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Avaliku teenistuse tippjuhtide
puhendumus

Avaliku teenistuse tippjuhid teadvustavad,

et erinevates organisatsioonides tootades on nad eelkdige Eesti riigi teenistuses ja
tootavad iihtse meeskonnana riigi strateegiliste eesmarkide saavutamise nimel.
Kaasaegne, motiveeritud ja ilihiseid vaartusi kandev tippametnikkond

on piihendunud meeskond, kus igaiiks teadvustab oma rolli

ning kus otsuseid langetatakse riigi prioriteetidest lahtuvalt.

/Avaliku teenistuse tippjuhtide kompetentsimudel /




Avaliku teenistuse piihendumuse uuringu PIPRSI*M“

eesmargid ja sisu

Uuringu pShieesmark on Eesti avaliku teenistuse tippjuhtide ptihendumuse maodtmine.
Uuring annab vastused kisimustele:

Milline on Eesti avaliku teenistuse tippjuhi pihendumus vorrelduna Eesti ametnikkonna ja
erasektoriga ning vastavate rahvusvaheliste naitajatega?

Milline on Eesti avaliku teenistuse tippjuhi ptihendumuse profiil?
Millised on pdhilised motivaatorid ja demotivaatorid Eesti avaliku teenistuse tippjuhi t66s?
Kuivord tajuvad tippjuhid endid thtse tervikliku meeskonnana ?

Kuivord kannavad tippjuhid sarnaseid vaartushinnanguid ?

4
= CMor



: cepos s tns
Uuringu labiviimine TRI'M

uuringus osalemine

@ Uuring viidi labi veebikisitlusena perioodil 9. augustist — 2. septembrini 2011.
@ Vastama kutsuti 85 avaliku teenistuse tippjuhti ja lisaks 46 tippjuhtide jarelkasvuprogrammis osalenut.
@ Uuringule vastas 91 kutsutut. 69% vastamismaar on vaga hea tulemus, eriti arvestades suvist

kusitlusaega ja sihtrihma pingelist todgraafikut. Vastamisel olid kdige aktiivsemad tippjuhtide
jarelkasvuprogrammis osalenud, kuid ka tanastest tippjuhtidest leidis vastamiseks vbimaluse 64%.

VASTAMIS-
KUTSUTUID | VASTAJAID MAAR
Kantslerid, riigisekretéar 12 8 67%
Asekantslerid 40 26 65%
Ametite/inspektsioonide pea- 0
direktorid, Riigikantselei direktorid 33 Al S
TIPPJUHID KOKKU 85 54 64%
Jarelkasvuprogrammis osalenud 46 37 80%

@ Avaliku sektori staazi oli 54-st uuringus osalenud tippjuhist alla 8 aasta vaid viiel vastanul. Tulemuste
anallus staazi I6ikes ei toonud vélja statistiliselt olulisi erinevusi tippjuhtide tagasisides (voimalik, et
vaikese vastanute arvu tottu lihema staaziga juhtide osas) ja seet6ttu ei ole seda aruandes esitatud.
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Plihendumuse taseme koondnaitaja
TRI*M-indeks

Uldine
rahulolu

Soovitus

Taas-
liitumine

TRI*M-indeks on td6tajate pihendumuse koondnaditaja, mis arvutatakse 5 votmekisimuse péhjal.

Enamasti on indeksi vaartused vahemikus 40-80 punkti, aga véimalikud on nii negatiivsed kui ka tle 100-punktilised vaartused.
TRI*M-indeksi alusel saab vorrelda uuringu tulemusi Eesti ametnikkonna ja erasektoriga ning vastavate rahvusvaheliste
naitajatega. Oluliseks erinevuseks vdib Uldiselt pidada indeksi £3-punktist erinevust.

Kolleegide
motivatsioon

Organisat-
siooni
edukus

tns

TRIM

@ Aruandes toodud vordlused Eesti keskmisega pohinevad TNS Emori 2011. aastal korraldatud vordlusuuringul, kus Ule-eestiline

esinduslik valim palgattétajaid andis hinnangu oma té6andjale. Esinduslik avaliku teenistuse piihendumuse uuring viidi

Riigikantselei tellimusel viimati labi 2010. aasta stigisel.

# Rahvusvaheliste vordluste allikaks on Globaalse TRI*M-keskuse andmebaasid, kuhu kogutakse kdigi erinevates

organisatsioonides TRI*Mi metoodikaga labi viidud té6tajate pihendumuse uuringute tulemused.

Vordlusperioodil 2007-2010 sisaldab globaalne andmebaas 1,85 miljoni t66taja tagasisidet oma té6andjatele.

E' Avaliku teenistuse tippjuhtide pihendumuse uuring | Avaliku teenistuse tippjuhtide pihendumuse tase ja profiil
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Avaliku teenistuse tippjuhtide pilihendumus :CIPI'\"S‘I*M'"

on vorreldav Laane-Euroopa juhtide top 33%-ga

TRI*M-indeks
Kdrge . 100
pUhenO_l,umus 90 Vorreldes avaliku
@ teenistuse ulejaanud 87 Top10%
80 78 juhtidega on ,kaarid* B
70 hendumuses suured UCRER

60 . . .
= s @ & 5=

40
30
20
@
10
Madal
puhendumus 0
. Eesti juhid & Juhtide
Avalik . . . - !
L ) Juhid avalikus . . tipp- Laane-Euroopa keskmine
Tippjuhid teenistus ) Eesti keskmine L . e
. teenistuses spetsialistid keskmine Laane-
keskmiselt .
keskmiselt Euroopas
n=1360 n=403 n=404 n=87 n=950 000 n=60 000
okt-nov 2010 okt-nov 2010 apr.11 apr.11 2007-2010 2007-2010
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Pliihendumuse iseloom
TRI*Mi tiipoloogia

Uldine rahulolu

tns

TRIM

Soovitusvalmidus Rahulolu
Taasliitumine A Edasiviijad:
Raudvara: » on oma tédandjale vaga lojaalsed;
* vaga rahulolevad; * neid motiveerib igapaevane tddkeskkond;
« tdidavad tooulesandeid kohusetundlikult, * saavad aru ja juhinduvad organisatsiooni
kuid ilma innustuseta; eesmarkidest;
» on motiveeritud pigem turvatundest ja . e * usuvad organisatsiooni tulevikku;
stabiilsuse soovist; edaS|V||Jad « on vaga koostoovalmid ja valmis vétma
 on organisatsiooni tasakaalustaja rollis; eestvedaja rolli kolleegide kaasatGmbamiseks.
* vajavad “suurte tegude” tegemiseks raUdvara
suunamist. » Keskkonna
kriitikud motiveerivus
Kolleegide
X i motivatsioon
Uksksiksed: UkSkOIkSGd Kriitikud:

* rahulolematud,

* ei tunne seotust tédandjaga,

« to6keskkonna poolt mahasurutud,
* pettunud,

* negatiivse 6hkkonna loojad,

* alakasutatud ressurss.

& gmor

A 2208 8sss

Organisatsiooni

« osaliselt to6andjas kindlad,
edukus Ulesannetes

kuid isiklikul tasandil rahulolematud;
* Usna kriitilised;
» tugeva usuga organisatsiooni tulevikku;
* individualistid,

huvitatud enda erialasest karjaarist;
» annavad ideid ja impulsse muutusteks;
« valmis vahetama té6kohta,

kui tekivad huvitavad vSimalused.



Tippjuhtide seas on vihe Ukskodikseid, Fﬁsl*M"

kuid rohkem vdiks olla Edasiviija mentaliteeti

TRI*M-indeks 78 TRI*M-indeks 63 TRI*M-indeks 65
o Eesti juhid & tippspetsialistid Juhtide keskmine
Tippjuhid : -
keskmiselt Laane-Euroopas
Rahulolu Rahulolu Rahulolu
A A
Edasiviijad Edasiviijad Edasiviijad
19% 17% 22%
> ' >
To6-
Kriitikud Kriitikud Kriitikud keskkonna
9% 6% . 9% i ;
- Ukskaiksed Ukskoiksed motiveerivus
Ukskoiksed 32% 27%
13%
Avaliku teenistuse tippjuhtide piihendumuse uuring | Avaliku teenistuse tippjuhtide piihendumuse tase ja profiil 10
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Plihendumuse allikad: kérge rahulolu, aga vahem TRI'M

kindlust meeskonna motiveerituses ja edukuses

TRI*Mi kisimuste keskmised
keskmised hinnangud 5-pallisel skaalal ja vastuste protsentjaotus

m Tippjuhid
Eestijuhid & tippspetsialistid keskmiselt
Juhtide keskmine Laane-Euroopas

I 4.2
Rahulolu 3,9 63 9
3.5

m5 4" "3 m2 m1

4.2
Soovtus = e s s b
3.9
I 41
Taasiitumine Sl DR
4.1
I s 4
Kolleegide motivatsioon 3,0 I 35 54 .
3.2
I 3.5
Organisatsiooni edukus 3.4 41 50 I
3.5
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Avaliku teenistuse tippjuhtide piihendumuse uuring | Avaliku teenistuse tippjuhtide piihendumuse tase ja profiil 11
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Tippjuhtide piihendumus oma toole on kdrgem TRI'M

kui seotus avaliku teenistusega iildisemalt

mVagaoluline mPigemoluline = Eiolevahet mEelistaksintddd mujal

Kas Teie jaoks on oluline
to0tada just oma, mitte 33% 54% 9%
mones teises ametiasutuses?

mVagaoluline mPigemoluline = Eiolevahet mEelistaksintddd mujal

Kas Teie jaoks on oluline
t6otamine just avalikus 22%
teenistuses, mitte erasektoris?

ﬂm Avaliku teenistuse tippjuhtide piihendumuse uuring | Avaliku teenistuse tippjuhtide piihendumuse tase ja profiil 12
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Plihendumus avalikule teenistusele laiemalt: TRI'M

enam kaheldakse ametnike lildises motiveerituses

E Tippjuhtide hinnangud oma tédle

TRI*M-indeks = Tippjuhtide hinnangud tédle avalikus
Kérge 100 teenistuses
pUhendumus.
_, 90 Rahulolllj_.pmatoqga/ 4.2
P . tooga avalikus 41
M . 80 . teenistuses ‘
20 . Oma asutuse / avaliku 42
. teenistuse soovitamine 4 1
60 tééandjana ‘
e . Taaskandideerimine
50 . 4.1
- . oma ametikohale / 41
40 avalikku teenistusse '
30 Kolleegide / ametnike 3.4
motivatsioon 3.0
20
o i 35
10 Oma asutuse / avaliku :
Madal teenistuse edukus 3.4
pliihendumus 0
o Tippjuhtide TRI*Mi kiisimuste keskmised
T'r?pjl'c'iht'de pihendumus keskmised hinnangud 5-pallisel
Uhendumus v .
P o to0le avalikus skaalal
oma toole )
teenistuses
Avaliku teenistuse tippjuhtide piihendumuse uuring | Avaliku teenistuse tippjuhtide piihendumuse tase ja profiil 13
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Eesti avaliku teenistuse tippjuhtide ptihendumus on korge,
seda nii oma t6o6le kui avalikule teenistusele tervikuna.

Samas naitab puhendumuse profiil, et kdrge rahulolu kdrval
on tippjuhtidel vAhem kindlust oma Eestvedaja rollis, kellel
oleks usku oma meeskonda ja eesmarkide saavutamisesse.

Selle rolli laiem omaks v6tmine vdiks olla vbtmeks, et
vahendada suurt erinevust tippjuhtide ja tlejdanud avaliku
teenistuse juhtide puhendumuses — tippjuhid peaks olema
teiste juhtide kaasajateks ja motiveerijateks.

Avalikus teenistuses tootamist peab oluliseks 78%
tippjuhtidest, mis naitab, et avalik teenistus on td6andjana
tippjuhtide hulgas hinnatud.

ﬂ Avaliku teenistuse tippjuhtide pithendumuse uuring | Avaliku teenistuse tippjuhtide piihendumuse tase ja profiil 14
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Erinevate juhigruppide puhendumuse
vordlus

"




Plihendumuse tase erinevates juhiriihmades PIIIEI*M"

on sarnane

m Kantslerid, riigisekretar
Asekantslerid

TRI*M-indeks . . . , ,
Korge 100 Ametite/inspektsioonide peadirektorid
puhendumus
90 P 4
- . Rahulolu 4.2
\/ 42
B = ~© 7
P 4.3
70 _ :
. Soovitus 112
N
g I
- 50 T 3.8
Taasliitumine 4,2
4.1
40
0 D 5
Kolleegide motivatsioon 3.3
3.4
20
o A 34
10 Organisatsiooni edukus 3.5
Madal 35
puhendumus 0
Kantslerid Ametite/ TRI*Mi kusimuste keskmised
i Asekantslerid  inspektsioonide keskmised hinnangud 5-pallisel
gisekretér : :
peadirektorid skaalal
E' Avaliku teenistuse tippjuhtide pithendumuse uuring | Erinevate juhigruppide pihendumuse vérdlus 16
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Kantslerid on oma asutusega vahem seotud, -tll}";"*M~

peadirektorid on valmis kaaluma ka tood erasektoris

mV3igaoluline ®Pigem oluline " Eiole vahet v&i eelistaksin t&dd mujal

Kas Teie jaoks on oluline téétada |
just oma, mitte mones teises 25% 38% 38%
Kantslerid ametiasutuses? |
e = . . mVagaoluline mPigem oluline Ei ole vahet v6i eelistaksin tédd mujal
riigisekretar Kas Teie jaoks on oluline g g J

téotamine just avalikus
teenistuses, mitte erasektoris?

mVagaoluline mPigem oluline 1 Eiole vahet véi eelistaksin tédd mujal

Kas Teie jaoks on oluline t6otada
just oma, mitte ménes teises 35% 54% 12%
ametiasutuses?

Asekantslerid o _ mVigaoluline = Pigem oluline = Ei ole vahet v&i eelistaksin td8d mujal
Kas Teie jaoks on oluline

tootamine just avalikus
teenistuses, mitte erasektoris?

27%

m\/3iga oluline mPigem oluline Ei ole vahet v8i eelistaksin td5d mujal

Kas Teie jaoks on oluline toétada

) just oma, mitte mdnes teises 35% 60% 5%

Ametite/ ametiasutuses?
inspektsioonide o ] m\/3gaoluline ®Pigem oluline © Ei ole vahet v&i eelistaksin tésd mujal
peadirektorid Kas Teie jaoks on oluline
téotamine just avalikus

teenistuses, mitte erasektoris?

25%

A
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Plihendumus oma toole ja avalikule teenistusele
on samavaarne asekantslerite seas

TRI*M-indeks M Pilhendumus oma tédle

Puhendumus avalikule teenistusele
Kdrge 100
pihendumus

30

60
©® m-
40
30
20

&
10

Madal
puhendumus 0

Ametite/inspektsioonide

Kantslerid, riigisekretar Asekantslerid peadirektorid

& emor ﬁ '===
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Kantslerid ja peadirektorid P’!}‘,S’,.M

kahtlevad enam amethikkonna motivatsioonis

M Pihendumus oma todle
[ Piihendumus avalikule teenistusele

Ametite/inspektsioonide

Kantslerid, riigisekretar Asekantslerid peadirektorid
[
4,2
Ranloly P 40
: 4,2
Soovitus 3.9
4.1

Taasliitumine

Kolleegide motivatsioon

Organisatsiooni edukus

ﬂ“ Avaliku teenistuse tippjuhtide pithendumuse uuring | Erinevate juhigruppide pihendumuse vérdlus 19
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niriihmade pLihendum%Q:- vardlus

Tippjuhtide pihendumus oma t66le ei erine ametikoha-
pdohiselt, pigem vbivad nihete pbhjused olla personaalsetest
kogemustest tulenevad.

Siiski on naha erinevust pihendumuses avalikule sektorile,
mis on kdrgem asekantslerite seas ja veidi madalam
kantslerite ning peadirektorite rihmas. Mdlemad kahtlevad
rohkem ametnikkonna kui terviku motiveerituses.

Ametite/inspektsioonide peadirektorid on t6oga avalikus
teenistuses ka veidi vahem rahul ja enam valmis kaaluma
t60d erasektoris.

Vorreldes teiste juhirihmadega, tuli kantsleritele
iseloomulikuna esile vaiksem seotus konkreetse asutusega
ja kdérgem valmisolek naha karjaarivéimalusi ka mujal
avalikus teenistuses.

! - '77_'“
Y - — -
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Mis tippjuhte motiveerib
ja demotiveerib?




be e . tns
Vastus otsesele kiisimusele: TRI'M

mis Teid Teie toos kdige enam motiveerib?

Spontaanselt tdid tippjuhid kéige enam (33 korral) esile avalikus teenistuses t66tamisega  seotud
motivatsiooni:

nt ,vdimalus teha elu Eestis inimeste jaoks kergemaks ning maistlikumaks*;

,~woimalus teenida Eesti riiki, anda oma panus oma valdkonna arengusse®;

,~woimalus tegutseda Eesti riigi iseseisvuse ja hea k&ekéaigu tagamiseks*.

TOO0 sisu korval tdid ka tippjuhid (sarnaselt ametnikele esinduslikus ametnike uuringus) avalikus
teenistuses tbotamise eelisena valja selle stabiilsuse ja kindlustunde

Palju (20 korral) kirjeldati ka muid t66 sisuga ning selle mitmekesisusega seonduvaid tegureid:
nt ,sisukas, arendav ja valjakutseid pakkuv t60%

,{00 on vaga mitmekesine, pidevalt uuenev®

~erinevad olukorrad ning valjakutsed iga paev ja vbimalus nendega tegeleda“.

Oma inimeste juhi rolli tAhtsustamist peegeldasid vastused, mis raakisid koostodst oma
meeskonnaga (13 korral):

nt ,mind motiveerib see, et olen suutnud kokku panna tugeva meeskonna, keda voin usaldada, kes
mind usaldab ja kellega koos saavutan iga uhiselt pustitatud eesmargi®;

»,mul on vaga hea tiim*“.

Lisaks puudutas vaiksem arv vastuseid selliseid motivaatoreid nagu vabadus oma t66d oma
aranédgemise jargi korraldada (n=6), téotasu (n=5) ja rahvusvaheline koosto6 (n=3).

22
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Cee. "~ : tns
Analiiuis: TRI*M-maatriks TRI'M

toob valja olulised ja vahem olulised asjad

TRI*M-maatriks toob vélja, mis on kdrgema vdi madalama pthendumuse pdhjuseks & hugieenifaktorid motivaatorid
ning annab viiteid, mida saaks teha pihendumuse tdstmiseks. n 2
-
Erinevate toomotivatsiooni kujundavate tegurite asukoht TRI*M-maatriksil néitab, 8 toovahendid t00 sisu
millised tegurid on rohkem ja millised vahem olulised. 2
Vertikaaltelg “valjadeldud olulisus” peegeldab vastuseid otsestele g
kusimustele, naiteks: “Kui oluline on Teie jaoks see, et avaliku teenistuse 2
tippjuhid toimiksid Ghtse meeskonnana?” =
Horisontaaltelg “m&ju pihendumusele” valjendab seda, kui tugevalt on :% lisa- karjaar
seotud konkreetsele tegurile (naiteks tippjuhtide meeskonnatundele) antud - soodustused
hinnangud ja tldine puhendumus (TRI*M-indeks). Vt selgitavat joonist > % | ygimalused?/ peidetud
jargmisel slaidil. 2 | kokkuhoiukohad? ~ vdimalused
Tegurite olulisus on joonistel suhteline — lahtudes sellest, mis on vastanute madal Korge

jaoks keskmisest véhem ja rohkem oluline. Keskmisest vahem olulised
tegurid ei pruugi olla téhtsusetud, kuid rohkem ja vahem oluliste tegurite
eristamine aitab vélja selgitada, millega tuleks tegeleda esmajarjekorras.

MOJU PUHENDUMUSELE

PUhendumuse seisukohalt kdige olulisemad tegurid leiate Motivaatorite valjalt.

Peidetud voimalustena ilmnevad tegurid, mille olulisust on védhem teadvustatud, kuid mille mdju pihendumusele on samavdrd
suur. Naiteks ei pruugi igaiks otse vastata, et talle on kiitus oluline — ometi tunnevad tunnustust saanud t66tajad end
puhendunumalt.

Hugieenifaktorite valjal on tegurid, mille olulisust hinnatakse kdrgeks, aga mis méjutavad pihendumust vahem. Sageli asuvad
sellel valjal iseenesestmadistetavaks peetavad tegurid, millega kdik on labivalt rahul (naiteks tédvahendite olemasolu). Kui
hinnangud hlgieenifaktoritele on kriitilised v&i langevad, siis vBivad neist aja jooksul saada Motivaatorid.

Kokkuhoiukohana véi tulevikuvdimalusena on méaaratletud keskmisest vahem olulised tegurid, millesse panustamine on
puhendumuse seisukohalt teisejargulise tdhtsusega. Samas vbivad need tegevused olla olulised muid eesmarke (naiteks
omavabhelist koostddd) silmas pidades.

23
& emor oss
ﬁ OO IIIIIIIIIIIIIIIIIIPS



Olulisus TRI*M-maatriksis

piihendumuse indeksi korrelatsioon rahuloluhinnangutega

Vastanute
kérgeA | hinnangud . b
° 5
* e
\ o * oo
g ®%e ™ *,
D ®eees® o
o o %, °®
= oo °
< Ses e
_kz * e
= oo
o So ®
madal hinnangud kérge

& gmor

.

suur
moju
puihendumusele

Kui hinnangud mingile tegurile, naiteks t66tasule,

konkreetsele viitele

jagunevad selliselt, et need vastajad, kes on
oma téotasuga rohkem rahul, hindavad ka oma
t66d tervikuna kérgemalt (TRI*M-indeks on

kérgem), ja need, kes on palgaga rahulolematud,

on ka oma t6dle vahem pihendunud, siis see
naitab, et rahulolu té6tasuga mojutab

pihendumust oluliselt.

Vastanute
korge A hinnangud
[ J

o [ ] ) ?- ...... ..-5“".“":"’“"... J

........ e T

3 e BRI <4

v . “.
E d. > S ° : ° .: :
. O * °°
E Q .o .o ® o °
x ° .""'.... ¢ * ..
- o e ®*

® e ....-.-- -----------

madal hinnangud kdrge

konkreetsele viitele

.

vaike
moju

puihendumusele

Kui aga seos hinnangute vahel ei ole nii selge —
st osad inimesed, kes on oma t66tasuga
rahulolematud, hindavad oma t66andjat ikkagi
positiivselt, ning osa neist, kes on oma palgaga
rahul, on t66andjale piihendunud ja osa mitte —
siis see nditab, et rahulolu t66tasuga mdjutab
puhendumust véhem.
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TRI*M-maatriksi tugevuste ja nérkuste analiilis toob :prRSI*M“

valja, mida tuleb teha piihendumuse hoidmiseks ja
kasvatamise kS & hugieenifaktorid motivaatorid

0

wn X
. . )
Rahulolu erinevate aspektidega on 7 o : R
. . L = t6ovahendid t60 sisu
TRI*M-maatriksitel esitatud kujunditena: 35
-
ristkilikutega on margitud keskmisest kérgemalt hinnatud; 8 O
kolmnurkadega keskmisest madalamalt hinnatud ja =
- 5
ringidega keskmisi hinnanguid saanud tegurid. S lisa- o
o _ _ ) o 54 soodustused karjaar
Kujundite aluseks olevad keskmised hinded on ara toodud TRI*M-maatriksitele 2 O A
jargnevatel joonistel. < = .
o o < vBimalused?/ peidetud
Kogu_analUUs vgatleb suhtelisi hlnn:_;\ngwa: \{orr_eld(_as kor)kree?ts_ele_ £ | kokkuhoiukohad? vdimalused
tegurile antud hinnangut sellega, kuidas tippjuhid hindasid kaiki tlejaanud .
rahulolutegureid. Selline analliiis véimaldab kdige paremini vélja tuua tegevuse madal B ) kdrge
prioriteedid nii siis, kui k&ik hinnangud on suhteliselt kdrged, kui ka siis, kui ollakse MOJU PUHENDUMUSELE
koigis valdkondades kriitilised. HINNANG o keskmine
C ; ; T : ®palju Ule keskmise Aalla keskmise
Tegevuste planeerimisel tuleb esimesena tegeleda Motivaatorite ja Peidetud atile keskmise apalju alla keskmise

vOimaluste véljadel asuvate kriitiliste teguritega. Nendesse valdkondadesse
panustamine ja stisteemi korrastamine tdstab piihendumust kdige enam.

Jargmiste sammudena vBiks fookusesse vbtta need Motivaatorid, mille hinnangud
on keskmisel tasemel. Kuna tegemist on tippjuhtide jaoks k8ige olulisemate
asjadega, siis just seal tasub suurepérase tulemuse nimel pingutada.

Ara ei tohi unustada ka oma tugevusi — kdige olulisemad tugevused leiate samuti
Motivaatorite ja Peidetud vBimaluste valjadelt. Just viimastest tuleks rohkem raéakida,
kuivord need tugevused on kiill olemas, aga juhtide poolt vdhem teadvustatud.
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TRI*M-maatriks: FI!II'\-’:‘I*M"
mida teha pilihendumuse hoidmiseks ja kasvatamiseks

‘ TEGELEGE ESIMESENA
%[ HUGIEENIFAKTORID MOTIVAATORID
kehvad tulemused 2
pihendumust oluliselt =
mojutavates tegurites Iseenese(;stmmsteta\éakf Kdige olulisemad
muutunud tugevused voi pihendumust ja
puhendumuse téorahulolu
y seisukohalt . -
: kujundavad tegurid
‘ JARGMISED SAMMUD ” ebaolulised J 9
2 probleemkohad
keskmised tulemused S
motivaatorite véljal 8
-}
©
[
H®)]
S,
S
TUGEVUSED _ 5 Vahem teadvustatud,
Keskmisest vahem i) alhee)
head tulemused thtsad tegurid _ NOloJERIsEe,
pihendumust oluliselt puhendumuse allikad
mojutavates tegurites
=
B | POTENTSIAAL?/ PEIDETUD
€|  KOKKUHOID? VOIMALUSED
Maatriksjooniste slaididel on erinevad tegurid tahistatud madal o ~
varvidega jargmiselt: M6ju pihendumusele korge
« rohelisega on margitud tugevused; HINNANG _ _
« punasega tegurid, millega tuleks tegeleda esimesena; mpalju Ule keskmise 4 peskmine A allakeskmise
« sinisega jargmised sammud arendustegevuses. Odle keskmise A palju alla keskmise
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Mis tippjuhte motiveerib ja demotiveerib? TRI'M

TOO sisu ja motivatsioon

_ _ _ _ qi')’ HUGIEENIFAKTORID MOTIVAATORID
A01 @ Saan teha valjakutseid pakkuvat ja vastutusrikast <
tood
A02 O Minu t86 on materiaalselt hasti tasustatud
A03 @ Saan oma tods teenida Eesti riiki
A04 @ Saan osaleda oluliste, Eesti riigi tulevikku A06 AOL
kujundavate otsuste tegemisel ] [
A05 O Minu td6 on thiskonnas vaartustatud 0
A06 @ Tootan heas meeskonnas 2 A03 g%
A07 (] Saan oma t66s teha palju rahvusvahelist koostéod 2 o AO4O
A08 (O Ma ei tunne liigset avalikkuse huvi ja tdhelepanu e
oma too ja isiku suhtes 35
[}
Q A02
5 O
> A07
O
Hinnang O Keskmine _
@ Palju Ule keskmise N Alla keskmise = POTENTSIAAL?/ N PEIDETUD
O Ule keskmise A Palju alla keskmise S KOKKUHOID?,4g VOIMALUSED
Valim 54 Madal M&ju puhendumusele Kdrge
Avaliku teenistuse tippjuhtide piihendumuse uuring | Mis tippjuhte motiveerib ja demotiveerib? 27
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Tippjuhtide vastuste jaotus PIEEI*M"

TOO sisu ja motivatsioon

mtaiestindus = lldiseltndus © pigemndus mpigemeiole ndus Mildse ei ole ndus 1 eioska delda

AO1  Saan teha valjakutseid pakkuvat ja vastutusrikast tood 15
A02 Minu t606 on materiaalselt hasti tasustatud -
A03 Saan oma t60s teenida Eesti riiki 19 2
AO4 Saan osaleda oluliste, 15 I
Eesti riigi tulevikku kujundavate otsuste tegemisel
AO05 Minu t66 on thiskonnas vaartustatud _
A06 Tootan heas meeskonnas 1 11
A07 Saan oma t66s teha palju rahvusvahelist koostood 24 - 4
A0S Ma_l_ ei tunne liigset gl_\_/_a_likkqse huvi ja 31 31 _
tadhelepanu oma td0 ja isiku suhtes
0% 20% 40% 60% 80% 100%
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Tippjuhtide gruppide vérdlus
TOO sisu ja motivatsioon

AO01
A02
AO3
AO4
AO5
AO6
AO07

AO8

& gmor

Saan teha valjakutseid pakkuvat ja vastutusrikast t66d
Minu t06 on materiaalselt hasti tasustatud

Saan oma toos teenida Eesti riiki

Saan osaleda oluliste,
Eesti riigi tulevikku kujundavate otsuste tegemisel

Minu t66 on Uhiskonnas vaartustatud
Tootan heas meeskonnas

Saan oma t66s teha palju rahvusvahelist koost6od

Ma ei tunne liigset avalikkuse huvi ja
tahelepanu oma t60 ja isiku suhtes

tns

TRIM

Tippjuhid kokku

—&— Kantslerid, riigisekretar

—A— Asekantslerid
Ametite/inspektsioonide peadirektorid

4.9

=

4,8

4.4

i

4,5

4,2

i

2 3 4 5

Joonistel on ara margitud statistiliselt olulised erinevused keskmisest,
mis sOltuvad lisaks erinevuse suurusele ka hinnangute varieeruvusest
ja vastanute arvust konkreetses grupis.
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Avaliku teenistuse tippjuhte motiveerib véimalus teha olulist
ja vastutusrikast t66d.

Eriti kdrge hinnangu andsid oma t60 iseloomule ametite/
inspektsioonide peadirektorid, kes ndustusid 100%, et nende
t60 on valjakutseid pakkuv ja vastutusrikas.

Materiaalne motivatsioonipakett on tippjuhtide jaoks vahem
oluline, kuid rohkem oodatakse oma t66 Uhiskondlikku
vaartustamist. Mure laiemalt avaliku teenistuse maine parast
valjendus ka vabades kommentaarides. Et seda muuta,
tuleks teadlikult otsida vdimalusi, kuidas ise oma tegevuse
positiivseid tulemusi rohkem esile tuua, et need jaaks
avalikkuses laiemalt kdlama.

Rahvusvahelises koost6ds osalemine on lisavaartus too
sisus, mida voiks rohkem teadvustada nii tAnastele juhtidele
kui ka potentsiaalsetele varvatavatele (kuivord see jai
peidetud voimaluste sektorisse).

‘ Avaliku teenistuse tippjuhtide piihendumuse uuring | Mis tippjuhte motiveerib ja demotiveerib? 30
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Mis tippjuhte motiveerib ja demotiveerib? TRI'M

Eesmargid ja tookorraldus

o L _ qé’ HUGIEENIFAKTORID MOTIVAATORID
BO1 /\ Eestiriigis vBetakse poliitilisi otsuseid vastu o
labimo&eldult
B02 O Poliitiline raamistik, milles ma oma t6dd teen, on
stabiilne ja jarjepidev
BO3 A Otsustusprotsessid avalikus teenistuses on piisavalt BO1
kiired ja paindlikud AR
B04 (O Saan oma asutuse tulevikuvisiooni jarjekindlalt, ilma BO7 A
olulise vélise sekkumiseta, ellu viia B A
BO5 & Meie asutusel on piisavalt ressursse eesmarkide % ?3
saavutamiseks = BO6 -
B06 (O Leian teiste avaliku teenistuse tippjuhtide seast oma 5 O N
ideedele toetust 3 B02 2
B07 /\ Koostdo erinevate asutuste vahel on sujuvalt % O
korraldatud ja koordineeritud >
B08 /\ Mul on piisavalt aega oma t66 tegemiseks
Hinnan Keskmin
[ ] aIl?’a?lju Ule keskmise g Aﬁ: kesk?nise ‘_-c‘;’ POTENTSIAAL?/ » PEIDETUD
O Ule keskmise A Palju alla keskmise £ KOKKUHOID? VOIMALUSED
Valim 54 Madal M®6ju pihendumusele Korge
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Tippjuhtide vastuste jaotus :"f"-",c"*M~

Eesmargid ja tookorraldus

mtaiestindus = lldiseltndus © pigemndus mpigemeiole ndus Mildse ei ole ndus 1 eioska delda

BO1 Eestiriigis voetakse poliitilisi otsuseid vastu labimdeldult 24 54 _

Poliitiline raamistik, milles ma oma t66d teen
' ' 30 50
B02 on stabiilne ja jé\rjepidevI -

BO3 Otsustusprotsessid avalikus teenistuses 17 o8 _

on piisavalt kiired ja paindlikud

Saan oma asutuse tulevikuvisiooni jarjekindlalt, 37 41
B04 ilma olulise valise sekkumiseta, ellu viia . -

BOS Meie asutusel on piisavalt ressursse 13 9 _

eesmarkide saavutamiseks
BOG Leian teiste avaliku teenistuse t'|ppjuht|de seast 44 48 I
oma ideedele toetust

BO7 Koosto0 erinevate asutuste vahel 19 48 -

on sujuvalt korraldatud ja koordineeritud

BO8 Mul on piisavalt aega oma t66 tegemiseks 33 22 _

0% 20% 40% 60% 80% 100%
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Tippjuhtide gruppide vérdlus
Eesmargid ja tookorraldus

BO1
BO2
BO3
BO4
BOS
BO6
BO7

BO8

& gmor

Eesti riigis vbetakse poliitilisi otsuseid vastu labimdeldult

Poliitiline raamistik, milles ma oma t66d teen,
on stabiilne ja jarjepidev

Otsustusprotsessid avalikus teenistuses

on piisavalt kiired ja paindlikud

Saan oma asutuse tulevikuvisiooni jarjekindlalt,
ilma olulise valise sekkumiseta, ellu viia

Meie asutusel on piisavalt ressursse
eesmarkide saavutamiseks

Leian teiste avaliku teenistuse tippjuhtide seast
oma ideedele toetust

Koostdo erinevate asutuste vahel

on sujuvalt korraldatud ja koordineeritud

Mul on piisavalt aega oma t66 tegemiseks
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Tippjuhid kokku

—&— Kantslerid, riigisekretar

—A— Asekantslerid
Ametite/inspektsioonide peadirektorid

3,0

i

2,5

i

23

=

29

3,0
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. Eesmargid ja tookorraldus
|

Hinnangutes oma t66d suunavale poliitilisele raamistikule ja
avaliku teenistuse tookorraldusele olid tippjuhid l&bivalt
suhteliselt kriitilised, aga selle kui paratamatusega justkui
leppinud (enamik tegureid paigutus higieenifaktorite hulka).

Pikemas perspektiivis voivad need probleemid (poliitiliste
otsuste ebapiisav labimdeldus, otsustusprotsesside aeglus,
ressursipuudus) siiski piihendumust parssivaks muutuda.

Kdige teravamalt tuli praegu esile avaliku teenistuse
otsustusprotsesside aeglus ja paindumatus, millega olid eriti
rahulolematud ametite/inspektsioonide peadirektorid. Kes
saab neid protsesse muuta kui mitte tippjuhid ise?

Torked asutustevahelises koosto6s ja (liiga) suur t606-
koormus liigitusid samuti paratamatuste hulka. Koost6o
sujub paremini kantslerite tasandil, kes samal ajal
kannatavad kdige suurema ajapuuduse kaes.

— ...L- L
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Mis tippjuhte motiveerib ja demotiveerib? TRI'M

Avaliku teenistuse tippjuhtide meeskond

q') e
_ _ L o 2 HUGIEENIFAKTORID MOTIVAATORID
L. 10
C01 /\ Avaliku teenistuse tippjuhid toimivad iihtse >
meeskonnana
C02 /\ Tippjuhid saavad riigi strateegilistest eesmarkidest ja
toimimispdhimdtetest thtemoodi aru
C03 /\ Tippjuhid leiavad tihiselt lahendused riigi ees
seisvatele strateegilistele kiisimustele
C04 /\ Tippjuhid seavad riigi kui terviku huvid ettepoole oma ©  coa
asutuse huvidest %)
= (Jcos C02
co5 O Tippjuhid suudavad leida vastuoludele % Q/ N
konstruktiivsed lahendused - Co6
co6 O Tippjuhid on mulle asjatundlikeks kolleegideks, = co3 O
kellega arutleda oma asutuse probleemide Ule 3 A
@
%Q co1
>
Hinnang O Keskmine _
@ Palju ile keskmise A Alla keskmise S POTENTSIAAL?/ _PEIDETUD
O Ule keskmise A Palju alla keskmise £ KOKKUHOID? VOIMALUSED
Valim 54 Madal M&ju piihendumusele Korge
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Tippjuhtide vastuste jaotus TRI'M
Avaliku teenistuse tippjuhtide meeskond

mtaiestindus = lldiseltndus © pigemndus mpigemeiole ndus Mildse ei ole ndus 1 eioska delda

C01 Avaliku teenistuse tippjuhid toimivad iihtse meeskonnana, 19 43

Tippjuhid saavad riigi strateegilistest eesmarkidest ja 1 63
toimimisp8himdtetest Uhtemoodi aru

%0 e
N -
co3 Tippjuhid leiavad uhiselt lahendused riigi ees seisvatele 19 46 -

C02

strateegilistele kusimustele

Tippjuhid seavad riigi kui terviku huvid ettepoole 19 37
oma asutuse huvidest

Tippjuhid suudavad leida vastuoludele konstruktiivsed 30 63 .
lahendused

Tippjuhid on mulle asjatundlikeks kolleegideks, 26 48 .4
kellega arutleda oma asutuse probleemide tle

Cco4
CO05

CO06

0% 20% 40% 60% 80% 100%

oo © 2011 TNS

' Avaliku teenistuse tippjuhtide piihendumuse uuring | Mis tippjuhte motiveerib ja demotiveerib? 36
= 2Mor
A ST EeNsNENNNIessssssssssssssss



Tippjuhtide gruppide vérdlus FI!II'\-’:‘I*M"

Avaliku teenistuse tippjuhtide meeskond

Tippjuhid kokku

—&— Kantslerid, riigisekretar

—A— Asekantslerid
Ametite/inspektsioonide peadirektorid

CO01 Avaliku teenistuse tippjuhid toimivad iihtse meeskonnana | 2,8

Tippjuhid saavad riigi strateegilistest eesmaérkidest ja 3.1 K
o2 toimimispGhimdtetest Gihtemoodi aru |

Tippjuhid leiavad Uhiselt lahendused riigi ees seisvatele

C03 . o 3,0
strateegilistele kiisimustele
Tippjuhid seavad riigi kui terviku huvid ettepoole

Co4 _ 28
oma asutuse huvidest
Tippjuhid suudavad leida vastuoludele konstruktiivsed

CO05 3,3
lahendused

CO6 Tippjuhid on mulle asjatundlikeks kolleegideks, 35

kellega arutleda oma asutuse probleemide tle
1 2 3 4 5
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Mis aitaks avaliku teenistuse tippjuhtide TRI'M
omavahelist koostood tihendada?

Keskmiselt 68% tippjuhtide t6dajast kulub asutusesi sese to6 planeerimisele ja korraldamisele
ning 32% asutustevahelisele koostddle. Rohkem organisatsiooni sisse on orienteeritud ametite/
inspektsioonide juhid, kes panustavad sellele keskmiselt 75% oma t60ajast. Kuna enamik t66ajast
kulub oma asutusele, siis on ootuspéarane, et tippjuhtide tihtse meeskonna tunnetus ei ole vaga tugev.

Vabades kommentaarides toodi koosto6 tihendamise vBimalustena sagedamini esile
3 tuupi lahendusi:

& gmor

uhiseid seminare, koolitusi jms uritusi, mis aitaksid luua vahetut isiklikku kontakti,

nt ,Uhised seminarid, 6ppevisiidid, mis aitavad iksteist tundma Gppida, soodustavad suhtlust,
tippjuhtide konverentsid®;

JImselgelt kdik ei tunnegi kdiki, seega oleks vaja tihedamalt GhisUritusi ja

k&sitleda erinevate asutuste kogemusi*;

uhisprojektide elluviimist igapaevatdos, kus koostdo lahtuks Ghisest eesmargipustitusest,
nt ,Teatud asutuseuleste tlesannete andmine tippjuhtide lahendada®;

,Usna loomulikul viisil suurendab koostdod kasvav projektipShisuse mainstream, muutes
asutuste piirid hagusamaks*;

tippjuhtide ja ametnike rotatsiooni , mis aitaks kaasa uksteise t60 paremale tundmisele,
nt ,Ametnike rotatsioon, siisteemsem Oppimine uksteiselt;
-Kindlasti aitaks koostddle kaasa ametnike roteerumine erinevate asutuste vahel®.
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juhtide"meeskong
S
Avaliku teenistuse tippjuhid ei tunne, et nad toimiksid thtse
meeskonnana ja isegi eriti ei oota, et kolleegid seaksid riigi
kui terviku huvid ettepoole oma asutuse omadest.

Kantslerite tasandil toimib tippjuhtidevaheline koost6o
monevorra paremini, kuid arendamist vajaks koost6o ka
teiste avaliku teenistuse tippjuhtide vahel.

Enim pingeid tekitab see, et riigi strateegilistest
eesmarkidest ja toimimispbhimotetest ei saada thtmoodi
aru. limselt tuleks neid Ghiselt rohkem lahti ja l&bi r&akida.

Positiivsema aspektina koostoost toimib tksteise
kollegiaalne toetamine nbuannetega seal, kus ei ole vahetut
huvide kokkupuudet voi konflikti. Ning vastuoludele osatakse
siiski leida konstruktiivsed lahendused.

Hea koostd0 eelduseks on jagatud usk sellesse, et avalikus
‘ teenistuses tootavad voimekad tippjuhid.

Avaliku teenistuse tippjuhtide pithendumuse uuring | Mis tippjuhte motiveerib ja demotiveerib? 39
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Mis tippjuhte motiveerib ja demotiveerib? TRI'M

Vaartushinnangud avalikus teenistuses

_ _ _ ) 5 HUGIEENIFAKTORID MOTIVAATORID
D01 /\ Erinevates avaliku sektori asutustes on iihtsed o
vaartushinnangud ja pohimotted
D02 O Avalikus teenistuses toimitakse ausalt ja erapooletult D02
D03 (O Avaliku teenistuse tippjuhid on ametnikele oma O
kaitumisega heaks eeskujuks D07 DO6
D04 O Auvalikus teenistuses pingutatakse kvaliteetsete O O
avalike teenuste pakkumise nimel " O o3 D04
D05 O Avaliku teenistuse t66 on korraldatud é O
kodanikukeskselt % D05
D06 (J Avalikus teenistuses todtavad véimekad tippjuhid = @)
D07 O Avalikus teenistuses kasutatakse ressursse 5
vastutustundlikult ja tulemuslikult %
g D01
A
Hinnan Keskmin
[ ] FJlls.eﬁju iile keskmise 8 Aﬁ: kesk?nise S POTENTSIAAL?/ _PEIDETUD
O Ule keskmise A Palju alla keskmise £ KOKKUHOID? VOIMALUSED
Valim 54 Madal M&ju piihendumusele Korge
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Tippjuhtide ootused: TRI'M
kui oluliseks Uhtseid vaartushinnanguid peetakse?

D01
D02
D03
D04
D05
D06

D07

& gmor

B aarmiseltoluline vaga oluline pigemoluline  mmitte eriti oluline  meiole Gldse oluline
Erinevates avaliku sektori asutustes on Uhtsed
o . OIS 35 41
vaartushinnangud ja p6himétted
Avalikus teenistuses toimitakse ausalt ja erapooletult 33 2
Avaliku teenistuse tippjuhid on ametnikele oma 50 v |

kaitumisega heaks eeskujuks |
Avalikus teenistuses pingutatakse kvaliteetsete avalike

) : 69 4
teenuste pakkumise nimel |
Avaliku teenistuse t66 on korraldatud kodanikukeskselt 44 24
|
Avalikus teenistuses todtavad vdimekad tippjuhid 43 6
Avalikus teenistuses kasutatakse ressursse 57 2|
vastutustundlikult ja tulemuslikult |
0% 20% 40% 60% 80% 100%
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Tippjuhtide vastuste jaotus
Vaartushinnangud avalikus teenistuses

mtaiestindus mildiseltndus ©pigemndus Epigemeicle ndus mMildse ei ole ndus
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TRIM

ei oska delda

Erinevates avaliku sektori asutustes on uhtsed 19

. vaartushinnangud ja péhimotted
D02 Avalikus teenistuses toimitakse ausalt ja erapooletult 61
Avaliku teenistuse tippjuhid on ametnikele oma
D03 o : 59
kaitumisega heaks eeskujuks
Avalikus teenistuses pingutatakse kvaliteetsete avalike
D04 . : 43
teenuste pakkumise nimel
D05  Avaliku teenistuse t60 on korraldatud kodanikukeskselt 30
D06 Avalikus teenistuses todtavad vdimekad tippjuhid 50

D07 Avalikus teenistuses kasutatakse ressursse 54
vastutustundlikult ja tulemuslikult

0% 20% 40%

& emor ﬁ (] I
VOIS

56

94

60%

33

30

43

35

31

80%

100%

42



Tippjuhtide gruppide vérdlus
Vaartushinnangud avalikus teenistuses
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Uhised vairtushinnangud

Avaliku teenistuse tippjuhid ei ole veendunud, et erinevates
avaliku sektori asutustes toimitaks Uhtsetest vaartus-
hinnangutest ja pohimotetest [ahtuvalt. Vajadus selle jarele
ei ole selgelt teadvustatud, kuid thtsete p6himotete
puudumine on Uheks demotiveerivaks faktoriks.

Siiski oldi konkreetselt uuringus kaardistatud vaartus-
hinnangute (ausus, tippjuhtide eeskuju, kvaliteedile
orienteeritus, kodanikukesksus, vastutustundlik ressursi-
kasutus) osas rohkem uhte meelt. Kodanikukesksuse ja
kvaliteetsete teenuste pakkumise teel ndhakse veel
arenguruumi, kuid hinnangud olid méddukalt positiivsed.

Seega on ilmselt veel mingid kaardistamata Uhised
vaartushinnangud ja p6himotted, mille jargimist tippjuhid
avalikus teenistuses oluliseks peaksid. See teema vajaks
taiendavat arutelu.
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Tippjuhtide kompetentsikeskuse too
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Tippjuhtide vastuste jaotus PIEEI*M"
Tippjuhtide kompetentsikeskuse too
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Tippjuhtide gruppide vérdlus
Tippjuhtide kompetentsikeskuse too
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Tippjuhid on Tippjuhtide kompetentsikeskuse to6ga rahul,
kuid ootusparaselt ei ole tegemist mitte pihendumuse pohi-
motivaatoriga, vaid pigem lisahtivega.

Siiski ei ole kompetentsikeskuse t60 suutnud luua tipp-
juhtidele karjaariperspektiivi. Selles, et tippjuhid ei nde endal
avalikus teenistuses edasisi karjaarivdimalusi, peitub oht
tanaste tippjuhtide kaotamiseks ja/voi piuhendumuse

languseks.

Omapoolsete ettepanekutena tdid juhid ennekdike esile
vajadust tippametnike asutustevahelise rotatsioonististeemi
valjaarendamiseks, samuti rahvusvahelisi organisatsioone
kui jargmist voimalikku sammu oma karjaaris.
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Kokkuvote :CI!EI*M”

Mis motiveerib ja demotiveerib tippjuhte?

TEGELEGE ESIMESENA n JARGMISED SAMMUD TUGEVUSED

head tulemused
piihendumust oluliselt
mdjutavates tegurites

kehvad tulemused keskmised tulemused
puhendumust oluliselt motivaatorite véljal
maojutavates tegurites

KRIITILISED NORKUSED: TEGELEGE PARANDAMIST VAJAVAD TEGURID: POHITUGEVUSED: ARGE UNUSTAGE

ESMAJARJEKORRAS! TEGELE TEISES JARJEKORRAS! HOIDMIST!

Otsustusprotsessid avalikus teenistuses A05 Minu t66 on uhiskonnas vaartustatud Saan teha valjakutseid pakkuvat ja
B03 » L - A01 . o

on piisavalt kiired ja paindlikud _ _ ) vastutusrikast t66d

Avalikus teenistuses pingutatakse
Tippjuhid saavad riigi strateegilistest D04 kvaliteetsete avalike teenuste pakkumise Saan osaleda oluliste, Eesti riigi tulevikku
s SRR _ A04 . .

C02 eesmarkidest ja toimimispdhimdtetest nimel kujundavate otsuste tegemisel

Uhtemoodi aru o . .

o5 Avaliku teenistuse t66 on korraldatud A7 Saan omat6os teha palju rahvusvahelist

DO1 Erinevates avaliku sektori asutustes on kodanikukeskselt koost6od

S = I ) B S D06 Avalikus teenistuses to6tavad vdimekad
£03 Néaete enda jaoks edasisi tippjuhid

karjaarivdimalusi avalikus teenistuses

" 49
& emor (I I
1) sses



- tns
Kokkuvote | TRI'M

Mis motiveerib ja demotiveerib tippjuhte?

Eesti avaliku teenistuse tippjuhid on oma t66le pihendunud , kuuludes Euroopa juhtide tipp 33%
hulka. Korge puhendumus toetub kdrgele rahulolule oma tédga, kuid mitte niivord pihendunud
Eestvedaja rolli kandmisele. Vordlusgruppidest ei eristunud usk oma meeskonna motiveeritusse
ja oma asutuse eesmarkide saavutatavusse , mis voib olla ka pohjuseks, et tippjuhtidel ei ole
onnestunud inspireerida oma alluvuses to6tavates juhtides sama kdrget puhendumust.

Avaliku teenistuse tippjuhte endid motiveerib ennekdike t66 sisu  — vdimalus osaleda oluliste, Eesti
riigi tulevikku kujundavate otsuste tegemisel. Riigi teenimise missiooni kérval on oluline ka t66s
sisalduv vBimalus end pidevalt proovile panna

Vahem teadvustatud, kuid pihendumuse seisukohalt samavdrd oluline, on té6ga kaasas kaiv
rahvusvahelise koostd0 aspekt. Kasutamaks seda eelist uute tippjuhtide varbamisel maksimaalselt
ara, tuleks seda aktiivsemalt kommunikeerida

Uheks olulisemaks pingete allikaks tippjuhtide t66s on avaliku teenistuse jaigad otsustus-
mehhanismid, mis ei vdimalda alati soovitud kiirusega tulemusi saavutada. Lahendus on siin ilmselt
tippjuhtide endi kates — tuleks stisteemselt otsida voimalusi otsustusprotsesside efektiivsemaks
muutmiseks nii, et vdheneks liigne venitamine ja blrokraatia.

Teiseks murekohaks on torked erinevate asutuste vahelises koost6ds , mis tulenevad avaliku
teenistuse uhtsete toimimispdhimdtete puudumisest ja eri asutuste tippjuhtide erinevatest
arusaamadest sellest, millised need peaksid olema.
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Kokkuvéte I TRIM

Uhtsed vaartushinnangud ja tippjuhtide meeskond

Et nendeni jduda, tuleks algatada arutelu teemal, millised need jagatud pohi  mdtted peaksid
olema. Antud uuringus kaardistatud vaartuste loetelu ei olnud ilmselt piisav, sest vaartushinnangute
uhtsus tervikuna sai kriitilisema hinnangu osaliseks kui Ukski konkreetselt kaardistatud vaartus
(ausus, kodanikukesksus, kvaliteedile orienteeritus, ressursiséastlikkus, tippjuhtide eeskuju).
Kaardistatud vaartustest pidasid tippjuhid kdige olulisemateks ausust ja erapooletust, kbige rohkem
eriarvamusi oli kodanikukesksuse eesmargiks seadmis e ja jargimise osas .

Eesti avaliku teenistuse tippjuhid ei tunne endid tana veel Uhtse tervikliku meeskonnana, eriti
valjaspool kantslerite ringi, kelle koost66 on tihedaim. Enim pingeid tekitab eespool viidatud
arusaamade erinevus riigi strateegilistest eesmarki dest ja toimimispohimotetest

Koostdo tihendamiseks pidasid tippjuhid oluliseks Uhiste Urituste (seminaride, koolituste) jms
korraldamist, mis looksid esmase vahetu isikliku kontakti.  Teiseks toodi esile Uhiselt ees-
margistatud projektide teostamist  erinevate asutuste koostdds, mis on tdendaoliselt tulemuslikum
tee, sest toine koostdo suinnib praktilisest vajadusest (igapaevatdodga vahem seotud Urituste jaoks
jaéb tippjuhtide pingelises ajakavas ikka ajast puudu).

Pikas perspektiivis ohustab avaliku teenistuse tippjuhtide pihendumust edasiste karjaari-
perspektiivide puudumine  avalikus teenistuses. Uhelt poolt on ootuspéarane, et tipptasemelt ei ole
eriti kuhugi edasi liikuda, aga teisalt vasib iga inimene Uhel kohal t66tamisest. Omapoolsete
ettepanekutena t6id juhid ennekdike esile vajadust tippametnike rotatsioonististeemi
valjaarendamiseks.
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Teisesed arenguprioriteedid

Tippjuhtide hinnangute kohaselt on edasiminekuruumi veel avalike teenuste kvaliteedi tdstmisel ja
kodanikukesksemaks muutmisel, mille osas oldi mdddukalt positiivsed.

Sisuline kvaliteedi tdus annaks hea lahtekoha ka avaliku teenistuse maine parandamiseks , mis
teeb tippjuhtidele samuti muret ja loob tunde, et nende t60 ei ole Ghiskonnas piisavalt vaartustatud.

Et seda muuta, tuleks teadlikult otsida voimalusi, kuidas ise oma tegevuse positiivseid tulemusi
rohkem esile tuua, et need jaaks avalikkuses laiemalt kblama.
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Jarelkasvuprogrammis osalenute
piihendumuse tase jaab tippjuhtidele oluliselt alla

TRI*M-indeks

Kdrge 100
pihendumus

Madal
puhendumus 0

& gmor

55

Tippjuhtide
jarelkasvuprogrammis Tippjuhid kokku
osalejad
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PUhendumuse tase selles grupis
on kull avaliku teenistuse
keskmisest (49) veidi kdrgem,
kuid ei Uleta Eesti keskmist (56).
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Pliihendumuse allikad TRIM

TRI*Mi kusimuste keskmised
keskmised hinnangud 5-pallisel skaalal

mTippjuhtide jarelkasvuprogrammis osalejad

mTippjuhid

Hinnangud on tippjuhtidest
oluliselt madalamad koigis
pihendumuse aspektides,
v.a pragmaatiline kavatsus
samal kohal edasi to66tada.

Rahulolu

Soovitus

Taasliitumine

Kolleegide motivatsioon

Organisatsiooni edukus

oooes © 2011 TNS

M Avaliku teenistuse tippjuhtide pithendumuse uuring | Tippjuhtide jarelkasvuprogrammis osalenud 55
= 2mor
A cessssssss



.. : : : tns
Plihendumus avalikule teenistusele laiemalt on TRI'M

jarelkasvuprogrammis osalenute seas samuti madalam

mVagaoluline mPigemoluline = Eiolevahet mEelistaksintddd mujal

Kas Teie jaoks on oluline
to0tada just oma, mitte 62% 24%
mones teises ametiasutuses?

mVagaoluline mPigemoluline = Eiolevahet mEelistaksintddd mujal

Kas Teie jaoks on oluline
todtamine just avalikus 46% 38%
teenistuses, mitte erasektoris?

Vorreldes tanaste tippjuhtidega on jarelkasvu-
programmis osalenud rohkem valmis kaaluma nii
asutustevahelist liikumist kui ka minekut erasektorisse
(mida naitab ka nende oluliselt madalam ptihendumus).
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Plihendumus avalikule teenistusele laiemalt TRI'M

on siiski veidi kdrgem kui ptihendumus oma toole

m Jarelkasvu pihendumus oma tééle

TRI*M-indeks Jarelkasvu ptuhendumus tédle avalikus
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" Rehuloly oma 10002 | | 37
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41
40 avalikku teenistusse
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motivatsioon 2.9
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< iku [ 28
10 Oma asutuse / avaliku :
Madal teenistuse edukus 2.8
puhendumus 0
srelk Jarelkasvu TRI*Mi kiisimuste keskmised
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teenistuses
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Jarelkasvu hinnangute vordlus tippjuhtidega

TOO sisu ja motivatsioon

AO01

A02

AO3

AO4

AO5

AO6

AO07

AO8

Saan teha valjakutseid pakkuvat ja vastutusrikast t66d

Minu t66 on materiaalselt hasti tasustatud

Saan oma toos teenida Eesti riiki

Saan osaleda oluliste,

Eesti riigi tulevikku kujundavate otsuste tegemisel

Minu t66 on uUhiskonnas vaartustatud

Tootan heas meeskonnas

Saan oma t66s teha palju rahvusvahelist koost6od

Ma ei tunne liigset avalikkuse huvi ja
tahelepanu oma t60 ja isiku suhtes

Tippjuhid kokku
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Tippjuhtide jarelkasvuprogrammis osalejad
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Osa jarelkasvuprogrammis osalenute hinnangutest on tippjuhtidest madalamad nende
sihtrihmade t606 erineva iseloomu tottu, st nad ei peagi olema samal tasemel.
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Jarelkasvu hinnangute vérdlus tippjuhtidega PI!EI*M"

Eesmargid ja tookorraldus

Tippjuhid kokku

Tippjuhtide jarelkasvuprogrammis osalejad

BO1 Eestiriigis voetakse poliitilisi otsuseid vastu labimdeldult | 3,0

Poliitiline raamistik, milles ma oma t66d teen, 3.2

B02 IR
on stabiilne ja jarjepidev
Otsustusprotsessid avalikus teenistuses
BO3 N N - 2,5
on piisavalt kiired ja paindlikud
BO4 Saan oma asutu_se tu__lgwkuwsmon_l jarjeklndlq!t, 32
ilma olulise valise sekkumiseta, ellu viia
Meie asutusel on piisavalt ressursse
BO5 . : 2,3
eesmarkide saavutamiseks
Leian teiste avaliku teenistuse tippjuhtide seast
BO6 : 3,5
oma ideedele toetust
BO7 Koost6o erinevate asutuste vahel 59
on sujuvalt korraldatud ja koordineeritud | ™
B0O8 Mul on piisavalt aega oma t66 tegemiseks | 3,0
1 2 3 4 5
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Jarelkasvu hinnangute vérdlus tippjuhtidega PI!II'\-’G‘I*M"

Avaliku teenistuse tippjuhtide meeskond

Tippjuhid kokku

Tippjuhtide jarelkasvuprogrammis osalejad

CO1 Avaliku teenistuse tippjuhid toimivad iihtse meeskonnana 2,8

Tippjuhid saavad riigi strateegilistest eesmaérkidest ja 3.1

o2 toimimispGhimdtetest Ghtemoodi aru|
Tippjuhid leiavad Uhiselt lahendused riigi ees seisvatele
C03 . o 3,0
strateegilistele kiisimustele
Tippjuhid seavad riigi kui terviku huvid ettepoole
Co4 _ 28
oma asutuse huvidest
Tippjuhid suudavad leida vastuoludele konstruktiivsed
CO05 3,3
lahendused
CO6 Tippjuhid on mulle asjatundlikeks koIIeeg'ide!fs, 35 <>
kellega arutleda oma asutuse probleemide tle
1 2 3 4 5
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Jarelkasvu hinnangute vérdlus tippjuhtidega PI!II'\-’G‘I*M"

Vaartushinnangud avalikus teenistuses

Tippjuhid kokku

Tippjuhtide jarelkasvuprogrammis osalejad

Erinevates avaliku sektori asutustes on Uhtsed
D01 e ) T 29
vaartushinnangud ja p&himdotted

D02 Avalikus teenistuses toimitakse ausalt ja erapooletult 3,7
D03 Avaliku teenistuse _t_|_ppju_h|d on ametnikele oma 37 >
kaitumisega heaks eeskujuks
Avalikus teenistuses pingutatakse kvaliteetsete avalike
D04 . : 3,7
teenuste pakkumise nimel
D05 Avaliku teenistuse t66 on korraldatud kodanikukeskselt| 3,3 <>
D06 Avalikus teenistuses tootavad voimekad tippjuhid | 3,7 <>
Avalikus teenistuses kasutatakse ressursse
bo7 vastutustundlikult ja tulemuslikult sio : 2
1 2 3 4 5
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Tippjuhtide kompetentsikeskuse too

Tippjuhid kokku

Tippjuhtide jarelkasvuprogrammis osalejad

£03 Néaete enda jaoks edasisi karjaarivdimalusi avalikus 3.1 O
teenistuses
1 2 3 4 5
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Jarelkasvuprogrammis osalenud

Tippjuhtide jarelkasvuprogrammis osalenute pihendumuse
tase jaadb tippjuhtidele oluliselt alla ja madalamad on ka
enamik muid rahuloluhinnanguid.

Positiivselt paistis silma see, et nad ndevad endal avalikus
teenistuses rohkem karjaarivéimalusi. Hinnangud ei jdanud
tippjuhtidest maha ka t66 sisu (voimalus teenida Eesti riiki ja
teha valjakutseid pakkuvat t60d) ja

rahalise tasu osas.

Kill aga olid jarelkasvuprogrammis osalenud vahem rahul
meeskonnaga, kus nad tootavad, ja hindasid kriitilisemalt
avaliku teenistuse vaartushinnangute uhtsust.

Tippjuhtidest vdhem on nende t66s motiveerivat voimalust
oluliste otsuste mojutamiseks ja rahvusvahelist suhtlust.
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