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Kasutatud luhendid ja moisted

ETIS  Eesti teadusinfosiisteem

FTE Full-time equivalent ehk taist66aja ekvivalent

HTM  Haridus- ja Teadusministeerium

HaK  Hairekeskus

IR Inimressurss

JuM  Justiitsministeerium

MTA  Maksu- ja Tolliamet

OECD Organisation for Economic Co-operation and Development

PPA  Politsei ja Piirivalveamet

P3A Paasteamet

RaM  Rahandusministeerium

RKRN Rakenduskdrgkoolide Rektorite Noukogu

SKA  Sisekaitseakadeemia

SiM Siseministeerium

TAL Teadus-, arendus-, loometegevus

TT Tugiteenus

TTK  Tallinna Tehnikak&rgkool (kui ole jooniste juures margitud teisiti)
CAF Common Assessment Framework

SKA (lksuste nimetused on liihendatud vastavalt SKA tavadele (st ATAK, FK, JK, MRO, PAO, PPK,
PAK, RMTK, RO, TKO, TOK, 00, OsK, U0).

Akadeemilised té6tajad; akadeemilised iliksused — dppejoud ja teadustdotajad; dppe- ja TAL
tegevusega otseselt tegelevad Uksused — kolledzid, instituut, keskused.

Tugiteenused — Oppetdo ja TAL labiviimiseks vajalikud SKA poolt osutatavad teenused (sh
Oppekorraldus, TAL toetamine, juhtimine, personalit6d, dokumendihaldus, eelarvestamine ja
raamatupidamine, haldus-, majutus-, toitlustus, transporditeenus).

Toéoandjad — organisatsioonid, kelle personalivajaduse prognoosidest Iahtuvalt kinnitab
siseminister SKA dppekohtade arvu, mis on aluseks koolitustellimusele ja tegevustoetuse
eraldamisele - JuM, MTA, PPA, P3A ja HaK.

Tootaja, teenistuja — kasutatakse siinonlilimselt ametniku, eriteenistuja ja té6taja tahenduses;
tuleneb anallilisi eesmargiga — teha ettepanekuid sdltumata sellest, kas tegemist on ametnike,
eriteenistujate voi tootajatega
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1. Sissejuhatus

1.1. Analiiusi taust, lahteiilesanne ja eesmark

Sisekaitseakadeemia on sisekaitseline rakenduskdrgkool, kes tegutseb siseministeeriumi
hallatava riigiasutusena (Sisekaitseakadeemia pdhimaarus, 2014). SKA pd&hitegevusteks on
sisejulgeoleku- ja diguskaitse valdkonna erialadel dpetamine kutse-, kdrg- ja magistrihariduse
tasemel, avaliku teenistuse tdienddpe ning rakenduslik teadus- ja arendustegevus riikluse ja
siseturvalisuse valdkonnas (Sisekaitseakadeemia arengukava 2020, 2014). SKA-s to66tab ~290
inimest, kellest ~140 on tugiteenustega seotud teenistujad, juhte on 44.

Sisekaitseakadeemia arengukava 2020  (Sisekaitseakadeemia arengukava 2020, 2014),
satestab (he eesmargina kolmest ,Sisekaitseakadeemia on efektiivselt ja saastlikult toimiv
rahvusvaheline organisatsioon”. Alaeesmarkideks on kdrge juhtimiskvaliteet ja tookultuur ning
okonoomne ja pohitegevust efektiivselt toetav tugiteenus. Juhtimiskvaliteeti (sh Uhe
véaljundina juhtimisstisteemi efektiivsust ja jatkusuutlikkust) hinnatakse selle alusel, milline on
téorahuolu uuringus osalemise osakaal ning teenistujate rahulolu akadeemia kui t66andjaga ja
struktuuritksuste juhtimisega. Tugiteenuseid (sh 6konoomsust) hinnatakse samuti ainult
tootajate rahuolu alusel.

Peamine subjektiivne tegur, mis maarab (likoolide edukuse, on nende vdime tagada endale
kriitiline mass andekaid GliGpilasi, rahvusvaheliselt tuntud Gppejoude ja teadlasi ehk vdime
tagada Oppe- ja teadust0o pisivalt korge kvaliteet. See oleneb omakorda paljuski tlikoolide

professionaalse juhtimise ja
Péhitegevuste kérge kvaliteedi tagamiseks ja administratiivse  suutlikkuse  tasemest,
osapoolte suurenevate ootuste tditmiseks peab majanduslikust  jatkusuutlikkusest  ning

sidususest  kohaliku  Ghiskonnaga ja
maailmaga laiemalt. (Okk, 2015). SKA
teenistujate koosseis on teistest sarnase
Ulidpilaste arvuga rakenduskorgkoolidest markimisvaarselt suurem. Arengukava vastuvotmise

tédkorraldus olema otstarbekas ja efektiivne.

jargselt ei ole toimunud slisteemset ja terviklikku juhtimise ja tookorralduse anallisi ega
muutmist. Arvestades SKA ees olevaid ilesandeid, sh soovi tagada kdigi pShitegevuste kdrge
kvaliteet ning vOimekus realiseerida TAL-strateegia, koigi osapoolte kérgeid ja pigem
suurenevaid ootusi SKA-le ning teisalt piiratud vahendeid nende tditmiseks - on vajalik leida
otstarbekas viis soovitu saavutamiseks ja ootuste rahuldamiseks.

Analiiisi lahtellesanne sisaldas jargmisi teemasid:

. otsustus- ja juhtimismehhanismid, sh kas té6jaotus keskse struktuuri ja kolledzite vahel
on otstarbekas ning kui tsentraalne on otsustusmehhanism; kuivord vastab juhtimise korraldus
tulemuslikkusele suunatud organisatsioonikultuuri tunnustele;

. tugiteenuste osutamisega seotud struktuur, sh mil maaral SKA struktuur aitab kaasa
eesmarkide saavutamisele, vilise keskkonnaga kohanemisele, soodustab koost6dd ning
voimaldab teenuseid terviklikult ja optimaalselt juhtida; voimalik Uksustevaheline
dubleerimine;
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o tugiteenustega seotud todkorraldus ja toojaotus, selle mdistlikkus ja optimaalsus ning
teenuse osutamiseks vajalik optimaalne inimressurss;

. struktuur ja too6jaotus (sh keskse struktuuri ja kolledzZite vahel) tdienduskoolituse ja
rakendusuuringute valdkonnas.

Otstarbekusest tulenevalt kasitleti eelkdige teemasid, mis on SKA tanases tegevuses ning
|ahiaastatel eelduslikult toimuvatest muutustest kdige suurema mdjuga. Analiiis on
konsultatsiooni valjundiks ning sellisena pole tegemist pdhjaliku akadeemilise uurimusega, vaid
eksperthinnanguga, mis toetub teoreetilisele teadmisele ja konsultandi kogemusele ning
lahtub SKA tegevust nagu see valjendus SKA andmetes, dokumentides, intervjuudes. Anallisi
eesmark ja kontekst on kirjeldatud jargneval joonisel (punasega anallilisi fookused).

Kaasaegsed teoreetilised teadmised

SKA tegevuse kontekst

JUHTIMINE

ORGANISATSI-OONI T fTBUKTUUR
KULTUUR TOOJIAOTUS

SKA juhid, teenistujad

Konsultandi kogemus

Joonis 1. Konsultatsioonit66 kontekst ja fookus

Anallitsi koostamisel ja ettepanekute tegemisel arvestati, et vastavalt Vabariigi valitsuse
tegevusprogrammile on martsiks 2016 kavas tootada valja Sisekaitseakadeemia uus
arenguvisioon ja sellest lahtuv tegevuskava

ning otsustada tulevase asukoha valik (VV

tegevusprogramm, 2015). Sellest lahtuvalt Analiilisi eesmdrk on anda soovitusi juhtimise ja
el toetu anallils mitte niivérd tugijteenuste tohusaks  ja méjusaks
intervjueeritavate poolt kirjeldatud SKA 5 /rraldamiseks.

praegusele todkorraldusele (sh naiteks

ruumilisele  paiknemisele), vaid votab

arvesse laiemalt kdrghariduse ja hea avaliku haldusega seotud suundumusi ning pldab selle ja
andmete pohjal pakkuda valja tdhusamaid viise SKA tugitegevuste korraldamiseks.
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1.2. Analiiiisi teostamise protsess ja metoodika

SKA organisatsiooni anallilsimisel lahtuti kvaliteedi juhtimise pdhimdtetest. Lahenemine
pohineb avaliku sektori eriparasid arvestaval Uhtsel hindamismudelil - CAF Common
Assessment Framework (European Institute of Public Administration, 2013)- ja Euroopa
taiuslikkusmudelil (EFQM, 2012).

VOIMALDAJAD TULEMUSED
| | | | Inimestega | |
Inimesed seotud
iai Kodanike / Toimivuse
Strateegia ja . Klientidega ~
Eestveda- planeerimine Protsessid vOtme-
. seotud
mine tulemused
| | Partnerlusja | | | | Sotsiaalne | |
ressursid vastutus

INNOVATSIOON JA OPPIMINE
Joonis 2. CAF mudel 2013

Konsultatsiooni fookusest tulenevalt keskenduti eelkdige vGimaldajatele, mis CAF kohaselt
aitab saada (levaate sellest, mida ja kuidas teeb organisatsioon heade tulemuste
saavutamiseks (EIPA, 2013). Vastavalt kokkuleppele tellijaga kasitleti peamiselt eestvedamist,
strateegia kujundamist ja planeerimist, protsesside juhtimist, tootajate juhtimist.
Eestvedamise kontekstis anallilisiti ka organisatsioonikultuuri ja seda, kas ja kuidas see toetab
SKA eesmarkide saavutamist ning Ulesannete taitmist. Organisatsioonikultuuri analttsimisel
lahtuti tulemuslikkusele suunatud organisatsioonikultuuri tunnustest (U.S. Office of Personnel
Management, 2005). Rahaliste ressursside kavandamist ja kasutamist kasitleti vaid niipalju, kui
see oli anallilisi eesmargi saavutamiseks oluline.

Konsultatsioonitegevuse etapid on esitatud jargeval joonisel.

EEL- DOKUMENTIDE ja INTERVIUUD KIRJANDUSE ANALUUS JA
OHTUMISED DMETE ANALUUS JUHTIDEGA ULEVAADE SOOVITUSED

Joonis 3. Té6 teostamise etapid

Dokumentide ja andmete analiilisi sisendiks olid SKA t66d maaratlevad digusaktid ning SKA
tegevust ja selle tausta iseloomustavad andmed. Lisaks otseselt SKA tegevusega seotud
dokumentidele kasutati ka laiemalt korghariduse tulevikuga seotud kasitlusi, samuti

sisejulgeoleku valdkonna, sh vastavate asutuste strateegiaid ning riigi kui td6andja
7
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personalipoliitikat. SKA tegevust kirjeldavad andmed on saadud kas avalikest allikatest, sh SKA
valisveebist voi palutud vastava valdkonna juhilt kirjalikult.

Teiseks oluliseks infoallikaks olid poolstruktureeritud intervjuud juhtidega. Poolstruktureeritud
intervjuu on sobiv uurimismeetod (ihekordsete intervjuude puhul, mille eesmargiks on saada
vastaja arvamus varem valitud teemade kohta pigem suhteliselt vabas vormis. Intervjuu jaoks
valmistati ette intervjuu plaan ja péhikisimused, millele intervjueeritav sai vastata tema poolt
valitud pohjalikkusega. Vajadusel vastajat siiski suunati tagasi kisitud teemade juurde, et
tapsustada raagitut. Selline meetod ei vBimalda vastajate tulemusi hasti klassifitseerida,
vorrelda ja kvantitatiivselt anallisida, kuid see ei olnud antud analiiisi eesmargiks. Meetodi
kasutamise riskiks on subjektiivsus ning selle tagajarjeks voib olla vastuste usaldusvaarsuse
vahenemine. Kdesolevas anallilsis esitati vaid neid intervjuude kaigus ilmnenud asjaolusid,
mida nimetasid ja pidasid oluliseks mitmed intervjueeritavad ning mille puhul analidisi
koostajal on veendumus, et tegemist on vastajate teadliku ja sisulise arvamusega. Juhul, kui
mingit teemat kasitles ja pidas oluliseks vaid lks intervjueeritav, on sellele viidatud. Koik
intervjueeritavad said vGimaluse tutvuda anallilsi tooversiooniga ning teha ettepanekud selle
tdiendamiseks. Tehti kaks ettepanekut — Ghel juhul tapsustati Uksuse Ulesandeid ning teisel
juhul paluti tekstist eemaldada lause, mis vastas kill téele, kuid mida asjaosaline ei pidanud
antud kontekstis vajalikuks. M&lemad ettepanekud voeti anallilisi |Gppversiooni koostamisel
arvesse. Poolstruktureeritud intervjuu eelisteks on tundlikkus vastajate suhtes ning seega
vOimalus saada enam ning vastaja jaoks olulisemat ja kokkuvodttes sisulisemat informatsiooni
kui naiteks struktureeritud intervjuu voi ankeedi puhul.

Intervjuude teemade valik ldhtus analiilsi lahellesandest ja eesmargist ning CAF mudelist.
Intervjuude kokkuleppimiseks ja juhtide haalestamiseks saadeti igale juhile intervjuu kutse
(Lisa 1. Kutse intervjuule). Intervjuud viidi |dbi vastavalt intervjuuplaanile, teemadele ja
pohikisimustele (Lisa 2). Intervjuud kavandati pohim&ttel Glevalt alla, st jarjekorras rektor,
prorektorid, kolledzite direktorid, tugivaldkondade ja tugiosakondade juhid. P6himdétteliselt
nahti ette voimalus intervjueerida votmeisikuid, kelle kaasamine toimunuks I[dhtuvalt
intervjueeritute soovitusele (igalt intervjueeritavalt kisiti, kas ja keda oleks — pidades silmas
anallisi eesmarki — lisaks juhtidele veel otstarbekas intervjueerida), kuid vastavaid
ettepanekuid ei tehtud. Kokku oli intervjueerituid 15 (Lisa 3 Intervjueeritute nimekiri).
Intervjuud viidi Iabi perioodil 31. august kuni 20. november 2015. K&ige liihem intervjuu kestis
~50 minutit, kbige pigem ~3 tundi. Enamik intervjuusid kestsid 80 - 95 minutit. Intervjuud
toimusid SKA ruumides vdi kahel juhul kohvikus. Intervjuu kaigus tegi intervjueerija markmeid,
paludes selleks luba intervjueeritavalt; kdik intervjueeritavad olid markmete tegemisega ndus.

Lisaks kasutati anallilisi koostamisel 9. novembril toimunud SKA strateegia arutelu kokkuvotet
(edaspidi viidatud (SKA strateegiaarutelu kokkuvote, 2015).

1.3. Analiiiisi tlesehitus

Anallits koosneb seitsmest peatlikist. Sissejuhatuses antakse Ulevaade analiilsi eesmargist,
metoodikast ja labiviimisest.
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Teine peatlikk sisaldab tlevaadet SKA eesmarkidest, strateegiast ning annab lihililevaate SKA
rollist Eesti kdrgharidusmaastikul ja sisejulgeoleku sisteemis, et tuua esile need olulised
asjaolud, mida tuleks SKA juhtimise ja toéokorralduse analiitisimisel tulevikku silmas pidades
arvestada. Teises peatikis kasitletakse ka korgkoolide (sh rakenduskorgkoolide) tegevuse
efektiivsusega seotud aspekte.

Kolmas peatikk keskendub eestvedamisele ja juhtimisele SKAs ning akadeemia
organisatsioonikultuurile.

Neljas peatiikk kasitleb strateegia kujundamise protsessi SKA-s ja partnerlussuhteid.

Viies peatukk sisaldab SKA tugiteenuste/protsesside anallitsi. Kasitletakse SKA pGhiprotsesse
otseselt toetavaid tegevusi - tasemedppe, tdienduskoolituse ja TAL tegevuse korraldamist ning
teisi tugiteenuseid (finantsjuhtimine ja raamatupidamine; haldustegevus koos spetsiifiliste
teenustega; personalit6d; turundus, kommunikatsioon ja rahvusvahelistumise toetamine,
dokumendihaldus ja juriidiline teenindamine, raamatukogud).

Kuues peatikk annab dlevaate inimressursi kasutamisest akadeemias, sh koosseisu
struktuurist ja selle muutustest, erinevate tugiteenustega seotud inimressursi kasutamisest, sh
voimalusel vordluses teiste organisatsioonidega.

Seitsmendas peatiikis antakse soovitusi SKA tugiteenuste tulemuslikumaks korraldamiseks, sh
pidades silmas inimressursi otstarbekat kasutust.

SKA organisatsiooni analiils sisaldab ldhtuvalt konsultatsioonivajadusest llevaadet praegusest
olukorrast, olukorra hindamist ning soovitusi. Analllsi koostas perioodil september kuni
november 2015 Mari NSmm Arengupartner OU-st.

Tanan ko&iki uuringus osalenud téotajaid ja juhte nende plhendumuse, slivenemise ning
avatuse eest!
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2. SKA EESMARGID JA TEGEVUSKESKKOND

2.1. Eesmargid ja eripara

Sisekaitseakadeemia kodulehel tutvustatakse SKA-d jargmiselt: Sisekaitseakadeemia on
siseministeeriumi haldusala kdrgkool, mis valmistab kutse-, kdrg- ja magistrihariduse tasemel
ette spetsialiste laiale ringile sisejulgeolekuasutustele (sh politseile, piirivalvele, paastealale,
samuti justiits- ning maksu- ja tollisisteemile). Viime neis valdkondades ldbi ka teadus- ja
arendustodd ning pakume juba tootavatele spetsialistidele taiendkoolitust kdigis erialastes
kisimustes.

Akadeemial on lisaks Tallinnas Pirita Kosel asuvale dppehoonele 6ppekeskused veel Parnumaal
Paikusel (politsei- ja piirivalvekolledzi Paikuse kool) ning Ladne-Virumaal Vaike-Maarjas
(paastekolledzi p&aastekool). 2010. aasta suvel kolis politsei- ja piirivalvekolledZz Uksusena
Harjumaal Murastesse endisesse kolledzi piirivalvekooli. Kdigis dppekeskustes on Gpilastele
loodud mugavad Gppe- ja olmetingimused. Naiteks on vdimalik kiilastada akadeemia hea
erialakirjandusega raamatukogu, kasutada nii arvutiklassides kui ka juhtmevabalt tasuta
Internetti, lisaks Oppekavale Gppida vGorkeeli, teha sporti, kdia tantsukursustel, laulda
akadeemia kooris ning osaleda aastaringselt pdnevatel kooliliritustel. Kdigil dppuritel on
vOimalus elada 6ppehoonete vahetus ldheduses asuvas lihiselamus, kus on k&ik tingimused nii
puhkamiseks kui ka 6ppetooks.

Lopetanud asuvad toodle Siseministeeriumi, Justiitsministeeriumi ja Rahandusministeeriumi
haldusalas ning mujal avalikus teenistuses. Parast kdrghariduse saamist on vGimalik edasi
Oppida magistridppes. (Sisekaitseakadeemia vilisveeb, 2015).

SKA spetsiifilisele rollile Eesti kdrgharidusmaastikul viitab ka dppekohtade arvu planeerimine,
mille puhul tuginetakse Justiitsministeeriumi, Maksu- ja Tolliameti, Politsei- ja Piirivalveameti,
Paasteameti ja Hairekeskuse poolt prognoositud personali vajadusele ning mis on ajalises
kooskdlas siseministeeriumi valitsemisala arengukava ja personalistrateegia koostamisega
(Koolitustellimuse ja tegevustoetuse kord SiM, 2013). Samas ei ole Gheselt selge, kui suur véiks
pikemas perspektiviis olla nende asutuste personalivajadus ning milline SKA roll selle
rahuldamisel. Praxise poolt 2008. aastal teostatud anallilisi kokkuvdttes tddetakse, et
»prognooside tulemused naitavad, et tdna on sisejulgeolekuasutuste teenistujate lahkumine
suurem kui uute teenistujate t66letulemine ning Sisekaitseakadeemia ei suuda lahkunuid uute
I6petajatega asendada. Sellises olukorras oleks Uhelt poolt otstarbekas Sisekaitseakadeemia
koolitustellimust moénevérra suurendada, kuid kindlasti ei ole see ainsaks vodimaluseks
teenistujate puudujaagi likvideerimisel. Oluline on ka vahendada teenistujate lahkumist, mille
puhul Gheks vdimaluseks on teenistujate palkade tdstmine ning nende palkade stabiilse kasvu
tagamine tulevikus.” (Sisejulgeoleku personaliprognoos 2008-2020, 2008).

SKA on loodud 1992. aastal peamiselt politseiametnike koolitamiseks, arvestades Eesti
vaiksust, otsustati akadeemia tegevusvaldkonda laiendada ka teiste riigi- ja sisekaitse
spetsialistide ning ametnike koolitamisega. Lisaks politsei ja kohtueelse uurimise erialadele
avati akadeemias korrektsiooni, padsteteenistuse, tolli, kaitsevaeteenistuse ja piirivalve erialad
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(Sisekaitseakadeemia arengukava 2020, 2014). Parast seda on muutunud nii Opetatatavad
erialad kui akadeemia struktuur. Neist olulisematena toome esile jargmised muutused: 1998.
aastal loodi halduskolledz, 2002. aastal liitus Vaike-Maarja paastekool ja Paikuse politseikool,
2005 alustas tegevust avaliku teenistuse arendus- ja koolituskeskus (ATAK) ning toodi Tallinna
Pedagoogilisest Seminarist lle vanglaametniku 6pe; 2006. aastal liitus Muraste Piirivalvekool
ning loodi uue lksusena Teenistuskoerte Koolituskeskus.

Viimane suurem struktuurimuutus toimus 2010. aastal ning sellest ajast on ka neli praegust
kolledzit, sisejulgeoleku instituut, innovaatiliste haridustehnoloogiate keskus ning Euroopa
randevdrgustiku Eesti kontaktpunkt. Viimase tegevus viidi 2015. aastal iile Tallinna Ulikooli.
SKA arengukavas nahakse erinevate sisejulgeoleku erialade dpetamises lhes koolis mitmeid
eeliseid, millest kdesoleva anallilisi kontekstis on olulisemad majanduslik otstarbekus ning
efektiivsem rahvusvahelistumine ja kvaliteedikindlustamine.

SKA taristut on pidevalt arendatud, kuid siiski vdahenes naiteks 2014. aastal varade
amortiseerumise tulemusena SKA bilansimaht aasta jooksul ~lhe miljoni euro vorra.
Akadeemia taristu vajab lahiajal mahukamat investeeringut, Tallinna keskuse véljaehitamiseks
on olemas eskiisprojekt (Sisekaitseakadeemia majandusaasta aruanne 2014) ning esitatud
rahastamistaotlus.

2.2. Arengusuunad ja tegevuse kontekst

SKA on pohimaaruse kohaselt sisekaitseline rakenduskorgkool (Sisekaitseakadeemia
pohimaarus, 2015). Seega on asjakohane SKA organisatsiooni anallilisimisel kasitleda SKA rolli
spetsiifiliselt sisejulgeoleku valdkonnas ning ka Eesti kdrgharidusmaastikul laiemalt.

Kuigi anallilisi koostamisega samaaegselt toimub ka SKA arengukava uuendamine, on anallilsi
tegemisel arvestatud ka SKA kehtivat arengukava. Arengukava uuendamisel labiviidud t66toa
tulemuste pd&hjal ndhakse akadeemia tugevusena muuhulgas kogu sisekaitselise koolituse
koondumist iihte Gppeasutusse, tihedat koostodd tééandjatega, praktilise Oppe suurt
osakaalu ehk kokkuvottes tugevat ja eristuvat brandi. Strateegia-arutelul toodi uue ja varske
suundumusena vidlja ka seoses vilispoliitilise  olukorra  muutumisega  kogu
sisejulgeolekuvaldkonna tahtsustumine (SKA strateegia arutelu kokkuvdte, 2015).

Sisekaitseakadeemia arengu eesmargistamisele on piihendatud siseministeeriumi valitsemisala
arengukava 2015-2018 tulemusvaldkond Haridus ja teadus (Siseministeeriumi valitsemisala
arengukava 2015-2018) ning siseministeeriumi valitsemisala arengukavas 2016-2019
Siseturvalisuse hariduse programm, mis sisaldab kahte meedet (Siseministeeriumi
valitsemisala arengukava 2016-2019). Ka siseturvalisuse arengukava 2015-2020 (STAK)
maaratleb SKA rolli, tlesanded ja tegevuse eesmargid. Samas on Siseministeeriumi tellimusel
valminud Praxise anallilsis margitud, et té6andjatelt oli kostunud rahulolematust I6petajate
teadmiste-oskuste osas ning mones valdkonnas oli jaanud kadettide ettevalmistus liialt
Uhekilgseks. Samas viidatakse, et erialane haridus pole vaartus iseenesest, kui selle eriala
jarele puudub vajadus voi ppekava labimisel omandatud oskustega pole rakendust voi saadud
oskused pole piisavad t66 tegemiseks eeldataval tasemel (Haaristo, Kirss, Magi, Rell, &
Rozeinik, 2015).
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Justiitsministeeriumi valitsemisala arengukavas aastateks 2016-2019 Sisekaitseakadeemiat
otsesOnu ei nimetata, kiill aga nahakse korduvkuritegevuse vahendamise vahendina ette, et nii
vangide kui kriminaalhooldusaluste puhul tootaks sihtgrupiga piisav arv professionaalseid
ametnikke. Vajadustele vastava karistuse tdideviimise slisteemi toimivuse indikaatoritest kaks
on kaudselt seotud SKA tegevusega - erialase kvalifikatsiooniga to0tajate osakaal vanglas ja
vangide ning vanglaametnike suhtarv. Sama valdkonna ({ihe tegevusena ndhakse
kriminaalhooldajatele erialase koolitusprogrammi loomist ning rakendamist Iahtuvalt
kaasaegsest akadeemilisest teadmisest ja viidatakse, et lisaks vanglaametnike Gppele vajab
senisest suuremat tahelepanu ka kriminaalhooldusametnike koolitamine
(Justiitsministeeriumi valitsemisala arengukava aastateks 2016-2019).

Rahandusministeeriumi valitsemisala arengukavas aastateks 2015-2018 Sisekaitseakadeemiat
ei nimetata ning samuti ei ole otseseid viiteid SKA-ga seotud tegevustele v6i indikaatoritele.
(Rahandusministeeriumi valitsemisala arengukava aastateks 2015-2018, 2014). MTA
arengukavas aastateks 2013 — 2016 nadhakse ette aktiivne koostoo Sisekaitseakadeemia
finantskolledziga, et tagada MTA vajadusi kattev Oppekava ja kasvatada sellega MTAle
asjatundlikku jarelkasvu (MTA strateegia 2013-2016, 2015).

Padsteameti strateegias aastateks 2015-2025 Sisekaitseakadeemiat otsesGnu ei nimetata ning
samuti ei ole otseseid viiteid SKAga seotud tegevustele voi indikaatoritele. Samas on
strateegias rdhutatud vabatahtlikega seotud teemasid ning partnerlust laiemalt. Uhe
strateegilise tegevussuunana on nimetatud partnerluse suurendamine kodigi seotud
osapooltega, sh koostoo teadus- ja haridusasutustega andmete anallilsi ja probleemide
lahendamise eesmargil; lisaks on uute tehnoloogiate kasutamise juures toodud esile
simulatsioonitehnoloogiate kasutuselevGtmine ennetustdd, Oppe- ja treeningprotsessides
(Paasteameti strateegia 2015-2025, 2014).

SKA peab oma tegevuses arvestama ka Elukestva Oppe strateegiaga 2014-2020 (Eesti
elukestva Oppe strateegia 2020). Lisaks ildistele elukestva Gppega seotud eesmarkidele on SKA
spetsiifiliseks rolliks elukestva Oppe pohimdtetest lahtuvalt aidata kaasa riskikditumise
vahendamisele ja turvalisematele kogukondadele.

Sisekaitseakadeemia teadus-, arendus- ja loometegevus on selgelt eesmargistatud. SKA
arengukava satestab akadeemia (ihe olulise tegevussuunana rakendusuuringute labiviimise
ning  Uhiskonnale  siseturvalisuse  valdkonnas  kvaliteetse = teadmuse  pakkumise
(Sisekaitseakadeemia arengukava 2020, 2014). Ka Eesti teadus- ja arendustegevuse ning
innovatsiooni strateegia 2014-2020 ,TeadmistepShine Eesti” eesmarkide tditmiseks
rakendusplaan aastatel 2014-2017 nédeb (ihe tulemusena ette SKA teadus- ja arendustegevuse,
mis panustab siseturvalisuse valdkonna vastutuse ja vdimekuse suurendamisele kolmes
valitsemisalas: SiM. JuM, RaM (TeadmistepGhine Eesti rakendusplaan, 2014).
Sisekaitseakadeemia teadus-, arendus- ja loometegevuse strateegia 2015 ndeb ette
rahvusvahelisel tasemel siseturvalisuse rakendusuuringuid ning selle baasilt innovaatilisi
rakendusi kokku seitsmeteistkimnes votmevaldkonnas ja uurimissuunas (SKA TAL strateegia
2015, 2013).
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Samas on TAL valdkonnas taheldatav tihenev konkurents. SKA TAL tegevuse roll (laltoodud
ministeeriumite valitsemisalas on ministeeriumite valisveebide jargi hinnates tagasihoidlik ning
piiratud vaid SiM-iga. RaM kodulehel on esitatud 30 uuringut perioodist 2008-2015
paarikimnelt teostajalt, kelle sekka SKA ei kuulu (Rahandusministeeriumi valisveeb, 2015).
JuM valdkonnas on olemas spetsiaalne veebikeskkond, milles on naiteks 2014-2015 kohta
andmed 20 uuringust ja anallilsist, neist enamik on tehtud JuM poolt ning mitte ihegi teostaja
ei ole SKA (Kriminaalpoliitika portaal, 2015). SiM vélisveebis on toodud 48 uuringut perioodist
2008-2015, neist kaks on tehtud SKA poolt ning kaks SKA MUK poolt (Siseministeeriumi
valisveeb, 2015). Konkurentsile viitab ka naiteks asjaolu, et siseminister maaras alates 1.
juunist Euroopa Randevdrgustiku Eesti riiklikuks kontaktpunktiks senise SKA asemel TLU. SiM
asekantsler Raivo Kiiiit p&hjendas otsust TLU pikaajalise kogemusega kodakondsus- ja
randevaldkonna teadus- ja arendustegevuses ning lhtlasi viidati, et otsus vGimaldab SKA-|
keskenduda eelkdige siseturvalisuse pdhivaldkondadele nagu korrakaitse, piirivalve ja paaste
(Tallinna Ulikool vilisveeb, 2015). Juunis 2015 on asutatud ka MTU Eesti Migratsiooniuuringute
Keskus.

Kokkuvote: téo6andjad ndevad SKA-d eelkdige kui sobiva ettevalmistusega tootajate
koolitajat, vdhem on viidatud SKA rollile tdienduskoolituste ja elukestva Gppe kontekstis.
Tasemekoolituse puhul on tajutav mdéningane tédandjate rahulolematus. TAL tegevusi peab
SKA ise oma arengukavas oluliseks ning riiklikud arengudokumendid ndevad SKA-| vastavat rolli
SiM, JuM ja RaM valitsemisalas. Samas on eriti TAL valdkonnas tdheldatav tihenev
konkurents.

Selleks, et Sisekaitseakadeemia saaks tdita oma eriparast rolli sisejulgeoleku toimimisel ja
arendamisel, on oluline SKA organisatsiooni analllsimisel arvestada kdrgharidusega seotud
suundumusi Eestis ja rahvusvaheliselt.

RaM tellitud ja SA Eesti Koostdd Kogu koostatud Avaliku sektori ressursikasutuse analiilis toob
esile, et Eestis on haridussektoris hdivatute osakaal vGrreldes OECD riikidega suur ning ka
haridussektori kulutuste tase pigem korge, kuid palgad madalad. Viidatud analiilisis antakse
soovitus kulude kasvu ohjamiseks toOprotsessid ja tdidetavad (ilesanded pdhjalikult Ule
vaadata ning motiveerida asutusi kokku hoidma; viidatakse, et riigi pohitegevused peavad
saama prioriteediks (Avaliku sektori ressursikasutuse analiilis, 2014). Sarnaselt tuleks SKA
siseselt poorata tahelepanu ja eraldada ressursse eelkdige pohitegevustele — 6petamisele ja
TAL tegevustele.

Kui riigi haldusalas oli perioodil 2006-2012 t66tajate arvu lsna jarsk vahenemine, sh peamiselt
aastatel 2009 kuni 2010, siis riigikaitses ning hariduses (peamiselt ilikoolide arvelt) kasvas
tootajate arv markimisvaarselt. Perioodil 2006- 2012 kasvasid avaliku sektori kulutused kdikjal,
eriti aga tervishoius ja hariduses. Hariduse valdkonna tegevuskuldude muutusest asutuste
kategooriate |Gikes annab (ilevaate jargnev joonis. Kui haridusvaldkonna too6tajate arv kasvas,
siis SKA kontekstis on oluline tahele panna, et enim vahenes to6tajate arv Siseministeeriumi
valitsemisalas (eeskétt Politsei- ja Piirivalveametis, Pddsteametis ja maavalitsustes).
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Joonis 4. Hariduse tegevuskulude muutus perioodil haridustasemete IGikes aastatel 2006-2012 (min
eur); Allikas: (Avaliku sektori ressursikasutuse analls, 2014)

Eesti avaliku sektori tootajatele palk on madalam kui teistes kérgelt arenenud riikides, seda
isegi vOttes arvesse riigi suhtelisi voimalusi (sisemajanduse kogutoodang per capita) ning Gldist
palgataset (keskmine kdrgharidusega té6taja tasu). Uhe poliitikasoovitusena viidatakse, et kui
eesmargiks on saavutada markimisvaarset kokkuhoidu voi vahemalt kulude kasvu pidurdada,
tuleks erilist tahelepanu podorata just haridus- ja tervishoiusektorite Umberkorraldamisele.
Need on valitsussektoris kdige suurema kulude osakaaluga ja ka absoluutsummas k&ige enam
kasvanud valdkonnad. V&tmekisimusena ndhakse just teadus- ja arendustegevusse ning
korgharidusse suunatud ressursside tohusat ja mdojusat kasutamist  (Avaliku sektori
ressursikasutuse analtits, 2014).

Nii Eestis kui rahvusvaheliselt on kdrgkoolide tegevuse efektiivsus just viimasel kiimnendil
suure tahelepanu all. Rakenduskdérghariduse uuringu kohaselt on viimastel kimnenditel
korgharidussisteemis toimunud muutused iseloomulikud enamikule ELi riikidest. Peamiselt
tulenevad muutused korgharidussisteemi kui terviku efektiivsuse tdstmise vajadusest,
potentsiaalsete Ulidpilaste arvu vdhenemisest ja elukestva Gppe rolli suurenemisest, mistottu
korgkoolid tegelevad Gha enam Oppekavade kuluefektiivsuse ja mdistliku tegevusulatuse
anallisiga (Lend, et al., 2014).

Hariduse suundumuste kasitlustest vaarivad tahelepanu ka Eesti Ulikoolide, teadusasutuste ja
rakenduskorgkoolide vorgu ja tegevussuundade raport (Okk, 2015) ning korgkoolide
rahvusvahelistumise uuring ,Kdrgkool 2018. Rahvusvahelistumise trendid ja praktika
maailmas” (Wachter & Kemp, 2010). Mdlemas (ilevaates viidatakse muuhulgas vajadusele teha
kdrgkoolidevahelist koost66d ning valtida dubleerimist.

Vabariigi Valitsuse juures asuva teadus-arendusndukogu poolt tellitud Eesti (likoolide,
teadusasutuste ja rakenduskdrgkoolide vorgu ja tegevussuundade raporti kohaselt (Okk, 2015)
oli Eestis augustis 2015 kuus avalik-diguslikku Ulikooli, Gheksa riigi rakenduskdrgkooli ja ks
eradiguslik korgkool (neis 6ppis kokku ~60 000 Ulidpilast) ning seitse riigiomandis olevat ja kaks
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avalik-oiguslikku teadusasutust; kokku andsid avaliku sektori kdrgharidus- ja teadusasutused
t66d 9130 inimesele ning riigieelarvest rahastati 2014. aastal kdrgharidus- ja teadusasutusi
kokku 327 miljoni euro ulatuses, mis moodustas umbes neli protsenti riigieelarve kuludest;
korghariduse esimesel astmel (bakalaureus ja rakenduskdrgharidus) opiti kokku 351 ja teisel
astmel (magister) 282 Oppekava jargi. Praegu on Eestis 20 valdavalt kitsamalt
spetsialiseerunud rakenduskdrgkooli, kus dpib ~14 000 Ulidpilast (Lend, et al., 2014).

Sisekaitseakadeemias oli 2014/2015 aastal 1053 dppurit, riigieelarve rahastus 2014. aastal
oli 8,63 miljonit eurot ning 6petati 12 6ppekava jargi; todtajaid on 2. novembri 2015 seisuga
273.

Kuigi nn Oki raportis SKA-d otsesdnu ei mainita, voiks selles esitatud peamistest soovitustest
SKA organisatsiooni analllsi kontekstis olla olulisemad Oppekavade arvu ja omavahelise
dubleerimise vdhendamine ning Eesti tlikoolide ressursside ihendamine GppimisvGimaluste,
teenuste ja teadussaavutuste rahvusvaheliseks turundamiseks Uhtse kaubamargi all,
innovatsiooni ja tehnoloogiliste arenduste ettevotlusesse ja toostusesse siirdamiseks,
kinnisvara haldamisel ja arendamisel, Ghise infotehnoloogilise baasi valjaarendamiseks ning
rahvusvahelise koost66 suurendamiseks.

Hariduse rahastamine on oluline teema paljudes arenenud riikides. Haritud elanikkonda
nadhakse riigi sotsiaalse ja majandusliku arengu eeldusena. Teisalt on kulutused haridusele
jarjest kasvanud ning kuivord rahastamist vajavad ka teised valdkonnad ja makse soovitakse
hoida madalal, tekib kisimus hariduse voimalikult otstarbekast finantseerimisest. OECD
haridusraporti kohaselt kulutasid OECD liikmesriigid 2011. aastal keskmiselt 9 487 USD aastas
Uhe Oppija kohta: hariduse esimesel tasemel 8 296, teisel 9 280 ja kolmandal 13 958.
Erinevate riikide kulutuste tase tihe dppija kohta on kujutatud jargmisel joonisel.

Figure 4.1. Annual spending per student, 2011
This figure shows how much is spent annually (from public and private sources) per student by educational imstitutions;
these data give a sense of the cost per student of formal education.
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Source: OECD (2014), Education at a Glance 2014, Chart B1.1, available at http://dx.doi.org/10.1787/888933117060.

Joonis 5. Kulutused iihe oppija kohta aastas, 2011; allikas (Education at a Glance 2014:
Highlights, 2014)
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Perioodil 2005-2011 kasvasid kulud the Oppija kohta esimesel, teisel ja teise astme jdrgsel
mitte-ulikooli  haridustasemel OECD riikides keskmiselt 17%. Alates 2008. aasta
majanduskriisist on vastavad kulutused jatkuvalt kasvanud, va Taanis, Eestis, Ungaris, Islandil,
Itaalias, Vene Foderatsioonis ja Hispaanias; hariduse kolmandal tasemel on kolmandikus OECD
riikidest kulutused Gppija kohta langenud (Education at a Glance 2014: Highlights, 2014).

Rakenduskdrghariduse anallitsi kohaselt on perioodil 2008—-2012 riigieelarve ja pohitegevuse
riigieelarvevaliseid tulusid arvestades kogukulu lidpilase kohta korgkoolide keskmisena
suurenenud 2691 eurolt 3200 euroni (vt joonis 6). Suurimad kulud Glidpilase kohta on
Siseministeeriumi ja Kaitseministeeriumi alla kuuluvatel kdrgkoolidel (Lend, et al., 2014).

Kogukulu opilase kohta aastas

mnnm 2008w 2009w 2010wy 2011w 2012 = Lineaarne (2008)

o
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Joonis 6 Rakenduskadrgkoolide kulu épilase kohta aastas perioodil 2008-2012
Joonisel ei ole kujutatud Kaitsevée iihendatud Oppeasutuse andmeid (kulu oli alates 2009 vastavavalt
44028; 40292; 43281; 45187 eurot aastas). Allikas: (Lend, et al., 2014)

Ka Sisekaitseakadeemia jalgib Oppekoha baasmaksumust ning kavas on vastavat nditajat
hakata Uhe tulemuslikkuse naitajana arvestama ka jargmistel perioodidel. Erinevate SKA
Oppekavade baasmaksumused on vaga erinevad (vt tabel 1). Tulenevalt Gpetatavate ainete
spetsiifikast ei kehti siin pohimote, et kdrgemal haridustasemel dpetamine on kallim, pigem on
SKA olukord vastupidine. Silma torkab siiski vorreldes teistega oluliselt madalam
vanglaametniku eriala kutseGppe maksumus; kui paasteeriala rakenduslik kdrgharidus on
oluliselt kallim kui sama eriala kutsedpe, siis politsei erialade puhul on erinevate tasemete Gpe
suhteliselt sarnase maksumusega (kutsedpe on isegi kallim).
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Sisejulgeoleku magister 4924
Paasteteenistuse rakenduslik kérgharidus 10 875
Politsei rakenduslik kdrgharidus 10120
Maksunduse ja tolli rakenduslik kérgharidus 6371
Korrektsiooni rakenduslik korgharidus 6 753
Paastja (kutsebpe) 8447
Paastespetsialist (kutsedpe) 8171
Paastekorraldaja (kutsedpe) 7 987
Vanglaametniku eriala (kutsedpe) 6 198
Politseiametnik (kutsedpe) 10219
Piirivalve kutsedpe 10219

Tabel 1 SKA 6ppekavade maksumus 6ppija kohta aastas

Niisiis on SKA Oppekavade puhul tegemist kalli Gppega nii Eesti kui ka rahvusvahelises
vordluses ning seega kulude juhtimise teema eriti oluline.

Kadesoleva anallilisi eesmarki silmas pidades on asjakohane arvestada konsultantide Adam
Cota, Kartik Jayaram ja Martha C. A. Laboissieére analiitsiga USA likoolide efektiivsuse
suurendamisest (Cota, Jayaram, & Laboissiere, 2011). Viimases viidatakse, et USA-s vajatakse
jarjest rohkem koérgharidusega inimesi, seejuures pigem vahendades kulutusi kdrgharidusele.
Selles olukorras peaksid korgkoolid samaaegselt olema atraktiivsed suuremale hulgale
iiliopilastele, suurendama diplomini joudvate (ilidpilaste osakaalu ning hoidma kokku
kulusid. Vaidetavalt on palju neid, kes peavad seda vdimatuks. Artikli autorid toovad siiski valja
mitmed eriparad, mis iseloomustavad vorreldes keskmisega oluliselt efektiivsemaid Glikoole:
sujuvalt toimivad juhtimis- ja muud protsessid; organisatsioonikultuur, mis julgustab neid
parendama ning eelkdige juhid ja tootajad, kes on plihendunud hea hariduse ja hea juhtimise
Uhendamisele. Tohususe saavutamiseks kasutatakse neis koolides Gldistatult viit strateegiat:
kaks aitavad kaasa suuremale Gppurite |0petamise efektiivsusele ja kolm hoiavad kulusid
kontrolli all. Kulude kokkuhoiule aitas kaasa dlidpilaste juhendamise uuendamine (sh naiteks
mentorite ja digitaalsete véimaluste kasutamine), p&hifunktsioonidega seotud tugiteenuste
efektiivsus (nditeks ,0hukesed” protsessid juhtimisel, Glidpilaste teenindamisel, haldamisel;
t66 Umberkorraldamine — asendades nditeks paberkandjal asjaajamise digitaalsega,
rakendades Ulidpilaste iseteenindusportaalid jmt).

Eesti rakenduskorghariduse 2020 kontekstis on peetud rakendusk&rgkoolide tuleviku
kavandamisel oluliseks anallilisida t66jéuturu vajadusi, parandada Oppe kvaliteeti,
nlldisajastada Gppeprotsessi, laiendada rahvusvahelistumist ja elukestvat Gpet ning TAL
tegevusi (Lend, et al., 2014).

Analltsi koostamisega samaaegselt toimub SKA arengukava uuendamine ning anallUsi
tegemisel on arvestatud lisaks SKA kehtivale arengukavale ka uue ettevalmistamisel toimunud
arutelusid.

2.3. Tahelepanekud ja jareldused
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2.3.1. Sisekaitseakadeemia Ulesanded on spetsiifiliselt seotud siseturvalisusega, seda nii
erinevate tasemete Oppetdos, tdienduskoolituses kui TAL tegevuses. Seega on SKA-I olemas
tugev ja eristuv brand - vaga selge erialane fookus ning ka suhteliselt konkreetselt
maaratletavad no tellijad. Siiski ei ole mitte alati té6andjad SKA-s pakutava haridusega rahul.
TAL tegevustes on tdheldatav konkurents ning mitte alati ei ole SKA vastav tegevus piisavalt
silmapaistev.

2.3.2. SKA arenguvajadused on defineeritud SKA enda arengukavas, siseministeeriumi
valitsemisala arengukavades ning Uleriigilistes haridusvaldkonna dokumentides. Té6andjad
naevad SKA rolli eelkdige tasemekoolituses ning vahem tdienduskoolituses. Kuigi erinevates
arengukavades sdtestatu on monevorra erinev, on selgelt tdheldatav eesmarkide ning
kavandatud tegevuste ja meetmete sisuline (ihtsus.

2.3.3. SKA tdnased (ilesanded on kujunenud muuhulgas ka Oppeasutuste omavahelise
dubleerimise valtimise ning ressursside parema kasutamise tulemusena ning tanaseks on SKA-
st kujunenud sisejulgeoleku kompetentsikeskus. Margata on tihenevat konkurentsi
korghariduses, taienduskoolituses ja TAL tegevustes (sh eriti finantskolledzi tegevusvaldkonnas
ja magistritaseme Gpingutes).

2.3.4. SKA on vorreldes enamiku Eesti koolidega (sh rakenduskérgkoolidega) pigem noor
asutus. Kuid kogu SKA tegevuse perioodil on toimunud olulised muudatused Gpetatavates
erialades ja kooli struktuuris, sh liitumised teiste organisatsioonidega. Jatkuvalt on tegemist
monevorra erineva identiteediga kolledzite, keskuste ja instituudi Uhendusega;
organisatsioonikultuurilisele iseseisvusele viitab ka naiteks asjaolu, et kolledzZitel on oma
simboolika.

2.3.5. SKA (liopilastel on lisaks kitsamale erialasele koolitusele voimalik Oppida keeli,
harrastada sporti, kasutada raamatukogusid, osaleda kooli poolt pakutavates
vabaajategevustes. SKA pakub kdigile dppuritele majutus- ja toitlustusteenust. Vorreldes teiste
haridusasutustega pakub SKA (liGpilastele palju (sh spetsiifilisi) vGimalusi ja erinevaid
teenuseid, mille tagamine on ressursimahukas.

2.3.6. SKA paikneb neljas asukohas (Tallinnas, Murastes, Paikusel, Vadike-Maarjas), hoonete
vahemaad on Eesti kontekstis suured. SKA vajab oma tegevuse labiviimiseks suhteliselt erineva
funktsiooniga hooneid ja rajatisi (6ppehooned, majutushooned, Gppevaljakud), kuid mitte k&ik
hooned ei vasta funktsioonilt, ruumiplaanilt ja seisukorralt tinapaevastele nduetele. Hoonete
haldamine ning neis tegutsemise tagamine on sellest tulenevalt kulukas ning seab
tookorraldusele logistilisi piiranguid. Lahiaastail on kavas arendada valja SKA Tallinna keskus.

2.3.7. Kinnisvara haldamist ja arendamist ning infotehnoloogilise baasi valjaarendamist
ndahakse akadeemias ilma otsese koostoota teiste koolidega ning kinnisvara arendamisel on
kavas teha koost66d PPAga ning infotehnoloogiavaldkonnas SMIT-iga.

2.3.8. Hariduse rahastamine on oluline teema vaga paljudes riikides. Eesti haridussektori
kulutuste tase on vorreldes arenenud riikidega pigem kdrge, samas palgatasemed madalad.
Perioodil 2006-2012 on toimunud haridussektori to6tajate arvu kasv (peamiselt dlikoolides,
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samas kutseGppeasutustes ja lildhariduskoolides to6tajate arv kahanes). SiM valitsemisalas on
toimunud teenistujate arvu langus (eriti PPA-s ja P4A-s).

2.3.9. SKAs Opetatavad erialad on — tulenevalt spetsiifikast — kallid nii Eesti-siseses kui ka
rahvusvahelises vérdluses. Opetatavate erialade baasmaksumus on viga erinev, seda nii
erialati kui Oppetasemete I|dikes ning erinevatel erialadel on Oppetasemete vahelised
baasmaksumused erinevad.

2.3.10. SKA kehtivas arengukavas ei nahta lahiaja olulisemate muutusena vajadust tegevust
tervikuna efektiivsemaks muuta. Kuigi mitmed dokumendid ja Ulevaated kasitlevad koostood
ja toojaotust nii Eesti siseselt kui laiemalt, on akadeemia seni teinud koostood Eesti teiste
kdrgkoolidega pigem vahesel maaral ning iksikutel teemadel.

2.3.11. Rahvusvahelise praktika kohaselt tuleks kulude kokkuhoiu véimalusi otsida (liGpilaste
toetamise ja juhendamise uuendamisest (sh tehnoloogia v&imalusi kasutades), peamisi
tugifunktsioone tdhustades (sh muutes need voimalikult ,6hukeseks”) ning pakkudes
pohifunktsiooniga vahem seotud teenuseid vaid valikuliselt ning juhtides neid efektiivselt.
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3. SKA JUHTIMINE

Selles peatikis antakse lilevaade Sisekaitseakadeemia juhtimisest ja struktuurist iksuste ja
monel juhul ka ametikoha tasandil ning organisatsioonikultuurist. Struktuuri analtitisimisel on
palju erinevaid voimalusi. Anallusis ldahtume pdhimdttest, et pole olemas iht ja igal juhul
sobivat organisatsioonistruktuuri, pigem tuleb leida viise organisatsiooni (lesehituse,
toojaotuse ja tookorralduse sobitamiseks vdlise keskkonnaga ning sisemiste vdimaluste
maksimaalseks kasutamiseks. Samuti arvestatakse, et iga organisatsioon on muutuv ning
teatav paindlikkus ja muutumisvéime omamine ka muidu staatilises struktuuris on oluline
(Armstrong, 1996; Financial Times Handbook of Management, 2004). SKA organisatisooni
kultuuri kasitlemisel lahtutakse vaatest, et organisatsioonikultuur on pdhieelduste kogum,
mille grupp on valiskeskkonnaga kohanemise ja seesmise |Gimumise tulemusel probleemidega
toimetulekuks leiutanud, avastanud voi arendanud (Schein, 1992). Organisatsioonikultuuri
suunatust tulemuslikkusele analiiisitakse ldhuvalt Ameerika Uhendriikide avalikus sektoris
kasutatavast ldhenemisest (U.S. Office of Personnel Management, 2005).

3.1. Juhtimine ja struktuur

Akadeemia juhtimine toimub vastavalt rakenduskdérgkooli seadusele ning Sisekaitseakadeemia
pohimaarusele. Seaduse kohaselt juhib rakenduskdérgkooli rektor, kes kannab vastutust
rakenduskdrgkooli Gldseisundi ja arengu ning rahaliste vahendite Gigusparase ja otstarbeka
kasutamise eest. Korgeim kollegiaalne otsustuskogu on ndukogu, mille esimees on rektor ning
millesse kuuluvad ka prorektor(id), 6ppejoudude esindajad ning GliGpilaskonna esindajad, kes
moodustavad vahemalt 1/5 ndukogu koosseisust. Lisaks on olemas rakenduskorgkooli ja
Uhiskonda sidustav nduandev kogu — ndunike kogu - millesse kuuluvad sisekaitselise
rakenduskdrgkooli dppekavadele vastavate ministeeriumide ja ametiasutuste juhid ning teised
valdkonna eest vastutava ministri poolt maaratud isikud. NGunike kogu teeb ettepanekuid ja
annab hinnanguid rakenduskdrgkooli, sealhulgas Oppekavade arengut puudutavates
kiisimustes vahemalt (ks kord aastas (RakKKS, 1998).

Rektorile alluvad vahetult prorektorid, akadeemia kolledzite direktorid ja akadeemia ndukogu
otsusega kinnitatud tugistruktuuriliksuste juhid. Rektori nduandva organina tegutseb
rektoraat, mille koosseisu kuuluvad prorektorid ja teised rektori nimetatud isikud, rektoraadi
t66d juhib rektor (Sisekaitseakadeemia p&himaarus, 2015).

Akadeemia struktuuri moodustavad kolledZid, keskused, instituudid ja akadeemia
tugistruktuuritiksused, mis moodustatakse, mida muudetakse ja mille tegevus |Gpetatakse
noukogu otsusega. KolledZ on {ihel vdi mitmel lahedasel erialal dppetddd, tdiendusdpet,
rakendusuuringuid ning teadus- ja arendustegevust korraldav struktuuriliksus. KolledZil on
kolledZi juurde eriala arendamiseks moodustatud nduandev kogu — ndukogu — mille
pohillesanded on kolledZi ja eriala valdkonna eest vastutavate valitsusasutuste koost6o
korraldamine, ettepanekute tegemine kolledzZi dppekavasid, UliGpilaste vastuvotu tingimusi,
eelarve kujundamist, koolitusvajaduste kindlaksmaaramist jm puudutavates kisimustes.
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Akadeemia struktuuri kuuluvad ka keskused, mis viivad ellu akadeemia Ulesandeid tema
tegevus- ja Oppevaldkonnas. (Sisekaitseakadeemia p6himaarus, 2015).

Akadeemia juhtimine on mitmes mottes keerukas. Esiteks tegelevad juhtimisega rektor,
prorektorid, akadeemiliste ja mitteakadeemiliste liksuste juhid, kes kodik vastutavad
ametikohast tulenevalt personaalselt juhtimisiilesannete tditmise eest. Teisalt on akadeemial
tervikuna néukogu ja nounike kogu ning igal kolledZil oma n6ukogu, kelle padevuses on
samuti rida strateegiliste valikutega seotud kiisimusi. Maailmaklassi Ulikoolide puhul peetakse
oluliseks sisemist autonoomiat, mis on seotud juhtimiskiisimustega. Ollakse Uksmeelel, et
Ulikooli rektoril peavad olema kaugeleulatuvad volitused (vastandatuna primus inter pares
mudelile) ning et tulemuslikult té6tava korgkooli juhtkond peab vilja to6tama tulevikukava,
eesmargid ja arenguplaani ning mis kdige tdhtsam, juhtkonnal peab olema oskus panna
Oppejoud ja kogu personal uskuma Uhistesse sihtidesse ja eesmarkidesse. Mitmed autorid
toonitavad, et sisemine autonoomia ei tdhenda taielikku isevalitsemist (Wachter & Kemp,
2010).

Praktikas voiks olla selgem, milline on vastutuse jaotus reas rektor, prorektor, kolledzi
direktor/ instituudi juhataja/ keskuse juhataja, osakonna juhataja, kooli/ talituse/ dppetooli
juhataja, tootaja. Eriti oluline oleks tdpsustada rollijaotust otsuste ettevalmistamisel ja
inimeste juhtimisel ning selgemalt eesmargistada partnerlussuhted ja teadvustada erinevate
nouandvate jm kollektiivsete kogude roll nende suhete kontekstis. Intervjuudes vottis Uiks juht
teema kokku kisimusega ,Kas kolledzi direktor on adminjuht, haldusjuht vGi pohifunktsioonide
juht ja jarelikult millised on ootused ja milline on naiteks puhkuse pikkus jne.”

Teiseks kuuluvad akadeemia koosseisu vihemalt nelja erinevat laadi lilesannetega liksused —
kolledz, keskus, instituut, tugiliksus. Seejuures on samaliigiliste Uksuste tegevus oma
mastaabilt suhteliselt erinev (nait 01.09.2015 seisuga oli suurima Oppurite arvuga kolledzi —
PPK Gppurite arv 281, vdiksem Sppurite arvuga FKs aga 133; SKs oli liks to6taja, samas digus- ja
sotsiaalteaduste keskuses tiheksa). Samuti ei ole piisavalt selge see, kas ja mille poolest
erinevad erinevat tllipi Uksuste Ulesanded. Kolledzite ja keskuste vaheline erinevus rollis tuleb
valja. Esimesel juhul on olemas oma dppekavad ja ka t6dandja, kuigi nditeks FK IGpetajatest
enamik ei ldhe t66le MTAsse ning FK TAL ja tdienduskoolitus ei ole olulisel maaral MTAga
seotud. Teisel juhul dpetatakse akadeemia koigile dppuritele n6 Uldaineid, kuid nn Gldaineid
vOidakse Opetada ka kolledZi enda poolt — naiteks voorkeelte 6pe justiitskolledzis.

Viljast SKA struktuuri hinnates on raske aru saada, mille poolest erineb kolledzitest ja
keskustest instituut. SKA péhimaaruse kohaselt on SJI llesandeks teadus- ja arendustegevuse
koordineerimine ja labiviimine siseturvalisuse valdkonnas, Oppetoolide poolt ldbiviidava
Oppet6d metoodiline juhendamine ning siseturvalisuse valdkonna magistridppe korraldamine
ja arendamine. Seega — sarnaselt kolledZitega on instituudil n6 oma dppekava (erinevalt neist
magistrihariduse tasemel), kuid erinevalt kolledZitest vastutab kaudselt ka teiste Uksuste
tegevuse eest TAL ja Oppetegevustes. Viimases osas on SJI roll sarnane prorektori lilesannete
ning tugistruktuuriliksuste rolliga. Akadeemia pShimaaruse kohaselt peaks kolledZ korraldama
pohifunktsioonide taitmist tGhel voi mitmel |dhedasel erialal, tegelikkuses kuuluvad kolledzi
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koosseisu ka toetavate funktsioonidega seotud ametikohad ehk sisuliselt korraldab kolledz ka
pohitegevustega seotud tegevusi.

Kolmandaks on juhtimisulatus pigem vaike ning vaga erinev, seda ka liksuseti. Naiteks on PPK
koosseisus kaks asedirektorit, kuigi Oppekavasid ei ole vorreldes teiste kolledzitega rohkem.
Teisalt ei ole alati tehtud erisusi seal, kus see ehk oleks otstarbekas — naiteks FKs on ainult tks
Oppetool kokku viie akadeemilise tootajaga ning t66l on nii Gppetooli juhataja kui kolledzi
direktor. Tugistruktuuriliksused on samuti erineva suurusega (ndit MRO 24 tOotajat versus
turundus- ja kommunikatsiooni osakonna kolm tootajat).

Struktuuri optimaalsuse hindamisel tuleks arvestada juhtide ja nende alluvate suhtarvu
(juhtimisahela optimaalsus) ning omavahel olemuslikult tihedalt seotud ilesannete sujuva
taitmise ja valiskeskkonnaga kohanemise vajadust (struktuuri funktsionaalsus). Nii
juhtimisulatuse kui funktsionaalsuse osas saaks SKA struktuuri muuta paremaks. SKAs on —
arvestades eriti Oppurite ja ka tootajate arvu — pigem palju juhte — (ihe juhi kohta on
keskmiselt 6,6 alluvat ning ka palju struktuuritiksusi — 272 teenistujat jaotuvad 35 Uksusesse,
alliksusesse ning juhtide otsealluvusse, seega on lhe juhtimisiiksuse keskmine teenistujate arv
7,8. Strukturaalne killustatus ei pruugi piisavalt toetada SKAsisest koost6dd ning kohanemist
véliskeskkonnaga. Lisaks statistiliste keskmiste alusel hindamisele jaab struktuuri optimaalsust
anallisides silma, et Uksused on tdotajate arvult vdga erinevad, nende juhtimine vdib
jargmiselt tasandilt vaadates olla keeruline. Tapsemalt juhtide osakaalu kohta koosseisus vaata
inimressursi kasutamise peatikist.

Neljandaks esineb juhtimisel dubleerimist. Nditeks alluvad akadeemilised t66tajad kolledzi
direktorile/instituudi juhatajale ning samas &ppetooli juhataja-lektorile.

Viiendaks - kuigi akadeemia p&himaaruse kohaselt juhib tugistruktuuriiiksust juhataja,
kasutatakse praktikas ja dokumentides mone (ksuse juhataja nimetuse asemel voi
paralleelselt direktori ametinimetust. Seejuures vGib aga ei pruugi direktorile alluda mitu
osakonda. Samas ei selgu ametijuhendite pdhjal, kas ja mille poolest phimdotteliselt erinevate
tugitiksuste juhtide vastutus, t66 keerukus erineb. Uldistatult on kdigi osakonna juhatajate
t60ks oma osakonna juhtimine, oma valdkonna arendamine, koost6o tegemine (sh SKA viliste
partneritega), valdkonna tegevuse tagamine ning valdkonnast tulenevad spetsiifilised
Ulesanded. Ka ei saa tuua uldistatult esile pdhimdttelisi erinevusi direktoritest osakondade
juhtide ja osakonna juhatajate ametikoha taitmise nduetes, sest mdlemal juhul véib nGudena
esineda haridustaseme osas kdrgharidus ning juhtimiskogemus ei pruugi olla ndutav (naiteks
haldusdirektoril, kel tegelikkuses on kdige suurem vastutusala ei ole juhtimiskogemus ndutav,
samuti TKO juhataja) v6i ka m&lemal juhul voib olla nGudeks magistritasemel haridus, erialane
tookogemus ja juhtimiskogemus (naiteks PAO ja OO juhatajad). M&ned osakondade juhatajad
kuuluvad praktikas rektoraadi koosseisu.

Selline korraldus ei pruugi olla mdistlik arvestades rektoraadi Gilesandeid ning pidades oluliseks
selgust juhtimistasandite ja —valdkondade jaotuses. Naiteks Soome Politseikolledzi juhtkonda
kuulub lisaks direktorile Gpetamise ja Gppe eest vastutav haridusjuht, teadustegevuse eest
vastutav teadusjuht, arengu eest vastutav vanemteadur ning teenuste ja koostdo eest vastutav
administratsioonijuht (Soome PolitseikolledZi veebileht, 2015). Tallinna Tehnikakdrgkooli
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rektoraati kuuluvad rektor, arendusprorektor, Oppeprorektor, finants- ja haldusdirektor,
personalitalituse juht, jurist (TTK valisveeb, 2015).

Kuuendaks — juhtimisega seotud regulatsioonides esineb dubleerimist. Naiteks on kolledzi
direktori ja keskuse juhataja-lektori Ulesanded satestatud nii kolledzi péhimaaruses kui juhi
ametijuhendis ning on mdlemas suhteliselt Uksikasjalikud. Selline korraldus ei ole
ressursikasutuse mottes otstarbekas ning voib viia ka erinevates dokumentides sarnase teema
monevorra erineva reguleerituseni (naiteks vorreldes SJI Glesandeid SKA pohimaaruses, liksuse
pohimaaruses ning kdrvutades neid SJI juhataja ametijuhendis satestatud lGlesannetega).

Seitsmendaks on mdnel juhul vastuolud erinevate Gigusaktide vahel voi kiisitavused, kas on
moistlik rakendada teatud regulatsiooni spetsiifiliselt ainult mdne struktuuritiiksuse vdi mone
ametikoha puhul (ning mitte rakendada sarnasel juhtumil) — naiteks vastavalt dppeprorektori
ametijuhendile alluvad kolledZite direktorid funktsionaalselt ka talle, samas TAL tegevustes
sellist alluvust arendusprorektorile ei ole. Teisalt- kdigi kolledzite direktorite ametijuhendite
kohaselt alluvad nad ainult rektorile. SKA pohimaaruse kohaselt esindab ndukogus iga kolledzit
Uks Gppejoud, samas SJI ja keskuste puhul sellist esindatust ette ndhtud ei ole (kuigi SJI-s on
Oppejoud ning ka n6 oma Gppekava ning keskustel Gppejoud). KolledzZite dppejéud on seega
esindatud nii akadeemia ndukogus kui kolledzi ndukogus, SJI ja keskuste dppejéud seevastu ei
pruugi olla esindatud SKA ndukogus ning kuivord keskustel né oma ndukogu ei ole, siis ei ole
neil kolledzite dppejdududega sarnast vdimalust osaleda naditeks dppekorralduse Uldisemal
kujundamisel.

Kaheksandaks — SKA on seni pigem vdhe kasutanud teenuste hanget (outsourcimine ehk
funktsioonisiire). Intervjuude pohjal juhtidega on seda m&ne teenuse (naiteks valve, toitlustus,
koristus jmt) puhul kaalutud voi kaalutud kasutamist senisest suuremas mahus. Riigikontrolli
juhendmaterjali kohaselt omab asutuste funktsioonide siirdamine suurt rakenduspotentsiaali
eriti Eestis kui vaikeriigis, kus napib nii finants- kui ka inimressursse ja kus avalik sektor on
vdidetavalt ebaefektiivne ning vorreldes erasektoriga lubamatult suur. Funktsioonisiirde
keskseks ideeks on keskendumine pdhitegevustele, mida organisatsioon kdige paremini
valdab, ning muud vajalikud tegevused anda vdlisele osapoolele. Lisaks on funktsioonisiirde
laialdase kasutamise pohjusteks kulude kokkuhoid, oskusteabe kaasamine, paindlikkuse
saavutamine ja riskide llekandmine (Avaliku halduse funktsioonide (ileandmine valisele
partnerile (outsourcing) ehk funktsioonisiire, 2001).

Kokkuvottes on akadeemia juhtimine seadusest, pohimdarusest, senistest otsustest ja
kujunenud praktikast tulenevalt pigem keeruline ja kohmakas.
Seda eriti arvestades, et rahvusvahelises md&6tmes on tegemist pigem vdikese
rakenduskorgkooliga (SKAs on ~1000 lidpilast; vordluseks: Austrias vaiksemates
rakenduskdrgkoolides 500, suuremates 4500; Hollandis ajalooliselt oli vaid ~400, praegu 20000
— 30000, Leedus peab olema vahemalt 800-900, Soomes on mdotteline alampiir 2500 dppurit
(Lend, et al., 2014)). Juhtimissiisteemi efektiivsuse tagamiseks on seni kasutatud peamiselt
juhtimiskoolitusi, kuid nende mdju ning laiemalt juhtimissiisteemi efektiivust siisteemselt ei
hinnata.

23



SKA organisatsioon

Uheks struktuuriga seotud oluliseks teemaks on kiisimus v8imu tsentraliseeritusest. Suurema
tsentraliseerituse kasuks raadgib (htsuse printsiip - erinevate sisejulgeoleku erialade
ettevalmistamine lihes Oppeasutuses aitab arengukava kohaselt kaasa sisejulgeoleku erialade
efektiivsemale rahvusvahelistumisele ning kvaliteedikindlustamisele vastavalt té6andja
vajadustele (SKA arengukava, 2014). Teiseks on vGimujaotuse puhul oluline, et iga juht ja
juhtimistasand saaks keskenduda oma rollile, hea juhtimise korral tehakse kiired otsused just
seal, kus on selle tegemiseks dige tasand ning otsustamisel ei ole asjatud dubleerimist. Ka Okk
soovitab tOsta oluliselt (Ulikoolide professionaalse (tipp-)juhtimise kompetentsi taset,
lihtsustada otsustusprotsesse ja muuta neid labipaistvamaks. Konkretiseerida vastutuse jaotust
tippjuhtkondade liikmete vahel. Okk viitab, et maailmaklassi Ulikoolides vdimaldab
autonoomia neil kiiremini reageerida muutustele, sest neid ei seo kohmakas siseblirokraatia
vdi viljastpoolt kehtestatud keerulised regulatsioonid. Ulikooli juhtkond saab vajaduse korral
kiirelt reageerida toimunud muutustele ja olemasolevaid ressursse efektiivselt hallata.
Ulikoolide tippjuhtimist iseloomustavad labipaistvad ja suhteliselt lihntsad otsustusprotsessid,
selged strateegilised valikud ja professionaalne riskide juhtimine. (Okk, 2015).

Intervjuudes ilmnes, et sageli tegeldakse erinevate juhtide ja kollektiivsete otsustuskogude
poolt samade teemadega; monel juhul aitab see kaasa kvaliteetsematele otsustele (naiteks
leitakse sobiv tasakaal kolledZi nGukogu ja akadeemia ndukogu koostdds), kuid vdga sageli
labitakse ajamahukas kooskdlastamise ja kaasatuse protsess ilma olulise lisavaartuseta ning
monel juhul véib vastutus hoopis hajuda. Akadeemiliste Giksuste juhid ei ndinud Gldiselt ohtu
dubleerimises ohtu, kuid olid pigem erimeelt p&himdéttelises lahenemises tsentraliseeritusele.
Moned juhid rohutavad, et suurem koosto6 oleks vajalik oluliste SKAlileste eesmarkide
saavutamiseks, kuid teised arvasid, et SKA tugevus on eriilmeliste ja selge erialase fookusega
ning konkreetsele todandjale suunatud suhteliselt iseseisvates kolledzites.

On ootuspdrane, et organisatsiooni anallisi intervjuudel ei tehta Uldjuhul otseseid
ettepanekuid oma ametikoha kaotamiseks, kuid asjade ule sisuliselt arutledes tddeti, et
praegune todjaotus on seotud pigem traditsioonidega ning tédandjate erisustega kui tulenev
sisulisest  tookorralduslikust  vajadusest.  Otsest  (ilesannete  pdhist dubleerimist
intervjueeritavad pigem ei ndinud, kuid mitmed pidasid oluliseks senisest sisukamat koostddd
akadeemiliste Uiksuste ja tugiteenuseid pakkuvate kesksete Uksuste vahel, samuti seni pigem
vahest kolledzitevahelist koostood pShifunktsioonides.

Vastutuse jaotuse hdgusus voib olla seotud erinevate kollektiivsete to6vormide rohkusega.
Uldiselt soovitatakse kollektiivset tdévormi kasutada eelkdige siis, kui on vaja kaasata erinevat
kompetentsust ning aktiivse arutelu kdigus jouda (konsensuslike) tulemusteni, mis oleksid
erinevatele osapooltele siduvad. Praktikas on selliste to6vormidega kaasnevateks sagedasteks
probleemideks suur ajakulu ja otsustamatus voi nn pseudokonsensus. SKA ja selle liksuste
pohimadrused ndevad ette rohke kollektiivsete juhtimis- ja nduandvate kogude kasutamise
ning ka laiemalt on kdrgharidus ja teadusinstitutsioonide juhtimine olnud traditsiooniliselt
suhteliselt kollegiaalne.

Uksiktootaja tasandi vastutus on pigem selge — detailsed (sageli kuni viie lehekiilje pikkused)
ning enamasti aktuaalsed ametijuhendid on olemas. Uksiktddtaja tegevus on suhteliselt
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rangelt reglementeeritud. Tuleks teadvustada, et mitte kdigile tootajatele ei pruugi
reguleeritus mdjuda innustavalt.

3.2. Organisatsioonikultuur

SKA arengukava kohaselt arendab akadeemia innovatsiooni ja ettevétlikkust toetavat
organisatisoonikultuuri, mida iseloomustavad jargmised tGldpdhimotted: akadeemias on tugev
eestvedamine ja teadlik vdljapoole suunatud mainekujundus, mida toetab siigav valdkondlik
ekspertiis ning mida rakendatakse avatud koost66s lhiskonna teenimise huvides. (SKA
arengukava, 2014).

Sisekaitseakadeemias on omandoline organisatsioonikultuur, mida iseloomustab tihe seos
tooandjatega ning nende kultuuride méju akadeemiale. See on seotud SKA ajalooga: kool on
suhteliselt noor ning samal ajal elanud labi palju muutusi. Nii on igati mdistetav, et SKA kannab
jatkuvalt ka endaga liitunud koolide kultuure. KolledzZite juhtidega vesteldes oli selgelt tuntav
nende tugev seos nd oma tddandjaga, sealse kultuuri tundmine ning vahendamine kolledzisse.
Uhe tugiiiksuse juht kirjeldas olukorda nii: ,Kuna meie tinased kolledZzid on moodustunud
suuresti varasematest koolidest (SKAga liitusid politseikool, p&aastekool, piirivalvekool,
teenistuskoerte koolituskeskus), siis nad on suuresti sailitanud oma varasema struktuuri.
Kolledzite side oma ametkonnaga on reeglina vaga tugev. Akadeemia on olnud neile kiill Ghine
okatus”, kuid pltdis vahemalt varasemalt vOimalikult vdhe sekkuda nende
igapdevategemistesse. Koolid tulid meile oma eelarvega, mis liideti akadeemia baaseelarvega,
st et ka eelarveline kate on olnud neil algusest peale olemas.” Erinevad kultuurid peegelduvad
ka akadeemia visuaalis (vt nditeks SKA ingliskeelne reklaammaterjal, 2015).

Korgkoolide tihendamine on Eestis ja ka rahvusvaheliselt oluline teema. Naiteks Belgias oli
1995. aastal alanud rakenduskdrgkoolide konsolideerimise eel lile 200 kooli, millest tanaseks
on saanud 21 rakenduskdrghariduse asutust (Lend, et al., 2014). Mitte alati ei ole liitumised
onnestunud. Okk viitab oma aruandes, et peab (ihendamisena silmas protsessi, kus lisaks
juriidilisele liitumisele lepitaks kokku Ghistes vadrtustes, peaeesmarkides, arengustrateegias ja
edukusindikaatorites. See toob t&endoliselt kaasa juhtimise suurema tsentraliseerimise,
olemasolevate ressursside (mberjaotamise, modnedest tegevustest vodi funktsioonidest
loobumise ja senisest suurema panustamise olemasolevatele tugevustele vGi perspektiivsetele
valdkondadele ning senise sisekultuuri muutumise (Okk, 2015). SKA puhul on need
Uhendamise erinevad aspektid teostatud erineval madral ja joulisusega.

SKA-s on lihtse organisatsioonikultuuri kujundamisele poédratud tdhelepanu: vilja on
tootatud vaartused (AUSUS AUSTUS ASJATUNDLIKKUS AVATUS ARENG). Ka praktikas
hinnatakse neist kinnipidamist, kuid intervjueeritute hinnangul ei valjendu vaartused alati
juhtimises ja igapdevases tegevuses. On olemas Akadeemia Aukohus, mis tegutseb
konkreetsete juhtumite korral, kuid viimasel ajal ei ole neid teadaolevalt ette tulnud. Personali
rahulolu-uuringus on akadeemia ja Uksuse juhtimise kohta esitatud kimnest vaitest (ks
otseselt seotud vaartustega (akadeemia p&hivaartusi rakendatakse tegelikkuses). Akadeemia
ja Uksuse tasemel hinnatuna on tegemist (ihe madalama tulemusega valdkonnaga ning
viimasel neljal aastal ei ole siin olulisi muutusi (Personali rahulolu, 2015).
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Mone intervjueeritu hinnangul ei ole senises juhtimispraktikas tegelikult plitideldud Uhtsuse
poole, on puudunud suured Uhised eesmargid. P6himotteliselt on lahtud sellest, et piisab, kui
iga kolled? eraldi on edukas. Uks intervjueeritutest viitas ka, et osalt vdib see olla seotud ka
poliitikute ja todandjate esindaja erinevate arusaamadega. Neid vdib paigutada skaalale
»andke Kkiiresti palju politseinikke tanavale” kuni ,akadeemia peaks Uhtse ja tugevana
panustama tervikliku siseturvalisuse arengusse, selle filosoofiasse.” Akadeemia on piidnud
erinevate ootustega kohaneda ning domineerinud on iga tédandja ootused oma kolledzile
erandina.

Cota ja teised on kdrghariduse tohustamisel réhutanud, et pihendumine heale haridusele ja
heale juhtimisele samaaegselt on oluline (Cota, Jayaram, & Laboissiere, 2011). Ka SKA
kontekstis ei tohiks neid vastandada. Mitmed intervjueeritavad viitasid, et akadeemias ei
vadrtustata alati piisavalt pohifunktsioone ehk Opetamist ja TAL-i ning selle asemel
pooratakse kohati poOhjendamatult palju tdhelepanu administreerivatele tegevustele ja
arvestatakse liialt administratsiooni esindajate arvamusega. Naiteks viitas Uks intervjueeritav,
et selline hoiak kajastub muuhulgas ka SKA struktuuri kujutavatel joonistel, kus alguses on
tugifunktsioonide direktorid ning kolledzite koht on ,all paremal nurgas”. Ka juhtkonna
esindaja toi valja, et t60 korraldamisel tuleks jalgida, et liialt ei domineeriks tugifunktsioonid,
sest vastasel juhul vGib realiseeruda risk, mis ménikord on avalikus sektoris tdheldatav — kuigi
tugifunktsioonid peaksid olema pdhitegevuse teenistuses, siis nende llekaalu korral on neil
vaja pidevalt péhifunktsioonidelt sisendit, aruandeid, andmeid ja infot ning nad annavad ndu,
suunavad ja teostavad pohifunktsiooni (ile jarelevalvet - selle tulemusena ei pruugi
pohifunktsioonidel jdada piisavalt aega tegelemaks sellega, miks organisatsioon on tegelikult
loodud. Kolmas intervjueeritud juht tGi positiivse nditena esile Soome politseikolledzi
organogrammi, mis on lihtne ning mis toob selgelt esile organisatsiooni p&hitegevuse ja
pohikompetentsid (vt lisa 5 Soome PolitseikolledZi organogramm, 2015). Mitte alati ei ole
admintootajate ja Oppejéudude vahelised suhted head ning koosto0 sisuline.

SKA organisatsioonikultuur vastab tulemuslikkusele suunatud kultuuri tunnustele selle
monedes aspektides. Kuigi rahulolu-uuringu alusel hinnates on too6tajad teadlikud
eesmadrkidest ning todjaotus on selge  (Personali rahulolu, 2015), ei ole tegevuse
eesmargistamine ning seega ka tulemuslikkuse hindamine piisavalt konkreetne (ksuse ja
tksiktdédtaja tasandil. Uksuse tasandil on varasematel aastatel tehtud tédplaane, kuid
sisteemset ja moéddikutega seotud eesmaérgistamist ja tulemuslikkuse hindamist ei ole
kasutatud. Tootajate arendusiilesanded madratleti arenguvestlustes. Tulemuslikkuse ja
tasustamise vaheline seos ei ole juhtide intervjuude alusel otsustades alati piisavalt tugev, seda
eriti tootulemuste terviklikul hindamisel. Ka personali rahuolu-uuringus ndéustusid vastajad
vorreldes teiste hinnatud faktoritega suhteliselt harvemini vaidetega ,tunnen, et minu
toé6panust hinnatakse” ja ,,to6tasustamise pohimdtted on selged”.

Tulemuslikkusele suunatud organisatsioonikultuuri Giheks tunnuseks on to6tajate arendamine.
Akadeemias vaartustatakse tootajate arengut, kasutatakse mitmeid koolitusviise ning to6tajad
on kaasatud arendustegevustesse. Arendustegevustesse kaastust ja innovaatilisust toodi SKA
tugevustena esile ka kdimaolevatel strateegiaaruteludel (SKA strateegia arutelu kokkuvdte,
2015).
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Prioriteetsed koolitusvaldkonnad on Opetamisoskuste arendamine, juhtimine ning vastavalt
vajadusele TAL tegevusega seotud kompetentsid. Rahvusvahelistumise toetamiseks on
toimunud voodrkeelte koolitused. Koolituskulud moodustasid ~1,13% to6joukuludega
vorreldavast summast, avalikus teenistuses oli vastav naitaja 1,6% (Avaliku teenistuse 2014. a.
aruanne, 2015). Tapsemalt on koolitustel osalemise statistika esitatud jargneval joonisel.
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Tootajatega toimuvad regulaarselt arenguvestlused (ei ole kohustuslik haldusté6tajatega, kes
moodustavad SKAst ligi kolmandiku); tdpsemalt jargneval joonisel.
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Vordluseks 2014. aastal toimusid Eestis vestlused ~58% ametnikega (Avaliku teenistuse 2014.
a. aruanne, 2015). Akadeemias toimunud arenguvestlustes tehtud ettepanekuid rakendatakse
ning vestluste kokkuvote on (heks sisendiks koolitusplaani koostamisel. Hoolimata sellest ja
vestluste rohkusest on rahulolu-uuringus arenguvestlustega seotud vaide , Arenguvestlus
toetab minu tédalast arengut” olnud madalalt hinnatui (Personali rahulolu, 2015).

3.3. Tahelepanekud ja jareldused

3.3.1. Vastutuse tegelik jaotus ei ole alati piisavalt selge. Osalt on see seotud dppeasutustele
iseloomuliku kombinatsiooniga kollektiivsetest ja ametikohapdhistest juhtimisinstrumentidest.
Kaasajal on suund, seda ka korghariduses, pigem selgemale ja individuaalsele vastutuse
jaotusele juhtimises, mis muuhulgas soodustab kiiremat otsustamist ka vastuolulistes
olukordades.

3.3.2. SKA koosneb nelja erinevat liiki staatusega ning ihe staatuse piires erineva mastaabiga
tegevusega lksustest. Selline korraldus ei pruugi — arvestades ka ppurite arvu — olla maistlik.

3.3.3. Rektoraadi liikkmetele alluvuse osas ei ole selgust selles, kas kolledzite direktorid
alluvad funktsionaalselt Gppeprorektorile ning kui nii, siis kas sarnane korraldus oleks maistlik
ka arendusprorektori puhul.

3.3.4. Juhtimisulatus on keskmisena pigem vaike (6,66 to6tajat juhi kohta) ning liksuseti vaga
erinev (mitte ihestki vahetust alluvast 12-ni).

3.3.5. Praeguse korralduse kohaselt osalevad rektoraadi t66s ka mone osakonna direktori
staatuses juhatajad, rektoraadi tasemel on kiisimus tugiteenuste Uhtses korraldamises ja
vastutuses selle eest.

3.3.6. Juhtimisel ja selle reguleerimisel esineb dubleerimist ning vastuolusid erinevates
Oigusaktides.

3.3.7. Funktsioonisiiret ehk teenuste allhanget on kasutatud pigem suhteliselt vihe.

3.3.8. SKAs on tehtud pingutusi Uhise organisatsioonikultuuri loomiseks ja vaartuste
kujundamiseks, kuid jatkuvalt on igal kolledzil ka just talle iseloomulik organisatsioonikultuuur,
simboolika, tavad. Arvestades SKA suhteliselt vaikest (liGpilaste ja tootajate arvu tuleks
hinnata selle [ahenemise otstarbekust, st anallilisida, kas akadeemia vajab tulevikus tugevamat
Uhtset identiteeti ja selle turundamist.

3.3.9. Vaartuspohist juhtimist tegelikkuses vaga siisteemselt ja tulemuslikult ei rakendata.

3.3.10. Mdnel juhul ja valdkonnas domineerib tugifunktsioonide kesksus ning p&hifunktsioonid
ei ole piisavalt vaartustatud.

3.3.11. SKAs on olemas moned tulemuslikkusele suunatud organisatsioonikultuuri tunnused.
Tulemusi, sh arengukavas pustitatud eesmarkide taitmist tervikuna ja stisteemselt ei méddeta.
Uksuse tasandil siisteemset ja metoodika osas ldbimdeldud tulemuste hindamist pigem ei
toimu, to6otaja tasandil toimub eesmargistamine eelkdige arenguvestluste kaudu ja ilma
konkreetsete moodikuteta. Koolitustegevus on eesmargistatud ja siisteemne.
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4. SKA STRATEEGIA KUJUNDAMINE JA
PARTNERLUSSUHTED

Selles peatikis antakse (levaade strateegilisest planeerimisest SKA-s ning partnerlussuhte
juhtimisest.

4.1. Strateegia kujundamine

Rakenduskdrgkooli seaduse kohaselt juhib rakenduskdrgkooli rektor, kes kannab vastutust ka
kooli arengu eest. Kérgeima kollegiaalse otsustuskoguna ndhakse ette rakenduskdrgkooli
noukogu, kes votab vastu arengukava (RakKKS, 1998). Sisekaitseakadeemias vastutab
strateegilise planeerimise eest rektor, kes korraldab akadeemia arengukava, tegevuskava ja -
aruannete koostamise (Sisekaitseakadeemia pohimd&arus, 2015). Samas tegeleb valdkonnaga
ka arendusprorektor, kelle ametikoha eesmark on kill otseselt seotud vaid TAL-iga kuid kelle
tooulesanneteks on ka SKA arengukava protsessi juhtimine ning tegevuskava protsessi
juhtimine. Strateegia kujundamisega on tegeldud ning kehtiv strateegia on vastu voetud 2014.
aastal kuni aastani 2020. Selle uuendamine on kdimas. Arengukavas ei ole viidet varasematele
arengukavadele ega nende taitmisele, seega on raske hinnata vastava tegevuse jarjepidevust.

Arengukavas nahakse ette strateegilise kavandamise protsess: arengukava uuendamine
perioodiliselt vdahemalt igal teisel aastal sellele eelneva riskianallilsi toel; juhtkonna
eestvedamisel ja koostdds huvigruppidega SiM tegevuskava koostamisel osalemine SKAd
kasitlevas osas; igal aastal struktuuritksuste tooplaanide koostamine akadeemia arengukavast
lahtuvalt; SKA liikmeskonna jarjepidev teavitamine olulisematest juhtimisotsustest (SKA
arengukava, 2014). Samas intervjuude ja anallilsi koostamise tarbeks SKA tegevust kasitleva
andmestiku kogumisel ilmnes sageli, et tegelikkuses ei ole strateegiline kavandamine alati
piisavalt siistemaatiline ning pigem harv on konkreetne eesmargistamine ja sellest lahtuv
aruandlus. Strateegia uuendamine ja parendustegevuste kavandamine, sh vilise keskkonna
monitoorimine ei ole alati slistemaatiline. Naiteks ei jalgita piisavalt slisteemselt, kas ja
milliseid muudatusi tehakse tooandjate arengukavades, personalipoliitikates jmt. Naiteks
intervjuude kaigus viidati selleks hetkeks juba uuema versiooniga asendunud
partnerorganisatsioonide strateegiatele vGi ei oldud kursis sellega, mida naiteks STAK vastava
juhi téévaldkonna suhtes ette naeb.

SKA strateegia ja ka tegevus on selgelt suunatud eelkdige 6ppetédle ning seda toetavatele
tegevustele, vihem tdhelepanu on TAL tegevustel ning tdienduskoolitusel. See on kooskdlas
rakenduskorghariduse ildisemate arengutega maailmas, sest rakenduskdrgkoolide loomise
algusaegadel oli nende profiili peamiseks tunnuseks téomaailmale orienteeritud dppekavad,
hiliem on lisandunud taienduskoolitus ja arendustegevus ning innovatsioon peamiselt
rakendusuuringutena. Niudisaegsed rakenduskdrgkoolid on muutunud interdistsiplinaarseteks
institutsioonideks (Lend, et al., 2014). Arvestades SKA tegutsemiskeskkonda on selge, et ainult
tasemekoolitusele keskendumine ei ole piisav ning senisest oluliselt terviklikumalt ja
tulemusikumalt tuleb juhtida tdienduskoolitust ja TAL tegevusi. See on osalt seotud pigem
vaheneva tellimusega tasemekoolitusele. Kui veel 2008. aastal tehtud sisejulgeolekuasutuste
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personaliprognoosis nahti ette sisejulgeolekuasutustes kasvava todjduvajaduse, siis 2015.
aastal nadhakse ette selle tditmine vabatahtlike kaasamisega. 2008: ,Tana on
sisejulgeolekuasutuste teenistujate lahkumine suurem kui uute teenistujate todle tulemine
ning Sisekaitseakadeemia ei suuda lahkunuid uute IGpetajatega asendada. Sellises olukorras
oleks ihelt poolt otstarbekas Sisekaitseakadeemia koolitustellimust m&nevdrra suurendada,
kuid kindlasti ei ole see ainsaks vGimaluseks teenistujate puudujaagi likvideerimisel. Oluline on
ka vahendada teenistujate lahkumist, mille puhul Gheks véimaluseks on teenistujate palkade
téstmine ning nende palkade stabiilse kasvu tagamine tulevikus.” (Sisejulgeoleku
personaliprognoos 2008-2020, 2008). 2015: ,,Seega ei ndhta nende arengute valguses otseselt
vajadust olemasolevat t66joubaasi laiendada, vaid tadita tekkiv to6jouvajadus labi vabatahtliku
partnerluse arendamise.” (Haaristo, Kirss, Magi, Rell, & Rozeinik, 2015).

Perioodil 2006-2012 vihenes koosseisuliste tédtajate arv PAA 12% ja PPAs 19% ning SiM
valitsemisalas (koos maavalitsustega) oli kooseisu vahenemine ~29%; vanglate teenistujate arv
jai stabiilseks. Seega ka tegelikkuses on hdivatus sisejulgeolekuasutustes pigem vahenenud
ning need ei nde ette suurt tdiendava t60jou vajadust. Sellest tulenevalt on ootuspéarane, et
tellimus SKA tasemekoolitusele ei saa suureneda. Seega — kui SKA tahab sailitada oma tanast
suurust, tuleks tdhelepanu poodrata rakenduskorgharidusasutuste uuemate teenuste -
tdienduskoolituste ja TAL tegevuste - mahu ja moju suurenemisele.

SKAs on koostatud ka erinevaid arengukavast lahtuvaid strateegilisi dokumente, kuid mitte
alati ei ole see tegevus piisavalt ajakohane. Naiteks on novembris 2015 akadeemia
teadustegevust tutvustavalt valisveebi lehelt leitavad teadus- ja arendustegevuse prioriteetide
all need vaid aastateks 2010-2014. Selles 2009. aastal vastu vBetud dokumendis ndahakse ette
prioriteetide Ulevaatamine ja tdiendamine Uhe aasta vorra hiljemalt iga aasta detsembriks.
TGsi, kodulehe teisel all-lehel on vGimalik 2013. aastal vastu voetud TAL strateegia juures leida
prioriteedid aastani 2015. Sarnane on olukord naiteks personalistrateegiaga, kus akadeemia
dokumentide all personalistrateegia alalehelt leitavas personalistrateegias 2010-2013 on
seitsmepunktilises pdhjalikus rakendamisosas muuhulgas kirjas, et seda tdiendatakse igal
aastal Uhe aasta vorra. (Sisekaitseakadeemia vilisveeb, 2015). Tegelikkuses on SKA
eraldiseisva strateegiast loobutud ning 2015 on koostatud terviklik SiM valitsemisala
personalistrateegia.

Strateegilise dokumentide koostamisel ei ole alati tagatud nende omavaheline piisav kooskdla
ning vastavus tegelikkusele. Naiteks SKA arengukavas on doktorikraadiga tooOtajate osas
aastateks 2016-2020 sihttasemed sdltuvalt aastast kasvavalt >15 kuni >25 (SKA arengukava,
2014) kuid novembris 2015 on nende tegelik arv 8 (sh kaks vahepeal lisandunud inimest). TAL
strateegia (SKA TAL strateegia 2015, 2013) eesmargistab sarnast tulemust tdotajate poolt
aastas kaitstud doktroritodde arvuga ning ndaeb 2013 — 2015 ette vastavalt kaks, kolm ja
rohkem kui kolm kaitsmist. Kuigi tegemist on strateegiatega erinevateks perioodideks ning
monevorra erinvate indikaatoritega, on selge, et kui aastal 2015 16pus on 8 doktorikaadiga
inimest ning aastas kaitseks doktorikaadi vaid kolm inimest, siis on raske pistitatud eesmarki
saavutada. Teiseks kasutatakse suhteliselt sarnaste tegevuste hindamiseks mdnevdrra
erinevaid mao&d6dikuid (vOrdle naiteks SKA arengukavas ja TAL strateegias ETISe
publikatsioonidega seotud indikaatorit) voi ei ole need ldbi mdeldud (naiteks TAL strateegias
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valisdppejdudude/-teadurite osakaal akadeemilises personalis 0 — 0,3% sdltuvalt aastast;
arvestades, et strateegia perioodil oli eeldatav akadeemiliste to6otajate arv ~80 ei ole see
pohimotteliselt voimalik).

Lihtsa, kuid tervikliku ja tohusa arengu hindamist voimaldava indikaatorite siisteemi
loomisega tuleks vaeva ndha. Haid praktikaid on ka té6andjatel. Naiteks MTA arengukava Uks
eesmark on tdhus strateegilise juhtimise koordineerimine ning seda selgitatakse jargmiselt:
oluline on asutuse ootustele ja vajadustele vastava strateegilise juhtimise slisteemi
juurutamine ja rakendamine. Strateegia kujundamise protsess peab olema paindlik ning
arvestama Umbritseva keskkonna muutusi ning MTA rolli selles. Tegevustena on kavandatud
strateegiliste maoodikute jalgimine ja tagasisidestamine; lihtsa aruandlussiisteemi
vdljatootamine; arengukava iga-aastane (levaatamine ja korrigeerimine; arengukava
véljatootamise koordineerimine (MTA strateegia 2013-2016, 2015).

4.2. Koostoo partneritega

Koostdo partnerite ja huvigruppidega on tanapaeval Ulioluline mistahes organisatsioonile.
Rakenduskdrgharidusasutuse jaoks peaks olema olulised huvigrupid taseme- ja
tdienduskoolituse oppurid, té6andjad, vilistlased; TAL tegelikud ja potentsiaalsed tellijad
ja kasutajad; tootajad; teised koolid ja teadusrakendusasutused nii Eestis kui
rahvusvaheliselt. Kehtivas strateegias ei ole huvigruppe maaratletud mitmekilgselt ning
juhtidega tehtud intervjuude pdhjal ei mdelda sellele laiemalt ka igapdevases tegevuses.
Lisaks toole huvigruppidega tuleks tegevuse kavandamisel arvestada laiema mdjuga
Uhiskonnale. Okk on réhutanud, et tanapdeva llikoolide roll ei peaks olema enam pelgalt
Uhiskonnale “teenuseid osutav”, vaid ise aktiivselt Umbritsevat keskkonda ja (ihiskonda
mdjutav ja arendav. Lisaks vdimalikult kdrgele dpetamise ja teadustdo kvaliteedile peab
tanapdeva Uhiskonnas Ulikoolidele langema ka vastutus selle eest, kuidas neid Oppe- ja
teadustdo tulemusi praktiliselt rakendatakse. Mitmetes maades raagitakse ulikoolide
“kolmandast rollist” Ghiskonna moéjutajana (Okk, 2015).

SKA piiiiab kanda Uhiskonnas laiemat rolli sisejulgeoleku kompetentsikeskusena ning
sellisena ndahakse seda arengukava arutelude pdhjal ka tulevikus. Kuid aruteludes viidati ka
sellele, et akadeemial puudub selge Eesti-sisene kuvand ning et liiga palju on tegeldud
yvalise kuvandiga (kuldmunad jm parimate auhinnad), sisu on juba pikka aega unarusse
jaetud”. SKA tugevustena toodi strateegiaarutelus esile jargmist: tugev seos tédandjatega,
siin soositakse ideede rakendamist ja arendustegevust; on olemas praktikute ja
teoreetikute kollektiivne slimbioos (SKA strateegia arutelu kokkuvote, 2015). SKA
arengukava naeb ette avalikkusele suunatud rahvusvahelise sisejulgeolekukonverentsi
korraldamise ja avalikkusele suunatud temaatilised naitused ning infopdevad SKA
Oppehoonetes ja raamatukogus (SKA arengukava, 2014). Juhtidega tehtud intervjuude,
tegevusega seotud andmete ning strateegia-arutelu pdhjal on siiski tuntav suund kitsamalt
toéoandjatele (sh monel juhul eelkdige tasemedppele), mitte laiemalt Uhiskonna
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teenimisele. SKA ei ole uurinud oma tuntust Ghiskonnas voi avalikku arvamust suhtumises
SKAsse.

Akadeemia kasitleb olulisemate partneritena todandjaid. See tuleneb SKA p&himaarusest,
mis ndeb ette spetsiaalsed koostoovormid. Tihe koostd6 tdodandjatega ilmneb nii SKA
strateegias, kui intervjuude pohjal ka akadeemia igapdevases tegevuses. Naiteks on rektor
2014. aasta majandusaasta aruandes viidanud: ,Millised iganes saavad olema akadeemia
tuleviku arenguteed, on oluline hoida Idhedust meie partnerametkondadega ning teadmist
sellest, kuhu suunas areneb Eesti haridusmaastik.” (Sisekaitseakadeemia majandusaasta
aruanne 2014). Intervjuude pd&hjal hinnates on suhted partneritega (ldiselt head ning kdige
olulisemate suhtehoidjatena nahakse kolledzeid, nende juhte ja Oppetoolide juhatajaid.
Monevorra vlib koostdo intensiivusus, tulemuslikkus ja laad soltuda ka konkreetsetest
isikutest. On haid naiteid koostoost toéoandjatega laiemalt kui vaid Oppetegevus — naiteks
PPKsse saadetakse analiilisimiseks seaduseelndusid, mille analtiiisimine on oluline kogu
siseturvalisuse valdkonna arendamise huvides. Intervjuudel ja uue strateegia arutelul leiti
siiski, et suhted t66andjatega ei ole piisvalt head TAL tegevustes ja turunduses.

Nii pohimaarus kui strateegia ndevad olulisena koost66d to6andjatega dppesisu kujundamisel.
Tasemedppes tehtava koost66 kohta vaata tapsemalt Gppetegevuse korraldamise juurest. Ka
taienduskoolituses tuleks SKA jaoks oluliste partneritega koost66d teha ning selleks annavad
muuhulgas aluse to6andjate strateegiad. Naiteks on justiitsministeeriumi valitsemisala
strateegias viide, et kriminaalhooldusametnikel pole (htset erialast védljadpet ega
koolitusprogrammi, mis vGimaldaks ka erineva haridusliku taustaga inimestel kliendit66d
samavord tulemuslikult teha. (Justiitsministeeriumi valitsemisala arengukava aastateks 2016-
2019) Koostodle ametkondadega ka tdienduskoolituse valdkonnas on viidanud rektor
majandusaasta aruandes (Sisekaitseakadeemia majandusaasta aruanne 2014).

Koostdo todandjatega toimub ka SKA taristu arendamisel. Naiteks 2014. aasta kohta on rektor
majandusaasta aruandes toonud esile, et koosto0s Pdasteametiga rekonstrueeriti Vaike-
Maarja poliigoonisuitsusukeldumise simulaatorid.

Uheks koolide oluliseks huvigrupiks on vilistlased ning see suundumus on pigem tugevnev. Okk
viitab peaaegu koigi maailma Ulikoolide juures tegutsevad vilistlasorganisatsioonid. Nende
peamine eesmark on sdilitada side ja vorgustuda oma endiste U(lidpilastega. Paljud
vilistlased kaituvad oma endise llikooli suhtes omalaadsete hea tahte saadikutena, lisades
Ulikoolile tuntust, parandades mainet vdi toetades raha, pihendatud aja voi mdne muu
ressursiga. Edukaks tooks vilistlastega on madrava tadhtsusega professionaalsete
tootajatega vilistlas-organisatsiooni olemasolu ja selle t66 jarjepidevus. See eeldab
Ulikoolipoolset materiaalset tuge  (Okk, 2015). SKAs on hdid nditeid koost66st
vilistlastega, kuid vastutus vastava tegevuse eest on juhtide hinnangul pigem hajus.
Muuhulgas viitab sellele ka asjaolu, et aastaid ei ole tehtud vilistlaste tagasiside uuringuid
ning seda ei olnud ka plaanis enne 2017. aastat teha (SKA arengukava, 2014). Arvestatav
osa SKA vilistlastest tootab t6dandjate juures jm modjukatel positsioonidel, oleks oluline
kasutada seda potentsiaali muuhulgas naditeks SKA TALi ja tdaienduskoolituste pakkumisel.
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SKAle iseloomulik on koost66 to6andjatega akadeemia tootajate varbamisel, sh rotatsiooni
korraldamisel nii julgeolekuasutustest SKAsse kui SKAst julgeolekuasutustesse. Perioodil 2012-
2015 tehti inimvara juhtimise alast koostood Sisejulgeolekuvaldkonna programmi SIKARO
raames, mille eesmdrk oli Eesti Vabariigi sisejulgeolekuasutuste kvalifitseeritud t66j6uga
kindlustamine inimvara juhtide koostd6s. (Siseministeeriumi valisveeb, 2015). SKA tootajate
rotatsioonist to0andjatega ja selle muutustest ajas annab (levaate jargnev tabel. Kokkuvotvalt
voib esiteks jareldada, et SKAsse on tddle tuldud rohkem kui mindud siit td6andjate juurde
ning teiseks ei ole roteerumine viimasel ajal, sh SIKARO ajal kasvanud. Akadeemilise lksuste
Idikes on rotatsioon absoluutarvudes suurim PPKs, kuid suhtarvuliselt PAKis.

Rotatsioon té6andjatega 2008-2015*

14
12
10
8
6
2
2008 2009 @ 2010 2011 2012 2013 2014 2015%
Rotatsioon sisse 11 2 7 7 8 12 9 7
Rotatsioon vilja 7 8 3 4 1 7 4 1

Rotatsioon sisse Rotatsioon valja

Joonis 9 SKA téétajate rotatsioon té6andjatega perioodil 2008-2015; 2015 seisuga oktoober

SKA teeb koost66d teiste haridusasustusega Eestis ja rahvusvaheliselt. Nditeks osaletakse SA
Eesti Rakenduskdrgkoolid ja Rakenduskorgkoolide Rektorite Noukogu tegevuses (Eesti
Rakenduskdrgkoolide Rektorite N&ukogu, 2015). Uhine &ppetegevus on TTK ja Tallinna
Tervishoiukdrgkooliga ERASMUS &ppemoodulis ning ka Lennuakadeemia ja KUOAga.
Uhisprojekte on ilikoolidega - naiteks Tallinna Ulikooli karjaarikeskusega. Hea koostéd on
sisekaitselise eelkoolituse koolidega. SKA on Euroopa Politseikolledzi (CEPOL)
kontaktpunktiks. Kokkuvottes on Eesti-sisene koostod pigem Uksikute koolidega ja
Uksikutes valdkondades. Seda on pdhjendatud SKA spetsiifikaga, mistdttu mitmekilgsem
ja laiem koostd0od ei ole voimalik vdi otstarbekas.

SKA ei tee vordlevanaliiiise teiste organisatsioonidega ega ole seadnud vastavaid
eesmarke.

Tootajatega seotud eesmarke, kaasamist ja tegevusi kasitletakse tapsemalt personalijuhtimise
ja muude teemade juures.

Erinevate huvigruppide olulisuse kohta annab kaudselt infot ka tdnane arengukava (SKA

arengukava, 2014), milles kasutatavatest indikaatoritest ja sihttasemetest annab (levaate
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jargmine tabel, millesse on viimastes tulpades lisatud vérdluseks RaM valitsemisala tulemused
(moddetud SKAst erineva metoodika alusel) ja eesmark.

RaM RaM ees-
Rahulolu 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 2017 2014 mark

Tootajad | 4,24 | 4,31 | 4,24 * >43 | >43 | 3,444 4
Tooandjad | 3,56 * 3,97 * >4
Vilistlased * * * * * >4

Tabel 2 Huvigruppidega seotud indikaatorid ja sihttasemed SKA arengukavas; *uuringut ei toimu

4.3. Tahelepanekud ja jareldused

4.2.1. Strateegia kavandamine on olnud pidev ja terviklik, kuid strateegia uuendamiseks,
elluviimise hindamiseks ning parendustegevuste kavandamine ei ole piisavalt siisteemne. Kdigi
arengukavas esitatud eesmarkide ja alaeesmarkide saavutamise hindamiseks ei ole
indikaatoreid, samuti ei ole maaratletud kriteeriume. See ei vGimalda terviklikult ja piisava
regulaarsusega hinnata tegevuste vastavust eesmarkidele ning seega kavandada ja rakendada
parendustegevusi.

4.2.2. Strateegias on rohuasetus eelkdige tasemedppel, kuid arvestades viliskeskkonda on
oluline senisest enam tegelda taienduskoolituse ja TAL tegevustega.

4.2.3. Alati ei ole piisavalt sisteemne SKA tegevust mdjutava valiskeskkonna monitoorimine,
sh nditeks to0andjate strateegiate ja tegevuskavade suhtes. See ei aita kaasa arengukava
uuendamisele.

4.2.4, Alati ei ole tagatud erinevate SKA strateegiadokumentide omavaheline piisav kooskdla,
sh indikaatorite maaratlemisel ning alati ei ldhtuta planeerimisel tegelikust aktuaalsest
olukorrast. Selline korraldus ei ole otstarbekas.

4.2.5. SKA tegevust ja tulemuslikkust ei vorrelda sistemaatiliselt teiste sarnaste
organisatsioonidega Eestis ega rahvusvaheliselt. See ei aita kaasa konkurentsivGime
hindamisele ja vajadusel tdstmisele.

4.2.6. Koostédd tehakse ja oluliste strateegiliste partneritena nahakse eelkdige
siseministeeriumi ning selle haldusala asutusi ning justiitsministeeriumi vanglate osakonda ja
MTA-d ehk tédandjaid; koostdd toimub eelkdige dppetdd valdkonnas ja monel juhul vaid
tasemekoolituses. Koosto0 teiste potentsiaalsete huvigruppidega (sh Vvilistlastega, TAL
tellijatega) ei ole piisavalt mitmekilgne ja jarjekindel.

4.2.7. Koostddd Eesti teiste rakenduskdrgkoolidega tehakse eelkdige rektorite néukogu
kaudu ning otsene koosto6 dppekavade arendamisel ja TAL tegevustes ning tugiteenuse osas
on pigem vahene ja ei ole slisteemne. SKA on CEPOL kontaktpunkt.

4.2.8. Erinevatest huvigruppidest on kdige kdrgemad rahulolu-uuringu eesmargid seotud
tootajatega ning nende rahulolu hinnatakse kdige sagedamini.
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5. TUGIPROTSESSID SKAs

Selles peatilkis antakse (levaade peamiste tugiprotsesside korraldusest SKA-s ning
anallilsitakse seda arvestades SKA eesmarke ja tegutsemiskeskkonda.

CAF mudelis kasitletakse protsesse kui organisatsiooni suuremaid tegevusvaldkondi, milles
paljud Uksiktegevused on allutatud Uhele eesmargile — teenusele, tulemusele ning mille
saavutamiseks planeeritakse ressursid (European Institute of Public Administration, 2013).
Kdesolevas anallilisis kasutatakse moistet teenus ka protsessi tdhenduses, st teenuse
kirjeldamisel kasitletakse (eeldatavat) valjundit, tegevusi, mis selleni peaks viima ning vajalikku
inimressurssi. Protsessijuhtimine on aktuaalne laiemalt kui vaid SKA kontekstis. Valitsuslepe
satestab riigireformi (ihe eesmargina kvaliteetsemate teenuste pakkumise inimestele
(Valitsusliidu tegevuskava, 2015). Siseministeeriumi valitsemisalas radgitakse (iha enam
teenustest ning vajadusest pakkuda neid optimaalsete kulutustega, néaiteks ,Siseturvalisuse
arengukava koiki alaesesmarke labiv valjakutse on vaadata (ile praegu pakutavad teenused ja
tehtavad t66d ning leida vGimalused nende t6husamaks pakkumiseks piiratud ressurssidega.
/.../ Teenuste analliisimisel on vaja ldbi mdelda praegused teenuse pakkumise t66protsessid,
et teenus oleks suunatud elanike vajadustele — turvalisuse tagamisele.” (STAK).

Teenuste pakkumisel ja selleks protsesside kujundamisel on votmekiisimuseks esiteks
milliseid teenuseid pakkuda ning teiseks kuidas seda teha. Mdlemad teemad on aktuaalsed
ka kérghariduses (Cota, Jayaram, & Laboissiere, 2011). Ootuspéraselt on SKA arengukavas
viide efektiivsusele nii juhtimisstisteemi kui eelarveliste vahendite kasutamise kontekstis ning
seatud tugiteenuste osas eesmargiks 6konoomsus ja pGhitegevuse efektiivne toetamine (SKA
arengukava, 2014). Konkreetse tegevusena ette nahtud vaid tugiteenuste konsolideerimine.
Arengukavas puuduvad efektiivuse hindamisega seotud mdoddikud. Ka praktikas teenuste
osutamise maksumust sisteemselt ei hinnata ning nii on ka raske kasitleda teenuste
maksumuse muutust ajas. Kill aga hinnatakse SKA-s to6tajate rahulolu tugiteenustega. See on
vorreldes teiste uuritud valdkondadega pigem madal ning pusinud vaikeste kdikumistega
erinevatel aastatel kokkuvdttes viimasel kuuel aastal suhteliselt muutumatuna (Personali
rahulolu, 2015).

Jargneval SKA tugiteenuste analllsimisel |dhtutakse sellest, et head rakenduskorgharidust
iseloomustab kvaliteetne Oppeprotsess, mis toetub Oppekava arendusele, akadeemilise
personali kutsealasele padevusele ja Oppet6od toetavale TAL tegevusele ning
innovatsioonile (Lend, et al., 2014). Tugiteenuste anallisi taustaks on ka eeldus moistlikust
majandamisest, mis - arvestades SKA tegevuskeskkonda — vdib tuua kaasa kulude kokkuhoiu
eelkdige pdhitegevusi kaudsemalt toetavates protsessides.

SA Eesti Koost6d Kogu hinnangul vajaks oluliseks kulude kokkuhoiuks avaliku sektori t66
pohimodttelist Umberkorraldamist, seejuures toOprotsesside ja tdidetavate (ilesannete
Ulevaatamist, aga ka avalikule sektorile pandavate ootuste realistlikumaks muutmist.
Tohusamaks toimimiseks peavad kodik asutused anallilisima, kas oleks vdimalik midagi hoopis
teistmoodi teha kui seni harjutud (Avaliku sektori ressursikasutuse analiilis, 2014). Sellest
lahenemisest tulenevalt ei keskendu anallilis SKA tugiteenuste tanase korralduse ja
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tulemuslikkuse tapsele kaardistamisele (nditeks iksiktootaja tasandil tema ametijuhendi
alusel), sest on selge, et vajalikud on pohimdttelisemad muutused kui vaid Ukskiktéotaja t66
efektiivistamine. Voimalike lahenduste leidmiseks on eespool analiilsitud SKA tegevust
kasitlevaid strateegilisi dokumente, et votta arvesse voimalikud pdhitegevuste vajadused
tulevikus ning kirjeldatud SKA tdnast tegevust vorrelduna vastavate funktsioonide toimise
laiema kontekstiga Eestis ja rahusvaheliselt. Selline lahenemine v&iks viia tunnetuseni, kas ja
mida voiks tugitegevustes pdhimdtteliselt muuta, milline vdiks olla tédkorraldus, seda toetav
struktuur ja vajalik inimressurss. Ka Cota jt on korgkoolide tegevuse tdhustamise viise
analldsides leidnud, et juhtimise, Gppetdo korraldamise, Ulidpilaste toetamise ja ndustamise jt
protsesside 6hemaks muutmine v&iks olla Uks kulude kokkuhoiu viise (Cota, Jayaram, &
Laboissiere, 2011).

Hinnatuna personali rahulolu-uuringuga, on tugiteenuse korraldus to6tajate jaoks arusaadav
ja selge ning see on nii olnud suuremate muutusteta kogu nelja-aastasel hindamisperioodil
(Personali rahulolu, 2015).

Analltsis on SKA tugiprotsessid jaotatud motteliselt kaheks — otseselt p&hitegevusi toetavad
protsessid — tasemedppe -, tdiendusGppe - ja TAL tegevuse korraldamine ning (lejaanud
tugiprotsessid. Vastavalt on strukteeritud kdesolev peatiikk alapeatiikkideks. Analiusi
eesmargiks ei olnud SKA pohiprotsesside kaardistamine, samuti kaistletakse tugiprotsesse vaid
madral, mis on vajalik andmaks soovitusi struktuuri, Gksustevahelise ja juhtimistasanditega
seotud toojaotuse, t66 korraldamise ning eelkGige inimressrusi kasutamise suhtes.

5.1. Tasemeoppe korraldamine

Tasemeodpe on SKA arengukavas pohjalikult eesmargistatud ning siisteemselt on kavandatud
tegevused eesmarkide saavutamiseks ja maaratletud kriteeriumid tulemuste hindamiseks
(SKA arengukava, 2014). Mitmed taseme&ppega seotud tulemuseesmargid on satestatud ka
siseministeeriumi valitsemisala strateegilistes dokumentides.

Vastavalt SKA pdhimaadrusele otsustab olulisemad O&ppe-, teadus- ja arendustegevuse
Uldkdsimused, mis puudutavad rohkem kui (hte kolledzit akadeemia ndukogu
(Sisekaitseakadeemia pohimaarus, 2015). SKA Oppetegevuse otstarbeka korraldamise eest
vastutab rektor (Sisekaitseakadeemia pOhimaarus, 2015). Vastavalt Gppeprorektori
ametijuhendile vastutab tema Oppetegevuse (ldjuhtimise ja arengu eest. Paastekolledzi
direktori naditel ja tema ametijuhendi alusel hinnates on tema seitsmest to6llesandest kolm
seotud otseselt Gppetddga kolledZis (tasemedppe juhtimine ja  arendamine,
taiendusoppetegevuse juhtimine, piiratud ulatuses OGppetdd labiviimine) ning veel kolm
kaudsemalt. KolledzZite direktorid on oma ametijuhendi alusel rektori, kuid Sppeprorektori
ametijuhendi alusel ka tema funktsionaalses alluvuses,

Kuigi dppetooli juhataja-lektori ametijuhendi kohaselt on selle ametikoha eesmark dppetdéo
l[abiviimine taseme- ja tdiendusGppes, akadeemialileses ja valdkonnapGhises teadus- ja
arendustegevuses osalemine oma padevuse piires, on samas dokumendis esimese
toovaldkonnana toodud siiski Oppetooli juhtimine koos viie tegevusega. Sarnane on
regulatsioon keskuse juhi-lektori puhul. Oppetooli juhtimine tdhendab &ppetegevuse
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koordineerimist, dppematerjalidega varustamist, TAL korraldamist ja arendamist koost006s
sisejulgeoleku instituudiga. Oppetooli juhtimisel peab ta lahtuma kolledZi pdhimaarusest, mis
PAK niitel sitestab &ppetoolile jirgmise eesmargi: dppetooli poolt dpetatavate dppeainete ja
Oppelilesannete arendamine ja oma valdkonnas Oppet6d labiviimine, paastetooks vajalike
praktilise kallakuga teadmiste ja oskuste Opetamine ning vajadusel treeningtundide
labiviimine. Oppetooli juhataja allub kolledzi direktorile ja/v6i direktori asetiitjale.

Akadeemia 6ppekorraldust koordineerib vastavalt oma pdhimaarusele ka dppeosakond, mille
tegevuse eesmark on kvaliteetse ja hdireteta toimiva tasemedppe tagamine akadeemias, sh
normdokumentide véljatootamine, ajakohastamine ning jarelevalve teostamine nende
tditmise Ule. Osakonna juhataja ametikoha eesmargiks on analililsida, koordineerida ja
arendada tasemedpet ning juhtida osakonda. Oppeosakonna juhataja allub dppeprorektorile
ning talle alluvad osakonna teenistujad.

Oppetoolide poolt ldbiviidavat dppetddd juhendab metoodiliselt SJI  (Sisekaitseakadeemia
pohimaarus, 2014). Tegutsevad kolledzite ja sisejulgeoleku valdkonna magistriGppe néukogud,
kelle iiheks Ulesandeks on dppetegevusega seotud strateegiliste valikute ndustamine. PAK
naitel on kolledzi ndukogu paastekolledzi nduandev kogu, mis on loodud paasteteenistujate
eriala arendamiseks ja juhtimisele kaasaaitamiseks ning Siseministeeriumi ja paasteasutustega
koost66 korraldamiseks ning mis tegutseb akadeemia pShimaaruse, kolledzi pohimaaruse ja
teiste Gigusaktide alusel; Gppetddga seotud llesannete osas on kolledzi ndukogu llesanded
jargmised: teeb ettepanekuid kolledzi 6ppekavade kohta, sealhulgas 6ppekava muutmiseks ja
sulgemiseks; teeb ettepanekuid paaste valdkonna erialade kadettide vastuvétutingimuste
kohta; teeb ettepanekuid erialase tdiendusGppe korraldamiseks ja kinnitab vastava
aastaprogrammi; vOib dppeprorektorile teha ettepanekuid kehtestada kolledzit puudutavates
kiisimustes taiendavaid 6ppetodd reguleerivaid eeskirju.

KokkuvGttes on 6ppeté6 suunamine, 6ppet6é6 labiviimise koordineerimine ja reguleerimine
ning labiviimise korraldamine jaotunud vdga mitmete juhtimis- ja nduandvate kogude ning
juhtimistasandite ja juhtide vahel. Vidikseimaks korraldavaks ja  suunavaks
tasandiks/ametikohaks on &ppetool ja selle juhataja, kdrgeimaks SKA ndukogu ja ndunike kogu
ning rektor; nende tasandite vahel on ka vaheastmed. Seega on vastutuse- ja té6jaotus
Oppetod korraldamisel — sarnaselt juhtimisega tervikuna — akadeemias keerukas, pigem
hagune ja ressursimahukas.

Keskne (ksus tegeleb muuhulgas 0Oppet6é korraldamiseks vajalike regulatsioonide
vdljatootamise, rakendamise ndustamine ning jarelevalve. Juhtide hinnangul on sellega paris
hasti hakkama saadud. Mitme juhi hinnangul on regulatsioonid siiski ehk liiga detailsed ning
eeldavad suurt blrokraatiat.

Oppetddd koordineerivas 8ppeosakonnas on ametikohti, mille eesmark on otseselt toetada
Oppetegevust (nditeks haridustehnoloog), kuid suurema osa GOppetéoks vajalikest
tugiteenustest osutavad akadeemiliste iiksuste spetsialistid. Koostdé OO ja akadeemilistes
Uksustes tootavate Oppetoodd toetavate spetsialistide vahel on juhtide hinnangul hea. Uue
arengukava aruteludel toodi siiski esile, et Oppetodd toetavate tugispetsialistide t66
koordineerimine ja t66 korraldus vajab korrastamist (sh metoodilise toe puudumine).
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Tool on kimme Oppekorralduse spetsialisti, kes toetavad Opetamist kokku Uheteistkiimnel
Oppekaval. Lisaks toetavad Oppetodd ka Oppedistsipliini vanemspetsialistid ning osalt
referendid. Olemuselt on Oppet66 tugiteenus sarnane teiste korgkoolidega, peamiseks
eripdraks on tootajad, kelle lilesandeks on tagada oppedistsipliini.

PBhimdtteliselt vdiks selle ametikoha vajadust hinnata ning kaaluda alternatiive. Uhest kiiljest
vOiks Oppedistsipliini tagamise tdiendavad vahendid olla sisejulgeokuvaldkonna spetsiifikat
arvestades vajalikud ning on olnud traditsiooniliselt olemas. Teisalt — kui méelda muutusele
ajas suunal rangete valiste reeglite asemel suurem seesmine vastutustunne ning tuletada
meelde, kui palju sarnaneb tdnane SKA vorreldes 1990. aastate alguse SKAga nd
tavakdrgkoolile — siis ehk vdiks dppurite distsiplineerimisega seotud ametikohast ka loobuda.
Kolmandaks tuleks kiisimuse otsustamisel moelda selle meetodi seosele viljalangevusega.
Selle vdhendamises on SKA viimastel aastatel olnud edukas ning see on oluline nii td6andjate
jaoks kui laiemalt hariduskulutuste juhtimises.

Rahulolu Gppetegevuse toetamisega liksuse ja Oppeosakonna poolt on uuringu tulemuste
kohaselt korge, sh lle hinnatud valdkondade keskmise taseme. Md&lemas aspektis on viimasel
kolmel aastal toimunud véike rahulolu t6us (Personali rahulolu, 2015).

SKA 6ppetdd korraldust anallisides on oluline arvestada selle mahu ja olemuse muutustega
ajas. SKA dppurite arv on olnud viimasel viiel aastal suhteliselt stabiilne. Enne seda tegutses ka
halduskolledz ning 6ppureid (sh eelkdige kdrghariduse 6ppureid) oli rohkem. Viimastel aastatel
on vahenenud korgharidusdppe Oppurite arv seoses koérgharidusreformiga ja tasuliste
kaugdppekohtade kadumisega. Kutsedppes Oppijate arv on varasemalt vahenenud, kuid on
alates 2012/2013 madalseisust poordunud tdusule. Lisaks toimub ka sisekaitseline eelkoolitus
kaheteistkiimnes koolis ~280 Gpilasele. Tapsemalt kirjeldab Gppurite arvu jargnev joonis.
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Joonis 10 SKA 6ppurite arv 6ppeaastas perioodil 2004-2015.
2014/2015 8ppeaasta ei sisalda veebruaris eelduslikult alustavat 80 ppurit.
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Ka Gppekavade arv SKA-s on olnud stabiilne. Alates dppeaastast 2006/2007 on see olnud 11-
13; kdesoleval 0ppeaastal on 12 dppekava, jargmiseks dppeaastaks kavandatakse dpetamist 11
Oppekaval. Oluliselt ei ole muutunud ka O&ppekavade arv erinevatel haridustasemetel:
magistritasemel Oppega alustati 2009. aastal ning vorreldes maksimumaastatega on
rakenduskorgharidusdppe dppekavade arv vahenenud kuuelt neljale. Seega kokkuvGttes on
tasemekoolituse maht ja Gpetatavate dppekavade arv ning jaotus tasemete vahel olnud alates
2008/2009 Oppeaastast olnud stabiilne. Seda vdib pidada heaks tulemuseks, sest Eestis
tervikuna on toimunud Gppurite arvu langus: perioodil 2008-2012 vahenes UliGpilaste arv 5%,
rakenduskorghariduses tervikuna 12% (Lend, et al., 2014).

Kui vorrelda ulidpilaste ja 0ppekavade suhtarvu TTKga, siis SKAs on kdesoleva Oppeaasta
prognoosi kohaselt 970 Oppurit Uheteistkimnel Oppekaval, TTKs on 2760 O&ppurit 13
Oppekaval. Seega on lhe Gppekava kohta keskmiselt SKAs 88 Gppurit ning TTKs 212 Gppurit.
Erinevate efektiivsusnditajate tolgendamisel tuleb arvestada, et Uldjuhul on suuremate
gruppide Opetamine saadstlikum; kuid see soltub ka aine spetsiifikast lahtuvast Gppetoo
korraldusest. Tulevikus peaks olema valmis efektiivseks tookorralduseks ka juhul, kui thel
Oppekaval dppijate arv vaheneb, selleks tuleks t66 korraldada nii, et liksused ja ametikohad ei
oleks lihe 6ppekava/dppevormi kesksed.

Oluliseks kisimuseks hariduse kulude juhtimisel on dpingud katkestanute osakaal Glidpilaste
koguarvust. Selles osas on SKA perioodil 2008-2012 saavutanud markimisvaarset edu (vt
jargnev joonis). On oluline, et vBimalikud tookorralduslikud muutused aitaksid saavutatu
hoidmisele ja parendamisele kaasa.
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Joonis 11 Oppetdd katkestanud éppurite osakaal Sppijate koguarvust 2008-2012; Allikas (Lend, et al.,
2014); kasutatud lihendid: EEK- Eesti Ettevotluskdrgkool Mainor, EIK — Eesti Infotehnoloogia kolledz,
ELA — Eesti Lennuakadeemia; EMARA —Eesti Merakademia, LVRKK- Ladne-Viru Rakenduskdrgkool;
TLN_TKK — Tallinna Tervishoiu K&rgkool; TRT_TKK — Tartu Tervishoiu Kdrgkool, TKK — Tartu K&rgem
Kunstikool, TKTK - Tallinna Tehnikak&rgkool

Erinevate sisejulgeoleku erialade ettevalmistamine (ihes Oppeasutuses aitab kaasa
riigiteenistujale vajalike padevuste Uhisosa ja ({histe vaartuste, ametieetika ning
koostookogemuste kujunemisele. See omakorda soodustab koostddd riiklike struktuuride
vahel ja aitab kaasa riigi paremale toimimisele Uhtsete vdartuste kujundamist sedastatakse
arengukavas (SKA arengukava, 2014). Tegelikkuses on erinevate erialade 6ppekavade iihisosa
minimaalne ning ei ole Uhtegi erinevate Oppekava Oppuritele koos Opetatavat ainet.
Intervjuudes juhtidega tuli valja, et 6ppekava arendamine toimub suuresti kolledzite/instituudi
tasandil ning koostd6s n6 oma tooandjaga. Tulevikku vaadates peeti oluliseks ka erinevate
Oppekavade (ihisosa ja koos Opetamist, kuid viidati ka, et t6dandjad ootavad pigem
konkreetsete erialaste oskustega IGpetajaid. Seega on uue arengukava arutelul Ghe tugevusena
esile toodud siinergia loomise voimekus sisejulgeolekuvaldkonna erinevate distsipliinide vahel
voimendades siseturvalisuse valdkonna laiapdhjalist kasitlust labi mitmetasandilise hariduse
(SKA strateegia arutelu kokkuvote, 2015) praegu pigem véimalus kui tegelikkus.

Tdnane vdhene akadeemia kui terviku tasandil toimuv Oppekavaarendus ei toeta
akadeemiliste liksuste lilest koosto6d ega soodusta iihiste sisuliste eesmarkide saavutamist
ja ressursside tohusamat kasutamist. Intervjuudes raagiti ka sellest, et senisest enam oleks
vaja poorata tdhelepanu elukestva Oppe printsiibi tegelikule rakendamisele akadeemias, sh
tagades sujuvamad Uleminekud taseme- ja tdienduskoolituse vahel. Ka see t60 eeldaks
akadeemialilest koost6dd. SKA uure arengukava seminaril sGnastati sarnane teema (ihe
ndrkusena: ,Oppekavade siisteem ja tdienduskoolituse siisteem ei ole ratsionaalne ja piisavalt
komplementaarne, ei lahtuta elukestva dppe ideoloogiast ja ei kasutata dra voimalikku tekkivat
stinergiat.” (SKA strateegia arutelu kokkuvote, 2015).

Ka Ulidpilaste tagasiside (ile-eestilisest uuringust tuli valja, et 6ppetegevuse arendamine SKAs
on pigem detsentraliseeritud, nditeks Ulidpilaste tagasiside tulemused saadetakse kolledzite
direktoritele ning dppetoolide/keskuste juhtidele, kuid ei ilmne, kas ja kuidas kasutatakse
koondanaliiisi (sh juhtkonna tasemel) kogu akadeemia kui terviku tasandi Gppetdd
parendamiseks (Haaristo, Ulidpilaste tagasiside Eesti kdrgkoolides, 2014).

Lahtudes Oppurite mitte suurest arvust ning nende jaotumisest nelja kolledzi ja instituudi vahel
ning arvestades keskuste llesandega Gpetada nd Uldaineid, vdiks eelduslikult akadeemia kui
terviku tasandil Oppet6o6 ldbiviimise ja selle toetamise paremal koordineerimisel (suuremal
tsentraliseerimisel) saavutada ressursside parema kasutamise — suurendades naiteks
Uhisainete osa, optimeerides ruumikasutust, korraldades osalt Uhiselt vastuvéttu jmt.

Kaesoleva anallilisi eesmargiks ei olnud (ksikasjalik dppekorraldusega seotud protsesside
kaardistamine. Lahtuvalt juhtide intervjuudes tdstatud teemadest, eriti inimressursi
kasutamise kontekstis, on soovitav tdpsemalt kaardistada koik Oppetegevusega seotud
protsessid ning hinnata nende lihtsustamise (sh ITvahendite abil) véimalusi.
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5.2. Taiendusoppe korraldamine

Taiendusdppe keskuse pdhimaarus on analilsi koostamisel ajal muutmisel. Kavas on vilja
tootada TOK kontseptsioon, uuendada p&himéaarus ja vajadusel tdienduskoolitusega seotud
korrad. Seejuures tuleb tdhele panna, et lisaks kolledZitele vdib esineda dubleerimist ka Sliga,
kelle pohimdaruse kohaseks ulesandeks on ka: Avatud Akadeemia t66 korraldamisel ja
arendamisel on instituudi ilesanded jargmised: avatud loengute ja kursuste korraldamine ning
arendamine.

TaiendusOpe on ks osa Gppetegevusest, seega vastutab selle korraldamise eest SKA-s rektor.
Kaudselt vastutab valdkonna eest ka Gppeprorektor, kuid tema ametijuhendi alusel hinnates
on vastutus siiski kaudsem kui tasemedppe puhul. Niiteks allub TOK juht talle vaid
funktsonaalselt ning erinevalt tasemeOppega seotud toollesannetest on tdiendusdppe
valdkonnas viidatud, et UGlesannet tdidetakse koost6d kolledZitega. Vastavalt SKA
pohimaarusele otsustab olulised Gppetddga kisimused ndukogu ning samuti kehtestab
noukogu tdiendusGppe vormid ja tdiendusoppe labiviimise korra (Sisekaitseakadeemia
pohimaarus, 2015).

Tdiendusoppe korraldus on seni olnud sisuliselt ja korralduslikult detsentraliseeritud, st
kolledzid ja vaiksemal maaral keelekeskus, SJI jt, on koolitusi sisuliselt ilma keskse
koordineerimiseta ise korraldanud. Kolledzite tegevus on lahtunud eelkdige nende enda
initsiatiivist ning suuresti ka koostoost todandjatega. Selle tulemusena on koolituste
labiviimise maht (vt joonised) ning sihtgrupiline mitmekesisus vaga erinevad. Naiteks
finantskolledz ei tee tdienduskoolitusi ning seda hoolimata Gppurite arvu vahenemisest; kuid
PPK ja arvestades kolledZi suurust eriti JK tidienduskoolitusmahud on suured; PAKi maht on
arvestatav ning neil on vaga head koost6osuhted oma tédandjaga.

Taienduskoolitusel osalejad
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Joonis 12 SKA korraldatud tédienduskoolitustel osalejate arv Aastaraamat 2014 néiitajate alusel

Teiseks  praktiliselt puuduvad terviklikult sisejulgeoleku valdkonda hodlmavad
koolitusprogrammid ning kogu tegevus on enamiku intervjueeritud juhtide hinnangul
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akadeemiliste Uksuste pdhine ehk killustunud. Seega ei vasta tdnane tdienduskoolituse
protsess arengukavas kirjeldatule: toimib Ghtse mudeli ja kvaliteedikriteeriumide alusel to6tav
sisejulgeoleku valdkonna ning avaliku teenistuse elukestvat Oppimist toetav tdienduskoolitus
asutuste tellitud sisus ja mahus.

Akadeemia erinevad Uksused pakuvad sisuliselt sama teenust erinevate hindadega. Selline
praktika ei ole akadeemia kui terviku huvides, sest suuresti tuleneb hinnapakkumine sellest,
kas pakkumisel arvestatakse koiki (sh ka kaudseid) koolitusega seotud kulusid ning milliseid
tapsemalt ja millises mahus. Uhtlasi v8ib see tunduda partnerite ja potentsiaalsete klientide
jaoks arusaamatu. SKAs puudub tdna terviklik ning Uhtsetel pdohimotetel toimiv
tdienduskoolitusarvestus,.

SKA tdienduskoolitust ei ole juhitud terviklikult:. Ei ole pustitatud konkreetseid
akadeemialiileseid eesmarke. Iga kolledzZ seab tdienduskoolitustega seotud eesmargid ise. PPK
ja PAK on seadnud eesmargiks viia ametkonnale tdiendusdpet labi vastavalt tellimusele, JK ja
TOK on tildjuhul seadnud eesmérgiks koolitada aasta jooksul teatud arv inimesi.

El ole selget kokkulepet, milline peaks olema tdienduskoolituse roll akadeemias (naites
seoses tasemekoolituse mahtude voimaliku vadhenemisega) ning akadeemia rollis
sisejulgeolekuvaldkonna terviklikul arendamisel tdienduskoolituste kaudu. Ka koost6o
todandjatega on selles valdkonnas suhteliselt erinev, naiteks JK-I ja PAKil on oma té6andjaga
konkreetsed kokkulepped (JK-I eriti mahukad); PPK puhul on mahud suured, kuid jarjepidevus
ja kindlus puuduvad; FK vdidab, et MTA ei ole nende pakutavast huvitatud. Pole ka selgust,
milline peaks olema tdienduskoolituse seos teiste seoses teiste pohifunktsioonidega (naiteks
elukestva ja sujuva Oppe pOhimote taseme- ja tdienduskoolituse Uhitamisel), tdotajate
kompetentside kasutamisel ja arendamisel, finantssuutlikkuse osas jmt.

Hinnatuna dokumentide alusel, on dubleerimist TOK ja teiste keskuste ning kolledZite vahel;
nditeks uldainete keskuses tdienduskoolitusprogrammide valjaté6tamine ja arendamine ning
koosttos ATAKiga koolituste korraldamine. PPKs SiM haldusalas olevate asutuste tellimusel
politseivaldkonnas tdienduskoolitusprogrammide valjatootamine ja arendamine koostoo6s
tellimuse esitanud ametkonnaga ning vastavate tdienduskoolituste labiviimine; koostdds
TOKiga vastavalt oma padevusele kdigile riiklikele struktuuridele ja elanike turvalisuse
valdkonnas tegutsevatele organisatsioonidele vastavate taienduskoolitusprogrammide
valjatootamine ja tellimuse olemasolul nende labiviimine.

Erinevates kolledzZites on pohimaaruse jargi otsustades lahenemine erinev, naiteks JK vastav
tegevus on oluliselt piiratum: vanglateenistuse tellimuste alusel taienduskoolitusprogrammide
valjatootamine ja arendamine koost6os tellimuse esitajaga ning vastavate tdienduskoolituste
labiviimine koost66s akadeemia avaliku teenistuse arendus- ja koolituskeskusega (edaspidi
ATAK). Keelekeskusel veidi laiem: tooalaseks suhtlemiseks vajaliku eesti keele ja
voorkeelealase taienduskoolitusprogrammide viljatéétamine ja arendamine ning koost6os
ATAKiga koolituste korraldamine teenistujatele.
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Sel taustal ja arvestades Eesti tdienduskoolitusturul toimivat ei ole (ullatav, et SKA
tegevusaktiivsuse on selle valdkonnas hinnatuna koolituskdibe alusel 2014. aastal vorreldes
aasta varasemaga vahenenud ja osalejate arv on jaanud sisuliselt samaks.

Taienduskoolituse maht: kdive ja padevade arv
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Joonis 13 SKA korraldatud tdienduskoolituste maht 2012-2014 Aastaraamat 2014 nditajate alusel

Selle Gheks tulemuseks on koolituspdeva hinna margatav langus (vt joonis) ning seda kogu
vaadeldaval perioodil. Hinnalangus vGib olla seletav sisuliselt erinevate teenustega (st erinevad
teemad, grupisuurused, kululiigid jmt).

Koolituspaeva hind
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Joonis 14 SKA korraldatud koolituspdeva keskmine hind 2012-2014; Aastaraamat 2014 alusel

SKA taienduskoolituste valdkonna anallilisimisel olgu margitud, et vastav valdkond on analisi
koostamise ajal muutumises. Nimelt on SKA avaliku teenistuse arendamise keskus (ATAK) oma
varasemal kujul tegevuse Iopetanud ning seega on pohjendatud kadsitleda SKA
tdienduskoolituse alast tegevust sarnaselt teiste korgharidusasutustega, kes pakuvad oma
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erialasest padevusest tulenevalt vastavatele sihtgruppidele sobivaid tadienduskoolituse
vOimalusi. Rahandusministeeriumi tellimusel valminud anallsi hinnangul ei taitnud ATAK kiill
ka varem avaliku teenistuse arendamise ja keskse koolituse vastutust (Keskse arendus- ja
koolitustegevuse protsess ja pohimd&tted, 2014) ning raskustele viidati juba 2011. aastal: , Kuigi
ATAK pakub suure osa avaliku teenistuse tadienduskoolitusest, ei suuda ta tdnases
institutsionaalses, juhtimislikus ja finantseerimise raamistikus siiski tdita mitmeid keskse
koolitusasutuse rolle, mis on rahvusvahelises praktikas valja kujunenud.” (Avaliku teenistuse
koolitusstisteemi ja arenguvajaduse analiits, 2011).

ATAK korraldas koolitusi erinevatel teemadel vastavalt tellimusele (sh RaM suhteliselt
stabiilsetele no keksesetele koolitustele; naiteks viimastel aastatel sisseelamiskoolitus ja
eetikakoolitus). ATAK korraldatud koolitustel olid koolitajateks vaga sageli akadeemiavilised
isikud. ATAKi koolitusmahud olid 2014 veel vérreldes kolledzitega suuremad, kuid on viimasel
kolmel aastal oluliselt ja jarjepidevalt langenud. JK ja PPK on mahtusid suurendanud ning nii oli
PPK tegevus koolitusel osalejate arvu jargi hinnates vaid veidi vaikesem ATAKist ning Uletab
ATAKi mahte koolituspdevade arvult (viimane kehtib ka PAK ja JK kohta). Samas otseselt
taienduskoolitusega tegelevate tdotajate arv erineb kordades, olles ATAKis palju suurem.

Tadienduskoolituse edaspidisel korraldamisel oleks maistlik arvestada eelviidatud analiiiisis
esile toodud tollase ATAKi tugevustega keskse koolitusasutusena: ATAK on suutnud
koolituste vahendajana rahuldavalt turukonkurentsis tegutseda; ATAKil on viélja kujunenud
vorgustik koolitajatest; ATAK on olnud suhteliselt edukas kesksete koolitusrahade saamisel;
ATAKi brand on avaliku teenistuse koolitusturul tuntud (Avaliku teenistuse koolitussiisteemi ja
arenguvajaduse analliis, 2011).

Tulenevalt SKA strateegilistest valikutest ja eesmarkidest tdienduskoolituse valdkonnas
tuleks valida sobiv struktuur. Tanane tookorradlus ja sturkuurne jaotus ilmselgelst ei toeta
akadeemialilest koost6dd, sh terviklike ja mitut akadeemilist Uksust haarvate
sisejulgeolekuvaldkonna koolituste pakkumisel. Samuti ei aita kaasa erinevate Uksuste
akadeemiliste tootajate sarnasele kompetneside kasutamisel ja arendamisele, sest mdne
Uksuse tootajad ei panusta sellesse valdkonda (ldse ning mdnes Uksuses on tegevus
vaikesemahuline. Struktuuri valikul voiks taustana kaaluda M. Brennani ldhenemist (Brennan,
2006). Juhul, kui eesmagiks on senisest terviklikum ja suuremamahulisem ning enamat hulga
tootajaid kaasav tegevus, sailitades samas senise akadeemiliste Uksuste suhtelise iseseisvuse,
vOiks sobida nn kombineeritud vorgustikuga ldehenemine. Sel juhul korraldatakse
taienduskoolitust paralleelselt eraldiseiseva TOK ja akadeemiliste iiksuste poolt; kusjuures TOK
tegeleks ka valdkonna terviklikliku arendamisega, koordineeriks uute ja mahukate ning mitut
Uksust kaasavate programmide arendamist ja korraldamist, pakuks vajadusel tugieenuseid,
teeks jarelevalvet.

5.3. Teadus-, arendus- ja loometegevuse korraldamine

SKA TAL tegevuse pohieesmargiks on viljeleda rakendusvaartuslikku teadus-, arendus- ja
loometegevust (TAL) ning selleks sisejulgeoleku valdkonna teadmustegevust tutvustavate
Urituste korraldamine (SKA arengukava, 2014). Valdkonna eest vastutab arendusprorektor.
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Rakenduskdrgkoolile iseloomulikult ei ole SKAs eraldi (iksust, mille peamine tlesanne oleks TAL
tegevuse korraldamine ja koordineerimine, kuid SKA pdhimdaruse kohaselt on SJI lilesandeks
teadus- ja arendustegevuse koordineerimine ja ldbiviimine siseturvalisuse valdkonnas
(Sisekaitseakadeemia pGhimaarus, 2015). On kdisitav, kuidas SJI seda rolli tdidab tingimustes,
kus TAL koordineerimine ja arendamine on ka arendusprorektori ilesanne ning teisalt on igal
kolledzil kohustus tegelda TAL tegevusega ning igal kolledzi juhil seda arendada ja juhtida.

Rakenduskdorgkoolides on  traditsiooniliselt arendus ja innovatsioon valjendunud
rakendusuuringutes (Lend, et al., 2014). Teisalt on innovatsioon olnud sageli seotud tihedalt
Bppetdd ja organisatsiooni arendamisega. Uheks SKA TALi, dppetegevuse ja organisatsiooni
toetamise terviklikuks valjundiks on olnud Innovaatiliste Haridustehnoloogiate Keskus, mille
visioon on olla aastaks 2020 juhtiv haridustehnoloogiliste Oppeteenuste arendus- ja
rakenduskeskus sisejulgeoleku valdkonnas nii riiklikul, kui ka rahvusvahelisel tasandil. haridust
iseloomustab. Mitmed InHTK Ulesanded on seotud SKA pdhi- ja tugitegevuste innoovatilise
toetamise ja uuendamisega (Innovaatiiliste Haridustehnoloogiate Keskuse visioon 2015-2020,
2015).

TAL tegevus koos suuremahuliste tdienduskoolitusprogrammidega on olnud peamine SKA
omatulu teenimise vahend. Viimasel kiimnendil on omatulu teenitud vahemalt 10%
eelarvest, parimatel aastatel (2009) oli selle osakaal koguni 16%. Kokku on viimasel
kiimnendil TAL ja sellega seonduvate tegevuste maht olnud ~kaheksa miljonit eurot. TAL
tegevuste maht on pigem suur ka rahvusvahelises mootmes — nditeks Utrechti
rakenduskorgkoolis on TAL tulu osakaal eelarves olnud jargmine: 2002 — 0%, 2012 — 12%, 2020
eesmark — 20%).

SKA valisprojektide portfell viimasel kiimnel aastal on olnud kokku 9 miljonit. Tanaseks on
SKA arvestatava partnerina tuntud ning hetkel tuleb soove koostddks rohkem sisse kui
joutakse teha. See on andnud véimaluse projekte valida ning niilidseks on tagatud seos SKA
tuumkompetentsidega. Eelistatakse projekte, mis arendavad SKAd organisatsioonina ning
enamasti on neisse kaasatud tugevad tegijad Euroopast. Vt ka turundus-, kommunikatsioon ja
rahvusvahelistumine.

SKA tulemuslikkust TAL valdkonnas saab hinnata vordluses teiste rakenduskdrgkoolidega.
Selles kontekstis on SKA tegevus silmapaistvalt hea. VOottes aluseks kd&ik Eesti
Teadusinfosiisteemis kasutatavad kategooriad TAL tulemuste osas, on SKA viimase kiimnendi
aktiivsus Uks kérgemaid (tapsemalt alljargnev joonis).
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TAL té&taja kohta (ETIS 2006-2015)
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Joonis 15 TAL aktiivsus Eesti rakenduskorgkoolides iihe t66taja kohta perioodil 2006-2015

Eesti Teadusinfoslisteemi andmetel oli 2008-2012 RKRNi kdrgkoolide seas keskmiselt 0,6
publikatsiooni tihe akadeemilise ametikoha kohta (vt jargnev joonis).
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Joonis 16 ETISE publikatsioone iihe akadeemilise t66taja kohta; allikas (Lend, et al., 2014); kasutatud
liihendid: EEK- Eesti Ettevétluskérgkool Mainor, EIK — Eesti Infotehnoloogia kolledZ, ELA — Eesti
Lennuakadeemia; EMARA —Eesti Merakademia, KVUOA Kaitsevie Uhendatud Oppeasutused, LVRKK-
Lddne-Viru Rakenduskdérgkool, TLN_TKK — Tallinna Tervishoiu Kérgkool, TRT_TKK — Tartu Tervishoiu
Kérgkool, TKK — Tartu K6rgem Kunstikool, TKTK - Tallinna Tehnikakérgkool

Korgkoolide vordluses oli olulisi erinevusi — publikatsioonide arv akadeemilise t66taja kohta oli
0,1-1,2; samas korgkoolide siseselt vois taheldada pigem stabiilsust, kui olulisi muutusi, va
2012. aasta, kus on rohkem nii tduse kui ka languseid. Keskmisest korgem naditaja on
Sisekaitseakadeemial, Tartu Tervishoiu Kérgkoolil ja Tallinna Tervishoiu Kdrgkoolil, kuid 2012.
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aastal on kahel viimasel kdrgkoolil toimunud oluline langus. Kogu vaadeldaval perioodil on
publikatsioonide osakaal tdusnud stabiilselt Eesti Infotehnoloogia KolledzZis, Eesti
EttevStluskdrgkoolis Mainor, Kaitsevide Uhendatud Oppeasutustes, Tartu Kdrgemas
Kunstikoolis ja Tallinna Tehnikakdrgkoolis (Lend, et al., 2014).

Positiivse aspektina SKAs saab markida, et TALis on osalenud pea kdik akadeemilised iiksused,
kuid Uksuste sisuline voimekus ja tegevuse maht on erinevad Stabiilselt edukas on
ootuspdraselt olnud TOK, kelle peamiseks valdkonnaks on kiill tdienduskoolitus, kuid kelle
pikaajaliste, mahukate ja rahvusvaheliste projektide tditmine on Uhtlasi TAL tegevus. Nii PPK
kui PAK on arvestataval maaral osalenud rahvusvahelistes TAL projektides. Silmapaistev on
olnud haridusinnovatsiooniga seotud arendusprojektide osakaal TAL tegevuses tervikuna.
TALiga seotud tulemuste avaldamisest liksuste kaupa annab (ilevaate jargmine joonis, millel on
kujutatud ETISe Uhikute arv vastavas liksuses perioodil 2006-2014. Ka sel taustal tekib kisimus,
kas ja kuidas taidab SJI TAL tegevuse koordineerija rolli, sest Ghest kiiljest publitseeritakse ka
ise ning teisalt ei saa Oelda, et selles oldaks teistest oluliselt aktiivsemad.

TAL aktiivsus Uksuseti 2006-2014

= Justiits

= PPK
Juhtkond
Finants

= SJI

= P3aste

= Keelekeskus

= Teised Uksused

Joonis 17 TAL avaldamine iiksuseti 2006-2014; allikas ETIS

Hinnates aga SKA t6otajate TAL tegevuse aktiivsuse muutusi viimasel kimnendil, ei ole pilt
enam nii ré6mustav. Vottes aluseks TAL tegevuse aktiivsuse aastas koigi ETISes kasutatavate
teadustegevuse indikaatorite alusel, on tulemuslikkus t66taja kohta langenud (vt tdpsemalt
jargmisel joonisel).
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Joonis 18 ETIS publikatsioone 6ppejou kohta

Seega on kokkuvottes SKA teiste korgkoolide taustal keskmisest oluliselt suurema TAL
aktiivsusega nii tootaja kohta arvestades ja institutsionaalselt, kuid Oppejoudude
publitseerimisaktiivsus on alates 2010. aastast olnud langustrendis. TAL tugiteenus oli
eelmise aasta rahulolu-uuringu pdhjal kéige madalamalt hinnatud tugiteenus (Personali
rahulolu, 2015).

Intervjuude pdhjal vGib jareldada, et vajadus sisejulgeolekuvaldkonna rakendusuuringute
jarele on olemas ning ka rahvusvaheliselt on sarnast praktikat. Naiteks Soome Politseikolledzis
on koost66s politsei ametiga lepitud kokku kolm rakendusuuringute suunda. Samas SKA TAL
tegevuse ihe probleemina ndhakse tegevuste ja uurimissuundade kaootilisust. Nende valik on
olnud suuresti tulenev Gppejoudude eelistustest ega arvesta alati piisavalt riigi ja teiste
potentsiaalsete tellijate vajadusi. TALi prioriteetsed suunad on ldhtunud siiani Uksuste endi
poolt kaardistatud vajadustest esitades oma arendusvajaduse iga aastaselt TAL komisjonile,
kes hindab taotluse sisu ja vajalikkust vottes arvesse organisatsiooni vajadused ja ressursid.
SKA on kill kaardistanud prioriteetsed uurimissuunad ja praktiseerinud ka uurimisgruppide
pohist ldhenemist, kuid praktikas ei ole neist alati Idhtutud. Teadaolevalt ei ole kolledzite
noukogu arvestataval maaral protsessi kaasatud.

Teisalt ei pruugi koigi vajalike teemade jaoks olla SKAs piisvalt kompetentsust. Naiteks on
koostt6s SiMiga defineeritud 256 tegevust, milles oleks vaja rakendusuuringuid ning neist
umbes 150 osas on SKAga teemades kattuvust, kuigi veel mitte alati kompetentsust.

Teiseks raskuseks on Oppejoudude hinnangul ajanappus, st oppetdd korval ei jaa piisavalt
aega slvenemiseks. Samuti on praegu dppejéudude TAL ndustamine né ndudluspdhine, ehk
Oppejoudu toetatakse siis, kui ta selleks ise vajadust tunneb. TAL tegevuste aktiveerimiseks ja
Oppejoudude paremaks toetamiseks sobivate viiside leidmiseks on viimastel aastatel to6tanud
mitmed td66grupid. Uhe tulemusena tdiendati TAL valdkonnaga seotud tddtasustamist. Ka
sligisel labi viidud tootajatest doktorantide kisitluse pdhjal selgus, et suurimaks takistuseks on
teadustdoga tegelemisel ajapuudus voi ka raskused sobiva ajavahemiku planeerimisel. Sel
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taustal peeti oluliseks vaba semestri kasutamise voimalust (Kisitlus doktorantide toetamine
SKAs, 2015).

Vilisprojektide taitmisel ei osale ootusparaselt kdik 6ppejoud ja teised tootajad. Mdnel juhul
on tekitanud pingeid pikkade valislahetustega seotud &raolekud ning monel juhul ka
véliskoost66ga seotud tervikuna monevorra paremad tasustamistingimused (sh varasematel
aastatel ka lisaks to6lepingule muud lepingulised tasud) kui vaid Eestis to6tades. Mitte alati ei
ole projektide valik ja algatamine olnud projektiga mitteseotud tdotajatele arusaadav
(vaidetavalt on tehtud ka projekte, mis ei ole finantsiliselt mdistlikud, ei anna olulist
lisavaartust SKAle tervikuna).

2014. aastal tegutsenud Indrek Saare juhitud 13-liikmeline t66grupp esitas aruande ,,SKA TAL
motivatsioonisiisteemi ja vélisfinantseerimise arendamine”, milles tehakse mitmed
ettepanekud TAL tegevuste paremaks toetamiseks. Selles peeti SKAs vajalikuks projektijuhte,
kes oleksid TAL protsessi juhid ja liidrid, kes selgitaksid valja tellijate vajadused ja ootused ning
seeldbi ka potentsiaalsed uurimisteemad ning pakuksid haldus- ja tehnilist tuge ja padevust
SKA akadeemilisele personalile maéaratletud teemade uurimisel. TAL teenuste rahastamise
suurendamise eeldusena nahti TAL koost6okesksuse toimimist, mis kaardistaks SKA
vOimalused (kompetentsid) ja tellijate vajadused (SKA TAL motivatsioonisiisteemi ja
vélisfinantseerimise arendamine, 2015).

Kuigi SKA on olnud TAL tegevustes vorreldes teiste rakenduskdrgkoolidega suhteliselt edukas,
on tulevikku vaatavalt vaja valdkonna korraldamisel lahendada mitmed kitsaskohad. Neist kaks
olulisemat on seotud teadustdoks vajaliku IR vahesusega (teadustootajaid on vdhe ning
Oppejoud enda hinnangul koormatud — vt IR peatikist pohitegevused ja tugiteenused) ning
TALi terviklikuma, siisteemsema ja suuremamahulise toetamisega keskselt.

Otstarbekas on luua keskne ametikoht/kohad, mille llesandeks on TAL toetamine ja
arendamine SKAs. Selle liksuse llesandeks oleks hinnata, kas ja milliseid projekte t66sse lildse
vOtta; anallitsides kas ja millist kasu SKA projekti tditmisest pShimdotteliselt voiks saada.
Kasuna tuleb kasitleda ka vGimalust panustada teiste riikide/organisatsioonide arengusse ning
vOimalust arendada projektiga otseselt ja kaudselt seotud tootajaid ning SKAd tervikuna.
Teiseks saaks keskne tugi teha koost66d nende akadeemiliste lksutega, kelle tdnane aktiivsus
on selles osas olnud madalam. Kolmandaks tuleks kaardistada SKA TAL potentsiaal ning
potentsiaalsete TAL tellijate huvi ning sellest lahtuvalt teadlikult ja jarjepidevalt arendada ja
juhtida SKA TAL portfelli. Neljandaks tuleks kaaluda, kas on mdistlik koondada kesksesse
Uksusesse suurte TAL ja valisprojektide juhtimine. See vdimaldaks olemasolevat kompetentsi
paremini kasutada ja arendada ning maandaks personaliriske. Uksuse loomisel tuleks hinnata,
millised on tana SKAs tegutsevate arendusjuhtide llesanded ning kaaluda nende ametikohtade
viimist loodavasse liksusesse.

5.4. Muud tugitegevused

Kitsamas tdahenduses tugitegevuste arendamisele on pilihendatud SKA arengukava kolmas
eesmark: SKA on efektiivselt ja sdastlikult toimiv rahvusvaheline organisatsioon. Alaeesmargid
on seotud juhtimiskvaliteedi ja tookultuuri, tugiteenuste 6konoomsuse ja mdjususe, tootajate
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kompetentsuse ja motiveerituse, kommunikatsiooni ning Oppe- ja todkeskkonnaga.
Arengukavas on ette nahtud palju erinevaid tugitegevusi, mis peaks pohitegevuse
tulemuslikkusele kaasa aitama. Vorreldes enamiku korgkoolidega pakub SKA oOppuritele
oluliselt rohkem Gppetd6ga otseselt mitteseotud teenuseid.

Tugiteenuseid pakub ilildjuhul SKA ise, kuigi teatud valdkondades ja juhtudel kasutatakse ka
teenuste hankimist (nditeks valveteenus, toitlustusteenus). Teadaolevalt ei ole pddratud
funktsioonisiirdele pdhjalikku tahelepanu ning erinevaid tugitegevusi anallusitud sellest
Idhtuvalt. Uldjuhul on Idhtutud arusaamast, et ise tugiteenuseid pakkudes on SKA vajadused
koige paremini arvesse véetud ning eeldatakse, et teenuse siire voib olla ise tegemisest kallim.
Seejuures ei ole enamasti tehtud mingeid tapsemaid analllse ja arvutusi.

Tugiprotsesside korraldamisel on peamisteks partneriteks siseministeerium ja selle asutused;
naiteks osutab alates 2010. aastast siseauditi teenust SiM, 1. jaanuarist 2015 toimus Gleminek
siseministeeriumi majandusarvestuse uuele silisteemile, IKT arendustegevusi kavandatakse
koost66s SMITiga.

Rahvusvaheliselt ndahakse korgkoolide tegevuse tohustamise iihe olulise vahendina just
tugiteenuste valikulist pakkumist ning efektiivset korraldust. Sarnasele lahenemisele viitab
naiteks ka SKA teenistujate poolt rahulolu-uuringus tehtud tédemus SMIT teenuste kohta:
SMITil on lihtne loogika — kui pole podrdumisi (voi on neid vaga vahe), pole jarelikult vajadust
kohapealse inimese jargi (Personali rahulolu, 2015). Akadeemias seevastu on selline
lahenemine pigem vOOras ning pldtakse koigi teenuste puhul pakkuda v&imalikku
maksimaalset taset. See voib viljenduda ka erinevates meeldivates ja toredates, kuid siiski
mitte hadavajalikes tegevustes ja projektides. Paljud neist on suunatud pigem tootajatele kui
otseselt Oppuritele voi pohitegevustesse. Samas rahvusvaheliselt efektiivsemad kdorgkoolid
hindavad pidevalt, mil maaral tugiteenused taidavad oma eesmarki ning kas need on teostatud
otstarbekalt, loobudes teatud juhtudel kdigist ,mittekohustuslikest” teenustest ning juhtides
jouliselt tugiteenustega seotud kulutusi (Cota, Jayaram, & Laboissiére, 2011).

Jargnevalt kirjeldatakse erinevate pohitegevusega vahem seotud tugiteenuste korraldust SKAs.

5.4.1 Finantsjuhtimine

Vastavalt osakonna pohimaarusele tagab RO akadeemia eelarve koostamise,
finantsplaneerimise ja analiilisi teostamise ning raamatupidamisarvestuse korraldamise ja
pidamise. Osa raamatupidamislikke toiminguid viidi 1. jaanuaril 2015 joustunud tugiteenuste
tsentraliseerimisega SiM vastavasse lksusesse. Osakonna todtajad jalgivad regulaarselt eelarve
taitmist, kui on disproportsioon selgitatakse valja pGhjus ja otsustatakse edasine. Eelarve
kavandamisel ja kulutuste tegemisel on oluliseks partneriks eelarve- ja kulujuhid, kes
kasutavad SKA eelarve erinevaid kuluridasid, nendega lepitakse kokku tegevusmahud ja
prognoositakse kulud. Vahemalt kord kuus vaadatakse koos rektoriga lile SKA eelarve taitmine
ning raagitakse labi eelarve strateegilised kiisimused. Igat SKA poolt makstavat arvet kinnitab
reeglina vahemalt kolm inimest (kauba/teenuse tellija, eelarve/kulujuht, raamatupidaja).

Finantsplaneerimise muudab keerukamaks see, et mitte alati ei osata ega soovita piisavalt
pikaajaliselt ja tapselt planeerida. Kuigi praegune arengukava ei ole piisavalt rakenduslik oma
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kohatises tildsdnalisuses, ei pandud sellesse siiski tegevusi, milleks ei olnud vdimalik kavandada
finantsvahendeid. Praegu ei kasutata lisaks arengukavale ka Uihtegi teist konkreetsemat
planeerimis- ja eesmargistamise vahendid (naiteks tasakaalus tulemuskaarti vmt), kuid
pohimotteliselt voiks seda kaaluda. Ka SiM on algatatud tegevustega tOstnud strateegilise
planeerimise (sh finantsplaneerimise kompetentsi).

Inimressursi planeerimisel spetsiifiliselt mingeid taiendavaid meetodeid ei kasutata. Koosseis
on vastavalt tegevustele valja kujunenud, mdnevorra paindlikkust véimaldavad omateenitud
vahendid ning koostods PAOga jalgitakse jooksvalt toojoukulutuste vastavust kavandatule.
Voimalik, et suurem tsentraliseeritus annaks teatavat kuluefekti, kuid seda ei ole otseselt
anallitisitud. Pohimotteliselt on teada, et neljas asukohas to6tamine on kulukam. Voiks
kaaluda mdne tugifunktsiooni korralduse muutust, tuues alluvuse keskele ning jattes tootaja
regiooni, kuid see on todkorralduslikult keeruline ning eeldab head toimemehhanismi ja
usaldust.

SKA arengukava naeb ette, et koik Uksused teenivad omatulu. Tegelikkuses on tulude
teenimisega seotud lisaks pdhifunktsioonidele ka SK, TKO, 0O, MRO ja kolledZid ruumide
rentimisel, KK, RMTK. SKA eelarvelistest véimalustest annab (ilevaate alljargnev joonis.

Eelarve ja omatulu osakaal selles*

12 000 000 18
16
» 10000000
_a.; 14 R
S 8000000 12 8
o %
o 10 v
2 6000000 o
T g =2
© 2
L)
S 4000000 6 &
g 4 ©
2 000000
2
0 0

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

mmm Kokku tulu e Omatulu osakaal

Joonis 19 SKA eelarve ja omatulu osakaal perioodil 2006-2015; *2015 prognoos

Viimati kasvas SKA eelarve oluliselt 2013. Omatulu teenimsie voimekus on olnud vahemikus
11-16% ning viimastel aastatel pigem veidi vahenenud. RO t66mahtu ja keeukust tdstavad
oluliselt valisprojektid, mis sageli on reguleeritud ménevdrra erinevalt ning millega seoduv t66
on mahukas nii planeerimisel, elluviimisel kui aruandluses. Mitte kdik mahult vaikesed
projektid ei pruugi rahalises mottes olla tasuvad.

Finantsdirektori soovitusel esitatakse jargneval joonisel andmed tulust isikute kohta, sest SKA
osutab Oppuritele no taisteenust (majutus, toitlustamine, stipendiumide arvestus, 6ppekulude
arvestus iga Oppuri kohta eraldi, vormiriietus). Selgub, et eelarve isikut kohta ning eelarve
t66otaja kohta on ootuspdraselt liikunud sarnaselt; viimastel aastatel on vérreldes varasemate
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perioodidega siiski tdheldatav ndrk tendents, et eelarve t66tja kohta on vorreldes eelarvega
teenistuja kohta muutunud t66aja kahjuks. Seega voiks Uldistatult jareldada,et kuigi dppuri
kohta teenitakse veidi rohkem, kulutatakse selleks to6taja kohta veidi rohkem.

Eelarve isiku ja to6taja kohta 2008-2015*
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Joonis 20 Eelarvelisi vahendeid isikute ja té6taja kohta perioodil 2008-2015; 2015 on prognoos

5.4.2 Haldustegevus ja infotehnoloogia

Riigi kinnisvarategevuse strateegia 2007 satestab eesmadrgina riigi vabanemise kinnisvara
korraldamisest kui tugiteenusest, et keskenduda pdhitegevuste juhtimisele ning
kinnisvarakeskkonna kvaliteedistandardite ja tookoha kulunormatiivide valjaté6tamise ja
seadustamise (Riigi kinnisvarategevuse strateegia, 2007). SKA tagab pd&hitegevuseks vajaliku
keskkonna ja toovahendid ise. Valdkonna eest vastutab haldusdirektor ning valdkonnaga
seotud (lesanded on satestatud MRO pdohimaadruses. Viimase kohaselt on osakonna
Ulesandeks akadeemia vara ja territooriumi haldamise ja majandamise ning to6tervishoiu- ja
toéoohutusalase tegevuse, riigihangete labiviimise ja majutamise korraldamise tagamine.

Infotehnoloogilise teenuse tagab SMIT ning haldusdirektori alluvuses tdo6tav IKTjuht,
valdkonnaga on seotud ka haridustehnoloogia ametikohad (iiks OOs, iiks vakantne SlIs) ning
innovaatiliste haridustehnoloogiate keskus. Valdkond on killustnud erinevate institutsioonide,
vastutusalade ja osakondade vahel. Selline korraldus ei toeta erinevate akadeemias
kasutatavate tarkvarade koostodd (naditeks dokmendihaldussiisteem Postipoiss ja
Oppeinfosisteem ei Ghildu). Terviklikku kokkulepitud ndgemust selle arendamisest ei ole, kuid
intervjuude pdhjal otsustades on ilmselge vajadus selleks olemas. Marek Linki ja Liisa Laidi
poolt on koosatud ambitsioonikas INnHTK visioon (Innovaatiiliste Haridustehnoloogiate Keskuse
visioon 2015-2020, 2015). Kdesoleva anallitsi koostamisel kogutud info alusel saab ndustuda
visiooni koostajate kasitlusega valdkonnaiilestest probleemkohtadest ning peab InHTK
visioonis pakutud lahendust p6himotteliselt sobivaks.

52



SKA organisatsioon

Kinnisvara haldamisega seotud tegevust analiilsitakse lahtuvalt projekti riigi kinnisvara
kasutusnormatiivide valjato6tamine ja rakendamine tulemustest. Projekti kaigus tootati valja 5
normi: pinnanorm, kulunorm, asukoha kvaliteedinorm, hoone kvaliteedinorm ja
kinnisvarateenuste kvaliteedinorm. Tulemusaruandlus teeb vdrreldavaks erinevate hoonete
kasutused, vdimaldab vorrelda tulemusi eelnevate perioodide suhtes, hinnata hoone
kasutamisega seotud probleemkohti, on aluseks eelarve planeerimisel ja pinnakasutuse
optimeerimisel (Riigi kinnisvara kasutusnormatiivide valjaté6tamine ja rakendamine riigi
eelarveprotsessis, 2010-2012).

MRO tdidab neljast kinnisvara juhtimisega seotud tegevusest otseselt kahte - kinnisvara
haldamist ja korraldamist, kuid MRO pohimairuses ei ole otsesonu nimetatud
organisatsiooni kinnisvara juhtimist ja kinnisvarakeskkonna juhtimist. Viimane tdhendab
protsesside integreerimist organisatsioonis kokkulepitud teenuste sdilitamiseks ja
arendamiseks, mis toetavad ja tadiustavad pohitegevuste efektiivsust. Organisatsiooni
kinnisvara juhtimine tdhendab organisatsiooni kinnisvaraportfelli juhtimist, mis Uhendab
finantsvarade juhtimise ja kinnisvarakeskkonna juhtimise tihendades varad ja teenused
eesmargiga toetada organisatsiooni pohiprotsesse ja saavutada maksimaalne lisavaartus
organisatsioonile (Kinnisvaraiksuse tulemusaruande kontseptsioon, 2011-2012). Samas vGib
eeldada, et vahemalt osalt tegeleb kinnisvara juhtimisega rahandusosakond, kelle tilesandeks
on muuhulgas ka finantsplaneerimine ja analiils.

Selgemat kokkulepet t66jaotuses vajab RHO ja MRO tegevus varade arvestuses, et
kindlustada vastavus nduetele optimaalsete ressurssidega. POhimaaruste alusel hinnates on
MRO ja kolledZite ning spordikeskuse tegevuses kinnisvara haldamisel ja kasutamisel vastuse
jaotus mdonevdrra ebaselge ning voib esineda dubleerimist. PPK pShimaarus satestab kolledzi
Uhe poéhillesandena kolledzi vara ja maa-ala haldamise ning kadettide toitlustamise ja
majutamise. KolledZiti on ldhenemine erinev, niiteks PAKi pdhimaaruses sarnast lilesannet ei
ole. Ka spordikeskuse pS&himaarus ndeb ette kinnisvara haldamise ja kasutamisega seotud
tegevusi: spordirajatiste kasutamise administreerimine, sh kasutusgraafikute ja Glrilepingute
koostamine ning jarelevalve teostamine rajatiste kasutamise (le ning spordiinventari
kasutamise korraldamine ja kontrollimine; sporditegevust toetava tookeskkonna arendamine
akadeemias. Kinnisvara haldamine ja spetsiifiliste teenuste pakkumine eeldab erialast
kompetentsust, seega otstarbekas korralda need teenused keskse tugiiiksuse vastutusel ja
poolt ning tagada koost6é akadeemiliste (iksustega selleks, et teenus vastaks nende
moistlikele vajadustele.

Kinnisvaralksuse tulemusaruande kontseptsioon ndeb ette v&imaluse hinnata kinnisvara
kasutust selle pinnakasutuse, kulude ning kvaliteedi alusel. SKA arengukava ei ndinud ette
pinnakasutuse ning vastavate kulude hindamiseks (ihegi moddiku siisteemset kasutamist, kuid
SKA tegevuste ja vGtmenditajate aruande vormi kohaselt vaadeldakse Gppehoonete pinda
Oppuri kohta; kvaliteedi puhul kisitakse tootajate rahulolu téokeskkonna ja tédvahenditega.
Toovahenditega on tootajate rahulolu aastaid olnud silmapaistvalt kérgel tasemel (Personali
rahulolu, 2015).
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Seega ei ole ldahenemine terviklik, sest rahuolu saavutamine voib olla seotud kulutustega
ning viimaste taset on vaja kontrollida. Samas naiteks rahandusministeeriumis kasutatakse
kinnisvarakasutuse efektiivsuse mo6tmiseks jargmisi indikaatoreid; kinnisvarakulu taistooajaga
tootaja kohta aastas (Rahandusministeeriumi valitsemisala arengukava aastateks 2015-2018,
2014), Giripinda taisajaga tootaja kohta ning energiatarvet tdistooajaga tootaja kohta. Naiteks
MTAs on vastavad sihttasemed jargmised: biiroopinna suurus td6tja kohta 2015-2018 13m?;
biroopinna kulu m? kohta 2015-2018 32 eurot. Lisaks haldusvaldkonna eesmirgistamisel veel
indikaatorid nditeks ka autokulude osas; hangetegevuses ning riigivarahaldamisel naiteks
indikaator riigivara kulu to6taja kohta (MTA strateegia 2013-2016, 2015).

SKA puhul taolist eesmargistamist ei kasutata ning kasutamise korral tuleks arvestada ka
Oppurite arvu, nende Oppetdd spetsiifikat ning neile pakutavaid majutus- ja
toitlustusteenuseid; selleks annab riigi tasemel vajatootatud kontseptsioon eeldused, sest
selles on arvestatud ka Oppeasutuste tegevuse eripdraga. Haridus- ja teadusminister on 4.
jaanuari 2012. aasta kaskkirjaga kehtestanud ajutised pinnanormid, mille kohaselt
kutseGppeasutustes ja rakenduskdérgkoolides on need jargmised: dppehoone alla 600 Gpilase
vOi Ulidpilase — 16 m2 Gpilase kohta; 6ppehoone lile 600 6pilase voi Ulidpilase — 14 m2 Spilase
kohta. Rakenduskdrgkoolide analiitsi kohaselt on perioodil 2008-2012 ké&rgkoolide suletud
netopinna suurus Ulidpilase kohta riigi rakenduskérgkoolide puhul 7-8 m?/iilidpilase kohta.
Erandi moodustavad Sisekaitseakadeemia ja Kaitsevde Uhendatud Oppeasutused, kus ppetdd
eripdra tdttu on suletud netopinna suurus Ulidpilase kohta vastavalt ligikaudu 20 ja 80 m?
(Lend, et al., 2014).

SKA tegevuste ja tulemuste votmenditajate vormi kohaselt on SKAs 2012. aastal
oppehoonete pinda 6ppuri kohta 24 m?, mida vdrreldes teiste koolidega on palju; tulevikus on
kavandatud selle vdike kasv. SKAs on andmed ainult 6ppehoonete pinna kohta, tlaltoodud
Lend jt uurimuses vorreldi kogu suletud netopinda &ppuri kohta. Tulenevalt SKA kadsutada
oleva kinnisvara suurusest voib selle kasutamine ja haldamine pikemas perspektiivis kujuneda
akadeemiale senisest veel koormavamaks. Riigikontrolli aruandes viidatakse: kuna suurem osa
kinnisvaraga seotud kulutustest ei soltu otseselt kinnisvara kasutajate hulgast ning
Ulemaédrasest kinnisvarast vabanemine on Uldjuhul raskendatud, muutub G&pilaste arvu
vahenemise tingimustes kinnisvara Ulalpidamine (he 0&pilase kohta jarjest kallimaks.
(Haridusinvesteeringute juhtimine. Riigikontrolli aruanne, 2013).

Kuigi SKA kinnisvara haldamisega seotud tegevust mojutab vaga oluliselt tinane - mitte
koikjal piisvalt funktsionaalne ja heas olukorras - kinnisvara ning teadmine selle peatsest
muutusest, oleks siiski — arvestades vastavate kulutuste kdrget taset — mdistlik votta SKA-s
kasutusele kinnisvara juhtimise kaasaegsemad meetodid. Riigi tasemel on
kinnisvarahaldamise tulemusaruandluse kontseptsioon vilja téo6tatud ning olemas teiste
riigiasutuste head naited, seega organisatsioonivalised eeldused selleks on olemas.

5.4.3 Personalijuhtimine

Personalijuhtimise ja personalit6d eest SKAs vastutab PAO, mis allub oma t66s rektorile ning
aitab kaasa akadeemia strateegiliste eesmarkide saavutamisele labi akadeemia tervikliku ja
slisteemse arendamise ning inimressursi tulemusliku juhtimise.
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SKAs on personalijuhtimisele po6ratud pika aja jooksul siisteemselt tdhelepanu. Selle viitab
ka asjaolu, et SKA arengukavas on personaliga seotud teemad (sh vorreldes teiste
kiisimustega) pohjalikult kasitletud. 2020. aastaks satestatud SKA (iheteistkimnest
arengueesmargist kaks on otseselt to6tajatega seotud, ks kirjeldab juhtimist, (iks tugiteenuste
korraldust (Sisekaitseakadeemia arengukava 2020, 2014). Vordluseks naiteks CAF mudelis
annavad tootajatega seotud vdimaldajad maksimaalselt 90 punkti 500-st. Eesmaérkide
saavutamiseks on kavandatud labimdeldud ja mitmekiilgne tegevuste siisteem.

Personalivaldkonnas on piistitatud mitmeid ambitsioonikaid ning SKA po6hieesmarkide
saavutamist toetavaid eesmargid (naiteks tootajate rahulolu vaga korge tase; rahvusvaheliste,
mobiilsete, doktorikraadiga t6otajate osakaalu kasv) ning kavandatud nende saavutamiseks
tegevusi ja toetusi (naiteks doktoriGpingutes osalevatele t66tajatele). On algatatud, teostatud
ja osaletud ambitsioonikates projektides (SIKARO, Pénni akadeemia jmt). Mitmes valdkonnas
on saavutatud vaga haid tulemusi, nditeks slisteemne ja terviklik tootajate arendamine.
Tooandjana plilitakse igati suunata Oppejéude tasemedppesse edasi Oppima, toetades neid
mh voimalikult palju ka paindliku té6korraldusega. Hetkel to6tab SKAs kutsedppe Gppekavas
vaid iks osakoormusega korghariduseta dppejéud ning vaid 22 dppejoul on kdrghariduse | aste
(neist kuus jatkab Opinguid magistridppes); Ulejddnutel on vdhemalt magistrikraadiga
vordsustatud haridus, mis on vérreldes varasema olukorraga vaga suur edasiminek.

POA teenusega on kolleegid rahul (Personali rahulolu, 2015).

Alati ei ole siiski pistitatud eesmarke saavutatud (ndit doktorikraadiga rahvusvahelised
tootajad; rotatsiooni kasv, TAL aktiivsuse suurenemine). Lend jt: Kui 2008. aastal oli
doktorikraadiga 0ppejoudude osakaal akadeemilise ametikoha kohta 13%, siis 2012. aastaks oli
RKRNi kuuluvate kdrgkoolide vastav naitaja 17%. Samas varieeruvus kdrgkoolide vahel on taas
suur, ulatudes naiteks 2012. aastal 4%lt (Ldane-Viru Rakenduskdrgkool) kuni 67%ni (Eesti
Mereakadeemia). SKAs on doktorikraadiga oppejoudude osakaal vaid 5,9%. 2014. aasta IGpu
seisuga oli vastav nditaja 7,32% (Sisekaitseakadeemia majandusaasta aruanne 2014).

Hoolimata korgest personali rahulolu tasemest ja silmapaistvalt suurest hulgast téotajate
motiveerimise, toetamise ja lihisiirituste hulgast ei ole vabatahtlik voolavus (vt joonis)
oluliselt vaiksem tavaparasest (Eesti riigiasutustes 2014 keskmiselt 7%; siseturvalisus ja
kaitsevagi perioodil viimastel aastatel 7-9% (Avaliku teenistuse 2014. a. aruanne, 2015); PAA
valveteenistujad 2013. a 3% ja 8h teenistujatel 7,75% Paasteameti strateegia 2015-2025 2014;
MTA perioodil 2009-2015 aastas 1-6% soltuvalt aaastas). Tippspetsialistidega organisatsioonis
peetakse kriitiliseks piiriks 10%-list vabatahtliku voolavuse maara, millest (ile minnes kannatab
organisatsiooni institutsionaalne malu ja asjatundlikkus, kuna to6tajate lahkumisega kaasneb
teadmiste kadu ning inimeste- ja asutustevaheliste koostoOsuhete katkemine. (Avaliku
teenistuse 2014. a. aruanne, 2015) Koige kérgem vabatahtlik voolavus oli 2014. aastal avalikus
teenistuses just siseturvalisusasutuste ja Kaitsevae grupis (8%), kus voolavus vdiks pigem olla
madalam kui teistes asutuste gruppides, kuna tegemist on enamasti karjdarisiisteemidega, kus
tootajaskond peaks olema pilsivam. (Avaliku teenistuse 2014. a. aruanne, 2015)
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Vabatahtlik voolavus 2008-2014
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Joonis 21 SKA akadeemiliste - ja admin- ning haldustéétajate vabatahtlik voolavus

Arengukavas seatakse tootajate rahuloluga seotud eesmaérk korgele tasemele (4,3 punkti
Spallisel skaalal) Rahulolu saavutamine on seotud ressurssidega, seda nii palgakorralduses,
tootajate arendamisel, juhtimise kvaliteedi pidevaks hoidmiseks kui ka tootajatele sobiva
tookorralduse saavutamisel ning neile soodustuse tegemiseks (naditeks t66 ja pereelu
Uhitamisel, vaba aja andmine erialaseks enesetdiendamiseks, t66aja kasutamisel jmt). Kuigi
teenistujate rahulolu on kindlasti oluline ning sellele pdoratakse tahelepanu naiteks ka Riigi kui
todandja personalipoliitikas, tuleks hinnata, kas naiteks vorreldes teiste asutustega nii kérge
eesmargi seadmine vdib olla ebamdistlikult kulukas. Tuleks kaaluda, kas téotajate kui SKA Ghe
huvigrupi rahulolu vaartustamine korgemalt teistest huvigruppidest on otstarbekas (vt ka
organisatsiooni kultuuri alapeatikk).

Siin on soovitav moelda, kas ja kuidas on omavahel seotud personali rahulolu ja vabatahtlik
voolavus ning kaaluda, kas oleks otstarbekas loobuda iga-aastasest personali rahulolu-
uuringust (viies seda labi nditeks kord kahe aasta jooksul) ning vabanev ressurss suunata
naiteks UliGpilaste, vilistlaste, tddandjate senisest sagedasemale rahulolu uurimisele. Kaaluda
vOiks ka vdOimalust kasutada organisatsioonisisese pé&hjaliku uuringu asemel RaM
koordineeritult valjatootatud Ule-riigilist teenistujate plihendumise metoodika rakendamist,
sest see annaks vordluse ka teiste organisatsioonidega (sh ménede t66andjatega) ning selle
kasutamine oleks oluliselt sdastlikum

Rahulolu asemel vdiks indikaatorina kaaluda vabatahtlikku voolavust, sest sageli on just
vabatahtlik voolavus (iks neist indikaatoreist, millega personalit6od eesmargistatakse. Riigi kui
tédandja  personalipoliitika  edukust ~mootvad  indikaatorid:  avaliku  teenistuse
personalivoolavus (2013 oli 7,1% ning sihttase 2015-2018 on <10%; RaM valitsemisalas <8%;
MTA sihttase <8%, votmeametikohtadel <5%; Padsteametis sihttase valveteenistujatel 3%, 8h
teenistujatel 7%); (Rahandusministeeriumi valitsemisala arengukava aastateks 2015-2018,
2014; MTA strateegia 2013-2016, 2015; P&aasteameti strateegia 2015-2025, 2014).
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PAOs kasutatakse palju erinevaid kaudseid motiveerimise vahendeid, kuid ei ole iihtegi
otseselt materiaalse tasustamisega seotud indikaatorit (va vastavad kiisimused rahulolu-
uuringus). Samas on ka see (ks levinud personalitoé indikaatoreid. Naiteks
rahandusministeeriumi arengukava - riigi ametiasutuste teenistujate keskmise palga suhe Eesti
keskmisse palka (2014 oli 1,2-1,3; sihttase 2015-2018 sama); P3A strateegia - paisteameti
keskmine tootasu oli 935 eurot, moodustades 82% avaliku halduse ja riigikaitse keskmisest,
eesmark - tuleks viia Paasteameti keskmine tdotasu lahemale avaliku halduse ja riigikaitse
sektori keskmisele (Paasteameti strateegia 2015-2025, 2014).

5.4.4 Turundus, kommunikatsioon ja rahvusvahelistumine

Turundusosakond tagab oma pohimaaruse kohaselt akadeemias tShusa sise- ja
valiskommunikatsiooni ning turunduse. Osakonnas to6tab kolm inimest ning lisaks tegelevad
véljaspool osakonda vilissuhetega ja ka rahvusvahelistumisega laiemalt kaks inimest ja
akadeemilistes Uksutes veel kaks teenistujat.

SKAl ei ole turundusstrateegiat ega kokkulepitud kommunikatsioonipohimotteid. Ka
arengukava eesmadrgistab seda valdkonda pigem tagasihoidlikult ning eelkGige labi
sisseastumisega seotud konkursside. Uldisele mainekujundusele ja brandimisele ei ole eraldi
tahelepanu poodratud. TKO ise on piiratud ressursside tingimustes tegelnud eelkdige
potentsiaalsete Oppuritega. Selleks tehakse koost6od koolidega, kasutatakse erinevaid
turundusmeetodeid ja —kanaleid ning piiitakse analiiisida nende toimivust.

Sisekommunikatsiooniga tegelemiseks jadb aega vdhem kui oleks vaja. Kasutatakse
véljakujunenud kommunikatsioonivahendeid. M&nevdrra héirib t66d SMITi poolt vilisveebi
haldamisega seotud tarkvara, mis ei toeta kaasaegsemat |dhenemist. Valiskommunikatsiooni
ks olulisi kanaleid - koduleht ei toimi hasti ka seepdrast, et to6tajate hinnangul ei ole piisavalt
aega info uuendamiseks. Naiteks oli veel 10.11.2015 SKA kodulehe avalehelt véimalik avada
migratsiooniuuringute keskuse leht ning sellel ei olnud mingit viidet selle kohta, et vastav
keskus ei ole enam SKA keskuses; veel 10.11.2015 teade, et SKA vélissuhete Uksus otsib
tuutoreid ning ,,Oma soovist kandideerida, anna teada 15.juuniks 2015 Sisekaitseakadeemia
ERASMUS+ koordinaatorile Katrin Pihlile e-post teel katrin.pihl@sisekaitse.ee voi astu labi
ruumist A-211.“; védljas on personalistrateegia aastateks 2010-2013 (Sisekaitseakadeemia
vélisveeb, 2015). Kokkuvéttes ei pruugi SKA koduleht anda huvilisele vajalikku sisulist infot SKA
tookorralduse ja tulemuste kohta. Naiteks on kodulehel kull lisaks t66tajate kontaktidele ka
nende pildid, kuid ei ole ametijuhendeid, infot hariduse kohta jmt. Ulidpilaste, TAL tegevuse,
tootajatega jmt statistikat koondatult esitatud ei ole ning vastavad andmed on leitavad
majandusaastaaruannetest. Samas on valisveebis kirjeldused traditsioonide kohta ja alaleht
huvitavaid fakte, kuid ajaloo juures I6peb kronoloogia aastaga 2011.

Rahulolu TKO pakutavaga on personali rahuolu-uuringu alusel keskmist Uletav ehk korge.
Intervjuudes juhtidega toodi siiski esile ka seda, et valdkonnas oleks vaja olulisi uuendusi. Uks
juht sonastas selle nii: ,Kas tegelevad sellega, mida on SKAI tdesti vaja (maine, TAL,
taienduskoolitus) voi teevad harjumuspéraseid asju ning seda mida oskavad?“

Ka strateegia aruelul toodi ndrkustena vilja selge kuvandi puudumine Eesti kontekstis; Gihtse

identiteedi lahustumine; turundus- ja kommunikatsioonitegevuste elluviimisel ei suudeta
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tagada jarjepidevust; sise- ja valiskommunikatsioon, sh sise- ja valisveebi ebaatraktiivsus ja
staatilisus (seotud SMITiga); ning ohuna senine SKA teema taandamine poliitiliseks
kinnisvaraprojektiks (SKA strateegia arutelu kokkuvdte, 2015). TAL tegevuste edendamise
toogrupi Uks soovitus oli koostada SKA TAL turundusstrateegia ning oluliseks peeti SKA-le
uurimiskeskuse maine loomist, kus potentsiaalne tellija uurimisvajaduse tekkimisel arvestataks
Uhe t00 taitjana ka SKA-d. (SKA TAL motivatsioonisisteemi ja valisfinantseerimise arendamine,
2015).

KokkuvGttes on TKO suhtes paljudel intervjueeritud juhtidel oluliselt korgemad ootused, kui
see, mida TKO oma tdnase personaliga on suutnud pakkuda. Arvestades pigem tihenevat
konkurentsi igas SKA pdhifunktsioonis ning partnerlussuhete olulisust laiemalt, on vaja
osakonda tugevdada.

Turundus- ja kommunikatsiooniga seostub ka vilissuhete juhtimine ning laiemalt
rahvusvahelistumine. SKAs teevad need funktsioonid igapaevaselt omavahel koost66d pigem
vahe. Seda ei saa pidada otstarbekaks ei sisulistel kaalutlustel ega ressursijuhtimise
seisukohalt.

Rahvusvahelistumine on tdnapdeval korghariduse loomulik osa, seda ka Oppekvaliteedi
tagamisel ning mitte ainult teadusilikoolides (Wachter & Kemp, 2010). Akadeemia vastavad
strateegilised eesmargid on (ldiselt kooskdlas Eestile antud soovitustega, sh inglise keeles
Opetatavate Oppekavade edendamisega kodigil kdrghariduse tasemetel. Kuid kiisimus on nende
elluviimises. Ulikoolide koostééd rahvusvahelistumisel analiiiisides t&deb Okk: Edukas
turundus eeldab kaubamargi ning selle taga oleva selge ja arusaadava kontseptsiooni
olemasolu. Ulikoolide rahvusvahelises turunduses raagitakse haridustoodete viljatdétamisest
ja mldgist. (Okk, 2015).

Selles osas on tanane SKA tegevus kohati kaootiline, ebapiisavalt on koost66d erinevate
liksuste vahel, sh rahvusvahelistumisega tegelevate teenistujate ja samu tegevusi eelkdige
Eesti kontekstis arendavate tootjate vahel. Naiteks on tegevust selgitatud nii: rahvusvaheliste
Oppemoodulite arendamisega tegeleb (ldiselt vdlissuhete osakond, aga niidd on ka
dppeosakond tulnud ka kaasa, on niiteks tehtud seminare. Oppevaldkonna ja vilissuhete
tootajate labimoeldud koostdd oleks vajalik ka selleks, et tagada erinevate akadeemiliste
Uksuste areng. On kolledZeid, kes ei ole sellest tegevusest huvitatud oma siseriiklikust
spetsiifikast tulenevalt, kuid tuleb teadvustada, et rahvusvahelistumist on vaja ka selleks, et
selles osaledes kompetentust kasvatada. Oppevaldkonna viliskoostéos tuleks Idbi mdelda
Erasmuse programmiga tegelemine ning tapsem ja selgem tédjaotus OO ja vélissuhete vahel.

Uheks rahvusvahelistumise aspektiks on né rahvusvahelistumine kodus. Vddrkeelsete ainete
Opetamise maht on iiksuseti vaga erinev, tdpsema (ilevaate annab jargnev joonis.
JustiitskolledZ voorkeelset Gpet labi ei vii ning suhteliselt vdike on ka finantskolledzi vastava
tegevuse maht. Samas ei kajastu graafikul koost66s Tallinna Tervishoiukdrgkooliga Opetatav
aine. Kokkuvodttes on selge, et enamik dppejoude inglise keeles ei dpeta ning sellest on jaanud
korvale ka moni akadeemiline Gksus. Arvestades, et rahvusvahelistumist
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Voorkeelsete ainete dpetamine (EAP)

mFK mOSK mPPK =SK mInHTK ®w KK mPAK mSJI

Joonis 22 Véérkeelsete ainete 6petamismaht iiksustes (EAP) 2015/2016 6a

SKA Uheks tugevuseks vdib pidada Glidpilasmobiilsust. Naiteks perioodil 2008-2012 on
vorreldes Eesti rakenduskdrgkoolidega keskmisest kordades kérgem mobiilsuse osakaal olnud
Tartu Korgemas Kunstikoolis ja Sisekaitseakadeemias, kus mobiilsed (liGpilased on
moodustanud 6-9% kogu iliGpilaste arvust (Lend, et al., 2014).

Arengukavas on pustitatud tootajate mobiilsusega seotud eesmargid, mille puhul ei eristata
liihi- ja pikaajalist mobiilsust. Kolmandik SKA tootajatest on aasta jooksul vahemalt korra
mobiilsed olnud. Tapsemalt Iahetuste koguarv ja selle muutused ajas joonisel.

Valislahetuste arv aastas
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2010 2011 2012 2013 2014
e— Saril 148 181 191 178 186
Joonis 23 SKA téétajate viilisldhetuste koguarv aastas

Silmatorkav ja mdnevGrra ootamatu on asjaolu, et kdigist 2014. aasta lahetustest tegi lle
poole (57%) administratiivtootajad. Killap ei saa vastu vaielda mdéttele, et organisatsiooni
areng on seotud juhtkonna arusaamadega ning et ka tugitdootajad peavad tegema oma
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rahvusvaheliste kolleegidega koostddd, kuid tdendoliselt oleks nditeks dppetdd osas kasulik
siiski eelkdige dppejoudude mobiilsus, seda ka TAL tegevustega seotult. Seda enam, et praegu
ei ole akadeemias t66! Uhtegi valisdppejdudu. Oppetdd ldbiviimisel on viimastel aastatel
osalenud 5-6 vélismaalast n6 tunnitasulist isikut (2013/2014 Sppeaastal vaid tiks).

Uheks SKA jaoks nii tidna kui pikemas perspektiivis oluliseks tédvaldkonnaks on véliskoostdo
laiemalt, sh TAL tegevused. Vdrreldes Eesti rakenduskorgkoolidega keskmiselt on selles
valdkonnas oldud vaga head, seda ka seet&ttu, et on osatud hasti rakendada ja arendada oma
potentsiaali sisejulgeolekuvaldkonna kompetentsikeskusena. Viliskoosto6projektide maht
aastas on viimase kiimne aasta keskmisena olnud suurusjargus ligi miljon eurot.

Viliskoostooprojektide algatamine ja labiviimine on olnud killustatud erinevate tugi- ja
akadeemiliste liksuste vahel. Arvestades valdkonna erialast sdltumatut spetsiifilist, projektide
ja tegevuste erinevat aktiivust erinevatel ajaperioodidel ning vajadust tagada edukas koost66
ka tootajate voimaliku liikkumise korral, ei saa vaga detsentraliseeritud korraldust pidada
sobivaks. Erinevalt mitmest teisest tugiteenusest on kommunikatsiooni, valiskoost6o ja
rahvusvahelistumises ebaselgust mitte ainult akadeemiliste ja tugiliksuste vahel, vaid ka ainult
tugiliksute vahel. Tsentraliseerimine muutub seda aktuaalsemaks, mida enam kasvab Euroopa
poolne koost6d ja Uhisprojektide soov, nditeks koos uue (ileeuroopalise arengukava ning
CEPOLi koostdd aktiveerumisega. Valiskoost6o projektide tédkorralduse kohta vt ka TAL
tegevuste alapeatiikis.

5.4.5 Dokumendihaldus ja juriidiline teenus

SKA lldosakond tagab dokumendihaldus- ja arhiivito6 ning Oigusalase teenindamise
akadeemiale. Osakonnas too6tab juriidilise haridusega juht, kaks juristi ning kolm
dokumendihaldusega seotud t6otajat. Lisaks on dokumendihalduse ja juhi assisteerimise
Ulesandega tookohti kolledzites, kus tootavad referendid. MGnevérra on valdkonnaga seotud
ka MRO riigihangete ja tookeskkonnaga seotud ametikoht. Juriidiline kérgharidus on mitmel
juhil (naiteks haldusdirektor, PAQO) ning juriidilise kdrghariduse ndue v&i soovitavus on lisaks
juristidele veel vahemalt kuue administreeriva ametikoha puhul. Samas ei ole juriidilise
hariduse nduet naiteks riigihangete ja tookeskkonna vanemspetsialisti puhul.

Dokumendihalduse kui teenuse toimimine séltub tdnapdeval suuresti tehnoloogiliste
vOimaluste kasutamisest. Intervjuudes viidati korduvalt, et tehnoloogiliste lahendustega ei saa
olla rahul, sest kasutatavad erinevad infoslisteemid ei Gihildu. Samuti ei ole juhid kindlad selles,
et vajavad nii palju assisteerimist, kui seda vbimaldavad tdnased ametikohad. Uheks véga
oluliseks voimalikuks kulutuste kokkuhoiu kohaks peeti vGimalikku dokumendiringi
[ihendamist. Viidati, et sageli ei ole tugiteenustega seotud tootjad motiveeritud protsesse
lihntsustama, sest ollakse rutiinis kinni ning ei ole ka Uhtegi valist motivatsiooni voi
survemeetodi, mis innustaks uuendustele. Teiseks takistuseks on asjaolu, et IT teenust pakub
SMIT, kellega koost66 ei ole alati nii sujuv ja lihtne, kui ideaalis loodetakse. Dokumendiringlus
on otseselt seotud organisatsioonisiseste kokkulepete ja tookordadega. Teenuse
parandamiseks ning eriti kulutuste optimeerimiseks tuleks koostdds juristidega ja
dokumendimahukamate  protsesside  (nditeks  Oppekorraldus, finantsdokumendid,
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personalidokumendid, lepingud) spetsialistidega analiilisida voimalusi protsesside
lihtsustamiseks ning kasutusmugavuse suurendamiseks.

Rahulolu osakonna tegevusega on korge (Personali rahulolu, 2015). Intervjuudel selgitati, et
monel juhul ei ole siiski suudetud piisavalt proaktiivselt osaleda digusloomes ning et sageli ongi
erialases Oigusloomes osalemine tohusam pigem otse kolledzite voi vastavate tugiliksuste
kaudu. Teiseks toodi esile, et mitte alati ei toimu lepingute ettevalmistamine digel ajal ning
monel juhul ei saada ka head erialast ndu (naiteks valisprojektide tditmisega seotud juriidiliste
kiisimuste lahendamine, lepingute ettevalmistamine jmt).

Juriidiline ndustamine on iiks neid teenuseid, mida palju organisatsioonid (osaliselt)
hangivad, sest selle maht ei ole alati prognoositav ning spetsiifilistes kiisimustes véib olla
vajalik tipptasemel kompetents, mille hoidmine on seotud spetsiifiliste juhtumite
lahendamisega, mida SKA-taolises vdikeorganisatsioonis ei pruugi piisavalt sageli ette tulla.
Ulidpilaste ja todtajate arvu poolest ei ole SKA suur organisatsioon samuti ei ole suur mitte-
standardsete lepingute maht. SKA saab kasutada ja kasutab teatud valdkondades (nait
teenistus- ja téosuhetega seotud kisimustes, riigihangete puhul jmt) SiM vastavate teenistuste
kompetentsi. Paljude ametikohtade tdanased taitjad on juriidilise kdrgharidusega ja ametikoha
nduded on seotud juriidilise kdrgharidusega.

5.4.6 Raamatukogud

SKA raamatukogu on erialaraamatukogu, mis teenindab Sisekaitseakadeemia liikmeskonda,
vilistlasi ja koostooOpartnerite to6otajaid, tagab Oppe- ja teadustddks vajalikud teavikud ning
inforessursside kattesaadavuse. Raamatukogul on kolm filiaali — kaks PPKs ja ks PAKis
(Sisekaitseakadeemia valisveeb, 2015). Vastavalt oma pdhimé&arusele tagab raamatukogu ka
infoteeninduse olemasolu ja kirjastustegevuse toimimise.

Raamatukogu tegevust juhib raamatukogu juhataja, kelle ametikoha eesmargiks on
Sisekaitseakadeemias kvaliteetse raamatukogu-, kirjastamistegevuse- ja infoteenuse tagamine.
Ametijuhendi kohaselt alluvad talle raamatukogu teenistujad (so kolm otseselt
raamatukogundusega seotud teenistujat ning kirjastamist korraldav spetsialist), lisaks t66tab
mujal paiknevates raamatukogudes veel ~3,5 (sh kdsundusleping) raamatukoguhoidjat, kes
alluvad kolledzZite direktorite ametijuhendite alusel neile. Praktikas teevad raamatukogu ja
filiaalid sisulist koost66d, kuid to6koormus on Uksuseti vaga erinev.

Uheks raamatukoguga seotud kiisimuseks on teenuse ajaline kittesaadavus ning
teenindavate sihtgrupid. Viimaste hulka kuuluvad SKA raamatukogu puhul lisaks Gppuritele ja
tootajatele ka laiemalt Eesti sisejulgeoleku valdkonna teenistujad. Voib véita, et see on
rahvusvaheliste suundumustega kooskélas. Naiteks Soome PolitseikolledZi raamatukogu
teenindab — sarnaselt SKA raamatukoguga — mitte ainult kolledZi Gppureid ja tootajaid, vaid
kogu politseisisteemi. 2012. aasta tegevuse kohta on esitatud jargmised naitajad — (le
115 000 kilastuse ning tle 48000 raamatu/teaviku laenutuse. SKAs puudub tdna siisteem
kiilastatavuse Ule arvestuse pidamiseks, kiill aga saab tuua esile, et perioodil oktoober 2014 —
oktoober 2015 laenutati 11672 Uihikut ning lisaks tehti 3695 e-laenutust. Raamatukogu
lahtioleku ajad on Tamperes E-N kell 9-17 ning R 10-15 (Soome Politseiakadeemia veebileht,

2015). SKA raamatukogud t6o6tavad jargmiselt: Tallinn E-K kell 8-17, N-R 8-18, L 9-15; Murastes
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T-R 8.30-17, L 9-15; Paikusel E-K 8-16.30, N 8-18; R 8.00-13.30 (paaritul nddal reedel 8-16.30);
Vaike-Maarja E-N 12-20; R 8-15. Seega — vorreldes kahe kooli raamatukogude tegevust tuleb
esiteks todeda, et SKA pakub raamatukogude teenust neljas erinevas asukohas, teiseks — kuigi
lahtiolekuajad on erinevates kohtades mdnevdrra erinevad — on SKA kogud keskmiselt oluliselt
enam avatud kui Soome kolledZis. Kolmandaks - selle tulemusena on kogude tegelik
kasutamine ehk laenutamine Eestis ligi kolm korda vaiksem.

Oluliseks raamatukogu tegevusega seotud kiisimuseks on selle seotus laiemalt oppetooga.
Raamatukogu on pakkunud erinevaid koolitusi ning dpetanud mone aine raames mdne tunni
ulatuses infohankimisega seotud teemasid. Samuti on osaga Gppejoududest vaga hea koostdo
kogude planeerimisel ja Opetamist toetava kasutamise korraldamisel. Siiski vdiks edaspidi
poorata tdhelepanu sellele, kuidas paremini kasutada raamatukogu véimalusi 6ppetdds ning
arendada Oppijates infokogumise ja -kasutamisega seotud Gldoskusi.

Tootajate rahulolu raamatukoguga on aastaid silmapaistvalt korge (Personali rahulolu,
2015).

Raamatukogu korraldab ka kirjastamist ning meenemduki. Kirjastamismaht on tegelikkuses
vdike ning vastava valdkonna tootaja tegeleb peamiselt kirjastamiseks vajalike teenuste
allhankega, andmata seejuures olulist panust kirjastamisega seotud sisulistesse kiisimustesse.
Samuti ei paku raamatukogu tootaja ise olulisel maaral kirjastamisega seotud tehnilisi
teenuseid. Selline todkorraldus ei toeta parimal moel vastava valdkonna arengut. Kuivérd
ideaalis peaks kirjastamine toetama pohililesannete taitmist, seejuures arvestades
tehnoloogilisi vimalusi on roll 6ppetdds pigem vahenev ja TAL tegevustes pigem kasvav.
Kirjastamine on monevdrra seotud ka turundus- ja kommunikatsioonifunktsooniga.

5.5. Tahelepanekud ja jareldused

5.6.1. Tugiteenuste efektiivsust ei ole seni sistemaatiliselt moéddetud, naiteks ei ole
indikaatoreid finantsjuhtimise, haldusjuhtimise, kommunikatsiooni, personalijuhtimise jt
valdkondade tegevuse hindamiseks Samuti ei ole vorreldud tugiprotsesside efektiivsust teiste
organisatsioonidega Eestis ega rahvusvaheliselt. Igapdevases tegevuses puitavad Uksused
pakkuda pigem maksimaalselt hdid tugiteenuseid, kui arvestavad vastava teenuse
(hada)vajalikkust ja kulukust.

5.6.2. On hinnatud t66tajate rahulolu tugiteenustega, kuid ei ole hinnatud seda, mil méaaral ja
kuidas toetavad tugitegevused pohitegevust, sh nditeks dppekorraldus dppet6o labiviimist ja
TAL juhtimine TAL tegevusi kolledZites ning instituudis. Tugiteenused on suunatud ka
Oppuritele, seega tuleks slisteemselt hinnata Gppurite, vilistlaste ja to6andjate rahulolu
nendega.

5.6.3. Paljud protsessid on pigem mitmeastmelised (naiteks lihe korralduse vormistamiseks
isegi juhul, kui otsustamise aspekt sisuliselt puudub, on vaja mitmeid kooskdlastusi) ja
kokkuvottes kohmakad ning aeganéudvad.
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5.6.4. Iseteeninduse pdhiseid teenuseid, sh nn portaale ei ole siisteemselt arendatud ega
kasutusele voetud ei Ulidpilaste ega tootajate jaoks; teadaolevalt ei ole hinnatud ka nende
kasutamise potentsiaali ja kulukust.

5.6.5. Ulidpilastega seotud infotehnoloogilisi lahendusi ei arendata koostéds teiste
korgkoolidega. Mitte alati ei vasta infotehnoloogiline teenus ootustele ning ei ole piisavalt
hasti integreeritud 0ppetdo ja selle toetamisega.

5.6.6. Infotehnoloogilise teenusega seotud kompetents paikneb erinevates Uskustes; SMIT
pakub (ldist infotehnoloogilist tuge, haldusdirektori alluvuses tegutseb IKTjuht ning
arendusprorektori alluvuses InHTK, haridustehnoloog todtab OOs. Tododtajate rahulolu
teenusega on vordluses teiste teenustega madal, teenuse pakkumine killustunud. On olemas
asjakohane ja sobiv visioon valdkonna arendamiseks tervikuna.

5.6.7. TasemeOppe suunamisel on vastutus jaotunud esiteks kollektiivse (nGukogud, nGunike
kogu) ja ametikoha tasandi (rektorist 6ppetooli juhatajani) vahel; teiseks on nii kollektiivse kui
ametikoha t66jaotuse liinis mitu erinevat tegutsemistaset. KokkuvOttes on tasemedppe
korraldamisel vastutuse ja to6jaotud ebaselge ning ressursimahukas.

5.6.8. Tasemedppe toetamise korraldus sarnaneb teistele kdrgkoolidele, peamiseks erisuseks
on Oppedistsipliini tagamisega seotud ametikohtade olemasolu.

5.6.9. TasemeOppe arendamine ja toetamine on suhteliselt detsentraliseeritud; see ei pruugi
olla piisavalt mdjus sisuliste eesmarkide saavutamiseks ega kuluefektiivne.

5.6.10. Taiendusoppe korraldus on detsentraliseeritud. Juhtimine ei ole olnud terviklik ega
taga Uhtset ldhenemist. Koolitustegevus on killustunud kolledzite, senise ATAKi ja vahemal
maadral teiste Uksuste vahel. KolledzZite aktiivsus on erinev. Koolituspdeva hind on langenud
ning SKAs tervikuna ka kaive 2014 vorreldes aasta varasemaga.

5.6.11. TAL tegevustes on dokumentide alusel hinnates tdo0jaotuses dubleerimist liinil
arendusprorektor, SJlI, kolledZi direktor. TAL tegevuse tulemuslikkus on olnud vdrreldes teist
rakenduskdrgkoolide korge, kuid on mdne néitaja osas langev. TAL tegevuse korralduse osas
on olnud kriitikat ning rahulolu teenusega tervikuna on madal (vt ka vélisprojektide allpool).

5.6.12. Finantsjuhtimise korraldamine on olemuselt sarnane mistahes avaliku organisatsiooni
samale funktsioonile. T66 mahtu mdjutavad aga oluliselt Gppuritele mitmekesiste teenuste
pakkumine ning stipendiumite haldamine. See eristab SKAd ka enamikust teistest
rakenduskorgharidusasutustest. Teiseks — sarnaselt teiste avaliku sektori asutustega —
muudavad t66 sisult keerukamaks ja mahult suuremaks vilisprojektide planeerimine,
elluviimine ja vastav aruandlus. Valisprojekte, sh erinevate regulatsioonide alusel toimivaid, on
pigem palju.

5.6.13. Haldustegevuse korraldamisel ei ole liheselt sdtestatud vastutust kinnisvarakeskkonna
juhtimisel ja kinnisvara juhtimisel; ei ole rakendatud tegevusi, mis looksid eelduse
tulemusaruandluseks, sh on satestatud pinnanorm vaid ppehoone/dppur kohta, kuid ei ole
tehtud susteemselt vordlusanaliiise. Vahemalt osaliselt on see seotud SKA ruumikasutuse
kavandatud muutumisega ldhiajal. Kinnisvara haldamise ja kasutamisega seotud vastutuse- ja
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toojaotus ei ole (liheselt selge, pohimaaruste alusel hinnates vdib esineda dubleerimist
kolledZite ja spordikeskuse ning MRO vahel ja MRO ning RO vahel.

5.6.14. Personalijuhtimine on korraldatud sisteemselt ning akadeemia arengukavas ja
personalistrateegias kokku lepitust ldahtuvalt. Personalipoliitilised eesmargid on seotud
tootajate mobiilsuse, arengu, ja rahuloluga, kuid koosseisude planeerimist ei ole
eesmargistatud, sh optimaalsust silmas pidades. Tootajate rahuoluga seotud mdddikud on
korged.

5.6.15. TKO pakutav teenus ei vasta paljude juhtide ootustele ning arvestades SKA Gmbritsevat
keskkonda on selgelt ebapiisav. TKO on oma piiratud koosseisuga keskendunud eelkdige
Oppurite varbamisele, kuid vaja oleks tegelda SKA mainega tervikuna, TAL- ja taienduskoolituse
turundusega ning erinevate huvigruppide aktiivsema kaasamisega.

5.6.16. Valisprojektide taotlemisel ja taitmisel on SKA olnud edukas. Kasutatud ja arendatud
on erialast kompetentsust, tugevdatud SKAd organisatsioonina ning tehtud aastas ligi miljon
euro vaartuses tegevusi. Samas ei ole projektide valik, neisse tootajate kaasamise ja neis
tasustamise pohimodtted olnud kogu SKA personalile alati piisavalt arusaadavad.
Rahvusvahelistumise toetamine on killustatud erinevate lksuste vahel ning ee ei toeta sageli
akadeemialileste eesmarkide saavutamist ega ole otstarbekas.

5.6.17. Dokumendihaldusega seotud tookohad paiknevad nii Uldosakonnas kui ka mdnes
kolledzis. Juriidilise nGustamisega on rahulolu tervikuna pigem korge, kuid juhtide intervjuude
alusel hinnates on probleeme. KolledzZi koosseisus on vahemalt kaheksa ametikohta, mille
nduded on seotud juriidilise kérgharidusega.

5.6.18. Raamatukogu tdotajaid on pigem palju ja lahtioleku ajad pikad, kuid samas on seos
pohitegevusega Opetamisel ja Oppekavade arendamisel osalemise kaudu pigem napp ning
otsene teenuste tarbimine (hinnatuna kogude komplekteeritusse ja laenutuste alusel) pigem
vaike. SKA meenete miilk on alles suhteliselt hiljuti pandud raamatukogu (ilesandeks; selle
otstarbekus selgub alles méne aja moéddudes.

5.6.19. Kirjastamistegevuse korraldamine raamatukogu kaudu ei pruugi olla tehniliste
teenuste osas efektiivne ning sisuliselt akadeemia pdhifunktsioone piisavalt toetav.
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6. INIMRESSURSI KASUTUS SKAs

Selles peatiikis antakse Ulevaade akadeemia inimressursi kasutamisega seotud teemadest.
Alustuseks anallilsitakse koosseisu ja selle muutusi tervikuna, sh vorreldes peamiste
rakenduskdrgkooli tulemusnditajatega. Jargneb Ulevaade pohiprotsesside ja tugitegevusega
seotud koosseisu osakaalust ning vordlused teiste rakenduskdrgkoolidega, Eesti Ulikoolidega
ning rahvusvaheliselt. POgusalt kasitletakse juhtide ja tootajate suhtarve. Anallilisi IOpetab
olulisemate tugiteenuste inimressursi kasutamise analilils, sh véimalusel vordluses teiste
organisatsioonidega.

6.1. Inimressursi kasutamine

Inimressursi kasutuse analllsimine tuleneb soovist leida SKA-siseseid vGimalusi tootajate
materiaalseks motiveerimiseks ja uute ametikohtade avamiseks strateegilistes valdkondades
(nditeks otseselt Opetav personal, haridusinnovatsioon, TAL tegevused) ning teisalt
riigieelarveliste asutuste vajadusest kaia kaasas t66jéuturu trendidega (vananev, vdhenev ning
kallinev t66joud) ja vahendada toéotajate arvu (Riigi kui toé6andja personalipoliitika valge
raamat, 2014). Perioodil 2006-2012 on toimunud kogu avalikus sektoris hdivatute arvu langus.
Sarnaselt erasektoriga tuleb ka avalikus sektoris Gha enam réhutada t60jou tootlikkuse
olulisust. Riigieelarve piiranguid arvesse vottes ja teades, et tegevuskulude jatkuv kasv ei ole
enam voimalik, peab palgat6usu tagamisega kaasnema tddtajate arvu vdhenemine ja seega
166 efektiivsuse kasv (Avaliku sektori ressursikasutuse anallis, 2014).

Riigi kui todandja personalipoliitika ndeb inimressursi kavandamise pohimdtetena mdjusust ja
téhusust: ,Riigil on vajaliku kvalifikatsiooniga ja optimaalse suurusega tootajaskond, kellega
seotud eelarve juhtimine toimub Idbimdeldult” (Rahandusministeerium, 2014). EV praeguse
valituse valitsusliidu lepe (RE SDE IRL, 2015) ei née ette avaliku sektori kulutuste kasvu. Leppe
punkt 4.1.: ,Ldhtume pohimottest, et valitsussektori téokohtade arv vaheneb kooskdlas
tooealise elanikkonna kahanemisega.” ning punkt 4.44. ,Tdstame avaliku sektori palku
kooskdlas (ldise tootlikkuse tdusuga tihiskonnas®.

Sel taustal ei ole ootusparane eeldada, et suhteliselt stabiilse Gppurite arvu, teadusprojektide
mahu ning omatulude osakaalu juures on véimalik SKA koosseisu ning palgafondi kasvatada
vaid riigieelarveliste vahendite suurenemisel. SKA-s ei ole satestatud inimressursi
kasutamisega seotud konkreetseid eesmarke ning kuigi peetakse oluliseks tegutsemist
efektiivselt ja saastlikult, seda otseselt ei mdddeta ega hinnata. Muuhulgas on senist praktikat
pohjendatud sellega, et SKA jaoks on oluline olla arvestatav partner siseturvalisuse ametitele
ning tagada t66andja ootustele vastav haridus (ja tulevikus loodetavasti ka rakendusuuringud
jms) ning seejuures jalgitakse, et akadeemilised t66tajad vastaks ka haridusGiguse nduetele.
Seni ei ole tehtud inimressursi kasutamisega seotud vordlusanaliilise ajas, st ei ole hinnatud
muutusi tulemuslikkuses ihe t66taja, he akadeemilise t66taja, kasutatud t66joukulude vmt
kohta.

SKA on eriparane organisatsioon oma eesmarkide, ajaloo ja tegutsemise tdttu neljas erinevas
asukohas. Seega ei ole vBimalik teha inimressursi kasutuse otseseid vordlusanaliilise teiste
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organisatsioonidega. Teatud vordlusi tehakse SiM valitsemisalas, kuid haridusasutusena ollakse
teistest Siseministeeriumi asutustest erinevad. Vordlusi on tehtud rakenduskdrgkoolide vahel,
kuid see tegevus ei ole olnud jarjekindel ja slisteemne ning siingi r6hutatakse SKA erinevusi
vorreldes teiste rakenduskdrgharidusasutustega. Intervjueeritud juhid tdid sageli esile, et SKA-
d ei saa otseselt vorrelda Ghegi teise organisatsiooni ega kooliga ei Eestis ega rahvusvaheliselt.
Teatavate moondustega soovitati vaadelda naiteks Soome Politseikolledzit ja mond edukamat
rakenduskodrgharidusasutust Eestis — nditeks Tallinna Tehnikakdrgkooli. Allpool on seda
vOimalusel tehtud nende koolide valisveebidel oleva info alusel. Igasuguse vordluse puhul
teiste organisatsioonidega on oluline meeles pidada, et iga organisatsioon on oma Ulesannetelt
ja tookorralduselt unikaalne ning pole olemas Uht ja Oiget viisi juhtimiseks ja inimressursi
kasutamiseks.

Inimressursi kasutuse hindamiseks vaadeldakse kdesolevas analiilisis SKA koosseisu muutusi
ajas, sh efektiivsuse aspektist vordluses eelarve ja Ulidpilaste arvuga. Teiseks analiiisitakse
koosseisu ametikohtade liikide kaupa. Nii kasitletakse eraldi akadeemiliste ametikohtade
osakaalu kogukoosseisus, juhtide osakaalu koosseisus ning tugiteenuste koosseise
funktsioonide kaupa, sh véimalusel vordluses teiste organisatsioonidega. Koosseisu hindamisel
lahtutakse tootaja funktsiooni maaratlemisel tugiliksuse kirjeldusest ning arvesse ei ole voetud
Uksikasjalikumat konkreetse to6taja t66d kirjeldavat infot (nditeks ametijuhendeid).

6.1.1 Koosseis ja selle muutused

Inimressursi kasutamise hindamiseks on oluline anallilisida ametikohtade arvu, selle muutust
ajas ning seostada seda organisatsiooni tegevusaktiivsuse ja tulemuslikkuse naitajatega.

Avaliku teenistuse 2014. aasta aruande kohaselt vahenes riigiasutuste tootajate arv aasta
jooksul 819 tootaja vorra. Osaliselt on vahenemine toimunud rakenduskoérgkoolide ja
kutseGppeasutuste arvelt, kuid suurem osa sellest on tingitud asutuste juriidilise vormi ja
haldaja muutumisest (Avaliku teenistuse 2014. a. aruanne, 2015). SKA tbotajate koguarv
(tdistobaja  arvestuses) on  perioodil 2010-2014 olnud  suhteliselt  stabiilne
(Sisekaitseakadeemia majandusaasta aruanne 2014). Tapsemalt kirjeldab koosseisu muutusi
ajas, sh ametikoha liikide I6ikes alltoodud joonis.

Vaadeldaval perioodil on kogu koosseis monevorra kasvanud ning see on seotud eelkdige
Oppejoudude arvu vaikese stabiilse kasvuga ja administratiivtootajate arvu tdusuga eelkdige
viimastel aastatel. Samas haldust66tajate arv on sel perioodil pigem vahenenud. Koosseisu
muutusi hinnates tuleb arvestada, et tegemist on vaga vaikeste muutustega, mis vdivad
(tulenevalt andmete esitamise spetsiifikast — tegemist ei ole tdisajaarvestuse ja tegelikkuses
aktiivsete toosuhetega) olla seotud ka teenistussuhete peatumisega ning koormuste ajutise
vdhenemisega (sh tootajaga seotud pohjustel). Sellele viitab ka asjaolu, et vdrreldes PAO
esitatud andmeid sama perioodi andmetega 2014. aasta majandusaasta aruandest (kus
arvestus on tdisajaarvestuse pohine, kuid andmeid esitatakse ainult kogu personali kohta
tervikuna), on muutused mdénevdrra teistsuguse suunaga (perioodi alguses langus, siis kasv
ning 2014 vaike langus).

66



Koosseisu struktuur 2010-2014

140
120
100
80
60
40
20

Tootajaid vastavalt liigile

2010 2011

mmm Oppejdud

-
' 295
290
285
280
275
270
265
260

2012 2013

305
300

Tootajaid kokku

2014

s Admin. tootajad

mmmm Haldust6o6tajad Kokku

Joonis 24 SKA koosseis, sh ametikohtade liikide I6ikes 2010-2014

SKA organisatsioon

Lisaks ametikohtade arvu muutusele on oluline analltsida ka todjoukulu Ghe ametikoha
kohta. Kogu Eestis oli haridusvaldkonnas hdivatute t66joukulu ihe tdé6taja kohta 2006 ja 2012

vastavalt 8613 eurot aastas ja 12582 ehk tdus oli 46%

(Avaliku sektori ressursikasutuse

anallils, 2014). Sisekaitseakadeemias tavaparselt ei jalgita kulu t66taja kohta ning seega ei ole

vOimalik vastavat vordlust tuua. Koosseisu muutuste ja eelarve kulutuste ning eelarve
struktuuri pdhjal pdgusalt hinnates vdib oletada, et sarnane tendents iseloomustab ka SKA
tootaja ametikoha maksumust. Toojoukulude osakaal eelarves on olnud pigem stabiilne,

kdikudes vahemikus 68-70% (2015 prognoos 71%), tapsemalt alljargnev joonis.

T66j6ukulu osakaal tegevuskuludes
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Joonis 25 Tééjoukulu SKA eelarves perioodil 2011-2015; 2015 prognoos
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Ametikohtade planeerimine ja koosseisu teadlik juhtimine on muuhulgas vajalik ka seetdttu, et
iga tb6taja/ametikohga on seotud lisaks otseselt t66jdukuludele ka muud kulud. Nii jalgitakse
SKAs jargmisi kulutustega seotud nditajaid todtaja kohta: hoonete m?, biirootarbed,
sideteenused, koolituskulu, tootervihoiukulu, ldhetuskulu.

SKA koosseisu efektiivsusnaitjatest annab infot jargev joonis, millel on kujutatud tulu t6o6taja
(tootajate arv on antud isikuti, sh ka pikaajaliselt peatunud todlepingud ja teenistussuhted)
kohta ning dppureid tdéotaja kohta perioodil 2008-2014 ja 2015 prognoos.

Tulu ja 6ppureid téo6taja kohta 2008-2015
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Joonis 26 Eelearve tulu ja oppurite arv SKA iihe t66taja kohta perioodil 2008-2015 (2015 on prognoos)

2008. aastast kuni 2012. aastani toimus

efektiivsunditajate langus. 2013 oli tulu

ulidpilaste arv ametikoha kohta tdusis 2011. aastas vaid 573 eurot rohkem kui 2008. aastal.
aasta tasemele, kuid eelmisel aastal toimus

naitajates taas langus. Kuna t66tajate koosseis on pisinud viimastel aastatel stabiilsena, kuid
Oppurite arv pigem vahenenud, siis on ka vastav efektiivsusnéitaja pikemas perspektiivis siiski
languses.

Eesti rakenduskdrgkoolide uuringus perioodil 2008-2012 tuuakse esile, et lidpilaste arv lihe
akadeemilise to66taja kohta on langenud. Kui 2008. aastal oli RKRNi kuuluvate kdrgkoolide seas
24,7 ulidpilast ihe akadeemilise ametikoha kohta, siis 2012. aastal oli vastav naitaja 21,2
(Lend, et al., 2014). Akadeemia eristub teistest rakenduskorgkoolidest selle poolest, et opilasi
on iihe 6ppejou kohta ligi kaks korda vahem, vastavalt 14,3 ning 12,8 aastatel 2008 ja 2012.
Samas suundumuses Opilaste arvu vahenemisele (the Gppejou kohta on sarnane. Viidatud
korgkoolide anallilisis tuuakse esile ka, et kdrgkoolide 16ikes on erisused koosseisu suhteliste
nditajate osas vaga suured, Ulidpilaste arv akadeemilise ametikohta kohta varieerub 1,7st
(Kaitsevde  Uhendatud Oppeasutused) 30ni (Eesti Mereakadeemia, L33ne-Viru
Rakenduskdrgkool). Ulikoolide vastav néitaja jadb vahemikku 6-21 ulidpilast (ihe akadeemilise
ametikoha kohta. Eesti avalik-Giguslike Ulikoolide rektorite ndukogu aastaraamatu jargi oli
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2012. aastal kuue ulikooli keskmisena tihe akadeemilise to6taja kohta 13,8 Uilidpilast; seejuures
on oluline arvestada, et samal aastal tehti neis Ulikoolides TAL tegevusi ~56 miljoni euro eest
ning kaitsti 251 doktoritood (Rektorite NOukogu Aastaraamat, 2013). SKAs on Oppureid
akadeemilise t6otaja kohta ligikaudu sama palju kui Eesti avalik-diguslikes lilikoolides, kuid
SKA ei 6peta doktoritasemel ning TAL mahud on vaiksemad.

Teine oluline valdkond, mille tulemuslikkust tuleks 6ppejéudude kui IR kasutamisel hinnata on
TAL tegevuse aktiivsus. Kadesolevas anallilsis kasutatakse selleks kahte naitajat —
teadustegevuse tulu Oppejou kohta ning TAL tegevuse valjundeid ETIS kdigi kategooriate
summana aastas.

TAL 6ppejou kohta 2011-2015
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Joonis 27 ETIS nditajaid ning TAL tulu 6ppejoéu kohta perioodil 2011-2015 (2015 tulu prognoos, ETIS
sept. seisuga)

Anallitsi eesmargiks ei ole anda (levaade koosseisu jaotusest Ilahtuvalt haridusest,
kodakondsusest jmt-st. Kuid olgu margitud, et hoolimata personalipoliitilistest eesmarkidest
on SKAs tdna vaid viis doktorikraadiga akadeemilist to6tajad (lisaks kolm juhti) ning ei ole
Uhtegi valisGppejoudu.

6.1.2 Koosseisu struktuur — pohitegevused ja tugiteenused

Anallitsis lahtutakse pohimdottest, et IR planeerimisel ja kavandamisel tuleb tagada
pohitegevustele piisav ressurss. Ka avaliku sektori ressursikasutuse anallitsis tuuakse esile, et
riigi mojusam toimimine ja parem avalik teenus tdhendab kindlasti pd&hitegevusele enamate
ressursside suunamist (Avaliku sektori ressursikasutuse anallitis, 2014). Avaliku teenistuse
2014 aruande kohaselt oli avaliku vdimu teostamist toetavate toode osakaal avalikus
teenistuses ligi veerand, kohalike omavalitsuste asutustes isegi veidi lle kolmandiku. Viidates,
et reeglina peetakse poOhitegevust toetavate toode puhul optimaalseks osakaaluks 15%,
jareldati: kuna avalikus teenistuses on toetavate t60de osakaal oluliselt kdrgem, on see (iks
lahendus, kus asutused saavad kriitiliselt otsida optimeerimise voimalusi. (Avaliku teenistuse
2014. a. aruanne, 2015).
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SKA pdhitegevused on Opetamine, tdienduskoolitus ja TAL, kdesoleva analiiisis on loetud
tugiteenusteks kdik muud tegevused. SKA arengukavas rohutatakse (ildpohimd&ttena siigavat
valdkondlikku ekspertiisi; eelduslikult on see seotud eelkdige p&hitegevustega. Oppejdudude
rolli tahtsusele viitab kaudselt ka (ilidpilaste dpingute katkestamist kasitlenud uuring, mille tks
jareldusi oli: Glidpilaste ootused ndustamist ja abi saada on pigem vahetul kontaktil dppejduga,
kui kesksetel tugistruktuuridel. Oppejdud on vdtmefiguuriks Bpingutes edasijdudmise
toetamisel (Ulidpilaste pingute katkestamine, 2015).

SKA-s ei ole kokkuleppeid ega piisitatud eesmiarke selle kohta, milline véiks olla
oppejoudude ja iiliopilaste suhtarv, kas ja milline teadust6étajate arv. Samuti ei ole
kokkuleppeid selle kohta millise osa 6ppet66st peaks labi viima oppejoud, millise véljaspool
SKAd tegutsevad kiilalised, sh valdkonna tippeksperdid.

Vordluseks nditeks Tallinna Tehnikakdrgkooli arengukava Gheks eesmargiks on (ihe Gppejéu
ametikoha kohta 24 — 28 (lidpilast (TTK arengukava 2011-2015 muutmine, 2013). 2015 aastal
on TTK-s 2760 tlidpilast, kes pivad 13 Sppekaval, dppejdude on 121 (hinnatuna Gppejoudude
kisitlusse kaasatute arvu alusel) (TTK valisveeb, 2015); teadmata, milline on Gppejoudude
taidetud ametikohtade arv, on isikuti ihe dppejou kohta ~23 dppurit. SKA vastav naitaja on
ligikaudu kaks korda vdiksem — 12. Seega on vdordluses Gppurite arvu alusel SKAs Gppejoude
vorreldes TTKga pigem palju. Kui aga vorrelda 6ppejdudude osaakaalu koosseisus, siis on see
SKAs vorreldes TTKga silmapaistvalt vaike - vastavalt 29% ja 59%.

Puuduvad tapsemad (kirjalikud) pohimotted selle kohta, millistes olukordades ning milliste
kompetentsidega isikuid ja kuidas tapsemalt SKA pohitegevusse, sh tasemedppesse ja
(rahvusvahelistesse) TAL projektidesse kaasatakse. Koosseisuviliste isikute kaasamisel tuleb
arvestada, et nad kannavad Ulesannete mitmekesisuse osas vastutust ainult selle eest, milleks
on leping s6lmitud (ehk naiteks teatud aine Gpetajalt ei saa lihtlasi eeldada ka TAL tegevust voi
teatud TALprojekti teostajalt saadud teadmiste pdhist Gpetamist) ning ainult lepinguliseks
perioodiks. Selline koostéésuhe on mdlemapoolselt piiratud vastutusega, sh aja ja llesannete
mdttes. Uhe p&hifunktisooni — tasemedppes dpetamise — osas on funktsioonisiirde andmed
jargmised. Eelmisel Oppeaastal viis SKA akadeemiline personal ldbi 73% tasemedppest,
akadeemia mitteakadeemilised td6tajad 3% ning akadeemiavalised isikud 24%.

Teenuse siirde puhul rakendatakse sageli podhimdtet “Do what you can do best — outsource the
rest” ehk allhangitakse seda, milles ei olda ise tugevad; samuti tehakse seda kulude kokkuhoiu
ja paindlikkuse saavutamiseks ning riskide Ulekandmiseks (Avaliku halduse funktsioonide
Uleandmine viélisele partnerile (outsourcing) ehk funktsioonisiire, 2001). Lisaks tuleb
teenusesiirde puhul teadvustada, et teenuse hange voib olla administratiivsete tegevuse osas
kulukas, eriti juhul, kui hangitava maht on vaike. Ka (iks dppetooli hoidjatest on viidanud, et
arvestatav osa ajast laheb to6votjatega labirdakimistele ja nende igakordsele suunamisele.
Kokkuvéttes on oluline labi mdelda, millisel eesmargil ja millise tulemuslikkusega toimub SKAs
nii pohifunktsoonides (6petamine, TAL) pigem rohke ning tugiteenustes pigem vahene
funktsioonisiire.

AnallUsi lahtellesandes kirjeldati SKA personali jaotust jargmiselt: SKA-s t66tab ~290 inimest,
kellest ~140 on tugiteenustega seotud teenistujad, juhte on 44. Kdesoleva Oppeaasta alguses
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tootas akadeemias 82 Gppejoudu (tdiskoormuse arvestuses oli tdidetud 72,8 ametikohta), 102
administratiivtootajat ning 86 haldustdotajat. Teadustdotajate kohti oli 1,5, neist tdidetud 0,5.
Akadeemia kodulehe t66pakkumiste alalehel on tekst ,, SKA kollektiivi kuulub ligi 290 too6tajat,
kellest veidi alla poole moodustavad Gppejoud” (Sisekaitseakadeemia valisveeb, 2015). See on
oma sisult eksitav, sest tegelikkuses on oppejoude ligikaudu kolmandik. Tapsema (levaate
akadeemia personali struktuurist tervikuna annab jargnev joonis.

AMETIKOHTADE STRUKTUUR

m Oppejdud  ®W Admin. td6tajad  ® Haldustédtajad

Joonis 28 SKA ametikohtade struktuur (té6tajate arvu alusel) seisuga 01.09.2015.

Rakenduskdrgkoolide vordluses on erinevused tugipersonali ja akadeemiliste tdotajate
suhtarvudes (isna margatavad - vastav suhe varieerub 0,5st (Tartu Tervishoiu Kdrgkool,
Tallinna Tervishoiu Kérgkool, Tallinna Tehnikakdrgkool) 2,7ni (Eesti Mereakadeemia) (Lend, et

al., 2014). Eesti Ulikoolid tervikuna ei esita andmeid mitteakadeemiliste t66tajate kohta, kuid
kolme suurema avalik-Gigusliku dlikooli

vélisveebis (Tallinna  Tehnikallikooli  Oppejéudude ja teadustéétajate osakaal SKA

vilisveeb, 2015; Tallinna Ulikooli vélisveeb, koosseisus on véga véike ning see ei ole aastate
2015; Tartu Ulikooli valisveeb, 2015)

kdttesaadavate andmete alusel vdib
Uldistada, et akadeemilisi tootajaid on
koosseisust umbes pool, seejuurest TTU-s on nende osakaal suurem. Kolme likooli koosseisus

jooksul oluliselt muutunud.

on viimasel viiel aastal akadeemiliste tootajate osakaal pigem suurenenud. Struktuuri
uuendamisel ning eriti Oppeprotsesside optimeerimisel on soovitav tutvuda Eesti
Infotehnoloogia Kolledziga, millel on ~700 Gppurit ning kokku ~20 mitteakadeemilist juhti ja
spetsialisti.

Ulidpilaste arv tugipersonali kohta Eesti rakenduskdrgkoolides ulatub 1,2st (Kaitsevide
Uhendatud Oppeasutused) 63ni (Eesti Ettevdtluskdrgkool Mainor). Kdrgkoolide vérdluses on
erinevused Usna margatavad, kus tugipersonali ja akadeemiliste ametikohtade suhe varieerub
0,5st (Tartu Tervishoiu K&rgkool, Tallinna Tervishoiu Kérgkool, Tallinna Tehnikakdrgkool) 2,7ni
(Eesti Mereakadeemia) (Lend, et al., 2014). Niiteks TTUs on sel aastal iihe mitteakadeemilise
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tootaja kohta 12,2 tlidpilast (Tallinna Tehnikallikooli valisveeb, 2015). Eesti RKRNi kuuluvates
korgkoolides piisis perioodil 2008-2012 iilidpilaste arv tugipersonali suhtes stabiilsena -
keskmiselt 18 iiliopilast tugipersonali kohta (Lend, et al., 2014). Samas SKAs on ka siin
toimunud suhteline koosseisu kasv ehk kui perioodi alguses oli {ihe tugitootaja kohta 5,4
Oppurit, siis 2012. aastal oli neid juba ainult 4,6. On teada ja ka kdesolevas analiiisis viidatud,
et SKA hoonestu ja paiknemine ei soodusta efektiivsust, kuid teisalt on tGendoline, et sama
suundumuse pikaajaline jatkumine ei ole dppekvaliteeti kahjustamata voimalik.

Kui Eestis tervikuna on RKRNi kuuluvates kd&rgkoolides tugipersonali ja akadeemiliste
ametikohtade suhe perioodil 2008-2012 naidanud vaikest langustrendi (2008. aastal oli 1,4
tugitdotajat akadeemilise ametikoha kohta; 2012. aastaks oli vastav naitaja 1,2 (Lend, et al.,
2014), siis SKA-s on olnud suund vastupidine (vastavalt 2,6 ja 2,8 akadeemilist tootajat
mitteakadeemilise ametikoha kohta). Seega on SKA-s — erinevalt teistest korgkoolidest
oppejoudude osakaal kogukoosseisus veidi vahenenud. SKA teadusttdtajate arv on
minimaalne.

Vordluseks andmed Tallinna Tehnikakdrgkooli kohta, kus Gihe to6taja kohta on ~14 (liGpilast,
SKAs 3,4; 6ppejou kohta on TTK-s dppureid ~23, SKAs vaid 12. Seega on SKA suhteline koosseis,
sh eriti mitteakadeemiline, rohkem kui kaks korda TTK personalist suurem. Muidugi on oluline
teadvustada SKA tegevuse eriparad — neli asukohta ning nn taisteenus Oppuritele (sh majutus,
toitlustus). Kuid siiski on SKAs nii rakenduskd&rgkoolide kui avalik-6iguslike ulikoolide vérdluses
arvestades Oppurite arvu suur tugitéotajate arv (4,9 Sppurit Ghe tugitdotja kohta).

SKA pohitegevustega on eelkbige seotud neli kolledzit ja instituut ning keskused.
Pohimdotteliselt voiks vaadelda IR kasutust kolledzite ja instituutide kaupa eraldi, kuid see oleks
keeruline ja ei pruugi anda olulist lisavaartust. Tervikuna ja kdigi tootajate puhul oleks raske
madaratleda, kes SKA t6otajatest (ja millise koormusega) on seotud konkreetse kolledzi ja/voi
Oppekavaga, sest paljudel juhtudel teenindavad t66tajad kogu SKA-d, v&i mitut kolledzit
(naiteks Kase tdnaval paiknevaid kolledZeid) v&i Uhte kooli/6ppekava (nditeks mitte kogu
kolledzit, vaid (teatud perioodil) ainult Paikusel vGi Vaike-Maarjas tegutsevaid opperiihmi).

Koosseisu struktuurist asukohapdhiselt annab (ilevaate jargnev tabel. KolledZite koosseise
korvutades tuleb arvestada, et PPK koolid (Paikuse ja Muraste) on vaadeldavad tervikuna
admintdotajate osas, sest nemad tagavad kogu kolledZi administratiivse tegevuse (Gpe on
sama ning riihmad liiguvad), samas haldusteenus séltub suuresti asukohast. Murastes on uus
maja ning haldusteenust hangitakse valjastpoolt. Tallinnas on vanad ja kehvas seisus hooned,
mistottu teatud haldustoodel on vaja rohkem téotajaid. Kdigis teistes tegutsemiskohtades on
haldusteenus tagatud koosseisuliste tootajatega. Sooklateenust ostetakse sisse Tallinnas,
mujal on oma koogid. Tallinn osutab paljusid tugiteenuseid (nédit rahandus, personal) kogu SKA-
le ning ka keskuste poolt dpetatavaid aineid pakutakse suures osas kogu akadeemiale. Osalt
sOltub tugiteenuste maht ka Opetatavate ainete eriparast - naiteks Vaike-Maarjas toimub
padasteerialade kutsedpe, mis vajab oma sisult tugevat haldustuge — palju on praktilist opet,
mis toimub poliigoonil ning milleks tuleb praktilised dppetllesanded (tulekahjud jms) ette
valmistada ning neid ohjata, parast plats korrastada. Suured paasteautod vajavad eraldi
hooldust jms.
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SKA personali struktuur (t66tajate arv ja osakaal 01.09.2015)
Mu- Pai- Tal-

SKA Mu- Pai- Tal- . Véike- | Vaike-
SKA raste kuse . linn . .
osa- | raste kuse linn Maarja | Maarja
arv osa- osa- osa-
kaal arv arv arv arv osakaal
kaal kaal kaal
c;gz:' 84 | 29% | 13 | 27% | 14 31% | 44 | 30% | 13 28%
Admin. | 116 | 40% | 19 | 39% | 11 24% | 79 | 54% 7 15%
tootajad
Haldus- | g7 | 3000 | 17 | 35% | 20 | 44% | 23 | 16% | 27 | 57%
tootajad

Kokku 287 | 100% 49 100% 45 100% 146 | 100% 47 100%
Tabel 3 Sisekaitseakadeemia personali struktuur ametikoha liikide I6ikes ja tegutsemiskohtades

KokkuvGttes on asukohad ja koolid erinevate inimressursi vajadustega ning seni on peetud
kolledzite ja instituudi juhte kdige paremateks otsustajateks, millised on just nende vajadused,
sh kui palju ja milliseid t66tajaid nad oma t66deks vajavad. See ldhenemine on kooskdlas
pohimodttega, et juht vastutab oma liksuse tegevuse ja tulemuste eest ning talle alluvat
koosseisu ilma tema soovita ei muudeta. Samas 0ppejoudude koormuste analiils on toimunud
keskselt valjatootatud ja rakendatud suhteliselt liksikasjalike pohimo&tete kohaselt ning seda on
kavas oluliselt muuta.

SKA kontekstis teeb murelikuks asjaolu, et suur hulk ametikohti on tditmata. Eeldades, et
kinnitatud koosseis peegeldab realistlikult ja Ghtlaselt kogu SKA personalivajadust, tuleb
jareldada, et eelkdige on puudus pohitegevusega seotud tdotajatest. Nimelt on Gppejoudude
kohtadest taitmata ligi viiendik, samas haldustéétajate grupis vaid 3,4% (vt alljargnev tabel).

Taitmata
Ametikoha ametikohtade
funktsioon osakaal
Opetav 19%
P&hifunktsiooni
toetav 15,70%
Administreeriv 5%
Haldusteenus 3,40%

Tabel 4 SKA tditmata ametikohtade osakaal vastavalt ametikohta funktsioonile; seisuga 01.09.2015

Otsene vordlus Uhegi teise — ka samas valdkonnas tegutseva - organisatsiooniga ei saa olla
piisavalt tdpne juba ainuliksi seetdttu, et erinevad organisatsioonid tdidavad siiski mGnevorra
erinevaid Ulesandeid, on erineva logistilise paiknemise ja organisatsioonikultuuriga. Jargnevalt
esitatakse vordlus Ghe rahvusvahelise nadite — Tamperes tegutsevas Soome PolitseikolledZiga.
Selle kooli tasemedppe diplomi sai 2014. aastal kokku 222 Oppurit, 6000 inimest osales
taienduskoolitustel, avaldati 54 uurimust, muuseumi kilastas 21400 inimest. Sarnaselt SKAle
on ka sellel koolil oma teenistuskoerte koolituskeskus ning tegeldakse politsei liiklusdppega,
kuid erinevalt SKAst kuulub kooli koosseisu ka politseiuuringute keskus. Aasta tegevuskulud
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olid ~26 miljonit eurot, millest veidi lle poole moodustasid t66joukulud. 2014. aasta |1Gpu
seisuga oli tootajate arv 208.

Selle kooli koosseis jaotub viimase kdttesaadava aastaraamatu kohaselt (31.12.2012 seisuga)

jargmiselt:
SOOME POLITSEIKOLLEDZI AMETIKOHTADE
STRUKTUUR
m Opetamine m Opetamise toetamine

B Administreerimine ja tugifunktsioon M Teadus-arendus

m Ulidpilste virbamine

Joonis 29 Soome PolitseikolledZi ametikohtade struktuur (té6tajate funktsiooni alusel) seisuga
31.12.2012; allikas (Soome Politseiakadeemia veebileht, 2015).

Soome Politseiakadeemia  ametikohtade jaotus on suhteliselt sarnane  Eesti
rakenduskorgkoolide tavapraktikale, kuid erineb oluliselt SKA koosseisust. SKA eristub
Oppejoudude vaga vaikese osakaaluga.

6.1.3 Koosseisu struktuur — juhid ja alluvad

Optimaalse juhtide arvu maaratlemisel tuleb lahtuda eelkdige ootustest juhtidele. Juhtide arvu
hindamiseks kasutatakse klassikaliselt kontrolli ulatuse terminit (Armstrong, 1996), mis
kirjeldab juhile vahetult alluvate arvu. Ei ole olemas iht kindlat ideaalset alluvate arvu, sest
seda mojutavad geograafiline mddde (alluvate todkohtade asukohtade arv ja kaugus);
tootajate iseseisvus ja (arengu)vdoimekus; juhi vOimekus; tootajate Ulesannete
sarnasus/mitmekesisus/keerukus; juhi juhtimisega mitteseotud ulesannete hulk ja maht;
Uldine juhtimiskorraldus (sh n6 kohustuslike kohtumiste, kooskdlastuste jmt administratiivsete
Ulesannete arv), organisatsioonikultuur ja organisatsiooni suurus.

SKA juhtide t66s tervikuna ning erinevate juhtide puhul eriti, m&jutab nende vajadust SKA
paiknemine neljas asukohas (eriti juhtidel, kelle alluvad v&i nende poolt tdidetavad llesanded
on seotud erinevate asukohtadega) ning kohustusliku biirokraatia ja vahetult koos té6tamise
maar. Viimast kahte saab mojutada eelkdige SKAllese todkorraldusega. On viidatud, et
suuremad organisatsioonid on hierarhilisemad ning neis on alluvate arv pigem vaike, sest
arvestatav osa juhi ajast kulub erisuunalisele kommunikatsioonile. Akadeemilistes (iksustes on
pigem sarnaste funktsioonidega ametikohad ning pigem iseseisvad ja véimekad alluvad, teisalt
tadidavad akadeemiliste Uksuste juhid suures osas Gppejou tooga seotud Ulesandeid.
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SKAs tootab (raamatupidamisprogrammi SAP alusel) 41 juhti. Seega on iihe juhi kohta
keskmiselt 6,6 alluvat. Praktikas ei pruugi juhil olla mitte ihtegi alluvat ning suurim vahetute
alluvate arv on MROs — 23 t6o6tajat.

Septembri alguse seisuga oli taidetud 37 juhi ametikohta, sh 12 juhti, kelle {iks tlesandeid oli
Oppetdo labiviimine (6ppetoolide ja keskuse juhatajad). Vordluseks — TTK-s on juhte 34, neist
neli rektoraadi liiget, tugilksuste/funktsiooni juhte 10 ning 8 akadeemilise Uksuse juhti (5
teaduskonda ja 3 keskust) ja 12 Gppetooli juhatajat-Oppejéudu. Seega on SKAs juhte vorreldes
TTKga pigem veidi vahem (vastavalt juhi kohta 6,6 ja 6 vahetut alluvat), kuid dppuri kohta vaga
palju (vastavalt 24 ja 81 dppurit Ghe juhi kohta). Kui aga kasitleda juhtidena vaid no taisajalisi
juhte, siis SKAs on vastavaid juhte 25

ning TTKs 14 ehk (ihe taisajaga juhi

kohta on SKAs 11,5 tdétajat ning TTKs SKA juhtide arv eriti suur vérdluses oppurite
13,1; dppureid juhi kohta SKAs 40 ja arvuga ning arvestades tdisajaga juhte.

TTKs 197. Ehk kokkuvdttes on SKAs nii

taisajaga kui ka akadeemilist t66d tegevaid juhte nii absoluutarvudes kui suhteliselt to6taja
kohta rohkem kui TTKs. Juhul, kui votta suhtarvude aluseks Gppurite arv, on SKA tdisajaga
juhtide suhteline arv ligi viis korda ning koos ka akadeemilist t66d tegevate juhtidega arvuga
Ule kolme korra suurem kui TTKs. Samas tootajate koguarvu arvestades ei ole juhtide osakaal
eriti suur.

6.1.4 Tugifunktsioonide inimressursi kasutus

Korgharidusasutuste autonoomsus tdhendab tdnapdeval ka voimalust ise madrata oma
koosseis, sh tugikoosseis. Riigipoolne haridusasutuste miinimumkoosseisude maiaramine on
Eesti Vabariigis jarjest vadhenenud. Seega ei ole ka i{ihte ainukest ja Oiget
rakenduskorgharidusasutuse koosseisu ning varasem reglementeeritus erinevat tiilipi
haridusasutuste = miinimumkoosseisude lileriigilisel planeerimisel on asendunud
optimaalsuse pohimottega, mida rakenduskorghariduses teostab kooli juht. Siiski on
kdesoleva analiilsi taustana huvitav teadvustada, et naiteks haridusministri 15. septembri
1999. a maddrusega nr 48 kinnitatud Lasteaed-algkooli, algkooli, pdhikooli ja gimnaasiumi
personali miinimum-koosseisus nahti 901 ja enama Opilasega kooli kooseisus ette 6
halduspersonali kohta (direktor, kaks direktori asetditjat Oppe- ja kasvatustoo alal, Uks
majandusalal, Uks pearaamatupidaja, lks sekretar), kaks raamatukoguhoidjat, kaks laboranti,
Uks huvijuht ja 1,5 ringijuhti, kaks laboranti. Abipersonali arvu maaramisel pidi direktor
Iahtuma kooli hoone(te), maa-ala (sh staadion) suurusest ja seisundist, ruumide koormatusest,
sh Gppetdo vahetuste arvust ning valla véi linna eelarvelistest vdimalustest; koristajate norm
oli 700 m? koristatavat pd&randpinda; teatavat tiilipi koolide puhul oli ette ndhtud ka
ahjukitjate, remonditdodliste ja pesupesijate ametikohtade arv ja arvestamise alus (Koolide
miinimumkoosseis, 1999). Vd&rreldes esitatud miinimumnorme tanaste rakenduskorgkoolide
koosseisudega tuleb tddeda, et muutused on markimisvaarsed. Teiseks — nagu ka eespool
kirjeldatud, on koolidevahelised erinevused kooseisus vahemalt rakenduskoérgkoolide naitel
vaga suured.
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TASEME- ja TAIENDUSOPPE TOETAMISEGA SEOTUD INIMRESSURSS

Oppetegevuse juhtimisega tegelevad akadeemilistes (iksustes neli direktorit, tks instituudi
juhataja, kolm keskuse juhatajat, kolm direktori asetditjat, kimme Gppetooli juhatajat. Kdigil
neil on dppetdd kdrval ka muid tédiilesandeid. Oppetegevuse suunamise ja koordineerimisega
tegelevad mitteakadeemilistes liksustes dppeprorektor ning tasemedppe osas dppeosakond ja
taienduskoolituse osas tdaiendusOppe keskus. Viimastes tootab koos juhtidega vastavalt viis ja
kuus teenistujat.

Keskuse ja Oppetooli juhtimise t66 ihitamine dppejéu t66ga on tekitanud koormusarvestuses
probleeme. Koormusmudeli kohaselt on juhtimisiilesannete tditmiseks ette nahtud 1000
tootundi aastas, mis konkreetsetel juhtudel on koormusarvestuse alusel olnud mdénevorra
erinev ning kdeparaste andmete kohaselt ~900 tundi aastas. Oktoobris 2015 kogutud
arvamustest ilmnes, et juhtide hinnangul on suhteliselt raske mahutada normtdoaja sisse
juhtimist ja Oppejou Ulesandeid. On viidatud, et tegelikult tdidetavate llesannete maht on
seotud Uksuse Gpetamiskoormusega, tegutsemisega thes voi mitmes asukohas ning naiteks ka
sellega, kui palju on to0sse kaasatud kilalisdppejéude. Analiilsi koostaja ndustub (ihe viidatud
diskussioonis esitatud arvamusega: ,Arutame neid kisimusi pea igal aastal, head lahendust
pole osanud keegi védlja pakkuda. Tundub, et siin ei ole vGimalik vélja tootada koiki erisusi
arvestavat Oiglast mudelit. VGib-olla peaks mingi otsustusdiguse andma kolledzi juhtkonnale
(kes siis kooskdlastab selle SKA juhtkonnaga vms), kuna kolled? teab dppetoolide téomahtu ja
sisulisi tegevusi. Igaks Oppeaastaks tehakse nt Oppetoolide tdoplaanid, tuuakse vilja
tegevused-arendused jms, mis peavad joudma tulemuseni.”

Kokkuvottes on tasemedppe ja tdienduskoolituse suunajaid SKAs juhtidena pigem palju (23
juhti, sh need, kellele see on vaid ks osa t60st). See omakorda tekitab kisimuse, kas nende
poolt algatatav ja ndutav on — arvestades Oppejoéudude vaikest arvu (tdisajaarvestuses 1.
septembri seisuga 76,15) — reaalselt

rakendatav. Taustana tuleks

arvestada, et Opetamine on /ga 3,3 6ppejéudu kohta on ks 6ppetddd suunav juht.
loominguline tegevus ning dppejdud o4 i hi kohta on ainult 43 tasemedppe Sppurit.
seda tehes oma erialastes valikutes

reeglite piires vaba. Voimalikule

liigsele juhtimisele viitab ka tiks personali rahulolu-uuringus tehtud parendusettepanek: , Peaks
selgelt ja arusaadavalt kokku leppima, et meie pohitegevus on Oppetegevuse
korraldamine/tagamine ja tugitegevuse eesmark on seda maksimaalselt toetada. Minu arvates
on administratiivsel poolel hulk ametikohti, kus ametikoha olemasolu pdhjendamiseks
produtseeritakse erinevaid arendustegevusi (sh no kvaliteeti tagavaid tegevusi) ja Gppepool ei
joua nendega kaasa minna voi piisavalt nendele vastu seista ning (itha enam kuhjub tegevusi,
milliste sisulist vajadust adekvaatselt hinnata ei oska. Ka vajalike tegevuste planeerimisel on
oluline hinnata eesmargi taitmiseks vajaliku ressursi olemasolu.”

Vordluseks — TTKs on tasemekoolituses dppureid 2760; dppejoude 117; tasemedppega seotud
juhte sarnaselt SKAga 23 (sh 8 akadeemilise lksuse juhti ning 12 ppetooli juhatajat); seega on
TTKs Oppetoo juhtide ja Oppejoudude suhtarv 5 ning juhtide ja oppurite suhtarv 120. Osalt
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on see suur erinevus SKA ja TTK suhtarvudes seletatav tasemedppe dppekavade arvuga, sest
kuigi TTKs on ~2,8 korda rohkem Oppureid, Opivad nad — sarnaselt SKAga kokku vaid
kolmeteistkiimnel Gppekaval.

SKAs on tasemedppe ja tdienduskoolituse toetamiseks akadeemilistes Uksustes kokku
vastavalt 17 (tdidetud 16,7) ja viis ametikoha; &ppeosakonnas on viis td6tajat ning TOKis kuus.
SKAs tegelevad Gppet6o igapaevase toetamise ja vahetu korraldamisega akadeemiliste Uksuste
tugitéotajad. Taienduskoolituste puhul vdivad koolituskursuste valjatdotamise ja mudgiga ning
laiemalt pakkumisega tegelda akadeemilised liksused ise.

Vordluseks - TTKs on keskses Oppeosakonnas 8 tddtajat ning avatud Ulikoolis kolm, kuid
akadeemilistes Uksustes on kokku ainult viis dppekorralduse spetsialisti. Kokkuvottes saab
kahe kooli 6ppevaldkonna kogukoosseisu vorreldes teha jargmised jareldused: a) SKAs on
Oppevaldkonna tugitootajaid kordades suhteliselt rohkem kui TTKs (lihe too6taja kohta
vastavalt 30 ja 173 Gppurit); b) SKAs on akadeemilistes Uksustes ligikaudu kolm korda rohkem
Opet toetavaid tootajaid kui kesksetes tiksustes; TTKs on keskses Uksuses kaks korda rohkem
tootajaid kui akadeemilistes tiksustes; c) SKAs on kesksetes tugistruktuurides dppevaldkonna
koosseisus oluliselt suurem tdienduskoolitusega tegelevate t6dtajate osakaal kui TTKs
(vastavalt 38% ja 120%).

Kummagi kooli kohta ei ole tdpsemalt teada nende tdienduskoolituse maht. Vérreldes ainult
tasemedppega tegelevaid ametikohti jadvad jareldused suuresti samaks — SKA koosseis on
suhteliselt suurem (Gppureid tootaja kohta TTKs 212, SKAs 66) ning suur on erinevus ka
keskses struktuuris, kus SKA koosseis on samuti suhteliselt suurem (6ppureid TTKs 345 t66taja
kohta ja SKAs 197). Samas on keskses struktuuris suhtarvud siiski sarnasemad. Akadeemilistes
Uksustes on Uihe 6ppekorraldusspetsialisti kohta TTKs 552 Gppurit ja SKAs 98,9.

SKA on valinud 6ppetod korraldamiseks detsentraliseeritud lIdhenemise ning see voéib olla
iiks pdhjuseid, miks vastav koosseis on akadeemilistes iiksustes pigem suur. Ulaltoodud
arvestuses ei sisaldanud SKA spetsiifikaga otseselt seotud t66kohad (6ppedistsipliini spetsialist,
relvur jt). Kindlasti mdjutab SKA tdnast Oppekorralduse koosseisu té6tamine neljas erinevas
asukohas, Oppekavade rohkus, Gppegruppide arv, erinevad Gppevormid jmt. Intervjuudes
juhtidega selgus, et kohati on Oppekorralduses palju biirokraatiat, erinevad dokumendid
liiguvad paljude inimeste kaudu ning alati ei ole kindlust, et see on vajalik vdi kdige
otstarbekam viis t66 korraldamiseks. Samas olid akadeemiliste Uksuste juhid valdavalt
arvamusel, et on hea, kui 6ppetood toetavad spetsialistid on vahetult Gpetavates lksustes.

Varem oli igas kolledZis eraldi kaugdppe ja paevadppe referent ning kui toomaht referendi
kohta oli tle 100 Sppuri, siis vois olla paevadppes kaks dppereferenti. Kutsedppe lisandudes
said kutseGpperiihad endale eraldi Oppereferendi. Kd&rgharidusGppe vahenedes vdis
tookorraldus kujuneda selliseks, et korghariduse pdeva- ja kaugdpet teenindas (ks
dppereferent, kutsedpet teine. Uldiselt Idhtuti pdhimdttest, et (ihe dppereferendi kohta on
~100 Oppurit. Edaspidisel koosseisu planeerimisel tuleks arvestada, et SKA traditsioon —
valdavalt iga kolledZi 6ppekavast lahtuv 6ppetdo korraldamise toetamine - ei pruugi vaheneva
Ulidpilaste arvu juures olla maistlik ning tervikuna tuleks dppekorraldust toetavate tootajate
arvu vahendada.
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Kolledzites tootavate spetsialistide tookoormuse hindamisel tuleb votta arvesse ka teisi
tugitootajaid (naiteks referendid) ning erinevate ametinimetustega tugitdéotajate omavahelist
toojaotust. Kolledzite sisene toojaotus soOltub suuresti sellest, kui palju on Gppekavasid,
Oppevorme, taienduskoolitusi, kas dppurid on ainult (ihes asupaigas vdi mitmes jne. Seega on —
isegi andmete ja info olemasolul raske teha tdapsemat vordlust t60koormuse kohta ainult
Oppurite arvu alusel ning veel raskem, kui arvestada ka muid tugifunktsioone.

TOK IR on raske hinnata, sest puuduvad tipsemad andmed t66mahtude kohta. Tulenevalt
senisest tookorraldusest ei ole kdeparast (ilevaadet véljatootatud ja Ilabiviidud
koolitusprogrammide ja —projektide arvu, konsultatsiooniprojektide arvu ja sisulise koormuse
(on ka projekte, mida taidetakse suuresti akadeemiaviliste isikute poolt ning millega seotud
halduskoormus on vaga viike), koolitatavate arvu, gruppide suuruse jmt kohta. Need on
tavaparased naitajad, mille alusel selliste iksuste to6tajate koormust hinnatakse ning mille
alusel oleks vdimalik teha vordlusanaliiise nii akadeemia siseselt kui teiste
organisatsioonidega.

Kolledzite alluvuses to6tavate tdiendusGppe spetsialistide ametikohtade vajadust hinnatakse
konkreetse kolledZi direktori poolt. Siiani ei ole TOKi koosseisus olevate tdé6tajate koormuse
arvestamisel voetud otseseks aluseks lihtsalt mdddetavaid naitajaid, sest seda ei ole peetud
otstarbekaks. Koolitused (projektid) on t6dde mahult, tingimustelt erinevad ja ainult
koolituspaevade arvu, kdibe voi mingi muu koormusnéitaja aluseks votmine ei loo lilevaadet
tegelikust tootajate tookoormusest. Ent vaatamata sellele on tdotajatele téokoormuse
jagamisel koolituspdevade ja kaudselt lisaks ka konkreetse koolitusega kaasnevat muude
tegevuste/t66de mahtu arvestatud. Kui jagada koolitusprotsess kolme ossa: ettevalmistavad
t66d, koolituse labiviimine ja kokkuvOtete tegemine, siis erinevate koolituse puhul ei ole
té6maht vaid pdevade voi mGne muu naitaja(te) alusel vorreldav.

Taienduskoolitusi muudavad té6koormuse seisukohalt erinevateks jargmised tegurid: kas on
olemas valmis koolitusprogramm; kui pdhjalik koolituspakkumus on vaja koostada (tavaline
koolituspakkumus, riigihange vdi mahukas projekt paljude teemadega ja pikema kestusega,
eelarve koostamine); kas on sisekoolitus vGi on avatud koolitus (suhtlemine osalejatega kas
otse vOi koolitaja kaudu sisekoolituste puhul); erinGuetega ja tegevustega on Euroopa Liidu
poolt rahastatavad koolitused; koolituse toimumiskoht; kas koolitus on toitlustamisega voi
ilma; kui palju on lektoreid ja osalejaid; kas koolitusel on vajalik pidevalt juures olla v&i mitte;
kas on vajalik koolituse kohta koostada aruanne, koos anallilisiga v6i mitte; tagasiside
kokkuvotete tegemine, tagasiside andmine nii osalejatele (koolitusjuhile) kui ka lektoritele.

Kokkuvottes tuleb jareldada, et Gppevaldkonna juhtimise ja eriti akadeemilistes Uksustes
tasemedppe labiviimise toetamisega  tegelevate ametikohtade arv  on  suur.
Taienduskoolitusega tegelev koosseis seevastu on suur pigem keskses Uksuses, kuid selle
tapsemaks hindamiseks puuduvad akadeemial andmed.

TAL TOETAMISEGA SEOTUD INIMRESSURSS

Valdkonnaga otseselt seotud inimressurss on vaga vaike. Tinglikult vdiks siia lugeda
arendusprorektori ning kahe to6tajaga InHTK; veelgi tinglikumalt nende suurte rahvusvaheliste
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koostdoprojektide juhid/teostajad, kus projekti tulemus on kéasitletav TALina ning kahes
Uksuses tootavad arendusjuhid. Ka SKA teadustdotajate koosseis on vaga vaike ning
Oppejoududel napib nende eneste hinnangul teadustddks aega. Lahtudes SKA imbritsevast
keskkonnast ja ambitsioonist olla jarjest enam mitte ainult teaduspdhist dpet pakkuv, vaid uut
teadmist aktiivselt loov - oleks vaja TALile p6orata senisest oluliselt enam ja slisteemsemalt
tahelepanu. Selleks, et saaks koigile 6ppejdududele voimaldada senisest enam t66aega TALiga
tegelemiseks (siinjuures ei peeta silmas otseselt ja ainult SKA G&ppetddks vajalike
Oppematerjalide koostamist ja loomist) ning muuhulgas tootajate doktorantuuridpingutega
tegelemiseks, tuleks keskse struktuuri abil suurendada potentsiaalsete TAL tarbijate huvi SKA
vastava vOimekuse vastu. Selleks oleks muuhulgas vaja tdiendavat kompetentset (kuid esialgu
mitte rohkearvulist) personali. Inimressursi paremaks juhtimiseks voiks kaaluda mahukate ja
pikaajaliste projektide juhtide viimist kesksesse Uksusesse, et tagada Uihtlasem téokoormus,
pidev hdivatus ning vahendada personaliriske.

Vordluseks — nditeks TTKs on kahe tootajaga tehnosiirdekeskus, mille peamine roll on
edendada koostddd era- ja avaliku sektori ning kdrgkooli vahel (TTK valisveeb, 2015). Lisaks on
neil ka haridustehnoloogia keskus ning Avatud Korgkool (TTK vélisveeb, 2015).

FINANTSTOOTAJAD

Finantsteenusega (eelarvestamine, finantsplaneerimine ja —anallilis, raamatupidamine) seotud
inimressursi  kasutamise hindamisel ldhtutakse osakonna pohimaarusega satestatud
Ulesannetest. Finantsdirektori arvates vGiks selle valdkonna t66tajate koormuse hindamisel
pohimotteliselt kasutada mooddikuid — naiteks raamatupidamiskannete, valisprojektide,
ldhetus- ja majandamiskulude aruannete arv, &ppekulude hivitamise/teatiste arv tootaja
kohta. Samas igapdevatdos sellist mootmist ei rakendata. SKA rahandusosakonna ilesanded
on mitmes mottes unikaalsed muuhulgas just Oppuritele osutatavate majutus-, toitlustus-,
stipendiumite arvestamise jmt teenuste tottu.

01.01.2015 jéustunud tsentraliseerimise ettevalmistamise ajal tehti RO koormuste kaardistus.
SiM rahandusosakond hindas tookord, et SKA raamatupidajate koormus véiks seniselt 6,31-It
langeda 2,24 inimese vorra ehk 35% ning raamatupidamisfunktsiooni tditvaid ametikohti oleks
pidanud alles jagama 4,07. Tookord leidis SKA, et reaalne on vdhendada vaid 0,95 kohta.

SiM tellimisel Ernst and Young Baltic AS poolt tehtud Sisejulgeoleku valdkonna juhtimise
analtilisis  hinnati  tugifunktsioone, vodrdlusanaliis tehti kdll  ainult finants- ja
personalivaldkonnas. Finantsvaldkonna puhul vaadeldi vastava valdkonna too6tajate palgakulu
osakaalu organisatsiooni kogueelarves ning tootajate absoluutarve (vt tdpsemalt
Sisejulgeoleku valdkonna juhtimise analiits, 2012).

Viidatud analiisile tuginedes voib niisiis jareldada, et finantsjuhtimisega seotud kulud on
organisatsiooniti vaga erinevad, olles erasektoris pigem madalamad kui naites toodud
riigisektoris keskmiselt. Siiski paistab naiteks MTA silma kui Eesti erasektori parimale tasemele
vaga lahedal olev ning erasektori mediaanist oluliselt vdhem kulutav asutus (kuid moned
MTAle vastavat teenust osutavad té6tajad asuvad valjaspool MTA-d). PPA kulutused on selle
valimi kontekstis samuti pigem madalad.
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Finants6otajate palgafondi kulude osakaal
kogueelarvest (kdibest) 2011
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Joonis 30 Finantsté6tajate palgafondi kulude osakaal kogueelarvest (kdibest) 2011; allikas
(Sisejulgeoleku valdkonna juhtimise analiitis, 2012); SKA andmed 2014. a. kohta
Luhendid KKA- keskkonnaamet, PMA- péllumajandusamet, MNT - maanteeamet)

On selge, et iga asutuse finantsjuhtimises ja raamatupidamises on erisused, kuid pole pdhjust
eeldada, et SKAs tdhendab see vajadust eriti suure finantsvaldkonna IR jarele. Arvestades
erasektori keskmist, avaliku sektori parimate praktikate finantsvaldkonna t6dtajate
to6jéukulude suhtarvu organisatsiooni kogukuludesse ning tugiteenuste tsentraliseerimise ajal
tehtud koormuste hindamisi vGib jareldada, et finantsvaldkonna té6tajaid on SKAs pigem
palju; optimaalne to6tajate arv on ~6. Jareldus Iahtub eeldusest, et SKAs ei ole finantstdotajate
palgad vorreldes teiste organisatsioonidega kdrged ning votab arvesse asjaolu, et teatud toode
IGikes (eriti raamatupidamisel seoses kadettide teenindamisega) on mahud suured.

HALDUSTOOTAJAD

Kokkuleppel analisi tellijaga ei olnud selle valdkonna IR vajaduse tdpsem hindamine analiisi
fookuses. Esiteks mojutab valdkonda vaga olulisel maaral otsus selle kohta, kas ja mil maaral
on voimalik muuta ruumikasutus otstarbekamaks (sh loobuda mdnes asukohas
tegutsemisest). Teiseks on vaja analliisida tdna koosseisuliste to0tajate poolt pakutavate
teenuste asemel teenusesiirde otstarbekust (eelkdige majanduslikust aspektist, sh arvestades
ka teenuse majasiseseks juhtimiseks vajalikku ressurssi). Kolmandaks ilmnes analiiisi
koostamisel, et oleks mdistlik kaaluda hoonete kasutamisega seotud teenuste standardi
muutmist (mones aspektis) madalamaks (vihemkasutatavates hoonetes ja — pindadel). Juhid
olid Usna liksmeelsed sellest, et kuigi tdnane haldusteenuse korraldus on detsentraliseeritud
ning monel juhul oleks suurem koordineeritus (sh planeerimisel, hangetes jmt) vajalik, on
pohimotteliselt siiski tegemist teenusega, mis on seotud konkreetse asukohaga. Seetottu ei
annaks olulist efekti igapdevase tegevusega seotud toimingute juhtimise tsentraliseerimine.

Vordlusorganisatsiooniga kdrvutades on kasutatav pind (Gppuri ja tootaja kohta) suur, seda ka

sisejulgeolekuvaldkonna spetsiifilisi vajadusi arvestades ning haldusteenusté6tajate osakaal
80



SKA organisatsioon

koosseisus ebaproportsionaalselt suur ning seda tuleks vahendada. Sellise koosseisus juures
tuleks lisaks otsestele kulutustele arvestada, et valjaspool Tallinna paiknevates Uksuses
tegelevad haldusega suuresti akadeemilise ksuse juhid, mis see ei pruugi olla maistlik.

PERSONALITOOTAJAD

Personalitddga seotud inimressursi hindamise aluseks on personaliarendusosakonna
pohimaarus, mille kohaselt on osakonna tegevuse eesmargiks inimressursi tulemusliku
juhtimise tagamine ning Siseministeeriumi valitsemisala inimressursi juhtimise toetamine.
Seega tdidab osakond no klassikalisi personalitodga seotud lilesandeid, mis on kooskdlas ka
riigi kui tooandja valge raamatu kasitlusega personalijuhtimisest (Riigi kui tddandja
personalipoliitika valge raamat, 2014). Sarnaselt paljude riigiasutustega, kuid erinevalt
paljudest erasektori asutustest, ei vastuta PAO tootervishoiu ja té6ohutuse valdkonna eest
tervikuna (see on ka MRO padevuses) ja sisekommunikatsiooni eest (see on TKO padevuses).
Tootervishoiu ja —ohutuse vallas on PAO llesandeks eelkdige tervisekontrolliga seonduv.

Personalitod efektiivsuse hindamisel kasutatakse (ihe naitajana personalitootajate ja
kogutootajate suhtarvu. Society for Human Resource Management (SHRM) on Inimressursi
juhtimise valdkonna spetsialistide suurimaks ja modjukamaks Uhenduseks (asutatud 1948;
rohkem kui 275 000 liiget enam kui 160 riigis). Uhing arvutab personalitd6tajate/kogutddtajate
suhtarvu jargmise valemi alusel: personalitootajate arv taistddaja arvestuses korrutatud sajaga
ning jagatud tootajate koguarvuga taisto6aja arvestuses. Uuringu tulemused 2005 ja vordluses
SKA 2015 andmed on esitatud alljargnevas tabelis.

o | an |veerang |Median | 2nS | ska
Koik 665 0,75 1,22 2,08

> 100 191 1,61 2,70 5,00

100-249 163 0,85 1,26 1,74
250-499 113 0,73 1,07 1,41 2,17
500-999 79 0,5 0,82 1,26

1000- 58 0,47 0,79

2500 113

2500- 34 0,27 0,53

7499 1,02

<7500 27 0,19 0,42 0,70

Tabel 5 Personalitéétajate/téotajate suhtarv organisatsiooni suuruse jérgi

Allikas: SHRM Human Capital Benchmarking Study, 2005; SKA andmed 01.09.2015

SKAs oli 01.09.2015 too6tajaid 287 (FTE 276,35) ning personalitootajaid kuus, seega vastav
suhtarv SKA-s on 2,17, mis tdhendab organisatsiooni suurust arvestades, et personalitootajaid
on ligi kaks korda rohkem kui vordlusgrupi mediaan ning ka oluliselt rohkem kui Glemisel
veerandil organisatsioonidest.

Sama allika 2009. aasta (SHRM Human Capital Benchmarking Study 2009, 2009) uuringu
tulemused on kujutatud jargmises tabelis.
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Table 1 | HR-to-Employee Ratios (by Organizational Size)

Organizational Size n 25th Percentile Median 75th Percentile
Total 782 0.88 1.33 243
Fewer than 100 287 1.67 3.03 6.67
100 to 248 203 0.91 1.36 1.82
250 to 499 115 07 1.01 1.33
500 to 999 78 0.7 0.98 1.31
1,000 to 2,499 57 0.6 0.87 in
2,500 to 7,499 43 053 0.87 1.14
7,500 or more 19 0.29 0.4 0.61

Source: SHRM Human Capital Benchmarking Study: 2009 Exacutive Summary

7 SHRM Human Capital Benchmarking Study: 2009 Executive Summary

Tabel 6 Personalitéétajate/téétajate suhtarv organisatsiooni suuruse jérgi

Selle suhtarvu 2009. aasta nditajate (mediaan) alusel véiks seega arvestades SKA taidetud
ametikohtade koguarvu olla SKA-s 2,79 personalitéotaja kohta ning isegi llemise kvartiili
organisatsioonide kontekstis oleks personalitédtajate koormus 3,68.

Below is the stafling ratio of HR professionals including administr ative staff) to the sumber of
employ:es Ir my crganization. The nurber of employees Is 1ne numberof FTEs - ull time
equivalent positions in my organization.

1 HR Orofescionel
Py 1-25 Ernpluywss

1 HR Professionsl
Fer 28-50 Employess
1 MK Frotessionel
Pers 115 Employess
11 R Profess <nal Per
7G-100 Employess
1HR Professunal P
101-175 Fraplerpess
THR Frofessxnal Per
126-150 Emjloyess

THR Frofessxnal Per
151175 Ernpluyess

1HR Professwnsl Per
176200 Employess

1HR Frofessxnal Per
201-225 Employess

1R Frofessxnal Per
226-250 Employces

L] pil X <0

Joonis 31 Téétajate arv iihe personalitéotaja kohta — sageduse osakaal organisatsioonides 2011
Allikas: IPMA-HR Staffing Ratios Survey 2011

Teine mdjukas IR valdkonna organisatsioon on International Public Management Association
for Human Resources, mis (ihendab avalikus sektoris tegutsevaid professionaale (liikmeid
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>10000 tle maailma ~1300 riigi, osariigi ja kohaliku omavalitsuse tasandi organisatsioonist).
IPMA-HR 2011. aastal tehtud uuringu pdhjal on kdige sagedamini, ehk ligi 40% Uhingusse
kuuluvates avaliku sektori organisatsioonides 76-100 t66tajat (ihe personalitootaja kohta - see
tdhendaks SKAs 2,76-3,64 personalitdotaja ametikohta. Tegelikkuses on SKA-s vaid 46 to0tajat
Uhe personalitdootaja kohta, nagu (lal toodud jooniselt ndha, on SKA selle naitajaga kindlalt
esimese kiimnendiku avaliku sektori organisatsiooni seas.

TU personalijuhtimise professor Kulno Tiirk on viitnud, et Eestis luuakse personalitddtaja
ametikoht tavaliselt alates 80-100 tb6tajaga organisatsioonidest. Eesti suurtes
organisatsioonides on kujunenud praktika, et iga 100-150 t6o6taja kohta on (ks
personalitodtaja. Euroopas ja USAs on nimetatud naitajad marksa vaiksemad (Tirk, 2005).
Seega selle allika jargi ning arvestades Eesti konteksti voiks SKA-s olla 2-3 personalitdotajat.

Sisejulgeolekuvaldkonna juhtimise analisis on tugifunktsioonide vdérdlusanaltisis toodud
jargmisel joonisel kujutatud andmed.

Tootajaid personalitédtaja kohta

200
180 172
160 150
140 125
190 111 116
99

100 85

80

60 46

40

20

0
Mediaan PPA PaA KKA PMA MTA MNT SKA*

Joonis 32 Asutuse téétajate arv iihe personalité6taja kohta 2011; allikas (Sisejulgeoleku valdkonna
juhtimise anallils, 2012); SKA andmed 2015 1. september seisuga
Luhendid KKA- keskkonnaamet, PMA- péllumajandusamet, MNT - maanteeamet)

Selle uuringu valimi mediaani jargi vOiks SKAs olla — arvestades tootajate arvu 1,85
personalit6d ametikohta.

Riigi kui t66andja valges raamatus viidatakse, et vastavalt RaMi poolt 2013. aastal labiviidud
uuringule moodustab kdige suurema osa (ligikaudu 50%) riigieelarveliste asutuste
personalitbotajate koormusest igapdevane personali- ja palgaarvestus (Riigi kui t66andja
personalipoliitika valge raamat, 2014). Selle allika jargi oleks kisimus: eeldades, et SKAs on
tobajajaotus sarnane, siis kas tdepoolest vdiks 278 tootaja personali- ja palgaarvestus votta
120 tundi igal nadalal ning teisalt — kas arendustegevusteks piisab llejaanud ajast.

Personalidirektori hinnangul jaotub PAO tootajate t00Gaeg erinevate personalitédga seotud
funktsioonide vahel selles osas sarnaselt riigi Uldise tulemusega, et ~50% kulub t60suhete
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administreerimisele ja vastavate dokumentide vormistamisele. Ulejddnud personalitéé
funktsioonidest kasutatakse ~20% personali koolituseks ja arendamiseks 20%, kiimnendik
organisatsiooni protsessidele ning 5% kaupa eelarveklsimustele, juriidilisele nGustamisele ja
oigusloomele, varbamisele ja valikule, to6tajate hindamisele.

Pidades nii Eesti- kui rahvusvaheliste vordlusuuringute alusel optimaalseks
personalitéotajate arvuks kolme ametikohta, tuleks eelkdige poOorata tdhelepanu
dokumentide ja toosuhete administreerimisega seotud protsesside voimalikule lihtsustamisele
(ndites tugiteenuste tsentraliseerimise Uleriigilisel kaivitamisel oli eesmargiks Uks vastav
tootaja tuhande teenistuja kohta).

TURUNDUS- JA KOMMUNIKATSIOONI TOOTAJAD

Teenust osutavad eelkdige kesksed Uksused. Valdkonnaga on seotud kolm TKO té6tajat ja kaks
vélissuhete tootajat. TKO tdnane inimressurss on teenuse ootusparasel ja vajalikul tasemel
osutamiseks ebapiisav. Enne tdiendava ressursi kaasamist on vaja kogu valdkond tapsemalt
eesmadrgistada. Sellest Iahtuvalt otsustada, milliste llesannete ja kompetentsidega ning kui
palju ametikohti oleks juurde vaja (hinnanguliselt vdhemalt Uks inimene avalikkussuhete
valdkonda ning soovitavalt ks ametikoht laiemalt partnerlussuhete juhtimiseks, sh koost6os
00, TAL, tiienduskoolitusega).

Rahvusvahelistumisega on seotud lisaks kahele keskses Uksuses té6tavale inimesele ka PPK
direktori asetditja ja ndunik ning dppurite rahvusvahelistumise toetajad. Rahvusvahelistumise
valdkonnas on saavutatud viimastel aastatel olulist edu, kuid selle hoidmiseks ja
tugevdamiseks ning eelkdige personaliressursi otstarbekamaks kasutamiseks oleks maistlik
ressurss koondada koos turundus- ja kommunikatsiooniga lihte kesksesse iiksusesse. Selline
tookorraldus voimaldaks IR optimaalsemalt kasutada, st jagada koormust vastavalt muutuvale
vajadusele ning maandaks rahvusvahelistes suhetes eriti olulist personaliriski.

DOKUMENDIHALDUS, JUHTIDE ABISTAMINE, JURIIDILINE TEENUS

Uldosakonnas ning akadeemilistes iiksustes to6tab selles valdkonnas kokku iile kiimne (tdpset
arvu on raske maéaratleda, sest moned akadeemiliste Uiksuste ametikohad on
multifunktsionaalsed) teenistuja. Arvestades (lidpilaste arvu, unikaalsete lepingute arvu ning
ka tootajate arvu, on seda pigem palju. Seda eriti arvestades, et juhid on igapdevase t66
korraldamisel iseseisvad (ei vaja pidevat assisteerimist) ning akadeemias on arvestatav hulk
juriidilise kérghariduse ndudega ametikohti. Kaaluda voiks juristide arvu olulist vdhendamist.
Koostoos akadeemiliste (iksuste juhtidega tuleks hinnata koigi referentide vajadust ning
nende téokoormust ja kaaluda, kas on vdimalik (ihendada erinevate tugiteenustega seotud
ametikohad (Gpe, referendid, raamatukogu). Peamiseks selle valdkonna IR vajaduse
mojutajaks on esiteks organisatsioonisisesed asjaajamist ja dokumendiringlust mojutavad
kokkulepped ning teiseks tegevuse reeglistatus ja biirokraatia.

RAAMATUKOGUDE TOOTAJAD

Raamatukogude inimressursi kasutamise hindamiseks esitatakse andmed tegevusaktiivsuse
kohta SKA erinevates asukohtades paiknevate raamatukogude kaupa ning kérvutame Eesti
rakenduskdrgkoolide raamatukogude koosseise.
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Jargnevad joonised annavad (levaate kogude tdiendamise ja kasutatavusega
(laenutamine) seotud aktiivsuse erinevustest l|ahtuvalt raamatukogu asukohast
(periood oktoober 2014 — oktoober 2015).

Laenutusi raamatukogus (aastas)
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Joonis 33 Raamatukogude kasutusaktiivsus laenutuste jérgi aastas

Kase tanaval oli to6tajaid kolm (lisaks raamatukogu juhataja), Murastes Uks (lisaks
kdasundusleping), Paikusel ja Vaike-Maarjas samuti tks. Koolituste labiviimise aktiivsus
on samuti vaga erinev — neid on tehtud ainult Kase ténaval (12) ning Murastes (2),
kusjuures viimases toetasid labiviimist ka Kase tdanava kolleegid.

Komplekteerimine raamatukogus (aastas)
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Joonis 34 Raamatukogude komplekteerimisaktiivsus aastas
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Kogudevahelised erinevused koormuses (sh arvestatuna tootaja kohta) on seega vaga
suured ja seda eriti kogude komplekteerimisega seotud kataloogimisel ning erialaste
koolituste labiviimisel.

Rakenduskdrgkoolide raamatukogude koosseise on vorreldud ka RKRN liikkmete seas.
Andmed on kogutud perioodil oktoober 2013 — marts 2015.

Raamatukogude koormusnaitajad
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mmm Teenindatavaid to0taja kohta e Eksemplare tootaja kohta kool

Joonis 35 RKRN kuuluvate koolide raamatukogude koosseisude koormusnditajad

SKAs on vorreldes teiste rakenduskorgharidusasutustega suhteliselt kdige rohkem
raamatukogutdotajaid. Suuresti on see seletatav (erinevalt teistest koolidest) neljas
kohas tegutsemisega. Seega ka raamatukogude too6tajaskonna vajadust hinnates tuleb
tédeda, et erinevates asukohtades tegutsemine on (inim)ressursimahukas ja ei pruugi
— naiteks vorduses Soomega — tuua samas kaasa sisulist tulemuslikkust (hinnates
nditeks laenutusaktiivsuse alusel). Raamatukogu ametikohtade koguarvu (séltumata
nende asukohast) tuleks, séltuvalt kokkulepetest akadeemiliste liksuse juhtidega,
vahenda 2-3 vorra.

6.2. Tdhelepanekud ja jareldused

6.3.1. Koosseis ei ole alates 2009. aastast oluliselt muutunud, kuid samas on pigem langenud
Oppurite arv ning omatulu osakaal eelarves. Perioodil 2008-2013 tulu (ihe to6taja kohta langes,
tusis aastal 2013 ning on viimastel aastatel sellest taas vdiksem; olles perioodi 16pus umbes
samas suurusjargus kui perioodi alguses. Oppurite arv tddtaja kohta on veidi vihenenud.
Toojoukulude osakaal eelarves on pisinud suhteliselt stabiilselt vahemikus 68-71%.

6.3.2. Oppejdudude osakaal koosseisus on viga viike ning on pigem viahenenud.
Oppejdudude osakaal on vidike nii vdrreldes Eesti-siseselt kui ka naiteks Soome
PolitseikolledZiga. Osalt on see seotud SKA taristuga, kuid teisalt dppeprotsessi korraldamise
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eriparaga. Arvestatav osa SKA Oppetdost tehakse akadeemia mitteakadeemiliste todtajate
(eelmisel Gppeaastal ~3%) ning eelkbige akadeemiaviliste isikute (eelmisel Gppeaastal kogu
tasemedppest ~24%) (sh todandjatega seotud isikute) poolt. Puuduvad kokkulepped selle
kohta mil maaral, milliste kompetentsidega ning millistes valdkondades akadeemiavaliseid
isikuid taseme- ja tdienduskoolituses rakendada. Akadeemiavalise isiku kaasamine 0ppetoosse
(eriti juhul, kui tema osutatava teenuse maht on vaike), on administratiivressursilt mahukas.

6.3.3. Hoolimata sellest, et digusaktide ja SKA arengukava kohaselt on SKA (iheks tlesandeks
TAL, on koosseisus vaid 1,5 teadustdotaja ametikohta, millest tdidetud on 0,5. On kisitav, kas
pea ainult 6ppejéududele toetuv TAL on pikas perspektiivis jatkusuutlik. Mitte alati ei ole
Oppejoud rahul oma t66aja jaotusega Oppetdod ja teadustdod vahel.

6.3.4. Eeldades, et koosseis peegeldab realistlikult akadeemia IR vajadust, on oluline tahele
panna, et arvestatavas ning suhteliselt kGige suuremas osas on tditmata just Gppejoudude
ametikohad (ligi viiendik kohtadest) ning samas haldustdotajate puhul on tditmata
ametikohtade osakaal vaid 3,4%.

6.3.5. Juhte on pigem palju, seda eriti arvestades Oppurite arvu ning tdist66ajaga juhtide
osas. Juhtide arvu vahendamine (eriti akadeemilisel poolel) ei peaks olema eesmark omaette,
kuid tuleb arvestada, et juhi ametikoht on Uhest kiiljest ressursimahukas, teisalt mojusa
tookorralduse puhul oluliselt vaartust kavatav.

6.3.6. Tasemekoolituse IR vajaduse tdpsem hindamine eeldab vastavate protsesside
Uksikasjalikumat kaardistamist, selle pd&hjal voimalusel protsesside lihtsustamist, uusi
kokkuleppeid tsentraalse ja tugiliksuste poolt pakutava vahel ning parast seda vGimalusel t66
Umberkorraldamist nii, et vdaheneks ressursivajadus administreerivas t66s ning suureneks
vOimalus tegelda md&jusamalt Gileakadeemialise Gppetegevuse arendamise ja (liGpilaste sisulise
toetamisega. Kokkuvottes IR vajadus selles valdkonnas ei vahene ning kui ei Onnestu
vahendada biirokraatiaga seotud koormust, vGib olla vajadus tdiendava(te)ks ametikohtadeks
Oppetdo ja Oppekavade arendamisel.

6.3.7. Taienduskoolituse valdkond on hiljuti labinud p&himd&ttelisi rollimuutusi — 16ppes
tegevus kogu avalikku sektorit toetava tdienduskoolituse pakkujana (ATAK), SKAs IGpetas
tegevuse MUK. Tdienduskoolituse strateegia on koostamisel. Praegu ei ole sobiv aeg TOK IR
planeerida. Soovitav on tottada vialja strateegia ning sellest lahtuvalt leppida kokku
taienduskoolituse korraldamise struktuur SKAs ja lahtuvalt sellest hinnata personalivajadus.

6.3.8. Pohifunktsiooniga vdhem seotud tugiteenustega seotud ametikohti on palju. Ei ole
kahtlust, et kdigil neil t66tajail on tana llesanded. Kisimus on milline tédkorraldus sadstaks
vahendeid akadeemia strateegiliste valdkondade ja pdohifunktsioonide tarvis. Tapsemalt
erinevate tugiteenuste IR kasutamise ja vajaduse kohta vaata eelmises alapeatiikis ning
soovituste juures.

6.3.9. Uheks tugiteenuste optimeerimise vahendiks on senisest enam seostada erinevaid
teenuseid ning kaaluda tootajate ametikohtade muutmist multifunktsionaalseks. Eelkdige
puudutab see akadeemiliste Uksuste tugitootajaid (Gppekorraldus taseme- ja tdiendusoppes,
referendid, raamatukogu).
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7. SOOVITUSED

Ulevaate ilesanne oli analiilisida SKA tanast organisatsiooni ning anda soovitusi
tugifunktsioonidega seotud inimressursi paremaks kasutamiseks ja t00 otstarbekamaks
korraldamiseks. Konsultatsiooniprotsessi kavandades lepiti tellijaga kokku, et soovitused
voivad valjenduda ettepanekutes muuta struktuuri, vastutusalasid, alluvust, tédkorraldust ning
teenistujate Ulesandeid, hoivatust ja staatust. Soovitused moodustavad terviku, sisaldavad
mitmeid valikuid otsustajatele ning eeldavad elluviimiseks nii vahendeid kui pUihendumist.
Soovituste teostamiseks vGib olla vaja muuta Gigusakte (naiteks struktuuri ja téokorraldusega
seoses), kavandada finantsvahendeid, muuta organisatsiooni kultuuri ehk kokkuvdttes
inimeste kaitumist. Soovitustest enamik tdiendavad Uksteist, kuid ei eeldata, et neid oleks
vajalik, moistlik ja isegi voimalik korraga ja kiiresti ellu viia. On olemuselt pigem alternatiivseid
soovitusi, ehk — valides ihe meetme, oleks teise valik ebamaistlik véi mittevajalik.

Loomaks eeldused inimressursi tdhusamale kasutamisele ning rakendamaks enam ressursse
prioriteetsetes valdkondades on vaja juhtimis- ja otsustamisprotsesse ja tugiteenuste
todkorraldust muuta. Uldised soovitused on jargmised.

7.1. Paljudes asukohtades tegutsemine on kulukas; kaaluda vdimalusi loobuda monest
tegutsemiskohast véimalikult kiiresti, sh enne uue 6ppekompleksi valmimist Kase tdanaval.

7.2. SKA kui sisejulgeoleku kompetentsikeskuse rolli edukaks kandmiseks ja arvestades
Eesti-sisest ning rahvusvahelist konkurentsi tasemekoolituses, tdienduskoolituses ja TAL
valdkonnas - jatkuvalt panustada kvaliteedi tagamisse ning tugevdada partnerlussuhteid.
Arendada partnerlust ka siseministeeriumi valitsemisalaga vahem seotud valdkondades, milles
SKA roll ei ole nii tugevalt vélja kujunenud (naiteks sisejulgeolekuga seotud terviklikud uued
taienduskoolitused ja TAL tegevused) ning lisaks tasemedppele ka taienduskoolituses ja TALis.
Selleks maaratleda lisaks tanastele toédandjatele olulised partnerorganisatsioonid, tdiustada
turundus- ja kommunikatsioonialast tegevust, sh rahvusvahelisuse toetamiseks.

7.3. Tugevdada tulemuslikkusele suunatud organisatsioonikultuuri, selleks pddrata
uuendatud arengukavas tootajate rahulolu korval oluliselt enam tdhelepanu téoandjate,
Oppurite ja vilistlaste ning TAL tellijate rahulolule. Leppida kokku vastav hindamismetoodika,
hindamissagedus ning kriteeriumid ja sihttasemed. Kasutada tulemusi tegevuse parendamiseks
ning tootajate todsoorituse juhtimiseks. Muuta tagasiside (sh arenguvestlused),
arendustegevused, motiveerimine todtaja tulemustest ldhtuvaks ja tema tulemuslikkusele
suunatuks.

7.4. Tugevdada dppekavade arendamisega, sh akadeemia-iileste ainete ja - Oppetegevuste
sisseviimisega seotud tegevusi ning ndaha selleks ette koosseisus ametikohad ja kujundada
koostood toetav tookorraldus ja struktuur. Votta proaktiivsem roll dppekavade arenduses ning
kasitleda t6dandjaid mitte ainult kui tdnaseid tellijaid, vaid ka kui partnereid parema tuleviku
loomisel.

7.5. Uuendatud arengukavas vGtta eesmargiks tegevuse, sh tugiteenuste efektiivsus ja
mojusus, maadratleda selle hindamiseks indikaatorid ning leppida kokku kriteeriumites. Teha
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vordlusanaliilise teiste organisatsioonidega. Naiteks iga-aastaselt jalgida Oppurite, tootajate
(sh eraldi 6ppejoudude) suhtarvu; jalgida ja hinnata tasuliste teenuste ja muude (vélis)tulude
mahtu Uhe tbotaja kohta; leppida kokku, milliste naitajate alusel ning kellega vGiks SKA
toimimise ja tugiteenuste korralduse otstarbekust hinnata (naiteks dppekoha baasmaksumus
erinevatel Gppekavadel). Leppida kokku ja jalgida erinevate kulutuste (sh naiteks tootasu)
osakaalu kogueelarves. Kasutada kogutud andmeid todkorralduse muutmisvajaduse
hindamisel ning muudatuste kavandamisel.

7.6. Leppida kokku SKA koosseisu optimaalne struktuur, leides vahendeid 6ppejoudude ja
otseselt pohifunktsiooniga (st Oppe- ja TAL tegevustega) seotud tugitootajate osakaalu
suurendamiseks ning leppida kokku vastavates hindamiskriteeriumites (nditeks koosseisu
struktuur ametikohtade liikide 16ikes; SKAga mitteseotud isikute poolt labiviidava Gppetoo ja
TAL tegevuste maht; akadeemiliste tootajate palgafondi voi pohifunktsioonidega otseselt
seotud kulude osakaal eelarves).

7.1. Soovitused: juhtimine ja struktuur

7.1.1. Muuta SKA juhtimist tdhusamaks maaratledes selgemalt vastutus rektoraadi liikmete
tasandil ning koost60s kolledZite/instituudi ja tugitksuste juhtidega. Rektoraat vGiks koosneda
neljast liikkmest — rektor, Gppeprorektor, arendusprorektor ning kdigi tugiteenuste eest
vastutav juht (nditeks administratsioonidirektor, kantsler vmt). Seejuures tuleks sailitada
oluliste ja raskete otsuste tegemisel koosto0 rektoraadi ja akadeemiliste (iksuste vahel.

7.1.2. Tapsustada rektoraadi lilkmete  tOGjaotust organisatsiooni  arendamisel.
Organisatsiooni kui terviku arendamisel ja TAL tegevuste puhul leida optimaalsed viisid
akadeemiliste Uksuste juhtide alluvuse ja vastutuse osas (nditeks sarnaselt 6ppevaldkonnaga
panna funktsionaalne alluvus ka arendusprorektorile). Tagada keskne kompetents ja tugi SKA
institutsionaalseks arendamiseks ja TAL tegevusteks; kaaluda vastava tugiliksuse loomist.

7.1.3. Té&psustada kolledzi/instituudi juhi roll ning leppida kokku koostoévormid rektoraadi ja
tugiteenustega. Anda akadeemilistele iksustele suurem vastutus oma valdkonna tasemedppe
ja taienduskoolituse Oppetdd ja TAL tegevuste sisulise arendajana. Suurendada akadeemiliste
Uksuste juhtide rolli oma valdkonna personali planeerimisel, Oppejéudude ja
teadusarendustdotajate motiveerimisel ja jarelkasvu tagamisel. Kasitleda akadeemilise lksuse
juhti kui oma eriala/teema eestkdnelejat, monitoorijat, elluviijat; selleks — lisaks senisele
koostodle todandjatega ka laiemalt potentsiaalsete teiste huvigruppidega, teiste sarnaste
asutustega. Akadeemilise liksuse Ulesandeks on Gppekavade arendamine ja elluviimine, TAL
projektide algatamine ja elluviimine ning selleks p&hitegevustega seotud inimeste juhtimine;
koigi tugiteenuste (sh Gppekorraldus nii taseme- kui tdiendusGppes; TAL tugi, fin, personal,
haldus, kommunikatsioon jt) n6 sisseost akadeemiast, st akadeemilise liksuse juht on tellija ja
partner SKA tugiteenustele, mitte ise tugiteenuse korraldaja.

7.1.4. Tapsustada kolledzi/instituudi juhi ning &ppetoolide juhtide vaheline t66- ja
vastutusejaotus, valtida dubleerimist. Kaaluda ainult Uhe Gppetooliga instituudis Sppetooli
juhataja ning kolledzi direktori ametikoha tihendamist. Viia SJI juht — sarnaselt teiste ,,oma
Oppekava“ omavate akadeemiliste liksuste juhtidega rektori otsealluvusse.
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7.1.5. Tapsustada keskuste juhtide roll, sh koostéévormid teiste akadeemiliste liksustega
(eriti Oppekavaarenduses ning komplekssete tdienduskoolitusprogrammide koostamisel).
Kaaluda spordikeskusest kui tksusest loobumist ning viia sporditegevuse juht prorektori
otsealluvusse. Kaaluda OSK ja SI liitmist ning loobuda (ihest juhi ametikohast.

7.1.6. Muuta akadeemia struktuuri nii, et see toetaks interdistsiplinaarsust pdhitegevustes.
Uheks vdimaluseks on pdhifunktsioonidega tihedamalt seotud tugiteenuste (8ppekorraldus nii
tasemedppes kui tdienduskoolituses, TAL tegevuse suunamine, rahvusvahelistumine) tugevam
koondamine kesksetesse tugiliksustesse. Selle muudatuse korral alluksid kolledzite, instituudi
ja  keskuste  koosseisus tootavad Oppekorralduse, tdienduskoolituse, TAL ja
rahvusvahelistumise toetamisega seotud to6tajad vastava keskse tugilksuse juhile; kaaluda
vOib ka maatriksalluvust.

Alternatiiv — tasemedppe- ja tdienduskoolituse korraldamisega seotud tdotajad jatkavad
akadeemilistes Uksustes, kuid t60 korraldatakse nii, et nad ei ole seotud konkreetse
Oppekavaga ning tagatakse tookoormuste sarnasus (aluseks naiteks (tdiend)Oppurite arv).
Koormuste (htlustamiseks vajadusel muuta dppevaldkonna spetsialistide roll laiemaks ning
Uihendada néiteks raamatukogu teenindamise, juhi assisteerimise ja/vdi dokumendihaldusega.

7.1.7. Korraldada akadeemia pohitegevusega kaudsemalt seotud tugiteenused nii, et need
soodustaks senisest sisulisemat ja otstarbekamat koosto6d kesksete tugitiksuste ja kolledZites
vastavat tugiteenust osutavate teenistujate vahel (nditeks raamatukogundus ja infoteenused,
dokumendihaldus ja juhtide assisteerimine, territooriumi ja hoonete haldus, majutus- ja
toitlusteenused jm). Kaaluda, kas ja milliste teenuste puhul véiks k&ik vastava valdkonna
teenistujad (halduses — alternatiivina — juhid) alluda kesksele tugitiksusele.

7.1.8. Keskenduda senisest enam  pdhifunktsioonide tditmisele ja akadeemia
institutsionaalsele arendamisele. Muuhulgas kasutada senisest enam funktsioonisiiret
(outsourcimise) teenustes, kus see ei tooks kaasa kulude kasvu, kuid aitaks kaasata tdiendavat
SKA péhitegevustega mitteseotud oskusteavet (naiteks kinnisvara hooldamisel ja halduses,
toitlustus- ja majutusteenustes, juriidilises teenuses jmt). Kasutada tugiteenuste korraldamisel
senisest enam SiM erialast oskusteavet.

7.1.9. Kasitleda tugiliksuste juhte kui oma valdkonna/valdkondade asjatundjaid, kes
vastutavad tugiteenuse toimimise eest kogu SKAs, sh SKAsisese koost66 eest ning selle eest, et
teenus vastab kolledZite jt pohifunktsioonide vajadusele. Tugiliksuse suurus vdiks olla
keskmiselt kimme teenistujat ning selle sees struktuurseid allliksusi pigem ei moodustata.

7.1.10. Naha rektoraadi liikmete alluvuses ette ka teenusejuhtide-ndunike funktsioon;
tegemist oleks oma valdkonna asjatundjatega, kellel Gldjuhul ei ole alluvaid ning kes
vastutavad teenuse toimise eest kogu SKAs, sh vajadusel ka vastavate hangete juhtimise eest
(naiteks haldus, sporditegevus); teatud juhtudel vdivad need ametikohad olla ajutised, st
loodud konkreetsete ajaliselt piiritletud eesmarkide saavutamiseks.

7.1.11. Leida viise, kuidas tugeva ja kolledZiga seotud identiteeditunde sailitamise kd&rval
tugevdada pihendumust ka akadeemiale tervikuna, mh suurendada selleks p&hiteenustega
seotud Uhistegevuste (Uhisainete Opetamine erinevate akadeemiliste Uksuste poolt; Uhiste
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tdiendusdppeprogrammide arendamine ja teostamine; Uhiste TAL projektide algatamine ja
teostamine) mahtu, vajadusel seda suunatult motiveerides.

7.1.12. Moodustada arendusosakond, mille tGlesanneteks on A) institutsionaalne arendamine,
sh viliskeskkonna siisteemne monitoorimine, indikaatorite ja tulemuslikkuse hindamine (sh
kvaliteedijuhtimine), vastavate Urituste kavandamine ja korraldamine ning koost6os PAOga
Oppejoudude, juhtide jt téotajate arendamise kavandamine; B) TAL suunamine ja arendamine
ning teadmussiire - sh TAL nn portfelli haldamine, TAL strateegia kujundamine ja rakendamise
toetamine; suuremate/rahvusvaheliste/uute arendusprojektide algatamine, juhtimine (sh
koostdos kolledZite/instituudiga vastavate ressursside kavandamine (sh Gppejéudude ja
teadlaste vastavate koormuste planeerimisel osalemine; C) digitehnoloogiate arendamine ja
rakendamine - haridusinnovatsioon (TAL, koolitused, vahendid) ja institutsionaalne tugi (sh
praegune IKT juht ja koost66 SMITiga). Osakonna KOOSSEISU kuuluksid valdavalt tdnase keskse
struktuuri téotajad ning suurte/pikaajaliste vilistegevuste/TALprojektide puhul (ndit CEPOL,
FRONTEX jt) voiks kaaluda projektijuhtide toomist selle osakonna koosseisu (eriti, kui nn
projektitdd6 moodustab taisaja); kolledzite ja instituudi juhid ning neis t66tavad suuremate
projektide juhid oleksid arendusosakonna partneriteks.

Alternatiiv oleks (lalkirjeldatud arendusosakonnast eraldada C) ehk digitehnoloogiad ning
moodustada selle ja raamatukogu (va kirjastaja, kes liiguks turundusosakonda V@i
arendusosakonna B valdkonda) baasil eraldi osakonnana Haridustehnoloogiate ja —teabe
keskus vmt; selle liksuse eesmargiks oleks (ihest kiiljest tdnased InHTK Ulesanded ning teisalt
tanane raamatukogu, mille Glesanne on nii paberkandjal kui digitaalse teabe kattesaadavaks
tegemine.

7.1.13. Tugevdada turundus-ja kommunikatsiooniosakonda ning moénevérra muuta selle
Ulesandeid. Uuendatud ilesanded oleks: A) k&ik turundustegevused SKA kui terviku heaks (sh
to0andjate, teiste koostdopartnerite, otsustajate, avalikkuse jm sihtgruppide suunal);
sisseastumine ja Oppurid; TAL tegevuse ja taienduskoolituse turundus; meened jm
turundusmaterjalid; B) kogu vilis- ja sisekommunikatsioon (sh Uritused, molemad veebid, kui
jatkatakse perioodikaga, siis ka kirjastamine ning trikised); avalikkussuhted ja t66 meediaga;
viliskommunikatsioon nii eesti kui inglise keeles, st ka rahvusvahelised suhted;
rahvusvahelistumise institutsionaalne toetamine koostdds akadeemiliste (ksuste,
arendusosakonna ja pohifunktsioonide tugiliksuste, PAOga. Osakonna KOOSSEISU moodustaks
tanased kesksed ametikohad, ametikohtade arv soltuks sellest, kas ja kui palju teenust
ostetakse valjast, kuid pdhimdtteliselt valdkond, mis tdnapdeva organisatsioonides pigem
kasvab; vorreldes hetkeseisuga (st turundusest on mindud) tuleb koosseisu (m&ne koha vorra)
suurendada.

7.1.14. Kaaluda lisaks eelmises kahes punktis toodule veel jargmisi struktuuriga seotud
muutusi: SJI ja OSK ithendamine, millega pikemas perspektiivis v8iks liituda FK; FKs (ihendada
Oppetooli juhataja ja direktori ametikoht; loobuda SKst kui eraldiseisvast (iksusest, viies
vastava funktsiooni otse rektoraadi liilkme alluvusse; (ihendada PAO ja UO, millega pikemas
perspektiivis voiks liituda RO. SJI muuta — sarnaselt kolledzZitega eelkbige dpetavaks liksuseks
ning viia TAL suunamine ja toetamine aredusprorektori otsealluvusse.
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7.1.15. TOK v&iks ligikaudu aasta todtada eraldi iiksusena ja praeguse ametikohtade
struktuuriga. Soltuvalt t66 tulemuslikkusest ja eespool kirjeldatud erinevate strukturaalsete
muutuste teostamisest kaaluda parast seda kdigi tdienduskoolitusega seotud teenistujate
viimist osakonna koosseisu v&i alternatiivina ja sdltuvalt vdimalikest muutustest OO
funktsioonides ja koosseisus ihendamist OOga vdi kolmanda alternatiivina iihendamist tanase
funktsiooniga sarnaste Ulesannetega TKOga voi neljanda alternatiivina Ghendamist eespool
kirjeldatud arendusosakonna B valdkonnaga ehk TAL ja teadmussiirde eest vastutava
toogrupiga. Neljanda alternatiivi realiseerumisel moodustuks veel (iks uus osakond.

7.2. Soovitused: tugiteenused ja protsessid

7.2.1. Anallisida ja leppida kokku, kas kdik tdna pakutavad p&hitegevusega kaudselt seotud
tugiteenused on kindlasti vajalikud. Analiitsida pakutava teenuse taset/standardi ning kaaluda
kulude optimeerimiseks selle vahendamist (naiteks majutus, toitlustus, aga ka kinnisvara
haldamine ja hooldamine, personalité6, raamatukogu).

7.2.2. Eesmargistada tdpsemalt tugitegevused, sh efektiivsuse ja mdjususe osas. On
moistetav, et SKA spetsiifikast tulenevalt on raske leida sobivaid vérdlusasutusi oma tegevuse
védliseks hindamiseks, kuid tdpsem eesmargistamine, indikaatorite ja sihttasemete
maaratlemine looks eeldused SKA tegevuse efektiivsuse perioodiliseks hindamiseks ning
vajadusel parendustegevuste kavandamiseks.

7.2.3. Kasutada protsesside lihtsustamisel ja osutamiseks v&imalusel senisest enam
tehnoloogilisi vahendeid (nait akadeemiasiseses andme- ja dokumendiedastuses), sh kaaluda
nn iseteenindusportaalide kasutamist ja vOimalusel arendamist koostdds teiste
organisatsioonidega (SiM valitsemisalas, teised (rakendus)kdrgkoolid jt). Seostada paremini
tehnoloogiliste vahendite kasutamine haridusinnovatsioonis, Oppetdd ja teiste tegevuste
toetamisel; juhtida infotehnoloogilist teenust terviklikult, arvestades akadeemia vajadusi
erinevates valdkondades.

7.2.4. Muuta akadeemia strateegiline juhtimine ja strateegiate koostamine ja uuendamine
enam akadeemia kui terviku vajadusi arvestavaks, sidustada see enam muutustega SKA vilis- ja
sisekeskkonnas; tagada pidev ja slisteemne tulemuslikkuse hindamine ning tulemusi arvestav
strateegia(te) uuendamine; selleks tugevdada strateegilise planeerimise kompetentsi.

7.2.5. Eesmargistada mitmekilgsemalt ja tdpsemalt partnerlussuhted, sh koostdo erinevate
huvigruppidega (naiteks vilistlased, teised rakenduskdrgkoolid nii Eestis kui rahvusvaheliselt,
TAL potentsiaalsed ja olemasolevad tellijad jt); selleks vajadusel tugevdada kompetentsi ning
siduda see tervikliku strateegilise juhtimise kompetentsiga (vt eelmine punkt).

7.2.6. Analiliisida erinevate Oppekavade erinevate tasemete maksumuse erinevuste
pohjuseid tdpsemalt. Kaaluda vdimalusi koolisiseste parimate praktikate rakendamiseks
erinevatel erialadel ning leida vdimalusi kokkuhoiuks.

7.2.7. Kaaluda tugiteenuste ,6hemaks” muutmist, st hinnata, kas tdnaseid protsesse ja
tegutsemisviise saab teha vahem mahukaks, naiteks loobudes teatud kooskdlastustest.
Kaardistada koik tasemedppe korraldamisega seotud protsessid ja pllda neis leida
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optimeerimise voimalusi (sh tehnoloogilisi vahendideid kasutades), parast seda kaaluda
ametikohtade funktsioonide muutmist (vdhendades seniste administreerivate Ulesannete
osakaalu ning suurendades Gppeprotsesside sisulise toetamise vGimekust).

7.2.8. Arvestades rahvusvahelist kogemust analiilisida 0ppurite toetamise ja juhendamisega
seotud tookorraldust, sh naiteks Oppetodst osavOtu tagamisel ja jalgimisel, distsipliini
toetamisel jt valdkondades. Vajadusel ja vGimalusel votta kasutusele uusi IKT lahendusi ning
asendada praegu kasutatavad (inim)ressursimahukad tegevuspraktikad.

7.2.9. Tugevdada keskset Oppekorralduse ja Oppekavade arendamise vGimekust, ndhes
selleks ette vastavad ressursid ning muutes praegust detsentraliseeritud t66korraldust.

7.2.10. Seada tdienduskoolitusele moddetavad eesmargid (ndit rahalise mahu, osalejate arvu,
osaluskordade, (uute) sihtgruppide, uute programmide, osalejate ja tellijate rahulolunaitajate
jmt osas) ning eesmadrkide saavutamisest l|dhtuvalt kujundada jargmistel perioodidel
taienduskoolituse tootajate hdivatus, todlilesanded, todkoormus, tasustamine, arendamine.

7.2.11. Koondada TAL teenuse juhtimise ja toetamisega seotud tootajad arendusprorektori
alluvusse ning kaaluda tdiendava(te) ametikohtade loomist TAL tegevuse paremaks keskseks
toetamiseks, sh strateegiliseks juhtimiseks, teadmussiirde mahu suurendamiseks, TAL-
partnerlussuhete loomiseks ja hoidmiseks.

7.2.12. Finants- ja personalijuhtimise korraldamisel kasutada senisest enam SiM poolt
pakutavat tuge ja nGustamist.

7.2.13. Haldustegevuse korraldamisel satestada Uksuse v6i ametikoha tasandil vastutus
kinnisvarakeskkonna ja kinnisvara juhtimise eest. Tagada MRO ja RO koostdd ja tegevuste
kooskdlastatus kinnisvara juhtimisel; vastutuse jaotusel arvestada riigis valjatéotatud
metoodikatega. Luua eeldused tulemusaruandluseks, sh arvestades RaM tellimusel
véljatootatud metoodikaid, maaratleda vordlusgrupid, pinnanormid jmt. Tarkade
kinnisvaraotsuste tegemiseks tagada kinnisvaraga seotud andmete olemasolu, sh erinevate
tegutsemiskohtade I6ikes. Tadpsustada t66- ja vastutusejaotus kinnisvara haldamisel ja
kasutamise korraldamisel akadeemia Uksuste vahel ning valtida dubleerimist.

7.2.14. Luua (all)struktuur, mis toetaks infotehnoloogiliste teenuste terviklikku arendamist,
valdkonnaga seotud erinevate teenuste (sh organisatsiooni toimimine, haridustehnoloogia,
haridusinnovatsiooni teenuste organisatsioonivaline pakkumine, Oppe- ja TAL tegevust
toetavad digitaalsed teavikud ehk ,raamatukogu®).

7.2.15. Personalijuhtimise korraldamisel keskenduda eelkdige SKA strateegilistele teemadele
(personali planeerimine ja plaanide rakendamine, dppejoudude arendamine ja motiveerimine,
rahvusvahelistumise ja TAL toetamine jmt). Koolitada ja innustada juhte t66tajate teadlikuks
juhtimiseks. PAO (lesanne on koostdds rektoraadi ja akadeemiliste Uksuste juhtidega
arendada vastavaid slisteeme ja tegevusi ning tagada teenistussuhte administreerimine;
juhtide rolliks on sisuline personalité6 tegemine.
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7.2.16. Eesmdrgistada tdpsemalt turundus ja kommunikatsioon, sh vdliskommunikatsioon.
Lahtuvalt sellest otsustada tdpsem struktuur (vt ka eelmine alapeatiikk) ning tugevdada
kompetentsi. Luua juurde 1-2 ametikohta.

7.2.17. Vahendada dokumendihalduse ja juriidilise ndustamise korraldamisel vdimalusel
blrokraatiat, sh loobudes sisuliselt mittevajalikest regulatsioonidest (naiteks juhtide
ametijuhendid juhul, kui vastav tegevus on suuresti reguleeritud lksuste p&himaarustes).
Anallilisida pohiprotsesse dokumendihalduse aspektist; vdimalusel muuta protsesse
»ohemaks” (st loobudes mittevajalikest kooskdlastustest, kinnitamistest, edastamistest jmt).
Juriidilise ndustamise korraldamisel kaaluda teenuse siiret ning kasutada senisest enam
koostéovoimalusi SiM haldusalasiseselt ja SKA siseselt (sh arvestades juriidilise padevusega
teenistujate olemasolu erinevates Uksustes). Kaardistada SKAsisene dokumendihalduse ja —
kooskdlastamise protsess ja hinnata, kas ja kuidas on seda voimalik lihtsustada.

7.2.18. Kaaluda raamatukogu tegevuse korraldamisel vaiksema tegutsemisaktiivsusega
kohtades teenindusaegade muutmist ja/vOi teeninduse korraldamist koostdos teiste
ametikohtadega (referendid, 6ppekorralduse spetsialistid). Kasitleda Kase tdanava raamatukogu
kui erialase kompetentsi keskust, mis teenindab kogu SKAd oma personaliga kogude
kavandamisel ja kataloogimisel ning kasutajate arendamisel (sh osana Oppetdost).
Oppeosakonna, raamatukogu ja akadeemiliste iiksuste koost6ds kavandada tegevused
Oppurite teabekogumise ja —kasutamise Uldoskuste arendamiseks SKA koigis dppekavades;
koosttos taiendusdppe keskusega hinnata ja vajadusel kavandada vastava tdiendusOppe
pakkumine.

7.3. Soovitused: inimressursi kasutus

7.3.1. Taiendada SKA arengukava tootajate osa, lisades todillesannete tdhusa tditmisega
seotud eesmargid, indikaatorid ja kriteeriumid ning naha ette vastavad tegevused. Kaaluda
SKA arengukava uuendamisel tootajate rahuloluga seotud kriteeriumite muutmist
sarnasemaks teistele asutustele (nditeks 4 punkti 5-palli sisteemis). To6j6u voolavus —
eesmadrgistada ning korvutada eesmairke tddandjate nditajatega. Seada palgapoliitilised
eesmargid, sh kérvutades té6andjate eesmarkidega.

7.3.2. Anda t66jou planeerimisel, tootajate varbamisel, arendamisel, eesmargistamisel,
tagasisidestamisel, motiveerimisel suurem vastutus kolledZite, instituudi, keskuste ja teiste
Uksuste juhtidele. PAO roll oleks koostods juhtide ja tootajatega personalipoliitika
kujundamine lahtuvalt SKA strateegiast, selle elluviimiseks tegevuste kavandamine ning juhtide
ja tOOtajate toetamine ja ndustamine, to0suhete administreerimine ja personaliarvestus.
Tegelik personalitod tegija oleks toodtaja vahetu juht. Sellest tulenevalt saab oluliselt
vahendada PAO koosseisu ning tuleb ndha juhtide t606s ette piisavalt ajalist ressurssi téotajate
juhtimiseks.

7.3.3. Leppida kokku SKA ametikohtade optimaalne struktuur (akad, mitteakad ja viimaste
hulgas haldus), sh vajadusel eraldi erinevate tegutsemiskohtade jaoks. Seejuures suurendada
oluliselt Oppejoudude ja teadusarendustddtajate osakaalu koosseisus (nditeks 50%
akadeemilised tootajad; 30% mitteakadeemilised juhid, Oppe- ja TAL tugi; 20% muud
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tugiteenused, sh haldus). See eeldaks eelkdige senisest oluliselt suuremas mahus tugiteenuste
siiret ning senisest suuremamahulist dpetamist ja TAL tegevust koosseisuliste akadeemiliste
tootajate poolt (vdahendades Gpetamise ja TAL projektide teostamise teenuste sisseostu).

7.3.4. Tagada perspektiivis Oppejoudude suurem rakendatus TAL projektides ning (ihtlasem
koormatus valiskoostods ja tdienduskoolituses, Uhes sellega kaaluda auditoorse
Oppekoormuse vahendamist.

7.3.5. Hinnata mittekoosseisuliste (st kasundus- jm tsiviildiguslike lepingute alusel
tegutsevate) isikute kaasamise optimaalsust SKA pdhitegevustega seotud valdkondades (st
tasemekoolituses, taienduskoolituses ja TALis).

7.3.6. Kaaluda senisest laialdasemat teenusesiiret pohifunktsioonidega vaheseotud teenustes
(haldus, majutus, toitlustus, valve jmt) ning vastavate ametkohtade (osalist) kaotamist
koosseisust.

7.3.7. Leida voimalused SKA strateegiliste valdkondadega seotud ametikohtade avamiseks
ning olemasolevate to6tajate palkade tOstmiseks ka SKA t66 Umberkorraldamise abil - sh
vajadusel loobudes (senisel tasemel) teatud teenustest (nait hoonete kasutus, kdigis
tegevuspaikades sarnasest teenuse standardist ning viia see vastavusse tegeliku vajadusega —
naiteks raamatukogu).

7.3.8. Suurendada ametikohtade arvu SKA jaoks strateegiliste valdkondade tugiteenustes —
naiteks institutsionaalsel arendamisel (sh kvaliteedijuhtimine), haridusinnovatsioonis (sh SKA
Oppurite toetamiseks), Oppeprotsesside ja Oppekavade terviklikul arendamisel (sh
slistemaatiliselt arvestades Oppurite ja to0andjate tagasisidet), TAL tegevuste toetamisel ja
suurte  (uute) projektide juhtimisel, valiskommunikatsioonis, turundamisel ja
rahvusvahelistumise toetamisel jm. Tulevikus v6ib olla vajadus ka tdienduskoolituse valdkonna
ja toodete terviklikumaks arendamiseks. Loodavate ametikohtade tdpne arv soltub lisaks SKA
strateegiale ka teenuste seostamisest ja sellest, kas ja kui palju soovitakse teenuseid sisse osta
(naiteks avalikkussuhted, infotehnoloogia), kuid hinnanguliselt v6iks neid kohti olla vahemalt
viis; oluliselt Gle kimne tahtajatu ametikoha ei ole maistlik ilma p&hifunktsioonide mahtude
olulise suurendamiseta siiski luua.

7.3.9. Korrastada juhtimisstruktuur ning vahendada juhtide osakaalu koosseisus. Selleks mh
kaaluda asejuhtide ametikohast loobumist nii akadeemilistes kui tugiliksustes, eeldades, et
peamine osa nende t6dst on tippspetsialisti ja koordinaatorina tegutsemine. Uhendada
haldusdirektori ja MRO juhataja ametikohad, véimalusel viia tippjuhi alluvuses lksiktootajad ja
Uhe tootajaga Uksus nende (lesannetega seotud osakonna sisse (IKT juht nait InHTK-sse;
spordikeskuse juht ilma keskuseta Oppeprorektori alluvusse), vt ka struktuurimuudatused
alapeattikis 7.1..

7.3.10. Kaaluda Oppetegevuse suunamisega seotud ametikohtade/juhtide hdivatuse
vahendamist, selleks vdahendada dubleerimist akadeemiliste Uksuste juhtide, asejuhtide ja
Oppetooli/keskuste juhtide vastavas tegevuses, kaaluda akadeemiliste lksuste ja dppetoolide
arvu vahendamist nende Ghendamise kaudu.

95



SKA organisatsioon

7.3.11. Kaaluda akadeemilistes Uksustes toetavate administreerivate ametikohtade (taseme-
ja taienduskoolitse toetamine, dokumendihaldus) ametikohtade arvu vdhendamist. Selleks
hinnata tasemedppe ja tdiendusGppe; Oppetdd ja referentide; Oppetdd ja raamatukoguga
seotud ametikohtade (ihendamist. Leppida kokku vastav eesmark ja sihttase — naiteks Uks
koht ~150 Sppuri kohta (TTK-s ~200).

7.3.12. Hinnata Oppedistsipliini toetavatest ametikohtadest loobumist.

7.3.13. Kaardistada koik Oppekorralduse toetamisega seotud protsessid, protsessid uuesti
eesmadrgistada, hinnata vOimalusi protsesside lihtsustamiseks ja erinevates (ksustes
Uhtlustamiseks, kaaluda suuremat tsentraliseeritust ning parast seda optimeerida inimressursi
kasutus tasemedppe toetamisel.

7.3.14. Seada tdienduskoolituse valdkonna tooOtajate arv sOltuvusse uuendatavast
taienduskoolituse strateegiast ning taienduskoolituse mahust; selleks teha strateegilised
valikud ning eelnevalt leppida kokku mahukriteeriumites Uhe tdotaja kohta (kasutades ka
vordlusanalise), hinnata nende taitmist vdhemalt ks kord aastas ning vastavalt otsustada
koosseis. PGhimotteliselt on voimalik vahemalt kolm alternatiivi.

A Kui jatkatakse senise pigem detsentraliseeritud ja pakkumistepdhise lahenemisega, voib
kaaluda keskse koolitusmeeskonna vahendamist. See eeldaks, et taienduskoolitustegevuse
sisuline juhtimine ja arendamine ning koolituste korraldamise toetamine oleks akadeemiliste
Uksuste vastutada. Sel juhul vdoiks kesksete ametikohtade arv olla vdga vdike ning seda voiks
vajadusel suurte projektide korral projektipShiselt suurendada; voib kaaluda Uksuse liitmist
Oppeosakonda voi juhul, kui moodustatakse ulal kirjeldatud aredusosakond viisil, et digitaalne
innovatsioon jaab eraldi (ksusesse - kaaluda tdiendusdppe Uhendamist turunduse,
kommunikatsiooni ja vélissuhetega.

B Kui pakkuda tdienduskoolitusi senisest oluliselt enam ja laiematele ning uudsetele
sihtgruppidele, siis on vajalik tdsta Uksuse kompetentsust ja tdotajate initsiatiivikust.
Ametikohtade arv, eesmark ning ametikohtade taitjatele esitatavad nduded tuleks lle vaadata
ja vajadusel muuta. Tdnane TOK koosseis vdiks uue korralduse juures jadda pigem suureks ning
kaaluda tuleks vGimalusi viia koosseis sdltuvusse toomahtudest, to6taja edukusest.

C Kui jatkatakse praegusele olukorrale sarnase korraldusega, st osalt pakub ja korraldab
koolitusi TOK, osalt akadeemilised tksused, tuleks analiitisida TOK ametikohtade eesmirke,
taitjatele esitatavaid ndudeid, konkreetsete tootajate toomahtusid; viimaseid teiste sarnaste
keskustega vorreldes teha vajadusel koosseisus muudatused.

7.3.15. Suurendada TAL valdkonna koosseisu esialgu vahemalt (ihe ametikoha vérra.

7.3.16. Vahendada oluliselt hdivatust haldusvaldkonnas, sh kaaludes teatud teenuste senisest
vaiksemal pinnal (ruumikasutuse oluline optimeerimine, véimalusel teatud Gppehoonete voi
nende osade kasutamisest loobumine) ja vdiksemas mahus (kinnisvara hoolduse sageduse ja
standardi llevaatamine) pakkumist. Kaaluda MRO ja kolledZite koosseisudes olevate majutus-
ja toitlustusteenustega seotud teenistujate t06 asendamist teenuste allhankega.
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7.3.17. Raskida akadeemia-spetsiifiliste haldusteenuste (st spetsiifilised Gppevahendid ja —
autod, teenistuskoertega seonduv) jmt vajaduse Ule otsustamisel ldbi vastavate akadeemiliste
Uksuste juhtidega ning koost66s vahendada nende teenustega seotud hdivatust (naiteks votta
eesmargiks vahenemine 10%; arvestades spetsiifiliste ametikohtade vaikest arvu voiks see
tahenda ametikohtade muutmist multifunktsionaalsemaks vdi osakoormuste rakendamist voi
voimalusel teenusesiiret).

7.3.18. Vahendada taidetud ametikohtade arvu neis pohifunktsioonidega otseselt mitteseotud
kesksetes tugiteenustes, kus tdnane koosseis on pigem suur (PAO, finants ja raamatupidamine,
juriidiline teenindamine). Arvestada vdimalusel rahvusvahelist ja Eesti praktikat - naiteks
finantsjuhtimise to6tajate soovituslik arv oleks sellest Idhtuvalt kuni kuus, personalitéotajate
soovituslik arv kolm. Personali- ja finantsfunktsiooni korraldamisel kasutada senisest enam
tugiteenuste tsentraliseerimisega seotud koostoévGimalusi.

7.3.19. Piirduda Uhe juriidilise korgharidusega tootajaga, kelle peamiseks ulesandeks on
juriidilise teenuse tagamine seda ise pakkudes, vajadusel valiseid teenuse osutajaid
vahendades ning tehes koost6dd SiM tugiteenustega ja nende SKA teenistujatega, kelle t66
ndeb ette juriidilise kompetentsuse oma valdkonnas.

7.3.20. Ldhtuda dokumendihalduses ja sekretdritoodes eeldusest, et nende to6de osakaal
peaks — arvestades tehnoloogilisi voimalusi (sh lisaks dokumendihaldusele ka aja- ja
ruumiplaneerimisel) ja juhtide t66 iseloomu muutust - vdhenema. Kuuest praegusest
ametikohast vGiks alles jaada 4-5; seejuures tuleks esiteks hinnata PPKs kahe referendi
vajadust ning kaaluda t66 Umberkorraldamist; teiseks tuleks hinnata, kas ja millised on
voimalused viljaspool Tallinna paiknevates kohtades referendi, Oppevaldkonna ja
raamatukogu spetsialistide ametikohtade ihendamiseks; kolmandaks tuleks analliisida kas
praegune dokumendihaldusega seotud tékorraldus UO ning akadeemiliste iiksuste vahel on
optimaalne. Sobivaima lahenduse leidmiseks peaks tegema koostodd viljaspool Tallinna
paiknevate iiksuste juhid ning U0, OO ja raamatukogu juhataja.

7.3.21. Vahendada raamatukogude koosseisu. Selleks kaaluda erinevates tegutsemiskohtades
raamatukogu lahtioleku aegade vahendamist ja/vdi ametikoha muutmist praegusest
raamatukogutdotajast spetsiifiliste oskustega klienditeenindajaks. Madalama
tegutsemisaktiivsusega kohtades (eelkdige Vaike-Maarja, aga ka Muraste ja Paikuse) kaaluda
raamatukoguhoidja/klienditeenindaja t66 Ghendamist mdne muu teenindava tooga (naiteks
referent, Gppekorralduse spetsialist jmt). Soéltuvalt uuendatud teenusestandardist ning
Oppetdo suurema erialase toetamise (sh 0petamise) mahust voiks ametikohtade arv vaheneda
1-2 vorra. Lisaks kaaluda kirjastaja ametikohast loobumist (tellides vajadusel vastavat teenust,
vastutus viia loodavasse arendusosakonda).
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Lisa 1 Kutse intervjuule
Tere!
Aitah, et olete leidnud aja kohtumiseks.

Minu Utlesanne SKA ndustamisel on analiilisida SKA organisatsiooni — tugiteenuste korraldamist
ja juhtimist ning vastavat struktuuri ja inimressursi kasutust. Tegevuse eesmark on anda
soovitusi SKA tugiteenustega seotud t60 otstarbekaks korraldamiseks.

Vastavalt kokkulepitud ajakavale teeme septembris intervjuud SKA juhtidega. Nende
kohtumiste eesmargiks on saada (ilevaade sellest, kuidas juhid tajuvad tanast olukorda, selle
tugevusi ja vBimalikke probleeme ning lahendusvariante ja muutmisvajadusi. Need kohtumised
on oluliseks sisendiks analllsi jargmistele etappidele. Kohtumisteks ei ole eraldi valmistuda
vaja, kuid oleks hea, kui olete mdelnud sellele, mida teie arvates vdiks teha selleks, et SKA (sh
teie juhitavat kolledzit/valdkonda silmas pidades) té6korraldus oleks vdimalikult t8hus, mis on
tanased takistused ja millised on tugevused. Samuti voiksite mdelda sellele, kas ja milliseid
anallise, Ulevaateid, infoallikaid oleks anallilisi kontekstis otstarbekas arvestada, kas ja kellega
voiks todkorralduse efektiivsuse hindamiseks vordlusanaliilise teha ning milliseid indikaatoreid
selleks kasutada.

Koostoosoovidega,
Mari Nomm

5178700
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Lisa 2 Intervjuu plaan ja kiisimused
MATERIJALID ja TAUST

Mida kindlasti peaks arvestama (selle valdkonna dokumentidest)

Keda juhib (sh taust juhina, juhtimiskogemus praegusel ametikohal)

Organisatsisooni kultuur

mis meeldib, hairib; mis aitab SKA olla hea, mis takistab; kuidas see valjendub, ndide
Struktuur

mis ja miks voiks olla teisiti; mis on tdnased tugevused

Toojaotus

kas, mis ja miks vGiks olla teisiti SKA tugiteenuste tasandil ( sh katmata alad, dubleerimine)
Toojaotus tasemekoolitus, taienduskoolitus, TAL, veel moni koostootundlik ala
Toojouressursi kasutamine

kas ja mis vOiks olla teisiti, et inimeste potentsiaali paremini dra kasutada (sh juhtimine,
motiveerimine, arendamine)

Veel midagi olulist SKA tugiteenuste tookorralduse t6hustamise teemal?
Kellega kindlasti peaks/voiks radkida?

Milliste dokumentidega peaks kindlasti tutvuma?
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Lisa 3 Intervjueeritute nimekiri
Priit Heinsoo - politsei- ja piirivalvekolledzi direktor
Ain Karafin - paastekolledzi direktor

Tiina Karu — 0ppeosakonna juhataja

Kristi Kulu — valissuhete juht

Marek Link - arendusprorektor

Elina Orumaa - personalidirektor

Erkki Osolainen - justiitskolledzi direktor

Ene Puhm — turundus- ja kommunikatsiooni osakonna juhataja
Andres Pung - 6ppeprorektor

Katri Raik - rektor

Raile Reigo— raamatukogu juhataja

Ain Sari - finantsdirektor

Uno Silberg - finantskolledzi direktor

Kert Valdaru - tdiendusdppe keskuse juhataja

Aivo Viilol - haldusdirektor
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Lisa 5 Soome Politseikolledzi struktuur




