekondlik staatus jne (Cho, Lewis
2012, 7-9). Naiteks voidakse korge vanuse tottu minna pensionile.
Samuti voivad elutstkli hlipoteesi kohaselt noored, vdhese teenistusstaazi
ja perekondlike kohustusteta teenistujad olla altimad ametikohalt lahku-



ma kui vanemad ja suurema teenistusstaaziga, elukoha moistes paikseks
jddnud ja perekondlike kohustustega inimesed (Moynihan, Landuyt
2008, 122).

Eelnevast tulenevalt voib tippjuhi ametikohalt vabatahtlik lahkumine
lahtuda erinevatest teguritest (Joonis 2). Lahkumisotsus ei pruugi
seejuures olla tingitud Uhest kindlast tegurist (ehkki see pole vélistatud),
vaid vOib ldhtuda erinevate tegurite (touke-, tdmbe-, individuaalsed
tegurid) koosmojust.
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Touketegurid:
* Ametikoha ja . . .
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Koostaja: Reelika Rattus Ali Shah ef al. (2010, 169-173) ning Hwang, Kuo (2006, 256) péhjal

Joonis 2. Vabatahtlikku lahkumist tingivad tegurid

2. Tippjuhtide seast lahkumine Eestis 2009-2013

2.1. Eesti avaliku teenistuse tippjuhid

Eestis oli 2014. aasta alguse seisuga 96 avaliku teenistuse tippjuhti,
kelleks olid ministeeriumide kantslerid ja asekantslerid, Riigikantselei
direktorid, ametite ja inspektsioonide peadirektorid, riigiarhivaar,
Hairekeskuse peadirektor (2012. aastast) ning Kaitsevae juhataja (2013.
aastast). 2007. aastani kuulusid tippjuhtide hulka ka maavanemad.
Perioodil 2007-2013 on tippjuhtide arv varieerunud vahemikus 80-96.
(Sarapuu et al. 2014; Uudelepp et al. 2013, 7)

Eestis on tippjuhtidele kui eraldiseisvale grupile avalikus teenistuses
suunatud kesksel tasandil erinevaid tegevusi juba alates 1996. aastal
joustunud avaliku teenistuse seadusest (ATSa)". Naiteks on toimunud
korgemate riigiametnike konkursi- ja atesteerimiskomisjonis parimate tipp-
juhi kandidaatide valjaselekteerimine ja perioodiline atesteerimine, tipp-
juhtide kompetentsimudeli alusel tippjuhtide hindamine ja arendamine jne.

2 1996. aastal jdustunud esimesele avaliku teenistuse seadusele viidatakse edaspidi liihendiga
+ATSa” ning 2013. aastal joustunud uuele avaliku teenistuse seadusele liihendiga ,ATSb".



Avaliku teenistuse tippjuhid eraldiseisva institutsioonina said 6igusliku
aluse aga alles 2013. aasta ATSb-ga. Peale mitme avaliku teenistuse
Ulese muudatuse (nt kaotati teenistusstaazist léahtuvad lisatasud ja
vanaduspension) kaasnesid ATSb-ga tdiendavad muudatused just tipp-
juhtide teenistussuhetes. Naiteks kehtestati ndue taita tippjuhtide ameti-
kohad ainult avaliku konkursiga (erandiks kantslerid), mille viib 1abi avaliku
teenistuse tippjuhtide valiku komisjon. Samuti laiendati seni vaid vahestele
tippjuhtidele kehtinud viieaastast teenistustdhtaega koigile tlejaanud tipp-
juhtidele, kes seni nimetati ametisse maaramata ajaks (Tabel 1), vahenda-
des nonda laiemalt tippjuhtide ametikohakindlust. Tippjuhtide varbamise,
valiku, arendamise ja hindamise tapsem korraldus (sealhulgas
kompetentsusnduded ja kohustus osaleda hindamis- ja arendustegevustes)
reguleeriti Vabariigi Valitsuse maarusega (,Ministeeriumi kantslerile...”).
Tippjuhtidelt noutakse ATSa-ga ja ATSb-ga eelkdige lojaalsust Eesti
Vabariigile ja tema pohiseaduslikule korrale.

Tippjuhtide teenistusest vabastamise 6igus (nii sunnitud kui ka vaba-
tahtlikul lahkumisel) on tldjuhul ministril kui asutuse juhil. Vaid kantslerite
ja mone muu tippjuhi puhul kuulub see Vabariigi Valitsuse padevusse.
(Tabel 1) Tippjuhi ametist vabastamise alused on erinevad: selleks voib
olla naiteks tippjuhi enda soov, teenistustahtaja méddumine, koondamine,
ametikohale mittevastavus, distsiplinaarstitegu, t66voime (pikaajaline)
vahenemine, tippjuhi surm jne. ATSa né&gi kohusetditjana ametisse
nimetatud isikute teenistusest vabastamise alusena ka konkursi korras
valitud isiku ametisse astumist; ATSb-s on kohusetéitja regulatsioonist
loobutud. Kantsler vdidakse ametist vabastada ka ministri hinnangul
koost66 mittelaabumise tottu tingimusega, et ministri ja kantsleri koos
t6otamise algusest peab olema moéddunud ATSa kohaselt (ks aasta ja
ATSb alusel vahem, kuus kuud.



Tabel 1. Tippjuhid teenistustdhtaja ning ametisse nimetaja / teenistusest

vabastaja alusel

Enne 01.04.2013 (ATSa) Alates 01.04.2013 (ATSh)
Tippjuhi nimetab Nimetatakse
ametisse ja ametisse Viieaastane teenistustihtaeg Viieaastane
vabastab miiramata teenistustihtaeg
teenistusest... ajaks
Vabariigi Valitsus - Kantslerid ja moned Kantslerid ja moned
valitsusasutuste juhid (nt valitsusasutuste juhid (nt
Andmekaitse Inspektsiooni Andmekaitse Inspektsiooni
peadirektor, Statistikaameti peadirektor, Statistikaameti
peadirektor, Padsteameti peadirektor, Padsteameti
peadirektor, Hairekeskuse peadirektor, Hairekeskuse
peadirektor, Kaitsepolitseiameti peadirektor,
peadirektor, Teabeameti Kaitsepolitseiameti
peadirektor. Politsei- ja peadirektor, Teabeameti
Piirivalveameti peadirektor; kuni | peadirektor, Politsei- ja
2010 Piirivalveameti peadirektor | Piirivalveameti peadirektor)
ja Politseiameti peadirektor)
Ametiasutuse juht Ulejaanud Konkurentsiameti peadirektor, Ulejaanud tippjuhid (sh
(minister, tippjuhid (sh riigiathivaar asekantslerid, Riigikantselei
riigisekretir) asekantslerid, direktorid)
Riigikantselei
direktorid)

2.2. Tippjuhtide seast lahkunud

Aastail 2009-2013 kuulus tippjuhtide gruppi kokku 135 inimest. Neist 14
vahetasid uuritaval perioodil kill ametikohta, kuid jaid siiski tippjuhtide
gruppi, ning kaks inimest olid ajutiselt tippjuhi ametikohalt eemal (nt
lapsehoolduspuhkusel). Tippjuhtide grupist lahkus 53 inimest. Enim lahku-
misi leidis aset 2009., 2012. ja 2013. aastal: lahkus vastavalt 15, 14 ja
13 inimest. Teiste aastatega vorreldes markimisvaarselt vdhem, vaid kaks
tippjuhti, lahkus 2010. aastal. (Joonis 3)
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Tippjuhtide seast lahkumise aasta

Koostaja: Reelika Rattus

Joonis 3. Endised tippjuhid ametikohalt lahkumise aasta alusel



2.3. Tippjuhtide ametikohalt lahkumise p6hjused

Eestis on 37 endise tippjuhiga labi viidud intervjuude alusel esinenud uuri-
taval perioodil nii sunnitud kui ka vabatahtlikku lahkumist, millest viimase
vOib omakorda jagada eelkdige touketeguritest voi tombeteguritest ajen-
datud vabatahtlikuks lahkumiseks. Tippjuhtide ametikohalt lahkumine
toimus Ulekaalukalt vabatahtlikult (78% respondentidest) ja peamiselt
touketeguritest ajendatuna (62% respondentidest), viidates valdavalt
td6dga rahulolematuse olulisele mojule. Vahem esines sunnitud lahkumist
(22% respondentidest) ja alternatiivse t6okoha suhtes tdmbeteguritest
ajendatud vabatahtlikku lahkumist (16% respondentidest). (Joonis 4)

Tombeteguritest
ajendatud
vabatahtlik
lahkumine
(6 tippjuhti)

Koostaja: Reelika Rattus

Joonis 4. Respondendid (n=37) lahkumise tllpide alusel

2.3.1. Sunnitud lahkumine

Kaheksa respondendi puhul esines sunnitud lahkumine. Autorile teada-
olevalt vabastati Eestis perioodil 2009-2013 distsiplinaarstititeo alusel
teenistusest vaid Uks tippjuht, kes ei kuulunud magistrit6é6 valimisse.
Intervjueeritud tippjuhtide ametist vabastamise formaalseks aluseks oli
teenistustdhtaja médédumine (kolm respondenti), ametiasutuse reorgani-
seerimise t0ttu koondamine voi tippjuhi teisele ametikohale Uleviimine
(kolm respondenti), kohusetéitja asemel konkursi korras valitud isiku
ametisse astumine (lUks respondent) vodi tippjuhi omal soovil lahkumine
(Uks respondent).

Formaalne alus ei pruugi adekvaatselt peegeldada lahkumise sisulist
olemust. Kuigi koik intervjueeritavad soovisid tippjuhi ametikohal jatkata,
puudus neil selleks vdimalus. Seejuures ei pruukinud lahkumise sund
véljastpoolt vaadatuna nii selgelt tajutav olla, sest tippjuhi lahkuma



sundimiseks tugineti eelnimetatud institutsionaalse raamistiku poolt
pakutavatele voimalustele. Nii esines sunnitud lahkumine sageli ,peide-
tud” kujul. Naiteks 6eldi thele tippjuhile ministri initsiatiivil, et ta esitaks
»~vabatahtlikult” lahkumisavalduse ning kahele, et neid uueks ametiajaks
ametikohale ei nimetata. Seejuures leiti, et tippjuhi enne teenistustahtaja
I6ppu ametist vabastamisest voidi hoiduda, valtimaks avalikkuse ja
meedia liigset tdhelepanu. Kui ametikoha tditmiseks korraldati konkurss,
loobuti valdavalt konkursil osalemisest, sest tajuti, et sodltumata
kandideerimisest neid ei valita.

Respondentide hinnangutele tuginedes oli sunnitud lahkumise pdhjuseid
kolm (Joonis 5). Levinuimaks pdhjuseks oli koostodprobleemid poliitilise
juhi ehk ministriga (kuus respondenti). Probleemid lahtusid erimeelsustest
ministriga nii valdkonna sisuklsimustes kui ka tippjuhi rollis. Respon-
dentide arvates nagi minister tippjuhti nduandja asemel rohkem tehtud
otsuste elluviijana ning ootas seejuures tippjuhilt vaikivat ndusolekut. Kui
tippjuht valjendas oma (eri)arvamust, lootes sellega arvestamisele, tekitas
see ministrile ebamugavust ja viis koostddprobleemideni. Uhe tippjuhi
sonul seostas minister eriarvamuse valjendamist selgelt personaalse
mittelojaalsusega (minister arvas, et tippjuht ,t66tab tema vastu”).
Enamus kasitleski konflikte ministriga isikute tasandi probleemina, mis ei
pruukinud (nt iseloomuomaduste erinevuse puhul), kuid vois vélja kasvada
erimeelsustest poliitilistes valikutes.

Ulejaanud kahe respondendi lahkumispdhjused olid seotud kas tippjuhi
korge vanuse ja voimalusega pensionile asuda (eelistati nooremaid tipp-
juhikandidaate) voi leidis minister, et liiga kaua aega Uhel ametikohal
olnud tippjuhti tuleks vahetada, mida tippjuht ka aktsepteeris. Uhelgi juhul
ei pakutud lahendusi tippjuhi lahkumise valtimiseks.
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Koostooprobleemid Tippjuhi kdrge vanus Tippjuht oli olnud
ministriga ametikohal liiga kaua
Sunnitud lahkumise péhjus
Koostaja: Reelika Rattus

Joonis 5. Sunnitud lahkumise pohjused



2.3.2. Vabatahtlik lahkumine

Vabatahtlik lahkumine, mida esines uuritaval perioodil oluliselt rohkem, on
seotud palju mitmekesisemate lahkumispdhjustega. Lahtuvalt lahkumise
pohiolemusest on voimalik eristada kahte vabatahtliku lahkumise tlUpi:
touketeguritest ja tombeteguritest ajendatud lahkumine.

Touketeguritest ajendatud lahkumine

Intervjueeritud tippjuhtidest suurima osa, 23 tippjuhi ametikohalt lahku-
mine lahtus eelkdige tduketeguritest, mis tekitasid t66ga rahulolematuse
ja viisid vabatahtliku lahkumiseni. Respondendid mainisid Gldjuhul mitut
lahkumispdhjust. Lahkumisotsuse peamised ja selle langetamist soodus-
tavad pohjused on koondatud Joonisele 6.

Tippjuhtide arv (n=23)

0 5 10 15 20

1. Liiga kaua iihel ametikohal/asutuses/valdkonnas
1.1. Liiga kaua tihel ametikohal
1.2. Liiga kaua iihes asutuses
1.3. Liiga kaua iihes valdkonnas

2. Koostoo mittelaabumine juhtidega I B Peamised

2.1. Koostooprobleemid ministriga pohjused
2.2. Koostooprobleemid kantsleriga
2.3. Ei tapsustatud

3. Pinge- ja stressirohke t66 O Lahkumisotsust
4. Soov teha rohkem sisulist/erialast tood soodustavad
5. Rahulolematus palga/preemiatega pohjused

6. Negatiivne avalikkuse/meedia tiahelepanu

7. Probleemsed suhted kolleegidega (sh alluvatega)
8. Viljakutsete puudumine ametikohal

9. Elukoha tottu lahkumine

10. Pealiskaudsus valdkonna kujundamisel |

11. Suur , tiihja t66* osakaal —4—

12. Rahulolematus alluvate motiveerimisega —3—
==
o
m

Lahkumise pohjused

13. Avaliku teenistuse/ametiasutuse kehv maine |
14. Probleemsed suhted valdkonna sidusgruppidega |
15. Teenistustingimuste vihene paindlikkus |

Koostaja: Reelika Rattus
Joonis 6. Touketeguritest ajendatud vabatahtliku lahkumise pdhjused

Touketeguritest ajendatud lahkumise pohjused voib Uldistatult jagada
kolme gruppi: organisatsioonilised tduketegurid, valiskeskkonnast lahtuvad
touketegurid ja individuaalsed pohjused.

Suurima osa lahkumispdhjustest moodustavad organisatsioonilised téuke-
tegurid, mis on seotud tippjuhi ametikoha ja laiemalt organisatsiooniga.
Siia kuuluvad Ulekaalukalt kaks kdige olulisemat tduketegurit. Esiteks,
liga kaua samal ametikohal, asutuses voi valdkonnas té6tamine (17
respondenti, 6 jaoks ainuke peamine podhjus), mis tekitas tippjuhtides



tidimust ja vasimust ametililesannete tditmisel. Viimast eriti, kui ameti-
kohal polnud enam piisavalt huvitavaid ja/vdi arendavaid véljakutseid. Uks
tundis ka hirmu, et kauemaks ametikohale jaades ei ole ta enam t66turul
konkurentsivoimeline. Viie respondendi arvates oli nende lahkumine
vajalik Ghtlasi organisatsiooni arenguks.

Teiseks peamiseks touketeguriks oli koost6é mittelaabumine juhtidega
(14 respondenti, 1 jaoks ainuke peamine pdhjus) — enamasti ministriga,
aga sagedasti ka kantsleriga. Samamoodi nagu sunnitud lahkumise korral
olid koostédprobleemid poliitilise juhi ehk ministriga seotud eelkdige eri-
meelsustega valdkonna sisuklisimustes ja tippjuhi rollis. Vajadus ellu viia
poliitikaid, mis lahtusid ministri poliitilistest voi isiklikest eesmarkidest ja
mida tippjuht pidas otstarbetuks (v0i isegi populistlikuks), ning selle vastu
»VOitlemine” mojus tippjuhtidele demotiveerivana. Seda eriti siis, kui tipp-
juht ootas, et tema arvamusega arvestatakse, kuid minister polnud selle
suhtes avatud: minister ootas tippjuhilt eelkdige tehtud otsuste ellu-
viimist. Mdnel juhul viisid erimeelsused ministriga ka isiklike konfliktideni
ning kahtlusteni tippjuhi lojaalsuses ministrile, mis tekitas naiteks usalda-
matuse tunnet. Nii pidasid tippjuhid otstarbekamaks lahkuda, isegi kui
poliitilise juhi otsene surve selleks puudus.

Probleemsed koostodsuhted korgemalseisva administratiivse juhi ehk
kantsleriga olid tingitud eelkdige tema erinevast voi tippjuhi jaoks eba-
meeldivast juhtimisstiilist. Peamisteks rahulolematust tekitanud touketeguri-
teks olid: (a) uue kantsleri UGldine usaldamatus ja suurenenud kontroll, mis
vahendas tippjuhi tegevusvabadust, (b) kantsleri liigne pealiskaudsus ja
vahene tippjuhi juhendamine valdkonna sisukiisimustes voi (c) kantsleri eba-
meeldiv suhtlemisviis (nt vastuvaidlemise sallimatus, solvamine, karjumine).

Ulejaanud organisatsioonilisi tduketegureid mainiti vahematel juhtudel.
Maaravamateks teguriteks olid siinkohal néiteks tippjuhtide pinge- ja
stressirohke 166, rahulolematus palga ja/vdi preemiatega, probleemsed
suhted kolleegidega, sealhulgas alluvatega (tulenevalt htse meeskonna-
tunde ja usalduse puudumisest vOi vastuseisust juhi suhtes), ametikohal
uute valjakutsete puudumine ning pealiskaudsus valdkonna kujundamisel
(nt organisatsioonis otsuste tegemine meelevaldselt ja ebaadekvaatse
informatsiooni alusel). Esines ka mitmeid lahkumisotsust soodustanud
touketegureid (nt suur ,tlhja t66” osakaal, mis jattis vdhe aega sisuliseks
juhitooks; rahulolematus alluvate motiveerimise voimalustega ja teenistus-
tingimuste vahene paindlikkus).

Lisaks omasid seitsmel respondendil rolli vdéliskeskkonnast Ilahtuvad
téuketegurid. Naiteks negatiivne avalikkuse ja/voi meedia tdhelepanu tipp-
juhi ja/vdi tema asutuse suhtes. Kahel juhul, kui see oli ainsaks peamiseks
pohjuseks, tdstatati ajakirjanduses konkreetsed probleemolukorrad, mille



valguses otsustati lahkuda organisatsiooni maine ja perelikmete meele-
rahu sailitamiseks. Muudel juhtudel peeti ebameeldivaks, et kdike tippjuhi
Oeldut voidi meedias/avalikkuses negatiivselt tdlgendada. Lahkumisotsuse
tegemist soodustas ka avaliku teenistuse voi ametiasutuse kehv maine ja
selle demotiveeriv mdju ning probleemsed suhted valdkonna sidus-
gruppidega (sest ,pidi pidevalt kellegi jaoks negatiivseid otsuseid
tegema”). Neljal juhul oli lahkumisotsus seotud individuaalsete péhjustega.
Naiteks lahkuti soovist teha juhtimist6d asemel rohkem sisulist ja/voi
erialast t06d. Samuti lahkuti elukoha tottu.

Erinevaid touketegureid arvesse vottes hakkasid kaks tippjuhti tdsisemalt
lahkumise peale motlema seoses teenistustdhtaja moddumisega (ei
soovitud uuel ametiajal jatkata) ning Uks tippjuht otsustas lahkuda, kuna
kohusetéitjana ei vastanud ta koigile tippjuhi ametikoha nduetele.
Enamikku neist (18 respondenti) ei plGidnud kérgemalseisvad juhid
veenda ametisse jaama.

Lahkumisel arvestas enamus teatud maaral ka alternatiivsete to6ovoima-
lustega. Kaheksa respondendi jaoks oli uue té6koha olemasolu lahkumise
eelduseks. Pohjuseid selleks oli erinevaid, naiteks: rahulolematus tippjuhi
ametikohal polnud nii suur, et alternatiivita lahkuda, vahene majanduslik
kindlustatus vOi (atraktiivsete) alternatiivide vahesus. Enamus (lUheksa
respondenti) uuris enne lahkumist alternatiivseid t60voimalusi ja mdnel oli
lahkudes uus tddkoht olemas, kuid enne seda olid nad juba lahkumis-
otsuse teinud. Ulejadanud kuus respondenti enne lahkumist alternatiive ei
otsinud. Todeti, et sellist lahkumist saavad lubada eeskéatt need, kes on
majanduslikult kindlustatud.

Tombeteguritest ajendatud lahkumine

Vaid kuus tippjuhti otsustas ametikohalt lahkuda eelkdige tdmbetegurite
tottu alternatiivse té6koha suhtes. Ka siin mainis igatiks mitut lahkumis-
pohjust ja nende lahkumise pdhjused on esitatud Joonisel 7. Jargmine
t6okoht asus avalikus sektoris voi Uhel juhul Eesti esindajana rahvus-
vahelises organisatsioonis.

Kdige levinumaks tombeteguriks oli uus ja/vdi huvitav véljakutse - ka
olukorras, kus tippjuhil senisel ametikohal rahulolematust polnud tekkinud.
Samuti viidati vajadusele téita oluline t66koht avalikus sektoris (samas
valdkonnas), mida peale tippjuhi teadvustasid tippjuhi kdrgemalseisvad
juhid, véimalusele teha karjaaris ,samm edasi” ning suuremale tegevus- ja
otsustusvabadusele uuel tdédkohal. Vahematel kordadel peeti tdmbe-

3 Respondentide anonliimsuse huvides ei eristata sonu ,t66koht” ja ,ametikoht”.



teguriks voimalust teha juhtimistd6 ja tippjuhi ametiga seotud Ulesannete
(nt esindusfunktsioon) asemel rohkem sisulist/erialast t66d, vaiksemat
té0koormust ning paremini to6tavat, ldahedasemat meeskonda. Lahkumis-
otsust soodustavateks tdmbeteguriteks olid ka suurem palk ja/véi muud
hived, suurem arvamusvabadus, prestiizsem amet, vaiksem voi suurem
vastutus.

Tippjuhtide arv (n=6)

TOMBETEGURID

1. Uus ja/voi huvitav viljakutse

2. Vajadus tdita oluline tookoht

3. Karjaaris samm edasi

4. Suurem tegevus- ja otsustusvabadus
5. Rohkem sisulist/erialast t66d

6. Viiksem tookoormus 5 Pi'i"mbt(;l
-§ 7. Parem, lihedasem meeskond | PRLJERE
-_E 8. Suurem palk/hiived | -
2, 9. Suurem arvamusvabadus | O Lahkumisotsust
2 10. Prestiizsem amet =% soodustavad
E 11. Suurem vastutus =T pohjused
w2 12. Viiksem vastutus 1
& TOUKETEGURID

1) Viljakutsete puudumine q
2) Rahulolematus poliitiliste otsuste/otsustamatusega
3) Liiga kaua iihel ametikohal |
4) Tootulemused on vihendhtavad
5) Viihene ettevalmistatus tippjuhi tooks
6) Pidev avalikkuse/meedia tdhelepanu |
7) Avaliku teenistuse/ametnike kehv maine

S

Koostaja: Reelika Rattus
Joonis 7. Tombeteguritest ajendatud vabatahtliku lahkumise pohjused

Kui pooled sellesse gruppi kuulunud respondentidest olid senise tippjuhi
ametiga rahul, siis Gilejgdnud mainisid ka rahulolematust tekitanud tduke-
tegureid. Naiteks: (a) uute valjakutsete puudumine ametikohal, (b) rahul-
olematus poliitiliste valikutega voi otsustamatusega (poliitilisel tasandil ei
pthendutud piisavalt vajalike muudatuste elluviimisele), (c) liiga kaua Ghel
ametikohal olemisega kaasnenud rutiin, tidimus ja vasimus, (d) vahe-
nahtavad t6otulemused ning (e) vahene ettevalmistatus tippjuhi t66ks (nt
puudusid tehnilised asjaajamisoskused). Lisaks mainiti valiskeskkonnast
lahtuvaid touketegureid, nagu pidev avalikkuse ja meedia tdhelepanu ning
avaliku teenistuse kehv maine.

Neljal respondendil palusid kdrgemalseisvad juhid lahkumise osas jarele
mdelda. Ulejaanud kahel juhul suhtusid juhid lahkumisotsusesse toeta-
vamalt, sest tippjuht asus olulisele t6dkohale samas valdkonnas.
Konkreetseid ettepanekuid tippjuhtide iUmberveenmiseks ei tehtud Uhelgi
juhul.



2.4. Tippjuhtide grupis mittejatkamise pdhjused

Eesti endiste tippjuhtide puhul oli oluline kiisimus, miks nad ei jatkanud
ametikohalt lahkumise jarel tippjuhtide grupis, naiteks mdnel muul tippjuhi
ametikohal. Selgus, et edasistes karjaarivalikutes polnud enamuse (20
respondenti) jaoks tippjuhtide grupis (mitte)jatkamine oluline ning valik
tehti alternatiivsete téovoimaluste atraktiivsuse pohjal. Samas otsustati
sageli (15 juhul) ka teadlikult tippjuhtide seas mitte jatkata (Tabel 2).
Kimnel juhul hélmas see soovi lahkuda avalikust teenistusest ja/voi
avalikust sektorist.

Tippjuhtide grupis (sh avalikus teenistuses/sektoris) mittejatkamise pohju-
seid oli mitmeid. Suures osas kattuvad need eelnevates alapeatlkkides
nimetatud ametikohalt lahkumise pdhjustega (nt liiga pinge- ja stressi-
rohke 1606, ebameeldivad juhid ministrite naol, palju ,otstarbetut biro-
kraatiat”, liiga vahe otsustus- ja tegevusvabadust, avalikkuse ja meedia
pidev tahelepanu, vahe voimalusi sisuliseks/erialaseks t66ks, soov kogeda
uusi valjakutseid). Neli respondenti toid pohjuseks, et Eestis polnud piisa-
valt atraktiivseid, arendavaid ja/v0i kattesaadavaid alternatiive tippjuhtide
grupis jatkamiseks. Peale Eesti vaiksuse seostati seda sellega, et kuna
Eestis saadakse tippjuhiks sageli Gsna noorena, siis juba keskeas on eda-
sise vertikaalse karjaari perspektiivid Eesti avalikus teenistuses piiratud.

Vaid kaks respondenti soovisid tippjuhtide grupis jatkata, kuid neil puudu-
sid selleks voimalused (nt ei osutunud avalikul konkursil ametikohale
valituks voi ei tehtud oodatud personaalset ettepanekut tippjuhi ameti-
kohale asumiseks). Kdnekas on aga fakt, et vaid Uheksale respondendile
tehti ettepanek monele tippjuhi ametikohale asumiseks voi sellele kandi-
deerimiseks (Tabel 2). Riigi vdhene aktiivsus tippjuhtide hoidmisel on seda
kummastavam, et kiimme respondenti, kellele ettepanekuid ei tehtud,
oleksid taolisi ettepanekuid pdhjalikumalt kaalunud.

Tabel 2. Tippjuhtide seas mittejatkamise pdhjused

N s . Endiste Mitmele tehti ettepanek tippjuhi
Tippjuhtide s‘i‘;f.m‘"el dtkamise | 0 ubtide ametikohale asumiseks vdi
poljus arv kandideerimiseks?
A. Taheti tippjubtide seas jatkata, 2 1
aga selleks pundusid véimalused
B. Tippjuhtide seas ei tahetud 15 6
teadlikult jatkata
C. Tippjuhtide seas
(mitte)jdtkamine polnud oluline, 20 2
vaid oli soov jitkata atraktiivsel
todkohal
Kokku: 37 9




3. Diskussioon

Sunnitud ja vabatahtlik lahkumine — mélemad on olulised

Ehkki tippjuhtide ametikohalt lahkumise uurimisel on senistes uurimustes
olnud pohirdohk tippjuhtide sunnitud lahkumisel, ilmestab Eesti juhtumi
anallils, et ka tippjuhtide vabatahtliku lahkumisega tuleb arvestada. Seda
enam, et Eestis on vabatahtlikku lahkumist esinenud selgelt rohkem kui
sunnitud lahkumist. Uhtlasi kinnitab Eesti juhtum, et vabatahtlik lahku-
mine voib olla vaga eripalgeline — naiteks tduketeguritest voi tdmbetegu-
ritest tingitud. Nende eriparadega tuleb seega arvestada nii akadeemilistes
uurimustes kui ka praktikas tippjuhtide valdkonna arendamisel.

Kaks peamist lahkumise péhjust

Anallisist selgub, et Eestis on tippjuhtide ametikohalt lahkumise pohjused
vaga erinevad. Need varieeruvad oluliselt erinevate lahkumise tiUpide, aga
ka respondentide Idikes, mis viitab individuaalsete juhtumite mdistmise
olulisusele. Seejuures tuleb arvestada, et Uldjuhul on lahkumisotsuseni
viinud mitme teguri koosmdju. Uhtlasi selgub, et kui osad lahkumis-
pohjused haakuvad ATT-s véljatooduga (lojaalsus, tasu, tegevusvabadus),
siis koiki pohjuseid ATT siiski ei selgita. Selle piiratus ilmneb eelkdige
vabatahtlikul lahkumisel, kus on tippjuhtide lahkumispdhjuste uurimiseks
kohasem tugineda tduke-, tdmbe- ja individuaalsetele teguritele.

Lahkumispdhjuste mitmekesisusest kerkivad esile kaks olulisimat lahku-
mise pohjust: koostdoprobleemid ministriga ning liiga kaua Uhes kohas
to6tamisega kaasnenud tldimus ja vasimus.

Eestis on koostédprobleemid ministriga viinud nii sunnitud kui ka vaba-
tahtliku lahkumiseni. Kui akadeemilises kirjanduses on tippjuhtide ameti-
kohalt lahkumist kasitletud eelkdige poliitilise lojaalsuse votmes, siis
Eesti juhtum tdstab esile ka personaalse lojaalsuse — sealhulgas tipp-
juhtide ja ministrite omavahelise isikliku kokkusobivuse ning usalduse —
olulisuse. Samas voib praktikas olla raske poliitilist ja personaalset lojaal-
sust piiritleda. Seda enam, et intervjuude pohjal vodivad poliitiliste
valikutega seotud konfliktid (poliitiline mittelojaalsus) areneda isiklikeks
konfliktideks (personaalne mittelojaalsus) ja vastupidi. Ka akadeemilises
kirjanduses on nende omavahelist suhestumist vahe uuritud.

Lojaalsusega seotuna on Eestis koostddprobleemide allikaks olnud ka see,
kui tippjuht omas ja véljendas eriarvamust poliitiliste v6i ministri valikute
suhtes ehk ei taitnud poliitilise juhi poolt oodatud rolli (otsuste/kdskude
elluviija). Samamoodi nagu personaalse ja poliitilise lojaalsuse (Souryal,
McKay 1996) puhul on selline ootus vastuolus meritokraatliku avaliku
teenistuse pohimotetega. Meritokraatlikus slGisteemis on tippjuhil digus ja



isegi kohustus kodrgemalseisvatele poliitilistele ning administratiivsetele
juhtidele objektiivset ja professionaalset ndu anda (Eichbaum, Shaw 2008,
339). Voib isegi 6elda, et tippjuhi rolli piiramine kédskude elluviimisega voib
saada ohuks avaliku teenistuse s6ltumatusele ja meritokraatlikule stisteemile
tervikuna. Piiratud ametnike hived ja sotsiaalsed garantiid Eestis, mida
ATSb-ga vahendati veelgi, ei loo ka ametnike sdltumatusele soodsat kesk-
konda (Randma-Liiv, Sarapuu 2012, 384). Ebakindlus seoses tulevikuga
— mida maaratud teenistustdhtaeg ja muude hivede (nt ametnikupension)
piiramine suurendab — voib viia selleni, et tippjuhid hoiduvad poliitilistele
juhtidele avalikust huvist ldahtuva toe ja selle rddkimisest, mis ministrile ei
meeldi voi ebamugavust tekitab (Van Dorpe, Horton 2011, 242).

Teine olulisem lahkumispdhjus oli liiga kaua lihes kohas (ametikohal, asu-
tuses voi valdkonnas) tdootamisega kaasnenud tidimus ja vasimus.
Intervjuudest selgus, et endised tippjuhid olid missioonitundest organi-
satsiooni ja t60 suhtes ja/voi (atraktiivsete) alternatiivide puudumise tottu
ametikohal senikaua, kuni nad Uhel hetkel toeliselt vasinuna ja tidinuna
tippjuhtide grupist voi ka avalikust teenistusest lahkusid. Ka Eesti avaliku
teenistuse slisteem, kus puuduvad tippjuhtide (kohustuslikud) rotatsiooni-
mehhanismid ning kus ei garanteerita ametikohalt lahkumise jérel uut
ametikohta tippjuhtide grupis voi avalikus teenistuses (st lahkumisega on
seotud ebakindlus tuleviku suhtes), on uuritaval perioodil soodustanud
tippjuhtide pikemaks ajaks Uhele ametikohale ,klammerdumist”.

Kui olulised on tippjuhid ja nende jérjepidevus?

Lahkumispdhjuste uurimuse kéigus ilmnesid mitmed aspektid, mis viita-
vad vajadusele tostatada kisimus: kuivord oluliseks Eestis tippjuhte ja
nende jarjepidevust peetakse?

Esiteks, tippjuhi rollist ja lojaalsusest lahtuvad konfliktid ministriga viita-
vad, et poliitikud ei pruugi piisavalt ja ilhtmoodi tajuda avaliku teenistuse
ja tippjuhtide rolli demokraatlikus valitsemissiisteemis. Nii on mitmel
korral tippjuhtide poliitilist ja/v0i personaalset lojaalsust tahtsustatud roh-
kem kui nende professionaalsust, jarjepidevust ja séltumatust. Uhiskon-
nas puuduvad ka Uhtsed arusaamad tippjuhi rolli osas, mida on taheldatud
varemgi (vt Tammekand 2004), ning sellekohane diskussioon. Tipp-
juhtidelt oodatakse, et nad lahtuksid pohiseadusest ja avalikest huvidest,
aga teisalt ka rahvamandaadi saanud poliitikute diguspéraselt véljendatud
tahtest (,Avaliku teenistuse eetikakoodeks”). Kui need satuvad vastuollu
vOi osapooled tédhtsustavad neid aspekte erinevalt, voivad konfliktid kerg-
esti tekkida. Seejuures ilmnes uurimise kaigus, et tippjuhi rolli vdivad eri-
nevad, sealhulgas samasse erakonda kuuluvad ministrid tajuda vaga eri-
nevalt. Kui uus tippjuht ja/voi minister teise osapoole ootustega ei kohane,
voibki see viia konfliktide ja tippjuhi ametikohalt lahkumiseni (Joonis 1).



Teiseks, tippjuhtide valiku, hindamise ja arendamise korval on seni
pooratud liiga vdhe tahelepanu tippjuhtide hoidmisele. Uhelt poolt suhtu-
takse Eestis hoole ja pihendumusega tippjuhtide kui riigivalitsemise seisu-
kohast prioriteetse inimressursi valikusse, hindamisse ja arendamisesse.
Seda ilmestab ka tippjuhtide arendamisesse panustatud ressursside maht:
nditeks aastail 2010-2011 eraldati kesksel tasandil umbes 90 tippjuhi
arendamisele 1,07 miljonit eurot, kuid Ulejddnud avalikule teenistusele (ligi
28 000 inimest) vaid 0,65 miljonit eurot (Randma-Liiv et al. 2014).

Teisalt puudub samavaarne panus tippjuhtide hoidmisesse. Seda naitli-
kustab asjaolu, et Eestis tippjuhtide hulka kuulunud ja sealt lahkunud
inimeste osas puudusid enne magistritdé uurimuse labiviimist taielikud,
koondatud ja sistematiseeritud andmed, aga ka pdhjalikum Ulevaade tipp-
juhtide lahkumispohjustest. Mis veelgi olulisem — tippjuhte pole piisavalt
pudtud tippjuhtide grupis hoida. Intervjuudest kdlas ldbivalt, et enamikule
(ligi 3/4) lahkunud tippjuhtidest pole tehtud ettepanekuid mdnele tippjuhi
ametikohale kandideerimiseks voi isegi tuntud huvi, miks ja kuhu lahku-
takse ning kuidas suhtutakse tulevikus tippjuhtide hulka naasmisesse.
Endisi tippjuhte pani muretsema sellise slisteemi puudumine ning tipp-
juhtidest liiga kergekéaeline loobumine. Nende hoiakud votab héasti kokku
Uhe endise tippjuhi arvamus: ,Kui ritk on panustanud, kasvatanud, kooli-
tanud, poputanud tippjuhte, siis peaks liritama neid rohkem hoida.” Riigi
liiga vahest huvi oma tippjuhtide karjaéariplaanide suhtes on taheldatud
juba varasemaltki (Salla 20086).

ATSb-st |dahtuv Vabariigi Valitsuse maarus (,Ministeeriumi kantslerile...”)
satestab Riigikantselei tippjuhtide kompetentsikeskuse Ulesandena tipp-
juhikandidaatide Ule arvestuse pidamise, mida voib ndha positiivse eda-
siminekuna. Samas ei voimalda see slisteemselt ja jarjepidevalt uurida
valdkonna arendamise eesmargil tippjuhtide seast lahkumise pdhjuseid,
milleks tasuks edaspidi kaaluda tippjuhtidega lahkumisintervjuude labi-
viimist. See voimaldaks ka paremini vélja selgitada hoiakuid ja eeldusi
tippjuhtide sekka naasmise osas.

Tippjuhte tuleb motiveerida ja hoida

Kuigi tippjuhtide seast lahkujatega kontakti hoidmine ja nende tippjuhtide
gruppi naasmiseks eelduste loomine vajab senisest enam tahelepanu, on
veelgi tdhtsam riigipoolne proaktiivsem tegevus tippjuhtide motiveerimisel
ja hoidmisel. Lahkumispdhjuste analtiisile tuginedes on avaliku teenistuse
susteemi seisukohast seejuures olulisim tegeleda tduketeguritega ja eriti
organisatsiooniliste tduketeguritega, mida on avalikul teenistusel ja poliiti-
lisel véimul véimalik ka enim madjutada. Kriitilise tdhtsusega touketeguriks
on seejuures liiga kaua Uhes kohas t66tamisega seotud tidimus ja vasi-
mus. Just siin on vajalik ja voimalik tippjuhtide motiveerimiseks ning hoid-



miseks enim panustada. Naiteks toetades tippjuhtide grupis alternatiivsete
ametikohtade leidmist voi labi tippjuhtide rotatsioonisliisteemi, mille vaja-
dust Eestis on rohutanud teisedki uurimused (OECD 2011, 156-157;
Riigikantselei 2011, 16) ja mida toetas enamik intervjueeritutest.

Eestis on ATSb-ga ametnike horisontaalse mobiilsuse (rotatsiooni) poole
ka suund voetud, ehkki selle tdpne sisu on veel ebaselge. Rotatsiooni-
sisteemi kaivitamise eesmargil kehtestati muuhulgas koigile tippjuhtidele
viieaastane teenistustdhtaeg. Uhelt poolt vdib maaratud teenistustihtaeg
toetada tippjuhtide motiveerimist ja suurendada tippjuhtide grupi sisest
mobiilsust, ennetades naiteks vasimuse ja tlidimuse teket. Mitmed
endised tippjuhidki suhtusid sellesse positiivselt. Teisalt voib lahkumis-
pohjuste analiilisile tuginedes maaratud teenistustahtaeg viia hoopis
suurema tippjuhtide grupist lahkumiseni. See loob vdimalusi teenistus-
tahtaja moddudes tippjuhtide sunnitud lahkumiseks ning tippjuhtide
asendamiseks poliitilise juhi soosikutega, 6onestades seeldbi tippjuhtide
soOltumatust, neutraalse ja ausa nouandja rolli (Van Dorpe, Horton 2011,
242). Erinevalt monest teisest riigist (Hood 1998, 453) pole seda ohtu
Eestis paraku laiemalt arutatud. Eesti juhtumi pohjal voib maaratud
teenistustadhtaeg ajendada ka tippjuhte endid, eriti tdmbe- ja touketegurite
olemasolul, rohkem mdtlema vabatahtliku lahkumise peale. Seda enam, et
intervjuudest selgus, et mitme endise tippjuhi jaoks pole atraktiivhe
konkurssidel kandideerida (eriti kui on oht kaotada) ning tajuti, et vanemas
eas (eriti Ule 50-aastasena) on konkursil noorematega raske konkureerida.

Intervjuudest ilmnes olulise valukohana ka ebapiisav tdhelepanu vanema-
ealistele lahkuvatele tippjuhtidele, kes on vorreldes noorematega t66turul
ndrgemas positsioonis. Maaratud teenistustahtaeg ning riigipoolse toetuse
puudumine alternatiivsete karjaarivoimaluste leidmisel tdhendab just neile
suurimat ebakindlust, millele viitasid ka nooremad endised tippjuhid. ATT
moistes vOib nii maaratud teenistustdhtajaga ametikohakindluse
vahendamist kui ka piisava toetuse puudumist vanemaealistele lahku-
nutele (nt alternatiivide leidmisel) naha osana tippjuhtide tasuootuste
mittetaitmisest. Kui karjaarisiisteem adresseerib neid probleeme juba
definitsiooni poolest (Kuperus, Rode 2008, 13), siis Eesti avatud avaliku
teenistuse slUsteemis tuleb tippjuhtide motiveerimisele ja hoidmisele eraldi
tédhelepanu osutada. Seda enam, et ebakindlus seoses maaratud teenistus-
tédhtajaga vOib omakorda kaasa tuua probleeme tippjuhtide varbamisel
ning parssida potentsiaalsete kandidaatide ja eriti vanemaealiste kogenud
juhtide osalemist avalikel konkurssidel.

Tippjuhtide motiveerimiseks ja hoidmiseks vajalike meetmete kujundamisele
on kaesolev anallils ja selle aluseks olev magistrito6 heaks sisendiks, ent
see eeldab ka ametisolevate tippjuhtide ootuste ja vajaduste pdhjalikumat



moistmist. Positiivseks naiteks on siinkohal Riigikantselei tellimusel 2011.
aastal labi viidud tippjuhtide pihendumuse uuring, mis antud kisimust
kasitles. See uurimus rohutas nii nagu kaesolev lahkumispohjuste analiils
tippjuhtidele karjaariperspektiivide loomise vajadust, aga muuhulgas ka
naiteks avaliku teenistuse ja riigi kui td6andja positiivse maine kujundamise
olulisust (Riigikantselei 2011, 13, 16). Tippjuhtide motivatsiooni ja rahul-
olematuse allikaid ning tippjuhtide seast lahkumise pdhjuseid tuleks jarje-
pidevalt vélja selgitada edaspidigi. Tippjuhtide valdkonna edukas
arendamine eeldab seejuures, et uurimuste tulemustega ka poliitika-
kujundamisel arvestatakse.
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