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SIGMA PROGRAMM

SIGMA — toetusprogramm valitsemise ja juhtimise tdiustamiseks ida- ja kesk-Euroopa riikides (inglise
keeles Support for Improvement in Governance and Management in Central and Eastern European
Countries) on loodud OECD (Magjanduskoostoo ja Arengu Organisatsioon) ja Euroopa Liidu Phare
programmi Uhisel algatusel. Projekt toetab avaliku halduse reformiptidiusi 13 Gleminekuriigis ning seda
rahastab pohiliselt Phare programm.

OECD on valitsustevaheline organisatsioon, mis tUhendab 29 arenenud turumajandusega demokraatlikku
riiki. Koost66 keskus vahendab OECD ndu ja toetust erinevates majanduskiisimustes Kesk- ja lda-Euroopa
ning endise Noukogude Liidu Gleminekuriikidele. Phare toetab rahaliselt Kesk- ja lda-Euroopa riike
valmistamaks neid ette Euroopa Liidu liikmekohustuste téitmiseks.

Phare ja SIGMA toetavad samu riike: Albaania, Bosnia ja Hertsegoviina, Bulgaaria, Eesti, Endine
Jugodaavia Vabariik Makedoonia, Leedu, L&, Poola, Rumeenia, Slovakkia, Sloveenia, TSehhi Vabariik ja
Ungari.

SIGMA t66tab alates asutamisest 1992. aastal OECD Halduguhtimise Teenindamise (PUMA) lllina.
PUMA edastab poliitika kujundajatele informatsiooni ja ekspertanailsi avaliku juhtimise kohta ning
vahendab avaliku sektori juhtidele kontakte ja kogemuste vahetamist. SIGMA pakub PUMA kaudu
Uheteistkimne riigi teadmisi, mida on kogutud paljude aastate uurimistod ja praktilise tegevuse
tulemusena.

SIGMA eesmérgid on:

. toetada abisaavate riikide pilldius hea valitsemistava poole halduse tShustamise ning
ametnike seas demokraatlike vaartuste, eetika ja Gigusriigi idee kinnistamise abil;

. aidata téiustada oma keskvalitsuse suutlikkust, et see oleks vbimeine toime tulema
internatsi onaliseerumise ja Euroopa integratsiooni tingimustes,

. toetada Euroopa Liidu ja teiste doonorite algatus abisagjate riikide avaliku halduse reformi
valdkonnas ning aidata koordineerida abiandjate tegevust.

Oma t60s seab SIGMA olulisele kohale valitsustevahelise koostdd edendamise. Selle eesmargi raames
antakse logistilist toetust Kesk- ja Ida-Euroopa riikide riigiametnike vaheliste ning nende riikide ja OECD
liikmesriikide ametnike vaheliste kontaktide arendamiseks.

SIGMA t6otab viies valdkonnas: avaliku haduse arendamise strateegiad; poliitika kujundamine,
koordineerimine ja reguleeriming; edlarve kujundamine ja ressursside jaotamine; avaliku teenistuse
juntimine; ning halduskontroll, finantskontroll ja audiitorkontroll. Lisaks on SIGMA koosseisus
informatsi oonitiksus, mis avaldab kirjalikke ja on-line materjale avaliku juhtimise teemadel.
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EESSONA

See on raport inimressursside juhtimise alasest tegevusest nelja Kesk- ja Ida-Euroopa riigi avalikus
halduses. Albaanias, Eestis, Ungaris ja Poolas. Raport pShineb 1996. aasta informatsioonil. Sellest gjast
aates on neist riikidest véhemalt kahes toimunud olulised muudatused. Poolas joustus uus riigiteenistuse
seadus 1997. aasta jaanuaris (teatud tingimused jdustusid 30 paeva pérast seaduse vajakuulutamist) ja
Albaanias on praegust halduse olukorda vaga raske hinnata hiljutiste poliitiliste pdorete tottu. Kui seda
raportit 1996. aastal ettevalmistati, olid nii Albaanias, Eestis kui Ungaris avaliku teenistuse seadused jous,
kuid Poolas regul eeris toéotamist riigiasutuses endiselt 1982. aasta riigiteeni stujate seadus.

Raporti eesmérgiks on vélja selgitada, mil mééral viib eriseaduse rakendamine tdotamiseks avalikus
teenistuses, oluliste muutusteni personalijuntimises vai juhtimise, valiku voi edutamise eeltingimustes.
Seet6ttu on antud raport avalikest personalijuhtimise slisteemidest, juhtimisprotseduuridest ja -praktikatest
ning sellest, kuidas need, kas toetavad vdi ohustavad professionaalsust ja sobivat juhtimisviisi. Teatud
maéral on see ka seadusandlusest ja institutsioonidest, samuti nagu ka koolitusest, mis on vgalik kohase
riigiteeni stuse kéitumise edendamiseks.

Uurimus pdhines thisel juhendil, mis tottati vélja koos nende neljariigi ekspertidega. Need eksperdid on
Odeta Dibra, jurist, Albaania (praegu UNESCO-s); professor Georg Sootla, Tallinna Pedagoogikaillikool,
Eesti; Istvan Borbiro, jurist, Jutasi & Partners, Ungari ja Wojciech Marchlewski, Koostéo ja Partnerlus,
Poola. Need ndi eksperti kasutasid juhendit, kui viitematerjali intervjuude labiviimiseks oma riigi
asutustes ning oma uurimistulemuste esitamiseks.

Raporti, mis vaadati Ule nende nelja valitsusega, valmistasid ette Marie-Christine Meininger,
Rahvusvahelise Avaliku Halduse Ingtituudi (Pariis) Uuringute ja Publikatsioonide asedirektor ja professor
Alain Claisse, Pariisi Ulikool 1. Samuti koordineerisid nad seda projekti ja nende nelja eksperdi tood. See
valjaanne on saadaval ka prantsusekeelsena peakirja al Promouvoir |’ efficacité et le professionnalisme
dans la fonction publique (Documents SGMA: N° 21).

SIGMA-OECD, 2, rue André-Pascal, 75775 Paris, Cedex 16, France
Tel. (33.1) 45.24.79.00; Fax (33.1) 45.24.13.00
e—mail: sigma.contact@oecd.or g; http://www.oecd.or g/puma/sigmaweb



KOKKUVOTE

Professionaalne ja t6hus avalik haldus téhendab asjatundlikke, motiveeritud ja erapooletuid avalikke
teenistujaid, kes tddtavad siisteemis, mis on pihendunud avaliku huvi teenimisele. Kui objektiivsetel
kriteeriumidel pOhinevat avalikku teenistust on suhteliselt kerge iseloomustada kontseptuaalselt, siis
méarksa raskem on méératleda véimalusi ja vahendeid, kuidas seda stisteemi €llu rakendada. Kuigi Kesk- ja
|da-Euroopa riikides on suurem osa institutsioonidest paigas, esineb siiski téhelepanuvaérseid puudujaéke
avaliku teenistuse diguslikus raamistikus, koordineerivates struktuurides ja juhtimises.

See raport, mis podhineb Albaania, Eesti, Ungari ja Poola néidetel, mé&iratleb konkreetsed
juntimisvaldkonnad ja teeb soovitusi kaalutlemiseks neile, kes vastutavad riigi avaliku halduse reformi voi
avalike ingitutsioonide juhtimise eest. Need ettepanekud kasitlevad: avaliku teenistuse seadusandlikku
raamistiku asutamist ja pdhimotteid; personaipoliitika Ulesehitust ja eluviimist; personalipoliitika
instrumente; varbamise, koolituse, tasustami se ja karjdari arendami se slisteeme ning ametial ast eetikat.

Avaliku teenistuse seadusandlikus raamistikus tunnistatakse Uksmeelselt vajadust vahetult rakendatavate
lihtsate reeglite jarele. KGigis neljas uuritud riigis oli vastu vBetud avaliku teenistuse Giguslik raamistik.
Kuid seadusega paika pandud reeglid peavad olema tunnustatud ja aktsepteeritud ning muudetud
juhtimistavadeks kaikide asjassepuutuvate osapool ete poolt.

Personalipaliitikat koordineeriva, nbustava ja tdidesaatva Uksuse puudumisel on ebasoodus madju
karjéérijuntimisele. See vOib 0O0nestada tehtud jOupingutuss muutmaks avalikku teenistust
professionaalsemaks ja tdhusamaks. Minimaalsel tasemel koordineerimine aitab hoiduda erinevates
ministeeriumides vdjattétatud vastandlikest regulatsioonidest vGi poliitikatest. Koordineerimine voib
sisddada riiklikul tasemel seatud prioriteetide eluviimist, ressursside sobitamist eesmérkidega ja
personalijuhtimise jérel eval vet.

Igas ministeeriumis on personaliosakonna roll otsustav, sbltumata koordineerivale tksusele antud rollist.
Kui selistele osakondadele tagatakse nende funktsioonide téitmiseks vaalikud volitused, stabiilsus ja
ressursid, siis juhitakse personai suurema rangusega ning poliitiliste faktorite ja isiklike suhete mgju
véheneb olulisdlt.

Uks juhtimise ja kaebuste esitamine protseduuri reeglite Uhtlustamise instrument seisneb Uhtse
personaliregistri loomises. Arvutiseeritud juhtimine on kdige funktsionaalsem meetod, kuna see teeb
voimalikuks karegistri jagamise.

Véga positiivseks meetmeks peetakse ametikoha ja karj&arijuhtimise reegleid puudutava informatsiooni
jagamist, mis voimaldab juurde mesdlitada suurema hulga kandidaate. Selle informatsiooni tiheks aspektiks
on vabade ametikohtade avaldamine, mis aitab oluliselt kaasa personalivarbamise paranemisele.

Halduse professionaalsus ja tbhusus e SOltu Uksnes personalivarbamise kvaliteedist, vaid ka
karjaariarendamise korraldusest. Uhtse ja erinevatele asutustele kohaldatava raamistiku rajamisel, mis
paneb paika funktsioonide hierarhia, astmed ja karjd&ri arengu, on selgitav ja Uhtlustav efekt.
Karjdériarendamine, mis pdhineb tulemuste tasustamise pShimdttel, on keskseks elemendiks avaliku
teenistuse professionaliseerimisel ja ametkonna motiveerimisel. Té6tulemuste pohjal tasustamiseks on vaja



esmalt paika panna hindamisstisteem, mis vdimaldaks karjaériarendamist puudutavaid otsuseid teha
kvalifikatsiooni ja toéosoorituse kohta tehtud ausate hinnangute alusel. Seeldbi tagatakse nende ametnike
edutamine, kelle agjatundlikust on vdimalik objektiivselt hinnata.

Koolituse valdkonnas saab edu rajada Uldisele paliitikale, mis votab arvesse nii vahetuid kui ka pikagjaisi
vajadusi. Koolituse pakkumise seostamisel asutuste tegelike vajadustega, vbib vaja minna vaid véga
algelisi mehhanisme (konsulteerimine, kisitlused vms), et tagada dialoogi koolituse pakkujate ja nGudjate
vahel.

Nende ndlja riigi kogemustest ametialase eetika valdkonnas igasuguseid dppetunde vottes tuleb kasutada
vaga ettevaatlikku ja pragmaatilist |dhenemist. Vaga keerulised regulatsioonid on osutunud
ebaefektiivseteks. Oluline on sanktsioonide slisteem, eriti kindel tahe vastavaid sanktsioone €llu viia

Reformid dnnestuvad suurema tdendosusega, kui jéupingutusi saab edukalt kombineeridaja kui on olemas:
. selge ja pidev pdliitiline tahe kérgeimal tasemel kindlustamaks, et algne projekt e kaotaks
oma hoogui;

. laialdane ametnike kaasamine kdigilt hierarhilistelt tasanditelt, et vahendada val estim&istmise
vOi muutustel e vastuhakkamise riski;

. toetus avalikkuselt, kuna reforme voetakse paremini vastu, kui avalikkus tunneb, et
pikaajalises perspektiivis saavad nad suuremal voi véhemal méaral ise sellest kasu;

. abi rahvusvahelistelt ringkondadelt ja multi- ning bilateraal setelt koostétorgani satsiooniddt,
millede vGime tagada intell ektuaal set ja materiaal set toetust reformidele on veelgi suurem, kui
eesmargid ja vahendid nende eesmérkide saavutamiseks on selgelt méératletud.

See SIGMA artikkel on saadaval inglise- ja prantsusekeelsena SIGMA
kodul ehekiljel: http://www.oecd.org/puma/sigmaweb.



1 SISSEJUHATUS

Uleminekuperioodi algusest saati on Kesk- ja Ida-Euroopas toimunud haldusreformides paljud pidanud
professionaalse avaliku teenistuse loomise edtingimuseks avaliku teenistuse 6Gigusliku raamistiku
vastuvGtmist, mis pbhineb objektiivsetel kriteeriumidel ning on vdimeline teenima avalikku huvi
kompetentselt ja efektiivselt, jargides Laane-Euroopariikide eeskuju.

Kuigi sellise eesmargi pustitus vBib paista lihtsana, pole Ukski stna selles avalduses i seenesestmdistetav.
Selle avalduse pdhimotete taha jadvad mitmed ebasel gused.

Halduse, mis pbhineb pigem ametnikel, keda vérvatakse nende kvalifikatsiooni ja tldiste reeglite alusdl,
kui méaratakse poliitiliselt vai périlikkuse jargi, areng on ajalooliselt suhtelisalt hiljutine ndhtus Euroopas.
Plsiv riigiteenistus teenib seda ametialase kvalifikatsiooni ja neutraal suse nuet.

Karjaéril baseeruvat riigiteenistuste mdistet tuleb esmatdhenduses mdista kui vastandit ametikohal
pbhinevale riigiteenistusele. Karjdarisisteemi, mis valitseb Euroopa Liidu sees, v@ib kirjeldada kui
kombinatsiooni mitmetest elementidest: varajane teenistusse varbamine eluks gaks perspektiiviga, et
karjaéri jétkatakse avaliku haduse sees, hierarhiline edasiliikumine koos jarjestikuste astmete ja
tingimustega, kus edas liikumine on méératletud reeglite ja regulatsioonidega; eeldus, et ametnikud
tootavad oma karjdéri jooksul mitmetel ametikohtadel. Sellele slisteemile, mis kéib kasikées avaliku
teenistuse iseloomuliku olemuse esiletoomisega, vastandub Uldiselt ametikohal pdhinev stisteem’, kus
avalikke teenistujaid vérvatakse pohimotteliselt selleks, et nad teeksid mingit spetsiifilist t66d ilma
Oiguseta karjadrile. Viimases slisteemis on avalik teenistus jagatud suurearvuliseks ametikohtadeks.
Karjdarisisteemi vaadatakse Uldisdlt kui “suletud slisteemi”, kuna see vélistab vai siis piirab tsiselt
vOimalust siseneda karjéarireddi keskmistele astmetele. Teine slisteem on rohkem “avatud” vérbamaks
ametnikke, kes on juba osa oma ametialasest €lust teostanud mujal.

Siiski need slisteemid ei vélista teineteist. L&3ne- Euroopas olemasolevaid teenistus Ule vaadates, e ilmne
mingeid suuremaid erinevus karj&ari- ja positsioonististeemi vahel. Kumbki slisteem e anna paremaid
tulemusi javalik Uhe stisteemi kasukstuleb tehariigi spetsiifilist olukorda arvestades.

Karjarisisteemis pole aati absoluutset garantiid téokoha kindlusele ja positsioonisiisteemil on mitmeid
sarnasusi karjaarististeemiga (eriti on &ra markimist vaart fakt, et koondamine toimub Uldiselt rohkem voi
vahem piiratud tingimustel). Siiski p&hiline erinevus nende kahe vahel pdhineb karjéariarendamisel. Tuleb
moonda, et karjdari on vOimaik arendada ka positsioonisisteemis, td0tades mitmetel erinevatel
ametikohtadel. Siiski varbamine on vdimalik vaid kindlatele ametikohtadele ja mdnedes riikides pdhineb
palgatbus ainult staazil. Igasugune edutamine vO&i ametikdrgendus neis riikides nduab uut
varbamisprotseduuri.

Kesk- ja lda-Euroopa riikide plldiusi rajada karjéarisisteemil pbhinevat riigiteenistust, tuleb uurida
Uksikagalikumalt. Alustuseks tuleb eristada riigiteenistuse karjdarisiisteemi loomine ja digusliku
raamistiku joustumine. Karjaériarendamise garantiisid saab tegelikult tagada ka kollektiiviepingute

1. Vaata Claisse, A., Meninger, M.C., Fonctions publiques en Europe, Montchrestien, Paris, 1994, 158 |k.



Susteemiga ja digudiku raamistiku olemasolu kui selline, el mééra @ra e paika pandud reeglite sisu (mis
voivad osalisdt olla vdetud tooseadusest) ega nende reeglite elluviimist.

Jargmiseks tuleb selgitada objektiivseatel kriteeriumidel pdhineva neutraal se riigiteenistuse pbhimatet. See
eeldab ametnike korpuste olemasolu, keda vérvatakse ja edutatakse nende ametialase kvalifikatsiooni ja
avaliku huvi teenimise pdhjal nii nagu seda on méératletud seaduses.

Objektiivsuse pdhimdte rajaneb kvalifikatsiooni ja oskusteabe véartustel nii simboolses kui ka
materiaal ses mottes.

Neutraalsust vGib mdista kui neutraalsust mitte ainult poliitilise véimu suhtes, vaid ka erahuvigruppide
suhtes. See kéib kasikdes erapooletuse mdistega. Poliitiline neutraalsus — nii absoluutses kui suhtelises
mottes— e vdista e administratsiooni aluvussuhteid valitsusvdimudele oma Ulesannete téitmisel ega
vOimalust, et poliitilised ametnikud Umbritsevad endid |8hedaste t60kaaslastega, keda nad usaldavad.
Teiselt poolt tdhendab see aga poaliitiliste ja administratiivsete tasandite lahutamist ja karjdarijuhtimisel
parteilise vahelesegamise puudumist. Tase, kus tuleks taoline eristamine teha, vBib Usna laialt kdikuda
soltuvalt agaoludest jariigist.

Karjdarisisteemi loomine avalikus teenistuses, mis pdhineb Giguslikul staatusel, on olnud peamiseks
|8henemiseks professionaalse ja tdhusa avaliku teenistuse loomisel Euroopas. Kuid nagu antud uurimus
pudab ndidata, polnud see protsess kerge.

SIGMA l&henes sellel uurimusel e kahes perspektiivis:

. stivaanal litisina mitmetes riikides, et maératleda tingimused, milles riigiteenistuse slisteemid
tegelikult toimivad, so — minnes kaugemale kirjalikest digusaktidest, et maératleda jargitud
personalijuhtimise meetodeid, kohatud raskuseid ja ssavutatud edu;

. tehes jareldusi phikisimuste kohta, mis paistsid palvivat erilist téhel epanu.

Valiti neli riiki vastavat nende mitmekesisusele ja esindatusele Kesk- ja |da-Euroopa riikide suhtes. Need
neli riiki on k&ik halduse arengu erinevates etappides.

Ungaril (10 miljonit elanikku) on pikagjaline parlamentaarne traditsioon. 1989. aasta pdhiseadus ja 1990.
aasta kevade valimised tahistasid pluralistliku demokraatia tagasitulekut. Parast oma institutsioonide
reformimist” on riigi prioriteediks eraomandil pdhineva turumajanduse rajamine.

Haldusreformi ja eriti riigiteenistuse digusliku raamistiku vastuvétmist alustati péris tleminekuperiood
alguses ja selle protsessi Ulevaatamine on usaldatud komisjonile, mis vastutab halduse moderniseerimise
eest. Ungarile tuleb kasuks pikagjaline halduse traditsioon ja ta on aati, isegi kommunismi gja, esile
kerkinud oma pragmaatilisusega, mis viis jarkjarguliste korrastamisteni halduse valdkonnas.

Poola, suurima territooriumi ja rahvaarvuga riik neist neljast, oli sligavalt mgjutatud N6ukogude vaimu
perioodist, kuid on selgelt eemadunud endistest reeglitest plidega edendada liberaalset haldust.
Tulenevalt reast paliitilistest sindmustest toimusid seal 1991. aastal esimesed vabad valimised ja 1992.
aastal viidi labi pdhiseaduslikke reforme samuti nagu ka massilist erastamist. Valitsuse pikagjaline
strateegia (“Poola Strateegid’), mis kiideti parlamendi poolt heaks 1994. aastal, puudutab muuhulgas ka
riigiteenistuse reformi, mida vaadati kui eeldust majandus- ja sotsiaareformiks. Poola on oma kasutuses
korge kvalifikatsiooniga tippametnikke, kuid seda mitte piisaval hulgal 1&htuvalt tema vajadustest.

2. Kdigi nende neljariigi kohta vaata Public Management Profiles— SSGMA Countries (Revised Edition 1995),
SIGMA, Pariis, 1995, 266 |ehekdilge.
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Eesti, neist neljast kdige vaiksem riik nii suuruselt kui rahvaarvult, taassaavutas oma iseseisvuse 1991.
aastal pérast viiekimneaastast okupatsiooni. Uus p8hiseadus vOeti vastu 1992. aastal. Eesti on unitaarne
riik ja parlamentaarne vabariik 1,5 miljoni elanikuga, kellest mérkimisvaarne osa on vene keelt réakiv
elanikkond (umbes kolmandik elanikkonnast). 1995. aasta kodakondsusseadus seab neile suhteliselt ranged
juhised kodakondsuse omandamiseks. Mgandus- ja hadusreforme alustati kiirendatud sammul
(erastamised, valitsusstruktuuride reform, avalik juhtimine, sotsiaalkaitse jne). See riik on téieliku
institutsionaal se Umberehitamise faasis, kus soltuvalt sektorist on saavutatud suuremat voi vaiksemat edu,
mis annab haldussiisteemist véaga kontrastse pildi. Eestil on ka pikagjaline hariduse, kultuuri ja halduse
traditsioon, mis oli ndukogude perioodil tugevasti maha surutud.

Albaania (3 miljonit danikku) on riik, mis on kogenud suurimaid raskusi, nagu viimased slindmused
naitavad. Uleminek siisteemilt, mis oli loodud taielikult siisteemi enda pérast, halduse Ulesehitamisele, mis
oleks vdimeline toime tulema turumajandusega (normatiivsete reeglite kasutuselevotmine, kvalifitseeritud
tippametnike varbamine, ametnike koolitamine juhtimise ja halduse pdhiprintsiipide alal), aeglustus inim-
ja rahaliste ressursside nappuse t6ttu. Albaania on parlamentaarne vabariik, mille ingtitutsioonid on
maératletud seadustega 1992. aasta jargnevalt mitmeid kordi muudetud pdhiseaduse alusel. Esimesed
vabad valimised toimusid 1992. aasta mértsis. T66d alustati majanduse erastamisega ning hadusreformis
keskenduti kesksetele ja kohalikele struktuuridele, protseduuridele ning riigiteenistusele. Kuid 1997.aasta
tésised massud panid riigireformi kahtluse alla ning héirisid kogu haldus- ja juhtimissiisteemi, tehes
toimiva halduse loomise veelgi raskemaks.

See uurimus viidi neljasriigis|abi erinevates arengustaadiumides 1996. aasta kevadest kuni augustini.

Esimesel etapil koostati detailne juhend (kuulub artikli juurde lisana 1), mis puudutab nii kirjalikke
Oigusakte kui ka praktikaid (Gigudlik raamistik, personali arvud, varbamine, karjdarijuhtimine, digused ja
kohustused jms).

Jargmiseks sammuks oli korrespondentide leidmine. Korrespondente valiti mitte anult nende
akadeemiliste teadmiste jargi, vaid ka praktiliste kogemuste ja objektiivsuse pohjal. Neil paluti juhendit
hinnata oma riikide eriliste néitajate pdhjal ning 1dbi viia kisitlus mitmetes valdkondades (neli iga riigi
kohta valides rahandus-, sise-, t66jou-, haridus- tervishoiu-, kaubandus- ja t6ostusvaldkondade hulgast),
mis tuli valida vastavalt nende esindatusele jainformatsiooni kéttesaadavusele.

Kaik korrespondendid koostasid riikliku raporti ja esitasid selle 1996. aasta juulis. Nende raportite pdhjal
koostasid projekti koordinaatorid esimese slinteesraporti mustandi, mille sisu ja kokkuvdtted vaadati Ule
riikide korrespondentide ja SIGMA esindgjate poolt Uhepdevasel tookoosolekul. Kikide nende el ementide
tulemusena tekkis antud dokument. Raport e arvesta Poola uut avaliku teenistuse seadust, mis joustus
5. juulil 1996. aastd. Lisaks muutsid hiljutised siindmused Albaanias kehtetuks méned tahe epanekud tema
halduse suhtes.

Neis neljas riigis uuritud riigiteenistuse ststeemid, protseduurid ja praktikad osutavad mitmetele
néitajatele, mida antud raport piiliab méératleda ja analliiisida. Uhiste juhendite kasutamine uuringute
labiviimisel kdigis neis riikides tegi vBimalikuks andmete kogumise sellisdlt, et neid saab kasutada
horisontaal seks ja vertikaal seks anal lilisiks, tuues igast riigiteenistuse siisteemist valja nii Uhiseid jooni kui
ka erilis néitajaid. Selle pdhjal Uritatakse anda Uldist hinnangut, tuues kaalutlemiseks esile mitmeid
probleeme eesmérgiga parandada protseduuride toimist pragmaatiliselt ja realistlikult.
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2. ULDINE RAAMISTIK

On tahtis meeles pidada traditsiooni, kultuurilise tausta, poliitilise ja halduse gjdoo ning véalismojude
tahtsat rolli, mida k6ik need neli riiki on kogenud. Antud faktorid toimivad koos Uleminekuprotsess
puudutavate tingimustega. Hetkeolukorral ja erasektori arengutasemel, samuti nagu ka halduse ja
thiskonna vahelistel suhetel on institutsioonidel e ja kéitumisele kaugel eulatuvad maojud.

Uhiskonna arengutaseme ja riigiteenistuse arengutaseme vahel on suhted, mis vdivad viia vaga erinevate
olukordadeni.

Uleminekut tuleb vaadata kui kiirete muudatuste ja vajalike puhkeperioodidega evolutsioonilist protsessi,
et reformid saaksid “settida’. Kdik uuritud riigid on teinud méarkimisvadrseid jéupingutusi ning
Uleminekuprotsessil on oma enda sisemine impulss. Siiski pole valjakutsed kéigile riikidele jaoks samad.
Kui monele riigile on see rohkem riigiteenistuse siisteemi loomise kiisimus, siis teistele on selleks ronkem
ké&imasol evate reformide jétkamine, eesmargiga parandada stisteemi.

Esimeseks probleemiks tduseb see, kuidas kaituda eelmiselt re iimilt paritud haldusmehhanismiga. Uheski
neljast riigist e toimunud Uleminekuperioodil téielikku &rapbdrdumist olemasolevatest struktuuridest ja
inimestest. Tunnustatavasti toimusid suuremad muudatused Albaanias, kus traditsonaalselt tugev
politiseeritus viis rohkearvulistele lahkumistele kui Ungaris, kus enamusosas pole toimunud
Uleminekuperioodieelse personali véljavahetamist. Siiski on rohkem tehtud joupingutusi selleks, et muuta
olemasolevat slsteemi 18bi eelarvepiirangute ja Umberstruktureerimiste kui 18bi suurgjooneliste plats
puhtaksl 66miste.

Albaanias pohines avaliku halduse personali uuendamine tdoseadusandluse revideerimisel: enne lubas see
t6otgjaid vallandada vaid ametialase lohakuse voi seaduste vGi regulatsioonide rikkumise eest. Parlament
vottis 30. aprillil 1992. aastal vastu 12. detsembri 1991. aasta t60seaduse muudatuse, millega teenistuste
juhatgjatel lubati oma todtajaid suunata teisele tédle. Kui puudus ametikoht, mis vastas ametniku
kvalifikatsioonile, langes ametnike aastaks sotsiaalkindlustusameti vastutuse alla, migarel ametnik
vallandati. Selle alusdl valandati suur hulk ametnikke 1992. ja 1996. aasta vahel: enamus neist vallandati
esimeste aastate jooksul, kuna neil puudus vajalik kvalifikatsioon vastaval ametialal té6tamiseks, sest nad
olid varvatud eelneval gjgjargul poliitilistel pdhjustel. 1991. aasta muudatused tihistati 22. veebruaril 1996.
aastal, napilt enne digusandliku tahtaja |dppul.

Eestis on toimunud personali vdhendamine. See pole toimunud vaid poliitiliste kriteeriumide alusel, vaid
kavanuse, kvalifikatsiooni ja eriti eesti keele oskuse pdhjal.

Poolas viis personali arvu karpimiseni mitmete osakondade kaotamine ja reorganiseerimine. Kisimuseks
oli, kas vahendada Ul eliigset personali voi (eriti aastatel 1990-92) vallandada ametnikke, kelldl olid tihedad
sidemed endise reziimiga. Need timberkorraldused voimaldasid vabaneda teatud ametnikest ilma rahaliste
tagajargedeta. Uhel hetkel kasti osakonna juhatajatel tunnistada 10 protsenti oma toétajatest nuetele
mittevastavaks. Sellise operatsiooni automaatsus mojutas vordselt Ulepaisutatud osakondasid ja
osakondasid nagu néiteks blroo, mis vastutas eurointegratsiooniga seotud kisimuste eest. Mitmetel
juntudel ennigtati vallandatud ametnikud hiljem t66j6useadustiku alusel oma ametikohtadele tagasi.
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Naiteks riikliku hariduse ministeeriumis, kus vallandati 60 protsenti personalist, on praeguseks oma
endisele kohale tagasi pandud peaaegu koik vallandatud osakonnajuhatajad.

Kaik neli riiki jédvad tugevasti mdjutatuks nBukogude perioodi seadusandlusest, kus erasektor oli ndrk voi
olematu ja koigile palgasagjatele maksti palka avalikest fondidest ning nad koik kuulusid Uhtse
seadusandluse alla. Uleminekuperioodi algusaastail viidi reforme labi véga liihikese aja jooksul. Seepérast
kasutati professionaalse riigiteenistuse rgjamiseks, mis pdhineb eraldi seadusandlusd, empiirilist
ldhenemist. Kuid on kaheldud, kas need puided ikka rajanesid selgel arusaamisel taotletavatest
eesmérkidest ning vahenditest nende saavutamiseks. Kdigis neljas riigis pdhimotteliselt aktsepteeriti
vajadust eriseadusandluse jarele, mis garanteeriks professionaalsete avalike teenistujate neutraalsuse,
stabiilsuse ja tbhususe. Kuid igapdevapraktika e ole alati selle seadusandluse vaimuga kooskdlas. 1kkagi
jéab eelneva birokraatia jalg mdnedesse Uksustesse voi isegi ministeeriumidesse, kus on antud vaba voli
juhtida oma personali vastavalt kohalikele tingimustele ja ad hoc vBimusuhetele.

Kdigis neljas kasitletavas riigis on olemas seadus vOi seaduste kogum, mida saab vorrelda riigiteenistuse
oigudiku raamistikuga: Ungaris seadus nr XXIII aastast 1992; Eestis 25. jaanuaril 1995. aasta seadus;
Albaanias 21. martsi 1996. aasta seadus. Kaks viimast seadust on liiga uued andmaks nende efektiivsusee
hinnangut. Selle raporti kirjutamise gjal oli Poolas jOus 1982. aasta seadus, mis |8i aluse riigiteenistusele
(hierarhiliste astmete siisteem, palgaskaala, staaZzil ja objektiivsusel pShinev edutamine). Hiljuti v3eti vastu
uus seadus (5. juuli 1996.a. seadus), mida hakatakse astmeliselt ellu viima. Kuid selle elluviimist polnud
voimalik arvesse vétta raporti kirjutamise gjal. Uldiselt jaetakse riigiteenistuse seaduses ruumi teatud
mitmekesi susel e nende Gigusliku staatuse suhtes, keda seadus puudutab, eriti Ungari puhul.

Avaliku teenistuse seaduse vastuvtmine tuleneb vajadusest selgitada keskvalitsuse, nende allasutuste,
regionaalvBimude ja avaliku sektori ettevétete rolli. Agassepuutuvad ametnikud ise on ndudnud taoliste
t6otingimuste, Giguste ja kohustuste selgitamist (Eesti ja Albaania). Kuid avaliku teenistuja staatust tagava
seadusandluse elluviimine on alles alanud ja hagu iga reformiga, eriti Uleminekuaja tingimustes, pdhjustab
see raskusi slsteemi rakendamisel ja plldiustel selle korrastamiseks. Naiteks Ungaris vOeti vastu
muudatused rakendamaks teatud paindlikust iseseisva finantseerimisega Uksuste palkade suhtes;
paevakorral on 1992. aasta seaduse Ulevaatamine eesmargiga suurendada mobiilsust avalikus teenistuses.
Eestis tunnistati 25. jaanuari 1996. aasta seaduse kontseptsioon liiga teoreetiliseks ning seda muudeti juba
sama aasta detsembris, et lahendada praktilisi raskusi, tédpsemalt edlarvelisi probleeme, mida p8hjustasid
seaduse ebaméaérane ja laiahaardeline definitsioon ning rakendusulatus. Selle seaduse rakendamine nduaks
mitmeid sekundaarseid Gigusakte.

Uldiselt on Kesk- ja Ida-Euroopa maadel praegu kaks muret: jatkata uue digusliku raamistiku
formuleerimist, mis pohineb vordsuse ja objektiivsuse pdhimdtetel ning rakendada olemasolevat
seadusandlust efektiivselt, et tugevdada Gigusriiki ning avaliku teenistuse t6husust.

Riigiteenistuse K ontseptsioon

Monedes riikides moodustavad riigiteenistujad enamiku avalike vBimuorganite aluvuses tottavatest
ametnikest, teistes riikides moodustavad nad vaid véikese osa kogu haldusaparaadist (10 protsenti Poolas).
Need erinevused peegeldavad suuri lahknevusi riigiteenistuse kontseptsioonis eneses, mida saab seostada
ilmsdlt erinevate galooliste traditsioonide nagu ka erinevate poliitiliste, mgjanduslike ja sotsiaalsete
kontekstiga, milles reformid on kujundatud. Igas riigis neist neljas moistetakse mdistet “riigiteenistuja’
erinevalt ning mitmetes neist riikidest e sdtesta seadused isegi tépselt selle mdiste ulatust. Kuigi tahtis on
ara méaéaratleda riigiteenistuja e kehtiva digusliku raamistiku ulatus, tuleb meeles pidada, et on olemas suur
hulk ametnikke, kes jédvad véjapoole seda definitsiooni ning kelle omadustel ja professionaalsusel on
sama suur mdju halduse tdhususele.
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Ungaris on pohiliselt viis avalike ametnike kategooriat: riigiteenistujad, avaliku teenistuse tootajad,
todlised ja neljandaks, Usna erinevaks kategooriaks on ametnikud, kelle staatus dra méératletud
spetsiifilistes Gigusaktides:

. 1992. aasta seaduse nr XXIII jargi on riigiteenistujad méératletud kui ametnikud, kellel on
juhtimisalased, otsuste tegemise alased, seadusandlikud voi tédesaatvad funktsioonid voi
kellele on avaliku teenistuse Uksustes usaldatud eriti tdhtsad Ulesanded (loetletud seaduse
lisas). See kategooria moodustab vaid 12 protsenti kogu avaliku sektori personalist;

. Ametnikud, kes vastutavad teenuste osutamise eest (Opetgjad, ametnikud, kes tGotavad
tervishoiu asutustes voi teistes asutustes, mida juhivad peamiselt kohalikud omavalitsused);

. “Sinikrag”’ toolised, kes kuuluvad tooseaduse dlla;

. Ametnikud, kes kannavad vormiriietust ja vastutavad seadusetele allumise eest: politseinikud,
tolliametnikud, tuletbrjujad, relvajdudude liikmed. Koik need grupid on reguleeritud
eriseadusandlusega, mis vitavad arvesse nende erilisi Ulesandeid jateenistustingimusi;

. Viimase “spetsiadistide” kategooria moodustavad kohtunikud ja teised OGigusaased
ametimehed.

Pohilised reeglid, mis reguleerivad neid erinevaid ametnikekategooriaid on identsed, kuigi erineda voivad
varbamise, karjdarijuhtimise, tasustamise ja nende diguste ja kohustuste tingimused.

Eestis tuli avaliku teenistuse seaduse ulatust 1993.-1995. aasta jooksul vahendada, kuna edlarves e nahtud
ette kulutusi, mis tulenesid huvituste maksmisest tingituna uuest avaliku teenistuja stastusest.

Eesti uue avaliku teenistuse seaduse jargi, mis voeti vastu 25. jaanuaril 1995. aastal, méaratleti avalikku
teenistust kui tootamist keskvalitsuses vBi ametiasutuses, mis on nd avalikust edlarvest (riigi voi kohaliku
omavalitsuse) finantseeritav “avalikku vdimu” teostav osakond. Seadus eristab kolme tllpi avalikke
teenistujaid: riigi voi kohaliku omavalitsuse asutuse ametikohale nimetatud tippametnikud; abiteenistujad,
kes tootavad toolepingu alusel; koosseisuvéline personal, kes on nimetatud voi vérvatud téhtgjaliste
lepingute alusel. “Tippametnike’ kategooria on selgdlt eristatud teistest ja vastav seadusandlus omistab
neile juhtimise voi planeerimise funktsioonid.

Tahelepanuvddrne on, et avaiku teenistuse kontseptsioon arenes Eestis 1993. aasta avaliku teenistuse
seaduse eelnBust alates. Algupéraselt puudus seaduses selge ja todtav definitsioon. Definitsioon, mis
sdtestas avaliku teenistuse, oli Usnala ning selle laienemine kdigile seaduse poolt kaetud ametnikele, oleks
kdik need ametnikud toonud palgaskada ala ja andnud neile diguse mitmetele rahaistele hivitustele,
sealhulgas ka preemiad, mida polnud eelarves ette néhtud. Rahandusministeeriumi ja Riigikantselei protest
viis seaduse ulatuse vahenemiseni. 20. detsembri 1995. aasta muudatustega méadrati haldusiiksuste
nimekiri, millel oli digus todle votta avalikke teenistujaid. Avaliku teenistuse definitsiooni, mis tulenes
avalikke teenistujaid todle vétta vdivate Uksuste nimekirjast, tulemuseks oli see, et identseid funktsioone
vOis téita, kas avaliku teenistuse raamistikus vdi mitte. Selle tulemusena jaeti vélja kogu tervishoiu ja
sotsiaakindlustuse sektor ning ametnikel, kes tditsid sarnaseid funktsioone, vois olla erinev staatus
sOltuvat sellest, kas nad kuulusid Uhte seadusega méératud avalikku asutusse. Praktilistest pdhjustest
|ahtuvalt vBeti vastu palju piiratum definitsioon. Niimoodi piirati seaduse ulatust spetsiifiliste organiteni ja
tehti sdltuvaks tdotamisest Uihes neis seadusandja poolt mératud véimuorganis.

Samas tuleb dra mérkida, et Eesti avaliku teenistuse seadus kehtib ametnikele, kes on ametikohale
nimetatud valitsuse voi ministrite poolt; riigisekretérile, ministeeriumide kantderitele, asekantderitele,
ametite ja inspektsioonide peadirektoritele ning maavanematele. Ainult valitavatel ametikohtadel té6tavad
ametnikud & kuulu selle seaduse alla.
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Lisakstuleb véljatuua ka see, et kuigi avalik teenistus on jaotatud kahte ossa — teenistus keskvalitsuses ja
kohalikus omavalitsuses— e ole seaduse teatud osad kohalikele omavalitsustele kohustuslikud ja neid
vOib votta soovitudikena (eriti, mis puudutab hlvituste eraldamist, rahais tulusid ja ametlikku
palgaskaalat).

Pede sdle kuuluvad teatud ametnikukategooriad eriseaduste ala (politseinikud, piirivalvurid ja
vanglaametnikud).

Poolas on avaliku teenistuse pdhikriteeriumiks riigivBimu poolt ametisse nimetamine ja madramine
keskvalitsusse, detsentraliseeritud ametisse vOi isegi regionaal sesse haldustiksusesse. See kriteerium jatab
avaliku teenistuse ulatusest vélja kdik lepingulised t66tgjad ja kohaliku omavalitsuste asutustes tottavad
ametnikud. Ametisse nimetatud ametnikke on umbes 10 protsenti ministeeriumide personalist.
L epingulised to6tajad kuuluvad t060iguse alla.

Albaanias kehtib 5. aprilli 1996. aasta seadus poliitiliselt ametisse nimetatud riigiteenistujatele ning
avalikele teenistujatele keskvalitsustes ja kohalikes omavalitsustes. Sarnaselt Ungarile reguleeritakse
teatud kategooriaid nditeks nagu kohtunikud, relvajéudude liikmed ja avaike ettevotete to6tgjad erineva
seadusandlusega. Haridus- ja tervishoiusektori tottajatel pole avaliku teenistuja staatust, vaid kuuluvad
t6odiguse alla.

Seega on neis riikides vastu vdetud rohkem vdi vdhem piiratud riigiteenistuse kontseptsioon.
Riigiteenistust voib vaadata kui avaliku teenistuse tuumikut, kuhu ei kuulu kategooriad, mida vdib vaadata
kui keskhalduse “perifeeriat”. Nende perifeersete kategooriate olemus on erinevates riikides erinev: Eestis
tehniline vdi operatiivpersonal, Poolas lepingulised tdttgjad ja kohaliku omavalitsuse personal, Ungaris
sdtestamata ametnikud, Albaanias ja Eestis tervishoiu- ja haridustootajad.

Seega voib avaliku teenistuse Uldstruktuuri esitada kontsentriliste ringidena. Kdik kategooriad jagavad
kindlaid seadusega sétestatud pdhimdtteid, kuid neill on ka omad eriomadused, mis sBltuvad nende
funktsioonidest ja staatusest. Minnes keskpunktist perifeeria suunas, muutub diguslik olukord jarjest
rohkem t606i guse keskseks. Sellele vaatamata jédvad piirid nende erinevate kategooriate vahel 8hmasteks
ning need soltuvad tavaliselt agaoludest vGi eelarvepiirangutest, mis e muuda selgemaks erinevatele
ametnike kategooriatele antud Ulesandeid vGi ved Uldisemalt- keskvalitsusele omistatud reguleerivat ja
planeerivat rolli.

Uks tundlikumaid aspekte, mille juurde me tuleme hiljem tagasi, on poliitiliste ja administratiivsete
funktsioonide erinevus. Kuigi mdned funktsioonid on selgelt defineeritud poliitilistena, on tegelikult
politiseeritud funktsioonide ulatus ilmselt mérksa laiem nagu see on ka mitmetes |aéneriikides. Eestis ja
Albaanias laieneb uus staastus ametnikele, keda nimetab ametisse valitsus (Albaania puhul on
selgesdnaliseks eesmargiks kindlustada suurem |&bipaistvus nende tasustamisel). Uheski uuritud riikidest
polnud erinevatel tasanditel varbamine ja karjéériarendamine téiesti vaba paliitilisest mdjust.

Riigiteenistuse Suurusja Personali Jagunemine

Vastavalt riigiteenistuse ulatuse definitsiooni erinevustde ja ebakindlusele, on igasugune arvude
vordlemine meelevaldne ja kogu esitatud datistikat tuleb votta a@érmise ettevaatlikkusega. Sellele
vaatamata on taoline statistika darmiselt kasulik vahend otsuste tegijatele ja juhtidele. Seetdttu tuleks
toetada igasugust statistiliste vahendite arendamist, mis annaksid juhtivatele asutustel e parema arusaamise
personalist, selle jaotumisest ja arengust.
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3. RITGITEENISTUSE JUHTIMINE

Ministeeriumide Autonoomia Ning Inimressursside Juhtimise Riikliku Poliitika Koordineerimise ja
Taideviimise Raskus

Kaikides riikides oli ilmne koordineerivate struktuuride norkus voi téielik puudumine. Endise Uhe- voi
domineeriva parteilise slisteemi lagunemine jéttis suure tihimiku avalike agade planeerimisse ja
jarelevalvesse, mida pole siani tadielikult téidetud. Poliitilise konsensuse saavutamise raskus teravdab
koordineerimise ja juhtimise alaseid puudujdéke. Kuigi Ungaris ja Poolas on loodud reformitksused
valitsemishierarhia tipus eesmérgiga juhtida ja koordineerida haldust ning reformi, on neile Uksustele kil
antud ambitsioonikad Ulesanded, kuid neil puuduvad nii kvalitatiivsed kui ka kvantitatiivsed inimressursid
vastavate Ulesannete téitmiseks. Selle tulemusena on nad pidanud keskenduma vaid Uksikutele
Ulesannetele. Eesti rahandusministeeriumi riigivalitsemise asutuste arendusosakonna Ulesandeks on:
“riigivalitsemise asutuste tegevuse, arengu ja efektiivsuse anallilis’ ja “haldusreformi jargimise toetamine
l8bi edarveliste vahendite jaotamise”. Hetkel tegeleb see osakond vaid personalikoolituse rahaliste
aspektidega. Selline olukord Shutab juhtimisviiside killustamisele ja mitmekesistamisele ministeeriumide
jamdnedel juhtudel isegi osakondade vahel.

KGigis neljas kasitletavas riigis on ministeeriumidele ja haldusiksustde antud tugev autonoomia
inimressursside juhtimisel. Millisel madral tdidetakse eeskirju, varieerub nii gjast kui ministeeriumist
léhtuvalt. See erineb ka sOltuvalt sellest, mil mééral juhid peavad neid digustatuks ja kohustuslikuks.
Tegelikult on juhtidel eeskirjade téitmisel (mdnikord ka kehtestamisel) markimisvaérne vabadus ja tundub,
et selline slisteem ei taga alati vastukaalu véimalikule poliitilisele survele vdi favoritismile.

Poolas annab 16. septembri 1982. aasta seadus ministrite ndukogule laiaulatusliku voéimu vérbamisel,
edutamisel ja tasustamisel. NOukogu otsustab, milliseid ametikohti téidetakse riigiteenistujatega ja paneb
paika karjdariarendamise, todsoorituse hindamise ja pakade eeskirjad ning protseduurid. Kuid tegelikult
on ministeeriumitel e antud vabad kéed ja mdnikord on raske tasakaal ustada parteilisi huve.

Albaanias on personali kiisimuste koordineerimise eest vastutav keskne tksus: avaliku halduse osakond,
mis kuulub peaministriblroo koosseisu. Kuid kuni 1996. aasta seaduse vastuvGtmiseni vdis iga
ministeerium vai isegi teenistus ise formuleerida varbamise, karjaériarendamise, distsipliini jms alaseid
eeskirju.

Ungaris on samuti tagatud seadusega ministeeriumide osakonna juhatajatele suur autonoomia. Ulesannete
jaotus ministeeriumides soltub erilistest asjaoludest. Naiteks: siseministeeriumi mitmed direktiivid panevad
paika tingimused, mille alusel personalijuht (personali juhtimise ja t66jou osakonna juhataja) vastutab
personalipoliitika eest ministeeriumis (tema valmistab ette distsiplinaar- v0i vérbamisalaseid otsuseid).
Osakonna juhatgjatele on antud vdim juhtimis- ja abipersonali Ule ning personali Ule, kes tbétavad nende
aluvuses olevates ametites. Justiitsministeeriumis on tugev autonoomia antud osakonngjuhatgjatele.
Samasugune mitmekesisus on ka Poolas, kus sltuvalt ministeeriumist votab otsuseid vastu minister voi
tema direktorid. Erinev on olukord Sotsiaalministeeriumis, kus k8ige tdhtsamaid otsuseid votab vastu
kantder, kuid ka osakondade direktoritel on Uisna téhel epanuvaédrne soovituste tegemise vaim.
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V aatamata formaal se personalipoliitika koordineerimise ja juhtimise mehhanismi olemasolule, pole Eestis
keskset voimu selles valdkonnas. Ministeeriumid on vabad juhtima oma aluvuses olevat personali nagu
need seda ise sobivaks peavad. Eesti on viga tabav ndide iseloomustamaks plsivate
koordineerimismehhanismide loomise raskust. Augustis 1995 loodi avaliku halduse arendamise komisjon.
Komisjoni juhtis riigisekretér. Riigikantseleis loodi spetsiaalne osakond, mis tagaks pisiva koostoo ja
koordinatsiooni ministeeriumide ja avalike Uksuste vahel ning lahendaks avaiku teenistuse
regulatsioonidega seotud probleeme. Kuid see osakond saadeti laiali méned kuud hiljem, kuna e leitud
kvalifitseeritud personali ja eriti seetdttu, et ministrid keeldusid loovutamast oma véimu haldusreformide
taideviimisel.

Poolas anti 1982. aasta septembri seadusega koordineerimise funktsioon ministrite nGukogu buroole. 1994.
aasta martsis hakkas see biiroo 18bi suruma personalijuhtimise Uksuste toomist Uhtse seadusandluse alla.
Tulemused e kattunud suurte ambitsioonidega. Uldiselt ministeeriumid ei jargi alati selle tiksuse soovitusi
personalijuhtimise valdkonnas ning peaministri roll on Usna halvasti méératletud. See ei téhenda seda, et
valitsusjuht el avalda mingit mdju personalipoliitikale isegi, kui see on ainult sellepérast, et tema méérab
algselt tegutsemisvahendid, mis téendoliselt eraldatakse igale ministeeriumile, 18plik summa maératakse
rahandusseadusega. Kuid see mdju on rohkem selleks, et hoida edlarve Uldist tasakaalu ja vahendada
erinevaid poliitilisi valikuid kui téita personalipoaliitikat.

Ungaril on antud valdkonnas olnud rohkem edu. Voibolla sellepérast, et tema ambitsioonid on olnud
tagasihoidlikumad ning et valiti dhtsem inditutsionaalne toetus. Saksamaa eeskujul anti
Siseministeeriumile laiaulatuslikud kohustused: ta vdtab osa digusliku ja korraldusliku raamistiku
formuleerimisest ja defineerimisest ning teeb palkade, koolituse jms aaseid ettepanekuid (kuigi
peaministriblroo jédb vastutama kdrgema taseme ametnike eest kogu avalikus teenistuses). Nendeks
Ulesanneteks toetub Siseministeerium personaliregistril:  see riigiteenistuse andmebaas sisaldab
personalipoliitika elluviimiseks elulisi e emente (vanus, sugu, kvalifikatsioon, kategooria, voorkeelte oskus
jne). Nagu Poolas, peab siseministeerium tegema koostood teiste ministeeriumidega (rahandus, t66j6ud),
samuti nhagu ka haldusreformikomisjoniga. Pole kindel, et nende erinevate Uksuste suhted on vabad
pingetest, mis vdiksid ohustada stisteemi toimimist.

Varbamineja Valik

Kasitlevate riikide p&hiprobleemideks on tegelikud vérbamisprotseduurid ja -tingimused (kandidaatide
nappus, valimiskriteeriumide mitmekesisus jne). Kuid & tohi unustada edusamme, mis on tehtud aates
Uleminekuperioodi algusest: tsentraal se parteilise kontrolli kaotamine, uute valikumeetodite kasutusel evatt,
formaalse kvalifikatsiooni kasvav téhtsus. SOelumisprotseduurid kdiguvad formalismi taandumise
kiusatuse ja “moodsate” tehnikate atraktiivsuse vahel, nagu néiteks intervjuud ja juhtimisvéimekuse testid.
Nagu mitmetes l&8neriikideski, on vdistlevad eksamid (concours), taotlustel pBhinev valik voi veelgi
keerulisemad meetodid Uldisdt lahutatud igasugusest téidetava ametikoha anallilsist (ametikoha
kirjeldusest).

Tihti mainitakse kandidaatide vahesust ja sellest tulenevat véikest konkurss ametikohtadele. Esile on
toodud mitmeid pBhjuseid: Albaanias on teatud isoleeritud piirkondades raskusi kommunikatsiooni ja
elamistingimustega; vastupidiselt on Eestis jalegi pealinnas konkurss erasektoriga; véikesed karjari
véljavaated Ungaris, madalad palgad, mis e ole kooskdlas vastutuse astmega. Siidistatakse ka teatud
raskusi, mida kohatakse monedel ametikohtadel: Albaanias mainiti ettevotete kontrolli valdkonnas
varbamise raskuste pdhjustena kdrget vastutust ja korruptsiooniga seotud probleeme. Reeglina pakutakse
erasektoris paremaid tingimusi kindlatele spetsialistidele nagu arvutiteadlased, juristid ja 6konomistid. See
on viinud selleni, et vérvatakse kandidaate, kellel pole vagjalikku koolitus voi ametialast kogemust ning on
sundinud tédandjat otsima hédalahendusi nagu Ulidpil aste t66levétmine osalise koormusega (Eestis).
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Erasektoris pole kdrgemad ainult palgad, vaid ka ametikohaga kaasnevad Ulesanded ja prestii  (kuid mitte
kGigil juhtudel, nagu Albaania ndide néitas). Teiselt poolt on erasektoris jalegi tihtipeale vahem
sotsiaal seid tagatisi.

Lisaks on selektiivsus suurem vai véiksem sbltuvalt ametikohast voi valdkonnast. Ungaris peegel davad
sellised erinevused palga ja preemiataset (vt allpool). Eestis pakutakse uutele tootajatele monikord kdrget
paka, et ligi meelitada v80rkeelte oskustega Ulikooli |6petanud noori. Mdned palgad peegeldavad otsuste
tegemise vdimu pakkuvate ametikohtade atraktiivsust. Paistab, et rolli mangivad ka teised faktorid nagu
tunne “teha midagi téhtsat” (Ulemineku ja riigi heaks) v6i vBimalus saada Gppegrante (vt alpool), kus
riigiteenistust vdetakse lihtsalt kui haridusstisteemi pikendust.

Enamikes riikides on vérbamine jaetud ministrite diskretsiooni alla. Praktikas on ménikord raske tagada
vastavust seaduses nOutavatele objektiivsetele kriteeriumidele nagu néiteks vanus, kvalifikatsioon jms.
Isegi kui seadusandluses noutakse konkursi l&abiviimist, vOib kandidaatide puudumine teha selle
protseduuri vBimatuks nagu see on Eestis. Tihti kujutab valikuprotseduur endast intervjuud, mille eesmérk
on vdja selgitada, kas kandidaadil on olemas vgjaik kvalifikatsoon. Tavaliselt soovitab kandidaeti
vastava osakonna juhatgja, mispeale vérvatakse kandidaat ministeeriumi tasemel otsusega. Sellistel
puhkudel on pdhiliseks varbamisallikaksisiklikud ja ametialased sidemed.

Ara markimist v&rib see, et puudub konsensus optimaal se varbamismeetodi ja osakonna juhatajate soovi
vahel sdilitada kontroll oma kolleegide valikul. Argumentidel, mis toetavad seda suhtumist on omad
tugevad kiljed. Kui kandidaatide arv on sdlline, et tuleb teha tugevaid joupingutusi veenmaks edukaid
kandidaate astuma haldusesse, voivad isiklikud sidemed olla suureks abiks. Juhid vaidavad ka, et nad
vajavad meeskondade toetust, millesse neil on usku ning tdhtis on tagada nende meeskondade
kokkukuuluvus. Siiski aati pole vBimalik tagada mitmeid objektiivse varbamise kriteeriume: vabade
ametikohtade avaldamine ja formaalsete kvalifikatsioonide (vdi teiste kriteeriumide) alaste reeglite
jargimise kindlustamise protseduurid. See vGib ohustada vastuvOetud vérbamisotsuste neutraalsust ja
kohasust. On tehtud mitmeid mainimist vadrivaid agatusi, et muuta varbamisprotseduure veelgi
objektiivsemaks, kuna need vdivad julgustada tulevas jéupingutusi.

Albaanias on vérbamine (ks ministrite diskretsioonivbimudest ja valik tehakse taotluste pdhjal
(kaasaarvatud intervjuu “tdhtsatel” ametikohtadel). Varbamine pole ikkagi veel périselt vaistlusik ning
naib, et isiklikud soovitused mangivad siiamaani maaravat rolli.

Eestis avaliku teenistuse seadusega paika pandud avalike konkursside pdhimdte (kohustuslik kdrgematele
ametikohtadele, vabatahtlik Ulgdanutele) on osutunud mitterakendatavaks. lisaks kandidazatidele
mittepiisavusele, olid ettendhtud protseduurid liiga aeglased ja keerulised. Vastavalt seadusele peavad kik
varbamisotsused rahuldama mitmeid ndudmisi: kraadid, ametialane kvalifikatsioon, isiklikud voimed
(suhtlemisoskus, iseseisvus, vdime taluda stressi jne). Need nduded kehtestati erinevatele pdhigruppidele
koos eritingimustega igale ametikohale, mis mé&aratletakse konkursi- ja atesteerimiskomisjoni poolt.
Avaldama peab vaba ametikoha kuulutuse, kus kirjeldatakse kandidaatidele esitatavaid nGudeid. 1996.
aasta madrus naeb ette detailse véarbamisprotseduuri, kus on eriline rdhk komisjoni vdimul. Praktikas
jargitakse seda protseduuri harva. Valitseb arvamus, et selline stisteem on liiga keeruline ja aegandudev.
Tihtipeale pole kandidaadid valikukriteeriumidest teadlikud ning neil puuduvad teadmised, kuidas taotlust
ette vamistada. Vaheste kandidaatide t6ttu viiakse tihtipeale varbamist 18bi isna mitteformaalsal viisi
kasutades ad hoc lahenemist (1&bi isiklike suhete). Vaatamata protseduuri keerukusele ja teatud 8igusaktide
ebaredlistlikele nduetele, on mitmed ministeeriumid Uritanud korraldada avalikke konkursse, et téita
krgemaid ametikohti viies sisse kriteeriumid, millega identifitseerida juhtimisoskusi. Uldiselt on
vastutavad ametnikud, siiski Kriitilised konkursi- ja atesteerimiskomisjonile pandud rangete nduete osas
ning eclistavad ise valida kdige sobivam inimene ja integreerida ta oma slisteemi.
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Eesti kogemusest vOib saada ka teise Oppetunni. Vastavat Vabariigi Valitsuse 2. marts 1996. aasta
maérusele nr 124, tuleb iga ametikoht méaératleda tuues vélja selle “pohilised Gigused ja kohustused,
juhtimisfunktsioon ja eesmarkide saavutamise edu kriteeriumid” jne. Nagu Eesti raport osutab, on sellised
ametikirjeldused vahem keskendunud eesmérkidele, mida tuleb saavutada kui sellele, kuidas kaitsta
ametnikku oma Ulemuse eest. Néiteks: kuidas veenda Glemusi, et on vgjalisainimressursse voi -vahendeid
vOi ndidata, et neile méératud projekti on vBimatu téitajms.

Ungaris e nbua seadus e vabade ametikohtade reklaamimist ega konkursse ning valikuprotsessi tehakse
tavaliselt 18bi intervjuude (mida mdnikord tdiendavad psiihholoogilised testid). Formaalsuse puudumise
téttu on suur roll osakonna juhatgja isiklikul muljel, kelle ndusolekuta ei saa kandidaati véarvata. Kui
taidetav ametikoht tdmbab ligi suuremal hulgal kandidaate (nt patendibirroo), siis korraldatakse bona fide
ametialane eksam. V é@rbamiskriteeriumid koosnevad ametial aste oskuste jaisikuomaduste segust.

Poolas maératlevad véarbamise tingimused &a seadus ja regulatsioonid. Vabasd ametikohtasid
reklaamitakse harva, kuid kuulutusi vOidakse avaldada véga spetsiifilistele ametikohtadele. Mdned
kommentaatorid seavad kiisimuse alla, kas taoline reklaamimine pole lihtsalt gja raiskamine. Teoreetiliselt
vastutab vaikuprotseduuride eest personaiosakond ja varbamine toimub vahetevahel valides
reservikandidaatide vahel, kelle taotlusi hoitakse andmebaasis. Teoreetiliselt peab see osakond kontrollima,
et taidetaks koiki vastava ametikoha objektiivseid varbamistingimusi (vanus, kraadid, vdimed jms). Kuigi
tegelikult peavad personaliosakonnad piirama oma osalust puhtalt protseduuride formaalsete aspektideni,
naiteks nagu kontrollima, kas esitati eeskirjadega ndutud dokumendid ja lisad. Sellest tulenevalt vib
vastavus regulatiivsete nfuetega (kraadi olemasolu, palgaskaala vastavus) viia konfliktideni asjasse
puutuvate osakondade juhatgjate vahel. 1989. aastal tehtud muudatused enamikes personaliosakondades
julgustasid viimaseid mérksa leplikumale suhtumisele véimaliku poliitilise surve suhtes. Siiski on olukord
valdkonniti vaga erinev. Haridusministeerium (mis on suhteliselt mittepoliitiling) Uritab formuleerida oma
persondlipoliitikat ja -plaani, et vdhendada oma tOdtgjate vanust (ja naiste osakaalu) aastaks 2000.
Kultuuriministeeriumis mangib poliitika tahtsat rolli eriti madalamatel ja keskmistel astmetel, kusjuures
ametialane kvalifikatsioon on téhtsam kdrgematel tasemetel.

Lisaks Uritati Poolas 1993. aastal Uhte huvitavat reformi, et luua ametkirjelduste slisteemi. Ministrite
ndukogu biroosse kuuluv personali ja koolituse Uksus Uritas sisse viia ametikirjeldusi Uhtsete varbamis- ja
valikuprintsiipide loomise raames. Selele Uksusele tehti Ulesandeks formuleerida meetod, millega
anallilisida ja kirjeldada ndutud ametikohti ja profiile koos valikumeetoditega, mis lubaksid identifitseerida
kandidaatidele vajalikke oskusi. Projekt viidi [&bi erakonsultandi abiga ning korraldati spetsiaalne koolitus.
Minigtrite komigoni blroo ja kaubandusministeerium varustati spetsiaalselt valmistatud tarkvaraga
(Thomas Personal Profiling System). Kuid seda sisteemi e kasutatud iialgi. Kunagi e rakendatud
koolitusseminaril véljatootatud valikuprintsipe. Markimist védrib see, et varbamistele eelnes intervjuu
juhudlikult. Teistes ministeeriumides el kasutatud ametikirjelduste puhul stisteemset |ahenemist. Sellele
vaatamata ollakse Poolas Uksmeeld, et ebadnnestumine ametikoha profiilide maératlemisel tdhendab seda,
et inimressursside juhtimise poliitika sisseviimine hal dusesse pol e mottekas.

Kaigist neljast riigist nimetatakse ametisse pérast katseaega, mille pikkus erineb (periood on méningatel
juhtudel dra toodud seaduses). Eestis on tahtajalised ametissenimetamised ettendhtud kindlate Ulesannete
téitmiseks: digusoomeks, programmide formuleerimiseks ja projektideks, mis vajavad erilist ekspertiis.
Ungaris kasutatakse téhtgjalist ametissenimetamist katsegja puhul: ametnikud nimetatakse ametisse nagu
nad peaksid taitma kindlat Ulesannet ning perioodi 18pus tehakse tédsoorituse pdhjal 16plik varbamisotsus.
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4. KOOLITUS

Probleemid, mida neis neljas riigis kogeti koolitusstisteemide puhul, pole oma olemuselt erinevad nendest,
mida kohtasid méned laaneriigid: riiklikul tasemel selgelt méaratletud koolituspaliitika puudumine;
formuleeritud eesmérkide puudumine, puudulik vaaduste modtmine olemasolevate ressursside suhtes,
igasuguse koolitusseminaride sisu jamgju hindamise puudumine, raskused personali maotiveerimisel jms.

Sellele vaatamata on antud vadkonnas mitmetel riikidel traditsioon olemas, mis on kiill ménikord péritud
kommunistlikust vai veelgi varasemast gjgjdrgust ning kus hinnatakse koolitust vaga korgelt. Pikagjaline
koolituskogemus on olnud eriti Ungaril, seahulgas halduse valdkonnas. Riigiametnikud on juba pikka
aega olnud tuttavad juhtimise lihenemisega ning Avaliku Halduse Kolledz rajati 1977. aastal. Eestis on
aga koolituskorralduse puudulikust peetud Uheks slsteemi peamiseks puuduseks. Haldusstruktuuride
suuruse védhendamine ja vastavate ametnike piiratud hulk Ohelt poolt ning teiselt poolt suur
personalivoolavus, on takistuseks professionaal sete kohandatud koolituskursuste elluviimisel.

Uldiselt paistab, et kommunismist paritud endised koolitusingtitutsioonid pole piisavalt varustatud
vastamaks kehtivatele nduetele. Koolitus oleks esimene valdkond, mis voidaks koordineeritud
inimressursside poliitikat formuleerivate ja téitvate mehhanismide arengust.

Teenistuse eelset koolitust tagatakse mitmeid teid pidi. Ulikoolid vastutavad lldise hariduse eest Giguse,
majanduse ja mdnikord isegi avaliku halduse aal. Eestis on kuus riigi- jamitu eraiilikooli ning hiljuti viidi
sisse avaliku halduse kraadidpe. Ungaris pakuvad avaliku ja ergjuhtimise alast koolitust Avaliku Halduse
Korgem Kool (loodud siseministeeriumi poolt), mitmed Ulikoolid (Budapesti Majandustilikool, Szeged,
Mitolki ja Pécsi 6igusteaduskonnad) ning kasvav hulk erakoole. Need institutsioonid tegelevad teineteisest
sOltumatult ning nad on loonud Usna mitmeid sidemeid rahvusvaheliste (nii bi- kui multilateraal sete)
progranmidega. Need ingtitutsioonid vdistlevad Uksteisega mingil médral ka valitseva positsiooni pérast
koolitusturul. Poolas vamistab ainukese koolina ette ametnikke avalikku haldusesse astumiseks 1990.
aastal asutatud Avaliku Halduse Riiklik Kool. P8hinedes Prantsuse ENA* mudélil, pakub AHRK
kaheaastast kursust Ulikoolil@petanutele, et neid ette valmistada juhtimis- ja planeerimisfunktsioonidega
ametikohtade téitmiseks tipphalduses. Algne eesmérk oli tagada nii neutraalne kui korgetasemeline
koolitus, koos perspektiiviga luua objektiivsusel pohinev riigiteenistuse stisteem. Kooli sisseastumise
valikuga ja tugeva diguse ning juhtimise adase koolitusega taheti ette valmistada uue p6lvkonna
riigiametnikke, kellesse on sisendatud neutraalsuse, tbhususe ja OGigusriigi austamise véartused.
Tegelikkuses paistab, et kuigi hinnatakse Avaliku Halduse Riiklikku Kooli I6petanuid heade teoreetiliste
teadmiste poolest, siiski vastavalt personalijuhtide tahelepanekutele, on nende koolitus antud valdkonnast
liiga kauge ning nende halduse alase know-how puudumine teeb nad haldushierarhia téhtsate kohtade
taitmiseks ebasobivaks. Peaministri 1993. aasta madérusega loodi riikliku kooli direktori vastutuse all olev
teeni stussi sese koolituse nBukogu, et parandada seda olukorda. Probleemiks, mis pole omane vaid Poolale,
on koolitussiisteem, mille korraldus p&hineb peamiselt pakkumisel ning ebapiisavalt ndudlusel.

3. Koalitussusteemide kohta loe |&hemalt SGMA Papers: No. 16 — Public Service Training Systems in OECD
Countries, August 1997.

4, Ecole nationale d’ administration, Riiklik Halduse Kool.

20



Teenistusesisene koolitus on tahtsaks kisimuseks Kesk- ja Ida- Euroopa riikides. Uue riigiteenistuse
loomise ambitsioon kutsub illes tegema suuri jBupingutusi, et muuta jaigas ja hierarhilises kasustruktuuris’
tootavate karjaériametnike ametialast tegevust, véimeid ja halduskultuuri. Nende nBuete ulatus on lai ja
ulatub tehnikate omandamisest, kuni uute vaartuste nagu ka teatud juhtimisaspektide ning 8igusharude
Opetamiseni. Teiseks koolitusealaseks kiisimuseks on Euroopa. Kolm riiki neist neljast on selgelt
valjendanud oma soovi Uhineda Euroopa Liiduga ja sellest tulenevalt muudavad oma struktuure, digust ja
poliitikaid. Prioriteetidena néhakse avatust valismaailmale, teistel e euroopa keeltel e ja teadmistele Euroopa
Uhenduse Gigusest ja tegevusest.

Léhtudes neist ambitsioonikatest eesmérkidest, pole teenistusesisene koolitus vaatamata
tahel epanuvaérsel e paranemisele piisavalt arenenud. See t8statab mitmeid probleeme, néiteks nagu seosed
koolituse ja karjaarijuhtimise vahel ning halduse véimalus 18igata kasu investeeringutdt koolitusse (teiste
sbnadega— hoiduda selle eest, et hiljuti koolitatud inimesed ei hakkaks oma oskustega kasu |6ikama
erasektoris).

Eestis langeb jéatkuv haridus halduse valdkonnas Riigikantselei personalosakonna vastutuse ala
Praeguseni keskendus see osakond peamiselt Eesti Halduguhtimise Instituudile (EHI) ja Gldiselt ignoreeris
teisi koolituskursuseid. EHI nagu ka tema teisikud teistes riikides, ei pinguta piisavalt, et oma kursustele
reklaami teha ega pea sammu halduse vajadustega. Potentsiaalseid osalgjaid on veelgi raskem veenda, kui
programm e ole piisavalt atraktiivne véi oluline.

Samasugused probleemid iseloomustavad Albaania Juhtimise ja Avaliku Halduse Instituuti (JAHI), mis
pakub kursuseid, mis ei kattu piisavalt antud valdkonna pdhiprobleemidega. Erinevalt hinnatakse instituudi
jaministeeriumi vahelisi suhteid: ministeeriumide arvates on instituudi kursused halvasti kohandatud, kuna
need ei vasta ministeeriumide vgjadustele.

Poolas tegi teenistusesisese koolituse ndukogu laiaulatusliku raporti koosttéds OECD/SIGMA-ga
“riigiteenistujate teenistusesisese koolituse pdhielementide” kohta, mis on hea materjal teenistusesisese
koolituse defineerimiseks.

Ungaris on sisse viidud kolmerealine koolitussiisteem:

. Avaliku halduse Uldeksam (valitsuse korraldus nr 51 — 1993) on programmi o0sa, millega
tahetakse kaasgjastada ametnike ametidaseid teadmisi, kes olid ametis juba enne
Uleminekuperioodi. Eksam koosneb Uldistest teemadest nagu ingtitutsioonid, halduse
funktsioneerimise UldpShimétted, haldusprotsess, riigirahanduse pdhimdtted, juhtimine ja
andmekaitse. Eksamiga tahetakse tugevdada avaliku sektori Uhtsust: see on kohustuslik
kdigile avalikele teenistujatele (mdnede eranditega, mis on méaaratletud 24. aprilli 1995. aasta
korraldusega nr 46). Need kes kukuvad 18bi, peavad haldusest |lahkuma.

. Ametidlase avaliku halduse eksami peavad antud karjaéri hetkel tegema kdik avalikud
teenistujad. See on rohkem praktiline eksam kui eelpool kirjeldatud Uldeksam ja hdlmab
mitmeid juhtimisprintsiipe ning teatud Euroopa Liidu 6igusega seotud elemente. Selle eksami
eesmargiks on saada kinnitust avalike teenistujate ametialasest kompetentsusest ning neid ette
valmistada teatud Uldiste Ulesannete téitmiseks halduse valdkonnas. Kes l&bi kukuvad, jaéévad
madalamatele astmetele (nt ametnik 11, nooremametnik 11, administraator 1, referent I1), mis

5. Vaata Barbara Numberg, The Sate after Communism: Administrative Transitions in Central and Eastern
Europe, EMTPM Regiona Initiative on Public Administration in Centra and Eastern Europe,
November 1995. NGuete ulatus on lai ja ulatub tehnilisest know-how’ st, kuni uute véértuste, juhtimise ja teatud

Oiguse aspektideni.
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I6ikab neil &ra tee mitmetele rahalistele hivitustele, tdpsemalt- preemiatele, mida antakse
kérgematel astmetel.

. Lisaks korraldatakse koost6ds rahvusvaheliste organisatsioonidega ja fondidega mitmeid
korgetasemelis seminare. Neist ks téhtsamaid koolituspartereid on Euroopa Liidu Phare
programm. Usna suur hulk avalikke teenistujaid k&b neil seminaridel, mis aitavad laiendada
nende ametialast silmaringi rahvusvahelises plaanis.

Ungari stisteem on Uiks ambitsioonikamaid Kesk- ja Ida-Euroopas, kuigi arvamused koolituse ja eksamite
tasemest lahevad isegi Ungari sisesdlt lahku. Mdned arvavad, et néutud professionaal ne tase jaab madalaks
ja et eksamid keskenduvad rohkem formaal sete teadmiste hindamisele kui ametialasele oskusteabele. Kuid
need, kes vastutavad eksamite eest markisid, et kui taoliste eksamite tegemine on kord juba aktsepteeritud,
siis saab neid teha jarjest selektiivsemaks. Ungari on ainuke riik, kus on Uritatud viia oma riigiteenistus
globaalsetele standarditele ja loodud alus selleks, et koolitus mangiks karjéériarendamisel olulist rolli.
Kuid seda siisteemi on kritiseeritud sellepérast, et see pole oma loomult rohkem vabatahtlik. Kriitikud
toovad védja ka fakti, et eraettevitete poolt pakutavad koolitusprogrammid mangivad koolitusturul téhtsat
rolli. Kuna need programmid on tihtipeale liiga kallid avaiku sektori jaoks, sis viib see kahjuks avaliku ja
erasektori t66tg ate diferentseerumiseni.
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5. KARJAAR

Neljast riigist kolmes on selgelt valitud karjéérisisteem, mis e vdlista valandamise vdimalust
reorganiseerimise voi teatud juhtudel ametialase agatundmatuse korral. Eestis valiti positsioonisiisteem,
mis tdhendab seda, et ametissenimetamine on seotud td6levdtmisega kindlale ametikohale. Sellele
vaatamata ei ole see viinud mingite markimisvadrsete erinevusteni (mitte, et Uhte slisteemi tuleks edlistada
teisele, pdhiline kilsimus on sdlles, kuidas tuleks stisteemi ellu rakendada).

Ungaris on reorganiseerimisest tulenev valandamine tsna harv. Laialt on levinud praktika, et kui toimub
ministri vahetus, siis pakutakse teatud kdrgematele ametnikele véhem voi rohkem samavééarsed uued
ametikohad, et hoiduda vallandamiskuludest. Vallandamine on ettendhtud halduse Uldeksamist
| 8bi kukkumise puhul. Vallandamine vaib toimuda ka ametialase asjatundmatuse vdi distsiplinaarkaristuse
eest. Kuid see on vBimalik ka haldusiiksuse dérakaotamise korral vai juhul, kui ametikohad e vasta enam
vajadustele. Riigiteenistujat saab valandada ka juhul, kui ta on kaks korda labinud ebadnnestunult
atesteerimise, kuid seda juhtub praktikas harva. 1995. aasta kevadel otsustas valitsus vaéhendada avalike
teenistujate arvu 15 protsenti. Tegelikult tulid selle vahendamise ndudega kaasa vaid véhesed asutused
kaotades juhuslikud ametikohad, kus to6tasid osalise koormusega vOi pensioniealine personal, ilma erilise
tahel epanuta nendel ametikohtade tegelikul kasul, mis seet6ttu allesjaid.

Pealekauba tuleb &ra mérkida, et konkurents erasektorist pole ainult varbamise raskuste allikaks, nagu sai
eelpool arutletud, vaid ka lahkumiste pdhjuseks. Selle fenomeni tahtsust on raske mdota ja kui ongi mingid
arvud, siis on need mittetdielikud. Siiski mangis avaliku teenistuse seaduse sisseviimine pohirolli
riigiteenistuse stabiliseerimisal.

Karjaéri véjavaated véljaspool haldust on mdnikord Ulehinnatud, viies kerge kainenemiseni (nt Eestis).
Uldiselt on need, kes otsustavad lahkuda peamiselt kdrge kvalifikatsiooniga noored ametnikud. Kdige
atraktiivsemad sektorid on rahandus ja pangandus, riigiettevotted, erastatud ettevotted (Eestis voib
ametnikke, kes osalesid erastamisel keskvalitsuse vOi kohaliku omavalitsuse tasemd, tihti |eida vastavate
ettevotete juhtkonnast).

T 66soorituse Hindamine ja Edutamine

K@igis riigiteenistuse stisteemides pbhineb karjddriarendamine kahel faktoril, mida vbetakse Uheaegselt
arvesse: Uhelt poolt staa ning teiselt poolt professionaalsete oskuste hindamine. Kui esimene neist
elementidest e kujuta endast erilist probleemi arvestades seda, et ametikdrgendus on automaatne, siis teine
neist on palju delikaatsem. Aga just viimasest sBltub riigiametnike motivatsioon ja professionaalsus. Kuid
nagu mitmetes L&ine-Euroopa riikides, tOstatab tGoOsoorituse hindamiseks objektiivsete kriteeriumide
pustitamine mitmesuguseid probleeme, vaatamata Gigusaktidele, kus moningatel juhtudel pannakse paika
tapsed protseduurid.

Raskused, mis on seotud riigiteenistujate ja avalike ametnike hindamisega on suuremal voi véhemal méaéral
samad kdigis riigiteenistustes nii sees- kui véljaspool Euroopat. Selles valdkonnas tehtav progress on véga
suhteline. Ei ole mingit imerohtu ja isegi parimates susteemides saavad enamik ametnikke vaid héid
hindeid nii, et 15plikul analiiiisil jd4b edutamise pohiliseks kriteeriumiks staaz.
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Néiteks Poolas naeb seadusandlus ette ametnike tédsoorituse hindamise iga kahe aasta tagant. Uus seadus
naeb ette standardiseeritud tehniliste toimikute ja hindamid ehtede loomise. Kuna puuduvad eeskirjad, mis
paneksid paika tdpsed kriteeriumid ja néitaks &ra tegevuse, mida peaks segjard ette votma, ollakse
hindamise pShimdtetele vastu. To6tgjate silmis on hindamised voimalikuks relvaks, mida saab kasutada
vallandamiste 6igustamiseks, voimude silmis vdidakse &ra kasutada hindamist palgatdusu ndudmisel. On
ka sdliseid, kes on isegi sdle vastu, et radkida tootajatega neid puudutavatest hindamistulemustest.
Tegelikkuses vivad asutused ise otsustada, kas viia hindamist 18bi v&i mitte, kuna pole veel méératletud
kindlaid hindamisprotseduure.

Lisaks isegi, kui ametnike kogemust ja vdimeid vOetaksegi arvesse, siis teised objektiivsemad faktorid,
nagu isiklikud ja poliitilised sidemed oma hierarhiliste Ulemustega, vbivad méangida olulist rolli eriti, kui
arvestada asjaolu, et edutamised toimuvad ministri suva jargi. Minister ise kontrollib ametniku t6dsooritust
ja ametialast kvadifikatsooni vdib-olla pérast kantderitega konsulteerimist. Siusteemi ndrkused
peegelduvad nii koolitusstisteemis (vajaduste hindamise puudumine) kui ka edutamises, milledel puuduvad
kriteeriumid. Mdnedes ministeeriumides pohinevad edutamised, mis on ainukeseks palkade tGstmise
vahendiks, tUksikjuhtumitel vastavalt ametialase kvalifikatsiooni tahtsusele ja ametnike nappusele turul
ning labi isiklike suhete. Teised ministeeriumid on Uritanud luua selles valdkonnas regulatsioone, néiteks
pollumajandusministeerium ja haridusministeerium. Viimane véaérib draméarkimist oma kindla soovi téttu
véljaarendadajaellu viia efektiivset personalipoliitikat.

Eestis pole edutamiseks olemas formaalseid kriteeriume, véljaarvatud pdhindue, mis nduab tdotamist
ametikohal vdhemalt kuus kuud. Sellele vaatamata peavad Ulemused p6hjendama edutamisettepanekuid
vastavatele kantderile voi ministrile. M&arus number 124 5. veebruarist 1996, mis reguleerib edutamist,
mainib &ra isskuomadused ja objektiivsed kriteeriumid. Atesteerimissiisteem pitiab omavahel korvutada
formaalset ametijuhendit, ametikoha spetsiifilisi ndudeid ning ametniku isikuomaduste hindamist, mida
viib 18bi ametniku Ulemus. SeetGttu kaasneb sellega teatud tasemel subjektiivsus. Edutamise slisteem on
Eestis hetkel imbervaatamisel.

Ungari on ainuke riik, kus on loodud keeruline individuaalse hindamise stisteem. Avalikke teenistujaid
hinnatakse vahemalt kord aastas enne, kui neid edutatakse kérgemale astmele. Selle hindamise eesmérgiks
on anda ametniku ametial asel e tddsooritusel e ja isikuomadustel e objektiivne hinnang ning otsustada, kas ta
vaarib maéramist kdrgemale ametikohale. Osakonna juhatagja peab oma hinnangut péhjendama, kuna sellel
on tdsised taggjarjed antud isiku ametiaasele tulevikule. Samas tuleb kandidaati informeerida hindamise
taggjargedest ning ta peab kaasallkirjastama Ulemuse poolt téidetud hindamisiehe. Kandidaat voib lisada
oma kommentaarid, apelleerida todtribunalile voi isegi seada kahtluse alla tema kohta tehtud otsuse. Kuid
sarnaselt mitmete |8aneriikidele, sh Prantsusmaale, on antud viimistletud slisteemi Uheks vastakaks efektiks
see, et Ulemused kipuvad hoiduma konfliktidest, tehes oma personali kohta rohkem véi véhem positiivseid
hinnanguid. Selline olukord e piirdu vaid Kesk- ja Ida-Euroopaga, kuid neis riikides méjutavad suhtumist
hindajatesse negatiivsed mal estused minevikust.

Albaanias paneb ministrite ndukogu 29. jaanuari 1996. aasta maarus riigiteenistujate registri kohta paika ka
toosoorituse hindamise kriteeriumid. See on osdliselt dluviidud, kuid sellega néhti ette hindamise
arendamist, sidudes ta tasustamise ja karj 88riarendamisega.

M obiilsus

Karjdariarendamise teiseks téhtsaks komponendiks on horisontaalne mobiilsus ehk osakondadevaheline

liikumine ministeeriumis aga ka ministeeriumide vahel ning ministeeriumide ja haldusalas olevate asutuste
vahel. See on tdienduseks vertikaal sele mobiilsusele, mis pdhineb edutamisel ja ergutamisel.
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La&aneriikides varieerub mobiilsus laialt riigiti ning sdltuvalt personalijuhtimise poliitika koordinatsiooni
astmest. Kuigi reeglina on raske hinnata horisontaal set mobiilsust, paistab neis neljas riigis see nbrk olevat
vOi puudub Uldse, mida vdib pdhjendada muuhulgas ka ministeeriumidele antud kdrge autonoomiaga
personalijuhtimisel.

Ungari on siinkoha erand, kuigi mobiilsust pdhjustasid majanduse ratsionaliseerimise gja toimunud
vallandamised. Teisdlt poolt vertikaalne mobiilsus on tagatud edutamisega kdrgematele ametikohtadele.
Kuni 1990. aasta juunikuuni olid Gleminekud v8imalikud ainult haldusiiksuste siseselt. Sellest gjast alates
laiendati seda koigile avaliku teenistuse Uksustele selle moiste laias tdhenduses. haldusasutused,
sOltumatud Uksused, mida finantseeritakse edlarvest, kohtud, relvajdud jne. Kuid personalijuhtimise
killustamine teeb ilmselt raskeks tdelise teenistuspoliitika elluviimise.

Poolas on raske Uhendada mobiilsust siisteemiga, kus vaadatakse ametnikke peamiselt kui teatud
ministeeriumi (mitte riigi) to6tajaid. Mobiilsus jétab distsiplinaarvahendi mulje, kuna otsused inimeste
paigutamiseks on jaetud inimressursside osakonna padevusse. Seadusandlus annab lepingulistele
to0taj atel e Giguse keelduda Uleviimisest, kuid riigiteenistujatele mitte.
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6. TASUSTAMINE

Kaik tasustamisstisteemid Uritavad lepitada kahte imperatiivi: Uldise edarve tasakadu sdilitamine ja
ametnike motiveerimine. Juhtide poolt kasutatav mandoverdamisruum varieerub seadusega loodud Ul dises
raamistikus.

Ungaris paneb 1992. aasta seadus paika peamised tasustamise komponendid: pohipalk, lisatasu,
kolmeteistkiimnes kuu®. Valitsuse 22. detsembri korraldus nr 170 maératleb maksta lubatud preemiate
erinevad tllbid. Pdhipalka arvestatakse parlamendi poolt paika pandud miinimummééra jargi (momendil
23400 FT). lga ametisku palk on fikseeritud vastavalt tema ametikohale hierarhias (klass, jark, aste)
korrutades selle |abi koefitsendiga. Selle Uldise raamistiku piires on ministeeriumidel suur vabadus méaérata
palkade ja lisatasude suurust. Seaduse jargi vbib sama kategooria alla langevate ametnike palk kdikuda
kuni 20% tingimusel, et makstavad palgad on kaetud asutuse enda palgafondist, seda privileegi saavad
nautida vaid valitud Uksused (nt patendibiroo). Kohalikel omavalitsustel on sama siisteem, kuid suurem
mandoverdamisruum: volikogu otsusdl saab muuta pdhipalga taset ning isegi koefitsente. Selle tulemusena
vOivad esineda suured erinevused erinevate t6tgjate ja asutuste vahel. M &nedele ametnikele makstakse ka
lisatasusid vGi tédiendavaid hivitusi, mida samas aga teistele ei maksta. Palgafond on igale ministeeriumile
vOi haldusiiksusele eraldatud riigikassa poolt edarves ettenahtud ametikohtade pdhjal. Selle tulemusena
saavad asutused kasutada vabade ametikohtade palkasid ja neild Umber jagada preemiate vdi muude
lisatasudena..

Poolas reguleerib riigiametnike palkasid 1982. aasta seadus ja ministrite nGukogu 1995. aasta aprilli
maérus. Siiski on palgad Uhtlastel alustel vaid sdl viisil, kuidas neid arvutatakse. lgaaastase edarve
koostamise osana médrab avaliku haduse téeliku pagafondi rahandusministeeriumi direktoraat
kooskdlastatult ministrite nGukoguga. Tuleb &a mérkida, et nagu enamikes l&8neriikides, on ka Poola
loobunud palkade indekseerimisest vastavalt elukalliduse tdusule, mida peeti inflatsiooni pdhjustajaks.
Palgatdusu otsustatakse 18bi agjasse puutuvate ministeeriumide (t66 ja rahandus)ja peamiste ametiUhingute
vaheliste |abird&kimiste. Palgafondid, mis eraldatakse erinevatele ministeeriumidele, otsustab peamiselt
rahandusministeerium. Téoministeerium on osaine selles eraldamise protsessis, kuid tema roll laieneb
tegelikult isegi kaugemale, mis pdhineb kahtlemata endisel praktikal, kus ministeeriumil oli téielik vdim
mé&rata koikide tOttajate palgad. Tegelikkuses podrduvad ministeeriumid, avalikud Uksused ja
ametitihingute esindgjad palgaskaala téaitmiseks voi isegi kohandamiseks todministeeriumi poole. Selle
kbérval on pakade fikseerimise protsess ja ved Uldisemalt, avalikust edlarvest tasustatud personali
juntimine, slgavalt detsentraliseeritud. Iga ministeerium vGib vabalt paika panna oma téotajate tasu
suuruse (v.a. maksuametnikud, tolliametnikud ja ministrid ise, kellele on tehtud eraldi reeglid). See
vabadus seisneb vdimalust kasutada palgafondi tditmata ametikohtade arvelt ametis olevate ametnike
tasude tdstmiseks. Selle tulemusena on suur hulk (tdpsustamata) vabu ametikohti.

Ka Eestis hoiavad ministeeriumid ametikohti reservis, et tdsta palkasid v0i reageerida ettendgematutele
vajadustele. Sarnaselt on uute struktuuride loomise motivatsiooniks sageli uued juhtivad ametikohad.

6. Aastal 6pu preemia, mis vordub the kuu palgaga.
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Siiski voib kisida, kas need ametikohad on Uleliigsed voi agaolu, et need on tiihjad tdhendab, et asutus on
alakoosseisuga. Personalijuhtimise vahendite piiratud arengu t6ttu on sellele kilsimusele raske vastata.
Alternatiivseks lahenduseks on l&bi viia korralik anal lilis Ulesannete kohta, mis tuleb téita ja millega vGib
vajaduse korral kaasneda monede palkade tdus.

Poolas on igal avalikul véimuorganil personaiosakond kus hoitakse personali kohta gjakohaseid andmeid
(sh kogu informatsioon, mis puudutab nende isikut, kraadi, karjaéri jne). See osakond peab véaja selgitama,
kas ministri ettepanekud isiku edutamiseks on vastavuses kehtivate reeglite ja vastavate inimeste
andmetega. Nagu me juba nagime varbamise puhul, annab tegelikkuses personaliosakond kooskdlastuse
peaaegu kbikidel puhkudel. Andmeid kasutatakse késitsi, kuna pole e kéasitsi kasutatavat ega arvutiseeritud
ministeeriumidevahelist infoslisteemi. Palkasid makstakse sularahas. Vastavalt eeskirjadele kutsutakse
palgaskaalat “palgakahvliks’, mis on seotud iga ametikoha palgakategooriaga. 1ga kahvli taseme panevad
igal aastal paika téoministeerium ja sotsiaal ministeerium konsulteerides rahandusministeeriumiga.

K@igis kasitletud riikides erinevad palgad tdhelepanuvaarselt olenevat ametikohast ja asutusest. Naiteks
Poolas teenivad Ulemkohtu ametnikud peaaegu kolm korda rohkem kui need, kes tddtavad kbige véiksema
palgaga ministeeriumis, mis on justiitsministeerium. Palk rahandusministeeriumis on kaks korda suurem
kui justiitsministeeriumis. Sarnaselt on kohalike omavalitsuste ametnike pagad Uldiselt suuremad kui
keskvaitsuses tottavatel ametnikel. Palgasummad mééravad kohalikud vdimud ise. Poolas kruvivad need
ametnikud oma personali palga Ules andes neile vaiksemaid lisalllesandeid (selle asemel, et pdorduda
valise personai poole). Sarnane olukord on Eestis, kus teatud asutused, nagu tolli-, maksuamet ja
erastamisagentuur, v8ivad maksta 20-40 protsenti kdrgemaid palkasid kui palgaskaala ette néeb.

Teine tahtis kiismus on pakade erinevus hierarhia alguses ja I6pus. Kui arvesse votta tdispalk (koos
preemiate ja lisatasudega), siis on véga véike vahe Albaanias (1:2). Poolas on vahe suurem, keskmiselt 1:4
jal:5, kuid seal on asutuste vahel mérkimisvaérsed erinevused. Fiirates vordluse erinevusteni palgaskaalal,
on Eestis vahe kdige suurem (ametlikult 1:7), tegelikkuses on vahe véaiksem, kuna palgad kudnivad harva
kdrgemate astmeteni. Siiski on uuritud riikidest Eestis kaugelt kdige diferentseeritum hierarhia. Ungari on
Usna lahedal praegusele keskmisd e Ladne-Euroopa maades, kus maksmum méaérad on 17,5 riigiametnike
kitsas téhenduses ja 1:5 avaliku teenistuse ametnikel. Kuid selles riigis tuleb 1992. aasta seadusandluse
jéargi arvesse votta miinimumpalka, mis kitsendab pisut avaliku teenistuse tasustamise skad at.

Uheks peamiseks raskuseks, mida need maad kogevad, samuti nagu enamik leminekumaid, on erasektori
kiire laienemine, kus pakutakse kérgemaid palku. Tasustamine halduses pole aati atraktiivne noortele ja
korgelt kvalifitseeritud ametnikele, eriti Poolas ja Ungaris. Kuidas on vdimalik séilitada tasustamise ja
karjaéri slsteemi, mis hoiaks kdige vOimekamat ja paremini kvalifitseeritud personai haldusest
lahkumast? Peale peamiste, kuid tingimata piiratud meetodeid, nagu Uldine palkade téus (mis suures osas
sOltub eelarvepiirangutest), kasutatakse ka erilisi gjendeid. Néiteks tippametnikele antakse vGimalus
esindada riiki riigiettevotete juhatuses. Néiteks Ungaris on ténu sellele slisteemile mdningatel juhtudel
ametnike palgad suurenenud kahekordselt. Tihti tolereeritakse ametikohtade rohkust avalikus vai isegi
erasfédris (kas seaduses voi praktikas). Need tegevused alluvad eeskirjadele erineval méaaral (vt allpool).
Albaanias ei vdi lubatud sekundaarsest tegevusest saadud tasud Uletada aastas kahe kuu ametlikku palka.
Kuid nendele eeskirjadele vaadatakse vahetevahel |abi sOrmede. Eedtis tuleb ette, et riigiteenistujad
tegutsevad ka erafirmade konsultantidena.

Parimaks gjendiks on preemiad, mida saab to6tajatele maksta tunnustusena nende kvalifikatsiooni eest voi
tasuna erakordse toGsoorituse eest. Uldiselt kasutatakse kahte sorti preemiaid. Neid, mis on seotud
objektiivsete kriteeriumidega (peretoetus, Umberasustamise toetus, lisatasud vOOrkedte eest,
tervistkahjustava voi — ohustava t66 eest makstavad lisatasud jne) makstakse automaatselt. Nagu teisteski
riikides, vOidakse kasutada mingi erilise funktsiooni tétmise vOi tOOsooritusega seotud lisatasusid
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valimatult, nditeks nagu kogu voi osa personali palkade tdstmiseks soltuvalt vahendite olemasolust. Poolas
on olenevalt asutusest palkade osa, mida makstakse lisatasuna 4 ja 60 protsendi vahel.

Sellised lisatasud véivad monikord viia suurte ebavordsusteni tootasude eraldamisel. Uldreeglina pole
palkade ebavdrdsus piiratud vaid kasitletavate maadega ning priviligeeritud positsioon, mida naudib
rahandusministeerium paljudes riikides, lubab tal pakkuda oma ametnikele palju tulusamaid ametikohti voi
preemiaid. Ka laéneriikides vBib kohata preemiate jagamisel labipaistvuse puudumist, samuti ka teis
kombeid nagu kontrolliasutustdle (samuti ka rahandusministeerium) eriline kohtlemine vai
diferentseerimata li satasude stisteemi eelistamine, mis pdhineb pigem hierarhilisel positsioonil kui inimeste
toosooritusel. Kdigele vaatamata on see ebavlrdsus pOhjustatud ministeeriumidele ja kohalikele
omavalitsustel e antud autonoomiast ja to6jduturu loomusest, mis kaldub pakkuma suuremaid tasusid kdige
ndutumatele ametikohtadele. Need erinevused hoiavad samuti kdige vdimekamaid kandidaate sisenemast
valdkondadesse, kus puuduvad vahendid ning pakutakse madalamat palka. Lisaks 6hutavad nad kasvavat
tasakaal utust poliitiliselt mdjukate ministeeriumide jateiste, vahem mdjukate ministeeriumide vahel.

Uldine pilt neljast kasitletud riigist naitab suuri erinevusi tasustamisel sGltuvalt ministeeriumist, ametniku

kuuluvusest kesk- vGi kohalikku omavalitsusse ning isegi asukohast. On tdsi, et avaiku teenistuse
palgapoliitika e saalihtsalt ignoreerida tdojduturu tegelikkust jateatud ametikohtade suuremat vaartust.

28



7. OIGUSED JA KOHUSTUSED—AMETIALANE EETIKA

Vanasti reguleeriti digusi ja kohustus avalikus teenistuses totseadustega. Need olid Uldisdt (sna
ebaméaédrased, samas aga aati e karistatud nende rikkumist ega kaitstud digusi. NUud on Gigused ja
kohustused méaratletud avaliku teenistuse seaduses. Kuid mitmetes otsustavates kiilsmustes, nagu huvide
konfliktid ja Uhildamatus v6i kohustus informeerida avalikkust (ja konfidentsiaalsus), jéévad Gigusaktid
tihtipeale liiga ebaméaéraseks. Tapsete kriteeriumide puudumisel, mis defineeriks néiteks piiri, kus vaib
avalik huvi olla ohustatud funktsioonide taitmisel erasektoris ning igasuguste tottavate protseduuride
puudumisel, e ldhe seadusandlus kaugemale mdnede UldpShimdtete formuleerimisest. Vastandina- kui
regulatsioonid on liiga detailsed nagu Eestis, el ole need kergesti kehtestatavad.

Uldiselt on riigiteenistujate peamised kohustused:

. austada kongtitutsiooni ja seadust;

. Ulemustele allumine (allub teatud kitsalt defineeritud piirangutele);
. erapool etus, ausus;

. objektiivsus;

. hoida avalikkus informeerituna;

. “puhendumus’ (Albaania);

. avaliku teenistuse maine jariigisaladuste hoidmine (Ungari);

. koolituskursustel jaeksamitel k&imine (Ungari).

Oigused on erinevalt méératl etud: téokoha kindlus (Albaania, Ungari); digus saada palka ja koolitust, 6igus
olla mitte Uleviidud vastu oma tahtmist, Gigus Uhineda ametiUhingutega. Ungari seadus tunnistab ka
poliitilis Gigusi. Qigus streikida kehtib Ungaris (kuid selle piirid on paika pandud l&htuvalt valitsuse ja
ametithingute vahel 1994. aastal sOlmitud kokkuleppele) ja Poolas, kuid mitte Albaanias. Eesti
seadusandlust, mis algselt keelas igust streigile, muudeti selles osas 1995. aasta detsembiris.

Ametitihingute olemasolu on sdltuvalt riigist ronkem v&i vahem hiljutine. Uldiselt on kasitletud riikides
ametithingutes olevate avaike teenistujate méadra kohta suhteliselt vahe informatsiooni, kuid see peaks
olema madal ja ametiihingud kannatavad mdnikord negatiivse maine all, mille nad périsid ndukogude
perioodist. Uldiselt pole kollektiivset labirsakimist veel sisse viidud (samuti nagu ka ametiiihingute
osalemist juhtimises). Ungaris on siiski selles valdkonnas erandiks.

Ungari riigiteenistuse seadus seab selles valdkonnas mitmed detailsed tingimused ning ametithingud
mangivad seal tahtsat rolli. Seadusandlus tunnustab nende rolli tootgjate huvide kaitsmisel ja tagab
ligipdésu informatsioonile, mis lubab ametitihingutel sekkuda distsiplinaarmenetiusse agassepuutuva
ametniku ndudel. Ametithingutel on digus osaleda riigiteenistujate huvide lepitamise foorumil, mis on
1993. aastal asustatud nGuandev organ ning ka kollektiivsetel [8birdgkimistel. See foorum on méanginud
positiivset rolli eetikastandardite formuleerimisel ning palkade valdkonnas.

29



Albaanias tagab seadus riigiteenistujale diguse tegeleda sekundaarse avaliku tegevusega “kui see tegevus
e ole konfliktis tema [esmaste] funktsioonidega’ (rahandusministeeriumi vanem korraldus oli juba
keelanud tolli- ja maksuinspektoritel té6tada erasektoris).

Eestis vOib anda Giguse erategevusega tegelemiseks kdrgemalseisev dlemus, kui tegevus ei kahjusta el
funktsioonide téitmist ega organisatsiooni reputatsiooni. Ariettevdtete juhatustes vai kontrollorganites
lilkmeksolek on keelatud. Kuid see piirang e kehti avalikele ettevotetde. Tegelikkuses kombineerivad
paljud vanemametnikud oma ametikohtasid konsultatsioonide v8i muude tegevustega. Seadus nduab, et
kdik riigiteenistujad esitaksid igal aastal Uksikasjaliku deklaratsiooni oma isiklikust ja kinnisvarast,
sealhulgas on autode arv, paadid, lennukid jne. Igal juhul pole antud mingeid tingimusi sanktsioonideks ja
avalikud vBimud kaotavad oma usaldust formuleerides regulaarsete vaheaegade tagant Uksikagjalikke
eeskirju riigiteenistujatel e tehtavate kingituste kohta.

On sisse viidud regulatsioonid, mis keelavad riigiteenistujatel lahkuda ettevotiusesse, mille Ule nad
teostasid ametkondlikku jarelevalvet. Kuid pole teada, kas need avaiku teenistuse seaduse nduded
rakendati lihtsalt sellepérast, et pole olemas tsentraalset registrit ametikohtade kohta, millel on sellised
kontrollifunktsioonid v8i ametikohtade kohta, kus t66tavad teenistusest lahkunud riigiteenistujad. Selles
osas vOib dra markida, et personalijuhtimise vahendite olemasolu on edtingimuseks tagamaks vastavust
nendele eeskirjadele. Lisaks on see probleem seotud huvide Uhtimatuse kiisimusega. Sedlle koha pealt
margib Eesti raport, et jarjest tulusam on monedel juhtudel to6tada samaaegselt nii avaliku kui erasektori
ametikohtadel kui lahkuda riigiteenistusest erakarjaéri, mis mdnikord osutub pettumuseks.

Ungari seadusandlus Uritab lahendada huvide Uhtimatuse kiisimust. See keelab riigiteenistujatel téttada
valitud kohal, mis langeb nende ametialase vastutuse ala. Erategevusega tegelemine sdltub volitustest ja
see e tohi ohustada ametnike neutraalsust ning erapooletust. Korgematel ametnikel on keelatud t66tada
teistel ametikohtadel (teatud erandiga intellektuaal se ja kungtilise tegevuse puhul nagu Gpetamine). Huvide
Uhtimatuse alla el kuulu eraettevotte juhtorgani sse kuulumine tingimusel, et see lilkmelisus ei kujuta endast
huvide konflikti, mispuhul nduab seadus, et ametnik paneb ameti maha (mis on automaatne voi 30-péevase
etteteatamise perioodiga).

Poolas on huvide Uhtimatust puudutav seadus vaga range. Mitmel ametikohal té6tamine on kedatud, kui
puudub osakonna juhatgja ndusolek. Luba vdib mitte anda, kui on igasugune kahtlus, et antud ametniku
erapooletus on ohustatud v6i kui on olemas huvide konflikt. Tegelikkuses on protseduurid mérksa
paindliikumad, kuid erinevad ministeeriumiti. Teise tegevusega tegelemist lubatakse harva t66jou ja
sotsiaaministeeriumis (va koolitustegevus, mis e toimu todgjast). Vastupidiset voib kaubandus- ja
t6ostusministeeriumis nagu ka kunstide- ja kultuuriministeeriumist sekundaarse osalise koormusega
t6okoha omamise loa saada kergelt. Selle pdhjuseks on see, et need on ametnikel e gjendiks jaéma avalikku
sektorisse. Moningatel juhtudel lubab td0seadustega tagatud lisat6d kontseptsiooni kitsas tolgendus
ametnikel 1&bi gjadatéiesti ilma nbusolekuta. Seadus kedlab riigiteenistujatel osaleda eraettevitete juht- voi
kontrollorganites erandiga inimeste puhul, kes on seadusega nimetatud esindama avalikke huve. Viinasel
junul on danud sdliste inimeste tasustamine digusparasusest: justiitsministeerium on avaldanud
ametnikud, kes on vastu votnud selliseid hivitus ja dhvardanud neid Giguslike kéikudega. Kuid neid
dhvardusi pole kuulda voetud, kuigi mdned kéneal used riigiametnikud on asendatud ja paistab, et praegu ei
saa selliseid funktsioone enam tasustada.

Individuaalset ké&itumist ei saa kergelt hinnata, mis peegeldab valitsevaid vaartusi. Selldl dal on toimunud
progress, kuigi tihtipeale on j&&dvustunud kommunistlikule ajgjérgule omane Ukskdiksus avalikkuse
suhtes. Albaania raport loetleb Ules mdned riigiteenistuse iseloomulikud jooned: Ulbus, orjameelsus,
aeglus. Vadtavalt Eesti raportile on birokraatlik suhtumine ja individudistlik kultuur avaliku huvi
pohilised ohud. Eestis on ministrite tihedad vahetused viinud ebastabiilsete t66tingimusteni. Tulemuseks
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on motivatsiooni puudus ja Ukskdiksus tulemuste suhtes. Tihtipeade on Uheks riigiteenistuse kultuuri
maératlevaks elemendiks avaliku teenistuse vaheline suhtlus jaisiklikud suhted.

On tehtud joupingutusi kaitumiskoodeksi loomiseks. Ungaris loodi taoline koodeks avaliku halduse
ndukogu ja avaliku teenistuse koost6d tulemusena. On austatud arutelu kisimuse Ule, kas standardite
elluviimine peaks olema tagatud pigem labi konsensusliku protsessi voi Gigusandlike vahendite. Kdigele
vaatamata on olemas risk, et regulatsioonid v@ivad rohkem keskenduda organisatsiooni ja selle imago
kindlustaisele kui kasutgjatele pakutava teenuse kvaliteedi parandamise tagamisele, nagu Eesti
kultuuriministeeriumi juhtum néitas.

Albaanias kasitleb avaliku teenistuse eetikat ministrite ndukogu 16. septembri 1996. aasta maérus. See
sisaldab aususe, erapooletuse, huvide konflikti ja ka avalike suhete alaseid tingimusi.

Poolas pole vedl 8nnestunud uuega vélja vahetada kommunismi gjast parit endist kaitumiskoodeksit.

Korruptsiooni, mida on raske hinnata, peetakse Uldiselt tdsiseks probleemiks. Eesti raportis ana Utisitakse
mdnede korruptsioonipdhjustena riigi vaiksust, kus igaiiks tunneb igaliht, igasuguse hasti sisseseatud diidi
puudumist ning jarsku rikkuse Umberjagamist, mis toimus pérast Uleminekut (nagu tks sotsioloog mérkis:
“kunagi oli igaillks vaene’). Laat usutakse, et isiklikud sidemed méangivad peamist rolli lepingute
andmisel ning mdned poaliitikud ja kérged ametnikud omavad isegi panku. Kuid fakt on see, et
korruptsioonijuhtumeid on poliitilistel pdhjustel harva tehtud avalikuks. IImselgelt kahjustab selline
olukord tdsiselt haldust ja selle mainet.

Ungaris on avalik arvamus korruptsiooniprobleemide suhtes vaga tundlik ja mitmed Uritused on viinud
stiidistatavate ametnike vallandamiseni.

Distsipliin

Distsiplinaarsiisteemidel, mida neis riikides varem reguleeris td6seadus, on nuud reeglite raamistik.
Distsiplinaarprotseduuride alaste regulatsioonide komplekssus on erinevates riikides erinev. Praeguseks
aeglasdlt paika pandud siisteemi objektiivsuse garanteerib digus kaitsele ja 6igus vaidlustada sanktsioone
soltumatu organi ees.

Ungaris loodud distsiplinaarprotseduuril on kaks faasi: uurimise faas, millele jargneb kohtuotsuse faas.
Oigus kaitsele on garanteeritud (Sigus Ulekuulamisele, digusalasele abile, vastuvéitee jne). Poolas on
distsiplinaarprotseduur hal dusesi sene kaherealine siisteem, mis on seotud digusega kohtusse edasi kaevata.
Soltuvalt riigist, vbib sanktsioone vaidlustada tookohtute ees (Ungaris) vdi halduskohtute ees (Eesti,
Poolad). Albaanias on sanktsioonide slisteem tugevalt tsentraliseeritud, kus on ministeerium, mis teeb otsuse
jargides oma osakonnajuhatajate soovitusi. Seadusandlusega seatud apellatsioonisiisteemi pole veel paika
pandud.

Siiski kohtab digudlike taotluste dluviimine mitmeid takistusi hagu hirm skandaalide vastu, mis ménedel
juntudel  viib kohtuvdliste lahenditeni v&i isegi  sunnitud lahkumisteni (Eesti, Ungari).
Distsiplinaarmenetlusest tulenevad vallandamised on harvad. Siiski vallandati Albaanias méodunud aastal
korruptsiooni eest 350 tolliametnikku ja finantskontrol¢ri. Poolas vdeti selle kisitluse jooksul Ules vaid
kaputais vaiksemaid juhtumeid (pdhjendamata puudumised, tahtajaks tegemata too jne). Uhel ndusolekuta
mitme tookoha pidamisel otsustas konealune ametnik lahkuda teenistusest, teisel juhul
distsiplinaarprotseduurist loobuti.
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8. SUHTED AVALIKKUSEGA

Riigiametnik on tihti birokraatia aegluse ja ebaprofessionaalsuse ning korruptsiooni eest avalikkuse
kriitika mérklauaks. Kuigi nad vbivad mdnikord olla patucinaks rahva silmis, kes on harjunud
paternalistliku riigiga, kuid on katdsi, et riigiteenistuse kultuur pole alati kasutajale orienteeritud. Viisakus
ja avalikkuse teenindamine on ebavOrdsdt jaotunud. Kui Ungaris leitakse, et kodaniku kaebus
riigiteenistuja suhtes oli  digustatud, on kdrgemaseisvad vBimud kohustatud agatama
digtsiplinaarprotseduurid (kuigi voib oletada, et sanktsiooni rakendamiseni viivad vaid slndsusetu
kaitumise tdsised néited).

Kuigi 6igusaktid informatsioonile ligipdasu kohta on olemas, e kehtesta need ligipaésu administratiivsele
informatsioonile. Kohustus informeerida avaikkust on tihti madratletud nérgemalt kui saladuste voi
informatsiooni avaldamine, mis vGib haldust kahjustada. Tegelikkuses varieeruvad oluliselt suhtumised
konfidentsiaal suse suhtes.

Eestis annab PBhiseaduse paragrahv 44 kohustuse teavitada avalikkust. See puudutab Uldise loomuga
informatsiooni, mis on seotud avaliku teenistuse, keskkonna, inimGiguste rikkumise, hariduse,
korruptsiooni voi kriminaalstatistikaga. Sama kehtib informatsiooni kohta valitsusasutuste ja kohalike
omavalitsuste vdimude(aga mitte haldusiiksuste) pakadest. Sellele vaatamata j88b alles fakt, et
infovabaduse seadusandluse puudumisel on avalikel vBimudel lai diskretsioonivéim méaaratleda, milline
info vGib olla avalikustatud.

Ungaris on isiklike andmete ja avalikkuse Uldist huvi puudutav info tagatud 1992. aasta seadusega, kuid
selle téitmist puudutavad tingimused on siiski paika pandud iga Uksuse sisemiste eeskirjadega. Need
eeskirjad annavad Usna kitsa definitsiooni nii inimeste grupist, kes saavad kasu infole ligip&asemisest kui
ka selle info ulatusest. Info, mida peetakse saladuseks, on méératletud 1995. aastal joustunud seadusega.
Piisavate ohutusabinfude tarvitusdle mittevBtmist ja info véljaandmist, mis vbib kahjustada
hal dustegevust, molemaid vaadatakse kui distsiplinaarselt karistatavat kéitumist.

Albaanias reguleerivad informatsioonile ligipdasu erinevad reeglid olenevalt ministeeriumist (nt e luba

rahandusministeerium ligipdéasu edlarvet puudutavatele dokumentidele). On oodata salgjasust puudutavat
seadusandlust.
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9. AVALIK HALDUSJA POLIITIKA

See kuidas iga kasitletud riik tegeleb halduse ja poliitika vahelise suhte kilsimusega (nagu mainitud selle
raporti sissejuhatuses), isdloomustab laialt varieeruvaid halduse neutraalsuse printsiibi kontseptsioone ja
selle alluvust valitsusvdimudele.

Monedes L&ine-Euroopa riikides nagu Uhendatud Kuningriigid arvatakse, et haldus peab jé&ma taiesti
neutraal seks ja vastavalt sdilitama range eraldatuse poliitiliste ja administratiivsete tasandite vahel. Teistes
riikides peetakse demokraatia nhormaalset toimimist ja poliitilist pluralismi Uhtesobivaks teatud tasemel
politiseeritusega, mis on seotud Gigluse ja karjddriarendamise printsiipidega. Samasugust mitmekesisust
vOib leida Kesk- ja lda-Euroopas.

Konkreetselt on halduse ja poaliitika vaheliste suhete kiisimuses mitmeid aspekte. Esimene on vdimalus
kombineerida riigiteenistuse olemus poliitilise tegevusega (liikmelisus poliitilises parteis, militaarses
organisatsioonis, toGtamine valitaval ametikohal); teine on poliitiliste faktorite mdju vérbamisele ja
karjaari arengule. Politiseerituse puudumine kdrgematel astmetel on vastuoluline kiisimus ja paljud
arvavad, et mingi politiseerituse aste on Uleminekuperioodil vastuvdetav.

Igal juhul on situatsiooni raske hinnata, kuna poliitiliste faktorite m&ju vib teatud riigi siseselt valdkonniti
ja gjalisdt oluliselt varieeruda. Lisaks, nagu varem mainitud, v8ib poliitilistel kaalutlustel olla vaiksem
moju kdrgematel tasemetel juhtudel, kus on selge vajadus professionaalsete oskuste jarele, milledel on
t66jOuturul eriti suur ndudlus.

Uldiselt on riigiametnike osalemisele poliitilises tegevuses piiranguid vahe. Ungaris on keelatud
samaaegselt tottada valitavatel ametikohtadel ja halduses, kui on kdnealuse ametniku puhul olemas risk
Ulesannete konfliktiks. Eestis on kedlatud olla poliitiliste parteide juhtorganites. Albaanias tagab
riigiteenistuse seaduse artikkel 33.6 riigiteenistujatele Giguse tegeleda paliitilise tegevusega, kui see pole
funktsioonide taitmisega Uhtesobimatu. Neil pole digust té6tada poliitiliste parteide ja organisatsioonide
ametikohtadel .

Koikidel juhtudel on neil regulatsioonidel vdike mdju halduse politiseerituse tasemele, eriti kdrgemate
ametnike puhul. Albaania seadusandlus mééaratleb “poliitiliselt ametisse nimetatute” kategooria, keda saab
vallandada poliitilistel pdhjustel. See riik on neist neljast riigist 18bi kdinud kdige dramaatilisematest
muutustest ja koges uleminekuperioodil selliseid vallandamisi suurel hulgal. Siski haldusele avaldatud
poliitilist mdju on raske hinnata.

Poolas mangivad poaliitilised kaalutlused samuti osa varbamisel ja karjdéri arengul, vahetevahe
professionaalsete oskuste ja Oigusriigi arvelt. Sedllele vaatamata pltavad mdned ministeeriumid, eriti
haridusmini steerium, méninga eduga eemal duda sellisest praktikast.

Eestis kéis see slisteem 18bi 1990-ndate traumatismist, mis viiskiirete lahkumisteni ja edutamisteni nagu ka
Uledevalveerunud kvalifikatsioonini. Samal gal muutus mdnedele noorematele ametnikele haldus (téanu
koolitusele ja selle poolt pakutavatel e kontaktidele) stardipakuks karjéérile erasektoris ja poliitikas. See oli
ilmselt pettumuseks neile, kes nagid selle tulemusena oma karjdéarivéimalus kérbituna, eriti vanemad
ametnikud, kellel polnud muud v8imalust, kui kaitsta omandatud ametikohti.
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10. KUSIMUSI KAALUTLEMISEKS

Professionaalne ja tdhus avalik haldus nduab agatundlikke, motiveeritud ja erapooletuid riigiametnikke,
kes todtavad slisteemis téiesti puhendunult avalikku huvi teenimiseks. Kuigi on suhtdiselt kerge
kontseptuaalselt koostada objektiivsusel baseeruva avaliku teenistuse profiili, on aga mérksa raskem
méaératleda mooduseid ja vahendeid sellise riigiteenistuse ellurakendamiseks. Igariigi eriline kontekst, eriti
gjaloolised, kultuurilised, majanduslikud voi sotsiaalsed faktorid méngivad tihti palju suuremat rolli
reformi edu vOi ebadnnestumise médratlemisel kui institutsionaalsed abindud. Va&imalused muutmiseks
voivad olla piiratud ka poliitiliste takistuste vdi eelarvepiirangute tottu. See ei muuda aga fakti, et Gleminek
on evolutsiooniline protsess. Uuendusi saab ikkagi teha ja reformiks on olemas tugevaid ajendeid,
sealhulgas véljavaade liikuda |éhemal e Euroopa Liidule ja Ghisturule.

Uheks reformi eeltingimuseks on teha karjaar halduses atraktiivsemaks mitte ainult palkade ja lisatasude
mdttes (mis on eelarvepiirangute tottu paratamatult piiratud), vaid ka garanteeritud karjdériarengu, prestiizi
ja ametialase mobiilsuse mottes.

Nende eesmérkide pool e ptordutakse jérgnevate probleemide Ule arutledes:

10.1. Riigiteenistuse Oigudiku Raamistiku P8himétted ja Asutamine

10.1.1. Vaadus kiiresti rakendatavate lihtsate reeglite jarele, mis on Uledldiselt tunnustatud ja kéik neli
kasitletud riiki on vastu votnud riigiteenistuse digusliku raamistiku.

Kuigi sellise seadusandluse vastuvGtmine voib tagada hindamatu Gigudiku raamistiku (riigiteenistuse
ulatuse médratlus, varbamise raamistik ja karj&arijuhtimine jne), on samavord tahtis need reeglid paika
panna sellise seadusandlusega, mida tunnustatakse ja aktsepteeritakse kdikide asjasse puutuvate osapoolte
poolt ning, mis peavad olema Umbermuudetavad juhtimispraktikaks.

Lisaks e saa arutelu piirata vaid nendele avalikele teenistujatele, kellel on riigiteenistuja digudik staatus
ning mille osakaal erineb olulisealt riigiti. Saab uurida ka kogu ministeeriumide ja allasutuste personali
professionaal sust ning téosooritust soltumata kdnealuse personali digudlikust staatusest.

10.1.2. Uldiselt on voimaik kindlaks teha mitut tilipi funktsioone ja vastutuse astmeid, mis voivad
tahtsuse poolest mérkimisvaarselt erineda erinevates riikides. Igal juhul pole erinevate kategooriate vahele
joone tdmbamine otsene ning arvesse tuleb votta vastavat riiki eristatavaid tunnuseid:

. Poliitilise iseloomuga voi ministri ametit toetavate funktsioonidega ametikoht voib méératleda
valitsusametikohtadena. Oleks loogiline, et inimesed, kes on nimetatud sellistele
ametikohtadele, e langeks riigiteenistusse alla tingimusd, et nende roll on téita riigi
funktsioone, mis on usaldatud neile poliitiliste vdimude poolt.

. Ametikohad, mis nduavad otsuse tegemise vastutust, halduspaliitikate formuleerimist ja
médratlemist, koos juhtimis- ja jarelevalve Ulesannetega, vdivad aluda riigiteenistuse
seadusraamistikule, kus selline raamistik olemas on. Selline ametikoha tidp nduab
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erikvalifikatsiooni ja neutraalsust, mida tasuks méératleda ja kaitsta seadusega. Riigiteenistuse
raamistikust tasuks taielikult eemaldada teatud arv erilisi funktsioone, néiteks nagu need, mis
on seotud fiskaalhaldusega. Sdl tasemel on ka kdige ilmsem vagadus kvalifitseeritud ja
motiveeritud kdrgemate ametnike jarele, kellele on erasektor eriti atraktiivne.

. Ametikohad, mis sisaldavad administratiivseid ja téidesaatvaid Ulesandeid, vdivad mbel davalt
omada riigiteenistuja staatust voi olla kaetud kollektiivlepingutega ja tdtseadusega tingimusel,
et seadusandlus maératleb tapselt, kus asub nende kahe kategooria vahdine piir.

. Ametikohtadel, millel on erilised funktsioonid nagu politsei, kohtunik voi relvajou liige, on
kaetud eriseadustega.

10.2. Per sonalipoliitika Ulesehitusja TaideViimine

10.2.1. Uleminekuperioodi jooksul on (ksikute administratsioonide uldised volitused méargatavalt
arenenud. On tekkinud uued Ulesanded, néiteks nagu ettevalmistus eurointegratsiooniks samas, kui teised
on muutunud vahemtéhtsateks. Kuigi Umberkorraldused, millega ménikord kaasnevad vallandamised, on
monedes valdkondades [8bi viidud, on enamikel juhtudel takistanud vajadus vastata vahetutele nduetele
Uldist Ulevaadet inimressursside jaotusest ning nende ressursside sobitamist téitmist vajavate Ulesannetega.
Selline Ulevaade nduaks lisna detailset uurimist igas osakonnas tottavate ametnike kohta koos isiklike
detailidega (vanus, haridustase, kogemus jne). Eesmérk pole esitleda ainult ressursside kroonilist
puudujdaki, mis on esimene asi, mida asutused teevad, vaid ka labi viia olemasolevate ressursside
kasutamise kvalitatiivne hindamine iga osakonna poolt téidetavate Ulesannete suhtes. See on otsuste
tegemise protsessi selgitamise kiisimus hoidudes suvalistest voi standardiseeritud personali vahendamisest,
kus & arvestata mingeid telis vajadusi ning lubades vajaliku personali uuesti t66levotmist.

10.2.2. Personalijuhtimise poliitikate nérga koosk8lastamise ja probleemide vahel, mida kohatakse
professionaalse riigiteenistuse loomisel tundub olevat korrelatsioon. On tds, et personalijuhid on
vOimelised tegevusruumist ja paindlikkusest saama vahetut kasu, mille tagab meile autonoomia vérbamisel
jaeriti tasustamisel. On katdsi, et see vabadus lubab méneddl juhtidel katsetada ja arendada uuenduslikke
personadlijuhtimise poliitikaid, mis omakorda on Oppetunniks teistele ministeeriumidele. Kuid siiski
paistab, et koordineeriva, nBuandva ja tdideviiva (ksuse puudumise on ebasoodne maju
karjaarijuntimisele ning see vBib G0nestada pingutusi, mis on tehtud riigiteenistuse muutmiseks nii
professionaal semaks kui t6husamaks.

Kuigi koordineerimine pole eesmérk omaette (halvasti kavandatud koordinatsioonimehhanism voib muuta
protseduure isegi tllikamaks), minimaalsel taseme koordineerimine toob siiski edusamme ja eriti aitab
hoiduda korporatiivsete vb6i muude sidemete tdttu UOksikute ministeeriumitesse sisseviidavatest
vastandlikest regulatsioonidest voi poliitikatest. See el téhenda seda, et personali tsentraliseeritud juhtimine
peab toimuma Uhe valitsusvGimu sees. Teiselt poolt sisaldaks selline koordineerimine prioriteetide
taideviimist, mis on paika pandud riiklikul tasemel, ressursside sobitamist eesmérkidega ning
personalijuhtimise jareleval vet.

10.2.3. Jaéb lahtiseks kiisimus, millised oleksid kdige efektiivsemad vahendid sellise koordinatsiooni
arendamiseks ning vastused oleksid kahtlemata erinevate riikide puhul erinevad. Selles vadkonnas peab
efektiivsus olema leevendatud reaalsusega. Kogemus néitab, et ebabnnestumise faktoriks on Uksuste
loomine, mille funktsioonid on kas liiga ambitsioonikad vOi halvasti defineeritud. Kuid koordinatsioon
vOib saavutada edasimineku valdkondades, kus see on usaldatud tksusele, millel on t&psed ja realistlikud
Ulesanded vastavuses talle eraldatud ressurssidega. Paistab, et vaikese struktuuri loomine institutsiooni
sees, milled on piisav autoriteet (peaministribiroo, rahandusministeerium,  siseministeerium,
téoministeerium, riigiteenistuse ministeerium vms), mangib positiivset rolli julgustamaks ministeeriumi
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jargima kooskolastatud ja Uhtseid poliitikaid. Sellise Uksuse funktsioonid on soovitav selgelt
identifitseerida jareaal selt formuleerida

10.3. Personalipoliitika I nstrumendid

Millistele instrumentidele vdib personaipoliitika toetuda? Mitmed selle uuringu kéigus tehtud
tahel epanekud vdivad pakkuda mdningaid algseid vastuseid sellele kiisimusele.

10.3.1. Soltumata koordineerivale Uksusele antud rollist, on iga ministeeriumi personaliosakonnal
maérav roll. Kui nendele osakondadele antakse vGim, stabiilsus ja funktsioonide téitmiseks ndutavad
ressursid, juhitakse inimressursse suurema rangusega ja véhendatakse markimisvaarselt poliitiliste faktorite
voi isiklike suhete vérgu mgju. Kasulik on ka see, kui personalipoliitikat aktsepteeritakse ja saadakse
sellest aru kdikide asjassepuutuvate ametnike poolt ning selleks eesmérgiks suudetakse organiseerida
teadlikkuse tBstmise ja koolitustegevus.

10.3.2.  Uks instrument harmoniseerides juhtimise ja ndustamise reegleid, koosneb Uhtse personaliregistri
loomisest, mis tagati Albaanias 1996. aasta madrusega ja mis on praegu kasutusel Ungaris, samuti nagu ka
mitmetes Laéne-Euroopa riikides. See instrument vOimaldab koordineerival tksusel kontrollida koiki
juhtimisotsuseid ja kindlustada, et jargitakse riiklikul tasemel vastuvOetud inimressursside poliitikat. V&ib
kavandada mitmeid juhtimistiUpe sOltuvalt organisatsiooni meetoditest ja ministeeriumivahelistest
vOimusuhetest Uhelt poolt ja arvuti ressursside arengust teiselt. Arvutiseeritud juhtimine on kdige
funktsionaalsem meetod, kuna vork teeb vdimalikuks registrite jagamise. Kuid juhtudel, kus arvutil
pBhinev slisteem pole kohesalt vdimalik, vdib personaliandmeid arvutiseeritud kéitlemisde Glemineku
esimesdl etapil kdidelda kasitsi.

10.3.3. Neil puhkudel, kus seda on tehtud, voib véga positiivse sammuna vaadata ametikoha
karj&érijuntimise kohta kéaivate reeglite kohta informatsiooni jagamist, mis teeb voimalikuks rohkemate
kandidaatide ligimeelitamise ning ametnike motiveerituse tdusu. Selle info Uheks aspektiks on vabade
ametikohtade avalik vajakuulutamine, mis aitab oluliselt kaasa vérbamisprotseduuride paranemisele (vt
alpoal).

10.3.4. Kuigi sdlle protseduuriga pole otseselt tegeletud, téstatab téheldatud erinevus teooria ja praktika
vahel kontrolli kisimuse. Ebafnnestumine regulatsioonide téitmisel vdib olla pdhjustatud olemasolevate
mehhanismide puuduj &&kidest.

Kontroll vdib olla kas jurisdiktsiooniline v8i mitte. Mittejurisdiktsiooniline kontroll, mida kasutatakse
preventiivse sammuna, v8ib votta mitmeid vorme. Seega, finantsregul atsioonidega vastavuse kontrollimine
on igapéevases perspektiivis efektiivseks vahendiks, et hoiduda otsustest, mis pole vastavuses digudike ja
regulatiivsete tingimustega. 1ga otsus, mis on eelarvega seotud, isegi kui see on tehtud kdrgemal tasemel,
eeldab rahandusministeeriumi  poolt igasse asutusse maaratud kompetentse finantskontrollvdimu
selgesBnalist heakskiitu; kui seda heakskiitu el saada, vaib otsus jédda tokestatuks. Vdivad olla kaasatud ka
halduskontrolli institutsioonid (komigjonid, inspektsioonid jms).

Juriidilist kontrolli saab korraldada spetsialiseeritud vdi mittespetsialiseeritud kohtute kaudu. Algses
staadiumis vOib seisneda adminigtratiivsete apellatsioonikohtute loomises ministeeriumi voi teistel
tasanditel. Need kohtud, mis on vib olla moodustatud nii personai kui halduse liikmetest, vdivad
vastutada juhtkonna otsuste vastu esitatud kaebuste uurimise eest.

Sellise kontrolli olemasolu e aita ainult tugevdada Gigusriiki, vaid suurendab ka ametnike usaldust ja
motivatsiooni oma karjdari suhtes ning parandab halduse mainet.
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10.4. Varbamine

Véarbamine on kriitilise téhtsusega klsimus. Tegdikult madrab see halduse tuleviku 18bi personali
po6lvkondade uuendamise. Panus on oluline, kuna sobimatute ametnike varbamine kujutab endast riski, et
paljudeks aastateks piiratakse vOimalust luua riigiteenistust, mis on nii t6hus kui ka usaldusvéérne
erasektori javéigpartnerite silmis.

Eriline téhelepanu tuleb anda kindlatele elementidele, mis mdjutavad nii halduse neutraalsust kui ka
atraktiivsust: esiteks, informatsiooni tagamine protseduuride ja ametikirjelduste kohta; teiseks,
valikumeetodite valik.

10.4.1. Avalikkuse informatsiooniga varustamine on Uheks pdhifaktoriks Gigusriigi loomisel ning
halduse neutraalsuse tagamisdl. Kuid vérbamismeetodite ja kriteeriumide l&bipaistvus toetab samuti
avaliku teenistuse professionaalsust: pakkudes suurimaile inimeste hulgale — eriti neile, kellel on olemas
ndutud kvalifikatsioon — vOimaluse ette vamistuda ja kandideerida ametikohtadele eesmérgiga
varbamisele tulevikus. Seelabi suurendab haldus nende vérbamistoimingute vaimit.

Informatsiooni jagamine puudutab eelkfige rakendatavate reeglite taset: tingimused, millele peavad
kandidaadid vastama (nagu vanus, kraad jne), tépsed valiku meetodid ja kriteeriumid vastavat téidetavale
ametikohale, ametikohale maéramise protseduurid ja vaba ametikoha sisu (ametikirjelduse eesmargiks on
siduda ndutud kvalifikatsioon ja téita vajavad kohustused), palgatase, karjdérivajavaated. Ved Uldisemalt,
0igluse ja vordsuse austamine kandidaatide vahel toetab samuti varbamistingimuste parandamist.

10.4.2. Varbamismetoodikate valik erineb vastavalt agaoludele ja Uhtegi meetodit ei saa vaadata kui
teistest oluliselt paremat. K&ik sdltub potentsiaal sete kandidaatide arvust, téidetava ametikoha tiitbist ning
ndutava kvalifikatsiooni tithbist. Seetbttu vGib avaliku konkursi protseduuri rakendada stltuvalt oodatavast
kandidaatide arvust, et hoiduda liiga keerulisest korraldusest.

Pohiliseks Uksuseks, millest tuleks selles valdkonnas hoiduda on liigne formalism vdi vastupidi, reeglite
puudumine. Nagu antud raport néitas, on keerukas ja komplitseeritud slisteem tihtipeale rakendamatu ja
hoiab tagas nii juhte kui kandidaate. Vastupidiselt pShjustab minimaalsete reeglite puudumine digustatud
vOi digustamata kahtlust ning teeb tehtud otsused kiisitavaks. Seetfttu on soovitav otsida keskteed, mitte
burokraatliku lahendusena, vaid juhtimisldhenemisena vastamaks antud ametikoha vdi ametikoha tlubi
pBhinduetele. Néiteks, funktsionaase kategooria (ametikoha tldbi) jérgi sbnastatud I&henemine on palju
realistlikum kui slisteem, mis phineb iga ametikoha detailsel kirjeldamisel (mérkimisvaarne on, et enamus
|88neriikides on kaotatud sellise slisteemi siistemaatiline téideviimine).

10.5. Karjaar

Halduse professionaalsus ja tdhusus el soltu ainult vérbamise kvaliteedist, vaid ka karjdéri arendamise
korraldusest. Karjaari véjavaated on tegelikult otsustavaks faktoriks parimate ametnike hoidmisel
riigiteenistuses ja ametialase vBimekuse tunnustamine labi edutamise on peamiseks gendiks nende
toosoorituse ja kvalifikatsiooni parandamisel.

Jargmised punktid vaarivad erilist téhel epanu:
10.5.1. Erinevatele asutustele rakendatava thtse raamistiku loomisel ja funktsioonide hierarhia, astmete
ja karjéari arengu paika panemisel, on selgitav ja harmoniseeriv efekt. See vBimadab positiivses méttes

hoiduda va dkondade ja kohtade mobiilsuse liigsest erinevusest faktorina, mis aitab kaasa integratsioonile
riigiteenistuse sees ja tagab mdlemapool se kasu haldusele ja selle ametnikel e.
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10.5.2. Teenete pohjal tasustamise printsiibil pdhinev karjédriarendamine moodustab riigiteenistuse
professionaliseerimise ja tema ametnike motiveerimise keskse elemendi. Noustutakse sellega, et kui
tahetakse tasustada objektiivsete kriteeriumide pohjal, on esmalt vaja paika panna hindamissiisteem, mis
teeb vBimalikuks, et karjédriarengu kohta tehtud otsused p&hinevad kvalifikatsiooni ja t6osoorituse ausa
hinnangul, midl&bi tagatakse nende ametnike edutamine, kelle kompetentsust on objektiivselt hinnatud.

Selliseid hindmaisstisteeme v8ib luua jdupingutuse néitel, mida mdned riigid on selles valdkonnas teinud
(Uhendatud Kuningriigid, Prantsusmaa, Saksamaa, Ungari), mis annavad mdned Uldised Gppetunnid.
Eriline téhelepanu tuleb osutada objektiivsete kriteeriumide rgjamisele regulatsioonide méttes, nagu
pusivus, tapsus, seltsivus, vastutustunne ja uuendamise, teatud tasemel probleemide lahendamise ning
osakonna eesmarkide saavutamise vdime jms, mida saab hinnata lihtsate ja |abipaistvate standarditega.
Selliste kriteeriumidega voib ka kaasata kvoote kbrgeimatele hinnetele, et vastu seista iga siisteemi
loomulikule kalduvusele liikuda liige kiiresti tBusva standardiseerimise suunas. Hindamisvestluse
sisseviimine annaks hindagjale lisaks voimaluse otsesele kontaktile ametnikuga ja seega aitaks paremini
mdista viimase ambitsioone ja raskusi. Selline intervjuu kujutab endast ka parimat vahendit hinnatavale
ametnikule mdistmaks paremini, midatemalt oodatakse tulevikus.

10.6.  Koolitus’

Oleks méttekas rajada koolitusvaldkonnas tehtav progress Ulellldise poliitika sisseviimisele, mis vétab
arvesse nii vahetuid kui ka pikagjalis vajadusi. L&ane-Euroopa kogemus néitab diagnostilise [&henemise
kasulikkust, mis pdhineb vajaduste hindamisel ja eesmérkide kindlakstegemisel riiklikul tasemel |&bi
sihtprogrammide pUstitatud prioriteetide raamistiku sees.

Erilist tahelepannu voib osutada jargmistele punktidele:

10.6.1. Koolituse tagamise seostamiseks halduse tegelike vajadustega on vaja véga lihtsat mehhanismi
(konsulteerimine, kisitlused jne), et kindlustada dialoog koolituse pakkujate ja nGudjate vahel. Esiagsed
joupingutused turu uurimisel ja koolituse planeerimisel vBivad samuti ai data parema sobivuse saavutamisel
kdigi personalikategooriate pakkumise ja ndudliuse vahel.

10.6.2. Teenistusesisese koalituse hindamine on kiisimus, mida enamik Euroopa riike hetkd Ule vaatab.
Tihtipede tuleb kahjuks ette seda, et koolitust pole korralikult hinnatud selle tegeliku mdju suhtes
koolitatud ametnikele osakonna vajadustest |ahtuvalt. Joupingutustele, mis on tehtud selle situatsiooni
parandamiseks, on vastu seisnud nii ametnikud kui kutselihingud, kuigi sdllisest vastuseisust saab Ule
eesmarkidest ja koolitusmeetoditest konsulteerides. Arvestades finants- ja inimressursside kasvu, mis on
kaasatud koolitusse ning agjasse puutuvate kisimuste tdhtsust, tuleb léhiaastatel osutada edaspidist
téhelepanu nendele probleemidele. Néiteks vdimalus, et ametnike koolitust voetakse arvesse nende
edutamisel, on jouliseks argumendiks koolituse hindamise pdhimdtte rakendamisel, selle sisu ja tegeliku
panuse suhtes kdneal uste ametnike kvalifikatsioonile ja oskusteabel e.

10.7. Tasustamine

Karjdériarendamisel kasitletud erinevad |ahenemised voivad laieneda ka tasustamise valdkonnale, mille
puhul saab standardreeglite rajamist kombineerida teatud tasemel paindlikkusega, mis teeb vdimalikuks

7. Informatsiooniks koolituse kohta vaata S GMA Papers. No 16 — Public Service Training Systems in OECD
Countries, August 1997.
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kohanemise eriliste agaoludega ja eriti olukorraga t66jouturul. Kaks |8aneriikidele tuttavat kiisimust on
hetkel arutluse teemaks.

10.7.1. Kas palkasid ja lisatasusid tuleb maératleda lahtuvalt puhtalt staatilistest kriteeriumidest (aste,
staa jne) arvestamata ametniku isiklikke to6tulemusi, tema motivatsiooni ja ssavutusi voi peaks véike
protsent tasustamisest p&hinema té6tulemustel, mis viidaks sisse antud ametnike motiveerimiseks?

10.7.2. Kuidas saaks palgalisade jactamist teha rohkem l|&bipaistvaks? Kuigi see vbib ndida ihaldatava
pBhiméttena, on tegelikkuses takistused selle saavutamiseks hasti tuntud.

10.8. Ametialane Eetika

Ametialase eetika valdkonnas peab dppetundide votmisel kasitletud neljast riigist kasutama ettevaatlikku ja
pragmaatilist 1dhenemist. Regulatsioonid, mis on liiga keerulised, on osutunud ebaefektiivseteks.
Vaakumit, mis ja maha kommunistliku re iimi kokkuvarisemisest, ei saa téita liiga &kiliselt vOi
autoritaarselt. Eetikakoodeksi loomine kujutab endast pikaajalist Gppimisprotsessi ja standardite sisestamist
kobikide asjasse puutuvate inimeste poolt. Kui pistitatud reeglid on méeldud téitmiseks, peab nendega
ndustumine ol ema osakonnajuhatajate huvides vai e tohi see mingilgi tasandil mdjutada neid vastupidiselt.
Tasub ka dra mérkida, et personaijuhtimise vahendite olemasolu méérab &ra selle, kas neid reegleid ka
tegelikult téidetakse.

Oluline on sanktsioonide slisteem aga eriti kindel tahe rakendada neid sanktsioone. Tegelikult, kui reeglid
on Ukskord kehtestatud, peavad nende rikkumistega tegelema distsiplinaarorganid vdi kohtud. Selles
valdkonnas pole vaja kompleksset kontrollmeetmete v8i sanktsioonide rida ning sellised meetmed véivad
tegelikult mdjuda isegi vastupidiselt sellele, mida taheti saavutada. Teiselt poolt, kindel teadmine, et
reeglite rikkumist sanktsioneeritakse, vib mdjuda peamise hirmutamise vahendina.

Selles valdkonnas on teadvuse tostmine kasulikuks vahendiks mentaliteedi ja harjumuste muutmisel,
molemate puhul peavad olema kaasatud ka ajendid koos sanktsioonidega, mida kasutatakse vaid viimase
abinduna. Sarnaselt tuleb avalikkusega tegelemise kéitumist vaadata pigem Oppimisprotsessi ja kultuurilise
probleemina kui k&tumiskoodeksina.

Mitme ametikoha pidamine on vaid ks ndide kohatavatest dilemmadest: kas sisse viia rangemad reeglid
vOi vastupidi, tuleks lubada teatud sekundaarseid tegevusi, et hoida ametnikke riigiteenistuses, mis
omakorda tekitaks probleemi piiri tdmbamisel sinna, kust kahjustatakse avalikku huvi. Uhtegi lahendust e
vOi automaatselt korvale heita, kuigi iga potentsiaalne lahendus peab pdhinema hoolikal jareleuurimisel,
mille eesmark on tdmmata piiri lubatud sekundaarse tegevuse ja tegevuse vahele, mis vdib ohustada
avaliku teenistuja neutraal sust ja erapool etust.

Kokkuvotteks, paistab, et enamikel haldussisteemidel on Uks pohiline iseloomujoon: probleem &igusaktide
seostamisel tegelikkusega ning véike erinevus nende vahel tagamaks seda, et hadus, ved Uldisemalt
Gigusriik, toimiks Gigesti.

Nagu me ndgime neis neljas uurimuses, on see Ulheks probleemiks, mille eest Kesk- ja Ida-Euroopa riigid
ennast leiavad ja mis moningatel juhtudel nduab kohest tdhelepanu. Mdned neist riikidest on loonud
keerulised seadusandlikud ja regulatiivsed mehhanismid, mille rakendamine v6ib osutuda raskeks. Teisi
isdloomustavad kultuur ja praktika, mis on jdanud kaugele formaalsest 6igusaktidega tagatud karmusest.
Peaks olema vdimalik reastada praktikat Gigusaktidega, vottes ette samme standardite ja protseduuride
lihtsustamiseks, samuti hagu tuua neid rohkem Uhele joonele tegdlike vajadustega. Samal gja tuleb muuta
praktikaid, et kindlustada nende suurem vastavus seadusega korvaldades igasuguse kuritarvitamise voi
vaaratamise riski, mis voivad aeg-gjalt ohustada ja korrumpeerida kogu hal dusstisteemi.
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Sellised reformid, eriti Kesk- ja lda-Euroopas, véivad omada suuremat viimalust eduks, kui jéupingutusi
saab edukalt kombineerida ja eriti kui on olemas:

. selge ja jétkuv poliitiline tahe, mis on véjendatud kdrgeimal tasemel kindlustamaks seda, et
algne projekt el kaotaks hoogu;

. lalaulatuslik avalike teenistujate kaasamine kaigilt hierarhia tasemeilt, et véhendada
muudatuste mittemaistmise ja vastuseismise riski;

. toetus avalikkusdlt, kuna reforme aktsepteeritakse paremini, kui avalikkus tunneb, et rohkem
vOi vahem pikaajalises perspektiivis tduseb sellest tulu neile;

. abi rahvusvaheliselt kogukonnalt ning multi- ja bilateraalsetelt koostddorganisatsioonidelt,
mille vBimalused jagada intellektuaalset ja materiaalset abi reformide jaoks on veelgi
suuremad, kui eesmérgid ja vahendid nende saavutamiseks on selgelt méératletud.
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12

13.

14.

1.5

LISA 1. JUHEND

Uldine Raamistik
Kui on olemas avaliku teenistuse seadus;
Kas saaksite méératleda selle tegelikku ulatust: kdik avalikud to6tajad?

» koos kbrgemate ametnike ja paliitiliste nBunikega?

» kohaliku omavalitsuse ametnikud?

e Opetgad, politsal, kohtunikud, ...?

* majandussektorid (kui on erastamata) néiteks nagu post, telefon, elekter, raudtee?

Kas seadust on pérast kehtestamist muudetud? Mitu korda?

Kui avaliku teenistuse seadust pole olemas: kas on spetsiifilistel e riigitdotajate gruppidel e olemas
mingid erilised avalikud regulatsioonid totseaduses v6i muja?

Millises ulatuses on seadusandlus (avaliku teenistuse seadus/tdtseadus/avalikud regulatsioonid)
rakendatud vdi mitterakendatud? Kas te saaksite tuua konkreetseid néiteid tegevustest jargnevatel
aladel samuti nagu kategevusi méératlevatest regulatsi oonidest:

e véarbaminejavalik;

* tOOsoorituse hindamine;
* mobiilsus;

* neutraalsus;

e 0Oigused ja kohustused;

» digtsiplinaarprotseduur;
» palgasisteem;

o (eetika).

Kas t66tingimused on Uhtsed 18bi kogu avaliku teenistuse (staatus, Gigused ja kohustused, karjaér,
tasustamine jne)? Teoorias? Praktikas?
L dhemalt tuleks uurida:

e kui paju laheb seadus (vOi regulatsioon) detailidesse ja kui palju diskretsiooni on jéetud
avalikele vOimudelg

» misjuhtudel ei téidetaregulatsioone jamiks;

» kui on olemas, siis millised on nende regul atsioonide soovimatud efektid.

Kas avalike to6tajate andmed on saadaval ?

* riigi- jakohaliku omavalitsuse ametnike koguarv;

o avaiketdotgjate osakaa / elanikud;

» avaiketdttgate osakaal / kogu t6oj oud;

» avaliketdodtgate jagunemine ministeeriumide vahel;

* haridudik taust (Gpetajad, insenerid, sbjavael ased) ja diplomid;
» olemasolevate t66tgj ate vanus ja keskmine teenistusstaaz;
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2.2.

2.3.

24.

3.2

= Milline on enne tleminekut t66le voetud ved ametis olevate t66tajate osakaa ?
= Milline osa neist 1&heb pensionile jargneva viie aasta jooksul ? kiimne aasta jooksul ?

» avalikust sektorist lahkunute arv viie viimase aasta jooksul:

= Kas see on suurenenud? Miks?
= Kuhu nad lahkuvad (erasektor, riigiettevote, poliitika)?
= Milline on mobiilsuse maar?

» naiste osakaal erinevatel tasanditel.

Per sonalijuhtimise korraldusja vdimu jagunemine

Mis tasemel voi milline ingtitutsioon reguleerib personali juhtimist? Kui on olemas keskne
koordineeriv Uksus, dis millised on sdle funktsioonid (ettepanek, informatsioon,
koordineerimine, ...)? Milline on tema tegelik m&ju peamistele ministeeriumidele (nagu sise voi
rahandus)? Tooge néiteid.

Milline on iga ministeeriumi autonoomia aste (teoorias ja praktikas) oma inimressursside
juhtimisel ja seaduste ning regul atsioonide téitmisel ?

Milline on v8imu ja vastutuse jaotus ministeeriumides. Kestegelikult teeb otsuseid:

o varbamisd

e edutamisd;

» sanktsiooniddl;
e tasustamisdl.

Mitu inimest varvati vOeti eelmisel aastal toole:

e kuulutuse pdhjal?
e soovituse pohja?

Kas nad vdeti t66le inimressursside juhtimise osakonna poolt? Kas konsultatsioonifirmade abiga
vOi abita?

Millised on igasuguse otsuse tegemise peamised kriteeriumid (haridus, téosooritus, vanus,
favoritism, poliitiline tegevus, perekondlik side jne)?

Varbamineja Valik

Millised on vérbamisprotseduurid?

= Kas korraldatakse vabade ametikohtade véljakuul utamist? Kuidas?

= Kas varbamist korraldatakse suurele hulgale vabadele ametikohtadel e voi ainult Uksikutele?

= Kas varbamine on j&etud osakonngjuhatgja diskretsiooniks voi on see on korradatud
konkursi, intervjuu pohja?

= Millised on varbamise tegelikud kriteeriumid (haridus, favoritism jne)? Kas on mingi erinevus
formaal se ja tegeliku varbamissiisteemi vahel ?

= Kui valik pdhineb konkursil, kas korraldatakse akadeemiline voi praktiline eksam?

= Kastookirjeldused on sisse viidud? Kelle poolt?

Mida mdeldakse mdiste “ ametikirjeldus’ all (pdhilised elemendid, pikkus)? Tooge néiteid.
Kui valiidsed need on? Kuidas neid kasutatakse?

Kas on olemas katseaeg? Kas see on puhtalt formaalne voi mitte?
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3.3.

34.

3.5.

4.2

4.3.

4.4.

4.5.

5.2.

53.

Kas varbamiskriteeriumeid (diplomid, ametialane kogemus jne) on vdimalik rakendada erilistel
administratiivhierarhiatasemetel ?

Kui voistludik on varbamine tegelikult olemas? Mitu kandidaati tuleb Uhe ametikoha kohta
(keskmiselt)?

Seda kisimust tuleks uurida Uksikasjalikult erinevates osakondades ja tasanditel ja tuleks
sel gitada kandidaati de vahesust erinevates valdkondades.

= Mis vahendeid on avalike vGimude poolt kasutusel voetud kandidaatide vahesuse vastu? Kas
Onnestuti?

= Mis teeks riigihalduse kandidaatide jaoks atraktiivsemaks? Korgemad palgad, lisatasud?
Atraktiiveemad karjdérid (edutamine, mobiilsus, ligipdas vastutavatele ametikohtadele)?
Huvitavamad Ulesanded? Teised eelised?

Millised muutused on toimunud valikuprotseduurides Gleminekust alates? Teoorias? Praktikas?

Koolitus

Kas sagksite kirjeldada kultuurilist tausta ja Uhiskondlikke mehhanisme, millel on
méarkimisvdarne mdju haridusele ja véartustele Uhiskonnas (individuaalsed voi kollektiivsed
vaartused, religioosse tausta mdju, suhe digusriiki, téhususse, initsiatiivi voi arikultuuri jne)?

Kas on olemas uute td6tajate koolitus? Kas see on organiseeritud ministeeriumides. Kas see on
kohustudlik? Kas see koolitus on kohane neile, kes praegu sisenevad haldusesse? Kirjeldage
tippametnike, keskastme ametnike siisteemi jne.

Millist teenistusesisest koolitust korraldatakse? Kas see on kohustudik? Kas see on edutamise
eelduseks?

= Kui i ole, siiskas on olemas mdni muu gjend teenistusesi seseks koolituseks?
= Keskaivad sdllistel kursustel tegelikult?

Kas on olemas spetsiaalsed kursused ametnikele, kes on varvatud enne Uleminekut? Milliste
gjenditega?

Millega need programmid tegelevad (8igus, juhtimine, mgandus, eetika, ...)?

Kuidas hinnatakse vajadusi? K as programmid on loodud vastavuses vajadustega?

Millistest oskustest on avalike to6tg ate puhul vajaka (hierarhia erinevatel tasanditel)?

Kuidas saaks avalike tdotgjate koolitusstisteemi struktuuri ja toimimist parandada?

Karjaar

Mis on valandamise v8i sundlahkumise aluseks (Umberkorraldamine, poliitilised pdhjused,
ebaefektiivsus, 8igusrikkumine)?

Mitu sunnitud lahkumist toimus eelmisel aastal? Uleminekust alates?

Kas on mingi viimalus vérvata ametnikke tahtajalise lepingu alusel? Kas seda kasutatakse?
Millised on tagajarjed (néiteks kérgemad palgad)?

Kas on Uritatud alates Uleminekust lahti saada toolistest, kes olid toole vbetud enne
tleminekuperioodi algust (Iabi eriliste eksamite, enneaegsest pensionile saatmise)?

Kas on olemas mingi mobiilsus ministeeriumide vahel? Ministeeriumi siseselt? Kas mobiilsuseks
on olemas motivaatorid?
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54.

6.2.

6.3.

6.4.

7.2.

8.1.
8.2.

8.3.

8.4.

Kas on Uritatud md6ta Ulesandeid ja avalike to6tajate arvu erinevates sektorites ja viia Ulearuseid
toGtajaid Umber teistesse ministeeriumidesse? Millised on takistused ja raskused?

Millised on edutamise kriteeriumid? Too6tulemus, teenistusstaa , osakonngjuhatgja suva? Kes
teeb otsuse?

Kirjeldage edutamise ja tddsoorituse hindamise stisteemi.

Kuidas ja kelle poolt on hindamine korraldatud? Kas on olemas mingi seadusandlus vdi sisemine
regulatsioon riigitootajate toosoorituse hindamiseks? Mis kriteeriumidel? Kuidas seda
rakendatakse (formaal selt vdi on olemastegelik plidie hinnata tdosooritust)?

Palgasiisteem (ja teised hiived)

Kas palgasiisteem ja palgaskaalad on Uhtlased kogu avalikus teenistuses? Kui ei, siis millised on
erinevused?

Kuidas ja kelle poolt on loodud palgaskaalad ja individuaalsed palgad méaratud? Millised on
kriteeriumid?

Millised on palga komponendid (otsene pak, Uldised v&i individuaalsed lisatasud,
diskretsioonilised tasud ja preemiad, erinevad hived nagu Korterid, vélisreisid jms, teised
sissetul eku teenimise vdimalused nagu Gpetamine, juhatuse lilkmeks olemine riigiettevéttes jms)?

Tooge néiteid riigittotajate palkadest erinevatel tasanditel (sh maksimum ja miinimum).
Tooge nditeid vordlustest erasektoriga erinevatel tasanditel.

Konkurents Erasektoriga

Kas paljud kogenud ametnikud lahkuvad avalikust haldusest erasektorisse vdi riigiettevotetesse?
= Kuhu nad lahkuvad?

= Millistesse sektorisse see eelkBige puutub?

Kas te saaksite |oetleda mdningaid avalikust hal dusest lahkumise pShjuseid? Prestii i puudumine,
riigiteenistuse madalamad palgad, erasektori suurem vastutus vai prestii ? Teised pdhjused?

Mida saaks teha, et vahendada seda suundumust?

Vastutus — Distsipliin
Millise vBimu ees kannavad riigiteenistujad vastutust (valitsusjuht, parlament, kohtud)?

Kas te saaksite kirjeldada ametialast eetikat? Millised on Uhised véartused ja standardid?
Millistest vadrtustest on vajaka? Mida saaks ol ukorra parandamiseks teha?

Millised on avalike t66taj ate peamised kohustused? Kas need tulenevad staatusest, to0seadusest,
eriregulatsioonidest v8i Ulemuse kaskudest? Millised on konfidentsiaalsuse ja salgjasuse,
hierarhiale alluvuse, neutraalsuse, lojaalsuse jms reeglid? Kuidas saab neid pohimétteid pede
panna?

Kas avalikul teenistujal on 8igus téétada teisel tdokohal samal gjal avalikus voi erasektoris? (Vo
teha mingit teist t66d?) Kas see on praktikas sage? Millised on huvide konflikti puudutavad
reeglid? Millised on Uhiskondlikud ja 0Gigudikud sanktsioonid  (t6O0seaduses,
kriminaal sanktsioonid) huvide konflikti puhul ?



8.5.

8.6.

8.7.

9.2.

9.3.
9.4.

9.5.

9.6.

10.

10.1.

10.2.

10.3.

11.

11.1.

11.2.

Millised on avalike tottgjate peamised Gigused (valjendusvabadus, Gigus streikida voi astuda
ametiUhingu liikmeks, Giglane kohtlemine vallandamisel jms)? Millised on praktikas téstatunud
probleemid?

Kirjeldage distsiplinaarsiisteemi (teoorias ja praktikas) ja otsuste tegemise protsessi. Kas on
olemas apellatsi oonististeem? Kohtulik Ulevaatus?

Millised on pohilised digusrikkumised? Kas on voimalik vallandada avalikke tootajaid
ebaefektiivsuse eest? Korruptsioon? K as seda praktikas tegelikult juhtub? K as saate tuua néiteid?
Suhted Avalikkusega

Kas saaksite kirjeldada suhteid avaikkusega? Kas avalikud teenistujad jaavad anontimseks voi
peavad esitama oma nimesid?

Kas on olemas juhised tarbijatele viisakuse, informatsiooni, abi kohta? Kas neid tdidetakse?
Kas on Uritatud sisse viia gjendeid parandamaks suhteid avalikkusega?
Millised on t66tunnid teoorias ja praktikas? Mis kell avatakse erinevaid teenistusi)?

Kas tarbijad saavad esitada kaebus avalike tdotgjate kéaitumise kohta? Millised on Gigudikud
vahendid?

Kas on olemas saladuste alane seadusandlus?
Kas on olemas infovabaduseseadus? (Miks el ole?)

Kui infovabaduseseadus on olemas, kas see tagab laiaulatusliku ligipadsu dokumentidele? Kas
mo&ni muu seadusandlus tagab sellise Giguse vdi on dokumentide avalikustamine jaetud halduse
suva ala? Milliseid dokumente vdib jatta salgaseks? Milline on dokumentidel ligip&dsu
protseduur? K as seda seadusandlust t&idetakse? Millised on kulud? Millised on sanktsioonid?

(Kuidas Uldiselt hindavad tarbijad ametnikke? Mida peetakse probleemiks?)

Ametithingud

Kas avdikud tootgjad on ametithingute liikmed? Milline on avalike t6otgate osalus
ametiUhingute slisteemis?

Kas ametiUhingutel on Gigus osaleda kollektiivsetel 18biraakimistel ja inimressursside juhtimisel
riigihalduses? Mis tasemeni? Kas nende roll (nii ametlik kui mitteametlik) on jagada vdi koguda
informatsiooni, konsulteerida vdi olema kaasatud otsuste tegemise protsessi?

Kaste arvate, et |dhitulevikus tuleks sedarolli laiendada, véhendada voi téiesti muuta

I nimressur sside Juhtimise M§ju Avalikule Haldusele

Kas halduse siseselt kasutatakse juhtimise kontseptsiooni? Millise téhendusega (managerialism,
diskretsioonivdim, totsooritusel pbhinev palk, toetumine avaliku sektori ja/vdi erasektori
varbamisgle)?

Kas sdllel teemal toimub mingi poliitiline debatt? Millised on viimase reformid vai projektid?
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12.

12.1.

12.2.

12.3.
12.4.
12.5.

Haldusja Poliitika
Millistes poliitilistes tegevustes voivad avalikud t66tajad osaleda?
Kas on vaimalik olla paliitilise partel liige? Olla parteis ametis?

Millisel tasandilt vGib ametnikke vabastada vai Umber paigutada poliitiliste pohjuste tottu? (Kui
stigav on politiseeritus?)

Milline on poliitika mdju teiste ametnike karj&érile (varbamine, edutamine, palk)?
Kas poliitikud annavad ametnikele kasklusi vGi on burokraatiastruktuuris tegdik véim ametnikel ?

Millised on riigiametnike ja parlamendi vahelised suhted? Kas halduses on endiseid parlamendi
liikmeid? Kas parlamendil on mingi kontroll avaliku  halduse Ule (jarelepéarimised jms)?
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