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Sissejuhatus

Uritan kiesolevas artiklis ndidata, miks juhid on avaliku halduse reformi dnnestumise
seisukohalt olulised ja kuidas oleks voimalik parandada Kesk- ja Ida Euroopa riikide
avaliku sektori juhtide tootulemusi. Artikkel ei pohine empiirilisel uurimist6dl, vaid
kajastab minu isiklikke vaateid, mis pohinevad viieaastasel praktilisel kogemusel OECD
SIGMA programmis, kus mu t66 on olnud seotud avalike teenistuste rajamisega Kesk- ja
Ida-Euroopa riikides.

Vajadus reformide jarele muudab avaliku sektori juhtide t60 enamikus Kesk- ja Ida-
Euroopa riikides ddrmiselt oluliseks. Samas teeb nende riikide olukord vdimekate juhtide
leidmise keeruliseks. Kuigi ndudlus heade juhtide jirgi on suur, on pakkumine piiratud.
Valitsusasutused ei suuda konkureerida erasektoriga. Lisaks sellele on seadusandlik
raamistik, institutsionaalne vdimekus ning heade juhtide vérbamiseks, arendamiseks ja
hoidmiseks vajalikud siisteemid endiselt ndrgad voi puuduvad iildse.

Kéesolevas artiklis késitlen pohiliselt diguslikku raamistikku ning institutsionaalseid ja
juhtimisstruktuure, mis on olulised heade juhtide saamiseks. Keskendun seejuures
korgeimatele riigiametnikele, eeldusega, et enamust sellest, mis on vajalik nende
todsoorituse parandamiseks, on vaja ka teiste tasandite juhtide jaoks.

Seetdttu ei vaatle ma juhtide koolitamise kiisimusi. Kuigi koolitus on heade juhtide
saamiseks oluline, on see juba laialdast tunnustust leidnud eeltingimus. Samuti ei vaatle
ma teisi avaliku halduse tihiste vddrtuste juurutamiseks vajalikke vahendeid.

Avaliku sektori juhtide tihtsus

Eelpoolmainitud tsitaat kibestunud keskastme juhilt Rootsi maksuametist illustreerib histi
kui tdhtis on omada hdid juhte korgematel tasanditel. Pidevate tippjuhtideta ei saavuta
organisatsioon oma optimumi. Ebapddevate tippjuhtidega organisatsiooni todtulemused
jadvad kesiseks ning toimimisse tekivad tdrked - tekibki pudelikael. Pudelikael on
probleemiks ka organisatsioonides, kus puuduvad siisteemsed delegeerimis- ja
vastutavusmehhanismid. Kuigi tippjuhtide tegevus on otsustav, on vdrdselt tédhtis
samasugune juhtimiskvaliteet koigil teistel tasanditel.

Lidne-Euroopa maades on juba ammu modistetud, et juhtimisstandardid ja juhtide
suutlikkus on kriitilise tédhtsusega nii haldusreformide edukuse kui kogu avaliku halduse
toimimise seisukohalt. Viimase 10-15 aasta jooksul on tippjuhtide valiku ja arendamise
programmidest saanud avaliku halduse reformi loomulik osa. Selliste programmide
olemasolu pdhjuste hulgas on kaks eriti tdhelepanuvéarset:

Kui avaliku halduse reform tdhendab nagu mitmetes Ladne-Euroopa riikides, delegeerimist
ja lleantud wvastutust, kui see tdhendab jagatud otsustusdigusest ja ex ante
kontrollimehhanismidest loobumist ning juhtide otsustamisdiguse ja ex post
kontrollimehhanismide eelistamist, siis muutub sellist voimu omavate juhtide kvaliteet
rohkem kui oluliseks asjaoluks.

Kui riigi poliitikakujundamine muutub itiha enam komplekssemaks ning iitha enam
rahvusvahelisest koordinatsioonist mdjutatuks, nagu koigis riikides, siis ilmneb vajadus



juhtide jérele, kel oleks terviklik ndgemuse ning oskus koordineerida t66d nii kohalike kui
ka rahvusvaheliste institutsioonidega.

Karjadrislisteemi ja selgepiiriliste ametnike “korpustega” (corps) Prantsusmaal on
korgemate ametnike gruppide maddratlemine tavapdrane. Karjddriredeli tipus olevaid
isikuid juhitakse igas korpuses tsentraalselt ja nende karjddri toetatakse koolituse ja
mobiilsusega. Riigil on alati olemas kogum kompetentseid isikuid, kelle hulgast on
voimalik valida, kui tekib vajadus mone kdrgema ametikoha tditmiseks. Teistes riikides on
sarnased keskselt valitavate, ametisse nimetatavate ja juhitavate tippjuhtide grupid
loomisel. Killustunud keskvalitsusega Holland rohutab oma korgema riigiteenistuse
kujundamisel juhtide professionaalset arengut ja koordineerimisoskuse parandamist.

Lisainformatsiooni eelnevalt kasitletud valdkonna arengute kohta OECD liikmesriikides
voib leida véljaandest “The Senior Civil Service — A Comparison of Personnel
Development for Top Managers in Thirteen OECD Member Countries”
(PUMA/HRM(97)2) ja SIGMA ajakirjast Public Management Forum, Vol. III, No. 2,
1997. Raportis “Top Management Service in Central Governement: Introducing a System
for the Higher Civil Service in Central and Eastern European Countries” (SIGMA Paper
no. 1) analiiiisib prof. Jacques Ziller mone OECD liikmesriigi lahendusi, pakkudes vélja
voimalusi Kesk- ja Ida-Euroopa riikide jaoks.

Sellist kdrgemat avalikku teenistust ei ole tiheski Kesk- ja Ida-Euroopa riigis, kuigi osa
neist on jark-jirgult juurutamas spetsiaalselt korgeimatele riigiametnikele suunatud
poliitikaid ja juhtimismehhanisme. Ungari, Poola ja Léti on ndited riikidest, mis hetkel
rakendavad tippjuhtidega seotud reforme, kuigi védga erinevate lihenemistega. Teised
Kesk- ja Ida-Euroopa riigid alles plaanivad sellist tegevust.

Haldusreformi pohjused

1989-1990 aastatel oli Kesk- ja Ida-Euroopa valitsustel kaks peamist pdhjust oma
haldusorganisatsioonide reformimiseks: panna haldusorganisatsioon tagama demokraatiat
ja panna haldusorganisatsioon tagama turumajandust. Hiljem lisandus kiimnes riigis veel
kolmaski pdhjus — integreerumine Euroopaga ja Euroopa Liiduga tihinemise toetamine.

Demokraatlik haldusorganisatsioon peaks esindama riigi stabiilsust ja jérjepidevust. Ta
peaks juhindudes pohiseadusest tegutsema seaduste alusel ja mitte kasutama talle
usaldatud vdoimu ja vahendeid omavoliliselt. Vdimu kasutamine peaks olema kaitstud
erakondlike huvide eest ning seda peaksid valvama ldbipaistvad kontrollimehhanismid ja
erapooletud institutsioonid. Haldusorganisatsiooni suhtlus avalikkusega peaks olema
arusaadav ja teenindamisele orienteeritud.

Turumajandusliku riigi haldusorganisatsiooni esmaseks kohustuseks ei tohiks olla kaupade
ja teenuste tootmine. Tema iilesandeks on regulatsioonide ja erapooletute institutsioonide
jarelevalve abil diglaste ja vOrdsete majandustegevuse tingimuste loomine, eesmirgiga
kindlustada konkurentsivoimeline erasektor. Eelneval ei ole mingit seost faktiga, et riigid
toodavad kaupu. See tdhendab lihtsalt, et tootmine ei peaks olema haldusorganisatsiooni
tuumiku iilesanne.



Euroopa Liiduga iithineva riigi haldus peab suutma edukalt rakendada Euroopa Liidu
regulatsioone. Kuigi Euroopa Liidul ei ole otsest voimu mdjutamaks riikide
valitsemissiisteemi ja avaliku halduse korraldust, eeldavad litkmelisus ja Liiduga
ithinemine teatud taset ja haldussuutlikkust. Kandidaatriigi haldusorganisatsioon peab
tulema toime kdigi liitumisprotsessi ettevalmistuste ja ldbirddkimistega ning vastu votma ja
rakendama acquis communautaire’.

Demokraatia ja turumajanduse kindlustamiseks vajaliku seadusandluse ja institutsioonide
osas on enamus Kesk- ja Ida-Euroopa riike eesmérgi saavutanud. Loomulikult esineb
koikides riikides seaduste joustamisel ja institutsioonide td60s endiselt ka puudujddke, mis
tulenevad rahaliste vahendite ja, eelkdige, inimressursi nappusest. Samal ajal reformib osa
Kesk- ja Ida-Euroopa riike ikka veel oma haldusorganisatsiooni demokraatia ja
turumajanduse pohialuste kindlustamiseks, s.t. tegeleb endiselt riigi rolli {imber
kujundamisega.

Administratiivne parand

Haldusreform on kdigis Lééne-Euroopa riikides pidev protsess. Oluliste halduspoliitikate
muutumisest vOi rahalistest piirangutest ning suurema tdhususe, rahvusvahelisuse,
teenindamisele suunatuse vms saavutamise soovist tulenevalt kohandavad Lédne-Euroopa
valitsused oma avalikku haldust pidevalt muutuvatele vajadustele ja ndudmistele. Kdigil
Kesk- ja Ida-Euroopa riikidel tuleb oma haldust reformida tapselt neil samadel pdhjustel ja
eesmdrkidel ning kdige ilmsemalt rahaliste piirangute tottu ja rahvusvahelistumise
eesmargil.

Avaliku halduse reformimise vajaduste ja voimalike edu saavutamise viiside mdistmiseks
mingis konkreetses riigis tuleb tunda kohalikku konteksti. Kuigi iga Kesk- ja Ida-Euroopa
riik omab erilist tausta ja traditsioone, on olemas moned haldusorganisatsiooni tunnused,
mida vdib leida, ja sageli endiselt leiabki, enamikust neist riikidest. Need omadused on
kommunistliku haldussiisteemi pédrand ning peaksid olema reformi “sihtmérkideks” kdigis
Kesk- ja Ida-Euroopa riikides. Eelnevad tunnused ja nende mdju Kesk- ja Ida-Euroopa
ritkkide haldusele loovad haldusreformile teistsugused ldhtetingimused kui enamikus
vanemates demokraatlikes riikides.

Lihtsalt ja lithidalt 6eldes peaks turumajanduse ja demokraatia tingimustes funktsioneeriv
haldusorganisatsioon omama vahemalt jirgmisi pdhiomadusi:

1. tagatud pdhidigused

2. diguskindlus ja etteennustatavus

3. vdimude tasakaal

4. vastutavuse ja kontrollimehhanismid; ldbipaistvus
5. jarjepidevus

Kommunistlikud valitsusstruktuurid ja protseduurid ei rdhutanud {ihtki neist tunnustest,
pigem vastandusid neile. See on ténaseni Kesk- ja Ida-Euroopa riikide avaliku halduse
reformide iildiseks alguskohaks. Aeg-ajalt tuuakse pdrandit siiani nditeks selliste
horisontaalsete valitsusfunktsioonide nagu poliitika kujundamise, digusloome, eelarve-,
finantskontrolli, auditiprotsessi ja personalijuhtimise aeglase arengu pohjusena. Pérand
koosneb jargmistest tunnustest:



Jdrjepidevuse ja koordinatsiooni puudumine

Kommunistlikus haldusorganisatsioonis suunasid ministeeriumid tegevust ka kdige
madalamatel tasemetel. Poliitilised ja strateegilised otsused, kaasa arvatud need, mis
puudutasid rahastamist, kooskdlastati ja  vdeti vastu parteistruktuuris  mitte
haldusstruktuuris. Seega ei olnud vanas siisteemis tegelikult vajadust institutsioonide
vahelise koordineerimise jdrele. Valitsuse tuum oli ndrk, peaminister ja rahandusminister
kaasa arvatud, ning ei omanud Ldine demokraatiatele traditsiooniliselt omast vdimu
poliitika kujundamise, koordineerimise ja finantseerimise {ile.

Kuigi uute pdhiseaduste vastu vOtmine, territoriaalreformid, valitsuse restruktureerimine,
uute institutsioonide loomine, tdiustatud eelarveseadused ja eelarveprotsessid jms. on
paljutki parandanud, valitseb Kesk- ja Ida-Euroopa halduses siiski puudulik sidusus ja
vihene koordinatsioonivdime.

Sageli puuduvad selged voimu delegeerimise siisteemid ning ametnike vastutus ei ole
konkreetselt ~ midratletud.  Lédneriikides on  erinevate tasandite  ametnikel
koordineerimisprotsessis 0igus vOtta vastu otsuseid ja sdlmida oma asutuse nimel
kokkuleppeid. Ametnikel on selge mandaat, st nende voim teiste suhtes on miératletud
regulatsioonide ja ametijuhendiga ning nende vastutus sétestatud seaduses.
Koordineerimislébirddkimised antakse iile korgemale tasandile ainult siis kui madalamal ei
suudeta kokkulepet saavutada, ning vaid vihesed 10ppotsused tuleb vastu votta poliitilisel
vOi ministeeriumide tasandil.

Enamikus Kesk- ja Ida-Euroopa riikides on olukord traditsiooniliselt teistsugune. Esiteks ei
usaldanud esimestel iileminekuaastatel ametisse asunud valimistel valitud ametiisikud vana
siisteemi poolt ametisse nimetatud ning selles siisteemis todtanud ametnikke. Sellist
usaldamatust vdib monedes riikides uue valitsuse ametisse asumisel siiani néha ja see on
iiks pOhjustest, miks ministeeriumi mittepoliitilistele ametnikele ei anta selgeid volitusi.

Peale  selle  eksisteerivad  ka  strukturaalsed ~ vdi  siisteemi  ndrkused.
Koordinatsiooniprotseduurid on ebapiisavad ning kohustuste delegeerimise siisteemid
puudulikud. Seetottu liiguvad kooskdlastamist vajavad teemad sageli hierarhiat pidi
iilespoole niikaua kuni jouavad lahendamata kiisimustena valitsuskabineti pdevakorda.
Ministrite vahelised ldbirddkimised toimuvad seega valitsuse istungitel, mis venivad
pikkadeks ja rasketeks.

Kui ametnikel puuduvad selged volitused ja piiritletud vastutus, siis ei jouta ldbiradkimistel
kokkulepeteni ning sageli ei leia probleemid lahendust enne, kui kdige kdrgemal poliitilisel
tasandil, sageli mitte enne kui valitsuskabinetis. Usaldamatus piisib niikaua kuni ei ole
tahtajaliselt ametisse nimetatud ning mittepoliitilisi professionaalsete véértustega
korgemaid ametnikke. Niikaua jiatkub ka poliitilistel tasanditel administratiivsete
kiisimustega tegelemine ning seda rohkem poliitilisest kui administratiivsest vaatenurgast.

Seega probleem, mis paistab olevat horisontaalse koordinatsiooni puudulikkus, on suures
osas hoopis vihese vertikaalse delegeerimise probleem, st ministeeriumi ametnike selgelt
maédratletud rollide ja volituste puudumine. Osaliselt on eelneva puhul tegemist ka
usaldamatusega, mis on samuti vertikaalne probleem.



Horisontaalse koordinatsiooni madala suutlikkuse probleemi, mida sageli voimendavad
iihtse poliitilise programmita koalitsioonivalitsused, saab lahendada kdrgemate
mittepoliitiliste ametnike valiku ja juhtimise abil, st ldbi tippjuhtimise reformi.

Koordineeritud personalijuhtimise ja planeerimise puudumine

Veel liheks vana juhtimisstruktuuri iseloomujooneks oli, et iga ministeerium ja riigiasutus
oli omaette, tddseaduse alusel tegutsev, todandja. Uhiseid valiku, virbamise, edutamise voi
personalijuhtimise standardeid ei eksisteerinud. Igal asutusel olid oma reeglid ja iga
minister vOi asutuse juht vOis oma todtajaid vabalt valida voi vdlja vahetada, ka koige
korgematel tasanditel. T600igus vaatles iga asutust kui iseseisvat juriidilist iiksust. Puudus
ettekujutus riigist kui Oiguslikult terviklikust {iksusest, mille institutsioonid kéituvad
toohdive ja personalijuhtimise alal vastavalt neile riigi nimel antud volitustele.

See pirandi osa valitseb Kesk- ja Ida-Euroopa haldusorganisatsioonides ténaseni ja on
suures osas alles ka riikides, kus on juba joustunud uus avaliku teenistust reguleeriv
seadus. On rida pohjuseid, miks riigid ei ole suutnud murda seda koordineerimata ja isegi
killustatud personali planeerimise ja juhtimise struktuuri.

Uheks pdhjuseks on tdsiasi, et enamikus riikides puudub selge vahe poliitiliste ja
mittepoliitiliste ametikohtade vahel. Tooseaduse alusel komplekteeritud ja juhitud
haldusorganisatsioonis on poliitiliste teenete vajalikkuse iile otsustamine ministri voi
asutuse juhi suva. Kuigi tooseadusega reguleeritud silisteem ei ole formaalselt
patronaaZzislisteem, muutub ta selleks alati praktikas.

Tootajate valimise digus on ministrite jaoks téhtis ja ligitdmbav osa voimust. Seda digust
kasutades saavad nad end iimbritseda isikutega, keda tunnevad ja vdivad usaldada, selle
asemel, et votta iile tundmatud todtajad, kelle usaldusvédrsuses nad ei pruugi kindlad olla.
Tootajate valiku voimu kasutades saavad ministrid ka tasuda inimestele nende poliitiliste
teenete eest, nt valimiskampaanias osalemise eest.

Ministrid ei vota kergelt omaks siisteemi, mis piirab nende tdotajate valimise digust ja
allutab neid spetsiaalsetele standarditele ja protseduuridele, vdib-olla isegi korrale, kus
korgeimate ametnike osas otsustab nende asemel moni keskne valitsusstruktuuri iliksus.
Ministrite seisukohalt ei kujuta selline reform endast tingimata olude paranemist.
Liihiajalises plaanis tdhendab see, et nad peavad dra andma olulise osa oma vdimust
midagi olulist vastu saamata. Nagu tdhtsad huvigrupid iikskdik millise juhtimis- vdi
avaliku teenistuse reformi puhul, ei ole ministrid automaatselt veendunud sellise reformi
vajalikkuses.

Vaid vihestel Kesk- ja Ida-Euroopa valitsustel on ténaseni olnud piisavalt huvi vdi voimu,
et veenda voi isegi sundida ministreid aktsepteerima uut ja iihtset korgemate juhikohtade
tditmise ja juhtide karjddriarendamise siisteemi.

Uhtse siisteemi puudumine viib oluliste administratiivsete ametikohtade poliitilise tditmise
jatkumiseni, mis on patronaazisiisteem de facto kuigi mitte de jure. See ei tdhenda, nagu
oleks poliitilistel alustel valitud isikud oma t60s ebapiddevad. Paljudel juhtudel on nad
korgelt kvalifitseeritud. Kuid pikas perspektiivis tdhendab patronaazisiisteem jérjepidevuse
puudumist ja professionaalselt sdltumatu sisendi vdhesust otsustusprotsessis. Samuti



pOhjustab see vidhest vastutuse delegeerimist poliitiliselt tasandilt allapoole, sest
otsustamine ja koordineerimine toimuvad haldusorganisatsiooni poliitilistes struktuurides.

Elukutseliste ametnike ja juhtide vihesus

Vanas siisteemis puudus arusaam riigihalduses to6tamise elukutselisusest, st elukutselisest
ametnikuks olemisest. Iga t66d riigihalduses ndhti kui spetsialisti t66d konkreetses
asutuses viheste karjddrivoimalustega mujal. Puudusid professionaalsed ndudmised, mis
oleksid laienenud iildisemalt avaliku halduse ametikohtadele. Personali litkumist erinevate
asutuste vahel ei soositud ja see oli harv.

Kuna traditsiooniliselt oli igatiks spetsialist kindlal tehnilisel alal ning poliitkate ja asutuste
t60 koordineerimine toimus poliitilises struktuuris, siis puudus ka vajadus generalistide vdi
oma tehnilisest valdkonnast laiema haardega juhtide jérele.

Ametikohakindlusega juhtpositsioonid, mida voib leida lddne avalike teenistuste
korgematel tasanditel olid, ja paljudes Kesk- ja Ida-Euroopa riikides on ténaseni, poliitilise
klassi privileeg. Mittepoliitilistel alustel valitud juhid olid, ja paljudel juhtudel on endiselt,
kompetentsed erialaspetsialistid, kes on suutelised pakkuma tehnilisi lahendusi, kuid harva
kindlustama juhtimist ja koordineeritust.

Seega peaks haldusreform Kesk- ja Ida-Euroopas olema suunatud juhtimise kui elukutse
loomisele avalikus halduses. Kuidas aga saaks vajaliku voimu ja vastutuse poliitilistelt
struktuuridelt administratiivsetele iile kanda ja kuidas professionaalseid juhte selle
vastutusega toime tulemiseks ette valmistada?

Vi, kasutades kédesoleva konverentsi terminoloogiat: kuidas médratleda professionaalsete
juhtide tegevuspiirid ja kuidas neid juhte professionaalseks muuta?

Professionaalse avaliku halduse loomine Kesk- ja Ida-Euroopas

Professionaalse avaliku halduse loomine seondub kindlasti juhtide ja personali
koolitamisega, kuid mitte ainult. See seondub loomulikult ka kohustuste, vastutavuse ja
neile vastavate Oiguste mdidratlemisega Oigusaktides, nagu nditeks avaliku teenistuse
seaduses, aga sellest ei piisa. See on samuti tdiustatud personalijuhtimise ja
juhtimisstandardite kiisimus, kuid hdlmab veel ka paljut muud.

Professionaalse avaliku halduse kujundamine on suures osas sellise administratiivse
keskkonna loomine, kus ametnikud saavad tdita oma kohustusi asjatundlikult, erapooletult,
labipaistvalt ja kontrollitavalt. Professionaalne haldus ei tdhenda seega ainult
kompetentseid ja ametikohakindlusega tootajaid. See tdhendab eelkdige:

1) kvaliteetset materiaaldigust, mis loob otsustamisele sisulise raamistiku, st “tdovahendi”
ametnike jaoks ning informatsiooni ja etteennustatavuse allika avalikkuse jaoks.

il)  kvaliteetset menetlusdigust, mis mdératleb administratiivse otsustamise,
kooskolastamise, vOimude tasakaalustamise, ametnike omavahelise ja avalikkusega
suhtlemise protseduurid ning pakub huvitatud fiilisilistele voi juriidilistele isikutele
voimalusi oma arvamuse viljendamiseks voi otsuste vaidlustamiseks.



ii1) kvaliteetseid rahalise ja administratiivse vastutavuse ning kontrollimehhanisme, mis
tagavad ldbipaistvuse, kontrolli rahaliste ja administratiivsete otsuste iile ning hdlmavad
karistamise, vastutusele votmise ja kahju hiivitamise vahendeid.

Professionaalse avaliku halduse loomine on palju laiaulatuslikum tiilesanne kui avaliku
teenistuse alase seadusandluse rakendamine ja parema personalijuhtimise juurutamine. Kui
ei parane administratiivne keskkond, milles ametnikud td6tavad, siis vdivad nad ikkagi olla
sunnitud tegema omavolilisi otsuseid, suhtlemata piisavalt avalikkusega ning
kooskolastamata oma tegevust teiste asutustega, seda isegi juhul kui neid on valitud
ametikohale asjatundlikkuse alusel ja siistemaatiliselt koolitatud.

Tippjuhtimise reformi eesméirgid

Minu arvates on mdistlik delda, et tippjuhtimise reform peaks olema suunatud jéargmistele
eesmirkidele:

i) avalike institutsioonide viljundi parem kvaliteet

Seda eesmirki on vdimalik saavutada ainult juhi positsiooni ja asutuse kui terviku
funktsioneerimist puudutavaid meetmeid kombineerides. Nagu eespool Oeldud, tuleb
tahelepanu poodrata administratiivsele keskkonnale. Juhtidel peaks olema selgelt
defineeritud vastutus tulemuste kvaliteedi eest ning motivaatorid tootulemuste
parandamiseks.

ii) avalike institutsioonide suurem tohusus ja kulu-efektiivsus

Selle eesmirgi saavutamiseks on vaja juhi rolli organisatsioonis vaadelda laiemalt kui
ainult tema ametisse nimetamise tingimustest ldhtudes. Juhtide kohustused, eriti
kohustused poliitiliste tasandite ees, vastutavus-, otsustamis- ja aruandlussiisteemid peavad
olema selgelt miiratletud ning finantsjuhtimise ja finantskontrolli mehhanismid paigas.
Vastasel juhul vdib tippjuhtimise reformist saada “sooloetendus”, millel on piiratud efekt
organisatsiooni toimimisele.

iii) parem koordinatsioon asutuste vahel

See on tippjuhtimise reformi abil saavutatav eesmirk. Uldiste kvalitatiivsete kriteeriumite
alusel valitud, iihiste koolitus ja suhtlusiiritustega hdivatud ning {ihtseid organisatsiooni
vadrtuseid jagava elukutseliste juhtide grupi loomisega paraneb nii arusaam
koordineerimisest kui ka koordineerimisvdoime. Samuti tuleb silmas pidada
administratiivset keskkonda. Tihtajatult ametisse nimetatavatel juhtidel peab olema
piiritletud vastutus, kohustus koordineerida ja digus asutuse nimel otsustada ning sdlmida
kokkuleppeid. Sellele lisaks peaksid avaliku halduse koordinatsiooniprotseduurid looma
eeltingimused tdhusaks koordineerimiseks.

iv) avalike institutsioonide suurem professionaalne jdrjepidevus ning areng

Kuna tippjuhtimise reform eeldab sellise avaliku teenistuse olemasolu, kus tdhtajatult
ametisse nimetatud juhid ja teised avalikud teenistujad on ametisse valitud asjatundlikkuse



alusel ning nende vabastamist voi iileviimist reguleerib spetsiaalne seadusandlus, siis peaks
see igal juhul kaasa tooma professionaalse jarjepidevuse paranemise. Seadusandlusega
loodud suurem todkohakindlus toetab avaliku teenistuse professionaalseid védrtusi jérgivat
kditumist. Juhtide ja teiste ametnike arenguks peaks pakutama koolitust, mis on suunatud
juhtimisoskuste arendamisele ja paremas administratiivses keskkonnas juhtimisele.

v) vdhem onupojapoliitikat ja korruptsiooni

See peaks olema nii iga tippjuhtimise kui iga iildise avaliku teenistuse reformi iiheks
eesmirgiks. Onupojapoliitika viltimise eesmirgi saavutamiseks on vajalik juhtide valimine
asjatundlikkuse alusel, kasutades ldbipaistvaid kriteeriume, mis on teada koikjal
haldusorganisatsioonis ja ka viljaspool seda. Otsused tuleks teha viisil, et valitava otsene
iilemus ei oleks ainuisikuliselt 1dpliku valikuotsuse langetajaks. Kasutada tuleks kas
kollektiivset otsustamist (nt mdonda liiki komisjonides) v3i “vanaisa printsiipi”. See vdime
tasakaalustav podhimodte tdhendab, et valiku- voi virbamisotsus tehakse formaalselt {iks
tasand otsesest ililemusest kdrgemal. Sellest tulenevalt peaks kdrgeimaid ametnikke vdi
juhte ametisse nimetama valitsus v0i peaminister.

Korruptsiooni ulatuse vihendamine on loomulikult palju raskemini saavutatav eesmérk.
Korruptiivne kditumine voib riigiti ja kultuuriti erineda. Seda, mida peetakse {ihes Euroopa
osas altkdemaksuks, voidakse teises osas pidada normaalseks sotsiaalseks kditumiseks.
Samas saab vilja tuua teatud kéditumise, mida tuleks igas demokraatlikus riigis
korruptiivseks pidada.

Eelpool mainitud valikumehhanismidele lisaks tuleb juhtide ja teiste ametnike jaoks
maédratleda selge professionaalne roll, mis pdhineb iihistel védrtustel, st avaliku teenistuse
eetikal. Palgaskeemid peaksid motiveerima viltima korruptsiooni. Korruptsiooni iile tuleks
avalikult arutleda ning korruptsiooniga vditlemine ja sellele vastupanu peaks sisalduma iga
juhtidele mdeldud koolitusprogrammi pdevakavas. Avaliku teenistuse eetika teema
késitlemisel on kasulikuks abivahendiks PUMA “eetika infrastruktuur”, mis on avaldatud
raportis “Ethics in the Public Service: Current Issues and Practice” (PUMA Occasional
Paper no. 14).

Korruptsiooniga vditlemine avaliku halduse koige korgemal tasandil eeldab diget
administratiivset keskkonda. Vajalikud on joudude tasakaal otsustusprotsessis, otsuste
pohjendamine, ldbipaistvus ja informatsioonivabadus. Olemas peavad olema toimivad
otsuste asjakohasuse kontrollimise mehhanismid, nii nagu ka karistus-, siiiidistus- ja
hiivitusmehhanismid.

Lopuks, kui avalikele teenistujatele laienevad kdoik eespool nimetatud korruptsiooni
ennetamise meetmed, siis on vajalik, et tihtajatult ametisse nimetatavad juhid ja ametnikud
omaksid tdit ka digust ldhtuda oma poliitiliste {ilemustega suhtlemises avaliku teenistuse
eetika pohimotetest, reageerida ebakohasele tegevusele ning keelduda osalemast
ebadigetes otsustes ilma, et nad riskiksid oma karjééri vOi sotsiaalse seisundiga.

vi) avalikkuse suurem usaldus haldusorganisatsiooni vastu
Avaliku sektori kdigi tasandite juhtidel on otsustav roll haldusorganisatsiooni ja avalikkuse

suhete parandamisel ning selles, kuidas avalikkus ndeb ametnike tegevust. Juhtidel peaks
olema administratiivsest keskkonnast tulenev kohustus parandada to6tulemuste kvaliteeti
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ja sisemist kommunikatsiooni, arendada teenuseid ja selgitada avalikkusele mida ja miks
avalikud institutsioonid teevad. See on vajalik ka sel juhul kui on olemas spetsiaalsed
valitsuse kommunikatsiooni- ja infoprogrammid.

Seda tdhtsat, pikaajalist ja samas igapédevast iilesannet saavad tdita ainult juhid, kes on
valitud wviisil, mida avalikkus nii modistab kui ka kiidab heaks. Ka véljaspool
haldusorganisatsiooni peab valitsema selge arusaam, et ametnikke valitakse
asjatundlikkuse alusel ja et nad tdidavad oma todiilesandeid vastavalt seadusele. Peab
olema selge, et just need ametnikud on lébipaistva ja tiheda konkurentsiga valikuprotsessi
abil tunnistatud ametikohale kdige sobivamateks .

vii) juhtivatele ametikohtadele kvalifitseeritud isikute meelitamine ja nende hoidmine

Selle eesmdrgi saavutamise teeb vdimalikuks palgareformi ja ametikohakindluse
juurutamine koos juhi rolli parema méératlemisega nii institutsiooni toimimise kui
poliitiliste {ilemustega suhtlemise seisukohalt. Kuigi teoorias on selle eesmargi
saavutamise viiside viljapakkumine lihtne, on nende rakendamine praktikas viga
keeruline. Eelarvepiirangute ja —defitsiidi ajal on ametiisikute palkade mérkimisvaédrne
tostmine raske. Igas riigis on voimalik tdsta védikese arvu ametnike palku. Kiisimus on, kas
sellisel piiratud ulatusega palgareformil, kui palgareform ei ulatu jérkjérgult ka teistele,
madalamatele haldusorganisatsiooni tasanditele, on mdju institutsioonide {iildisele
toimimisele.

Kvalifitseeritud isikute organisatsiooni meelitamise ja nende hoidmise eesmarki
kasutatakse tihti avaliku teenistuse vOi tippjuhtimise reformi esmase argumendina. Hea
ettevalmistusega personali ligitdmbamine ja hoidmine on ddrmiselt tahtis. Kuid enam kui
eesmdrk iseeneses on see minu arvates vahend tippjuhtimise reformi eespool mainitud
alaecesmérkide 1) - vi) saavutamiseks.

Ukskoik kui tihtis ligimeelitamise ja hoidmise eesmirk ka ei ole, tippjuhtimise reformi ei
saa ldbi viia ainult palku tdstes ja kdike muud samaks jittes. Valitsused, mis loodavad
reformida avaliku halduse juhtimist vaid piiratud arvu ametnike palkasid tdstes, samal ajal
administratiivset  keskkonda, kaasa arvatud juhtide valikusiisteemi ja nende
professionaalset rolli, muutmata, riskivad avalikkuse silmis veelgi vdhem
usaldusvéddrsemaks muutumisega ning ei oma mingit garantiid administratiivse keskkonna
vOi institutsioonide tootulemuste paranemiseks.

Samuti on keerukas saada avalikkuse heakskiitu palgareformile niikaua kui ei usuta, et
ametnikke valitakse asjatundlikkuse alusel ldbipaistvas ja konkurentsitihedas protsessis.

Kuidas tippjuhtimise reformi ellu viia

Ametikohakindlusega kdrgemad ametnikud ja professionaalsuse alusel valitud juhid on
Kesk- ja Ida-Euroopa riikide eduka avaliku halduse reformi ja haldusorganisatsiooni
parema toimimise esmaseks eelduseks. Nad on professionaalse jirjepidevuse ja
administratiivse otsustusprotsessi politiseerituse vdhendamise eelduseks. Samal ajal
tdhendab tdhtajatute tippjuhtide ametisse seadmine rohkem kui tihes Kesk- ja Ida-Euroopa
riigis dramaatilist haldus- ja personaliprotseduuride muutust ning mdoned nédevad selles
poliitikute traditsioonilisse — ja tunnustatud — otsustamisdigusesse sekkumist.
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Seetdttu tuleb koigile tehnilistele asjaoludele lisaks arvesse votta veel kolme tippjuhtimise
reformi aspekti: esiteks, vajadust tugeva poliitilise pithendumuse jérgi. Ilma peaministri ja
valitsuse tuumiku tugeva ja aktiivse toetuseta reform, mis peaks muutma kdrgemate
ametnike valikut ja juhtimist ning nende rolle valitsusaparaadis, luhtub.

Teiseks peavad reformi aktsepteerima muutustest mdjutatavad ministrid. Ministrid peavad
vihemalt osaliselt loobuma iihest oma koige hinnatumast otsustusdigusest. Eelnevat
Oigustab asjaolu, et see ohver annab neile aluse oodata kasu alluvate ametnike suurema
professionaalsuse ndol. Samas on oluline mdista ja arvestada sellega, et investeering
professionaalsetesse juhtidesse toob oma otsustamise eesdigusest loobunud poliitikutele
téit tulu alles mone aja moddudes. Piisava arvu kvalifitseeritud juhtide t66le asumine votab
aega.

Kolmandaks on vdga oluline kaaluda sellise juhtide valiku ja juhtimise siisteemi loomise
vajadust, mis on ldbipaistev ning garanteerib, et isikud valitakse ldhtudes ainult nende
professionaalsusest ja mitte millestki muust. Eelnevate garantiide puudumise korral ei
hakka opositsiooniparteid ametisse nimetatud juhte kunagi aktsepteerima. Valitsuse
vahetudes voib uuel juhtkonnal tekkida tahtmine siisteemi muuta ning koik algab jélle
algusest peale. Vajalik on kdigi olulisemate poliitiliste parteide konsensus ja iihine
arusaam, et sellise siisteemi sisseviimine tdhendab positiivseid muutusi. Eelnevad
kaalutlused on kiill peamiselt poliitilise iseloomuga, kuid nendega tuleb kindlasti
arvestada.

Téhtajatute tippjuhtide tasandi loomisel on lisaks poliitilistele veel mitmeid tehnilisi
kiisimusi, mis vajavad lahendamist. Juhtide positsiooni ja juhtimisega on seotud
spetsiifilised nduded. Madalama astme juhtide puhul peaks rakendatama samasuguseid
struktuure ja juhtimissiisteeme nagu tippjuhtide osas, vdimalike erinevustega rakendamise
kiiruses, tasustamises ja karjddrijuhtimises. Eraldi saab vilja tuua jirgnevad nduded.

Poliitilise-professionaalse piiril olevad ametikohad

Kdigepealt tuleb eristada poliitilised positsioonid téhtajatutest. Seda saab teha kahel viisil.
Esimene on muuta olemasolevad poliitilised positsioonid alalisteks, nt muuta poliitilise
riigisekretdri voi aseministri koht kantsleri omaks. Teine vdimalus on jitta poliitilised
positsioonid poliitilisteks ning luua ministeeriumidesse uued alalised ametikohad nagu nt
kantslerid voi peadirektorid.

Ungaris valiti esimene variant, kuid minu arvates ei ole see enamikus Kesk- ja Ida-
Euroopa riikides teostatav. Kaheldav on, kas see on nende riikide jaoks iildse soovitatav.
Koigis Kesk- ja Ida-Euroopa riikides on tugev politiseerituse traditsioon, mida ei saa
muuta iiledd. Selline ettevotmine 1dpeks pigem siisteemiga manipuleerimisega kui tdesti
professionaalsuse alusel valitud aseministrite vOi riigisekretéridega. Asjaolu, et enamikus
ritkides valitsevad koalitsioonivalitsused, suurendab vajadust poliitilise eestvedamise jirele
veelgi, nii ministeeriumides kui ka poliitiliste projektide osas.

Teine viis on tdendoliselt teostatavam. Kergem on luua uusi funktsioone kui piitida muuta
olemasolevaid traditsiooniliselt poliitilisi funktsioone. Tosiasi, et paljude Kesk- ja Ida-
Euroopa riikide ministeeriumide struktuurid on védga lamedad ning osakonnajuhatajad
alluvad otse poliitilisele tasandile, soodustab nende vahele veel iihe, alaliste juhtide
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taseme, loomist. Selle korgema alalise taseme loomine ei ole mdeldud biirokraatia
suurendamiseks, vaid tdhendab pigem ‘“hea biirokraatia” kindlustamist ja asutuse poliitilise
ja alalise tasandi vahelise ldvimise soodustamist.

Uute tdhtajatute kdrgemate ametikohtade loomine tekitab tdsise olemasolevate poliitiliste
positsioonidega piddevuse jagamise probleemi. Millised peaksid olema uute ametnike
kohustused? Kuidas neil dnnestub enese kehtestamine voimu allikana struktuurides, mis on
harjunud toimima ilma selleta? Nad vajavad tuge oma funktsioonide ja diguste selge
médratlemise ndol. Samuti on neil vaja juhtimiskompetentsi keskuse ja teiste asutuste
kolleegide vilist toetust.

Minu arvates on reaalne anda uutele tippjuhtidele vastutus organisatsiooni funktsionaalse
poole eest. Nad peaksid olema oma asutuses vastutavad rahaliste, organisatsiooniliste,
personali- ja diguskiisimuste eest. Aja jooksul annab jérjepidevus neile voimaluse oma
positsiooni tugevdamiseks asutuses. Lopuks peaks neist saama iildine {ihendusliili asutuste
poliitilise ja professionaalse tasandi vahel, mis pakub professionaalset, erapooletut sisendit
otsuste tegemisse ning esindab asutust vélistes suhetes.

Selliste korgetasemeliste professionaalsete tdhtajatult ametisse nimetatavate juhtide todle
asumine koos madalama tasandi juhtide rolli suurenemisega voib kaasa tuua poliitiliste
ametnike tegevusulatuse vidhenemise. Nii, et selle asemel, et loobuda poliitilistest
ametikohtadest iiledd, voib nende arvu jark-jirgult vdhendada vastavalt sellele, kuidas
areneb asutuste mittepoliitiliste osade suutlikkus ning kuidas paraneb koostdo poliitilise ja
professionaalse tasandi vahel.

Avalikku teenistust reguleeriv seadusandlus

Minu arvates on ametnike, kellele on usaldatud avaliku vdimu teostamine ja riigi rahade
kdsutamine, kohustuste, vastutuse ja Oiguste médratlemine avalikus diguses véltimatult
vajalik. Kohustusi ja vastutust ei saa kokku leppida todseadusandlusele vastavas
todlepingus riigiasutuse ja isiku vahel. Uldise tddseaduse regulatsioon ei ole piisav
ametnike jaoks, kellele riik on vdimu delegeerinud.

Avaliku teenistuse seadus peaks looma tasakaalu {ihiskonna teenimisest tulenevate
kohustuste ja vastutuse ning professionaalset soltumatust kindlustavate Giguste vahele.
Avaliku teenistuse seadus peaks seega sisaldama sitteid, mis kaitseksid teenistujaid
ebadiglase toosse sekkumise eest. Sama tédhtis on, et avaliku teenistuse seadus sisaldaks
satteid, mis aitaksid suurendada ja kindlustada seaduse rakendusalas oleva personali
professionaalsust. Eelnev on oluline paremate juhtide védljaarendamiseks koigil tasanditel.

Avaliku teenistuse seaduse esmane lilesanne ei ole avalikele teenistujatele paremate ja
kindlamate to6tingimuste médratlemine. Esmane on riigi iilesanne kindlustada teatud
kvaliteet, professionaalsus ja erapooletus haldusorganisatsiooni t60s, kusjuures moningad
paremad to6tingimused on vajalikud vaid esmase iilesande saavutamiseks.

Avaliku teenistuse seadus ei ole Kesk- ja Ida-Euroopa regioonis veel levinud, kuigi sellise
seaduse vastuvotmine on olnud enamiku maade reformikavas juba pikka aega.
Tegelikkuses toimivad avaliku teenistuse seadused ainult Ungaris, Eestis, Litis ja Poolas.
Avaliku teenistuse seadused on vastu voetud, kuid mitte rakendunud Leedus ja Albaanias.
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Selle asemel, et joustada olemasolevat seadust, on Leedus ettevalmistamisel uue seaduse
eelndu.

Uheski teises Kesk- ja Ida-Euroopa riigis ei ole dnnestunud avaliku teenistuse seadust
vastu votta, kuigi eelndud on vdi olid olemas enamikus neist. Eelneval on mitmeid pdhjusi,
peamistena vdib vélja tuua nii finantssituatsiooni kui ka usaldamatuse poliitiliste joudude
vahel ja poliitikute usaldamatuse teenistuses olevate ametnike vastu. Asjaolu, et paljud
seadused on koostatud kui todseadused avalikele teenistujatele, eesmirgiga parandada
nende todtingimusi, kuid eirates haldussuutlikkuse tdstmise vajadust, on lisanud takistusi
seaduste vastuvotmiseks.

Avalike teenistujate lilesandeid, vastutust ja digusi maidratleva eriseaduse vastuvotmine on
vajalik, kui tahetakse luua uut ja héstifunktsioneerivat tippjuhtide tasandit. Neile on vaja
anda kiillaldane kaitse, et nad saaksid to6tada professionaalselt ja sdltumatult keskkonnas,
mis on traditsiooniliselt olnud korgelt politiseeritud. Samuti on see vajalik juhtide t66
parandamiseks avalikus halduses tildiselt.

Keskne juhtimiskompetents

Eelmiselt siisteemilt pédritud haldusstruktuuride iiheks probleemiks on personali
komplekteerimise vdhene koordineeritus ja personalijuhtimise iihiste standardite
puudumine. Selline killustatus tuleks ldpetada ja personalijuhtimine asutuste vahel
harmoniseerida. Eelnev nduab teatud liiki keskset avaliku teenistuse juhtimise
kompetentsikeskust. Selle keskuse pddevus ja institutsionaalne iseloom peaksid samuti
olema mairatletud avalikku teenistust reguleerivas seaduses. See voib olla iiksus, mis
tegeleb peaministri vOi valitsuse otsuste ettevalmistamisega. See vOib olla spetsiaalne
ministeerium voi eraldi asutus, mis allub peaministrile vms.

Avalikku teenistust tuleks vaadelda kui iildist juhtimisfunktsiooni halduses, mis tagab
teenistujate valiku ja juhtimise vastavalt professionaalsetele kriteeriumitele ja iihtsetele
standarditele. Selliste standardite loomine ja asutuste tasemel toimuva juhtimise jalgimine
on kompetentsikeskuse olulisteks iilesanneteks. Muidugi ei peaks keskne iiksus tegelema
otseselt asutuste personali komplekteerimise ja —juhtimisega. Kompetentsikeskuse
iilesandeks peaks olema avaliku teenistuse alaste valitsuse otsuste ettevalmistamine,
juhendmaterjalide viljaandmine, ndustamine ning karjdédrijuhtimise jélgimine kogu
avalikus teenistuses.

Kui uus tippjuhtide tasand on avalikus teenistuses loodud, siis on keskset kompetentsi vaja
nii nende juhtide ametisse valimiseks kui ka nende karjddri arendamiseks. Uusi kantslereid
voi peadirektoreid ei tohiks ametisse nimetada nende ministrid (vt “vanaisa printsiipi”
eespool). Ministrid peaksid oma ametisse nimetamise Oigust tasakaalustatult jagama
peaministri voi valitsuskabinetiga. Tippametnike karjddri puudutavaid otsuseid peaks ette
valmistama ja langetama iilalpool kirjeldatud keskne {iiksus, sdltumatult kitsamatest
valdkondlikest huvidest.
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Valikumehhanismid

Nagu juba eelnevalt mainitud, on juhtide valiku siisteem iiks tippjuhtimise reformi kdige
kriitilisemaid valdkondi. Kui keskastme juhtide ja avalike teenistujate professionaalsuse
alusel ametisse valimise siisteemi on tavaliselt vOimalik ellu rakendada suuremate
vastuoludeta, siis tippjuhtide puhul enamasti mitte. Seepdrast on ddrmiselt téhtis, et
valikusiisteem oleks ldbipaistev ning kindlustaks, et valitakse kdige sobivam isik. Kui see
nii ei ole, voi isegi kui tundub, et ei ole, siis ei usalda ametissenimetatuid ei avalikkus ega
ka poliitiline opositsioon.

Teisest kiiljest peaks vidhemalt esimeste professionaalsete avaliku teenistuse tippjuhtide
polvkondade puhul sidilima poliitilise taustaga inimeste vdrbamise vdimalus. Paljudel
Kesk- ja Ida-Euroopa tippametnikel on selline taust. Oluline on, et kui juht on juba
ametisse valitud, siis peab tema poliitiline kuuluvus taanduma ning ta peab tegutsema oma
to0s vastavalt avaliku teenistuse standarditele ning tema todsooritust tuleb jilgida
erapooletult.

Otsustamisstruktuurid

Nagu varem margitud, peab personali komplekteerimisega seotud otsustamine toimuma
tasakaalustatud otsustamisdiguse tingimustes. See on vajalik, et garanteerida ametnike
valik  asjatundlikkuse alusel ja  viltida onupojapoliitikat.  Otsustamisdiguse
tasakaalustamiseks saab kasutada kahte printsiipi. Esiteks vdib luua kollektiivseid ostuste
tegemise organeid, nt teatud liiki avaliku teenistuse komisjone. Teiseks on “vanaisa
printsiip” ehk valik ja ametisse nimetamine vahetust juhist formaalselt iiks tase korgemal.
Viga korgete ametnike virbamisega seotud kiisimusi peab otsustama valitsuse tuumik, st
peaminister voi valitsuskabinet. Neid voimu tasakaalustamise printsiipe voib ka omavahel
kombineerida.

Téhtajatult ametisse nimetatavate juhtide ja ametnikega avaliku teenistuse siisteemis on
oluline, et nende véirbamise ja karjiirijuhtimisega seonduvad otsused ei sOltuks ainult
iihest isikust, eriti kui see isik vOib olla oma ametikohal poliitilise mandaadiga ning
piiratud ajaks.

10 jareldust

1. Avaliku sektori juhtide kvaliteedi parandamine 1dbi valiku, koolituse ja karjdérijuhtimise
ning ldbi neid t6d1 imbritseva administratiivse keskkonna parendamise (professionaalsuse
loomine).

2. Tippjuhtkonda kuuluvate professionaalsusel pohinevate ametikohtade méératlemine
ning nende ametikohtade professionaalsuse alusel tditmise ja nende ametikohtade hoidjate
professionaalsete vairtuste kindlustamine.

3. Avalike teenistujate, eriti tdhtajatult ametisse nimetatavate kdrgemate ametnike staatuse
defineerimine eraldi seaduses, avaliku teenistuse seaduses. Seadus peaks looma tasakaalu
avalikele teenistujatele laienevate kohustuste ja vastutuse ning nende professionaalset
tegutsemist kindlustavate diguste vahel. Seadus peaks looma tasakaalu ka ametnikele
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esitatavate kvaliteedinduete ja neile pakutavate hiivede vahel, mis peavad kindlustama
kiillaldase arvu piisava kvalifikatsiooniga isikute vdrbamise ja hoidmise. See seadus ei
peaks holmama poliitilistel ametikohtadel olevaid ametnikke.

4. Valitsuse kompetentsikeskuse loomine, mis kindlustab tippjuhtide ja avaliku teenistuse
juhtimise iihtsel voi kooskolastatud moel.

5. Tippametnikke hdlmava {ihtse valiku, ametisse nimetamise, koolitamise ja
karjadrijuhtimise siisteemi loomine. Need tegevused voiksid olla avaliku teenistuse
kompetentsikeskuse lisatilesandeks.

6. Mdistmine, et kdrgekvaliteediliste tippjuhtide saamiseks on vaja enamat kui neile lihtsalt
koolituse ja paremate teenistustingimuste pakkumist. Sama tdhtis on mdista, et
investeeringud juhtidesse hakkavad tiit tulu andma alles mone aja moddudes.

7. Moistmine, et uuel seadusel pdhineva avaliku teenistuse reformi elluviimine on
pikaajaline protsess. Seda tuleks teha jérk-jargult, avaliku teenistuse piiratud
juhtimissuutlikkuse ja rahaliste piirangutega arvestades. Tippjuhtimise reform peaks
lisanduma avaliku teenistuse reformi varases faasis ning mitte piirduma ainult kdige
korgemate tasemetega.

8. Moistmine, et avaliku teenistuse reformimiseks, eriti uute valiku-, ametisse nimetamise
ja arendussiisteemide loomiseks on vajalik laiapdhjaline poliitiline konsensus, et viltida
siisteemiga manipuleerimist ja valitsuse vahetumisega kaasnevaid ebasoovitavaid
muudatusi. Sama tdhtis on, et avaliku teenistuse reformi ja eriti tippjuhtimise reformi
mdistaksid ja tunnustaksid nii avalikkus kui teised riigihalduse tdotajad .

9. Mdistmine, et tippjuhtimise reform peaks piilidma parandada nii koordineerimisvdimet
halduse sees kui koostddd professionaalsete ja poliitiliste tasandite vahel. Téhtajatult
ametisse nimetatavate juhtide kvaliteedi tdusmine peaks viima mittepoliitiliste tasemete
rolli tugevnemisele valitsuse otsustusprotsessis ja haldusmenetluses. Selline poliitiliste ja
alaliste tasemete vaheline parem suhe peaks kasu tooma kogu valitsusele.

10. Pragmaatilisus reformi elluviimisel ning eriti iga reformi alustamiseks vajalike
rakendussétete ning lileminekumehhanismide olulisuse mdistmine.
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