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MINISTEERIUMITE
UMBERKORRALDAMINE 2023:

JARELDUSED JA OPPETUNNID

Struktuurireformidel on olnud Eesti riigivalitsemises oluline koht, kuid need on olnud
pigem tdhususe ja mdjususe eesmdrkidest Idhtuvad muudatused eelkdige
konsolideerimiste né&ol. Ministeeriumite tasand on viimastel aastakimnetel olnud
seevastu stabiilne. Seetdttu on ministeeriumite Umberkorraldamine olnud viimaste
aastakimnete suurim reform ning vaib viidata vdimalikule laiemale muutusele ning
uuele etapile Eesti avaliku halduse struktuuri arengus.

Umberkorraldamine viidi labi 17.04.2023 ametisse astunud Vabariigi Valitsuse
koalitsioonileppe alusel ja valitsusliidu poliitiliste eesmarkide, sh rohereformi ja
regionaalse ebavdrdsuse vahendamine, tulemuslikuks juhtimiseks. Muutusid  viie
ministeeriumi 21 struktuuriiksuse ja nelja riigiasutuse alluvused. Umberkorraldamise
kaigus liikusid nii inimesed, poliitikavaldkonnad kui ka osakondade funktsioonid.
Umberkorraldamine puudutas ligikaudu 700 ametikohta ehk ligi neljandikku kaikidest
Eesti ministeeriumite teenistujatest.

Uuringu eesmargiks oli kirjeldada Umberkorraldamise labiviimise protsessi, selgitada
vélja Gmberkorraldamise labiviimise takistused ja edulood ning teha ettepanekud
sarnaste  muutuste juhtimiseks tulevikus. AnalGusitav periood oli vahemik alates
Umberkorralduse otsusest 19. aprill 2023. kuni 2023. aasta detsembrini.

Andmed koguti kahe kuu jooksul (november-detsember 2023) suvaintervjuude,
fookusrthmade, teenistujate ankeetksitluse ning koosloome t36toa arutelude abil.
Korraldati seitse fookusrihma arutelu kokku 30 osalejaga (osakonnajuhtide tasand),
21 sivainterviuud (kantslerid, asekantslerid, osakonnajuhatajad, riigi ametiasutuste
esindajad), kusitlusuuring 165 vastajaga (peamiselt ndunike ja spetsialistide tasand),
ning koosloome seminar 25 osalejaga eri asutustest ja tasemetelt osalejatega, et
esmaseid tulemusi valideerida. Analtusi 16pparuande esmaversioon esitati tellijale ja
juhtkomisjonile 22.12.2023 ning tdiendatud aruanne 19.01.2024.

TUTVU UURINGU PEAMISTE TULEMUSTE, JARELDUSTE JA SOOVITUSTEGA:
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Taiesti arusaamatu

Pigem arusaamatu

Pigem arusaadav

Taiesti arusaadav
Ei oska celda 2%

Joonis 1. Ankeetkissitluse vastused kiisimusele ,Palun hinnake, kuivord arusaadav ol
Teie jaoks Umberkorraldamise eesmark2”
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LAIEM VAADE

Formaalselt on imberkorraldamise eesmérk saavutatud. Umberkorraldamise eesmérgi
vormistuslik osa — poliitikavaldkondade Gmbertstmine ja ametikohtade Gleviimine — on
saavutatud, kuid tédprotsesside Ghtlustamine, toétajate kohanemine,
organisatsioonikultuuride Ghildamine jm on veel juurutamise faasis.

Eesti riik ei olnud Umberkorraldamiseks téiel madral valmis. Ettevalmistuse ja labiviimise
periood oli [Ghike ning otsus tuli paljudele ootamatult. Umberkorraldamise otsuses kui
labiviimise korralduses tajuti palju juhuslikkust.

Kiire tempoga teostatud ja pohjalikult ette valmistamata kannatas imberkorraldamise
kvaliteet ja tekitas soovimatuid tagajérgi. Naiteks strateegilise planeerimise sisteemis tehti
muudatusi kiiruga ja formaalselt, ilma sisuliste aruteludeta. Sellisel viisil korraldatuna,
vahendas protsess osade teenistujate motivatsiooni avalikus sektoris téétada ning osad
tavapérased tééprotsessid Umberkorralduse ajaks seiskusid.

Tugisisteemid ei toetanud imberkorraldamist parimal véimalikul moel. Naiteks puuduvad
ministeeriumitel Ghised poliitikavaldkondade eelarvestamise ja rahastamise praktikad,
tugiteenuste osutamine ei ole standardiseeritud ning on korraldatud eri viisidel, kasutusel
on erinevad [T-sUsteemid ja infotehnoloogilised lahendused mis omavahel hésti ei Ghildu,
lisaks erinevad osati ka todkultuurid ja t66praktikad. See muutis tmberkorraldamise
keerukamaks ja aeglasemaks.

Suur perspektiivierinevus esines tippjuhtide ja spetsialistide tasandite vahel. Kui
tippjuhtide jaoks on olnud tegemist pigem ,teeme dra” t6dilesandega, siis spetsialistidele
j@i arusaam Umberkorralduste eesmargist pigem segaseks, samuti oli palju segadust
Umberkorralduste labiviimise praktilise osaga (ehk mida, millal ja kuidas teha).
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Eesti detsentraliseeritud halduskorralduses on vaimalik kiireid tmberkorraldamisi teha.
Sellega ndustub suur enamus Gmberkorraldamises osalejaid, sh juhtide tasandil. Kuid
selleks on vaja léhtuda kas juba olemasolevatest muudatuste juhtimise mudelitest vai
kohandada ebasobivuse korral mani neist sobivaks. Sealhulgas on vaja labimaeldud ja
kokkulepitud protseduure ning pdhimétteid (rollid, tlesanded, kohustused), mis aitavad
véhendada juhuslikku improviseerimist.
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Umberkorraldamine on positiivse méjuna avanud uue debati riigiteenistujate Ghtsest
identiteedist, riigihalduse tsentraliseeritusest ja koordineerimisest. Naiteks on kisimus selles,
kas teenistuja peaks kogu oma karjaari jooksul teenima kindlat ministeeriumit, vai hoopis
kindlat poliitikavaldkonda, mille puhul ei ole niivérd oluline, millises ministeeriumis
poliitikavaldkond asub. Praegusel juhul, kus ametnike identiteet on tugevalt konkreetse
ministeeriumiga seotud, on kiireid Gmberkorraldusi labi viia pigem keeruline.
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Umberkorraldamise véljakutsed ei olnud piiratud méne kitsa ja iksiku, vaid paljude
)@ erinevate Ulesannete ja valdkondadega, mis rullusid protsessi kéigus lahti ja vajasid

L eraldiseisvat koordineerimist ja juhtimist: [T-sisteemide Ghildamisest valisvahendite
Umbertdstmiseni ning personalikisimusteni. Antud Umberkorraldamise raames, lahendati
need pigem ad hoc korras kisimuste tdusetumisel mitte aga sisteemselt ette planeeritud viisil.

MUUTUSTE JUHTIMINE

Ministeeriumite toimetulek tmberkorraldamisega séltus tema rollist kas saatja voi
vastuvdtjana, véi nende kombinatsioonist. Kdige keerulisemas olukorras olid need

‘V/ ministeeriumid, kes pidid poliitikavaldkonnad ja struktuuritksused vastu vétma, kuivard

pdhimatted, tédpraktikad on ministeeriumite vahel erinevad ning teenistujate/valdkondade
Uleandmine ei ole automaatne ega standardiseeritud.

Eri ministeeriumite ja riigiasutuste vahel loodud valdkonnapéhised t66rihmad, kus vahetati

s infot ja koordineeriti imberkorraldustega seotud tegevusi, on oluline edulugu. Selle heaks
a naiteks on personaliosakondade, digusosakondade t6drihmade jt ministeeriumite Glene
koostdd, sh toimivate tegutsemispraktikate omavaheline vahetamine.

Taiesti ebapiisavalt

Pigem ebapiisavalt

Pigem piisavalt 33%
Ei oska delda 8%
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Joonis 2. Vastused kisimusele ,Kui palju Teie vahetu juht Teid tmberkorraldamise k&igus

toetase”
Suurim Umberkorraldamise koormus langes asekantsleritele ja osakonnajuhtidele, kes tulid
(¥ oma rolliga hasti toime. Umberkorraldamine naitas keskastmejuhtide vaga tugevat

sailendtkust ehk oskust ebamadrases olukorras tulemuslikult tegutseda. Eestis on valja
kujunenud oskuslike juhtide tasand, kes suudavad keerulistes ja muutlikes tingimustes
protsesside juhtimisega toime tulla. See on imberkorraldamise teine suur edulugu.



PERSONAL

Erinevad juhtimistasandid pidid muutuse eesmargi paljuski iseseisvalt lahti motestama.
Kuivérd kommunikatsiooni koordineerimine piirdus valdavalt kantslerite tasandi t66rihmaga
ning tsentraalselt alla Ghtseid sénumeid ei jdudnud, siis pidid tlejaanud juhtimistasandid
muudatust paljuski iseseisvalt lahti matestama, tekitades sellega mh ebaselgust ka spetsialisti
tasandi teenistujate hulgas.

Umberkorraldamine indiviidi tasandil oli suures osas seotud negatiivse kogemusega. Juhtide
tasandil tekitas Umberkorraldamine suurel maaral stressi ja kohati labipalemisi. Spetsialistide
tasandil toimus olulisel maaral motivatsiooni langus: 60% ankeetkisitlusele vastajatest
mdarkis, et Umberkorraldamine langetas tema motivatsiooni t66tada avalikus sektoris.

Ligi pooled teenistujatest arvavad, et nad ei ole tmberkorraldamisega kohanenud.
Intervjueeritavate hinnangul vais ka ainult imberkorraldamisest tingitud teenistujate voolavus
olla 5-10%. Samal ajal oli Rahandusministeeriumi andmetel juba 2022. aastal avaliku
teenistuse vabatahtlik voolavus 10,8%, mida peetakse tippspetsialistidega organisatsiooni
puhul kriitiliseks piiriks.

Umberkorraldamise kéigus said kokku ja kohati porkusid inimeste erinevad
ihtekuuluvustunded, identiteedid ja t66tamise kultuurid, sh t6opraktikad. Umberkorraldatud
poliitikavaldkondade edasine areng sdltub mh sellest, kuivérd edukalt arendavad
ministeeriumid uuenenud personali vaates valja olemasolevate organisatsioonikultuuride
pohijalt uued organisatsioonikultuurid v&i tugevdavad ja muudavad Ghtsemaks olemasolevat.

KUIDAS JA MILLEGA TOETADA TANAST JA TULEVASI
UMBERKORRALDUSI?
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Olemasolevate mudelite pdhijal tuleb kohandada vai leida sobiv muutuste juhtimise mudel, mis
sobiks Eesti avalikule sektorile ning mis toimiks Gmberkorraldamise eri tiipide puhul
(poliitikavaldkondade Gleandmine, vastuvatmine, loomine). Taoline mudel aitab toetada
erinevate osapoolte koostédd, sh iseorganiseerimist ja improviseerimist nii valdkonnasiseselt
(Bigus, personal, IT) kui valdkondade vaheliselt.
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Umberkorraldamisi tuleb kasitleda kahesuunaliselt: ilevalt alla (riigi tasand, Iéhtudes
poliitilistest prioriteetidest, eesmarkidest, strateegiatest jms) ning alt Glesse (teenistujate
individuaaltasand, adresseerimaks teenistujate igapdevast t66d mdjutavaid tegureid nagu
nditeks motivatsioon, |&bipdlemine, muutustega kohanemine jms).

Selgelt, Ghtselt ja jarjepidevalt tuleb kokku leppida protsessi alguses, kuidas
kommunikeeritakse kdikidele tasanditele ja nende osapooltele Gmberkorraldamise sisulist
eesmarki, selle labiviimist ning selle tehnilise teostamise véimalusi. See aitab suurendada
umberkorraldamise labipaistvust ning vahendada teadmatusest tulenevaid pingeid.




Teenistujaid tuleb paremini informeerida kuidas imberkorraldamine méjutab neid ja nende 166
sisu ja praktilist korraldust (t66koormust, alluvussuhteid, lesandeid, t66tasu, uusi juhte jm).

Kaaluda tugiteenuste riigitlest Ghtlustamist (nt keskne arvutitéckohateenus ja
dokumendihaldussisteem) ja ministeeriumite t6Sprotsesside Ghtlustamist. Need vdimaldavad
sujuvalt liigutada teenistujaid ja nende Glesandeid ministeeriumite vai teiste riigiasutuste vahel
ja tdhustada poliitikavaldkondade Gleandmist ja vastuvatmist.

Investeerida tuleb ministeeriumite organisatsioonikultuuride Ghildamisesse, uute
organisatsioonikultuuride arendamisesse olemasolevate pdhjal véi nende tugevdamisse. See
aitab toetada teenistujate valmisolekut ja véimekust panustada poliitikavaldkondade
sinergiasse ja koostédsse.

Tunnustada tuleb vahetuid keskastme juhte, kes imberkorraldamisel kandsid suurimat
koormust. See tasand on iks Umberkorraldamise edulugusid ning selle tasandi juhtide
toetamine ja vdimestamine on véga oluline.

Arendada tuleb eri tasandi juhtide muudatuste juhtimise oskust ja valmidust. Sealhulgas visiooni
sdnastamise oskust, oskust aru saada teenistujate valmisolekust muutusteks ning oskust siduda
muutuse loogika finantsiliste ja mittefinantsiliste tasudega/tunnustamisega.

Planeerida tulevasi imberkorraldamisi phjalikumalt ette, tugineda rohkem eelanaliisidele
ning vétta vdimalusel Umberkorraldamiseks mdned tdiendavad kuud lisaaega.

Jatkata jérelanaltiside labiviimist imberkorraldamisest omandatud 6ppetundide saamiseks.
Need aitavad toetada muutuse juhtimise avatust ja labipaistvust.

Eesti halduspoliitika vdtmes tuleb analitsida, kuhu vaiks areneda Eesti avalik teenistus ja
teenistujate identiteet imberkorraldamiste kontekstis. Teenistujatel on tugev professionaalne
identiteet: tugev omanikutunne oma ministeeriumi, poliitikavaldkonna ja 166 suhtes. Nad
votavad vastutuse ja soovivad, et asjad |aheksid hésti. See on tks olulisi eeldusi selleks,
kuidas vaike riik saab toimida. Sellega tuleb iga muutuse juures arvestada.

Silmas tuleb pidada, et Eesti riigi kuvandit t66andjana majutab ka asjaolu, kuivérd hésti
arvestatakse avalike teenistujate vajadustega Umberkorraldamise labiviimisel ning nende

tugeva ja professionaalse identiteediga

Arvestada tuleb, et teenistujad kohanevad imberkorraldamisest tingitud muutustega umbes
12-18 kuu jooksul ning uue organisatsioonikultuuri loomiseks kulub ministeeriumites 2-3
aastat.




