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MOISTETE JA LUHENDITE SELGITUS

Arengustrateegia

HRM
KOKS

Organisatsioon

PM
Personal

Personali juhtimine

Personalistrateegia

Projekt

Ressursid

SMART-reegel

SHRM

Strateegiline dokument, milles kirjeldatakse organisatsiooni arengu

pikaajalised pohieesmérgid ja peamised teed nende saavutamiseks
Inimressursi juhtimine (ingl Human Resource Management)
Kohaliku omavalitsuse korralduse seadus

Inimeste iihendus, mida seovad eesmirk, strateegia, struktuur ja

tehnoloogia (Perens1999:14).
Personali juhtimine (ingl Personnel Management)
Organisatsiooni koik tootajad (Vairi jt 2000:756)

Tootajate juhtimine organisatsioonis; kidesolevas t60s kasutab
autor mdisteid ,,personali juhtimine” ja ,,inimressursi juhtimine”

stinoniiiimidena

Organisatsioonistrateegia  iikks osa, mille eesmirgiks on
inimressursi kujundamine, motiveerimine ja arendamine selliseks,
et see toetaks maksimaalselt organisatsiooni strateegiliste

eesmirkide elluviimist

Tegevuste kogum, mida seob teatud ajaperiood ja mida viiakse ellu
ainulaadse tulemuse saavutamiseks, milleks on tavaliselt piisiv
kvalitatiilvne muutus, uus teenus vOi toode (Rahvusvaheline ...

2000:6)
Varad: maad, tehnoloogia, kapital, t66joud

Reegel eesmirgi sonastamiseks, mille jiargi peab eesmirk olema:
spetsiifiline  (ingl Specific), mdoddetav (ingl Measurable),
kokkulepitud (ingl Agreed), saavutatav (ingl Realistic), ajastatud
(ingl Timed). (Haljaste jt 2007:151)

Strateegiline inimressursi juhtimine (ingl Strategic Human

Resource Management)
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Strateegia Labimdeldud tegevuskava kaugemate eesmirkide saavutamiseks
(Véiri jt 2000:935)
Visioon Tulevikundgemus kuhu organisatsioon pikemas perspektiivis oma

arenguga tahab jouda



SISSEJUHATUS

Uudse ldhenemisena on Eestis itha enam kisitletud tootajat kui ressurssi ning strateegiline
personalijuhtimine on muutnud personalijuhi rolli, olulisemaks on muutunud juhtimisega seotud
ilesanded. Tohusa personalijuhtimise kaudu on véimalik tagada, et asutus valitud suunal liiguks
ja seatud sihtideni jOuaks. Personalijuhtimine on juhtimise iiks pohifunktsioone, mille
eesméargiks on tagada to6 suurim voimalik efektiivsus nii tootajate, asutuse kui ka iihiskonna

seisukohalt.

Personalijuhtimise taset Eesti avalikus teenistuses on senini peetud ebaiihtlaseks, ilmnevad
erinevused kohaliku ja riikliku tasandi vahel, sealjuures kdige norgemaks on hinnatud
personalijuhtimise taset kohalikes omavalitsustes. Puudujddke esineb ka personalijuhtimise
erinevate valdkondade korralduses ja omavahelises sidususes. Eeltoodut kinnitab 2006. aastal
Riigikantselei avaldatud Eesti avaliku teenistuse personalijuhtimise uuring (Eesti avaliku

teenistuse ... 16.10.2009).

Tiiri Vallavalitsuses 2008. aasta siigisel ldbiviidud personali rahulolukiisitlus tdi vilja rea
probleeme. Kiisitlusest selgus, et tootajad ei ole rahul asutusesisese kommunikatsiooniga,
ametiiilesanded kattuvad, esineb iiksikuid nn halle alasid, alluvussuhted on paigast dra, téotasu ei
motiveeri todtajaid pingutama, tunnustamis- ja edutamissiisteem ei ole piisav, tdotajate
viarbamine on ebaselge jne. Sellest tulenevalt on todtajatel motivatsioonilangus, t6od tehakse nii
palju kui vaja ja nii vihe kui voimalik. Unustatud on iihine eesmérk, mille nimel ametiasutuses
tootatakse. Oma soovil on nelja aasta jooksul lahkunud 11 ametnikku, mis on suur arv

ametiasutuse ca 60 tootaja juures.

Selleks, et aidata juhtidel paremini personalijuhtimisega toime tulla ning todtajatele tootamisel
rahulolu ja tasakaalu tagada, on tekkinud vajadus koostada dokument, milles on maédratletud
kindlad suunad ja tegevused olukorra parandamiseks. Arengustrateegia koostamisel on oluline
erinevate ametnike ja sealjuures juhtide kaasamine. Arengustrateegia koostamine viiakse ldbi
projektina, selleks moodustatakse projektimeeskond ning maddratakse projektijuht, kelle

ilesandeks on projekti edukas elluviimine.

Loputoo eesmirgiks on kaasa aidata Tiiri Vallavalitsuse inimressursi juhtimise tulemuslikkuse

tagamisele. Eesmirgi saavutamiseks koostatakse personalijuhtimise arengustrateegia, mis



miiratleb personalijuhtimise pohisuunad ja kindlustab eesmirgistatud tegevuste ldbiviimise

eesmdrgi saavutamiseks.

Loputod on iiles ehitada kahele peatiikile. Esimeses peatiikis késitletakse inimressursi

strateegilise juhtimise teoreetilist osa, personalistrateegia olemust ja koostamise protsesse.

Teises peatiikis tutvustatakse lithidalt Tiiri Vallavalitsust kui ametiasutust ning seejérel
kirjeldatakse ametiasutuse personali arengustrateegia koostamist, tuginedes valitud
personalistrateegia koostamise metodoloogiale. Personalistrateegia koostamisel voetakse aluseks
Lynda Grattoni (2004) 6-sammuline personalistrateegia véiljatootamise protsess, mille jirgi
moodustatakse esmalt toogrupp, sOnastatakse visioon, viiakse ldbi keskkonna analiiiis ja
probleemide kaardistamine ning seejirel médratletakse strateegilised eesmirgid ja koostatakse
tegevuskava. Keskkonna analiitisimisel on kasutatud 2008. aastal 1dbiviidud kiisitluse tulemusi
ning praeguse olukorra paremaks moistmiseks viib autor 1dbi personalijuhtimise valdkondades
kitsaskohtade ja probleemide kaardistamise. FEraldi osas selgitatakse personalijuhtimise

arengusuundi Tiiri Vallavalitsuses.

Loputdona valmiv personalijuhtide arengustrateegia kavand omab autori arvates suurt praktilist

vadrtust ning seda on kavas kasutada juhtimisinstrumendina Tiiri Vallavalitsuses.



1. STRATEEGILINE INIMRESSURSI JUHTIMINE

Iga organisatsioon vajab toimimiseks erinevaid ressursse. Kdige viltimatum ja olulisem ressurss
organisatsiooni jaoks on tema tootajad, inimressurss, kes aitaksid ellu viia strateegiat ja
saavutada seatud eesmirke. Inimressursi sidumine organisatsiooni strateegia ja eesmirkidega
annab inimressursi juhtimisele strateegilise mootme, koondades selle terminisse ,,strateegilise

inimressursi juhtimine”.

Kéesolevas peatiikis piiiiab to6 autor 1dbi teoreetiliste 1ihtekohtade lahti motestada strateegilise
juhtimise ja inimressursi juhtimise olemust, strateegia koostamist ning elluviimist.
Liihitilevaatena kisitletakse personalijuhtimist avalikus sektoris. Alljdrgnevad teoreetilised

lahtekohad on toeks personalistrateegia véljatodtamisel.

Armstrong kirjeldab (2000:3) inimressursi juhtimist kui strateegilist ja sidusat ldhenemisviisi
organisatsiooni kodige védrtuslikumale varale — inimestele. Inimressursi juhtimine on iseloomulik
ldhenemine t60hdive juhtimisele, mis iiritab saavutada konkurentsieelist viga piihendunud ja
kvalifitseeritud t60jou strateegilise viarbamise kaudu. Inimressursi juhtimist voib pidada
omavahel seotud poliitikate kogumiks koos ideoloogilise ja filosoofilise alusega. See on seotud
toohdive, arengu ja tdotajate tasuga organisatsioonides ning juhtkonna ja to6jou vaheliste suhete
juhtimisega, holmates koiki, keskastmejuhte ja meekonna liidreid, inimressursi spetsialistid

eksisteerivad, et aidata kaasa soetud protsessidele. (Armstrong 2000:3)

Neal, West ja Patterson (2005) on seisukohal, et inimressursi juhtimise siisteem on loodud
suurendama tootajate teadmisi, oskusi, vOimekust ja motivatsiooni, et seeldbi suureneb
tulemuslikkus ja tulusus, suureneb tdendosus ning tootajad teevad oma t66d paremini ja
muudavad oma kiitumist ka muudes rollides vastutustundlikumaks. See omakorda aitab kaasa

organisatsiooni arendamisele ja vaartustele. (Neal et al 2005)

Pedrase, Liivamaégi ja Vartsi (2007:12) hinnangul on inimressursi juhtimine oluline ja loomulik
osa iga organisatsiooni juhtimises, see holmab endas koiki tegevusi organisatsioonis, mis on
seotud inimeste, inimeste t60 korraldamisega ja juhtimisega ning mille eesmérk on inimeste kui

ressursi maksimaalne rakendamine organisatsiooni eesmarkide saavutamiseks.

Tirk (2005:11) leiab, et inimressursi juhtimine on juhtimise pohifunktsioon, mis hdlmab

tootajate juhtimist organisatsioonis, seisneb nende tegevuse koordineerimises ja mojutamises



piistitatud eesmarkide saavutamise nimel. Aegade jooksul on nimetatud inimressursijuhtimist ka

mehitamiseks (ingl staffing), personali juhtimiseks voi inimressursi juhtimiseks. (Tiirk 2005:11)

Maisteid ,,inimressursi juhtimine” ja ,personali juhtimine” kasutatakse tdnapédeval tihti
stinoniiiimidena, samas on erinevad autorid toonud vélja mdistete erinevused. Torrington ja Hall
(1991, ref Armstrong 2000:11) toovad vilja personalijuhtimise ja inimressursi juhtimise
erinevused — personalijuhtimine on tddjoukeskne ja seega suunatud tOotajatele, samas
inimressursi juhtimine on ressursikeskne ja kéitleb organisatsiooni iildisi inimressursi vajadusi.
Armstrongi hinnangul voiks inimressursi juhtimist kirjeldada pigem Ildhenemisviisina kui
alternatiivina traditsioonilisele personali juhtimisele. Kui vorrelda inimressursi juhtimist ja
personali juhtimist, esineb nende vahel rohkem sarnasusi kui erinevusi. Sellised mdisted nagu
strateegiline integreerimine, kultuuri juhtimine, pithendumus, iildine kvaliteet, investeerimine
inimkapitali ning juhtkonna ja tootaja huvide kokkulangemine, on olulised osad inimressursi
juhtimise mudelile. Inimressursi juhtimist kasutatakse itha enam alternatiivina personali
juhtimisele, kuna leitakse, et see vastab organisatsiooni elu tegelikkusele. (Armstrong 2000:11)
Kuigi eeltoodud autorid nditavad erinevusi personali juhtimise ja inimressursi juhtimise
moistetes, on siiski pohiolemuselt tegemist inimeste juhtimisega. Parema iilevaate saamiseks
kasutab autor antud peatiikis moisteid ,,inimressursi juhtimine” ja ,personali juhtimine”

stinoniiiimidena.

Personali juhtimist on defineeritud kui tegevuste kogumit, mis esiteks vdimaldab tootajatel ja
nende oskusi rakendaval organisatsioonil leppida omavahel kokku toosuhte eesmérkides ja
olemuses ning teiseks kindlustab selle  kokkuleppe tditmise (Eesti  avaliku
teenistuse....16.10.2009). Yntema (2002:221) hinnangul pdhineb personalijuhtimine arusaamal,
et iiksikisikute vajadused, individuaalsed védrtused ja voimed oleksid tasakaalus organisatsiooni

eesmérkide ja kultuuriga.

Eeltoodu pdhjal voib viita, et iiha enam kisitletakse personalijuhtimist strateegilise tegevusena
ning seetOttu kasutatakse personalijuhtimisest rdidkides rohkem terminit ,,strateegiline
personalijuhtimine”. Personali strateegiline juhtimine on saanud oluliseks tegevuseks

organisatsioonis, olles seotud strateegilise juhtimisega.

Strateegilist juhtimist on kirjanduslikes allikates kirjeldatud kui laiahaardelist protsessi, mille
eesmirgiks on efektiivse strateegia loomine ja selle elluviimine. Samas on leitud seotust
juhtimise pdohifunktsioonidega — planeerimise, organiseerimise, motiveerimise, mehitamise ja
kontrollimisega (Leimann, Skidrvad ja Teder 2003). Strateegilise juhtimise eesméirgiks on
protsesside efektiivne juhtimine: tulevikku arvestatavate strateegiate koostamine ning nende

tulemuslik elluviimine. Oma iseloomult on strateegiline juhtimine integreeritud protsess, mille
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kdigus otsustatakse tegevuse eesmérgid ning prioriteedid, iihendatakse juhtimise véliskeskkonna
ootustega ning seotakse igapdevane juhtimine strateegiliste eesmirkide saavutamisega (Aru

2001).

Armstrong (2000:247) viidab, et strateegiline inimressursi juhtimine viitab organisatsiooni
soovile saavutada oma eesmirke inimeste kaudu. See on seos inimressursi juhtimise ja
strateegilise juhtimise vahel organisatsioonis. Strateegiline inimressursi juhtimine hdlmab
organisatsioonilisi probleeme, mis on seotud struktuuri ja kultuuriga, muutuste juhtimise,
organisatsiooni tohususe, tulemuslikkuse ja piddevusega ning todtajate arenguga {iildiselt.

(Armstrong 2000:247)

Organisatsioonid koosnevad inimestest ja nende inimeste arendamine peaks olema peamiseks
votmeiilesandeks. Korge konkurentsiga keskkonnas, millega tdna firmad on silmitsi, on
inimressursist saanud véartuslik kaup, mis annab eelise teiste ettevotete ees. Tippjuhid vdidavad,
et nende tootajad on neile tidhtsad, kuid sageli on just tippjuhid keskendunud inimressursi
arendamise eelarve kédrpimisele ning tootajate arvu samaaegsele vidhendamisele, mistottu jadb
monikord ebaselgeks, kui olulised need inimesed organisatsioonile on. (Swart, Mann, Brown and

Price 2005:2-3)

Yntema (2002:227-228) viitel ndhakse personalijuhtimist siisteemina, milles on hulk tegevusi,
mis iiksteist mojutavad. Esiteks, osa personalijuhtimise ettevalmistavast todst on seotud voimu ja
ilesannete jaotamise struktuuri loomisega (inimesed, tootulemused, todjaotus, reeglid, struktuur
ja palk). Jargmisena vdib iihte gruppi koondada varbamisega seotud tegevused. Viimane grupp
koosneb personalijuhtimise traditsioonilistest tegevustest: tasustamine, koolitus ja arendamine,

edutamine, osalemine otsustusprotsessis jne. (Yntema 2002:227-228)

Bossidy ja Charan (2004:95) viidavad, et organisatsiooni inimressurss on koige usaldusviédrsem
allikas, mis loob aastast aastasse hdid tulemusi. To6tajaskonna otsustusvdimest, kogemustest ja

padevusest soltub edu voi labikukkumine. (Bossidy ja Charan 2004:95)

Lihtudes eeltoodud teoreetilistest hinnangutest on autori arvates strateegiline inimressursi
juhtimine oluline ja vajalik nii organisatsiooni kui ka tootajate seisukohalt. Strateegiline
inimressursi juhtimine asetab toOtaja organisatsiooni keskmesse, keskendudes inimressursi
arendamisele ja motiveerimisele ning aitab kaasa organisatsiooni strateegiliste eesmirkide

saavutamisele.
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1.1. Personalijuhtimine avalikus sektoris

Personalijuhtimise korraldamise eest asutuses vastutab pohimdtteliselt iga organisatsioon
eraldiseisvalt. Avaliku teenistuse personalijuhtimist koordineerivaks keskseks institutsiooniks
Eestis on alates 1. jaanuarist 2010 Rahandusministeerium (Rahandusministeeriumi pohiméirus,
vastu voetud Vabariigi Valitsuse madrusega 24.12.1999). Samas on avaliku sektori arengus
vajaliku iihtsuse tagamiseks osa valdkondade koordineerimise ja arendamise alane vastutus
jagatud teiste institutsioonide vahel (Eesti avaliku...16.10.2009): seadusandlusega tegeleb
Justiitsministeerium, ametnike viarbamise ja valiku, koolituse ja arendamise, hindamise, avaliku
teenistuse eetika, palgakorralduse ning avalike teenistujate andmekogu ja statistikaga tegeleb
Rahandusministeerium, tippjuhtide arendamisega Riigikantselei ning kohalike omavalitsuste

personalitdodga Siseministeerium.

Personalijuhtimist avalikus sektoris reguleerib 1. jaanuaril 1996. aastal joustunud avaliku
teenistuse seadus (ATS). Seadus siindis eelkdige Gigustehnilise ettevotmisena, ilma poliitilisel
tasandil toimuvate Kkontseptuaalsete aruteludeta — tegemist oli lihtsalt {ihe praktilise
regulatsiooniga pikas nimekirjas, mis oli vaja kiiresti vastu votta selleks, et riitk vOiks toimida

iseseisva demokraatliku digusriigina (Alakivi 2005:8-10).

Riigikantselei viis 2005. aastal 1dbi avaliku teenistuse personalijuhtimise uuringu (Eesti
avaliku...16.10.2009) eesmirgiga kaardistada personalijuhtimise olukord koigis Eesti avaliku
teenistuse asutusegruppides, analiiiisides personalijuhtimist nii strateegilisel kui ka igapédevase
personalitdd tasandil ning hinnata personalijuhtimise arengusuundi, koostddd ja koordineerimist
avalikus teenistuses tervikuna. Uuringust jareldus, et personalijuhtimise tase Eesti avaliku
teenistuse asutustes on ebaiihtlane, eriti olulised erinevused ilmnevad kohaliku ja riikliku tasandi
vahel. Personalijuhtimise tase on kdige ndorgem kohalikes omavalitsustes ning personalijuhtimist
el saa enamasti siisteemseks tegevuseks pidada. Puudujiiigid ilmnesid ka personalijuhtimise
erinevate valdkondade korralduses ja omavahelises sidususes ning strateegilise juhtimise ja

personalijuhtimise alusdokumentides.

Avaliku sektori juhtide liihikesed ametiajad, politiseeritus, regulatsioonide rohkus koigis
valdkondades ei voimalda pikaajalisi plaane teha ning vihendavad vdimalusi organisatsiooni
arendada. Strateegilised eesmirgid, tegevused ning vahendite eraldamine on seotud
koikvoimalike poliitiliste, sotsiaalsete, majanduslike ja keskkonnaga seonduvate teguritega, mis
seavad omad piirangud. Personalitoos tuleb jiargida koikvoimalikke reegleid ja protseduure.

(Alas ja Sepper 2006:20-23)
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Autori arvates tulenevad avaliku sektori personalijuhtimises tekkinud probleemid osalt meie
ajaloolisest taustast ning samas ka kiirelt muutunud ootustest personalijuhtimisele.
Professionaalse ja ldbipaistva avaliku teenistuse arendamiseks on tehtud suuri pingutusi juba
Eesti iseseisvumisest (aasta 1991) alates. 1995. aastal vastuvdetud avaliku teenistuse seadus
kehtib ka kidesoleval ajal. Seaduse tdiustamise kallal tootatakse jiatkuvalt. Samuti on oluliselt
mojutanud avaliku sektori personalijuhtimist poliitiline keskkond: politiseeritus ja juhtide
lithikesed ametiajad, mis sunnivad keskenduma liihiajalistele plaanidele. Paraku on aga personali

juhtimise tegevused pikaajalised ja jarjepidevad.

1.2. Strateegia olemus

Alates ajast, mil hakati kasutama mdistet ,,strateegia”, on erinevad autorid piiiidnud seda
defineerida ning soovitanud, kuidas strateegiat koostama peaks. Need definitsioonid hdlmavad
koike alates keerukatest analiiiisiiilesannetest ja viieaastastest strateegiaplaanidest kuni
ajuriinnakute ja lihtsalt visiooni kirjeldamiseni. Samas on nendes véljaiitlemistes nii sarnasusi
kui ka erisusi. Alljargnevalt toob autor vilja erinevates kirjandusallikates kirjeldatud autorite

seisukohad strateegia madratlemisel.

Bossidy ja Charan (2004:149) véidavad, et strateegia annab drile suuna ja niitab kitte tee, mis
selles suunas viib. Strateegia loomisel peavad juhid kiisima, kas ja kuidas saab organisatsioon
hakkama sellega, mida eesmirkideni joudmiseks on vaja teha. Tugev strateegia ei ole
kokkuklapitatud numbrite jada ega astroloogi ennustus, millest ettevotted ikka ja jélle jirgmise

kiimne aasta jooksul néitajaid laiendavad. (Bossidy ja Charan 2004:149)

Roberts (2006:22-23) kirjeldab strateegiat kui regulatsioonivahendit, mis aitab vélja selgitada,
milliseid I6pmatu arv tekkivaid véimalusi peaks ettevote dra kasutama ja mida mitte. Strateegia
kitkeb endas tegevuste kogumit, mis on vajalik strateegia realiseerimiseks. Strateegia saab
motivatsioonile kaasa aidata, luues valikuteks selged eesmérgid ja piirid, samuti aitab strateegia
tootajatel langetada strateegilisi otsuseid ilma suure edasise aruteluta ning soodustab seega

koordineerimist. (Roberts 2006:22-23)

Druckeri (2003:55) hinnangul mdistetakse strateegiana eelduste kogumit &ri sisu kohta,
organisatsiooni eesméirkide kohta, tulemuste defineerimise kohta, tema klientide kohta ning selle
kohta, mida tema kliendid hindavad ja mille eest maksavad. Strateegia eesmargiks on
voimaldada organisatsioonil saavutada soovitud tulemusi prognoosimatus keskkonnas. (Drucker

2003:55)
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Strateegia peab aitama juhil vastata sellistele kiisimustele: kus ollakse praegu, kuhu joutakse
tulevikus, kuidas seda tehakse (Aru 2001; Bossidy ja Charan 2004), samas strateegia miirab
organisatsiooni pohieesmérgid ja peamised teed nende saavutamiseks, andes organisatsioonile

kindla tegevussuuna (Miller, Catt & Carlson 1997, ref Alas 2008:54).

Leimann, Skdrvad ja Teder pakuvad vilja erinevad vOimalused strateegia késitlemiseks

(2005:12):

1) strateegia kui iildine kirjeldus kditumisest ja astutavatest sammudest, mille abil ettevote
kavatseb oma eesmérgid saavutada;

2) strateegia kui perspektiiv, kus strateegia tugineb missiooni ja visiooni médratlemisele;

3) strateegia kui positsioon — langetatakse teatud pohiotsustused, kuidas end tegevusharus
positsioneerida;

4) strateegia kui plaan, milles méératletakse tegevuse eesmirgid ja piilitakse need labimdeldud
tegevuse 1idbi saavutada;

5) strateegia kui tegevusmall, kus otsustatakse kuidas toimida, vastavalt tagasisidele viiakse

sisse korrektsioone.

Soéna ,,strateegia” kiputakse valesti kasutama, see ei tohiks olla nimisdna. Strateegiat ei tohiks
omada dokumendi néol, kus on kirjas organisatsiooni tegevussuunad. Strateegia peaks olema

pigem tegusona, mida pigem tehakse kui et omatakse. (de Geus 1999:185)

Kuigi teoreetikute sonastused strateegia defineerimisel on erinevad, on autori arvates teoreetikute
poolt viljadeldu pohimotteliselt sarnane, viidates tegevuste kogumile, mis on juhtimise aluseks,

maiirates organisatsiooni pohieesmargid ja teed eesmérkide saavutamiseks.

1.3. Personalistrateegia seos organisatsiooni strateegiaga

Kuigi inimressursi juhtimine pohineb personalijuhtimisel voi personali administreerimisel, on
varasemad kirjutajad viidanud sageli selgele seosele personali poliitika ja tegeliku praktilise
personalijuhtimise vahel, hakates seda hiljem nimetama personalijuhtimiseks, liites nii
organisatsiooni kui ka personali strateegilise juhtimise. Pakutud on mitmeid erinevaid termineid,
kuid enamust neist voib tolgendada kui personalijuhtimise strateegiat, mis on seotud inimressursi
juhtimise kogemuste ithendamisega organisatsiooni arendamise strateegiaga. Poleemikat on
tekitanud sidususe ulatus strateegiate vahel. Varem kalduti eeldama, et tugev sidusus on
soovitatav, kuid kiiresti muutuv véliskeskkond on sundinud muutma sellist motteviisi ja motlema

suuremale paindlikkusele. (Kane 2000)
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Protsess, milles inimressursse kasutatakse organisatsiooni eesméirkide saavutamiseks, peavad
olema kooskodlla viidud dristrateegiaga, see tdhendab, et inimressursi strateegia peab tegema
dristrateegia saavutamise voimalikuks (Swart et al 2005:75-77). Golden ja Ramanujam véidavad,

et strateegilistel iihilduvustel on erinevad miirad (1985, ref Swart ef al 2005:76-77):

1. Administratiivne seos, mis on kdige ndorgem iihilduvus ettevotte strateegia ja inimressursi
strateegia vahel. Inimressurss keskendub igapédevastele tegevustele, inimressursi panus
strateegilisse planeerimisse ja strateegilisse elluviimisse on viike.

2. Uhesuunalise seosega on tegemist, kui inimressursi strateegia fookus on d#riplaani
elluviimisel ja poliitikad on kujunenud {imber driplaani.

3. Kahesuunalise seosega on tegemist, kui integratsioonipunkt arvestab inimressursi
panusega strateegilise planeerimise protsessi ajal.

4. Integreeriv seos on mitmetahuline seos, mis nduab personalijuhtimise funktsioonilt

pidevat panust strateegilise planeerimise protsessi.

Swart, Mann, Brown & Price (2005:76-77) hinnangul erinevad strateegilised tihilduvuse méérad
inimressursi juhtimise funktsioonide ja rollide ning organisatsiooni strateegia vahel niitavad, et
inimressursi juhtimise strateegiat voib kujundada dristrateegia viljatootamise voi rakendamise

etappides.

Valdkondlikud strateegiad peaks toetama organisatsiooni iildist strateegiat ning nditama teed
teatud valdkonna eesmirkide saavutamiseks ning missiooni tditmiseks (Leimann jt 2003:97).
Niiteks saab personalistrateegia aidata kaasa personalijuhtimise kaudu vajalike tootajate

viarbamisele, arendamisele ja motiveerimisele.

Personalistrateegia voib vilja tootada iildstrateegia ithe osana voi sellest ldhtuva eraldiseisva
dokumendina, milles defineeritakse konkreetsemalt asutuse strateegilisest arengukavast
tulenevad personalialased nduded ja vajadused ning see, kuidas lédbi erinevate personalijuhtimise
valdkondade ellu viidud tegevuste soovitud tulemusteni jouda. (Eesti avaliku...16.10.2009)
Pedrase jt (2007:24) hinnangul peab personalistrateegia sobituma organisatsiooni iildise
strateegilise liiniga ning arvesse votma mitmeid tegureid. Selleks, et personalijuhtimine kui
tugifunktsioon aitaks kaasa organisatsiooni {iildeesméirkide saavutamisele, tuleb tdhelepanu
poorata personalijuhtimise valdkondade omavahelisele sidususele, terviklike personalipoliitikate

olemasolule ning nende sobivusele organisatsiooni teiste strateegiatega (Saar 2009:14).

Kuna inimressursi juhtimine ei ole eraldiseisev funktsioon, vaid on iiks juhtimise
pohifunktsioonidest, on autori arvates oluline, et inimressursi juhtimise strateegia oleks seotud

organisatsiooni iildstrateegiaga. Kui iildstrateegia médrab organisatsiooni iildised eesmérgid ja
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suunad, kuhu poole liikuda, siis inimressursi strateegia kirjeldab, kuidas organisatsioon saavutab

oma soovitud tulemused 14bi inimressursi juhtimise.

1.4. Personalistrateegia koostamine

Strateegia koostamisel tuleb jdlgida kindlaid tegevusi, milleta strateegiat koostada ei saa.
Alljargnevalt vaatleb autor kirjandusallikates pakutavaid erinevaid meetodeid ja samme

strateegia koostamiseks.

Leimann, Skédrvad ja Teder (2003:67) kirjeldavad strateegia koostamise protsessis jargmisi
tegevusi: ettevotte pohivédidrtuse méadratlemine, tegevusvaldkonna midratlemine, missiooni ja

visiooni sOnastamine, eesmérkide piistitamine, strateegia kavandamine ja viljatéotamine.

Linda Gratton (2004) on kirja pannud oma kogemuste ja praktikate pohjal strateegia koostamise
teekonna. Grattoni véljatdotatud strateegia koostamise kuue sammu metodoloogias pakutakse
vilja jargmised tegevused: suundanditava koalitsiooni loomine (t66grupi moodustamine),
kujutlus tulevikku (visiooni loomine), praeguse voOimekuse mdistmine ja lahknevuste
maiiratlemine (keskkonna hindamine), siisteemikaardi loomine (probleemide kaardistamine),
visiooni diinaamika modelleerimine ja toetavate protsesside loomine (strateegiliste eesmirkide

midratlemine), pohitegevuste modelleerimine (tegevuskava koostamine).

Gratton (2004:18) viidab, et inimestele orienteeritud strateegiate loomine on iiheks vahendiks,
mille toel organisatsioon tasakaalustab liihiajalised vajadused pikaajalistega ning finantskapitali
inimpotentsiaaliga. Loovad ja kaasavad inimeste juhtimise strateegiad pohinevad arusaamisel,
kuidas visioon ja drieesmérgid voivad inimeste kaudu teostuda ning millised on konkreetsed

vajalikud tegevused, et siduda tegelikkus piitidlustega. (Gratton 2004:18)

1.4.1. Juhtiva toogrupi moodustamine

Erinevad kirjandusallikad rohutavad, et tootajatel peaks olema strateegia viljatdotamisel
voimalus kaasa riddkida. Inimesed, kes on ise osalenud strateegia koostamisel, aitavad seda ellu
viia pithendunumalt.

Grattoni (2004:121) viitel on suundanditava koalitsiooni loomine otsustava tdhtsusega samm
protsessis, mille kdigus asetatakse inimesed strateegia keskmesse. Bossidy ja Charan (2004:38-
39) rohutavad, et strateegia koostamise protsessi on oluline kaasata koiki, kes selle elluviimise
eest hiljem vastutavad. Organisatsiooni liidril on vastutus strateegia véljatootamisel ja koigi

asjaosaliste kaasamisel, liider on strateegia viljatootamise peremees. (Bossidy ja Charan
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2004:38-39;154-155) Leimann jt (2003:75) vididavad, et tootajad osalevad innukamalt sellise

visiooni elluviimisel, mille viljatddtamise juures nad on ise saanud osaleda.

Grattoni (2004:121-122) hinnangul aitab algusest peale kaasatud lai huvigrupp kaasa jirgmistele
positiivsetele tulemustele: lai valik seisukohti ja ideid, korgekvaliteedilise strateegilise dialoogi
alustamine kogu organisatsioonis, voimalus toeliselt kaasata juhte strateegia inimaspektides, eriti
panna nad osalema vaidlustes ressursside iile, mis on hilisema edu seisukohalt nii médrava
tdhtsusega ning energia ja toetus, mis kiivitavad edasised tegevused. Huvigrupi koosseisus nieb
Gratton (2004:117) viit potentsiaalset huvigruppi: tippjuhid, meeskondade voi esmatasandi juhid,
inimressursi professionaale, pohiprotsessi tootajaid, samuti organisatsiooni nooremaid liikmeid.
Tema hinnangul toovad koik huvigrupid kaasa oma ainulaadse vaatenurga, ilma nendeta viheneb

edu tdendosus. (Gratton 2004:117,121-122)

1.4.2. Visiooni sonastamine

Strateegia viljatootamisel on jargmiseks oluliseks tegevuseks tuleviku kujutlemine ehk visiooni

sOnastamine.

Inimkeskse organisatsiooni rajamise alus on voimekus luua ja edasi arendada haaravat ja koitvat
tulevikuvisiooni, mis tagaks vdimalikkusest ja selle saavutamise viisidest iihise arusaama.
Haarava ja koitva visiooni loomise itheks eelduseks on organisatsiooni voime néha ette, mida

tulevik voiks tuua. (Gratton 2004:17)

Igal arengu kavandajal peab olema nidgemus tulevikust, mille saavutamise nimel ta tegutseb.
Mitte iga ndgemus tulevikust ei ole veel visioon. Visioonil kui strateegia iihel elemendil on kolm
ildist pohjust: see viitab tulevikule, see kirjeldab ideaali, sellega kaasneb tahe soovitud suunas
litkkuda ning piitidlus tegevuse fokuseerida ja tihildada valitud suunas litkumise toetamiseks. Heal
visioonil peab olema motiveeriv potentsiaal, sellega peab kaasnema usk, et seatud sihi

saavutamisel muutub kdik paremaks ja vaartuslikumaks. (Haljaste jt 2007:147-148)

Belasco ja Stayer (2000:95) kinnitavad, et visioon peab innustama, sest innustavad visioonid
loovad védrtust teistele: tootajatele, klientidele ja laiemalt kogu tihiskonnale, need motiveerivad
inimesi. Inimestel on vaja néha, et visioon on rakendatud mingi suurema hiivangu teenistusse. Et
anda visioonile selgus ja otsustuskriteeriumi joud, sOnastage see lithikese, lihtsa ja kergesti
arusaadava vditena. Visioon loob pildi sellest, milline organisatsioon peab olema, et ellu jiida.

(Belasco ja Stayer 2000:93-95)

Leimann, Skirvad ja Teder (2003:75-76) viidavad, et strateegiline visioon peegeldab seda,
milliseks soovitakse organisatsiooni pikemas perspektiivis arendada. Sisuliselt on visiooni néol
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tegemist koige iildisema eesmirgiga, milleni joudmise vaheetappe tdpsustatakse pika- ja
lithiajaliste eesmérkide fikseerimise kaudu. HistisOnastatud strateegiline visioon on efektiivse
strateegilise juhtimise eeltingimus. Hea visiooni sOnastus on lihtne, napisOnaline, selge, ettevotte
tuleviku suhtes entusiasmi tekitav, organisatsiooni koigi liikmete isiklikke joupingutusi

esilekutsuv (Leimann jt 2003:75-76,81).

Grattoni (2004:97) hinnangu viitab inimeste juhtimise protsesside mudel sellele, et inimeste ja
organisatsioonide arendamise ajalised raamid vajavad tasakaalu liihiajalise protsesside, nagu
viarbamine, sooritusjuhtimise ja koolituse ning pikaajaliste protsesside, nagu juhtimise,
tootajaskonna ja organisatsiooni arendamise vahel. Liihiajalised eesmérgid ja pikaajaline visioon
loovad laia strateegilise pildi ning arusaamise, kuhu organisatsioon teel on. (Gratton

2004:97,126)
Leimann, Skirvad ja Teder (2003:76) toovad vilja visiooni iseloomustavad omadused:

- see peegeldab teatud ideaali, ei ole detailne ega sisalda numbreid;
- visioon kdsitleb iildiselt korget kvaliteeti ja korgetasemelist tegevust;
- see on iildiseks suunaniitajaks pidevalt muutuvas maailmas;

- visiooni peaksid ldbi tunnetama ja ellu viima nii palju inimesi kui voimalik.

Eeltoodud pohjal voib jiareldada, et visioonile on omane selge, lihtne, arusaadav, kuid samas
mitte liiga iiksikasjadesse laskuv sOnastus. Hésti sOnastatud visioon innustab, motiveerib ja

tthendab iihiselt tegutsema strateegiliste eesmérkide elluviimisel nimel.

1.4.3. Keskkonna hindamine

Strateegia viljatootamise protsessis on oluline iihe tegevusena miiratleda organisatsiooni
hetkeolukord, selleks viiakse 1dbi keskkonna analiiiis. Keskkonna analiiiisimisel peab arvestama

erinevate mojutavate teguritega - nii organisatsiooni sise- kui viliskeskkonnaga.

Keskkonna mdiste haarab enda alla védga erinevaid mdjusid. Keskkondade kirjeldamisel on
esimeseks sammuks oluliste véliskeskkondade médratlemine ning kindlasti tuleks tdhelepanu
poorata keskkonna lihtsusele voi keerukusele ja keskkonna piisivusele voi ebakindlusele.

(Haljaste jt 2007:123)

Selleks, et strateegia oleks edukas, tuleb tema viljatootamisel arvesse votta nii ettevotte
viliskeskkonda iseloomustavaid niitajaid kui ka tema sisemist keskkonda ja ressursse.
Strateegilist analiiiisi  alustatakse viliskeskkonna analiiiisist. (Leimann jt 2003:107)
Viliskeskkond koosneb kahest osast — makro- ja mikrokeskkonnast. Makrokeskkond on see,

mida organisatsiooni juhid ei suuda mdjutada, mikrokeskkonnaga peavad nad aga pidevalt
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tegelema. Organisatsiooni sisekeskkonna (mikrokeskkonna) moodustavad organisatsiooni
ametlikud ja mitteametliku struktuuri ja tootajatevahelised suhted, organisatsiooni visioon,

missioon, eesmirk, strateegia, poliitika ja kultuur. (Tiirk 2005:15,19)

Koik ettevotted tegutsevad muutuvas poliitilises, sotsiaalses ja makromajanduslikus kontekstis,
seega peab strateegia vilja tooma need eeldused, mida juhtkond on strateegia koostamisel

kasutanud. (Bossidy ja Charan 2003:157)

Teoreetikute poolt on vilja pakutud véliskeskkonna analiilisimiseks nn PEST-analiiiis (ingl
political, economic, social & technological change), milles keskendutakse poliitiliste,
majanduslike, sotsiaalsete ja tehnoloogiliste muutuste analiiiisimisele. Sisemise keskkonna
analiiisimiseks on pakutud SWOT-analiiiisi (ingl Strenghts, Weaknesses, Opportunities,
Threats), milles médratletakse ettevotte tugevused, ndrkused, voimalused ja ohud. (Haljaste jt

2007; Leimann jt 2003)

Haljaste jt (2007:126) jagavad analiilisimeetodid vastavalt nende fookuse iseloomule nelja
rithma: sisekeskkonna analiiiis, véliskeskkonna analiiiis, vordlev analiiiis ning totaalne sise- ja
viliskeskkonna késitlust 10imiv analiiiis. Sisekeskkonna analiiiisi meetoditena on vilja pakutud
rida erinevaid vOimalusi: nt ressursside analiiiisi ja auditi, mida tdiendab ressursside tasakaalu
analiiiis, valdkondlikule tasandile sobiv arengukomponentide analiiis jt. Haljaste jt
(2007:137,141) soovitavad sisekeskkonna ja viliskeskkonna kisitluste sidumiseks kasutada
SWOT-analiitisi vO1 spetsiifilise analiiisimeetodina riskianaliitisi. SWOT-analiilis on hea
lahtekoht, millelt strateegilist kavandamist iildse alustada, see on vahend, mitte eesmirk omaette
ning sisulise véartuse saab analiiiis tulemuste oskuslikul interpreteerimisel ja kasutamisel otsuste
tegemiseks. Riskianaliitisi iilesanne on esile tuua need negatiivsed voimalikud tegurid, mis
voivad oluliselt mdjutada arengut ning mille viltimiseks peab olema valmis vajalikke samme

astuma. (Haljaste jt 2007:126,137,141)

Mida pohjalikum on organisatsiooni olukorra analiiiis, seda lihtsam on hilisem strateegiliste

plaanide elluviimine, sest arvestatud on oma tegelike vajaduste ja voimalustega. (Aru 2001:19)

Strateegia viljatdotamise kolmandas etapis toob Gratton (2004:140-142) vilja esmalt praeguse
voimekuse diagnoosimise ja seejdrel soovitab kasutada lahknevuste maiidratlemiseks
riskimaatriksit, mille eesmédrk on vilja tuua nende teguritega seotud suhtelised riskid, mis
laienevad ka visioonile endale, kuna tegurid tulenevad visioonist. Ta peab oluliseks, et esmalt
tuleb moista, kus paikneb organisatsioon praegu ning selgitada lahknevused tulevikupiiiidluste ja
tdnase tegelikkuse vahel. Praeguse vdoimekuse diagnoosimisel on tegemist nn jadamie efektiga,

kus moned osad on rohkem néhtaval kui teised. Pracguse tegelikkuse kdige ndhtavamaks kiiljeks
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on inimeste juhtimise kirjalikud poliitikad, kuid pinna alla ja4b inimeste juhtimise protsesside ja
struktuuride tegelik toimimine. Organisatsiooni vOimekuse siigavaimal tasandil asuvad

iksikisikute oskused, kditumine ja hoiakud. (Gratton 2004:140-142,146)

Gratton (2004:147) soovitab jagada strateegilised tegurid riskiastmete alusel kolme

kategooriasse:

1. Haavatavuse kategooria - Tegurid, mis on suurima riskiastmega ning kujutavad endast
tegureid, mille puhul ressursse timber suunates voiks saavutada maksimaalse mdjujou. Need
tegurid on tugeva strateegilise mdjuga ning suutmatus neid juurutada voib seada visiooni
teostumise tosise kahtluse alla.

2. Juhitava riski kategooria — Selle kategooria teguritele tuleb ilmselgelt poorata tdhelepanu ja
eraldada ressursse, kuid riskid on vastuvoetavad. Need tegurid on oma tugeva strateegilise
moju tottu olulisemad kui keskmise mojukusega tegurid.

3. Madala riski kategooria — Selle kategooria tegurid on norga strateegilise mdjuga ning nende

puhul pole vaja lisaressursse, nende edukas juurutamine on vihem oluline.

1.4.4. Probleemide kaardistamine

Keskkonna hindamisel on selgunud probleemid, mille lahendamisega on vaja jdrgnevalt
tegeleda. T60 lihtsuse huvides on esmalt vajalik probleemid grupeerida. Probleemide hulk voib
olla suur ning seetdttu on oluline keskenduda olulisematele. Kirjandusallikates soovitatakse

valida kuni viis probleemset suunda, millega edasi tegeleda.

Probleemi all mdistame mistahes tajutud kitsaskohta voi hdirivat ndhtust, sdltumata selle
ulatusest. Probleemide analiilisimiseks tuleb nende kohta hankida piisavalt ja sobivas vormis
otsest voOi kaudset, usaldusviirset ja ajakohasta informatsiooni. Analiilisi ulatus sdltub
probleemide keerukusest. Probleemianaliiiis toob vilja hetkeolukorra negatiivsed ilmingud ning

esitab ,,pohjus — tagajiarg” suhte esinevate probleemide vahel. (Rahvusvaheline...2000:16)

Probleemide kaardistamiseks kasutab Gratton (2004:159-161) siisteemikaardi koostamise kolme

jarjestikust tehnikat:

- Esmalt maédratletakse piiritlevad pohisuunad, milles méératletakse neli kuni viis
votmesuunda. Ule viie suuna ei soovita, kuna piiritlemine muutub liiga keeruliseks ja lihtsus
ldheb kaduma ning on oluline, et pohisuunad haaraksid peamisi eesmirke, milles visioon
viljendub. Pohisuunad liidavad orgaaniliseks tervikuks strateegilist mdju omavad

valdkonnad.
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- Teiseks tegevuseks on hoobade modelleerimine. Hoovad on tegurid, mille muutmine voi
kujundamine voib toetada ettevotte arendamist neis suundades. Siinjuures on oluline
keskenduda viikesele arvule votmehoobadele. Liihiajaliste hoobade hulka kuuluvad
viarbamine ja valik, eesmirkide piistitamine, tasustamine ja tunnustus ning liihiajaline
koolitus.  Pikaajaliste hoobade  hulka  kuuluvad  organisatsiooni  arendamine
struktuurimuudatuste kaudu, juhtimiskditumise muutmine juhtide arendamise kaudu ja

tootajate kditumise muutmine todtajate arendamise kaudu.

- Kolmandaks tegevuseks on 10ppseisundi modelleerimine. Need on soovitavad tulemused,
kditumine ja kultuur, mis viivad pikaajaliste eesmérkide saavutamisele. Loppseisundid on

suundade spetsiifilised aspektid.

Uhe véimaliku probleemide analiiiisi vahendina on vilja pakutud probleemipuu tehnikat.
Probleemipuu on omavahel seotud probleemide hierarhia, mida analiiiisitakse pOhjus-tagajirg
seoste kaudu. Probleemipuu siinnib jidrgmiste tegevuste tulemusel: keskse probleemi
tuvastamine, ajuriinnak, probleemide seoste médramine, probleemide hierarhia midratlemine.

(Rahvusvaheline...2000:16-18)

1.4.5. Strateegiliste eesmirkide miédratlemine

Strateegiliste eesméarkide méédratlemine on strateegia viljatootamise protsessis viies samm. See

on olulise tdhtsusega probleemide lahendamisel.

Strateegiline eesmérk on hetkeolukorra analiiiisi alusel piistitatud konkreetne moddetav siht, mis
viljendab taotletavat mgju. Eesmirke voib iihe tegevusvaldkonna all olla mitu ning nad vdivad
moodustada hierarhia. Eesmirgid seatakse ldhtuvalt hetkeolukorra analiiiisi tulemustest.

(Strateegilise....17.10.2009)

Eesmirgid voivad olla ettevotte omanikel, juhtidel, reatootajatel, kusjuures need ei pruugi
pormugi kokku langeda. Leimanni jt (2003:85-87) hinnangul aitavad eesmirgid mdiiratleda
strateegiat ja tegevuskava ning eesmirke piistitades vilditakse segadust selles, mida tuleb
saavutada, ja tihtlasi tekivad moddupuud tulemuste hindamiseks. Eesmirgid tuleb piistitada iga
olulise tegevusvaldkonna kohta. Strateegilised eesmirgid ei ole kaugele tulevikku suunatud.

(Leimann jt 2003:85-87)

Juht, kes iitleb, et tal on kiimme prioriteeti, ei tea tegelikult, mida ta rdégib, sest tal endal puudub
ettekujutus koige tdhtsamast. Vaja on vaid iiksikuid, hoolikalt 1abimdeldud ja selgeid realistlikke

eesmirke. (Bossidy ja Charan 2004:64-66)
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Eesmirk vastab kiisimusele, millise seisundi me tahame aja jooksul saavutada. Eesmérk on
keskendatud positiivsele tulemusele, mitte tegevusele. Haljaste jt (2007:151) soovitavad
eesmirgi sonastamise nduded kokku votta SMART-reeglisse, mis kehtestab selle, et eesmirk
peab olema: spetsiifiline (ingl Specific), mdddetav (ingl Measurable), kokkulepitud (ingl

Agreed), saavutatav (ingl Realistic), ajastatud (ingl Timed).

Gratton (2004:159-175) soovitab muudatuste poolt ja vastu olevate tegurite esiletoomiseks
kasutada jouviljade analiiiisi. Pinnale voivad kerida need tegurid, mis potentsiaalselt voiksid
jargnevaid strateegia koostamise tegevusi takistada. Jouviljade analiiiisi tulemusena selguvad
eesmargi saavutamiseks poolt ja vastu olevad joud, tootakse vilja tegevused muutuste vastu
olevate tegevuste vihendamiseks ning tegevused, mille kaudu suurendada muutuste poolt

toimivaid joude ja seejdrel defineeritakse 10ppeesmaérk. (Gratton 2004:159-175)

1.4.6. Tegevuskava koostamine

Strateegia viljatodtamise protsessis on viimaseks tegevuseks tegevuskava Kkoostamine.
Tegevuskavas kirjeldatakse tegevused, méiratakse vastutajad ning ajaperiood. Kéesolevas toos

kasutab autor madisteid ,,tegevuskava” ja ,,tegevusplaan” siinoniitimidena.

Gratton (2004:184-194) defineerib tegevuskava jargmiselt: , Tegevuskava on diinaamiliste
tegevuste kogum, mitte iihekordne aastapohine tegevus.” Grattoni hinnangul on selle eesmirgiks
tdpselt moddetavate edukuse vOtmeniitajate loomine ning kdikide suundade detailsete tegevuste
ja lilesannete méiratlemine ning 10puks on oluline miiratleda tegevused, ajakava ja vastutajad.

(Gratton 2004:184-194)

Bossidy ja Charani (2004:188-189) selgitavad, et tegevusplaan ei kujuta endast raamatupidajate
poolt kokku sititud numbreid, tegemist on tdieliku vastutusega. Siin ldimitakse omavahel
inimesed, strateegia ja jooksev tookorraldus ning selle kaudu seatakse eeloleva aasta sihid ja

eesmérgid. (Bossidy ja Charan 2004:188-189)

Tegevuskava koostamise peamiseks ldhtekohaks peaks olema eelnevalt kokkulepitud ja
viljatootatud arengustrateegia ning seal seatud eesmirkide tditmiseks vajalikud {iilesanded.
Tegevuskavas ei vidideta enam seda, mida oleks vaja teha, vaid seda, mida tehakse voi
kavatsetakse tulevikus teha. Strateegilised eesmirgid peavad leidma koha tegevuskavas.
Jargmiseks sammuks tegevuskava koostamisel on tegevuste olemuse méératlemine ja on oluline,
et iga tegevuse puhul oleks voimalik médrata tulemus. Seejdrel on tarvis koostada ajakava.

(Haljaste jt 2007:165-168,174)
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Leimann, Skirvad ja Teder (2003:251) selgitavad, et tegevuskava peaks konkreetselt vastama
kiisimustele, kes, millal ja mida peab tegema ning otstarbekas on fikseerida ka astutavate

sammude oodatavad tulemused.

Tegevuste kirjeldamiseks pakub Gratton (2004:190-191) vilja voodiagrammi (vt joonis 2). See
on astmeline ldhenemine, milles kirjeldatakse pohisuund, kriitilised edunditajad,

pingutustndudvad eesmirgid ning tegevused ja iilesanded

Kriitilised Pingutust- Tegevused ja
edunditajad » nodudvad »| lilesanded
eesmareid
P6hisuunad > o e e
[ L] [ ]
[ ] T [ ]

Joonis 1. Tegevuste voodiagramm (Gratton 2004:191, joonis 36)

1.5. Strateegia elluviimine

Strateegia elluviimine on otsustava tidhtsusega, sest elluviimiseta on strateegia sisuliselt

vidrtusetu. Samas on strateegia koostamine tunduvalt lihtsam kui selle edukas elluviimine.

Elluviimine on siistemaatiline protsess, mille kdigus arutatakse jarjekindlalt, kuidas midagi teha,
esitatakse kiisimusi, viiakse koik rangelt 10puni ja tagatakse vastutus. Bossidy ja Charan
(2004:26) viaidavad, et elluviimine on strateegia juures pohjapaneva tidhtsusega ja seda peab
kujundama. On vdimatu planeerida mdistlikku strateegiat arvestamata organisatsiooni vdimet
seda ellu viia. Elluviimine on siistemaatiline viis tegelikkuse véljatoomiseks, et siis vastavalt ka

tegutseda. (Bossidy ja Charan 2004:26)

Leimanni, Skérvadi ja Tedre (2003:13,249) hinnangul on hea strateegia ja tema edukas
elluviimine kdige usaldusvéddrsemad signaalid selle kohta, et ettevatet juhitakse histi. Strateegia
elluviimise oluliseks osaks on nende inimeste valik, kes strateegiat ellu viivad (Leimann jt

2003:13,249).

Belasco ja Stayer (2000:63) selgitavad, et peamine eesmirk on kujundada koigis ettevotte

tootajates strateegiline juhtimishoiak. Niisiis eesmirk ei ole mitte ainult koostada plaan, vaid
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selline plaan, mida kdik tootajad enda omaks peavad ja millest saavad aru koik, kes seda ellu

peavad viima. (Belasco ja Stayer 2000:63)

Strateegia viljatootamine ja elluviimine ei ole reaalses elus selgelt eristatavad iiksteisele
jargnevad etapid, vaid pigem omavahel ldbipdimunud tegevused. Strateegia elluviimine eeldab
sobivate tootajate, eriti aga sobivate tippjuhtide olemasolu. Sama oluline, kui iga iiksik juht, on
juhtimismeeskond. Strateegia elluviimisel peaksid osalema koik juhid ja suurem osa personalist.

(Leimann jt 2003:250-253)

Bossidy ja Charan” (2004:21,23) hinnangul kukuvad strateegiad enamasti 1idbi seepirast, et neid
ei viida korralikult ellu, asjad, mis lubati teha, jdid tegemata. Seega peab strateegia teostus olema

organisatsiooni igal tasandil ddrmiselt hésti 14bi moeldud. (Bossidy ja Charan’ 2004:21,23)

Leimann, Skérvad ja Teder (2003:266-267) nédevad strateegia elluviimise ebadnnestumise
pohjustena ndrka organiseerimist, tippjuhtide valesti valitud juhtimisstiili, puudulikku
meeskonnatodd, nodrka koordineerimist. Avaliku sektori asutuse voi tegevusvaldkondade
arengukavad on tihtipeale jdetud sidumata teiste oluliste dokumentidega, niiteks riigi- voi
kohaliku eelarvega. Samuti ndevad nad pohjusena strateegilise dokumendi sisulisi vastuolusid,
strateegiast tulenevalt ei ole koostatud konkreetseid tegevuskavu, pikemaajaliste eesmirkide

saavutamiseks ei ole kehtestatud vahe-eesmérke. (Leimann jt 2003:266-267)

Bossidy ja Charan (2004:38-40) toovad strateegia elluviimise ebadnnestumise pohjustena vilja
elluviimise eest vastutajate mittekaasamise, samuti digete inimeste digel kohal puudumise, paika
panemata vahe-eesmérgid, tootajatele vastutusalade médramata jatmise ja ebareaalselt piistitatud

visiooni. (Bossidy ja Charan 2004:38-40)

Autori arvates on personalistrateegia koostamine heaks voimaluseks siduda iihtseks tervikuks
erinevad personalijuhtimise valdkonnad, tdpsustada osapoolte rollid ning tdsta organisatsiooni
personalijuhtimise alast teadlikkust. Samuti aitab personalistrateegia kaasa inimeste ja
personalijuhtimise suuremale viirtustamisele ning holbustab tulemuslikkuse modtmist. Kuna
erinevusi erinevate strateegiate viljatdotamise protsessides ei ole, on kasulik jdrgida
personalistrateegia formuleerimisel eeltoodud strateegia koostamise etappe. Kédesolevas toos
kirjeldatud strateegia viljatootamine on iiheks oluliseks sammuks, mis aitab jouda paremale

inimressursi juhtimise tasemele.
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2. PERSONALISTRATEEGIA VALJATOOTAMISE PROTSESS
TURI VALLAVALITSUSES

Kiesolevas peatiikis t60 autor tutvustab Tiiri Vallavalitsuse ametiasutust ja teeb liihililevaate
personalijuhtimise hetkeolukorrast. Seejdrel kirjeldab personalijuhtimise arengustrateegia
koostamist, tuginedes metodoloogias Lynda Grattoni raamatus ,Elav strateegia”

personalistrateegia koostamise 6-sammu teooriale.

2.1. Tiur Vallavalitsuse ametiasutuse tutvustus

Tiiri vald on moodustunud nelja omavalitsuse iithinemise teel. 2005. aasta kohalike omavalitsuste
volikogude valimise ajal iihinesid iiheks omavalitsuseks piirkonna neli omavalitsust — Tiiri linn,
Tiiri vald, Oisu vald ja Kabal vald. Uhinenud omavalitsusiiksuste ametiasutuste iihendamisega
moodustati uus ametiasutus, Tiiri Vallavalitsus (edaspidi Ametiasutus), kelle peamiseks
tilesandeks on avaliku vdimu teostamine ning Tiiri Vallavolikogu ja Tiiri Vallavalitsuse
oigusaktidega ametiasutuse padevusse antud iilesannete tditmine. Ametiasutus ei ole iseseisev
juriidiline isik, vaid teostab digusi ja tdidab kohustusi Tiiri valla kui avalik-6igusliku juriidilise
isiku nimel, esindades oma iilesannete tditmisel Tiiri valda. (Tiiri Vallavalitsuse kui ametiasutuse

pohimaéérus, vastu voetud Tiiri Vallavolikogu midrusega 8.12.2005)

Ametiasutuse pohiiilesannete tditmiseks on ametiasutuses loodud spetsiifilisi iileandeid tditvad
osakonnad ja osakondade vilised otse vallavanemale alluvad ametikohad ning ametiasutuse

struktuuriiiksusena tegutsevad teeninduspunktid.

Ametiasutus koosneb valla 5 struktuuriiiksusest: arendus- ja rahandusosakond, majandus- ja
planeeringuosakond, sotsiaalosakond, haridus- ja kultuuriosakond ning vallakantselei. Lisaks on
struktuuris osakondade vilised vallavanemale otse alluvad ametnikud: vallavanema nounik,
siseaudiitor, jarelevalvespetsialist ja kaks abivallavanemat. Ametiasutuse kehtiv struktuur on
kinnitatud 2009. aastal ning joustus 1. veebruaril 2010 (Tiiri Vallavalitsuse kui ametiasutuse

struktuuri muutmine, vastu voetud Tiiri Vallavolikogu otsusega 30.12.2009).

Kéesoleval ajal on ametiasutuses 51 teenistujat, neist 7 juhti, 43 vanemametnikku ja 1

nooremametnik. Abiteenistujaid on struktuuris 8.
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Ametiasutuse tippjuhiks on vallavanem, keskastmejuhid on abivallavanemad, osakondade
juhatajad ja vallasekretdr. Ametiasutuse tippjuhi peamiseks iilesandeks personali juhtimisel on
ametiasutuse struktuuri kujundamine, todtajate vdarbamine, motiveerimise ja arengu tagamine.
Keskastmejuhid osalevad tootajate védrbamisel ja valikul, neil on &igus teha ettepanekuid
valitsemisalas oleva osakonna struktuuri muutmiseks, alluvate premeerimiseks voi lisatasude

maksmiseks ning asendaja méédramisel.

Eraldi struktuuriiiksust personalitod korraldamiseks ametiasutuses ei ole, personalitdodd teeb
personalispetsialist. Personalispetsialisti peamisteks iilesanneteks on personalitoé tehnilise

tditmise korraldamine, juhendamine, koolituste koordineerimine.

Tiiri valla arengu seisukohalt olulisemaks strateegiliseks dokumendiks on Tiiri valla arengukava
aastateks 2007-2013. Eraldi personalistrateegiat ametiasutusel ei ole. Arengukava neljandas osas
on personalijuhtimise seisukohast ainuke viide juhtimise ja haldussuutlikkuse valdkonna
tildeesmirgile: ,,Tiiri valda iseloomustab positiivne imago, korge haldussuutlikkus, toimiv
efektiivne ametiasutus ja tohus finantsjuhtimine. Selle saavutmiseks on seatud eesmirgiks
spetsialistide pidev toetamine ametiiilesannetega seonduvatel koolitustel osalemisel. Samuti
analiiiisitakse ametiasutuste ja allasutuste to6d ning optimeeritakse analiiiisist tulenevalt
koosseise.” (Tiiri valla arengukava aastateks 2007-2013, vastu voetud Tiiri Vallavolikogu

médrusega 27.09.2006)

2.2. Strateegia viljatdotamine

Personalijuhtimise arengustrateegia (edaspidi Strateegia) véljatootamisel vottis autor
metodoloogiana aluseks Lynda Grattoni strateegia koostamise 6-sammu teooria, mida ta
kirjeldab raamatus ,,Elav strateegia” (Gratton 2004). Selle metodoloogia jdrgi jaguneb strateegia

koostamise protsess 6 etapiks:

1) juhtiva t6ogrupi moodustamine;

2) visiooni sOnastamine;

3) keskkonna hindamine;

4) probleemide kaardistamine;

5) strateegiliste eesméarkide médratlemine;

6) tegevuskava koostamine.
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Strateegia véljatootamist teostati projektina ,,Personalijuhtimise arengustrateegia véljatodtamine
Tiiri Vallavalitsusele”. Koostati projekti ldhteiilesanne, so kirjeldati projekti eesmérgid, taust ja

vajadused, oodatavad viljundid, kavatsetavad tegevused, tingimused ja ressursid ning kestvus.

2.2.1. To6grupi moodustamine

Strateegia koostamisel on oluline, et kaasatud oleks vdimalikult suur huvigrupp ning sellesse
peaks kindlasti kuuluma esindajad erinevate tasandite juhtide hulgast ja vastava ala spetsialist
(Gratton 2004:117-122). Arvestades ametiasutuse ametnike arvu (51), pidas juhtkond
otstarbekaks toogrupp moodustada 3-liikmelisena. Strateegia koostamiseks moodustati
ametnikest 3-liikmeline t66grupp, kuhu kuulusid juhtkonna esindajana abivallavanem,
keskastmejuhina vallasekretdr, ametnikest personalispetsialist. Strateegia koostamise toogrupis

osales projektijuhina kdesoleva t66 autor.

Toogrupi esimesel kokkusaamisel tutvustas autor strateegia koostamiseks valitud metodoloogiat
ning projekti ldhteiilesannet. Omavaheliseks suhtlemiseks lepiti kokku, et see toimub
internetipohiselt ning iga ldbitud samm avalikustatakse ametiasutuse siseveebis ametnikele

tutvumiseks ja ettepanekute tegemiseks.

2.2.2. Visiooni sonastamine

Jargmiseks oluliseks sammuks strateegia viljatootamisel on visiooni sGnastamine. Visioon annab
viite tulevikule, see kirjeldab ideaali, sellega peab kaasnema tahe etteantud suunas liikuda

(Haljaste jt 2007:147-148). Samas on oluline jdlgida sOnastuse lihtsust ja konkreetsust.

Visiooni loomisel voeti ldhtealuseks valla arengukavas sOnastatud missioon: ,,Tiiri valla elanike
heaolu parandamine”, ning juhtimise ja haldussuutlikkuse valdkonna iildeesmark: ,, Tiiri valda
iseloomustab positiivne imago, korge haldussuutlikkus, toimiv efektiivne ametiasutus ning tdhus

finantsjuhtimine.”

Arutelu kiigus lepiti kokku mérksonad, mis vOiks ja peaks tagama ametiasutuse toimimise
efektiivsuse, aitama kaasa korge haldussuutlikkuse tagamisele ning kdige peamise, strateegiliste
eesmirkide elluviimise. SoOnastamisel jdi rohuasetus ametiasutuse personali juhtimise
parendamisele (personaliplaneerimine, kaasamine), to6tajate viirtustamisele, motiveerimisele ja

arendamisele.

Ettepanekud visiooni sonastamiseks olid jargmised:
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1. Tiiri Vallavalitsuse ametiasutus on efektiivselt toimiv, kdiki tootajaid vaidrtustav ja motiveeriv
organisatsioon, mille kompetentsed ja piihendunud t66tajad panustavad strateegiliste eesmirkide
elluviimisse.

2. Tiiri Vallavalitsuse ametiasutuses tootavad korge kvalifikatsiooniga ja histi motiveeritud ja
eesmargistatult tegutsevad ametnikud, kes aitavad kaasa strateegias piistitatud eesmirkide
elluviimisele.

3. Tiiri Vallavalitsuses on tagatud strateegiliste eesmérkide elluviimine tddtajate arendamise,
motiveerimise ja vaartustamise kaudu.

4. Tiiri Vallavalitsuses on tagatud strateegia elluviimiseks optimaalne hulk motiveeritud, vajalike

oskuste ja teadmistega tootajaid.

Arutelu tulemusena otsustas toogrupp valida ametiasutuse personalijuhtimise arengustrateegia
visiooniks ,,Tiiri Vallavalitsuse ametiasutuses tootavad korge kvalifikatsiooniga ja hésti
motiveeritud ja eesmirgistatult tegutsevad ametnikud, kes aitavad kaasa strateegias piistitatud
eesmirkide elluviimisele.” Ametiasutus saab olla efektiivselt toimiv, kui ametnikele on tagatud
arenguvoimalused ja nad on hésti motiveeritud ning koik see toimub eesmaérgistatud juhtimise

all.

2.2.3. Keskkonna hindamine

Strateegia koostamise kolmandaks sammuks on ametiasutuse praeguse olukorra mdistmiseks
keskkonna analuiiisimine, selleks tuleb arvesse votta nii vilis- kui ka sisekeskkonda. Teooriast
ilmnes, et mida pohjalikumalt analiilisimine 14bi viiakse ning mida selgemalt oma vajadusi ja

voimalusi arvestatakse, seda kergem on hiljem strateegiliste plaanide elluviimine (Aru 2001:19).

Viliskeskkonna mdojutegurite hindamisel vottis toogrupp aluseks valla arengukava keskkonna
analiiiisi tulemused. Olulist mdju voivad avaldada muutused poliitilises ja majanduslikus
keskkonnas: poliitiline ebastabiilsus, majanduslangus. Samuti avaldavad moju to6tuse kasv ning
ka tooealise elanikkonna vihenemine, mis mojutab otseselt valla tulubaasi. Sisekeskkonna
mojutegurite hindamisel ldhtuti 2008. aastal ametiasutuses ldbiviidud kiisitlusest ning lisaks

kaardistas t60 autor ametiasutuse personalijuhtimise probleemid 2010. aastal.

2008. aastal viidi ametiasutuses osaiihingu iap Arendus poolt ldbi kiisitlus toosituatsiooni
analiiisiks ja tookorraldust mojutavate tegurite viljaselgitamiseks. Kiisitlusele vastas
ametiasutuse 52st ametnikust (juhid, vanem- ja nooremametnikud) 48 ehk 92,3%. Kiisimustikus

paluti anda hinnang jargmistele valdkondadele: juhtimine, tookorraldus, téokoha tingimused
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(psiihhokliima ja t6oruum) ning ametikoht ja todtajaga seotud nn individuaalsed kuus teemat:

suhtumine muudatustesse, tdokoormus, iseseisvus, motivatsioon, rahulolu palgaga ja karjdér.

Osakonniti olid tulemused viga erinevad. Vahetu juhtimise hindamisel andis alluv hinnangu oma

vahetule juhile ja tema tegevusele, arvestades eestvedamisele iseloomulikke tegevusi ja

tunnuseid: juhi ja alluva kontakt, juhipoolne toetus, tagasiside, tunnustus ning otsese juhtimise

tulemuslikkus. Asutuse juhtimise hindamisel anti hinnang juhtkonnale, hinnati tippjuhtide

koostood, tulemuslikkust, info kéttesaadavust, igapdevast tookorraldust, info liikumist ja

kittesaadavust. (vt joonis 2)

70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%

0,00%

H vahetu juhtimine*®

asutuse juhtimine**

hea, viga hea normaszlne kesine, halb

Joonis 2. Kokkuvéte hinnangutest juhtimisele

Ametikoha ja tootajaga seotud hinnangud jagunesid omakorda nn individuaalseks kuueks

teemaks (vt joonis 3):

1y
2)

3)

4)

Tookoormus - hea, viga hea 39,58%, normaalne 27,08 %, kesine, halb 33,33%;
Rolliselgus — faktor hindas vahetu juhtimise ja tootaja tegevuse voi motlemise tulemusel
tekkivat rolliselgust voi selle puudumist (sh rollihdgusus) ning vastas kiisimusele, kas
tootaja teab millised on tema iilesanded, digused, kohustused (hea, viga hea 43,75%,
normaalne 18,75%, kesine, halb 37,50%);

Tootaja iseseisvus — toOtaja toOalane iseseisvus, otsustusvabadus, juhipoolne
delegeerimise ulatus, k.a kaasamine otsustusprotsessi, probleemide lahendamisse (hea,
viga hea 45,83%, normaalne 29,17%, kesine, halb 25%);

Motivatsioon — hinnang to6taja tootahtele, tootaja rahulolule oma t66ga, soovist vahetada

tookohta voi mitte (hea, viga hea 37,50%, normaalne 8,33%, kesine, halb 54,17%);
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5) Palk — to6taja rahulolu palgaga ning hinnang palga ja t60 vastavusele, rahulolu lisatasude

ja preemiatega, hinnang palgasiisteemi ldbipaistvusele, arusaadavusele (hea, viga hea

31,25%, normaalne 27,08%, kesine, halb 41,67%);

6) Karjdaar — hinnang senisele karjddrile ja tulevikuvdimalustele (hea, vdga hea 14,58%,

normaalne 35,42%, kesine, halb 50%).

60,00%

50,00%

A0,00%

30,00%

20,00%

10,00%

0,00%

M tookoormus

m rolliselgus
mvabadus

B motivatsioon
m palk

M karjaar

hea, vaga hea normaalne kesine, halk

Joonis 3. Kokkuvote ametikoha ja tootajaga seotud hinnangutest

Kiisimused tookoha tingimuste véljaselgitamisel jagunesid kaheks — hinnang tuli anda

inimestevahelistele suhtele ehk psiihhokliimale ja tooruumile (vt joonis 4).

60,00% -

40,00% -
30,00% -
20,00% -

10.00% -

70,00% ~

62,50%

54,17%

50,00% 4+

M asutuse Shklkond

0, 0,
25,00% o 00% M todkeskkond ja tervishoid

12,50

0,00%

hea, wvaga hea

normaalne kesine, halb

Joonis 4. Kokkuvote hinnangutest tookohale ja tookeskkonnale

Kéesoleva t60 autor viis strateegia koostamise protsessi ajal 1dbi personalijuhtimise

valdkondades kitsaskohtade ja probleemide kaardistamise, et saada vordluseks vajalikke
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andmeid. Selleks paluti ametnikel kirjeldada probleeme personalijuhtimise valdkonnas kokku 16

teemal. Teemade valikul ldhtus autor 2008 aasta uuringu tulemustest.

Kdige rohkem probleeme toodi vilja inimressursi juhtimise valdkonnas (17 probleemi), holmas
see juhtimist, otsustusprotsessi, kaasamist, koostodd, tunnustamist ja tagasisidet ning
kommunikatsiooni. Jargmisteks probleemseteks valdkondadeks olid personali motiveerimine
(13), s.0 uute tootajate viljadppesiisteem, tootasu, toodiilesanded, todokoormus,
karjddriplaneerimine ning asutuse Ohkkond, ja inimressursi planeerimine (9), mis hdlmas
toojouvajaduse planeerimist, struktuuri ja koosseise ning viarbamist ja valikut. Vorreldes eelneva

kolme valdkonnaga nihti kdige viahem probleeme personali arendamise valdkonnas (6).

Selleks, et paremini mdista ametiasutuse sisekeskkonna olukorda ning selgitada vilja olulisemad

tegurid, mis seda mojutavad, jagas autor eeltoodud andmed kolme kategooriasse:

1. Suurima riskiastmega tegurid, millel on tugev strateegiline mdju on inimressursi juhtimisega
ja planeerimisega seotud tegevused.
2. Olulist tihelepanu ndudvaks teguriks on personali motiveerimisega seotud tegevused.

3. Norga strateegilise mojuga teguriteks on personali arendamisega seotud tegevused.

Visiooni teostumise seisukohalt on kodik sise- ja viliskeskkonna mojutegurid olulise tihtsusega.

2.2.4. Personalijuhtimise probleemide kaardistamine

Probleemide analiilisimiseks on oluline hankida v&imalikult palju informatsiooni
(Rahvusvaheline...2000:16). Selleks viidi 14bi ka eelnevalt keskkonna hindamine. Ametiasutuse
personalijuhtimise probleemide kaardistamiseks kasutati keskkonna hindamise etapis kogutud

informatsiooni.

Autor tegi toogrupile ettepaneku jaotada keskkonna hindamise etapis kogutud probleemid
selguse ja lihtsuse huvides valdkondade jirgi. Selline andmete siistematiseerimine aitab autori
hinnangul mdista, millised on personalijuhtimise valdkondades probleemid ning millises mahus
need on. Esmalt grupeeris autor véiljaselgitatud personalijuhtimise kitsaskohad teemade kaupa.
Kuna keskkonna analiilisist kerkis esile neli valdkonda (inimressursi juhtimine, personali
planeerimine sh ka védrbamine ja valik, motiveerimine ja arendamine), siis selle jargi ka

probleemid jaotati:
1) Inimressursi juhtimine:

- Autoritaarne juhtimisstiil

- Juht ei usalda valdkondade spetsialistide otsuseid, teadmisi
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2)

3)

Alluvussuhted ja kdik muu on nii ebaméiirane ning hiirib t66d

Poliitiline juhtimine on suurim probleem siisteemis (vallavanem peaks olema apoliitiline
ametnik, et tagatud oleks jarjepidevus valla arengus)

Istungitel arutatu ei joua ametiasutuse osakondade juhatajateni ja sealt edasi sealt
ametnikeni

Juhtimine segane, topelt juhtimine (kaks abivallavanemat) ning juhtide t6djaotus
ebaselge vaatamata ametijuhenditele

Juhtkonna otsustamatus, liigne otsustamise sidumine poliitikaga

Liigume juhtimises autokraatia suunas

Otsustusprotsess on pikk, lohisev, salajane poliitiline kemplemine, otsused jouavad
aeglaselt ametnikeni

Otsustusprotsess ldbipaistmatu, kaootiline, arusaamatute pohjendustega voi iildse
pohjendamatu (subjektiivne)

Otsused soltub viga palju poliitilistest kokkulepetest, mitte otstarbekusest ja vajadusest
Ametnikuna ei kaasata otsustusprotsessi

Samatasandi ametnike vahel koostoo probleemideta, kuid juhtkonnaga vdimatu, juhtkond
alluvatega ei arvesta

Koostdo on vihene, juhtkond ei soosi seda ja seetdttu toimub koostdo isikutevahelise
meeldivuse pinnal

Tunnustamist ei ole iildse, pigem vigade otsimine, arvamuse allasurumine

Tagasisidet ei anta

Ametiasutuse Ohkkond pingeline, terav, sest valitseb teadmatus ja mddramatuse tunne

Personali planeerimine, virbamine ja valik:

Personali viarbamine ja valik tdiesti arusaamatu, puuduvad kindlad pohimotted
Ametikohtade tditmisel konkursside korraldamine kaootiline

Personali valikute tegemise kriteeriumid pole iiheselt arusaadavad

Puudub kindel kord personali planeerimisel, virbamisel ja valikul

Personali planeerimise puudulikkusest tingitud valdkonniti iilepaisutatud struktuur
Personali planeerimise politiseeritus

Ei ole 14bi viidud tooanaliiiisi

Ei ole suudetud tiita koiki ametikohti (arhitekt, arendus- ja rahandusosakonna juhataja)

Puudub uute tootajate sisseelamisprogramm

Personali motiveerimine:

Tookoormus ja todtasu ei ole tasakaalus
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- Palkade vahed ametnike 16ikes suured

- Lisatasude maksmine tiiesti ebaselge

- Tookoormused on viga ebaiihtlaselt jaotunud

- Toojaotus ei ole paigas

- Erinev tookoormus tekitab pingeid ametnike vahel

- Tooiilesanded ametnike vahel kattuvad, kuid samas on need ka viga laialivalguvad
- Todoiilesanded kaardistamata, osa kattub ja moni valdkond on katmata

- Tookoormus ainult suureneb, kuid todtasu viheneb;

- Ei véirtustata ametnike professionaalsust

- Ebaselge motiveerimissiisteem

- Motivatsioon puudub

- Ei kaasata aruteludesse, ametnikuga ei arvestata ning on tekkinud olukord, kus

spetsialistidel arusaam, et neid ei usaldata
4) Personali arendamine:

- Koolitust vdoimaldatakse valikuliselt

- Puudub koolitussiisteem

- Koolitusi ei kavandata ega planeerita

- Kohaliku omavalitsuse ametnikuna arenguvdimalused puuduvad

- Koolitusvajadust ei hinnata ning seetottu pole koolitused vahel seotud tootaja
toolilesannetega

- Puuduvad koolitusstegevuse eesmérkide, pohimotete ja korralduste formaliseeritud ja

ametlikult kinnitatud normdokumendid

Pirast andmete siistematiseerimist saadi iilevaade probleemidest personalijuhtimise

valdkondades.

2.2.5. Personalijuhtimise strateegiliste eesmirkide maaratlemine

Jargmise tegevusena maédratleti strateegilised eesmirgid, selleks vottis autor aluseks eelmise
etapi tulemused ja valla arengukavas piistitatud iildeesmérgi ,,Tiiri valda iseloomustab /..../,
toimiv efektiivne ametiasutus ning /..../”. Eesmirkide médratlemisel jélgiti, et iga eesmirk oleks
keskendunud positiivsele tulemusele, mitte tegevusele ning formuleerimisel jdlgiti SMART-
reeglit (Haljaste jt 2007:151). Toogrupi arutelud eesmirgi maédratlemisel toimusid kiisimuse abil:

,Millise seisundi me tahame aja jooksul saavutada?”

Alljargnevalt kirjeldas autor esmalt probleemi, seejirel soovitava tulemuse ehk eesmérgi.
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1) Vaatamata kinnitatud struktuurile ja ametijuhendite olemasolule on paigast dra alluvussuhted
ning toojaotused. Todiilesanded on kaardistamata ning seetdttu osa iilesandeid kattub ja moni
valdkond on katmata. Arusaamatuks jddvad personali virbamise ja valiku kriteeriumid. Pikka

aega on struktuuris tditmata ametikohti.

Strateegiline eesmérk 1: Ametiasutuses on optimaalne arv ametnikke omavalitsuse iilesannete

taitmiseks

2) Kaéesoleval ajal on ametiasustuses tasakaalust viljas tookoormus ja tootasu, palkade vahed
ametnike I6ikes on suured, lisatasude maksmine on ebaselge. Tooiilesanded ametnike vahel
kattuvad, kuid samas on need ka véga laialivalguvad. Ametnikele ei anta tagasisidet ning

ametnikel puudub motivatsioon.

Strateegiline eesmiirk 2: Ametiasutuse funktsioonide tditmiseks on hidsti motiveeritud

ametnikud

3) Ametiasutuses puudub koolitussiisteem ning seetdttu ei ole kdik koolitused seotud tootaja

tooiilesannetega, uute tootajate sisseelamine on reguleerimata.

Strateegiline eesmiirk 3: Ametiasutuses on vajalike oskuste ja teadmistega kompetentsed

ametnikud

Autori arvates on téogrupi poolt iihiselt piistitatud eesmérgid olulise strateegilise tdhtsusega,
nende elluviimine aitab kaasa visiooni teostumisele ning toetab valla arengukava iildeesmirgi

elluviimist.

2.2.6. Tegevuskava koostamine

Viimase tegevusena asuti koostama tegevuskava. Selleks kasutas autor voodiagrammi (Gratton
2004:190-191), milles kirjeldatakse pohisuunad, probleemi kirjeldus ning tegevused nende
maédratlemiseks. Tegevuste elluviimise tihtajad ja vastutavad tiitjad on kirjeldatud tegevuskavas,

mis on koostatud eraldi dokumendina ning lisatud personali arengustrateegiale.

Strateegiline eesmérk 1: Ametiasutuses on optimaalne arv ametnikke omavalitsuse iilesannete

taitmiseks
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Pohisuund

Probleemi Kirjeldus

Personali planeerimise
puudulikkusest tingitud
valdkonniti iilepaisutatud
struktuur

Pikka aega struktuuris tditmata
ametikohad

Tegevused

Personali
planeerimine

Tootlesanded kaardistamata,
osa kattub ja mdni valdkond on
katmata

A 4

Personali planeerimise
pohimdtete ja protsessi
kirjeldamine

Personali virbamise ja valikute
kriteeriumid pole iiheselt
arusaadavad

A 4

T66 analiiiisi
ldbiviimine

Joonis 5. Strateegilise eesmiérgi 1 voodiagramm

Tulemus:

1. Vilja on tootatud personali planeerimise pohimaétted, personali planeerimine on seotud eelarve

Y

Personali virbamise ja
valiku pohimdtete ja
protsessi
viljatdotamine

protsessiga (piisavalt ette planeeritud ja ldhtuvalt vajadusest kaetud ressursiga).

2. Struktuuri korrastamiseks on lidbi viidud to0 analiiiis.

3. Virbamise ja valiku protsess on kirjeldatud ja rakendatud.

Strateegiline eesmirk 2: Ametiasutuse funktsioonide tditmiseks on hésti motiveeritud

ametnikud

Pohisuund

Probleemi Kirjeldus

Tookoormus ja todtasu ei ole
tasakaalus

Palkade vahed on ametnike
I6ikes suured

Ametijuhendites on kattuvad
iilesanded

Tegevused

Terviklik ja
toimiv
motivatsiooni-
slisteem

Lisatasude maksmine on tiiesti
ebaselge

A 4

Ametikohtade
hindamise ldbiviimine
Ametikohtade
hindamisele pdhineva
palgasiisteemi
véljatootamine
Ametijuhendite
korrastamine

Ebaselge motiveerimissiisteem
Ametnikel puudub motivatsioon

A 4

Ametnike hindamise
labiviimine

Joonis 6. Strateegilise eesmiirgi 2 voodiagramm
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Mitterahaliste
motivatsioonitegurite
kirjeldamine




Tulemus:

1. Ametiasutuse koigi ametikohtade osas on 1idbi viidud hindamine.

2. Viilja on tootatud palgasiisteem, milles on arvestatud ametikohtade hindamise tulemusi.

3. Ametiasutuses on ametnike ametijuhendid korrastatud, tuginedes ametikohtade hindamise
tulemustele.

4. Ametnike kvalifikatsiooni ja péddevuse kindlakstegemiseks on ldbi viidud ametnike
hindamine.

5. Viilja on tootatud mitterahaline motivatsioonisiisteem.

Strateegiline eesmérk 3: Ametiasutuses on vajalike oskuste ja teadmistega kompetentsed

ametnikud
Probleemi kirjeldus Tegevused
Koolituse korrastatuse
Pohisuund . o . :
Koolitusvajadusi ei planeerita o tagamiseks
d koolituspdhimdtete
. viljatdotamine
Personali !
arendamine
Uute tootajate sisseelamine ja +  Tootada vilja uute
viljadpe reguleerimata > tootajate
sisseelamisprogramm

Joonis 7. Strateegilise eesmiirgi 3 voodiagramm

Tulemus:

1. Koolituse korrastatuse tagamiseks on vilja tootatud koolituspdhimdtted ning
koolitusprotsessi arusaadavuse ja ldbipaistvuse tagamiseks erinevate osapoolte jaoks on
koostada koolituse tipsemad protseduurireeglid.

2. Viilja on tootatud ja kirjeldatud uute todtajate sisseelamisprogramm.

Antud 16put6o juurde ei lisata strateegia koostamise to6ogrupi toodokumente ega kirjavahetust
ning Ioplikult kinnitamisele minevat tegevuskava, sest antud dokumendid on asutusesiseseks

kasutamiseks. Lisatud on strateegia kavand, mis valmis autori Idputdona.

2.3. Tiir1 Vallavalitsuse personalijuhtimise arengusuunad

Eelnevas osas kirjeldas autor Tiiri Vallavalitsuse personalijuhtimise arengustrateegia kavandi

koostamise protsessi, kasutades selleks Lynda Grattoni (2004) viljatootatud strateegia

35



koostamise 6-sammu metodoloogiat. Jargnevalt kirjeldab autor strateegia iilesehitust ja annab

ilevaate Tiiri Vallavalitsuse personalijuhtimise arengusuundadest ja tdhtsamatest tegevustest.

2.3.1. Strateegia iilesehitus

Strateegia kavandi tervikdokument koosneb jidrgmistest osadest: sissejuhatusest, hetkeolukorra
kirjeldusest, strateegilistest eesmérkidest ja rakendussitetest. Tervikdokument on toodud LISAS.

Tegevuskava on strateegia lisas, kuid antud 16put66 raames kisitlust ei leia.

Strateegia sissejuhatuses tehakse viike kokkuvote strateegia koostamise taustast ja vajadusest
ning soOnastatakse strateegia iildeesmirk. Strateegia koostamise eesmirgiks on juhtidele
personalijuhtimise instrumendi loomine inimressursi juhtimise tulemuslikkuse tagamiseks Tiiri
Vallavalitsuse ametiasutuses ja inimressursi juhtimise pohisuundade mdiiratlemine.
Uldeesmiirgiks on personalijuhtimise alaste suundade kavandamine ja tegevuste kirjeldamine
selleks, et tagada valla missioonist ja personalistrateegia visioonist ldhtuvate eesmirkide
jarjepidevat  elluviimist. Hetkeolukorra kirjelduses antakse iilevaade ametiasutuse

personalijuhtimise hetkeseisust.

Strateegiliste eesmirkide kirjeldamisele eelnevalt on toodud ametiasutuse personalijuhtimise
arengustrateegia visioon: Tiiri Vallavalitsuse ametiasutuses todtavad korge kvalifikatsiooniga ja
histi motiveeritud ja eesmirgistatult tegutsevad ametnikud, kes aitavad kaasa strateegias
piistitatud eesmérkide elluviimisele. Strateegilisi eesmirke kirjeldav osa on iilesehitatud
jargmiselt: esmalt strateegiline eesmirk, probleemi kirjeldus ja selgitus probleemi
lahendamiseks, abindu ehk meede ning seejdrel tabeli formaadis tegevus ja tulemus. Autori
hinnangul véimaldab selline strateegiliste eesmirkide esitamine aru saada piistitad eesméargist.

Tegevuste tditmise tdhtajad ja vastutajad ning tulemused on kirjeldatud tegevuskavas.

2.3.2. Arengusuunad ja tahtsamad tegevused

Personalijuhtimise arengustrateegia kavandis on kirjeldati kolm strateegilist eesmirki ja
tegevused nende saavutamiseks (vt lisa):
Strateegiline eesmérk 1: Ametiasutuses on optimaalne arv ametnikke omavalistuse iilesannete

taitmiseks.

Personali planeerimine. Tulenevalt kohalikule omavalitsusele pandud erinevatest iilesannetest
ning nende tditmise kohustusest, on ametiasutusele eelkdige vaja piisavat hulka kiillaldaselt laia
profiiliga, muutustele Kkiiresti reageerivaid ja paindlikult oma tdoiileannetesse suhtuvaid

ametnikke. Selleks on vaja histi planeeritud ja kujundatud struktuuri ning kus ametnike
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viarbamine ja valik toimub kindlate ning kokkulepitud kriteeriumite alusel. Struktuuri
planeerimise algetapis on oluline libi viia t00 analiiiis, mis aitab vilja selgitada struktuuri
tegeliku vajaduse ja koosseisude suuruse. Kiesoleval ajal on ametiasutuses olemas kinnitatud
struktuur, kuid autori hinnangul on personali planeerimisega seotud probleemide lahendamiseks
ja struktuuri korrastamiseks vajalik 1dbi viia t60 analiilis, seeldbi peaks olema tagatud

ametiasutuses optimaalne hulk ametnikke.
Strateegiline eesmirk 2: Ametiasutuse funktsioonide tditmiseks on hésti motiveeritud ametnikud.

Terviklik ja toimiv motivatsioonisiisteem. Selleks, et ametiasutus héasti funktsioneeriks, on
tarvis tagada tootajatele tingimused, mis neid motiveeriks. Palgasiisteem, mille viljat6otamisel ei
ole arvestatud ametnike tdokoormuseid, tddpanust ja vastutust, vihendab ametnike piihendumust
ja motivatsiooni ning tekitab omavahelisi lisapingeid to6tajate vahel. Ametikohtade hindamine
aitab mdiidratleda erinevate ametikohtade véiartused ning annab sisendi palgasiisteemi
korrastamiseks ja iihtlustamiseks. Ametnike hindamine aitab midratleda ametnike oskusi,
sooritusi ja arengupotentsiaali ning hindamistulemuste alusel on vo&imalik suunata tootaja
tooalast arengut (sh planeerida koolitusi). Kuna olulisemaks motivaatoriks hinnatakse palka, on
autori hinnangul oluline, et saadav tasu oleks tasakaalus tooiilesannete, vastutuse ja tootaja

oskustega, selle tagab aga korrastatud palgasiisteem.

Avaliku teenistuses tootamisel kaasaskdivad klassikalised soodustused (lisapuhkusepédevad,
straazitasu, pensionilisa) ei ole tidnapdeval piisavaks motivatsioonivahendiks. Autori hinnangul
annab ametnike hulgas kiisitluse ldbiviimine vélja selgitada mitterahalised motivaatorid, mille
rakendamisel on kdige enam kasu. Kiisitluse tulemuste pohjal saaks vélja todtada mitterahalise

motivatsioonisiisteemi.

Strateegiline eesmirk 3: Ametiasutuses on vajalike oskuste ja teadmistega kompetentsed

ametnikud.

Personali arendamine. Personali juhtimine on siisteemne tegevus, kus lisaks planeerimise ja
motiveerimise kOrval on iiheks olulisemaks tegevuseks personali arendamine. Strateegiliselt
oluline on, et ametiasutuses oleks teenistuses vajalike oskuste ja teadmistega kompetentsed
ametnikud. Ametnike kompetentsust aitab arendada siisteemne erialane koolitamine.
Siisteemsuse aitab tagada ametiasutuse vajadustest ldhtuva koolitusvajaduste hindamine ning
selle alusel koolituspdhimdtete viljatdotamine. Seoses koolitusrahade vidhenemisega valla
eelarves, tuleks koolitusvajadusi viga pohjalikult hinnata ja planeerida ette valla uueks aastaks
eelarve koostamise protsessi kdigus. Otstarbekas oleks otsida voimalusi lisarahade saamiseks EL

struktuurifondidest, misldbi voivad omakulud koolitusele viaheneda kohati kuni 50%. Koolituste
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labiviimine asutusesiseste koolitustena annaks voimaluse hoida kokku ka koolituskuludele

lisanduva transpordikulude arvelt.

Strateegia viljatdotamise protsessi kdigus kerkis probleemina iiles uute ametnike sisseelamine.
Personalivoolavus pole kiill suur, kuid tihelepanu vajaksid uued tulijad siiski. Uute ametnike
ametisse asumisel eeldatakse iildjuhul, et koik uued on kohe pddevad oma valdkonnas ja
tunnevad organisatsiooni kultuuri voi siis suudavad selle kdik saavutada minimaalse ajaga.
Paraku reaalselt vajab uus ametnik sisseelamiseks aega ja siistematiseeritud tegutsemist. Uute
ametnike jaoks sisseelamisprogrammi viljatootamine aitab tagada selle, et katseaja 16puks on
uus ametnik omandanud vajalikud teadmised oma toodiilesannetest ning saanud iilevaate

organisatsiooni kulutuurist ja sellesse sisseelanud.

Strateegiat vilja tootades on autor piilidnud jdlgida inimressursi juhtimise teooriates sOnastatud
olulisemaid pohimotteid: inimressursi juhtimine on juhtimise pohifunktsioon, mille tegevused on
suunatud personali juhtimisele organisatsioonis, keskendudes personali planeerimisele,
motiveerimisele ja arendamisele. Strateegiliste eesmirkide piistitamisel on ldhtutud sellest, et
aidata korvaldada probleemid efektiivsest inimressursi juhtimisest. Ldbi organisatsiooni
erinevate huvigruppide kaasamise ning personali jdrjepideva teavitamise strateegia koostamise

etappidest, on piiiitud teha koik selleks, et tagada tulevikus strateegia elluviimine.
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KOKKUVOTE

Kéesoleva 10put6o eesmirgiks oli kaasa aidata Tiiri Vallavalitsuse inimressursi juhtimise
tulemuslikkuse  tagamisele. = Eesmirgi  saavutamiseks  koostati  personalijuhtimise
arengustrateegia, milles miiratleti personalijuhtimise pohisuunad ja tegevused eesméirgi
saavutamiseks. Strateegia viljatootamisel vottis autor metodoloogiana aluseks Lynda Grattoni
(2004) strateegia koostamise 6-sammu teooria, mille jdrgi toimus strateegia koostamise protsess
6 etapis. Tegevused teostati projektina ,,Personalijuhtimise arengustrateegia viljatootamine Tiiri
Vallavalitsusele”. Selleks koostati eelnevalt projekti ldhteiilesanne ning projekti labiviimiseks
moodustati meeskond. Projekti ldbiviimiseks planeeriti kuus kuud, ajavahemik 2010 aasta

jaanuarist kuni juunini.

Esimese sammuna strateegia koostamisel moodustati kokkuleppeliselt 3-liikmeline to6grupp,
kuhu kuulus erinevate ametigruppide esindajad: abivallavanem, vallasekretir ja
personalispetsialist. Toogrupi tods osales ning projekti juhtis kidesoleva t60 autor. Jirgmise
sammuna sonastati visioon. Arutelu kidigus lepiti kokku mirksdnad, mis voiks ja peaks toetama
valla missiooni, tagama ametiasutuse toimimise efektiivsuse, aitama kaasa korge
haldussuutlikkuse tagamisele ning kdige peamise, strateegiliste eesmirkide elluviimise. Valituks
osutus jiargmise soOnastusega visioon: ,,Tiiri Vallavalitsuse ametiasutuses tootavad korge
kvalifikatsiooniga ja histi motiveeritud ja eesmirgistatult tegutsevad ametnikud, kes aitavad
kaasa strateegias piistitatud eesmirkide elluviimisele.” Ametiasutus saab olla efektiivselt toimiv,
kui ametnikele on tagatud arenguvdimalused ja nad on histi motiveeritud ning koik see toimub

eesmérgistatud juhtimise all.

Toogrupp viis 1dbi  keskkonna analiilisi. Selleks kasutati ametiasutuses 2008. aastal
toosituatsiooni analiitisiks ja tookorraldust mdjutavate tegurite viljaselgitamiseks ldbiviidud
kiisitluse tulemusi. Viliskeskkonna mojutegurite hindamisel voeti aluseks valla arengukava
keskkonna analiiisi tulemused. =~ Autor viis strateegia koostamise protsessi ajal 1dbi
personalijuhtimise valdkondades kitsaskohtade ja probleemide kaardistamise, et saada
vordluseks vajalikke andmeid. Ametiasutuse personalijuhtimise probleemide kaardistamiseks
kasutati keskkonna hindamise etapis kogutud informatsiooni, mis jaotati personalijuhtimise
valdkondade 10ikes: inimressursi juhtimine, personali planeerimine, védrbamine ja valik,
personali motiveerimine ja arendamine.
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Jargmise tegevusena mdiiratleti strateegilised eesmargid, mille aluseks voeti eelmiste etappide
tulemused. Eesmarkide méératlemisel keskenduti kolmele olulisemale valdkonnale ning jélgiti,
et iga piistitatav eesmirk oleks keskendunud positiivsele tulemusele, mitte tegevusele. Seejirel
kirjeldati probleemi ning sellele soovitavat tulemust ehk eesmirki. Viimaseks sammuks
strateegia koostamisel oli tegevuskava koostamine. Selleks kasutas autor voodiagrammi, milles
kirjeldatakse pohisuunad, probleemi kirjeldus ning tegevused nende méadratlemiseks. Terviklikult

valmiv tegevuskava on strateegia lisas, kuid antud I6putdole ei lisata.

Viimasena tutvustati strateegia kavandi iilesehitust ja kirjeldati Tiiri Vallavalitsuse ametiasutuse

personalijuhtimise arengusuundi.

Koik strateegia véljatbotamise erinevates etappides kasutatud toovotted aitasid autori arvates
kaasa 10ppdokumendi valmimisele. Strateegiat vilja tootades on autor piilidnud jilgida
inimressursi juhtimise teooriates sonastatud olulisemat pohimotet: inimressursi juhtimine on
juhtimise pohifunktsioon, mille tegevused on suunatud personali juhtimisele organisatsioonis,
keskendudes personali planeerimisele, arendamisele ja motiveerimisele. Iga strateegias
piistitatud eesmirk sisaldab tootajate motiveerimise ja arendamisega seotud probleemide

lahendusi, mida saab lahendada minimaalseid kulutusi tehes.

Kéesoleva 10putod eesmirgiks oli Tiiri Vallavalitsuse inimressursi juhtimise tulemuslikkuse
tagamiseks personalijuhtimise arengustrateegia kavandi koostamine. Loputédona valminud
personalijuhtimise arengustrateegia kavand on autori arvates suure praktilise védrtusega
instrument  juhtidele parema personalijuhtimise  saavutamiseks. Selgelt soOnastatud
personalijuhtimise pdhisuunad aitavad kaasa tootajate rahulolu kasvule ning efektiivsemale

toole.
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SUMMARY

This paper was created in Estonian and codified according to the Estonian Academy of Security
Sciences student paper composition and Codified instructions. This final paper consists of 52

pages, which the main part involves 42 pages and an additional 10 pages.

This paper consists of an introduction, two chapters, conclusions, listings of used sources and a
overview in English. The first chapter formally discusses the human resource strategic
management theoretical part, personnel strategy essence and the compilation process. The
second chapter introduces briefly the Tiiri parish Government as the institution and after

describes the compassion of the institutions personnel’s development strategy.

Compassion of the personnel strategy L. Grattoni (2004) 6-step personnel strategy development
as the papers methodology. Environment analysing that the Author used in the year 2008
consisted of conducting a questionnaire, to better understand the situation now the author
reviewed areas of personnel management department through bottlenecks and mapped the
problems. In a separate paragraph it explains personnel management development directions

within the Tiiri parish government.

The papers aim is to help Tiiri’s parish government to ensure the effectiveness of human
resource management. To achieve this objective the author’s compilation personnel management
development strategy, which defines the guidelines for personnel management including the

main directions and ensures the aimed activities are carried out.

As the final paper the author thinks the personnel management development strategy plan is of
great practical value tool for management to achieve a better standard of personnel management
understanding. Clearly formulated guidelines for personnel management, with the main aim to

contribute to the growth of employee satisfaction and more efficient work.
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SISSEJUHATUS

Personalijuhtimise taset Eesti avalikus teenistuses on senini peetud ebaiihtlaseks, ilmnevad
erinevused kohaliku ja riikliku tasandi vahel, sealjuures kdige norgemaks on hinnatud
personalijuhtimise taset kohalikes omavalitsustes. Eeltoodut kinnitab 2006. aastal Riigikantselei
poolt avaldatud Eesti avaliku teenistuse personalijuhtimise uuring. Nimetatud uuringust selgus,
et enamikel kohalikel omavalitsusel on olemas strateegiline arengukava, kuna selle koostamise
vajadus tuleneb kohaliku omavalitsuse korralduse seadusest, kuid personalistrateegia oli olemas
vaid iihel kohalikul omavalitsusel Eestis. Puudujidike esineb ka personalijuhtimise erinevate
valdkondade korralduses ja omavahelises sidususes.

Tiiri Vallavalitsuse ametiasutuses 2008. aasta siigisel osaiihingu iap Arendus poolt ldbiviidud
kiisitlus toosituatsiooni analiiiisiks ja tookorraldust mdjutavate tegurite viljaselgitamiseks, toi
vilja probleemid personalijuhtimises. Kiisitluse tulemustest selgus, et valdavalt on tekkinud
probleemid puudulikust personalijuhtimisest, sellega on seotud td6tajate motivatsioonilangus.

Personalijuhtimise arengustrateegia koostamise eesmirgiks on inimressursi juhtimise
tulemuslikkuse tagamine Tiiri Vallavalitsuse ametiasutuses, médratledes inimressursi juhtimise
pohisuunad ja luues aluse inimressursi juhtimisotsuste langetamisele ja planeerimisele.

Kéesoleva personalijuhtimise arengustrateegia iildeesmirgiks on personalijuhtimise alaste

suundade kavandamine ja tegevuste kirjeldamine selleks, et tagada valla missioonist ja
personalistrateegia visioonist ldhtuvate eesmérkide jirjepidevalt elluviimist.
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1. HETKEOLUKORRA KIRJELDUS

Tiiri Vallavalitsuse kui ametiasutuse (edaspidi Ametiasutus) tegevust reguleerib pohiméérus, mis
on kinnitatud Tiiri Vallavolikogu 8. detsembri 2005 miirusega. Ametiasutuse tegevuse eesmirk
on avaliku vdimu teostamine ehk seadustega kohaliku omavalitsusiiksusele pandud iilesannete
tdaimine, avalike teenuste osutamine ning valla elanike seaduslike diguste ja vabaduste tagamine.

Seisuga 1. veebruar 2010 tootab ametiasutuses 51 ametnikku ja 8 abiteenistujat. Tiiri
Vallavolikogu 31. detsembri 2009 otsusega nr 31 vidhendati struktuuris teenistuskohtade arvu
ning seetdottu koondati 6 tootajat. Kdesoleval ajal on struktuuris ette nidhtud 53 ametikohta,
millest hetkel on tditmata kaks. 2010. aasta esimese kahe kuuga on ametiasutusest lahkunud 7
teenistujat (2009 - 3, neist oma soovil 2), neist oma soovil 1 ametnik, koondatud 5 ametnikku ja
1 abiteenistuja. Teenistusse voeti sama ajaga iiks ametnik.

Seisuga 1. veebruar 2010 on struktuuris ametnike jaotus jargmine: juhte 7, vanemametnikke 43
ja nooremametnikke 1. Statistiliste andmete pohjal on ametiasutuses teenistuses 51 ametnikust
39 naist (76,47%) ja 12 meest (23,53%). Ametnike haridusstatistika on jargmine: korgharidus on
32 (62,75%), magistrikraad on 1 (1,96%), kesk-eriharidus 11 (21,57%), kutsekeskharidus 3
(5,88%) ja keskharidus 4 (7,84%).

1.1. Inimressursi juhtimine

Tiiri valla arengu seisukohalt olulisemaks strateegiliseks dokumendiks on Tiiri valla arengukava
aastateks 2007 — 2013. Eraldi personalijuhtimise strateegiat ametiasutusel ei ole. Arengukava
neljandas osas on ainuke viide juhtimise ja haldussuutlikkuse valdkonna iildeesmaérgile: ,,Tiiri
valda iseloomustab positiivne imago, korge haldussuutlikkus, toimiv efektiivne ametiasutus ja
tohus finantsjuhtimine. Selle saavutmiseks on seatud eesmirgiks spetsialistide pidev toetamine
ametiiilesannetega seonduvatel koolitustel osalemisel. Samuti analiilisitakse ametiasutuste ja
allasutuste t66d ning optimeeritakse analiiiisist tulenevalt koosseise.”

1.2. Personali planeerimine, virbamine ja valik

Personali planeerimisel ametiasutuses osalevad vallavalitsus ja vallavolikogu. Ametiasutuse
struktuuri ja teenistujate koosseisu muutmiseks teeb vallavalitsus ettepaneku vallavolikogule.
Kohaliku omavalitsuse korralduse seaduse alusel kuulub vallavolikogu ainupéddevusse valla
ametiasutuse struktuuri ja teenistujate koosseisude, palgamididrade ja palgatingimuste
kinnitamine. Personali planeerimisel on ametiasutuses aluseks volikogu poolt kinnitatud
struktuur.

Ametikohtade tdimine toimub valdavalt konkursi korras, kuid kasutatud on ka muid vdimalusi.
Konkursi korraldamisel on aluseks avaliku teenistuse seadus, milles on reguleeritud konkursi
korras teenistusse votmine.

1.3. Palgasiisteem ja motiveerimine

Palgamédramisel ja maksmisel on ametiasutuses aluseks vallavolikogu poolt kinnitatud
palgaméirad ja palgatingimused. Ametikohtade hindamist ei ole ametiasutuses ldbi viidud.
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Vallavanemal on digus médrata kédskkirjaga ameti- ja abiteenistuskohtade palgaaste konkreetsele
teenistujale ning ndutavast tulemuslikuma t60 ja tdiendavate teenistusiilesannete tditmise eest
lisatasu ja preemiat ametnikule. Ametnikele makstakse ametnikuna teenistuses oldud avaliku
teenistuse staaZi eest lisatasu: alates 5-aastasest teenistusstaazist 5% ametipalgast; 10-15 aastase
teenistusstaazi korral 10% ametipalgast; alates 15-aastasest teenistusstaazist 15% ametipalgast.
Vallavanemale ametipalga, ndutavast tulemuslikuma t60 ning tdiendavate teenistusiilesannete
tditmise eest lisatasu ja preemia médrab vallavolikogu oma otsusega.

Mitterahaliste motivaatoritena on eelnevatel aastatel ametiasutuses vdoimaldatud tasuta ujumist,
keeledppe osalist hiivitamist. Kdesoleval ajal neid vdimalusi enam ei pakuta. Mitterahaliseks
motiveerimiseks on head tootingimused, kaasaegsed toovahendid, ametnike silmade ja nédgemise
kontrolli ning t66ks kuvariga vajalike prillide maksumuse osaline hiivitamine. Uhtset
motivatsioonisiisteemi ametiasutuses vilja tootatud ei ole.

Ametiasutuses 2008. aastal 1dbiviidud kiisitlusest selgus, et 48st kiisitlusele vastanud ametnikust
hindas 54,17% motiveeritust kesiseks voi halvaks.

1.4. Personali arendamine

Ametiasutus vdimaldab ametnikel osaleda véljaspool ametiasutust korraldatavatel erialastel
koolitustel, koolituskulud kaetakse valla eelarvest. Markimisvairne hulk koolitusi ametnikele on
tasuta (koolituskulud EL struktuurfondi vahenditest). Ametiasutuse siseselt on ldbi viidud
erinevaid koolitusi - eesti keel ametikeelena, todlepinguseadus, etikett, isikuandmete kaitse,
oigusaktide koostamine, meeskonnatdo koolitus.

Personali arendamise vajaduste véljaselgitamiseks arenguvestlusi ametiasutuses ldbi ei viida.
Koolitusvajadust ei hinnata ning samuti puudub koolituste planeerimiseks koolituskava.
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2. STRATEEGILISED EESMARGID

Ametiasutuse personalijuhtimise arengustrateegia (edaspidi Personalistrateegia) visioon on:

Tiiri Vallavalitsuse ametiasutuses tootavad korge kvalifikatsiooniga ja hésti motiveeritud
ja eesmairgistatult tegutsevad ametnikud, kes aitavad kaasa strateegias piistitatud
eesmiirkide elluviimisele.

STRATEEGILINE EESMARK 1: Ametiasutuses on optimaalne arv ametnikke omavalitsuse
ilesannete tiditmiseks

Vaatamata kinnitatud struktuurile ja ametijuhendite olemasolule on paigast dra alluvussuhted
ning todjaotused. Toodiilesanded on kaardistamata ning seetdttu osa valdkondi kattub ja moni on
katmata. Arusaamatuks jddvad personali virbamise ja valiku tegemise kriteeriumid. Pikka aega
on struktuuris tditamata ametikohti.

Tulenevalt kohalikule omavalitsusele pandud hulgast erinevatest {iilesannetest ning nende
tditmise kohustusest, on ametiasutusele eelkdige vaja piisav hulk kiillaldaselt laia profiiliga,
muutustele kiiresti reageerivaid ja paindlikult oma to6iileannetesse suhtuvaid ametnikke. Selle
aitab tagada histi planeeritud ja kujundatud struktuur, millesse ametnike virbamine ja valik
toimub kindlate ning kokkulepitud kriteeriumide alusel. Struktuuri planeerimise algetapis on
oluline 1dbi viia to6 analiilis, mis aitab vilja selgitada struktuuri tegeliku vajaduse ja koosseisude
suuruse.

Strateegilise eesmirgi tditmiseks on planeeritud jargmised tegevused ja hindamiseks tulemus:

Meede 1: Personali planeerimine

Tegevused Tulemused
1. Personali planeerimise pohimotete ja Vilja on tootatud personali planeerimise
protsessi kirjeldamine pohimdtted, personali planeerimine on seotud

eelarve protsessiga (piisavalt ette planeeritud
ja lahtuvalt vajadusest kaetud ressursiga).

2. To0 analiiiisi labiviimine Struktuuri korrastamiseks on lidbi viidud too
analiiiis.

3. Personali virbamise ja valiku pohimdtete | Virbamise ja valiku protsess on kirjeldatud ja
ja protsessi viljatootamine rakendatud.

STRATEEGILINE EESMARK 2: Ametiasutuse funktsioonide tiitmiseks on histi
motiveeritud ametnikud

Kéesoleval ajal on ametiasustuses tasakaalust véljas tookoormus ja todtasu, palkade vahed
ametnike 10ikes on suured, lisatasude maksmine on ebaselge. Tooiilesanded ametnike vahel
kattuvad, kuid samas on need ka viga laialivalguvad. Ametnikele ei anta tagasisidet ning
ametnikel puudub motivatsioon.
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Palgasiisteem, mille viljatootamisel ei ole arvestatud ametnike tookoormuseid, toOpanust ja
vastutust, vihendab ametnike piihendumust ja motivatsiooni ning tekitab lisapingeid tootajate
vahel. Ametikohtade hindamine aitab méiiratleda erinevate ametikohtade védrtused ning annab
sisendi palgasiisteemi korrastamiseks ja iihtlustamiseks. Ametnike hindamine aitab médratleda
ametniku oskusi, sooritusi ja arengupotentsiaali ning hindamistulemuste alusel on vdimalik
suunata tootaja todalast arengut (sh planeerida koolitusi).

Avaliku teenistuses tootamisel kaasaskidivad klassikalised soodustused (lisapuhkusepédevad,
straazitasu, pensionilisa) ei ole tdnapédeval piisavaks motivatsioonivahendiks. Ametnike hulgas
kiisitluse 1l@biviimine mitterahaliste motivaatorite véljaselgitamiseks, annab alusmaterjali
mitterahalise motivatsioonisiisteemi vilja tootamiseks.

Meede 1: Terviklik ja toimiv motivatsioonisiisteem

Strateegilise eesmirgi tditmiseks on planeeritud jargmised tegevused ja hindamiseks tulemus:

Tegevused Tulemused
1. Ametikohtade hindamine 14bi viimine Ametiasutuse koigi ametikohtade osas on 1dbi
viidud hindamine
2. Ametikohtade hindamisele pdhineva Vilja on tootatud palgasiisteem, milles on
palgasiisteemi viljatootamine arvestatud ametikohtade hindamise tulemusi
3. Ametijuhendite korrastamine Ametiasutuses on ametnike ametijuhendid
korrastatud, tuginedes ametikohtade
hindamise tulemustele
4. Ametnike hindamise ldbiviimine Ametnike kvalifikatsiooni ja  péddevuse
kindlakstegemiseks on ldbi viidud ametnike
hindamine
5. Mitterahaliste motivatsioonitegurite Vilja on tootatud mitterahaline
kirjeldamine motivatsioonisiisteem

STRATEEGILINE EESMARK 3: Ametiasutuses on vajalike oskuste ja teadmistega
kompetentsed ametnikud

Kéesoleval ajal puudub ametiasutuses koolitussiisteem ning seetdttu pole kdik koolitused seotud
tootaja toviilesannetega, samuti on uute tootajate sisseelamine reguleerimata.

Ametnike kompetentsust aitab arendada siisteemne erialane koolitamine. Siisteemsuse aitab
tagada ametiasutuse vajadustest ldhtuva koolitusvajaduste hindamine (ametnike hindamise
labiviimisel selgub vajadus) ning selle alusel koolituspdhimotete véljatodtamine.

Uute ametniku ametisse asumisel eeldatakse iildjuhul, et kdik uued on kohe péadevad oma
valdkonnas ja tunnevad organisatsiooni kultuuri, voi siis suudavad selle kdik saavutada
minimaalse ajaga. Paraku reaalselt vajab uus ametnik sisseelamiseks aega ja siistematiseeritud
tegutsemist. Uute ametnike jaoks sisseelamisprogrammi véljatootamine aitab tagada selle, et
katseaja 10puks on uus ametnik omandanud vajalikud teadmised oma toddiilesannetest ning
saanud iilevaate organisatsiooni kulutuurist ja sellesse sisseelanud.

Meede 1: Personali arendamine

Strateegilise eesmirgi tditmiseks on planeeritud jargmised tegevused ja hindamiseks tulemus:
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Tegevused

Tulemused

Koolituse korrastatuse tagamiseks
koolituspdhimotete viljatootamine

Koolituse korrastatuse tagamiseks on vilja
tootada koolituspdhimdtted ning
koolitusprotsessi arusaadavuse ja
labipaistvuse tagamiseks erinevate osapoolte
jaoks on koostada koolituse tdpsemad
protseduurireeglid

Tootada vilja uute tootajate
sisseelamisprogramm

Vilja on tootatud ja kirjeldatud uute tootajate
sisseelamisprogramm
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3.

b

RAKENDUSSATTED

Ametiasutuse personalistrateegia kinnitab, muudab ja tunnistab kehtetuks Tiiri vallavanem
kiskkirjaga.

Personalistrateegia koostamise ja tdiendamise ning tegevuskava rakendamist ja tditmise
kohta aruandluse esitamist ametiasutuses korraldab vallakantselei.

Personalistrateegia rakendamine toimub iga-aastase tegevuskava alusel.

Personalistrateegiat tdiendatakse igal aastal iihe aasta vorra, tdiendatud eelndu koos jargmise
aasta tegevuskavaga esitab vallakantselei kooskdlastamiseks jooksva aasta 1. septembriks.
Tegevuskava tiditmise kohta edastab personalispetsialist aruande vallavanemale.
Personalistrateegia elluviimist vodivad takistada inimressursi vOi eelarveliste vahendite
puudus, prioriteetide muutumine vm. Selliste takistuste ilmnemisel muudetakse strateegia
tegevuskava.
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