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SISSEJUHATUS

Politsei ja teised siseturvalisuse asutused seisavad tdnapédeval silmitsi kasvavate
personali- ja motivatsiooniprobleemidega. Rahvusvahelised uuringud niitavad, et
politseiametnikud lahkuvad sageli suure td6koormuse, tajutud ebadigluse ning piiratud
karjaarivoimaluste tottu (Harris & Baldwin, 1999, 1k 489-490; Rossler & Scheer, 2025 1k
16). Sarnased trendid ilmnevad ka Eestis: demograafilised muutused suurendavad
konkurentsi t60jou pérast ning Statistikaameti prognoosi kohaselt vdib tddealise
elanikkonna osakaal 2085. aastaks langeda alla poole kogurahvastikust (Statistikaamet,
2024). See suurendab avalikus sektoris survet tootajaid hoida ja arendada, eriti

toojoumahukates valdkondades nagu politseiteenistus.

Kutsekoja siseturvalisuse alavaldkonna uuring osutab, et todtajate arvu vdhenemine
suurendab vajadust paindliku t66j0u- ja oskuste planeerimise jérele ning réhutab karjéari-
ja Oppimisvoimaluste ning vaimse heaolu téhtsust to6tajate hoidmisel (Kaelep & Leemet,
2020, Ik 3-4). Samuti kasvab karjddrindustamise vajadus eeskétt eakamate too6tajate seas,
kelle kompetentsi saab rakendada ka teistel siseturvalisuse erialadel, mida kinnitavad
pensioniealiste todtajate kaasamise ja limberdppe olulisust rohutavad kasitlused (Kaelep
& Leemet, 2020, 1k 94; Kink et al., 2023, 1k 7). Sellest tulenevalt on kidesoleva magistritoo
teema aktuaalne, kuna siseturvalisuse valdkonnas on strateegiline vajadus too6tajaid hoida
ja arendada ning Politsei- ja Piirivalveametis (PPA) kujundada tootajate vajadustele
vastav karjddrindustamisteenus, millele seni puudub siisteemne empiiriline sisend,
hoolimata PPA strateegias 2030 (2019, lk 18) rohutatud eesmaérgist toetada tootajate

arengut ja motiveeritust.

Sisekaitseakadeemia arengustrateegia 2025-2035 rohutab karjddriteenuste arendamise
vajadust ning toob esile td6j0upuuduse ja rahvastiku vananemise mdjud
(Sisekaitseakadeemia, 2024, 1k 3). Samuti rGhutatakse Siseministeeriumi teenusepdhise

juhtimise raamistikus, et teenuseid tuleb kujundada siisteemselt ja sihtriihmade



vajadustest ldhtudes, sidudes tegevused, ressursid ja eesmirgid pakutava viirtusega

(Siseministeerium, 2015, 1k 6-7).

Sellest tulenevalt loodi 2024. aastal Sisekaitseakadeemia struktuuriiiksusena
Siseturvalisuse Karjddrikeskus, mille eesmérk on arendada karjdérisiisteeme ning
pakkuda karjddrindustamisteenust PPA-le ja teistele sisejulgeolekuasutustele
(Sisekaitseakadeemia pohimddrus, 2019). PPA on keskuse suurim sihtriihm
(Siseturvalisuse  karjddrikeskus, 2024) ning kuna  PPA-lI seni {ihtset
karjddrindustamissiisteemi pole olnud, on keskuse iilesanne vastavate teenuste ja

protsesside viljatootamine.

Vestlusest karjdédrikeskuse juhiga selgus, et karjddrindustamisteenuse kaivitamist
planeeritakse 2026. aastaks, kuid puudub teadmine PPA ametnike vajaduste ja ootuste
kohta (M.-L. Tammsaar, veebivestlus, 19.08.2025). Sellest tuleneb uurimisprobleem-
teadmisliink ametnike ootuste ja organisatsiooni strateegiliste eesmirkide vahel. See on
vastuolus Siseministeeriumi valitsemisala teenuspdhise juhtimise raamistikus (2015),
Siseturvalisuse arengukavas 2020-2030 ja PPA strateegias 2030 rohutatud kasutajakeskse
teenusearenduse pdhimdtetega. ToGvidrtuste ja individuaalsete vajaduste moistmine on
eelduseks toorahulolu, heaolu, karjdéarivalikute ning organisatsioonis piisimise toetamisel
(Basinska & Déderman, 2019, 1k 5). Seetdttu on tegemist strateegilise probleemiga, mis

voib vihendada teenuse kvaliteeti ja t66jou piisimist.

Kui Siseturvalisuse Karjaarikeskusel dnnestub kujundada karjddrindustamissiisteem, mis
seob ametnike arengueesmérgid organisatsiooni prioriteetidega, vdib see suurendada
tootajate motivatsiooni, rahulolu ja plihendumust. Metcalfe ja Dicki (2001, lk 412) jargi
kujundavad politseitdotajate piihendumust eelkdige osalus otsustusprotsessides,
juhtkonna toetus ja sisukas tagasiside. Karjddrindustamine toetab neid tegureid, pakkudes
arengutuge ja soodustades dialoogi juhtide ja ametnike vahel, aidates todtajatel motestada

oma rolli organisatsiooni eesmérkides.

Kéesoleva magistritoo eesmirk on selgitada vilja PPA ametnike vajadused ja ootused
karjddrindustamisteenuse suhtes ning kujundada nende pdhjal tdenduspdhised
ettepanekud karjddrindustamissiisteemi arendamiseks Siseturvalisuse Karjaérikeskuses.

Magistritoo keskne uurimisfookus on modista, millised on PPA ametnike ja juhtide



karjadrindustamise vajadused ja ootused ning kuidas need suhestuvad organisatsiooni

strateegiliste eesmérkidega. Sellest 1dhtuvalt piistitatakse jirgmised uurimiskiisimused:

1. Millised on PPA reaametnike, juhtide ja personalitoitajate peamised vajadused ja
ootused karjddrindustamise teenuse osas?

2. Milliseid probleeme ja arenguvajadusi ndhakse PPA  olemasolevates
karjadrivoimalustes ja karjddrindustamise praktikas?

3. Kuidas sobituvad tootajate vajadused PPA ja Siseministeeriumi strateegilistes

dokumentides esitatud karjdédriarenduse pohimotetega?

Magistritod koosneb sissejuhatusest, teoreetilisest ja empiirilisest osast, kokkuvottest,
viidatud allikatest, ingliskeelsest resiimeest ja lisadest. T66 tugineb personalijuhtimise,
karjdériarenduse ja teenusedisaini késitlustele, ldhtudes peamiselt Taylori ja Woodhamsi,
Cordneri, Greenhausi, Basoni ning Savickas ja Porfeli toddest. Teoreetilises osas
kisitletakse sisejulgeoleku- ja riigikaitseasutuste (joustruktuurid) personalijuhtimise
eripdrasid ning karjiériplaneerimise ja -ndustamise ldhenemisi. Kéesolevas t60s peetakse
joustruktuuride all silmas riigi institutsioone, kellel on seadusest tulenev digus kasutada
sundi vOi1 joudu avaliku korra ja riigi julgeoleku tagamiseks, eelkdige politseid,

vanglateenistust ja kaitsevage.

Empiirilises osas uuritakse Léddne prefektuuri personalitddtajate, juhtide ja ametnike
ootusi ja vajadusi karjddrindustamisteenuse osas ning vorreldakse neid PPA
strateegilistes dokumentides seatud eesmérkidega. Uurimist60s kasutatakse kvalitatiivset
lahenemist ja poolstruktureeritud intervjuusid, valim hdlmab erinevaid ametikohti.
Andmeid analiilisitakse temaatilise sisuanaliilisi meetodil (Braun & Clarke, 2006, 1k 79).
Uurimisprotsessis rakendatakse teenusedisaini pohimdtteid (kasutades Teenusestandard
2.0 toovahendit). Tulemuseks to6tab autor vélja kontseptuaalse lahenduse ja ettepanekud
Siseturvalisuse  Karjddrikeskusele ning PPA-le todtajate vajadustest ldhtuva
karjadrindustamisteenuse kujundamiseks. T66 koostamisel kasutati tehisintellektil
pOhinevat tooriista ChatGPT (OpenAl) keeleliseks ja struktuuriliseks toeks ning analiitisi
ja arutelude toetamiseks. Autor tdnab juhendajaid Grete Ménnikust ja Kalvi Almosenit

toetuse ja nduannete eest magistritdd valmimisel.



1. JOUSTRUKTUURIDE PERSONALIJUHTIMISE JA
KARJAARIARENDUSE TEOREETILISED ALUSED

1.1. Joustruktuuride personalijuhtimise eriparad ja valjakutsed

Kéesolev peatiikk késitleb joustruktuuride personalijuhtimise ja karjdériarenduse
teoreetilisi aluseid. Alapeatiikis 1.1 analiiiisitakse joustruktuuridele iseloomulikke
personalijuhtimise eripdrasid ja véljakutseid, sealhulgas organisatsioonilist struktuuri,
tookoormust ning todtajate hoidmist mdjutavaid tegureid. Alapeatiikk 1.2 keskendub
karjdédriarenduse ja karjddrindustamise teoreetilistele kisitlustele ning teenusedisaini

rollile kasutajakesksete karjdériteenuste kujundamisel joustruktuuride kontekstis.

Inimressursside ehk personali juhtimine on juhtimise pohifunktsioon, mis ldhtub
organisatsiooni soltuvusest inimestest ning hdlmab toodtajate leidmist ja arendamist,
nende toosoorituse juhtimist, panuse tasustamist, toosuhete kujundamist ja todtajate
heaolu tagamist. Selle kaudu koordineeritakse ja mdjutatakse tootajate tegevust
organisatsiooni eesmérkide saavutamise nimel ning viiakse ellu organisatsioonis
kujundatud juhtimispraktikaid. (Armstrong & Taylor, 2023, lk 3; Tiirk, 2005, 1k 11)
Personalijuhtimine hdlmab kdiki sihipéraseid tegevusi, mida organisatsioon kasutab oma

tootajate kditumise suunamiseks ja mojutamiseks (Jackson et al., 2003, lk 6).

Erinevate kasvutiilipide tulemusena kujunevad vélja erinevad organisatsioonivormid siis,
kui kasvuprotsessi kavandamist ja juhtimist késitatakse strateegiana ning selle kasvu
toetamiseks loodud tegevuste ja ressursside haldamise korraldust mdistetakse
organisatsiooni struktuurina. Strateegiat vOoib maddratleda kui organisatsiooni pdohjalike
pikaajaliste eesmérkide ja sihtide kindlaksmédramist ning nende saavutamiseks vajalike
tegevussuundade ja ressursside valikut ning jaotamist. (Chandler, 1962, lk 13) Juhtimise
enda kohta mirgitakse: ,,Juhtimine on protsess, mille kaudu iiksikisik mdjutab indiviidide

gruppi lhise eesmérgi saavutamiseks” (Northouse, 2016, lk 6). Téanapdevaste



organisatsioonide  kujunemine ja areng, alates muutumisprotsessidest kuni
toohodiveviiside ja juhtimismudelite mitmekesisuseni ning nende saavutatud tulemusteni
on suuresti mddratud juhtide oskuste ja voimetega (Jedrych & Rzepka, 2025,1k 11).
Personalijuhtimise vaates kasutatakse rahvusvahelises kirjanduses ka inglisekeelset
terminit employment relationship ehk toosuhe. Taylori ja Woodhamsi (2022, 1k 2) sonul
viitab tddalane suhe organisatsiooni ning selle todtajate voi todtegijate suhtele, mille
juhtimise eesmirk on luua ja hoida positiivseid suhteid tookohal, ent traditsiooniliselt
moisteti seda kollektiivse suhtena organisatsiooni ja ametiiihingu(te) vahel, kus eeldati

teatud maéiral konflikti.

Tohus personalijuhtimine algab uute tootajate sihiparase varbamise, valiku ja kohanemise
toetamisega. Organisatsioon peab suutma leida andekate kandidaatide hulga, valida neist
vilja need, kellel on suurim potentsiaal edukaks t66ks ning integreerida nad meeskonda
viisil, mis suurendab nende panust organisatsiooni eesmirkide saavutamisse. Selleks on
vajalik, et organisatsioon mdistaks, milliseid karjddrivoimalusi ja teid ta pakub ning
millised arenguprogrammid toetavad koige paremini todtajate edu ja rahulolu.
(Greenhaus et al., 2018, 1k 15) Jitkusuutlik personalijuhtimine eeldab tdhelepanu
pOoramist inimestele kogu todsuhte viltel ning ka pérast selle 1oppemist. Endistesse
tootajatesse suhtumine ei ole pelgalt eetiline kiisimus. Nad vdivad tulevikus osutuda
vadrtuslikeks tagasipoordujateks, soovitajateks, koostodpartneriteks voi isegi klientideks.

(Mujtaba & Senathip, 2020, 1k 221)

Personalijuhtimise pohifunktsioon on tagada organisatsioonile vajalik ja padev t66joud
muutuvas tooturukeskkonnas, mis eeldab strateegilist t66jou planeerimist, tohusat
varbamist ja valikut, to6tajate toetatud sisseelamist ning talentide hoidmist, et tagada
organisatsiooni jatkusuutlik ja tulevikuvajadustega kooskdlas olev sooritus (Taylor &
Woodhams, 2022, lk 30). Avaliku teenistuse personalijuhtimine tdhendab avaliku
teenistuse vO1 lksiku avaliku organisatsiooni personali strateegilist juhtimist, mille
eesmédrk on tagada kooskodla organisatsiooni eesméirkide ja avaliku teenistuse vaartuste
vahel nii mikro- kui makrotasandil (Jarvalt & Randma-Liiv, 2010, lk 244) ning avalikus
sektoris tdhendab see iihtlasi, et personalijuhtimine hdlmab korgelt kvalifitseeritud ja

avaliku teenistuse viirtustele plihendunud tootajate vérbamist ja valikut, nende



jarjepidevat koolitamist ja arendamist ning td0soorituse juhtimist koos vastavate

tunnustuste ja korrigeerivate meetmetega (Riccucci, 2023, 1k 1).

Politseipersonalijuhtimine on kujunenud administratiivse, poliitilise, professionaalse ja
kogukonnakeskse politseitoé arengu kédigus ning toetub militaarsele juhtimismudelile,
mida iseloomustavad tsentraliseeritus, kdsuliin ja distsipliin. Erinevalt paljudest teistest
avaliku sektori organisatsioonidest peab politsei teenima iihtaegu nii riiki kui kogukonda
ning toimima pideva poliitilise ja avaliku jarelevalve all. Politseijuhtimist piiravad ka
ulatuslikud diguslikud ja eetilised nduded, sh seadused, kohtupraktika ja pohiseaduslikud
oigused. (Cordner, 2023, lk 5-16) Professionaalse eetika pdohimdte realiseerub kutse-
eetika koodeksis, mis sisaldab védrtusi ja pdhimdtteid, mis juhivad ja reguleerivad
inimese tegevust oma ametis. Teisisdnu on kutse-eetika koodeks konkreetse ameti
moraalne ja kditumislik suunis, mille koostavad selle valdkonna spetsialistid ise ning mis

on neile siduv professionaalses praktikas. (Azzahrah et al., 2024, 1k 42)

Isiku ja organisatsiooni sobivus aitab militaarse valiku kontekstis prognoosida nii t66ga
seotud pithendumust kui ka tilesannete sooritust isegi siis, kui intelligentsus ja isiksus on
arvesse voetud. Autorid rohutavad, et selline sobivus ei tulene liksikisiku piisivatest
omadustest, vaid viddrtuste vastavusest organisatsiooni kultuurile, mistdttu on see
sOjavéelistes organisatsioonides oluline, kus karjddr kulgeb organisatsiooni sees ja
ametikohad vahetuvad. Kuigi sobivuse mdju on moddukalt tugev, peavad autorid seda
kasulikuks tdienduseks valikusiisteemidele, mis soovivad hinnata kandidaadi pikaajalist
kohanemis- ja arengupotentsiaali. (Serlie et al., 2020, lk 242-244) Wilson jt (2010, lk 33)
sonul holmavad politsei varbamisprotseduurid, erinevalt paljude teiste valdkondade
praktikast: tervisekontrolle, intervjuusid, psiihholoogilisi hindamisi, narkoteste, fiiiisilise

voimekuse katseid ning ametkonnaspetsiifilist viljadpet.

,»Politsei on organiseeritud isikute riihm, mis esindab valitsuse tsiviilvdimu® (Vito et al.,
2024, 1k 1). Clark (2024, lk 1477) rGhutab, et politseit6d on riskantne ja nduab oskusi,
mida saab kasutada ka muudes ametites. Politseiorganisatsiooni tiilipe voib jagada
militariseeritusse astme jirgi: mittemilitaarseks, militaarseks, paramilitaarseks,
politseistatud sdjavéeks. Militariseeritud diguskaitse moodustab jarkjargulise skaala, kus
tsiviilpolitseist liigutakse militaarsemate vormideni, esmalt piiratud sdjalise varustuse ja

taktikaga politseini ning seejarel paramilitaarsete {iksusteni, mis votavad iile iiha rohkem



sojavéelikke struktuure ja tegutsemisviise (Flores-Macias & Zarkin, 2021, lk 521).
Tiscornia (2024, lk 394) leidis, et politsei militariseerimist soodustavate reformide

elluviimine riikides on seotud politsei vigivallakasutuse suurenemisega (vt tabel 1).

Tabelis 1 toob autor esile politsei politseitiitipide erinevusi nende militaarsuse pohjal ja

kuidas see mdjutab politsei kditumist.

Tabel 1. Oiguskaitseorganite tiiiibid militariseerituse astme alusel

Tunnused Mittemilitaarne Militaarne | Paramilitaarne Politseistatud
sOjavagi
Vastutus Tsiviildigus Tsiviil- Tsiviildigus, Sojavideline oigus
digus erandid (mdningate
eranditega)
Relvastus Kerge, tsiviilne Piiratud Moningane ligipads | Taielik  ligipads
raske- raskemale raskemale
relvad relvastusele ja | relvastusele ja
varustusele varustusele
Viljadpe Avalik kord Avalik kord | Avalik kord Neutraliseerimine,
hivitamine
Organisatsioo- | Madal hierarhia, | Keskmine Korge hierarhia Viga korge
niline kultuur | alt-iiles hierarhia hierarhia
Militarisee- Madal Keskmine Korge Viga korge
ritus
Vastutuse Tugev Moddukas | Nork / Puudub puudub
moju
végivallale
PShimehha- Proportsionaalsus, | Tingimuslik | Moju piir | JOou digustus
nism normid heidutus saavutatud
Reformi Sailitamine Ettevaatlik | Demilitariseerimine | Struktuurne
fookus tasakaal iimberkujundus

Allikad: Flores-Macias & Zarkin, 2021, 1k 521; Tiscornia, 2024, 1k 394

Tabel 1 néitab, et militariseerituse kasvades suureneb organisatsioonide hierarhilisus ning

viheneb  vastutusmehhanismide mdju. See muudab organisatsioonikultuuri
formaalsemaks ja tdstab juhtimise ning personalitéd rolli todtajate arengu toetamisel.
Seetottu on karjaarindustamise teenuse kujundamisel oluline arendada juhtimiskultuuri

ning luua selged ja siisteemsed karjdarimehhanismid.

Politsei personalijuhtimine erineb tavapdrasest avaliku sektori juhtimisest, toimides
poliitilis-majanduslikus keskkonnas, kus juhid peavad tasakaalustama poliitilisi ootusi ja
t60jouturu piiranguid (Cordner, 2023, 1k 6; Clark, 2024, 1k 1463-1472). Juhtimispraktika

arendamine ei piirdu liksnes individuaalse politseijuhi kasvatamisega, vaid hdlmab ka

10



organisatsioonilist iilesehitust, politseikultuuri, tootajaid, toodiilesandeid, teadmisi,
padevusi ja ressursse, mis kdik kujundavad juhtimise toimimist tervikuna (Filstad, 2022,
lk 3). Politseijuhid seisavad pideva surve all tagada avalik turvalisus, kuid nende
tegutsemisruumi piiravad poliitilised otsused, kvalifitseeritud t66jou nappus ja
politseiliitude moju. Seetdttu nduab personalijuhtimine tasakaalu poliitilise vastutuse,
toojouturu reaalsuse ja sisemise surve vahel. (Clark, 2024, 1k 1464-1465) Schanzenbach
(2023, 1k 1528) rohutab, et politseis kujundavad personali juhtimist omavahel pdimunud
palga-, staazi-, edutamis-, distsipliini- ja pensionisiisteemid, mis moodustavad niivord
eripdrase institutsionaalse koosluse, et seda ei ole voimalik mdista tavapéraste t00- ja

td0suhete analiitisi alusel.

Kuigi mitmed teadlased on piiiidnud raamida politseitodd drijuhtimise mudelite voi
strateegiate kaudu, ei sobitu politsei kutseala oma olemuselt sellistesse raamidesse.
Politseit6o toimub keskkonnas, mis erineb oluliselt tavapérastest organisatsioonidest:
ohutasemed ja olukorrad vdivad muutuda kiiresti, sageli isegi sama vahetuse voi
véljakutse jooksul, ndudes iga kord eraldi kohandatud tegutsemisreegleid. Seetdttu
seisavad politseijuhid silmitsi erakordselt keerukate iilesannetega, kui nad peavad
kujundama  juhtimispraktikaid, mis suudaksid sellise pidevalt muutuvate
operatiivtingimustega toime tulla. (McCarthy, 2016, lk 7) Seetottu peaksid
oOiguskaitseasutused eelistama juhte, kes rakendavad muutustele suunatud ehk
transformatiivset juhtimisviisi (Perkins, 2023, 1k 97). Politseijuhtimises kujundavad nii
juht kui ka tema alluvad iihiselt organisatsiooni igapdevapraktikat, samal ajal kui see

praktika mojutab omakorda juhtimist ennast (Filstad, 2022, 1k 3).

Politsei personalijuhid vastutavad inimressursside juhtimise eest, tagades ametikohtade
tditmise padevate ja motiveeritud todtajatega ning toetades politseitdotajate jarjepidevat
arendamist karjdédri jooksul, todtingimuste ja lepingute kaudu tdotajate piisivust ja
rahulolu, arendusprogrammide sisulist pohjendamist politseijuhtidele ja grupijuhtidele
ning toimides nii ndustava liilina juhtkonna ja too6tajate vahel kui ka sidemena keskse
personalitalituse, politseiasutuse ja tdotajate esindusorganisatsioonide vahel (Weston &
Fraley, 1980, lk 3). Politseijuhtimise praktikad tuleb analiiiisida erialaspetsiifiliste
tegurite kontekstis, mis voivad neid nii toetada kui ka takistada (Filstad, 2022, 1k 4).

Politseijuhtimise kuus pohifunktsiooni on siisteemi iilesehitamine, planeerimine,
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organiseerimine, viarbamine, juhtimine ja kontrollimine (Cordner, 2023, lk 133). Nende
rollide ja juhtimisfunktsioonide omavahelist seost politseiorganisatsiooni eri tasanditel
illustreerib joonis 1, millel on kujutatud politsei personalijuhtimist kui mitmetasandilist
ja suhetepohist juhtimispraktikat.

Strateegiline suund,

juhtimisootused,
kogukond, kaasamine

Kesk Poliitikad, lgapdevane
esxne protsessid Politseijuht juhtimine,
personaliosakond o
todtajate
Noustamine, areng ¢ Slsteemi
arendamine, kujundamine
vahendamine ¢ Planeerimine
» Korraldamine
Personalijuht * Mehitamine
T e Suunamine
il Al * Kontrollimine
Tootajate huvid
Ametithing Politseiametnikud

Joonis 1. Seosed politsei personalijuhtimises. Allikad: Weston & Fraley, 1980, lk 3;
Filstad, 2022, 1k 4; Cordner, 2023, 1k 133

Joonis 1 ilmestab, et politsei personalijuhtimine on mitmetasandiline ja hdlmab
suhetepdhist juhtimispraktikat, kus personalijuht paikneb strateegilise juhtimise ja
igapdevase juhtimise vahel ning toimib keskse vahendajana politseijuhi, grupijuhtide,
keskse personaliosakonna ja td6tajate esindusorganisatsiooni vahel. Joonisel on eristatud
formaalsed ja hierarhilised suhted ning ndustavad ja koost6opohised seosed ning esile
toodud juhtimisfunktsioonid, mis ldbivad erinevaid juhtimistasandeid ja kujundavad

personalijuhtimise igapdevaseid praktikaid.

PPA vaates suurim muutus organisatsioonikultuuris on sdjavéelistest eeskujudest kantud
karjadrististeemi ning tugevalt tsentraliseeritud ja funktsionaalse tookorralduse véértuste
juurutamine (Suve et al., 2016, 1k 48). Suve jt (2016) ning Cordneri (2023) arvates
toimuvad filosoofilised, strateegilised ja organisatsioonilised arengud erinevate loogikate

jargi, mistdttu personalijuhtimine joustruktuurides peab kohanema tsentraliseeritud,
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hierarhilise ja vastukiivate trendidega juhtimisraamiga, kus reformid siinnivad sageli
pragmaatiliste kohandumiste, mitte selgete poliitikamudelite alusel (Cordner, 2023; Suve

etal., 2016).

Politsei juhtimisel on kaks peamist fookust: esiteks organisatsiooni sisene modde, mis
hdlmab juhtimisfunktsioonide tditmist politseistruktuuri sees ning teiseks véline
suunitlus, mis puudutab poliitikate ja programmide elluviimist kuritegevuse ja korratuse
vdahendamiseks ning avaliku turvalisuse suurendamiseks. (Cordner, 2023, 1k 3)
Riigikeskne ja hierarhiline raamistik loob eeldused, kus personalijuhtimise pohimdtted ja
praktikad kujunevad tugevalt riigi poliitiliste, kultuuriliste ja administratiivsete eriparade
mojul. Naiteks Indoneesia Oiguskaitseasutuste uuring niitab, et juhtimisprobleemid
tulenevad padevusliinkadest, institutsioonidevahelise koost66 ndrkusest ja kultuurilistest
voimusuhetest, mis voivad olla vastuolus diguspdhimdtetega (Fitrianto jt, 2025, 1k 474-
475). Demokraatlikus iihiskonnas pdhineb politseijuhtimine inimvéérikuse ja pohidiguste
austamisel, seaduslikul ja eetilisel tegutsemisel ning avalikul usaldusel, késitledes
politseid avaliku teenusena, mille esmane eesmirk on elu kaitse ning mille jou
kasutamine on lubatud vaid viimase abinduna, arvestades eriti haavatavate gruppide

kaitsega (Cordner, 2023, 1k 20; Council of Europe, 2001, 1k 5-11).

Politseiorganisatsioonides on personalivirbamine sihipdrane protsess, mille eesméirk on
leida ametikohale sobivaimad kandidaadid, tagades vastavuse t66 nduetele ja toorahulolu.
Personalijuhtide iilesanne on tasakaalustada t6dle soovijate ootused ja organisatsiooni
vajadused. Virbamine eeldab, et to6turul on olemas sobivate oskuste ja huviga sihtrithm,
kellest arendatakse vilja potentsiaalsed kandidaadid. (Weston ja Fraley, 1980, 1k 43)
Politsei vidrbamisprotsess tugineb peamiselt neljale standardsele hindamisviisile:
kirjalikele teadmistekontrollidele, pdhjalikule taustauuringule, suulisele intervjuule ning
meditsiinilistele ja fliiisilistele sobivustestidele (Brandl, 2023, lk 130). Poliitilised ja
ressursipiirangud vdhendavad aga topeltmdjuna politseitod ligitdmbavust just korge
kvalifikatsiooniga kandidaatide jaoks, eriti piirkondades, kus esineb kodige raskemaid
vahejuhtumeid (Clark, 2024, 1k 1477). Tuginedes eeltoodule, kiesoleva magistritoo autor
rohutab, et politsei personalijuhtimist eristab avaliku ja erasektori praktikast eelkdige
rangem vidrbamis- ja valikuprotsess, mis keskendub kandidaatide spetsiifiliste

isikuomaduste, eetilise sobivuse ja laitmatu tausta hindamisele.
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Politseikandidaatide valikumeetodid ei ole arenenud piisavalt, kuigi politseitoé muutub
jarjest keerukamaks. Politseijuhtide kiisitlused osutavad selgele iiksmeelele, et olulisimad
on kognitiivsed, keelelised ja otsustusoskused, mis ennustavad edukat viljadpet ja
stabiilset karjaari. Aegunud valikuprotsessid voivad soodustada probleemsete tootajate
virbamist, mistdttu on vaja pdhjalikku metoodikauuendust. Samuti peetakse vajalikuks
kaaluda politseinike ja asutuste regulaarset atesteerimist, et tagada teenistuse
professionaalsus ja véltida ebasobivate kandidaatide siisteemset pilisimist. (Martin, 2021,
Ik 23-25) Padevate politseitdotajate viarbamine on politseiasutustele viga oluline, kuid
olemasolevatest uuringutest hoolimata on endiselt vihe praktilisi juhiseid selle kohta,
kuidas kdige sobivamaid kandidaate vélja valida (Annell et al., 2015, 1k 234). Kaasaegse
politseitdd kasvav keerukus eeldab politseihariduse tugevdamist, mistdttu uuring
soovitab tOsta ametisse asumise miinimumhariduse bakalaureusekraadini, luua
ilikoolipdhine politseidpe ning iihtlustada virbamis- ja kompetentsistandardid, et
suurendada professionaalsust ja avalikkuse usaldust ning tagada piddevate ametnike
jarelkasv (Eterno et al., 2021, lk 156-158). Mentorite kaasamine aitab tagada, et
kandidaadid ei kaldu protsessist kdrvale ja jirgivad vajalikku teekonda (Vito et al.,2024,
1k 252).

USAs 1dbi viidud uuringu tulemused néitasid, et politseisse toole tulemist motiveerib
esimese tegurina materiaalne kindlustunne ja karjddrivoimalus, teine tegur kirjeldas
tootingimusi ja ametipositsiooniga seotud prestiiZi ning kolmas tegur viljendas inimeste
abistamise ja kogukonna teenimise motiive (A.M. Schuck, 2021, lk 1514 ). Wilson jt
rohutavad, et politsei t66j0u hoidmine ja viarbamine on pigem kunst kui teadus, sest
tdenduspohiseid praktikaid on védhe. Tootajaskonna hoidmist toetavad viis peamist
valdkonda:  strateegiline  planeerimine ja  analiilis, kulude véihendamine,
konkurentsivoimeline tasustamine ja hiived, to0tajate kaasamine ning organisatsiooni
tohususe suurendamine. Planeerimine aitab mdista personali voolavuse pohjuseid,
realistlikud tooeelvaated ja paindlikkus vdhendavad lahkumisi, konkurentsivoimeline
palk ja hiived tostavad rahulolu, todtajate kaasamine tugevdab seotust ning juhtimise ja
koolituse parandamine suurendab motivatsiooni ja avalikkuse usaldust. Autorid
rohutavad, et iga politseiasutus peab kohandama strateegiad oma oludele. (Wilson et al.,

2010, 1k 89-92)

14



T66j0u litkumine vaib toimuda nii organisatsioonide vahel kui ka organisatsiooni sees,
nditeks eri osakondade voi ametikohtade vahel. Esimest nimetatakse véliseks, teist aga
sisemiseks t60jou voolavuseks. Moddukas t66j0u voolavus voib organisatsioonile olla
loomulik ja isegi kasulik, tuues kaasa uusi inimesi ja vérskeid ideid. Liigne t66jou
voolavus seevastu pohjustab aga lisakulutusi personali vdrbamisele, viljadppele ja
kohandamisele, muutes protsessi ajamahukamaks ja kulukamaks. (Tiirk, 2005, 1k 94)
Organisatsiooni iildine toimimine, poliitika ja kultuur on olulised tegurid, mis mdjutavad
tootajate voolavust. Nendega on seotud sellised aspektid nagu tddkorraldus,
polvkondadevaheline koostdd, juhtimisstiil ja jarelvalve, biirokraatia tase, diglustunne
ning organisatsiooni avatuse ja lébipaistvuse mair. (Wilson et al., 2010, 1k 41) Lynchi ja
Tuckey uuringus (2004, viidatud Wilson et al., 2010, lk 37 vahendusel) tuuakse vélja viis
peamist tegurit, mis mdjutavad tddalast voolavust:

e teiste toovoimaluste moju ja ligitdmme;

tegelik ja vOimalik tasustamine;

isiklikud omadused ja demograafilised tegurid;
e organisatsiooni tervis, poliitika ja kultuur;

tootajate vajadused (Wilson et al., 2010, 1k 37)

Uuringud on ndidanud, et t66lt lahkumine ei mdjuta koiki rithmi vordselt- politseitoost
lahkuvad ebaproportsionaalselt sageli noored ja vdhese staaziga ametnikud ning samuti
naised ja vdhemusgruppide esindajad. Organisatsiooni tervis, toimimine, poliitikad ja
kultuur, sealhulgas juhtimine, biirokraatia tase, diglustunne ning organisatsiooni avatus
ja ldbipaistvus, on todtajate voolavuse ja lahkumisotsuste olulised mojutajad. (Wilson et
al., 2010. lk 35, 41) Huvitaval kombel uurivad diguskaitseasutused harva tootajate
voolavusega seotud kulusid voib-olla seetdttu, et neid kulusid ei kajastata tavaliselt
ametkonna eelarves eraldi real. Isegi need osakonnad, mis kulusid hinnata piitiavad,
keskenduvad enamasti liihiajalistele kuludele, mis on seotud ametniku asendamisega ning
jatavad tdhelepanuta pikaajalised organisatsioonilised investeeringud, mis on aastate

jooksul kuhjunud. (Wilson et al., 2010, 1k 30-31)

Suurem toorahulolu oli seotud tugevama usuga, et politseitod pakub tulevikus
védrtuslikku ja tasuvat karjddri. Korgemad tulemused to6tingimuste ja kogukonnaga

seotud motivatsioonidimensioonides ennustasid positiivsemat hoiakut tuleviku
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karjadrivdljavaadete suhtes. Seevastu hiivedega seotud motivatsioon ei mdjutanud seda,
kuidas virvatud oma karjdiri perspektiivi tajusid. Demograafilisi erinevusi téo6rahulolus
el ilmnenud: sugu, rass, etniline paritolu, vanus ega haridustase ei olnud sellega seotud.
Samuti ei ilmnenud nende tunnuste pdhjal erinevusi tajus, milline politseitod karjddrina
vilja paistab. Vanus osutus siiski oluliseks teguriks karjadriviljavaadete puhul: vanemad
varvatud suhtusid tulevikku pessimistlikumalt kui nooremad. (Schuck, 2021, lk 1515)
Crawfordi jt (2016, lk 2) uuring Inglismaal ja Walesis néitab, et politseinike lahkumine
on valdavalt seotud institutsionaalsete ja majanduslike teguritega: sealhulgas
pensionisiisteemidega, mis hoiavad too6tajaid ametis kuni ndutud staazini ning kohaliku
toojouturu  konkurentsiga, mitte aga todrahuloluga, kusjuures aastatel 2004-2015
moodustasid pensionile minekud 62% ja vabatahtlikud lahkumised 27% koikidest

lahkumistest.

Politseiametnike  lahkumisotsuseid mdjutavad  eelkdige tajutud  ebadiglused
organisatsioonis, nditeks edutamissiisteemi ebadiglane toimimine, diskrimineerivad
personalipoliitika otsused, todiilesannete ebavordne jaotus ning piiratud voimalused
karjadriredelil edenemiseks. Samuti suurendavad lahkumise tdendosust politseitddga
kaasnevad riskid ja pidev kokkupuude stressirohkete olukordadega. (Harris & Baldwin,
1999, 1k 489-490) Toostress ja rahulolu on peamised tegurid, mis ennustavad politseinike
lahkumiskavatsust ning vahendavad enamiku tookeskkonna mdjusid. Lahkumissoov ei
teki {iksikust siindmusest, vaid mitmete vidiksemate, kuid koormavate tegurite
kuhjumisest, mis vihendavad rahulolu ja suurendavad stressi. (Rossler & Scheer, 2025,
Ik 16) Drew jt (2025, 1k 13-24) rohutavad, et politseiametnike t66lt lahkumise kavatsusi
kujundavad té6koormus ja psiihholoogilised stressorid, mis pdhjustavad emotsionaalset
kurnatust ja vdhendavad todrahulolu, kusjuures seda mdju leevendavad
organisatsiooniline tugi ja oOiglane juhtimiskultuur, kuid kd&ige haavatavamad on
nooremad ja vdhesema staaziga ametnikud, mistSttu tuleb politseiorganisatsioonides
enam keskenduda todtajate heaolule ja toetavale juhtimisele. Green jt (2024, 1k 31-32)
sonul, politseinikud muutuvad t66 kéigus iiha kiiiinilisemaks, sest pidev kokkupuude
kuritegevuse, valede ja inimkditumise tumedamate kiilgedega muudab neid tsiviilide
suhtes umbusklikumaks ning voib viia ldbipdlemiseni. Politseinike vaimset tervist
mojutavad nii todalased kui ka organisatsioonilised stressorid. Peamised tegurid on

trauma, avalikkuse ootused, juhtimisprobleemid, kiusamine, toetuse puudumine ja liigne
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tookoormus, mida peetakse siisteemseteks, mitte juhuslikeks. Vahetustega t66 hairib t66-
ja eraelu tasakaalu ning tulemused viitavad vajadusele parandada juhtimispraktikaid,
tugevdada tugisiisteeme ja kujundada heaolu toetav organisatsioonikultuur. (Gavin &

Porter, 2025, 1k 93-98)

Viimaste aastate todjoutrendid niitavad, et vdrbamisest liksi ei piisa organisatsiooni
jatkusuutlikkuse tagamiseks, mistdttu iha enam rohutatakse kogenud todtajate hoidmist
ja nende padevuste jdrjepidevat arendamist. Joustruktuurides voivad demograafilised
muutused ja vdrbamisbarjddrid vidhendada jéarelkasvu ning suunata organisatsioone
keskenduma ametnike hoidmisele ja péddevuste arendamisele ning teenistusaja
pikendamisele (AlKaabi & Davies, 2022; Wilson et al, 2010). Ldimitud
kompetentsimudel ning juhtide toetus todtajate arengule aitavad teadmisi tdohusamalt
toopraktikasse tuua, samas kui sellise toe puudumine ndrgendab teadmiste kujunemist ja
voib takistada organisatsiooni eesmdrkide saavutamist, kui organisatsioonil puudub
padevuste toetusega kooskdlas olev strateegia, védheneb asjakohaste teadmiste
kujunemise tdendosus ning tdotajad ei tunne edasiminekut oma professionaalses arengus

(Kohlstréom, 2022, 1k 356).

Kokkuvotvalt osutab teoreetiline késitlus, et politsei personalijuhtimine toimub tugevalt
reguleeritud ja hierarhilises organisatsioonilises raamistikus, kus militaarne
juhtimiskultuur, poliitilised ja diguslikud piirangud ning spetsiifilised varbamis- ja
karjadrististeemid kujundavad todtajate arenguvOimalusi ja organisatsioonis piisimist.
Sellises keskkonnas soltub tdotajate motivatsioon ja plihendumus samaaegselt nii
institutsionaalsetest teguritest (nt karjdérisiisteemide ldbipaistvus, oOiglustunne ja
toojouturu tingimused) kui ka psiihhosotsiaalsetest teguritest (nt juhtimiskultuur,
tookoormus ja heaolu). Teooria kohaselt ei ole pelgalt formaalsete personalipraktikate
arendamine piisav, vaid keskne roll on toetaval ja diglasel juhtimisel ning tdotajate
arenguvajaduste siisteemsel moistmisel. Sellest tulenevalt rohutavad késitlused vajadust
kujundada karjddrindustamise teenuseid viisil, mis seob organisatsiooni strateegilised

eesmargid tootajate individuaalsete ootuste ja arenguvdimalustega.
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1.2. Karjaariarenduse ja karjaariteenuse raamistik

joustruktuurides

Kéesolevas alapeatiikis késitletakse teenuste ja teenusedisaini teoreetilist raamistikku
avalikus sektoris ning karjidriarenduse ja karjddrindustamise kasitlusi joustruktuurides.
Eesmaérk on néidata, kuidas avaliku sektori innovatsioon ja disainmdtlemine loovad aluse
kasutajakesksete karjddriteenuste kujundamiseks politsei- ja muudes joustruktuurides,
litkudes iildisemalt teenuste ja teenusedisaini kasitluselt edasi karjiiri, karjadrijuhtimise

ja karjddrindustamise teooriateni.

Uuenduste juurdumiseks avalikus sektoris on vaja tihist arusaama ja teadlikkust
pohipraktikatest, ilma iihiselt mdistetud kontseptsioonideta hajub tdhendus, juhtimine ei
toimi ja innovatsioonipiitidlused jadvad norgaks (Bason, 2018, 1k 27). Bason (2018, 1k
179) rohutab, et disainmodtlemine valitsussektoris ndib olevat pilisima jddmas.
Disainmdtlemise piisimine avalikus sektoris loob tugeva aluse siigavamaks arusaamaks
teenuste olemusest ja nende kujunemise loogikast. Just selles kontekstis aitab Penin
(2018) avada, kuidas teenused tekivad ja toimivad védrtusvahetuse ning inimestevaheliste

suhete kaudu, mis on ka teenusedisaini keskne ldhtekoht.

Teenus kujuneb védrtusvahetuses teenusepakkuja ja kasutaja vahel, kus pakkuja loob
kasutajale kasu vdi kogemuse, mille eest viimane on valmis midagi vastu andma.
Teenused voivad olla ka hoolimis- ja abivaldkondades, kus vastutasu ei ole tingimata
rahaline. Need on inimkeskse iseloomuga, rajanevad suhetel ja sotsiaalsetel
interaktsioonidel ning kujunevad ajas. Inimkaitumisest tulenevalt on teenused ebakindlad
ja ettearvamatud. Selline késitlus loob aluse teenusedisaini mdistmiseks, mis tegeleb

teenuste teadliku ja strateegilise kujundamisega. (Penin, 2018, 1k 20-24)

Teenusedisain on iseseisev ja strateegiline disainipraktika- erialadevaheline valdkond,
mis tegutseb visioonide loomise ja nende elluviimise piiril. Teenusedisain iihendab
tulevikustsenaariumide kavandamise ning nende rakendamise organisatsioonilistes ja
poliitilistes reaalsustes. (Penin 2018, 1k 12) Disainmdtlemine aitab avaliku sektori juhtidel
paremini juhtida muutusi ja innovatsiooni, kaasates to0tajate ja kasutajate teadmisi uute
ideede loomiseks ja muudatuste vastuvOetavamaks muutmiseks. Seda saab siduda

transformatiivse ja siisteemse juhtimisega, rohutades avatud vestlusi, olulisi kiisimusi ja
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takistuste eemaldamist. Nii kujuneb toetav ja turvaline, kaastundlik juhtimiskeskkond.

(Sarter & Cookingham Bailey, 2023)

Hea teenus pohineb siigaval arusaamal kasutajate vajadustest ja kogemustest. Kui teenus
kujundatakse nende jérgi, saab pakkuda toelist vadrtust. Tehnoloogia ja inimvorgustike
nutikas kasutamine muudab keerulised teenused lihtsamaks ja kasutajasdbralikumaks,
samas kui vastupidavus ja jirjepidevus suurendavad teenuse kestlikkust. Autorid
margivad, et kuigi teenuse parendamine vOib tunduda lihtne, on kvaliteetse teenuse
loomine keeruline ka parimatele organisatsioonidele. (Polaine et al., 2013, 1k 18-19)
Meyer (2020, lk 1) rShutab, et teenusedisain on inimkeskne ja ainulaadne 1dhenemine,
mis arvestab kdiki mdjustatud huviriihmi, loob viirtust kodigile osapooltele ning tugineb
koiki kaasavale iteratiivsele protsessile, mis vdimaldab enne disainiga alustamist

tuvastada tegeliku probleemi.

Kasutajakeskse disaini pohimdtted, mida Polaine jt (2013) ning Meyer (2020) esile
toovad, on olulised ka avalike teenuste arendamisel. Avalikus sektoris viljendub
inimkeskne disain vajaduses kujundada teenuseid, mis vastavad kodanike tegelikele
ootustele ja toetavad iihiskonna toimimist tervikuna. Sellest perspektiivist jitkab
Junginger (2016, 1k 5), kes rohutab, et iikskdik kas valitsuse eesméark on tugevam kord,
suurem vabadus ja heaolu vOi seniste ressurssidega tohusam tegutsemine, selle tegelik
edu soltub sellest, kui suures ulatuses suudetakse inimeste igapdevaellu positiivset
muutust tuua. Sarter ja Cookingham Bailey (2023, lk 169) réhutavad, et avalikud
teenused peavad omaks vOtma uusi todviise ning tegutsema koostdds partnerite ja
kodanikega, kaasates neid koosloomeprotsessidesse. Koosloomise esimene oluline osa on
disainmotlemise vadrtustamine (Bason, 2018, 1k 31). Penin (2018, 1k 99-101) rohutab, et
kuigi avalik sektor on keskne heaolu ja iihiskonna toimimise tagaja ning kasvavad
ootused teenuste kvaliteedile ja kasutajasObralikkusele nduavad inimkesksemaid
lahendusi, pakub teenusedisain selleks vOimalusi, ent arengut piiravad keerukad
struktuurid, regulatsioonid ja madal innovatsioonivalmidus, mistdttu edu eeldab kodanike
ja ametnike tdhusat koostodd. Stickdorn ja Schneideri, (2012, lk 125) arvates,
disainiprotsessid ei toimu tegelikkuses lineaarselt, aga neid on vdimalik siiski kirjeldada
iildise raamistiku abil. Oluline on mdista, et selline raamistik pohineb korduval ja

tstiklilisel l1&henemisel. (Stickdorn & Schneider, 2012, 1k 125)
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Magistritod autori hinnangul loob eelnev késitlus aluse ka

kui

karjadriteenuste

motestamiseks, sest avalikud teenused kujundatakse kasutajakeskselt ja
koosloomepdhiselt, peab sama loogika laienema ka ametnike karjdarirajale. Seetottu on
vajalik litkuda edasi karjddri mdiste selgitamise juurde, et mdista, milliseid tooelu
mustreid ja arenguvajadusi karjdériteenus toetama peab. Tookarjdédr on inimese todelus
seni kujunenud mustrite kogum, mis avaldub kindlas tddalases sotsiaalses ja
geograafilises raamistikus (Gunz et al, 2019, 1k 21). Greenhausi jt (2018, lk 10) ning Hall
(2001, 1k 12) jérgi on karjdir tdokogemuste muster, mis holmab kogu inimese elu jooksul
toimuvat todalast teekonda. Tiirk (2005, 1k 340) méirgib, et karjdir tihendab eelkdige
inimese tookohtade voi ametipositsioonide muutumist ehk ametialaste rollide jarjestust,
kuid laiendatult hdlmab see ka professionaalset arengut {ihe ja sama ametikoha piires, kui
tootaja lilesanded, vastutus voi osalemine organisatsiooni juhtimises oluliselt kasvavad
voi muutuvad. Kui Hellriegel jt (1989, 1k 510-511) eristavad organisatsioonis kolme
karjadriarengu suunda: vertikaalne, horisontaalne ja radiaalne siis Fisher jt (1999, 1k 139-
142) eristavad nelja karjddrisuunda: lineaarne, ekspert, spiraalne ja transitoorne (vt tabel

2).

Tabel 2. To6taja karjddriarengu peamised suunad organisatsioonis nididetega

Karjaaritiitip Liikumine Tootaja Organisatsioon | Autori ndide
motiivid

Vertikaalne/ Ulespoole Saavutus, Hierarhia, Osakonnajuht,

lineaarne vOim, staatus, | ametitasemed, | divisjonijuht, juht
juhtimine kontroll

Ekspertkarjdiar | Stabiilne, siivenev | Pddevus, Funktsionaalne | Vanemspetsialist,
kvaliteet, iiksus, ekspert
turvalisus stabiilsus

Horisontaalne/ | Kiilgsuunaline Eneseareng, Maatriks, Projektijuht,

spiraalne loovus, koosto, rollivahetus
mitmekiilgsus | projektid

Radiaalne Rolli laienemine Tahendus, Osalus, jagatud | Mentor,
kaasatus, vastutus strateegiline
panustamine kaasamine

Transitoorne Sage vahetus Varieeruvus, Ajutised Konsultant,
iseseisvus, tiimid, paindlik | vabakutseline
paindlikkus struktuur

Allikad: Hellriegel et al., 1989, Ik 510-511; Fisher et al., 1999, 1k 139-142

Tabel 2 néitab, et karjdéritiilibid erinevad nii litkkumisloogika kui ka td6tajate motiivide

ja organisatsioonilise konteksti poolest. Samal ajal rohutab see, et karjddr ei ole
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universaalne ega lineaarne protsess, vaid kujuneb indiviidi ja organisatsiooni

vastastikuses mojus. Seega tuleb karjddriarengut késitleda mitmekesise ja

kontekstisoltuva nahtusena.

Arthur jt (2010, lk 9) sonul on karjdériteooria koigi iildistatavate katsete kogum, mis
pliiavad selgitada karjddriga seotud nihtusi. Tiirk (2005, lk 368) rohutab, et
karjdériteooriad aitavad moista ja selgitada karjddri kujunemise seaduspirasusi ning
annavad iilevaate nii indiviidi eesmarkidest karjdari kujundamisel kui ka organisatsiooni
voimalustest karjdéri juhtimisel. Karjddri konstrueerimise teooria voimaldab sdnastada
pingeid ja ebakindlust, mis tekivad inimestel siis, kui nad liiguvad iihest eluetapist teise,
sageli ka tihe karjddrifaasi voi ametirolli vahetumisel (Dix, 2021, lk 2). See omakorda
tostatab kiisimuse, kuidas organisatsioonid saavad neid erinevaid karjddrivajadusi ja

uleminekuid siisteemselt toetada.

Fisher jt (1999, 1k 139-142) toovad esile Brousseau, Driveri, Eneroth ja Larssoni neli
karjadrimudelit: lineaarse-, eksperdi-, spiraalse- ja ajutise karjddri, mis kirjeldavad
erinevaid tooelu mustreid ja karjddrikditumise viise (vt tabel3). Greenhaus ja Callanan
(2006, lk 65-69) kirjeldavad Scheini karjdédriankrute teooriat, mille jirgi inimese
karjddrivalikuid suunavad tema viirtused, motiivid ja oskused ning mida iseloomustavad
kaheksa ankrut: professionaalne kompetentsus, juhtimissoov, autonoomia, turvalisus,

teenimisvajadus, ettevotlikkus, viljakutsed ja elustiili tasakaal (vt tabel 3).

Tabel 3. Tootajate karjadrimudelite ja karjddriankrute seosed organisatsioonis

Fisheri jt Suhestumine Scheini karjddriankrutega | Uhine sonum

karjadrimudelid karjadriarendusele

Lineaarne karjddr | Sobitub juhtimissooviga, stabiilsuse | Kdik todtajad ei  soovi
ootusega vertikaalset edenemist

Eksperdi karjaar Seostub professionaalse kompetentsuse | Areng voib toimuda
ja autonoomiaga stivendatud

spetsialiseerumise kaudu

Spiraalne karjddr | Toetab ettevotlikkust, viljakutseid ja | Liikumine voib olla
enesearengut mitmesuunaline
(rollid/valdkonnad)
Ajutine karjaar Seotud soltumatuse, paindlikkuse ja | Vajalikud on paindlikud t66-
elustiilivalikutega ja arengumudelid

Allikad: Fisher ef al., 1999, Ik 141-142; Greenhaus & Callananile, 2006, 1k 65-69); autori

kohandatud
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Greenhausi jt (2018, lk 38) jirgi, on karjdéril neli etappi (vt joonis 2): Ametialane ja
organisatsiooniline valik, karjdéri algus, karjadri keskpaik ja karjddri 16pp. Varase,
keskmise ja hilise karjddri kdsitluse kokku sidumiseks on asjakohane vaadelda praktilist
kiisimust, kuidas organisatsioonid saavad inimese arengut karjdari eri etappides toetada
(Hall, 2001, 1k 122). Eelnevale tuginedes siinteesib autor joonisel 2 Greenhausi jt (2018)

karjadrietapid ja iilesanded ning Halli (2001) sotsioemotsionaalsed vajadused.

Ametialane ja
organisatsiooiline valik

Vanusevahemik: 18-30
Ulesanded: Enesepildi
kujundamine,
ametivalik, haridus,
toole asumine.

Karjaari etapid

Algus

Vanusevahemik: 25-45

Ulesanded: T6d ja
organisatsiooni
tundmadppimine,
kohanemine,
padevuse
kasvatamine.

Keskpaik

Vanusevahemik: 40-60
Ulesanded: Karjaari
Umberhindamine,
eesmarkide
korrigeerimine,
produktiivsuse
sailitamine.

Sotsioemotsionaalsed vajadused

‘| Toetus keskea tunnete
i lvaljendamiseks,

L6pp

Vanusevahemik: 55-pension

Ulesanded: Tédalase

i aktiivsuse hoidmine,
i enesehinnangu
i sailitamine,

ettevalmistus
pensioniks.

Jark-jarguline

taandumine téorollist,

{ identiteedi

{ {imbermatestamine,
konkurentsivajaduse
i \vdhendamine,
[kuuluvus

{ \leakaaslastega

t60 tahenduse ja
parandi matestamine,
elutsukli
aktsepteerimine,
elukogemuste jagamine
teiste toetamiseks

emotsionaalse
rivaalitsemise,

Toetus, autonoomia,
intelligentsuse  arendamine,
konkurentsitunnetega toimetulek

Joonis 2. Karjdiri etapid. Allikad: Greenhaus et al., 2018, lk 38; Hall, 2001, lk 124

Joonis 2 nditab, et karjddr areneb elu jooksul etappidena, milles muutuvad nii inimese
iilesanded kui ka sotsioemotsionaalsed vajadused: alguses on fookus enesepildi ja oskuste
kujundamisel, keskpaigas rollide ja identiteedi imbermdtestamisel ning hilises karjdéris

t00 tdhenduse, pdrandi ja elukaare 1dpetamise toetamisel.

Kohanemisvdoime viitab kognitiivsetele, kaitumuslikele ja emotsionaalsetele
kohandustele, mis aitavad tohusalt reageerida uutele ja ebakindlatele olukordadele. Seda
peetakse oluliseks omaduseks diinaamiliste sotsiaalsete suhete edukal juhtimisel.
(Oleszkiewicz et al., 2022., Ik 265) ,Individuaalne kohanemisvoime tookeskkonna
muutustega viitab inimese reageerimisvoimele uutele ndudmistele voi ebaméiirastele
probleemidele, mis tekivad ebakindluse, keerukuse, iithinemiste voi todolukorra kiirete

muutuste tottu” (Chan, 2014, 1k I). Savickase ja Porfeli (2012, lk 661) jargi tdhendab
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karjadrikujunduse teoorias kohanevus paindlikkust ja valmisolekut muutuda. See avaldub
voimes reageerida karjddrimuutustele, kohandades vajadusel iseennast v0i oma
keskkonda. Kuigi see vOib pdohjustada pinget, suurendab see ka motivatsiooni ja
muutustega toimetulekut. (Savickase ja Porfeli, 2012, lk 661) Eelmainitud uurimuste
tulemused kinnitasid, et kohanemisvdoime viirtuseks on asjaolu, et see aitab eesmirke
saavutada uut ja ebakindlat laadi olukordades, kuid rohutatakse samas, et edu eelduseks
on positiivsete suhete loomine ja hoidmine (Oleszkiewicz et al., 2022; Savickas &
Porfeli, 2012). Oleszkiewicz jt (2022, lk 265) rShutavad lisaks suhete ja usalduse keskset

rolli edu eelduseks.

Karjdiri kohanduvuse hindamiseks ja toetamiseks karjddrindustamise protsessis
kasutatakse Career Adapt-Abilities Scale’i (CAAS). Kolmteistkiimne riigi teadlase
koostdds todtati vilja karjaari kohanemisvoimet modtev CAAS, koosneb neljast skaalast,
millest igaiiks sisaldab kuut modtevdidet (Savickas ja Porfeli, 2012, lk 661).
Planeerimise, otsustamise, uurimise ja enesetohususega seotud uskumusi ning takistusi
voib  késitleda kohanemise néitajatena, mis peegeldavad nii kaasaegseid
kohanemisressursse kui ka kohanemise tulemusi (Hirschi jt, 2015, lk 4). Eeltoodu on

kokkuvoetud joonisel 3.

Kohanemisvalmidus (isiksuse valmisolek)
e Proaktiivsus
* P3hihinnangud

Kohanemisvdime (pstihholoogiline ressurss)
¢ Proaktiivsus
¢ Pdhihinnangud

Mure Kontroll Huvi Eneseusk
1-6 1-6 1-6 1-6

Kohanemine (kohanemiskaitumine- ja
tulemused)
e Karjaariplaneerimine
¢ Otsustamine/otsustamisraskused
¢ Karjaariuuring
e Td6alane enesetdhusus

Joonis 3. Karjddrikohanemisvdime komponendid ja seos karjddrimuutustega. Allikad:

Savickas & Porfeli, 2012, 1k 665; Hirschi et al., 2015, 1k 4
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Jooniselt 3 ndhtub, et karjadrikohanemine on mitmetasandiline protsess, milles isiksuslik
valmisolek toetab kohanemisvoime kui psiihhosotsiaalse ressursi kujunemist.
Kohanemisvoime avaldub nelja dimensiooni kaudu, mille rakendamine viljendub
kohanemiskditumises ja tulemustes. Tahis ,,1-6* viitab CAASi alamdimensiooni kuuele

modoteviitele.

Savickas & Porfeli (2012, 1k 670) uuringus leiti, et antud skaalat saab rakendada igas
riigis. Politseinikud ise tajuvad kohanemisvdimet nii isiksuseomaduse kui ka arendatava
oskusena, mis tdhendab, et see on osaliselt kaasasiindinud, kuid ka koolituste ja kogemuse
kaudu téiustatav (Oleszkiewicz et al., 2022, 1k 277). Politseinike karjdarikohanemisvdime
sOltub tugevalt isiksuseomadustest. Kohusetundlikkus ja sotsiaalsus toetavad paremat
toimetulekut ja paindlikkust, samas kui korge neurootilisus takistab kohanemist ja
suurendab stressitundlikkust. Positiivsete omaduste, nagu vastutustunne, suhtlemisoskus
ja enesekindlus, teadlik arendamine soodustab professionaalset kasvu ja tooheaolu.
(Long, 2025, 1k 316-320) Eeltoodust ldhtudes leiab autor, et professionaalne areng ei soltu
iiksnes individuaalsetest teguritest, vaid seda piiravad ka organisatsioonilised
vdimalused. Uheks selliseks piiranguks on karjédriplatoo — etapp, kus edasine edutamine

organisatsiooni hierarhias muutub ebatdenéoliseks.

Karjaariplatoo tdhistab etappi, kus tdendosus saada edutatud hierarhias korgemale
ametikohale on viga viike. Selline seisak on organisatsioonide struktuuri loomulik
tulemus kuna igal jargmisel juhtimistasandil on vihem ametikohti kui edasipiirgijaid,
jouavad peaaegu koik juhid 10puks positsioonile, kust edasine tdus on ebatdenioline.
(Ference et al., 1977, 1k 602) Traditsiooniliselt on karjdériredelil tdusmist peetud
peamiseks eesmérgiks ning karjddriplatood negatiivseks ndhtuseks. Osa inimesi valib
teadlikult karjddriplatoo kas vdhese huvi tdttu juhtpositsioonide vastu vdi soovimatuse
tottu osaleda ebadiglaseks peetavas edutamissiisteemis. See viitab karjddriteede
mitmekesisusele ja subjektiivse karjddriedu kasvavale olulisusele. (Farivar et al., 2024,
lk 1038) Autor jéareldab eelmainitule tuginedes, et karjddriplatoo on
organisatsioonistruktuurist tulenev paratamatu ndhtus, mida ei késitleta enam iiksnes
negatiivsena, vaid ka teadliku karjdérivalikuna, peegeldades karjairiteede mitmekesisust

ja subjektiivse karjadriedu tdhtsust.
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Kohlstrémi uuringu tulemused, milline viidi 1dbi Rootsi politseis, nditavad, et politseinike
professionaalne areng kulgeb kolme suuna poole: iildistesse, spetsialiseeritud voi
juhtimisalastesse rollidesse ning nende arenguteid mojutasid positsioonipdhised
sotsiaalsed tingimused ja toetavad tegurid, mis soltusid sellest, millisel ametikohal
politseinik parajasti tootas (Kohlstrom, 2022, 1k 354). Leedus ldbi viidud uuring niitas
(Unguryté-Ragauskien¢ & Bileisis, 2017, lk 369-370), et politsei-, sdjavde- ja
vanglateenistuse ametnikud tajuvad karjddrivoimalusi sageli ldbipaistmatute ja
juhuslikena, mis vidhendab motivatsiooni. S§javdes on karjddritee selgemalt
struktureeritud ning ametnik osaleb selle planeerimises, mis loob kindlustunde ja
eesmairgistatuse. Koigis teenistustes mojutavad karjaari olulisel mééral otsesed tilemused,
tuues kaasa subjektiivsuse ja ebavOrdsuse riski. Uuring nditab, et sdjavie
karjdérijuhtimise pohimotted toetavad arengut méarksa paremini kui teiste statuutsete
teenistuste siisteemid, mistottu autorid soovitavad sdjavéde praktikaid laiemalt iile votta

(vt tabel 4).

Tabel 4. Takistuste erinevused isiklikule karjdérialasele arengule joustruktuurides

Politsei ja vangla Sojavéeline teenistus

Liiga suured edutamistokked Oskuseid ei premeerita kdrgemate
auastmetega

Meritokraatia puudumine Koolitused ei ole alati kasulikud ega seotud

tooalaste viljakutsetega
Tod6tasu ei ole kooskdlas isikliku pingutuse ja | Horisontaalne liikuvus voib takistada

tulemusega karjadrivoimalusi, isiklikke soove ei arvestata

Vihesed koolitusvdimalused Vihesed koolitusvdimalused

Koostdokultuuri puudumine Karjédrivoimaluste puudumine omaalgatuse
nditamisel (kui ei jérgita kehtestatud
reegleid)

Madal palk

Ebapiisavad sotsiaalsed garantiid
Allikas: Unguryté-Ragauskiené & Bileisis, 2017, 1k 372

Tabel 4 niitab, et karjddritokked on nii organisatsioonikultuuri kui ka struktuursete

tingimuste tulemus, varieerudes teenistusliigiti.

Karjddriarenguga koos réddgitakse ka karjddrijuhtimisest. ,,Karjddrijuhtimine on
indiviidide ettevalmistamine karjéériks ja selle plaanipédrane korraldamine* (Tiirk., 2005,
lk 344). Greenhaus jt (2018, lk 12) mérgivad, et sarnaselt karjadri moistele on ka

karjddrijuhtimist madratletud mitmel erineval viisil. Karjdarijuhtimist voib kisitleda
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protsessina, mille kéigus inimesed kujundavad, ellu viivad ja jélgivad oma
karjadrieesmirke ning strateegiaid. Karjaérijuhtimise mudel kirjeldab, kuidas inimesed
peaksid oma karjééri sihiparaselt kujundama, et saavutada soovitud tulemusi (Greenhaus
et al., 2018, 1k 83). Organisatsioonilise karjddriarengu moistmine eeldab kahe paralleelse
protsessi kisitlemist: iihelt poolt seda, kuidas inimesed seavad, kavandavad ja teostavad
oma karjiddrieesmirke ning teiselt poolt seda, kuidas organisatsioonid loovad ja
rakendavad karjddriarendust toetavaid pohimdtteid ja praktikaid (Bernardin & Russell,
1993, 1k 340). Kokkuvdtvalt autor jéreldab, et karjddrijuhtimine on diinaamiline ja teadlik
protsess, milles indiviidi eesmérkide seadmine ja strateegiline tegutsemine toimuvad
pidevas vastastikmdjus organisatsioonilise toe ja institutsionaalse keskkonnaga (vt joonis

4).

Iniviidi karjaari planeerimine Organisatsiooni
Informatsioon, véimalused personalijuhtimine
Vajadus|teha otsus ja toetus
e . _— Varbamine
Karjaari uurimine Eneseteadlikkus Eesmarkide
seadmine
Inimresurssi
e e jaotus
Karjaari Karjaari L /
, : Tagasiside
hindamine
Hindamine
Eesmargi pool Strateegia Strateegia
edenemine rakendamine arendamine Arendamine

Haridus, pere, t66 ja thiskondlikud
intitutsioonid

Organisatsiooniline karjaariareng

Joonis 4. Karjdarijuhtimise struktuur. Allikad: Greenhaus ef al., 2018, 1k 84; Bernardin
& Russell, 1993, 1k 341

Joonis 4 néitab, et karjdédrijuhtimine on pidev ja tagasisidel pohinev protsess, kus
individuaalsed otsused ja tegevused, koos keskkondlike mdojudega, viivad

organisatsioonilise karjddriarenguni.

Tootajate professionaalne areng on nii organisatsiooniliste muutuste kui ka dppimise

eeltingimus ning toetab erialaste teadmiste kasvu. Selle keskmes on organisatsiooni
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tegevused péddevuste arendamisel. Politsei sees tegutsevad kaks erinevat
kompetentsimudelit, formaalne ja 16imitud, mis ldhtuvad vastandlikest loogikatest. Need
mudelid seostuvad omakorda kahe erineva juhtimisviisiga: formaalne paddevusmudel
toetub vertikaalsele juhtimisstruktuurile, samal ajal kui 10imitud mudel toimib
horisontaalse juhtimise pdohimdtetel. (Kohlstrom, 2022, 1k 356) RAND Corporationi
(USA mittetulunduslik uurimisorganisatsioon) uuring rohutab, et ohvitseride
karjddrijuhtimine on institutsiooniline ja strateegiline siisteem, mille eesmérk on tagada
organisatsiooni  jatkusuutlikkus ja  selgelt piiritletud karjdédriteed kaudsete
personalipoliitikate ning siisteemsete mehhanismide kaudu. Samas osutatakse vajadusele
arendada lahendusi, mis seoksid organisatsiooni strateegilised eesmargid paindlikumalt
ohvitseride individuaalsete karjdéripiitidlustega (Thie & Brown, 1994). Kokkuvdtlikult
kisitletakse RANDi raportis karjddri juhtimist kui siisteemset ja organisatsiooniliselt
koordineeritud tegevust, mitte individuaalsete valikute kogumit. (Thie & Brown, 1994,
lk 358-360) Karjaarijatku meetmete rakendamine aitab viltida tdotajate toovoime jarsku
langust, hoida organisatsioonis positiivset moraali ja psiihholoogilist keskkonda,
tugevdada tunnetatud stabiilsust ning kasvatada toGtajate lojaalsust (Kazmierczyk et al.,

2020, 1k 1-2).

Whistoni jt (1998, 1k 157-158) oma uurimused leidsid, et karjdarisekkumised olid kodige
tulemuslikumad siis, kui need olid suunatud karjddrialaste oskuste arendamisele. Kui
asutuse poliitika piirab seansside arvu, peavad ndustaja ja klient teadvustama
ajapiiranguid ja seadma realistlikud eesmirgid. Noustamisprotsess ei kulge alati
sirgjooneliselt, sageli liigutakse faasides edasi-tagasi, vajadusel naastes varasemate
etappide juurde. Gysbers jt (2014, lk 6-8; 302-310) kohaselt ndustamisprotsessi
1dpetamine on oluline etapp, mille kulg sdltub 1dpetamise kontekstist. Lopetamine toimub
peamiselt eesméarkide saavutamise, kliendi ajutise tegutsemisvalmiduse puudumise voi
ndustamisprotsessi tdhenduse vdhenemise tottu. Enneaegne l0petamine voib viidata
probleemidele ootustes, toosuhtes voi kliendi valmisolekus ning nduab ndustajapoolset
refleksiooni. Tohus Idpetamine hdlmab protsessi ja tulemuste kokkuvdtet, kliendi
tugevuste esiletdstmist ning selgete edasiste sammude kavandamist, toetades seelébi

ndustamise pikaajalist moju. (Gysbers et al., 2014, 1k 6-8; 302-310)
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Joonisel 5 on kujutatud karjddrindustamise protsessi mudel, mis illustreerib

ndustamissuhte keskset rolli ning sellega seotud etappide omavahelisi seoseid.

Informatsiooni kogumine

Mboistmine/hUpoteeside
Noustamise algus pustitamine

Noustamissuhe

Hindamine/|6petamine Tegutsemine

Eesmargid/tegutsemisplaanid

Karjadrindustamise tulemused:
KarjaarikUpsuse suurenemine,
teadlikum karjaariotsus

Joonis 5. Karjddrindustamise struktuur. Allikad: Gysbers et al., 2014, lk 8; Whiston et
al., 1998, 1k 157-158

Joonis 5 nditab, et karjaddrindustamine suunab klienti teadliku eesmaérgistamise,
planeerimise ja tulemuste hindamise kaudu, késitledes karjddri aktiivselt juhitava

protsessina.

Karjaarindustamise traditsiooniline késitlus sarnaneb pigem kutsealasele juhendamisele,
kus klienti ndhakse analiiiisi objektina. Sellises ldhenemises hinnatakse tema voimeid,
huvisid ja isiksuseomadusi ning nendele vastavusse seatakse sobivad ametid ja
tookeskkonnad. Eesmirk on leida t60, mis vastab inimese objektiivsetele omadustele.
Noustaja roll on seejuures eksperdi positsioon, tema iilesanne on kliendi hindamine ning
toomaailma kohta kdiva teabe vahendamine. (Gunz et al., 2020, 1k 332) Gysbers jt (2014,
lk 5) réhutavad, et karjaarindustamine kuulub ndustamise iildklassi, jagades sellega samu
pOhitunnuseid, kuid eristub t60- ja karjdédriga seotud fookuse ning kvantitatiivsete ja
kvalitatiivsete hindamisvahendite kasutamise poolest. Karjddrindustamine kui
psiithholoogia rakendusvaldkond ning ndustamispsiihholoogia iiks osa hdlmab viga

erinevaid sekkumisi, mille eesmirk on toetada eri taustaga kliente hariduse, todvalikute
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ja karjéari puudutavate kiisimuste lahendamisel (Gunz et al., 2020, 1k 341). Brown ja Lent
(2020, lk 12) defineerivad karjédrindustamist teenustena, mis on suunatud todalase
kditumisega seotud probleemide ennetamisele ja lahendamisele, olenemata valitud t66
prestiizist voi ndutavast haridustasemest. Politseiorganisatsioonis on karjaérindustamisel
oluline roll tdo6tajate pikaajalise toovoime, vaimse tervise ja heaolu toetamisel, eeldades
elukaarepohist ning siisteemset ldhenemist, mis ihendab kogu karjairi viltel teadmiste ja
oskuste arendamise, kittesaadavad tugiteenused, traumamojude ennetamise ning

suitsiidiriski véhendamise (U.S. Department of Justice, 2023, lk 19-20).

Karjdarindustamist kéasitletakse kéesolevas t60s teenusena, mille arendamisel seostatakse
teoreetilised ldhenemised Teenusestandard 2.0-ga. Tabelis 5 esitatud teoreetiliste
kisitluste fookused ja pohimotted pdhinevad autori kirjandussiinteesil ning seosed
Teenusestandard 2.0 etappidega Justiits- ja Digiministeeriumi (2025) késitlusel.
Teenusestandard 2.0 pohimotteid ja selle kasutamist analiiiitilise raamistikuna avatakse

alapeatiikis 2.1.

Tabel 5. Teoreetiliste késitluste seos karjddrindustamise teenuse arendamisega

Teenusestandard 2.0 raamistikus

Teoreetiline vaade Fookus Olulised Seos
pohimatted Teenusestandard
2.0 etappidega
Organisatsiooniline Karjaar Siisteemsus, Visioneeri,
karjadriarendus organisatsiooni sees labipaistvus planeeri:
sihtriihmad ja
eesmargid
Karjédrijuhtimise Indiviidi vastutus ja Planeerimine, Madératle:
kasitlus tugi refleksioon vadrtuspakkumine
ja tulemused
Karjédriteooriad ja- Karjédrivalikute Paindlikkus, Moista, méairatle:
mudelid mitmekesisus sobivus kasutajavajadused
Karjédriankrute teooria | Véartuspohine Sisemine Madista, lahenda:
otsustamine motivatsioon personaliseerimine
Karjédri elukaare Karjédri etapid Ajalisus, muutuv Moista, méairatle:
ldhenemine vajadus kasutajateekond
Teenusedisain Teenuse kvaliteet ja Inimkesksus, Koik t60s
kogemus iteratiivsus kasutatavad etapid:
visioneeri-lahenda.
Terviklik
teenusearendus

Esitatud seosed loovad aluse karjddrindustamise teenuse empiiriliseks analiilisiks ja

arendamiseks Siseturvalisuse Karjdérikeskuses. Teenusestandard 2.0 toimib seejuures
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siduva raamistikuna, mille abil on vdimalik hinnata teenuse vastavust nii kasutajate

vajadustele kui ka organisatsiooni eesmérkidele.

Kokkuvdtvalt néitab alapeatiikk, et karjddriarenduse ja karjdérindustamise teoreetiline
raamistik joustruktuurides seob avaliku sektori teenusedisaini pohimotted kasutajakeskse
ja koosloomepdhise 1dhenemisega karjdériteenuste kujundamisel. Karjdari késitletakse
elukestva ja mitmesuunalise protsessina, mida mdjutavad nii individuaalsed tegurid (nt
kohanemisvoime, véértused ja motivatsioon) kui ka organisatsioonilised tingimused.
Teooria toob esile, et lisaks arenguvdimalustele kujundavad karjéériteid ka struktuursed
piirangud, nagu karjédriplatoo, ning rohutab siisteemse ja elukaarepohise karjdériteenuse

vajadust organisatsiooni kestlikkuse ja tootajate heaolu tagamisel.

Kéesolev kokkuvote holmab alapeatiikkides 1.1 ja 1.2 késitletud teoreetilisi 1dhtekohti.
Teoreetiline raamistik nditab, et joustruktuuride personalijuhtimine toimub tugevalt
reguleeritud ja hierarhilises organisatsioonikeskkonnas, kus td6tajate varbamist, arengut
ja organisatsioonis piisimist mojutavad samaaegselt nii institutsionaalsed tegurid, nagu
karjadrististeemide iilesehitus, diglustunne ja too6tingimused, kui ka psiihhosotsiaalsed
tegurid, nagu juhtimiskultuur, t66koormus ja heaolu. Karjdidr ei avaldu sellises
keskkonnas iiksnes lineaarse ametiredelina, vaid vOib kujuneda mitmesuunalise
arenguteena, mida mojutavad todtaja vadrtused, kohanemisvoime, -eluetapp ja

organisatsioonilised voimalused voi piirangud, sealhulgas karjédériplatoo.

Teooria osutab, et joustruktuurides ei piisa tootajate arengu toetamiseks ainult
formaalsetest karjdérisiisteemidest, vaid vajalik on siisteemne, elukaarepdhine ja
kasutajakeskne karjddrindustamine. Teenusedisaini pOhimdtted aitavad sellist teenust
kujundada wviisil, mis seob tdotajate individuaalsed vajadused ja karjdérivalikud
organisatsiooni strateegiliste eesmirkidega ning toetab iihtaegu nii ametnike

professionaalset arengut kui ka organisatsiooni kestlikkust.
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2. KARJAARINOUSTAMISE TEENUSE KUJUNDAMINE
SISETURVALISUSE KARJAARIKESKUSELE
POLITSEI- JA PIIRIVALVEAMETI KONTEKSTIS

2.1. Uuringu kontekst ja uurimismeetodid

Politsei- ja Piirivalveametis to6tab umbes 4500 ametnikku (Kink et al., 2023, lk 29).
Lahtudes Politsei ja piirivalve seadusest (PPVS) on politsei pohiiilesanneteks siilitegude
ennetamine ja avaliku korra tagamine, dokumentide ja tegevuslubade véljastamine,
kodakondsuse ja migratsiooni kiisimustega tegelemine, otsingu- ja paistetdode
korraldamine, piirivalve lilesannete tditmine ning siiiitegude menetlemine ja karistuste
tdideviimine. Lisaks vastutab politsei riigipeade ja teiste madratud isikute kaitse ning
valitsuse méératud objektide valve eest. Samuti kuuluvad politsei péddevusse
merereostuse ja muude reostusjuhtumite avastamine ja likvideerimine, koostdo teiste
ametkondadega ning muude seadusest tulenevate kohustuste tditmine. (Politsei ja
piirivalve seadus, 2009) Politsei laiaulatuslikud ja vastutusrikkad iilesanded eeldavad, et
organisatsioonis tootavad ametnikud omavad lisaks erialastele oskustele ka korget
vastutustunnet, kiipsust ning voimet tegutseda keerukates ja sageli pingelistes
olukordades, mistdttu on  inimressursside teadlik  kujundamine  politsei

personalijuhtimises keskse tdhtsusega.

PPA personalijuhtimise praktikat mojutab oluliselt PPVS raamistik, mille jérgi
politseiametnikuks saamine on rangelt reguleeritud. Seadus sétestab tidpsed nduded
tervise, karistusandmete ja tausta kohta, muutes virbamise protsessi maérksa
keerulisemaks vorreldes tavapérase avaliku vo1 erasektori personalijuhtimisega. (Politsei
ja piirivalve seadus, 2009) Riigikontroll (2020, 1k 28) tostab esile, et PPA
personalijuhtimise peamine véljakutse on vananev koosseis ja jarelkasvu puudujaik. Suur

pensioniealiste osakaal sunnib hoidma kogenud ametnikke kauem teenistuses, mistdttu
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on muudetud pensioni- ja tervisendudeid. PPA panustab jirjest enam jérelkasvu ja
ametnike arendamisse, suurendades dppekohti ja koolitusvdimalusi. Kuna vdrbamine on
keerukam, muutub keskseks ka ametnike motiveerimine ja hoidmine. (Riigikontroll,
2020, 1k 31-32 ) Ehkki teooria jdrgi peaksid ametniku staatusega seotud hiived
motiveerima inimesi avalikku teenistusse kandideerima rohkem kui avaliku teenistuse
motivatsioon ise, nditab PPA niide, et just avaliku teenistuse motivatsioon on peamine
tegur, mis innustab inimesi PPA-sse t66le kandideerima (Laidsalu & Mironova, 2019, 1k

35).

Sisekaitseakadeemia arengustrateegia 2025-2035 juhib tdhelepanu todealise elanikkonna
viahenemisele ning rohutab sellest tulenevalt vajadust arendada siseturvalisuse valdkonna
karjadriteenuseid (Sisekaitseakadeemia, 2024, lk 3, 10). See suurendab vajadust tootajate
hoidmise ja siisteemse arendamise jérele. Sisekaitseakadeemia pohimédrus loob digusliku
aluse uute tugiteenuste arendamiseks, sidudes tOGtajate arengu organisatsiooni
eesmirkidega (Siseministri 4. oktoobri 2019. aasta mééruse nr 32 ,,Sisekaitseakadeemia
pohimiirus” muutmine, 2019). Uheks selliseks algatuseks on Siseturvalisuse
Karjaarikeskus, mis ldhtub teenuspohise juhtimise ldhenemisest, mille eesmédrk on
tugevdada personalijuhtimise siisteemsust ja kujundada teenused vastavaks sihtrithma
vajadustele (Siseministeerium, 2020, 1k 11-13), toetades seelédbi nii to6tajate arengut kui

ka siisteemi jatkusuutlikkust.

Eestis pakutakse karjddrindustamist nii avalikus kui ka erasektoris, peamiselt Eesti
Tootukassa kaudu, kes pakub tasuta teenust iile riigi erinevatele sihtriihmadele (Eesti
Tootukassa, s.a.). PPA on seni tuginenud sellele {ildisele siisteemile, kuid
organisatsioonispetsiifilise ldhenemise puudumine loob vdimaluse kujundada

eraldiseisev karjddrindustamisteenus (M. Mégedi, e-kiri, 13.11.2025).

Vestlusest Karjddrikeskuse juhiga selgus, et karjdarindustamise teenus on kavandatud
kdivituma 2026. aastal, kuid hetkel puudub teadmine, millised on PPA kui organisatsiooni
kui ka ametnike ootused ja vajadused sellise teenuse suhtes (M.-L. Tammsaar,
veebivestlus, 19.08.2025). Sellest vajadusest ldhtuvalt on oluline mdista, milliseid
pohimdtteid kasutatakse sarnastes hierarhilistes ja missioonikesksetes organisatsioonides
karjddri kujundamisel ning millised tegurid mojutavad tootajate arengut institutsionaalses

raamistikus. Tuginedes kdesoleva magistritdo teooria osale siis karjdariareng ei tdhenda
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alati ainult edasiliikumist, vaid ka horisontaalseid ja radiaalseid litkumisi, mis on PPA
karjadrististeemi silmas pidades, karjdériplaneerimise seisukohast sarnased eelmainitud

kolmele litkumissuunale (Politsei ja piirivalve seadus, 2009).

Magistritoo raames viiakse ldbi kvalitatiivne uuring, mille eesmirk on selgitada vilja,
millist karjdarindustamise siisteemi PPA ootab Siseturvalisuse Karjiarikeskuselt.
Uuringu ldbiviimiseks esitas t60 autor PPA-le nduetekohase taotluse ning PPA
uurimistodde kooskdlastamise komisjon andis 16.10.2025 loa dokumentide kasutamiseks
ja intervjuude tegemiseks (reg nr 1.1-14/286-2). Andmeid kogutakse Siseministeeriumi,
PPA ja Sisekaitseakadeemia strateegiliste dokumentide analiilisi ning intervjuude abil,
mille pdhjal kujundatakse jdreldused ja ettepanekud karjddrindustamise siisteemi
loomiseks. Kvalitatiivne ldhenemine vdimaldab mdista ametnike ootusi, kogemusi ja
vajadusi siivitsi ning kujundada raamistik, mis arvestab nii organisatsiooni strateegilisi

sihte kui ka tootajate individuaalseid vajadusi.

Kvalitatiivse uurimisto0 eesmérk on paremini mdista inimeste kditumist ja sotsiaalseid
siisteeme, kasutades selleks intervjuusid, kiisitlusi ja dokumentide analiiiisi loomulikus
keskkonnas, ldhtudes eeldusest, et inimesed kujundavad ise oma tegelikkust, mida on
voimalik moista nende tdhendusloome protsesside kaudu (Savenye & Robinson, 2001,
viidatud Ounapuu, 2014, 1k 52-53 vahendusel). Uuring jirgib kvalitatiivse
uurimisprotsessi loogikat, milles uurimisprobleemi sonastamine, konteksti kirjeldamine,
andmete kogumine ja analiiiis on omavahel siisteemselt seotud (Ounapuu, 2014, 1k 52-
54). Juhtumiuuring on kvalitatiivne uurimisstrateegia, mille raames uurija analiilisib
pohjalikult tiht vO1 mitut ajaliselt ja tegevuslikult piiritletud juhtumit (nt programm,
protsess vO1 indiviidid), kogudes andmeid pikema perioodi véltel erinevate
andmekogumismeetodite abil (Creswell, 2009, 1k 207). See vdimaldab siduda siduda
konkreetse organisatsiooni (PPA) konteksti strateegilised dokumendid ja tddtajate
kogemused. Kuvalitatiivse juhtumiuuringu tulemused pohinevad Lédne prefektuuri
kontekstil, mistdttu ei ole eesmirgiks nende statistiline tildistamine kogu PPA-le. Selle
asemel kasutatakse analiiiitilist tldistamist, et tuua esile vOimalikud mustrid ja
arendussuunad, mida saab rakendada ja edaspidi testida laiemas organisatsioonilises

kontekstis.
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Uurimuses kasutatakse dokumendianaliilisi, poolstruktureeritud intervjuusid ja
fookusgrupi intervjuusid, et mdista karjddrindustamise ootusi ja rakendamist PPA-s.
Dokumendianaliilis holmab Siseministeeriumi, PPA ja Sisekaitseakadeemia strateegilisi
arengudokumente ning loob aluse organisatsiooni eesmérkide tdlgendamiseks
karjadrindustamise kontekstis. Intervjuud viiakse ldbi erinevatel juhtimis- ja
spetsialistitasanditel, vOdimaldades analiiiisida ametnike kogemusi ning teenuse
arendamist mojutavaid tegureid, samas kui fookusgrupid toetavad kollektiivsete
arusaamade ja organisatsioonikultuuri mdju mdistmist. T6O autor kohtus kdoigi
intervjueeritavatega vahetult (va Siseturvalisuse Karjidrikeskuse tootaja), intervjuud
salvestati diktofoniga, seejirel transkribeeriti ning osalejad anoniiiimsuse tagamiseks
kodeeriti. Valim kujundatakse eesmérgipdraselt, kaasates operatiiv, keskastme ja
strateegilise tasandi esindajaid, tuginedes Greenhausi jt (2018, lk 38) karjdéri
arenguetappidele ning Halli (2001, 1k 124) sotsioemotsionaalsete vajaduste kasitlusele (vt

joonis 2, Ik 22). Meetodite ja valimi koondiilevaade on esitatud tabelis 6.

Tabel 6. Uurimismeetodite, valimi ja tulemuste iilevaade

Meetod/Aeg Valim Tulemus |
Dokumendianaliiiis/ | Kuus strateegilist dokumenti. (PPA, | Arusaam organisatsiooni
jaanuar-veebruar Siseministeerium, strateegilistest eesmérkidest
Sisekaitseakadeemia) ja nende seosest
karjadrindustamise siisteemi
loomisega
Poolstruktureeritud | Jaoskonnajuht, biiroojuht, | Kattuvuste  ja liinkade
intervjuud (silmast- | personalijuht, personalitdotaja, | tuvastamine dokumentide ja
silma)/jaanuar- Karjdarikeskuse  juht-  kokku 5 | tootajate  ootuste  vahel;
veebruar intervjuud sisendid teenuse raamistikuks
Fookusgrupi 1 grupp (7 osalejat): piirivalvur, | ToGtajate ootuste, kogemuste
intervjuu/ patrullpolitseinik, piirkonnapolitseinik, | ja  takistuste  kaardistus
veebruar-marts menetleja, rithmajuht, eriasjade uurija, | karjdérindustamise  teenuse
keskkriminaalpolitsei uurija kujundamiseks
Temaatiline Koik kogutud andmed Teemade siintees ja sisend
sisuanaliilis/ maérts- alapeatiikk 2.3 ettepanekuteks
aprill

Kéesolev uuring késitleb PPA kontekstis suhteliselt homogeenset organisatsioonilist
keskkonda, mille eesmirk on mdista karjdarindustamise siisteemiga seotud iihiseid ootusi
ja kogemusi. Varasemad uuringud on ndidanud, et iilevaatlike teemade kujunemine vdib

toimuda juba kuue intervjuu jédrel ning ligikaudu kaheteistkiimne intervjuu puhul
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saavutatakse andmete kiillastus, mille jdrel uute sisuliste kategooriate lisandumine on
minimaalne (Guest et al., 2006, lk 77-79). Kéesolevas uurimuses kombineeritakse
dokumendianaliiiisi, viis poolstruktureeritud intervjuud ning fookusgrupi intervjuu
seitsme osalejaga, mis vOimaldab triangulatsiooni kaudu tuvastada strateegiliste
eesmirkide ja tootajate kogemuste seoseid ning tagada temaatiline kiillastus

juhtumiuuringu raames.

Autor kasutab andmete analiilisimisel kvalitatiivset temaatilise sisuanaliilisi meetodit, mis
voimaldab tuvastada kattuvusi ja liinki organisatsiooni ja todtajate ootuste vahel ning
moista osalejate kogemusi ja korduvaid mustreid. Tegemist on psiihholoogias laialdaselt
kasutatava kvalitatiivse andmeanaliiiisi meetodiga, mille piirid ei ole alati selgelt
médratletud. Braun ja Clarke (2006, Ik 77) hinnangul on see siiski kergesti rakendatav ja
teoreetiliselt paindlik viis kvalitatiivsete andmete analiitisimiseks. Meetod vdimaldab
siduda tootajate ootused organisatsiooni strateegiliste eesméirkidega. Temaatiline
sisuanaliilis viidi l1&bi Braun ja Clarke’i (2006, 1k 87) kuueetapilise mudeli alusel, mis
holmab andmetega tutvumist (transkribeerimine), esialgsete koodide loomist, teemade
tuvastamist ja iilevaatamist ning teemade tdpsustamist, mille tulemused on esitatud
teemakaardina (vt lisa 1), ning tulemuste esitamisega seotud aruande koostamist
(analiilis). Analiilisi tulemusena kujuneb terviklik arusaam PPA ametnike ootustest ja

organisatsiooni eesmarkidest, mis loob aluse karjddrindustamise siisteemi arendamiseks.

Uuringu ldbiviimisel jargiti uurimiseetika ja andmekaitse pdhimotteid. Osalejatelt kiisiti
ndusolek intervjuus osalemiseks ja vestluse salvestamiseks ning neile selgitati uuringu
eesmarki, andmete kasutamist ja konfidentsiaalsuse tagamist. Intervjuud transkribeeriti ja
anonlimiseeriti. Tulemuste esitamisel kasutatakse kodeeritud tahiseid (J1, J2, P1, P2, P3;
FG1-FG7). Algandmeid hoitakse piiratud ligipddsuga ja kasutatakse iiksnes kdesoleva
magistritdd eesmargil, kusjuures tsitaate esitatakse viisil, mis véldib osalejate tuvastamist.
Intervjuu  kiisimused pohinevad t60 teoreetilisel raamistikul ning késitlevad
julgeolekuasutuste personalijuhtimist, karjadrimdtestamist, karjdérindustamise teenuse
ootusi ja teenusedisaini pdhimotteid, vdimaldades siduda empiirilisi tulemusi teooriaga
(vt lisa 2-5). Intervjueeritavate koodid ja liithikirjeldused on esitatud lisas 6.
Dokumendianaliiiisi ja intervjuude temaatilise analiiiisi kdigus kujunesid korduvad

koodid ja teemakategooriad, mille alusel valiti peamised teemad ja koondati analiiiis.

35



Analiitisis rakendati kombineeritud (induktiivset ja deduktiivset) ldhenemist, kus teemad
kujunesid andmetest, kuid nende tdlgendamisel ldhtuti teoreetilisest raamistikust.
Tulemuste seos teoreetiliste ldhtekohtade, empiiriliste leidude, jéreldustega ning
teenusekujunduse ettepanekutega on esitatud lisas 8 (vt Ik 78) ning kokkuvotlikult tabelis

7 (vt 1k 51).

Karjddrindustamist kui Siseturvalisuse Karjdirikeskuse teenust on voimalik kasitleda ka
teenusedisaini  vaatenurgast, kus tdhelepanu on suunatud véidrtuse loomisele
teenusepakkuja ja kasutaja koostdos. Teenusedisaini rakendamine vdimaldab mdista,
kuidas teenus loob lisandvaartust mitte tiksnes individuaalsel, vaid ka iihiskondlikul
tasandil, toetades kasutajakogemuse kvaliteeti, ligipddsetavust ning teenuse tdhusust.
Teenusedisaini teooria on kiesolevas t60s oluline, sest PPA karjddrindustamist
kisitletakse avaliku sektori teenusena, mille kujundamine peab ldhtuma ametnike
tegelikest vajadustest. Teenusedisain pakub metoodilise raamistiku, mis suunab
empiirilise uurimise fookust ja selgitab, miks on vajalik koguda kasutajate kogemustel
pohinevat sisendit enne teenuse kontseptsiooni loomist. Seetdttu ei ole teenusedisain

tiksnes taustteooria, vaid kogu uurimuse metoodiline alus.

Uheks selliseks lihenemiseks on Teenuse standard 2.0, mis pakub terviklikku struktuuri

teenuste kujundamiseks ja juhtimiseks avalikus sektoris ning sobitub kiesolevas

magistritods karjddrindustamise teenuse slisteemseks kujundamiseks PPAs, sest:

e See toetab teenuse motestamist strateegilisel tasandil, mitte iiksnes operatiivtasandil.

e Vodimaldab kaardistada olemasoleva teenuse A4s Is (nagu on) ja kavandada 7o Be
(nagu peaks) lahendust elutsiikli loogika jérgi.

e Aitab tagada, et loodav teenus on kasutajakeskne, mdddetav ja organisatsiooni
eesmarkidega kooskolas.

e Sobitub hésti joustruktuuride konteksti, kus siisteemsus, kvaliteet ja usaldusvéérsus

on votmetihtsusega.

Teenuse standard 2.0 on Justiits- ja Digiministeeriumi (2025) loodud avalike
(digi)teenuste arendamise, juhtimise ja hindamise raamistik, mis ihendab teenusedisaini,
strateegilise juhtimise ja kvaliteedijuhtimise pohimdtted. Tegemist ei ole iiksiku

tooriistaga, vaid teenuse elutsiiklit terviklikult késitleva juhendmaterjaliga, mis hdlmab
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etappe alates visiooni loomisest kuni teenuse 10petamiseni ning toetab kasutajakeskset ja
toenduspohist arendust (Justiits- ja Digiministeerium., 2025, lk 3) Avalike teenuste
standard koosneb teenuse elutsiikli mudelist, pohimotetest ning hindamisvéravatest koos
kriteeriumidega, hdlmates kiimmet arendusetappi visioonist kuni teenuse 1dpetamiseni
ning tagades kvaliteedi, kasutajakesksuse, ligipdédsetavuse ja tdenduspohise otsustamise
etappide vahel (Justiits- ja Digiministeerium, 2025, lk 5). Hindamisvéravaid ei késitleta
kdesolevas to0s eraldi, vaid neid kasutatakse etappide tulemuste hindamiseks ning otsuste

tegemisel edasiste sammude kavandamisel.

Teenuse standard 2.0 koondab 14 pohimotet, mille eesmérk on tagada avalike teenuste
strateegiline, kasutajakeskne ja tdenduspdhine arendamine kogu -elutsiikli véltel.
Pohimotted holmavad nii strateegilist juhtimist ja elutsiikli haldust kui ka koostddd ja
kompetentsipohist tiimitddd, rohutades kasutajakesksust, ligipdédsetavust ning vajaduste
moistmist. Samuti keskendutakse probleemide selgele miidratlemisele ja lahenduste
valideerimisele enne rakendamist, et tagada véirtuse loomine ja viltida ressursikulu.
Teenuse kvaliteeti toetavad andmete vastutustundlik haldus, turvalisus, ldbipaistvus ning
lahenduste koostoime ja taaskasutus, samuti pidev dppimine ja arendamine. (Justiits- ja

Digiministeerium, 2025, lk 7-20).

Kéesolevas magistritods kasutatakse Teenuse standard 2.0 raamistikku analiiiitilise
toovahendina karjddrindustamise teenuse kujundamise eelduste késitlemiseks PPA
kontekstis. Rakendatakse standardi viit esimest etappi: visioneeri, planeeri, mdista,
médratle ja lahenda (vt lisa 7), et selgitada vélja ametnike ja juhtide vajadused ning
kujundada nende pohjal tdenduspdhised ettepanekud teenuse loomiseks, piirdudes
probleemimaiiratluse, kasutajauuringu ja esialgse teenusekontseptsiooni
viljatootamisega. Teenuse standardi jargmistesse etappidesse: valideeri, arenda, rakenda,
osuta ja skaleeri, kdesolevas t60s ei siseneta, kuna nende elluviimine eeldaks tdiendavaid
organisatsioonilisi ressursse, reaalse teenuse piloteerimist ning ametlikku rakendamist
PPAs, mis jddb magistritod mahu ja iilidpilase volituste piiridest viljapoole. Seetdttu
piirdub t66 Teenuse standard 2.0 esimestele etappidele vastava uurimisprotsessiga,
hdlmates visioneerimise etapis uurimisprobleemi ja eesmérgi sdnastamist, planeerimise
etapis uurimiskava koostamist ja meetodite valikut, mdistmise etapis dokumendianaliitisi

ja intervjuude ldbiviimist, madratlemise etapis temaatilist sisuanaliiiisi ning lahendamise
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etapis ettepanekute kujundamist karjddrindustamise teenuse arendamiseks (vt joonis 6).
Lisaks toetab selline ldhenemine analiiiisi slisteemsust ja tulemuste selget podhjendamist.

Teenuse standard 2.0
etappide ja uurimisprotsessi

seos

Planeeri

Visioneeri

Ettepanekud
karjgdarindusta
-mise teenuse
ujundamiseks

Uurimiskava
koostamine ja
meetodite valik

Joonis 6. Teenusedisaini viie etapi rakendamise loogika magistritdos. Allikas: Justiits- ja

Digiministeerium, 2025, 1k 5 pdhjal

Visioneeri ja Planeeri etapid toetavad uurimisprobleemi, eesmirgi ja uurimiskiisimuste
sOnastamist ning arenduse vajaduse pohjendamist. Moista etapis kogutakse empiirilisi
andmeid dokumendianaliiiisi ja intervjuude abil, Mairatle etapis silinteesitakse tulemused
ning sdnastatakse peamised probleemid ja arengusuunad PPA kontekstis. Lahenda etapis
koostatakse  analiilisi  pdhjal  tdenduspdhised  ettepanekud  Siseturvalisuse
Karjaarikeskusele. Mudelit kasutatakse uurimis- ja analiilisiprotsessi struktureerimiseks,
mitte teenuse rakendamiseks. Selline Ildhenemine seob teoreetilise raamistiku,
empiirilised leiud ja arendusettepanekud tervikuks. Empiiriline osa tugineb kvalitatiivsele

juhtumiuuringule PPA Liéne prefektuuris.

2.2. Karjaarindustamise uuringu tulemuste analuus

Kéesolevas alapeatiikis  esitatakse uuringu tulemused 10imitult, iihendades
dokumendianaliiiisi ja intervjuude temaatilise analiiiisi kuue karjdiariarenduse kategooria
16ikes. Kategooriad: paindlikud arengu ja karjddrivoimalused, elukestev ope, juhtimise

roll, heaolu, karjdériliikumine ning karjadrindustamine teenusena, kujunesid teooria ja
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empiiriliste andmete koosmdjus. Need aitavad vastata uurimiskiisimustele,
struktureerides analiilisi kolmel tasandil, tuua esile tootajate vajadused ja ootused,
tuvastada peamised probleemid ning hinnata nende kooskdla organisatsiooni
strateegiliste pohimotetega. Nende pohjal kujundatakse karjddrindustamise teenuse

kontseptuaalne raamistik PPA-s (vt joonis 7).

Dokumentide
anallusist tuletatud
kuus teemat

Paindlikud | Elukestevdpeja |Juhtimiseroll | | Heaolu ja t6é Karjadriliiku- | | Karjaarindusta-

arengu- ja kompetentside arengu jatkusuutlikkus = mine ja téd mine kui

Karjaarivai- arendamine toetamisel rikastamine teenus
malused

Karjaarindustamise
teenuse disain PPAs

Kasutaja vaartus: Organisatsioni vaartus: Valitsemisala

selgus, vorgustik, hoidmine, sisemine vaartus:

kohanemisvdime liilkumine, véimekus kompetentsi
ringlus

Joonis 7. Dokumendianaliilisist tuletatud karjddrindustamise teenuse kujundamise

kontseptuaalne raamistik PPA-s

Joonis 7 ldhtub dokumendianaliiiisist ning koondab strateegilistes dokumentides esile
tousnud pohimotted analiiiitiliseks raamistikuks, mille abil tdlgendatakse jargnevalt
intervjuude tulemusi. Raamistik voimaldab vorrelda normatiivseid ootusi praktikatasandi
kogemustega ning tuvastada, millistes punktides ilmneb kooskdla ja kus avalduvad
rakendusliingad. Intervjuude temaatiline analiiiis nditab, et karjdarisiisteemi pohimotted
on iildjoontes moistetud ja toetatud, kuid nende rakendumine on ebaiihtlane ning sageli
juhuslik ja rollipdhine. Kodige selgemad puudujdigid ilmnevad karjddrivoimaluste
labipaistvuses, spetsialistikarjddri selguses ja karjdarilitkumise mehhanismides. Samal
ajal kinnitavad intervjuud, et toetav juhtimine, elukestev Ope ja t60 jatkusuutlikkus on
karjddriarenduse keskseteks teguriteks. Nende leidude pdhjal saab karjddrindustamise
teenust PPA-s kisitleda kasutajakeskse ja juhtimist toetava teenusena, mis aitab tolkida

strateegilised eesmérgid praktilisteks arenguteekondadeks.
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Analiitis niitab, et PPA to6tajad ootavad paindlikke ja ldbipaistvaid karjédrivoimalusi,
kuid kogevad siisteemi ebaiihtlase ja raskesti mdistetavana, eriti horisontaalse ehk
spetsialistikarjddri osas. See viitab 10hele strateegiliste eesmarkide ja praktikatasandi
kogemuste vahel ning toob esile peamised arenguvajadused. Paindlikud arengu- ja
karjadrivoimalused on strateegilistes dokumentides méiératletud siseturvalisuse
valitsemisala kestlikkuse {ihe pohitingimusena. Siseturvalisuse arengukava 2020-2030
seab prioriteediks tootajatele paindlike arengu- ja karjddrivoimaluste loomise, mille
eesmirk on toetada kompetentse ja motiveeritud todtajaskonna kujunemist kogu
valitsemisalas. Arengukava késitleb karjddrististeemi tervikliku raamistikuna, rdhutades
selle seotust paindliku Oppe, iihtlustatud regulatiivse keskkonna ning motiveeriva
juhtimis- ja tasustamissiisteemiga. (Siseministeerium, 2020, lk 40) Sama suunda kinnitab
Siseministeeriumi ja tema valitsemisala personalistrateegia 2024-2028, mis rohutab
karjaarivoimaluste teadlikku arendamist kui kaasaegse personalijuhtimise osa, tuues esile
tootajate ootuse liikuda erinevate karjdériteekondade ja valdkondade vahel ning
nimetades t60 rikastamist, toGvarjutamist ja rotatsiooni arenguteekondade kujundamise
vahenditena (Siseministeerium, 2024, lk 12-15). Strateegilistes dokumentides esitatud

vaade eeldab, et to6taja kogeb karjddrivoimalusi siisteemse, ndhtava ja juhitava tervikuna.

Teoreetiliselt saab seda tdlgendada karjdarikonstruktsiooni vaates kui keskkonna tugevat
struktureerivat mdju. Kui karjaérivalikute ruum on tootaja jaoks ebaselge, kujuneb tema
karjadriteekond suuremal maédral viliste vOimaluste pakkumise, mitte teadliku
enesejuhtimise kaudu. Sellisel juhul ndrgeneb to6taja tulevikku suunatud mdotlemine ja
oma arengu teadlik juhtimine ning karjdar muutub pigem reageerivaks kui kujundatavaks
(vt 1k 22-23). Intervjuudest ilmneb, et eriti problemaatiline on siin horisontaalne areng.
Spetsialistikarjddr on kiill véartustatud, kuid selle sammud, tunnustamisloogika ja
edasiarenemise viisid on tdotajate jaoks raskesti ndhtavad. P1 sOnastab selle kui
struktuurse ebaselguse: ,,Spetsialistina karjdcdri tegemine on hetkel tisna hall ala ja igatiks
saab ise tolgendada, et kas patrullpolitseiniku uurijaks litkumine on karjddri tegemine
voi lihtsalt teisele pohitoole litkumine, kus pohipalk on natuke suurem” (P1). See osutab,
et todtaja vOib tajuda end professionaalselt arenevana, kuid organisatsiooniline keel ja

ametlikud mehhanismid ei toeta selle arengu néhtavaks tegemist.
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Uhelt poolt on juhid sunnitud tegelema olukordadega, kus karjddripiiiidlus ei toetu
piisavale sobivusele ja arengukiipsusele; J2 kirjeldab seda pinget viga konkreetselt:
»Keeruline on see, et kui inimesel on ambitsioone rohkem kui, inimese voimekused nagu
lubavad. Ja siis need emotsioonid, mis jdrgnevad, kui inimesed ei osutu valituks” (J2).
Sellise véite taga ei ole liksnes hinnang té6taja voimekusele, vaid ka juhtimispraktika,
kus karjddrivalikud toovad kaasa enesehinnangu, sobivuse ja identiteedi kiisimused.
Teiselt poolt viljendavad ametnikud tugevalt, et karjddr ei vordu ilmtingimata juhiks
saamisega. Fookusgrupi kontekstis ei ole tasapinnaline karjddr mark ambitsioonitusest,
vaid teadlik identiteedivalik ja t66 tdhenduslikkuse allikas. FGS5 positsioneerib end
selgelt: ,juhiks ma ei ole kunagi tahtnud ja ma ei hakka tahtma ka ilmselt, et mulle ongi
tdpselt see, et sobib see, mis ma teen. See liin nagu.” (FG5). See tsitaat osutab, et paindlik
karjdarisiisteem peab pakkuma legitiimset ja nidhtavat arenguteed ka neile, kelle karjair

ankurdub erialasesse professionaalsusse, mitte juhtimisse.

Dokumendianaliiiisi valguses on leiu kriitilisus selge. Siseturvalisuse arengukava ja
personalistrateegia rohutavad paindlike karjdiriteekondade kujundamist ning tootajate
ootust litkuda erinevate karjddriradade vahel (Siseministeerium, 2020, lk 40;
Siseministeerium, 2024, lk 12-15). Intervjuud osutavad aga rakendusliingale:
paindlikkust moistetakse, kuid seda ei kogeta iihtlase ja ldbipaistva siisteemina.
Teenusekujunduse seisukohalt eristuvad siin vdhemalt kolm olulist jareldust: esiteks
vajab PPA néhtavat karjddrislisteemi, mis ei pohine iiksnes ametikohtade tditmise
loogikal; teiseks vajab spetsialistikarjadr selgemat struktuuri, nditeks tasemeid,
kompetentsiastmeid ja rolliperesid; kolmandaks on vaja pakkuda to6tajale struktureeritud
eneseanaliiiisi tuge, et tema karjdarivalikud ei soltuks ainult juhusest voi ndhtavusest, vaid

ka teadlikust enesemdotestamisest.

Analiiiis néitab, et elukestev 0pe on PPA-s selgelt vdértustatud, kuid to6tajate kogemuses
piiravad selle rakendumist eeskitt ressursid, ajapuudus ja korralduslik killustatus, mis
takistab Oppimise muutumist siisteemseks ja teadlikult juhitud karjdariarengu osaks.
Elukestev Ope ja kompetentside arendamine kujunevad nii dokumendianaliiiisis kui
intervjuudes karjddriarenduse liheks oluliseks teguriks. PPA strateegias 2030 kasitletakse
tootajate arengut organisatsiooni kestlikkuse eeltingimusena, rGhutades td6tajate nutikust

ja pidevat dppimist kui professionaalsuse alust. Oppimist nihakse igapdevase to
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lahutamatu osana, mille toetamiseks tuleb kujundada paindlikud véimalused oskuste
tdiendamiseks kogu teenistuse viltel (Politsei- ja Piirivalveamet, 2019, 1k 18).
Sisekaitseakadeemia 3.0 arengustrateegias 2025-2035 rohutatakse akadeemia rolli
elukestva Oppimise arengu partnerina kogu siseturvalisuse valdkonnas ning tuuakse esile
paindlike ja mitmekesiste dppimisvoimaluste olulisus (Sisekaitseakadeemia, 2024, 1k 9).
Samuti rGhutab Siseministeeriumi personalistrateegia nii to0taja isevastutust oma arengu
eest kui organisatsiooni kohustust tagada ajakohased taseme- ja tdiendusdppe voimalused
(Siseministeerium, 2024, lk 15). Dokumentides esitatud normatiivne raamistik seab

Oppimise karjairi loomulikuks ja piisivaks osaks.

Intervjuudes touseb Oppimine ja padevuste arendamine karjddrivestluste keskse
tooriistana esile veelgi konkreetsemal moel. Juhtide kirjeldustes seostub professionaalsus
ajas kasvava kompetentsiga, mis ei kujune hiippeliselt, vaid pikaajalise kogemuse,
juhendamise ja toOprotsessis Oppimise kaudu. J1 sOnastab selle vdga selgelt: ,,Aga
teistpidi vottes need noored on nii vihe tootanud, et tdnapdeva noored on rohkem nn
., projektiinimesed “, viis aastat ja kopp ees, sellist piisivust on vihem aga kui nditeks
rdcdgime menetlejast siis alles viie aastaga saab alles heaks menetlejaks™ (J1). See lause
nihutab fookuse tliksikute koolituste tasandilt dppimise kui pika karjddriteekonna poole.
Professionaalsus ei1 teki siin kursuse voi ametisse nimetamisega, vaid kujuneb ajas, rolli

sisse kasvades ja selle sisu mdtestades.

Ametnike kirjeldustes rohutub samal ajal Oppimise igapdevasus ja toOprotsessiline
iseloom. Oppimine ei ole nende vaates ainult formaalne koolitus vdi eraldiseisev
arendustegevus, vaid pidev kohanemine uute juhtumite, muutuvate iilesannete, normide
ja praktika niianssidega. FG6 kirjeldab t66 tegelikkust kui pidevalt muutuvat
oppimiskeskkonda: ,,Nii kui nagu hdsti pikalt olin iihel erialal, iihe suuna peal, siis oli
tegelikult juba pilt selge, iitleme, praegu on iga pdev iillatusi tdis” (FG6). See tsitaat
osutab, et todkeskkond ise sunnib dppima ning professionaalse toimimise eelduseks on
voime sdilitada uudishimu ja enesekindlus ka ebakindlates olukordades.
Karjdirikohanemisvoime vaates seostub see eeskitt uudishimu ja enesekindlusega:
tootaja peab suutma uusi olukordi uurida ja nendega toime tulla, kuid organisatsiooni tugi
madrab suurel mééral, kas Oppimist kogetakse arenguvdimaluse voi koormusena (vt 1k

22-24).
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Fookusgrupi vaates kinnitub ka normatiivne arusaam, et areng ei ole erandlik siindmus,
vaid piisiv ndue. FG4 sonastab selle vaartuspdhiselt: ,,Pohiline ongi koos
organisatsiooniga sa ldhed edasi ja koik see ju areneb pidevalt ja olenemata vanusest,
kas sa oled 20-ne, 50-ne, 60-ne, sa peadki koos organisatsiooniga arenema. Pidevalt
Jjuurde oppima. Tdiendope pidevalt ja nendes osalema” (FG4). Kuid samaaegselt ilmneb
ka ligipddsu ja ressursi pinge: areng ei takerdu mitte tahtesse, vaid vdimaluste piiratusse.
P2 vdtab selle kokku liihidalt: ,,Ehk siis saab suunata ainult inimest siis juhtide kooli kui
on koolitus tulemas ja on kohti. Kohad on aga piiratud” (P2). Intervjuuandmetest ilmneb,
et kuigi Oppimist peetakse oluliseks ja loomulikuks osaks td0st, ei ole selle rakendamine
alati iihtlaselt tagatud. Oppimisvdimaluste kasutamine soltub sageli praktilistest
tingimustest, nagu koolituskohtade piiratus, todkorraldus, asendatavus ja iiksuse

operatiivsed voimalused.

Karjddriarengu vaates on siin oluline ka rolli sotsialiseerumine: professionaalne identiteet
kujuneb ajas ja péris t60 avab sageli rolli tegeliku sisu alles praktikas. Sellest tuleneb
karjddrindustamise teenuse iliks oluline disainivajadus: varase karjéddrifaasi toetamine, et
Oppimis- ja ootuskdver oleks realistlik ning toetaks enesekindluse kasvu, mitte
frustratsiooni. Dokumendianaliiiis ja intervjuud néitavad, et pidevat Oppimist peetakse nii
strateegilistes dokumentides kui ka tootajate kogemustes oluliseks. PPA strateegia seob
professionaalsuse pideva Oppimisega ning Sisekaitseakadeemia strateegia kisitleb
akadeemiat elukestva Oppe arenduspartnerina (Politsei- ja Piirivalveamet, 2019, 1k 10;
Sisekaitseakadeemia, 2024, 1k 9). Intervjuud toovad aga vilja rakendustingimused:
Oppimine on norm, kuid selle juhtimine, koordineeritus ja teostatavus vodivad olla
killustunud. Teenusekujunduse seisukohalt tdhendab see vajadust tdootajate
kompetentside hindamise, rollipShiste arengukaartide ja realistliku Oppimisteekonna
planeerimise jdrele, et 5ppimisvajadus muutuks teostatavaks tegevuskavaks, mitte tiksnes

uldiseks sooviks.

Analiilis nditab, et vahetu juhi roll on PPA-s karjdériarengu keskne mojutaja, kuid selle
toimimine on ebaiihtlane ning soltub juhi pddevusest ja praktikast, mis loob vajaduse
tdiendava, slisteemse toe jirele. Juhtimise roll arengu toetamisel ilmneb strateegilistes
dokumentides kui tootajate arengu ja rahulolu keskne tingimus. PPA strateegias 2030

ndhakse toetavat juhtimist arengut soodustava tookeskkonna eeltingimusena. Tootajate
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heaolu ja professionaalne piihendumus seotakse targa juhtimise ning toetava
tookeskkonnaga, kus {iksteist méargatakse ja aidatakse ning rdhutatakse vajadust
kujundada mdistlik tookorraldus ja lihtne asjaajamine, et tootajad kogeksid toos
onnestumisi  (Politsei- ja Piirivalveamet, 2019, 1k 10). Siseministeeriumi
personalistrateegia 2024-2028 toob omakorda esile juhtimiskultuuri litkumise
kontrollikesksuselt toetava, paindliku ja suhtekeskse eestvedamise suunas, réhutades
usalduslike suhete, kommunikatsiooni, avatud tagasiside ja tugeva juhtimiskultuuri
tahtsust (Siseministeerium, 2024, lk 10-11). Dokumentide tasandil on juhtimine seega

madratletud kui karjadriarengu voimestaja.

Intervjuudes ilmneb juhtimise roll aga veelgi konkreetsemalt kui karjaérisiisteemi keskne
toimemehhanism. T66taja areng, liikumine ja koolitused jouavad sageli ellu vahetu juhi
kaudu ning juhid kirjeldavad oma rolli potentsiaali mérkaja, suunaja ja tagasiside andjana.
J2 rohutab seda selgelt: ,, Mina arvan, et juhi roll téotajate karjddrialasel toetamisel,
arengu toetamisel on iilioluline. Sest et ma, mina leian, et voti ongi selles, et me peame
pdriselt aru saama, millised on inimesed head ja millised voimeid on nagu voimalik
arendada” (J2). J1 kirjeldab sama rolli mikropraktika tasandil: ,, minu asi mdrgata
inimestes potentsiaali” (J1). Sellest jareldub, et juht on karjdérislisteemis tihtaegu vérav
ja voimendi: kui juht mirkab ning suudab arengut toetada, voib todtaja agentuuri

kogemus tugevneda; kui mitte, viib areng jidda pidama vo1 muutuda juhuslikuks.

Scheini raamistikus (vt Ik 21) see, et juht aitab tootajal oma ankrut teadvustada ja sobivust
hinnata, kuid see eeldab, et juhil on selleks aega, oskust ja iihtset arusaama, mida
organisatsioon loeb arenguks. Intervjuudest ilmneb aga juhtimise strukturaalne pinge:
analiiiis toob esile, et karjddrialane tugi on praegu liigselt juhipdhine ning silisteemne ja
soltumatu ndustamine on piiratud. Intervjuudest ilmneb aga juhtimise strukturaalne
pinge: personalitodtajate vaates suunatakse karjddrialane abi selgelt vahetu juhi juurde,
mis kinnitab juhi keskset positsiooni, kuid muudab karjddrindustamise kui eraldi teenuse
vajaduse hoopis teravamaks. P1 sonastab selle praktikas toimiva loogika otse: ,, Ei, meie
kdest kindlasti abi ei saa, ta saab abi vahetult juhilt, kellele ta peab seda iitlema
koostéovestluse ajal” (P1). See tsitaat osutab, et silisteem toimib praegu eeskitt
juhipdhiselt; seega peab karjdédrikeskuse teenus olema disainitud nii, et see ei asenda juhti,

vaid toetab ja tdiendab juhi rolli.
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Juhtide endi kirjeldustes ilmneb, et nad tajuvad ka oma padevuspiire ja vajadust
eraldiseisva professionaalse toe jirele. J2 rohutab, et juhid peavad suutma &ra tunda
olukorrad, kus todtajaga peaks tegelema keegi teine: ,,juhtidena on rohkem vaja oskust
dra tunda neid olukordi, kus on, kus peaks keegi teine tegelema” (J2). See loob otsese
disainiprintsiibi: karjddrindustamise teenuse juurde peab kuuluma suunamise raamistik ja
rolliselgus, mis kaitseb nii todtaja usaldust kui juhi téorolli. Dokumendianaliiiisiga on siin
pohimotteline kooskodla ilmne: nii PPA strateegia kui personalistrateegia rohutavad
toetavat, suhtepohist juhtimist ning arengu soodustamist (Politsei- ja Piirivalveamet,
2019, 1k 10; Siseministeerium, 2024, 1k 10-11). Intervjuud tépsustavad aga, et juhtimine
on kiill karjddrististeemi keskmes, kuid vajab tdiendavaid todriistu ja selgeid piire.
Teenusekujunduse seisukohalt tdhendab see suunamisreegleid, karjédrivestluste tooriistu

ning eraldi kanalit konfidentsiaalsete teemade késitlemiseks.

Analiiiis nditab, et PPA too0tajate jaoks on heaolu ja t66 jatkusuutlikkus karjédrivalikute
ja -kogemuse keskne osa, kuid organisatsioon ei toeta seda piisavalt slisteemselt, eriti
karjdérisindmuste ja tookoormuse juhtimisel. Heaolu ja t66 jitkusuutlikkus on
strateegilistes dokumentides seotud karjdérisiisteemiga otseselt, mitte korvalise teemana.
Siseturvalisuse arengukava 2020-2030 rohutab vajadust poodrata tidhelepanu tootajate
flilisilise ja vaimse tervise hoidmisele kogu karjdéri viltel ning luua selleks sobivad
ennetussilisteemid ja tervist arvestav todkeskkond (Siseministeerium, 2021, lk 40). PPA
strateegia 2030 seob todtajate rahulolu ja pithendumuse mdistliku tddkorralduse, lihtsa
asjaajamise ja t00 motestatusega, rohutades, et organisatsiooni edukus sdltub sellest, et
tootajad tunnevad end histi ning kogevad t60s dnnestumisi (Politsei- ja Piirivalveamet,
2019, 1k 10). Dokumentides esitatud raamistik nédeb heaolu karjddrisiisteemi

jatkusuutlikkuse viltimatu osana.

Intervjuudes  ilmneb  heaolu  kisitlus  karjddriarenduse lahutamatu  osana.
Karjddrisiindmused, nditeks konkursi ebadnnestumine voi sobivuse selginemine, voivad
mojutada tugevalt enesehinnangut ja vaimset tervist, samas kui todkorraldus voib toetada
taastumist ja t66- ning eraelu piire. Juhtide vaates on ebaedu juhtimine
karjdérisituatsioonides iihtaegu professionaalne ja psiihholoogiline véljakutse, sest
tagasiside ei puuduta ainult oskusi, vaid ka identiteeti ja minapilti. J2 kirjeldab ebaedu

moju jouliselt: ,, See ebaeduga toimetulek voib olla mone jaoks isegi mitte ainult karjddri
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mottes hdvitav, vaid inimest ennast hdvitav, et ma olen pdrast terve organisatsiooni peale
vihane, kuigi ma ise jdtsin midagi tegemata ja kiirustasin enda karjddri arengut liiga
tagant* (J2). See lause osutab, et karjddrivestlused ja konkursiotsused vajavad
jareltoetust ning turvalist ruumi, kus inimene saab oma kogemust téodelda.
Karjadrikonstruktsiooni vaates on siin tegu narratiivse murdepunktiga: td0taja senine

enesekdsitus voib saada tugeva 160gi ja vajada imbermdtestamist.

Jatkusuutlikkuse teine kandetegur ilmneb intervjuudes ajapuudusena. J2 sOnastab selle
kui ressursside hierarhia: ,, faastumatu ressurss on aeg, et see aja planeerimine, iitleme,
saab tipsemaks” (J2). See seob karjairisiisteemi tookorralduse ja koormusega: kui juhil
ja tootajal ei ole aega arenduseks, jddb areng kas formaliseerimata vOi nihkub
kriisihetkedele. Heaolu ei ilmne intervjuudes siiski ainult stressi ja ebaedu kaudu, vaid ka
tookorralduse kaitsvate aspektide kaudu. P2 kirjeldab vahetustega t66 positiivset piiri
loomise loogikat: ,, Uurija ametikoht ikkagi toob kaasa liiga palju seda, et mul oésel ka
on motted peas, mis ma pean homme tegema. Ma tahangi patrullpolitseinikuks,
sellepdirast, et vahetuse loppedes sa 166d jalaga ukse kinni, piltlikult 6eldes, sa ldhed koju
magama” (P2). See niitab, et jitkusuutlikkust kogetakse ka t00 ja eraelu eraldamise
kaudu ning karjdirivalikud voivad olla seotud sooviga hoida psiihholoogilist distantsi ja

taastumisvoimet.

Lisaks ilmneb intervjuudes normimuutus: vaimse tervise teemad on varasemast
ndhtavamad ning see muudab ka karjdédrindustamise teenuse disaini. FG6 todeb: ,, vaimne
tervis ja see pool on viga oluline, samas kui 10 aastat tagasi kerime siis see mitte kedagi
ei huvitanud”. See viitab, et to6tajate ootused toe ja mdistmise suhtes on muutunud ning
karjddrindustamine peab arvestama heaolu mdddet kui ldbildikavat komponenti, mitte
korvalteemat. Dokumendianaliilisiga vorreldes on suund kooskdlas: strateegilised
dokumendid seovad karjdérisiisteemi tootaja fliiisilise ja vaimse tervise hoidmisega ning
rohutavad mdistlikku tookorraldust (Siseministeerium, 2021, lk 40; Politsei- ja
Piirivalveamet, 2019, 1k 10). Intervjuud tdiendavad seda mehhanismikirjeldusega: kuidas
ebaedu, ajasurve ja tookorraldus mojutavad subjektiivset heaolu. Teenusekujunduse
seisukohalt tdhendab see jdreltoetust pérast tagasilooke, ootuste realistlikku

kalibreerimist ning selgeid suunamiskanaleid, kui teema tiletab karjdirindustamise piirid.
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Analiilis néitab, et kuigi karjdarilitkumist ja t60 rikastamist peetakse vajalikuks, piiravad
nende rakendumist tootajate riskitaju ja organisatsioonilised tingimused. Strateegilistes
dokumentides kasitletakse karjaarilitkumist sihipdrase personaliarenduse meetmena, mis
loob voimalusi professionaalseks arenguks ja pddevuste mitmekesistamiseks.
Siseministeeriumi personalistrateegia 2024-2028 ndeb ette organisatsioonisisese
litkkumise ja rotatsiooni arendamist ning tooOtajate voimalust liikuda vdhemalt sama
atraktiivsele ametikohale (Siseministeerium, 2024, lk 14-15, 25). Siseturvalisuse
arengukava toetab tervikliku karjddri- ja haridussiisteemi kujundamist ning
rollidevaheliste barjddride vidhendamist (Siseministeerium, 2020, lk 40). Seega on

eesmirgiks slisteemne ja madala takistusega litkumisruum.

Intervjuudes ilmnevad karjdérilitkumine ja t60 rikastamine normatiivselt atraktiivsete,
kuid praktikatasandil kultuuriliselt ja struktuurselt piiratud arengumehhanismidena.
Juhtide vaates voiks todvarjutamine ja rotatsioon olla tdhus viis arendada kompetentse ja
hoida motivatsiooni. J1 titleb: ,, Mina igal juhul toetaks toovarjutamist, roteerumist aga
tdna on inimesed ise sellistes asjades pessimistlikud” (JI). See tsitaat avab kohe kaks
tasandit: juhtimistasandi normatiivse toetuse ning toodtajate kogemusliku riskitaju, mis

muudab karjairilitkumise psiihholoogiliselt kalliks.

Riskitaju pohjendus ilmneb samuti otsesonu. J1 tépsustab: ,, Rotatsiooni mote on, et
inimene saaks pikemaajaliselt teise inimese téod teha, omandada uusi kogemusi ja
teadmisi ja tulla sellega tagasi. Inimesed on kas mugavad voi siis kardavad poruda teisel
ametikohal aga rotatsioon on tegelikult ainult arenemiseks moeldud, seal poruda
tegelikult ei saa ™ (J1). Siin ilmneb selge teenusekujunduse jareldus: kui karjdérilitkumine
soovitakse praktikas kéivitada, peab organisatsioon looma turvamehhanismid, mis
vihendavad porumise hirmu, nditeks tagasipdérdumise garantii, ajutised prooviperioodid
vOi selged Opieesmargid. Sellisel juhul muutub karjdérilitkumine madala riskiga
katsetamiseks, mitte kdrge hinnaga hiippeks. Karjaarikohanemisvdoime vaates seostub see
huvi ja eneseusu mootmetega: todtaja peab ndgema litkumist kui vdimalikku

arenguruumi, mitte identiteeti ohustavat riski (vt lk 22-23).

Fookusgrupi kirjeldustes lisandub kolmas dimensioon: karjdériliikumine ei ole alati
teadlik karjdaristrateegia, vaid elukaare ja elusiindmuste tulemus. FG6 fiitleb: ,, Siis ma

vahetasin nagu natuke nii-oelda valdkonda, et nagu varavastased kuriteod ja siis sain
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teise lapse ja siis tegin isikuvastaseid kuritegusid, nii-éelda valdkonnavahetus on tulnud
lihtsalt elulistest asjaoludest tingituna. Mitte mingisugusest otsesest nagu enda soovist,
vaid lihtsalt oligi nagu selline seis, uurijat vaja ja teise liini peale siis pakuti” (FG6). See
nihutab karjddrilitkumise tdhenduse arengumeetmest kohanemisotsuseks ning toetab
karjaarikonstruktsiooni vaadet, kus karjddr kujuneb sageli eluliste kontekstide ja
rollimuutuste ristumisel. Siisteemitasandi perspektiivi lisab P3, et siisteemitasandil
ndhakse karjddriliikumist ka valitsemisalaiilese vOimalusena, mitte iiksnes
organisatsioonisisese liikkumisena. See annab teenusekujundusele olulise suuna:
karjadrindustamine peab suutma pakkuda mitte tiksnes PPA-siseseid trajektoore, vaid ka

valitsemisala tileseid alternatiive, et sdilitada kompetents siisteemis.

Dokumendianaliiiisiga vorreldes on rakendusliink siin selge. Personalistrateegia késitleb
karjdariliikumist, toovarjutamist ja rotatsiooni sihipiraste arengumeetmetena ning
tegevuskava nieb ette rotatsioonisiisteemi arendamist (Siseministeerium, 2024, 1k 14-15).
Siseturvalisuse  arengukava rohutab barjddride vdhendamist ja  terviklikku
karjdédriraamistikku  (Siseministeerium, 2020, 1k 40). Intervjuud nditavad, et
karjadriliikumise peamised barjddrid on nii psithholoogilised (nt hirm ebaedu ees) kui
operatiivsed (nt asendatavus ja liksuse suurus). See viitab vajadusele luua madala riskiga
litkumisvoimalusi, selged eesmirgid ning toetavad eneseanaliilisi ja Oppimise

lahendused.

Analiiis nditab, et karjaddrindustamist ndhakse PPA-s vajaliku ja mitmetasandilise
teenusena, mis peab samaaegselt toetama tdotajate individuaalseid vajadusi ja
organisatsiooni strateegilisi eesmirke. Karjddrindustamine kui teenus tduseb nii
dokumendianaliilisis kui intervjuudes esile kui voimalik iihendusliili strateegiliste
eesmirkide ja tootajate igapdevaste kogemuste vahel. Siseministeeriumi valitsemisala
teenusepoOhise juhtimise raamistikus késitletakse teenust kui vidrtuse pakkumist
sihtriihmadele, voimaldades neil saavutada I6pptulemusi ilma kaasnevaid kulusid ja riske
kandmata, ning rohutatakse, et iga teenus peab olema selgelt kirjeldatud, eesméargistatud
ja lébipaistev (Siseministeerium, 2015, lk 6-7, 16). Sellest raamistikust ldhtuvalt on
karjadrindustamist voimalik motestada kasutajakeskse teenusena, mille keskmes on

sihtriihmale loodav véértus, selgelt médratletud eesmirgid ja mdddetavad tulemused.
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Intervjuud asetavad karjddrindustamise teenuse loomise keskmesse kaks eesmérgikihti:
tihelt poolt vajaduse saada konfidentsiaalset ja padevat tuge karjédrivalikutes ning teiselt
poolt vajaduse hoida inimesi valitsemisalas ja vdhendada viljavoolu t66joupuuduse
tingimustes. P3 kirjeldus rohutab valitsemisalaiilest loogikat, kus karjadrindustamise siht
ei ole liksnes PPA-sisene litkumine, vaid kompetentsi hoidmine laiemalt. Seda eesmérki
formuleerib P3 véga konkreetselt: ,, Esmalt on ikkagi see, et politseinikke on puudu ja on
selline suurem toojouvoolavus ehk et soov siis on hoida meie oma inimesi siisteemis ja
pakkuda neile siis voimalikult pikka karjddri valitsemisalas” (P3). Sellele lisab ta
kasutajakeskse mootme, rohutades, et karjddrindustamine peab ldhtuma eelkdige inimese
vajadustest. See méiiratleb teenuse kahetise vdirtuse: teenus peab samaaegselt aitama

indiviidi ja toetama organisatsiooni eesmérke.

Teenuse disaini vaates kerkib esile mahutavuse ja ulatuse pinge. Kui ndustajaid on véhe,
peab teenusel olema selge sihtrithmade, prioriteetide ja triaaziloogika raamistik. Seda
ressursipiiri nimetatakse intervjuudes otsesonu; P1 mérgib: ,, karjddrinoustajaid saab
olema kaks tiikki. Ja PPA-s on 5000 inimest ja lisaks PPA-le on ju koik teised
Siseministeeriuimi haldusala inimesed /.../” (P1). See ei ole pelgalt faktivdide, vaid
disainipiirang: teenuse mudel peab ennetama ootuste inflatsiooni ning looma selge
prioriseerimise ja standardiseeritud véljundid, néiteks arenguplaanid, dppimisteekonnad
ja karjddrilitkumise plaanid, et korge ndudluse korral ei tekiks ebadiglust ega

labipaistmatust.

Teiseks ilmneb teenuse edukuse eeltingimusena usaldus ja piiritlemine. Personalitdotajad
seostavad karjddrindustamist viga korge konfidentsiaalsuse ootusega. P1 sOnastab selle:
., Ta peaks karjddrinoustajale rddkima koike, mis tal hingel on, nditeks ta peakski iitlema,
kas ma tahan teha karjddri sellisel kujul, et minna niitid kohe hopsti mingile teisele toéle”
(P1). Selline ootus tdhendab, et teenus peab kehtestama selged konfidentsiaalsusreeglid,
piiritletud andmekasutuse ja tookorralduse, mis eristab ndustamise turvalise ruumi
personalihaldusest ja juhtide hindamisrollist. Kolmandaks ilmneb elukaare ajastuse
argument: fookusgrupi litkkmed véértustavad varajast sekkumist ning karjaiarindustamise
kéttesaadavust juba karjddri alguses. FG7 kinnitab seda normatiivse ootuse kujul:
., Kindlasti peaks see nii olema. Sest ma mdletan, et kui meie esimesel kursusel kiisiti, et

kelleks te saada tahate, siis koik vastasid, et uurijaks, jdlitajaks ja siis kooli lopus olid
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onnelik kui patrulligi téole kolbad” (FG7). See niitab, et teenuse kasutajaloogika ei
piirdu kriisi- v0i konkursihetkega, vaid védrtustatakse ennetavat tuge, mis aitab

kujundada realistlikke ootusi ja tugevdab kohanemisvoimet.

Teenusepohise juhtimise raamistikust ldhtudes tdhendab teenusena késitlus, et tuleb
maidratleda kasutaja, eesmirk ja tulemus ning tagada lébipaistvus ja seos strateegiliste
eesmirkidega (Siseministeerium, 2015, lk 6-9, 12). Dokumendianaliiiis annab selge
normatiivse raamistiku, samas kui intervjuud tépsustavad, millised omadused teevad
teenuse PPA kontekstis usaldusvédrseks ja kasutatavaks: sdltumatus, konfidentsiaalsus,
teostatavad tegevusplaanid ning seotus juhtimise ja personaliprotsessidega.
Teenusekujunduse seisukohalt eeldab see selget teenusemudelit, kus on maéédratletud

sihtriihmad, viljundid, mdddikud ja liidestused.

Alapeatiiki kokkuvottes voib Oelda, et dokumendianaliiiisi abil kaardistatud kuus
karjadriarenduse pohimotet loovad sobiva raamistiku strateegiliste eesmérkide
rakendumise hindamiseks PPA praktikatasandil. Intervjuude temaatiline analiiiis néitab,
et pohimodtteid moistetakse ja toetatakse, kuid nende rakendamine on ebaiihtlane:
suurimad liingad ilmnevad karjairivoimaluste ldbipaistvuses, spetsialistikarjddri selguses
ning karjdériliikkumise toimemehhanismides. See viitab vajadusele silisteemsemate ja
selgemalt kommunikeeritud karjdéripraktikate jédrele organisatsioonis. Samal ajal
kujunevad toetav juhtimine, Oppimine t60s ja t60 jitkusuutlikkus karjdérisiisteemi
keskseteks teguriteks, mis mojutavad otseselt tootajate kogemust ja arenguvOimaluste

tajumist.

Karjddrindustamine tduseb analiiiisis esile kui voimalik tihendusliili strateegilise tasandi
ja igapdevapraktika vahel, eeldades selget sihti, konfidentsiaalsust ja teostatavaid
véljundeid, mis toetavad nii to6taja enesejuhtimist kui organisatsiooni t66jou hoidmist.
Sellest tulenevalt voib  karjdérindustamist késitleda ka  organisatsioonilise
arendusvahendina, mis aitab siduda individuaalsed ja strateegilised eesmirgid. Jirgnevas
tabelis 7 on kokkuvdtlikult esitatud intervjuude pdhjal tuvastatud peamised teemad ja
mustrid, mis seovad empiirilised tulemused teoreetilise raamistikuga. Selline kasitlus
loob aluse ka kéesolevas to0s esitatud teenusekujunduse ettepanekutele, mis ldhtuvad nii

empiirilistest leidudest kui teoreetilisest raamistikust.
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Tabel 7. Intervjuude kodeerimise kdigus kujunenud peamised teemad ja seisukohad

Peamised teemad | Takistused/koodid Intervjueeritavate seisukohad
(kategooriad)

Paindlikud Siisteemi labipaistmatus; | Karjadrivoimalused on olemas, kuid
arengu- ja spetsialistikarjdédri ,hall ala®; | toimivad  pigem  juhusliku ja
karjadrivdimalused | sobivuse ja ambitsiooni nihked | iiksusepdhise ,,ad hoc* loogikana.

(ootused vs voimekus).

Stisteemset karjdéri juhtimist ei tajuta.

Vertikaalne  juhtimiskarjddr  on
ndhtavam kui horisontaalne
spetsialistikarjaar.

Elukestev ope ja
kompetentside
arendamine

Ressursipiirangud
(oppekohtade arv, aeg,
korraldus); dppimise ebaiihtlane
kéttesaadavus.

Oppimist nihakse t66 loomuliku
osana. Professionaalsus kujuneb ajas
ning vajab jdrjepidevat tuge (aeg,
ligipéds, juhendamine).

Juhtimise roll
arengu toetamisel

Juhi rolli iilekoormus;
padevuspiirid; vajadus
neutraalse ja konfidentsiaalse
toe jérele keerukamates
juhtumites.

Vahetu juht toimib arengu ,,varavana‘:
mirkab potentsiaali, suunab, annab
tagasisidet ja vahendab voimalusi.
Juhtimise praktikate ebaiihtlus piirab
tooOtajate arenguvoimalusi.

Heaolu ja t66
jétkusuutlikkus

Tagasilookide psiihholoogiline
moju; ajapuudus kui kriitiline
piirang; vajadus jareltoetuse ja
selge suunamistee jirele.

Karjéarisiindmused (eriti
ebadnnestumised) mdjutavad tugevalt
heaolu. Arenguvoimalused on seotud
tookoormuse ja
taastumisvoimalustega.

karjéérilitkumine
ja too rikastamine

,,POrumise‘ hirm; asendatavuse
ja tookorralduse piirangud,
karjadrilitkumine tuleneb sageli
elusiindmustest, mitte teadlikust
strateegiast.

Rotatsiooni ja toovarjutamist ndhakse
vadrtusliku arendusvoimalusena, kuid
praktikas takistab liikumist riskitaju ja
operatiivne teostatavus.

Karjdarindus-
tamine teenusena

Mahutavuse piiratus; vajadus
sihtrihmade ja prioriteetide

madratlemiseks; usalduse,
sOltumatuse ja
konfidentsiaalsuse  tagamine;

teenuse selged véljundid.

Karjédrindustamist nédhakse vajaliku
ja mdjusa teenusena, mis pakub
konfidentsiaalset tuge ja loob selgust
karjaariteekondades. Teenusel on ka
organisatsiooniline eesmark- tootajate
hoidmine siisteemis.

Intervjuude

analiiiis

kinnitab, et

strateegilistes

dokumentides  sOnastatud

karjadripdhimotteid peetakse organisatsioonis oluliseks, kuid nende rakendamine on
ebaiihtlane ning sdltub sageli rollist ja kohalikust praktikast. Suurimad liingad ilmnesid
karjddrivoimaluste ldbipaistvuses, spetsialistikarjdéri selguses ja karjdariliikumise
mehhanismides. Samas kujunesid toetav juhtimine, elukestev dpe ja t6o jatkusuutlikkus
karjadrististeemi keskseteks tugisammasteks. Need tulemused loovad aluse alapeatiikis
2.3 esitatavatele jareldustele ja ettepanekutele karjddrindustamise teenuse kujundamiseks

PPA kontekstis.
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2.3. Uuringu jareldused ning ettepanekud Siseturvalisuse

Karjaarikeskusele

Kéesoleva magistritod eesmirk oli selgitada vélja ja analiilisida ametnike, juhtide ja
personalitodtajate vajadusi ja ootusi karjddrindustamisele ning kujundada nende pdhjal
tdenduspohised ettepanekud Siseturvalisuse Karjddrikeskusele. Kéesolev alapeatiikk
seob empiirilised leiud teoreetiliste ldhtekohtadega (ptk 1.1-1.2), et kujundada PPA

karjadrindustamisteenuse kontseptuaalne mudel ja vastata uurimiskiisimustele.

Empiiriline analiiiis (ptk 2.2) niitas, et PPA karjdarisiisteemi peamised kitsaskohad on
karjddrivoimaluste vdhene ldbipaistvus ja karjddriredeli ebaselgus. Tootajate areng ei
kujune sageli teadliku ja siisteemse planeerimise tulemusena, vaid sdltub suurel mairal
juhist, liksusekontekstist ja juhuslikest voimalustest. Eriti ilmneb see spetsialistikarjairi
puhul, mis ei ole piisavalt nidhtav ega selgelt struktureeritud. Samas kinnitab analiiiis, et
tootajad vididrtustavad arenguvdimalusi, Oppimist ning toetavat juhtimist, kuid nende

pohimotete rakendamine on organisatsioonis ebaiihtlane.

Uuringu tulemused nditavad, et karjddrivoimaluste ebaselgus ja ebaiihtlane rakendumine
on seotud organisatsiooni struktuursete eripdradega, mida kirjeldab ka teoreetiline
késitlus. Politsei personalijuhtimist iseloomustavad hierarhiline ja osaliselt militaarne
struktuur, piiratud vertikaalsed edenemisvdimalused ning tugev regulatiivne raamistik
(Cordner, 2023; Suve et al., 2016). Samuti on varasemad uuringud ndidanud, et to6tajate
rahulolu ja pilisimist modjutavad tajutud ebadiglus, karjddrivoimaluste piiratus ja
juhtimiskultuuri kvaliteet (Harris & Baldwin, 1999, lk 489-490; Rossler & Scheer, 2025
1k 16). Empiirilised leiud on kooskdlas ka karjdériplatoo kasitlusega (Ference et al., 1977,
lk 602) ning viitavad vajadusele arvestada mitmekesiste karjaddrimustritega, mis ei piirdu
iiksnes vertikaalse edenemisega (Fisher et al., 1999, 1k 141-142; Greenhaus & Callanan,
2006, 1k 65-69).

Léhtudes sissejuhatuses sonastatud probleemist peab karjddrindustamisteenus toetama nii
ametnike karjddrikohanemisvoimet kui ka organisatsiooni personalistrateegilist
jatkusuutlikkust, olles seega strateegiline personalijuhtimise instrument, mitte pelgalt
individuaalne tugiteenus. Dokumendianaliilis nditas, et Siseministeeriumi valitsemisala

strateegiad késitlevad karjddrististeemi tervikliku raamistikuna, mis seob individuaalse

52



arengu organisatsiooni eesmirkidega ning toetab Oppimist, liikumist ja heaolu, kuid
intervjuud viitavad, et need pohimdtted ei joua toStajani praktikasse. Seetdttu on vajalik

teenus, mis tolgib strateegilised eesmargid selgeteks arenguteedeks.

Teenusedisaini teooriast (Bason, 2018; Polaine et al., 2013) ldhtuvalt teeb t66 autor
ettepaneku kujundada karjdérindustamisteenus viie omavahel seotud komponendina:
individuaalne karjéérikaardistus, spetsialistikarjddri mudel ja lébipaistvad karjdérirajad,
juhtide rolli siisteemne toetamine karjdédriarengu suunamisel, sihtriithmapohised
lahendused erinevates karjdérietappides ning rotatsiooni ja sisemise karjddrilitkumise

teadlik arendamine.

Empiiriline analiitis (ptk 2.2) nditas, et tdotajad kogevad karjddrivoimalusi sageli
ebaselgete ja juhuslikena ning areng soltub suuresti sellest, kui ndhtav on tdotaja
potentsiaal organisatsioonis. See osutab vajadusele pakkuda struktureeritud ja siisteemset
tuge karjdari motestamisel. Seetdttu peaks esimese komponendina teenuse keskmes
olema individuaalne karjddrikaardistus, mis arvestab tdotaja karjdérietappi,
karjadriankruid ja karjddrikohanemisvoimet (vt joonis 2, lk 22; vt tabel 3, 1k 21; vt joonis
3, lk 23) ning vdimaldab kaardistada senise kogemuse, arengusoovid, tugevused ja
realistlikud litkumisvoimalused. Selle toetamiseks on soovitatav kasutada kohandatud
enesehindamisvahendit, mis ldhtub néiiteks karjddrikohanemisvoime mudeli loogikast
ning aitab hinnata t66taja valmisolekut muutusteks, enesejuhtimist ja arenguvoimaluste
motestamist. Kaardistus peaks olema osa jérjepidevast ndustamisprotsessist, mille
tulemusel valmib praktiline arenguplaan, aidates suurendada karjddriselgust, toetada
karjddrirahulolu ning vdhendada tunnet, et karjddri kujundavad iiksnes juhuslikud

vOimalused.

Intervjuude tulemused (ptk 2.2) tdid esile, et spetsialistikarjdir ei ole organisatsioonis
piisavalt selgelt defineeritud ega ndhtav, mis védhendab tddtajate motivatsiooni ja
arenguvoimaluste tajutavust. Sellest tulenevalt teise komponendina tuleks kujundada
selgelt kirjeldatud spetsialistikarjddri mudel, mis méératleb arengutasemed, seob need
padevusmudeliga ning sétestab lébipaistvad litkumiskriteeriumid. Empiiriline analiiiis
kinnitas, et koik ametnikud ei soovi juhtimispositsiooni, vaid véairtustavad sageli
professionaalset kompetentsust, autonoomiat ja erialast arengut. Samas ilmnes, et

juhtimiskarjddr on organisatsioonis ndhtavam ja loetavam kui horisontaalne areng,
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mistottu ei tohi karjédrisiisteem keskenduda iiksnes juhtimisteele, vaid peab arvestama ka
tehnilis-funktsionaalse identiteediga tootajate arengusoove. Labipaistev
spetsialistikarjddari mudel aitaks vdhendada ebadigluse tajumist, mis on tdotajate
lahkumisriski oluline tegur (Harris & Baldwin, 1999, lk 489-490), ning looks olukorra,
kus professionaalne edenemine on ndhtav ka ilma juhiks liikumiseta. See eeldab
rollipdhiste padevusastmete sdnastamist, spetsialistirollide siisteemset kirjeldamist ning

selget seost karjddrindustamise, arenguvestluste ja personaliplaneerimise vahel.

Uuringu tulemused (ptk 2.2) kinnitasid, et juhtide roll td6tajate arengu toetamisel on
ebaiihtlane ning sOltub suuresti individuaalsest juhtimispraktikast. Kolmanda
komponendina on seetdttu vajalik juhtide rolli slisteemne toetamine karjddrivestlustes ja
arengu suunamises. Teooria ja intervjuud nditavad, et otsese juhi roll on
karjddrivoimaluste tajumisel midrav ning organisatsiooniline tugi ja Oiglane
juhtimiskultuur vihendavad ldbipdlemise ja lahkumiskavatsuse riski (Drew et al., 2025,
Ik 13-24; Gavin & Porter, 2025, 1k 93-98), mistottu ei saa karjaddrindustamisteenust
kujundada juhtimiskultuurist eraldi. Empiiriline analiiiis osutas, et vahetu juht toimib
tootaja arengu ,,varavana“- mérkab potentsiaali, suunab, annab tagasisidet ja vahendab
voimalusi-, kuid samas ei saa ega pea juht lahendama koiki keerukamaid karjiirialaseid
kiisimusi. Sellest tulenevalt on vajalik koolitada juhte karjdérivestluste labiviimiseks,
tootada vilja arenguvestluste juhendmaterjalid ning luua selge koostodmudel juhi,
personalitditaja ja karjddrikeskuse vahel. Karjddrindustamine peaks seega tdiendama,
mitte asendama juhtimiskultuuri, pakkudes muu hulgas selget suunamisloogikat

olukordadeks, kus to6taja vajab konfidentsiaalset ja professionaalset lisatuge.

Empiiriline analiiiis (ptk 2.2) viitas, et to6tajate vajadused erinevad soltuvalt kogemusest,
enesekindlusest ja arenguetapist. Neljanda komponendina tuleks seetdttu teenuse
kujundamisel rakendada sihtriihmapohiseid lahendusi karjdérietapi ja muutusvajaduse
16ikes. Karjdérietappide kasitlused (vt joonis 2, lk 22) ja karjddrikohanemisvoime teooria
(Savickas & Porfeli, 2012, lk 661) osutavad, et todtajate vajadused varieeruvad soltuvalt
sellest, kas inimene on karjdiri alguses, keskel voi hilisemas etapis Kuigi empiirilised
tulemused ei ndidanud jéika sihtrithmade jaotust, kinnitasid need, et vajadused erinevad
kogemuse, enesekindluse, arengukiipsuse ja todeluliste asjaolude 1dikes, mistottu ei ole

pohjendatud kujundada teenust iihetaolise universaalse mudelina. Otstarbekas on eristada
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vihemalt  pohilised  ldhenemised:  noortele  ametnikele  kohanemis-  ja
sotsialiseerumisprogrammid,  keskastme  spetsialistidele ~ arengumoodulid  ja
karjddrilitkumise toetamise lahendused ning  hilisema karjddri  tOootajatele
timberorienteerumise voi to60 jatkusuutlikkuse tugi. Selline ldhenemine aitab siduda
professionaalse arengu, psiihholoogilise kapitali ja realistlikud karjddrivalikud ning
vastab ka empiirilisele leiule, et tootajad vajavad lisaks karjadrivdimaluste infole tuge

oma arengufaasi motestamisel.

Empiiriline analiiiis (ptk 2.2) nditas selget huvi tdovarjutamise ja rotatsiooni vastu, kuid
toi samal ajal esile nende piiratud kasutamise riskitaju ja struktuurse ebaselguse tottu.
Viienda komponendina tuleks seetdttu karjddrindustamisteenus siduda rotatsiooni,
toovarjutamise ja sisemise karjdérilitkumise siisteemse toetamisega. Tulemused viitavad,
et kuigi huvi nende vdimaluste vastu on olemas, piiravad nende rakendamist riskitaju,
operatiivne teostatavus ja ebaselged kokkulepped. Samas voib mdddukas sisemine
voolavus olla organisatsioonile kasulik, toetades padevuste mitmekesistumist ja aidates
hoida kompetentsi siisteemis (Tiirk, 2005, 1k 94). Sellest tulenevalt on soovitatav luua
slisteemne rotatsioonivdoimaluste register, pakkuda todvarjutamise programme ning
siduda karjddrindustamine personaliplaneerimisega. Praktikas tdhendab see, et
karjddrilitkumist késitletakse mitte pelgalt individuaalse soovina, vaid juhitud
arendusmehhanismina, millel on selged reeglid, eesmérgid ja turvamehhanismid, nditeks
ajutise  litkkumise kokkulepped, eesmirgistatud Opieesmérgid ja  vajadusel
tagasip6drdumise voimalus. Nii muutub karjdérilitkumine to6taja jaoks psiihholoogiliselt

turvalisemaks ning organisatsiooni jaoks strateegiliselt kasutatavaks vahendiks.

Lisaks viiele pohikomponendile tuleb teenuse  kujundamisel arvestada
konfidentsiaalsuse, usalduse, selge prioritiseerimise ja tootajate heaolu toetamisega.
Alapeatiiki 2.2 analiiiis nditas, et teenuse vadrtus soltub selle tajumisest soltumatu ja
turvalise kanalina ning piiratud ressursi tingimustes peab teenusel olema selgelt
madratletud sihtrithmad ja kasutusloogika. See tihendab, et tuleb eristada ennetavat
ndustamist, kriisi- ja tagasilookide tuge ning vajadusel suunamist teistele tugiteenustele.
Selge teenusloogika aitab viltida ootuste ebakdla ja tagab teenuse jérjepideva
rakendumise organisatsioonis. Eriti oluline on jéreltoe pakkumine, ootuste realistlik

kujundamine ning koost60 teiste spetsialistidega, néiteks psiihholoogilise ndustamisega.
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Seetottu tuleb karjdarindustamist kasitleda mitte ainult arendusteenusena, vaid ka todtaja
jatkusuutlikkust toetava tugisiisteemi osana. Nende pdohimdtete alusel kujuneb

karjddrindustamise teenuse kontseptuaalne mudel (vt joonis 8).

)
\‘o\) T
.rb'b (/S
& D %
.b‘?fo
& s
NS Indiidisaaine petsialistikarjaari
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¢ organisatsiooni
jatkusuutlikkus

Joonis 8. PPAle sobiva karjddarindustamise teenuse kontseptuaalne mudel

Joonis 8 kujutab karjddrindustamise teenust tervikliku siisteemina, mis l&htub
Siseministeeriumi, Sisekaitseakadeemia ja PPA strateegiatest ning seob need praktiliste
arenduslahendustega. Teenus pohineb viiel omavahel seotud komponendil: individuaalne
karjaarikaardistus, spetsialistikarjddri mudel, juhtide rolli toetamine, sihtrithmapdhised
lahendused ja sisemise mobiilsuse siisteem, mida raamivad konfidentsiaalsuse, usalduse,
prioriseerimise ja heaolu pohimdtted. Mudeli eesmérk on toetada tdotajate arengut ja
rahulolu ning suurendada organisatsiooni jéitkusuutlikkust ja karjddrivoimaluste
labipaistvust.  Mudeli  rakendamine eeldab  selle sidumist olemasolevate
personalijuhtimise praktikatega, nagu karjaarivestlused, koolitused ja sisemine liikkumine,

ning komponentide jérkjérgulist juurutamist organisatsioonis.

Empiiriliste leidude ja teoreetiliste késitluste siintees voimaldas sonastada viis keskset
arendussuunda PPAle sobiva karjddrindustamise teenuse kujundamiseks (vt tabel 8).

Tabel 8 mahukam ja detailsem versioon on esitatud lisas 7.
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Tabel 8. Karjddrindustamise teenuse kujundamise pohilised ettepanekud Siseturvalisuse

karjadrikeskusele

Tegevus Probleem / vajadus Rakendamine

Individuaalne Ebaselgus karjadrivalikutes ja | Karjadrikeskuse noustaja viib ldbi

karjddrikaardistus | arenguvoimalustes nOustamissessioonid  ja  koostab
tootajale arenguplaani; juhid toetavad
plaani elluviimist igapdevat0os

Spetsialistikarjddari | Spetsialistikarjadr on ebaselge | PPA  personaliosakond  kirjeldab

mudel ja vihe ndhtav karjadrirajad ja kompetentsitasemed
ning teeb need tootajatele
kattesaadavaks; juhid tutvustavad
vOimalusi oma meeskonnas

Juhtide rolli Juhtide praktika on ebaiihtlane | PPA personaliosakond ja

slisteemne karjadrikeskus koolitavad juhte ning

toetamine loovad iihtsed juhised arenguvestluste
ldbiviimiseks

Sihtrithmapohised | Tootajate vajadused erinevad | PPA personaliosakond ja

lahendused karjadrietappides karjadrikeskus méiératlevad
sihtrihmad  (nt uued  toGtajad,
spetsialistid, juhid) ning pakuvad neile
kohandatud teenuseid

Sisemise Piiratud ja juhuslikud | PPA personaliosakond loob selge

mobiilsuse litkkumisvdimalused rotatsiooni ja todvarjutamise protsessi

slisteem (tingimused, kestus,

(rotatsioon, tagasipdordumine); juhid ja tootajad

todvarjutamine) lepivad liikumised kokku

Kéesoleva uuringu tulemused niitavad, et PPA ametnikud, juhid ja personalitodtajad
tajuvad vajadust siisteemse ja ldbipaistva karjddrindustamise jédrele, mis toetab tootajate
arengut ja karjdarivalikuid organisatsiooni sees. Empiiriline analiilis t01 esile peamised
kitsaskohad: spetsialistikarjddri vdhene ndhtavus, karjddrivdoimaluste ebaselgus ning
juhtide erinev praktika arengu toetamisel. Sellest tulenevalt pakuvad peatiikis esitatud
ettepanekud Siseturvalisuse Karjadrikeskusele lahtekohti kasutajakeskse
karjddrindustamise teenuse kujundamiseks PPA-s. Samal ajal osutab 16imitud analiiiis, et
teenuse edukus ei soltu ainult ndustamise sisust, vaid ka selle seotusest juhtimiskultuuri,
personaliplaneerimise,  Oppimisvdimaluste ja  organisatsioonisisese liikumise
mehhanismidega. Karjdarindustamine saab seega olla tulemuslik vaid juhul, kui see
kujundatakse osaks laiemast personalistrateegilisest raamistikust, mitte eraldiseisvaks

tugiteenuseks.
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KOKKUVOTE

Kéesolevas magistritods selgitati  vélja PPA tootajate vajadused ja ootused
karjddrindustamise teenuse suhtes ning kujundati nende pdhjal tdenduspdhised
ettepanekud karjddrindustamise teenuse arendamiseks Siseturvalisuse Karjddrikeskusele.
Sellest tulenevalt esines selge 10he strateegiliste eesmirkide ja igapdevapraktika vahel,

mis digustas kdesoleva uuringu l&biviimist.

Teoreetiline  raamistik  tihendab  joustruktuuride personalijuhtimise eripérad,
karjdédriarenduse ja karjddrindustamise késitlused ning teenusedisaini pohimdtted.
Analiiiis nditab, et politseiorganisatsioonide personalijuhtimist kujundavad hierarhiline ja
sageli militaarsetest mudelitest lahtuv struktuur, tugev regulatiivne raamistik ning t66
iseloomust tulenev korge vastutus, risk ja psiihholoogiline koormus. Sellises keskkonnas
el saa karjddriarengut késitleda pelgalt vertikaalse edenemisena, vaid mitmetahulise
protsessina, mis hdlmab erinevaid arenguteid, karjddrikohanemisvdimet, t66 tahenduse

kujunemist ning t60- ja eraelu tasakaalu.

Teenusedisaini kisitlus loob raamistiku, mille kohaselt tuleb karjdérindustamise teenust
kujundada kasutajakeskselt, siisteemselt ja koosloomepdhiselt. Avalikus sektoris
tdhendab see, et karjddrindustamine on osa organisatsioonilisest siisteemist, mis seob

individuaalse arengu juhtimise, dppimise, mobiilsuse ja heaoluga.

Empiiriline uuring viidi 14bi kvalitatiivse juhtumiuuringuna PPA Liaine prefektuuris,
kasutades poolstruktureeritud intervjuusid ja fookusgruppi ning analiilisides andmeid
temaatilise sisuanaliilisi meetodil. Analiiiisi aluseks kujunes kuus karjdériarengu
kategooriat: paindlikud arengu- ja karjdirivoimalused, elukestev Ope ja kompetentside
arendamine, juhtimise roll arengu toetamisel, heaolu ja t66 jatkusuutlikkus,

karjadriliikumine ja t60 rikastamine ning karjddrindustamine kui kasutajakeskne teenus.
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Kéesolev uuring voimaldas vastata piistitatud uurimiskiisimustele Lidne prefektuuri
nditel. Analiilis niditas kolme peamist jareldust. Esiteks vajavad uuringus osalenud PPA
tootajad karjdarindustamist kui konfidentsiaalset, praktilist ja karjddrivoimalusi selgitavat
otsustustuge. Teiseks iseloomustab olemasolevat karjdérisiisteemi vihene ldbipaistvus ja
ebaitihtlane rakendumine, mis soltub suurel mééral juhtide praktikast ja kohaliku tasandi
voimalustest; peamised kitsaskohad on seotud karjddrivoimaluste vihese labipaistvuse,
spetsialistikarjddari  vdhese ndhtavuse ning ebasiisteemsete  karjddrilitkumise
mehhanismidega. Seetottu ei kujune karjdédrivalikud sageli teadliku planeerimise
tulemusena, vaid on mdjutatud juhuslikest voimalustest, organisatsioonilistest
piirangutest voi isiklikest elusiindmustest. Kolmandaks ilmnes, et totajate vajadused on
strateegilistes dokumentides sonastatud karjddriarenduse pohimotetega {iildjoontes
kooskolas, kuid nende rakendamises esineb selge liink. Seelébi sai tdidetud magistritoo
eesmirk selgitada vélja PPA tootajate vajadused ja ootused karjddrindustamisele ning
kujundada nende pohjal tdenduspohised ettepanekud teenuse arendamiseks. Nende
jérelduste pdhjal kujundati viis teenusekomponenti, mis seovad tdotajate vajadused

organisatsiooni strateegiliste eesmérkidega.

Olulise letuna ilmnes, et karjddriga seotud kogemused, sealhulgas ebadnnestumised ja
takistused, on tihedalt seotud tootajate heaoluga. Karjddrisiindmused ja tookoormus
mojutavad otseselt tootajate heaolu, motivatsiooni ja arenguvOimalusi. See viitab
vajadusele siduda karjddrindustamine laiemate tookorralduslike ja heaolu toetavate
meetmetega. Juhtimise roll on karjddriarengu toetamisel keskne, kuid praktikate
ebaiihtlus piirab siisteemi toimivust ning mojutab otseselt tootajate arenguvoimalusi ja
kogemust organisatsioonis. SeetOttu on oluline arendada juhtide kompetentse

karjadriarengu toetamisel ning luua tihtsemad organisatsioonilised raamistikud.

Karjddrindustamist ndhakse organisatsioonis vajaliku ja mdjusa teenusena, mis pakub
tootajatele konfidentsiaalset tuge, aitab motestada karjddrivalikuid ning suurendab
teadlikkust arenguvOimalustest. Teenusel on lisaks individuaalsele mdjule ka oluline
organisatsiooniline funktsioon, kuna see toetab tdotajate hoidmist, vahendab ebakindlust
ning aitab suunata ressursse tohusamalt. Samas rohutati, et teenuse edukus eeldab selget
sihtriihmade médratlemist, piisavat mahutavust, usaldusvéarsust ning selgelt defineeritud

eesmadrke ja véljundeid.
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Magistritdd peamine jireldus on, et karjddrindustamine saab olla tulemuslik vaid juhul,
kui see on integreeritud organisatsiooni personalijuhtimise ja juhtimiskultuuri laiemasse
siisteemi. Selleks kujundati viis omavahel seotud teenusekomponenti: individuaalne
karjddrikaardistus, spetsialistikarjddri mudel ja ldbipaistvad karjddrirajad, juhtide rolli
siisteemne toetamine, sihtrithmapdhised lahendused ning rotatsiooni ja sisemise
karjadriliikumise teadlik arendamine. Nende komponentide koostoime loob eeldused
tootajate arengu toetamiseks, organisatsioonilise ldbipaistvuse suurendamiseks ning

t06j0u jatkusuutlikkuse tagamiseks.

Too teaduslik panus seisneb erinevate teoreetiliste ldhenemiste: personalijuhtimise,
karjadriarenduse ja teenusedisaini, integreerimises iihtseks analiilitiliseks raamistikuks
joustruktuuride kontekstis. Praktiline véértus seisneb selles, et t66 pakub esmast
empiirilist sisendit Siseturvalisuse Karjddrikeskuse karjddrindustamise teenuse
kujundamiseks PPA-s ning loob aluse kasutajakeskse ja strateegiliselt sidustatud teenuse

arendamiseks.

Kokkuvottes niditab magistritod, et karjddrindustamine on oluline iihendusliili
organisatsiooni strateegiliste eesmérkide ja todtajate igapidevaste kogemuste vahel. See
kinnitab, et karjddrindustamise arendamine ei ole iiksnes personalipraktika, vaid
strateegiline vahend t60jou hoidmise ja organisatsiooni jatkusuutlikkuse tagamiseks.
Selle teadlik ja siisteemne arendamine voimaldab suurendada todtajate rahulolu,
tugevdada organisatsioonilist plihendumust ning toetada siseturvalisuse valdkonna t66jou
jatkusuutlikkust. Seega ei ole karjddrindustamine pelgalt individuaalne tugiteenus, vaid
strateegiline juhtimisvahend, mille kaudu on vodimalik kujundada organisatsiooni

pikaajalist voimekust ja toimimist.

Kéesoleva uuringu tulemusi tuleb tdlgendada arvestades selle piiranguid. Uuring viidi
1abi kvalitatiivse juhtumiuuringuna PPA Laédne prefektuuris ning pdhineb osalejate
subjektiivsetel kogemustel, mistottu ei ole tulemused tildistatavad kogu organisatsioonile.
Edasised uuringud voiksid keskenduda karjddrindustamise teenuse rakendamise ja moju

hindamisele ning laiendada analiiiisi teistele prefektuuridele.
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Lisa 2. Poolstruktureeritud intervjuu kiisimustik Politsei- ja Piirivalveameti

reapolitseinikele koos teoreetilise raamistikuga.

Teema Intervjuukiisimused Teoreetiline raamistik
Sotsiaalsed Teie vanus? Kui pikk on Teie tdostaaz Karjédri etapid ja elukaare
tunnused ja | PPAs? késitlus (Greenhaus et al.,
karjaarikontekst Millisel ametikohal Te PPAs tootate 2018); ametipositsioon ja
ning kui pikalt olete antud ametikohal haridus kui karjaari
todtanud? objektiivsed tunnused (Tiirk,
Milline on Teie haridustase? 2005; Eterno et al., 2021). Ptk
1.2
Karjdarivajaduste | Kuidas on Teie karjadriga seotud | Karjddr kui ajas muutuv
muutumine vajadused vOi ootused aja jooksul | protsess; karjddri etapid ja
muutunud? muutuvad vajadused
(Greenhaus et al., 2018);
karjadri konstrueerimise
teooria (Savickas & Porfeli).
Ptk 1.2
Karjddrikogemus | Milline on olnud Teie karjdériteekond | Karjadar kui tookogemuste
ja -tdhendus PPAs? Mida tdhendab Teie jaoks karjddr | muster (Hall, 2001);
politseitods? subjektiivne karjaar
(Greenhaus et al, 2018);

karjaariankrud (Schein). Ptk
1.2

Karjaarivalikute
poordepunktid

Palun kirjelda oma karjiiriteekonda
PPAs (olulisemad ametikohad/rollid ja
poordepunktid). Kuidas oled selle
teekonna jooksul arenenud ning kuidas
on sinu karjddriga seotud vajadused ja
ootused ajas muutunud? Millised hetked
Teie todelus PPAs on pannud Teid oma
edasiste karjaérivalikute peale motlema?

Karjaarisiirded ja
tleminekud;
kohanemisvdime (Savickas

& Porfeli). Ptk 1.2

Vajadused ja
motivatsioon

Millistes olukordades olete tundnud, et
vajate tuge vOi ndu oma todalaste
tulevikuotsuste tegemisel?

Kuidas olete seni sellistes olukordades
lahendusi leidnud v6i abi otsinud?
Millised tegurid on Teie jaoks karjddriga
seotud  otsuste  tegemisel  koige
olulisemad?

Karjdarijuhtimine ja
individuaalne vastutus (Tiirk,
2005; Greenhaus et al,
2018). Ptk 1.2
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Lisa 2 jérg.

Teema Intervjuukiisimused Teoreetiline raamistik
Karjdar ja piisimine | Mis on olnud k&ige olulisem hetk voi | Organisatsiooniline diglus
kogemus karjddriga seotud otsuste | ja lahkumiskavatsused
tegemisel, mis  motiveeris samal | (Harris & Baldwin, 1999;
ametikohal jatkamist voi selle vahetamist? | Rossler & Scheer, 2025).
Mis on olnud koige olulisem hetk voi | Ptk 1.1;  karjédriplatoo
kogemus karjdariga seotud otsuste | (Ference et al., 1977). Ptk
tegemisel, mis demotiveeris samal | 1.2
ametikohal jatkamist voi selle vahetamist?
Mis on olnud karjdédriga seotud otsuste
tegemisel koige olulisem hetk vai
kogemus, mille tottu olete kaalunud PPAst
lahkumist v6i mis on just motiveerinud
Teie jatkamist?
Organisatsiooni Kuidas kirjeldaksite PPA  todtajate | Organisatsiooniline tugi ja
roll pracguseid  vOimalusi  ametialaseks | person-organisation fit
arenguks, Tdiendamiseks ja karjdériredelil | (Serlie et al., 2020);
liikumiseks? Millised kogemused on Teil | juhtimise moju
seoses sellega, kuivord organisatsioon | pithendumusele (Metcalfe
Teie oskusi, pddevusi ja potentsiaali ndeb, | & Dick, 2001). Ptk 1.1
véadrtustab ning oskab &ra kasutada? On
see Teie vaatest olnud pigem positiivne
vOi negatiivne?
Kuidas mojutavad juhtide tagasiside ja
suhtumine Teie toomotivatsiooni ning
karjadrimdtteid?
Karjadrindustamise | Millistes olukordades néeksite koige | Karjadrindustamise roll
vajadus rohkem védrtust ning tunneksite vajadust | arengutoena ja
kasutada karjdarinGustamise teenust? ndustamisprotsess (Gysbers
et al., 2014; Gunz et al.,
2020). Ptk 1.2
Noustaja roll ja | Millised omadused ja kompetentsid | Usaldus ja
turvalisus peaksid Teie hinnangul olema inimesel, | konfidentsiaalsus
kelle poole Te karjddriga seotud ndu | organisatsioonilises
saamiseks poorduksite? Millised | noustamises; teenusedisaini
tingimused peaksid olema tagatud, et | pShimétted (Gunz et al.,
tunneksite ennast  karjddrindustamise | 2020; Penni, 2018). ptk 1.2
poole pddrdumisel piisavalt turvaliselt?
(nt konfidentsiaalsus, sOltumatus
juhtidest, anoniiiimsus)?
Arendustegevused | Millistest arendustegevustest oleks Teie | Karjdaripadevused ja Sppiv

hinnangul abi, et paremini moista oma
arenguvdimalusi ja teha teadlikumaid
karjadrivalikuid organisatsioonis?
Millistest ~ koolitustest ~ oleks  Teie
hinnangul abi, et paremini moista oma
arenguvdimalusi ja teha teadlikumaid
karjéddrivalikuid organisatsioonis?

organisatsioon (Greenhaus
et al., 2018; Kohlstrom,
2022). Ptk 1.2
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Lisa 3. Poolstruktueeritud intervjuu kiisimustik Politsei- ja Piirivalveameti

juhtidele koos teoreetilise raamistikuga.

Teema Intervjuukiisimused Teoreetiline raamistik
Sotsiaalsed Kui pikk on Teie toostaaz PPAs? Juhi karjaar ja
tunnused ja | Millisel ametikohal td6tate PPAs ning | professionaalne areng
karjaarikontekst kui pikalt olete antud ametikohal politseiorganisatsioonis

tootanud?
Milline on Teie haridustase?

(Tiirk, 2005; Cordner, 2023).
Ptk 1.1

Juhi roll karjééris

Kuidas Te juhina motestate oma rolli
tootajate karjdérilise arengu toetamisel?

Juht kui arengu ja karjééri
vahendaja (Filstad, 2022). Ptk
1.1

Karjédrivalikutega
seotud viljakutsed

Millised olukorrad Teie juhitods on
olnud koige keerulisemad seoses
tdOtajate karjddrivalikutega?

Politseijuhtimise eriparad ja
rollipinged (Clark, 2024). Ptk
1.1

Organisatsiooni  ja
indiviidi tasakaal

Kuidas Te praktikas tasakaalustate
organisatsiooni vajadusi ja tdotajate
isiklikke arengusoove?

Strateegiline
personalijuhtimine ja avaliku
sektori vadrtused (Armstrong
& Taylor, 2023). Ptk 1.1

Juhi padevuspiirid | Millistes karjadrisituatsioonides | Juhi rollipiirid ja vajadus
tunnete juhina, et Teil puudub piisav | professionaalse toe jirele
padevus vOi teadmised, et tdotajat | (Gunz et al., 2020). Ptk 1.2
toetada?
Piisimine ja | Milliste karjddriga seotud teemadega | Organisatsiooniline  Giglus,
motivatsioon tootajad Teie poole kdige sagedamini | plilhendumus ja piisimine
poorduvad? (Harris & Baldwin, 1999;
Millistes olukordades tunnete, et Teil | Metcalfe & Dick, 2001). Ptk
juhina napib voimalusi voi vahendeid | 1.1
tootajate toetamiseks?
Kuidas on tootajate  teadlikkus
erinevatest karjaarivoimalustest Teie
hinnangul mojutanud nende
motivatsiooni ja soovi organisatsioonis
jatkata?
Karjdarindustamise | Millist rolli nédete karjddrindustamise | Karjaarindustamine kui
roll teenusel juhi t60 abistamisel vOi | juhtimise tugimehhanism
tdiendamisel? (Gunz et al., 2020). Peatiikk
1.2
Rollijaotus Kuivord aitab ning millist rolli méngib | Institutsionaalne ja siisteemne
karjadrindustamise teenus juhi vaatest? | karjdérijuhtimine (Thie &
Millised karjddriga seotud teemad | Brown, 1994). Peatiikk 1.2
peaksid Teie hinnangul jddma juhi
vastutusalasse ning millised teemad
peaksid jédma karjadrindustaja
parusmaaks?
Rollide riskid Millised riskid, ohud, ebakdlad, vdivad | Siisteemne
tekkida, kui need rollid (juht vs | personalijuhtimine jateenuste
ndustaja) ei ole selgelt eristatud? killustatus. (Gunz et al,

2020; Thie & Brown, 1994;
Armstrong & Taylor, 2023).
Peatiikk 1.1
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Lisa 3 jérg.

Teema Intervjuukiisimused Teoreetiline raamistik
Arendustegevused | Millistest arendustegevustest oleks Juhtimis- ja karjaéripadevuste
Teie hinnangul tootajatele koige arendamine (Kohlstrém,
rohkem abi, et nad oskaksid oma 2022). Ptk 1.2
karjadrivalikuid teadlikumalt teha?
(karjadarindustamise infopdevad,
enesetestid, otselink Siseveebis?)
Millistest koolitustest oleks Teie
hinnangul to6tajatele kdige rohkem
abi, et nad oskaksid oma
karjddrivalikuid teadlikumalt teha?
Organisatsiooniline | Kuidas voiks hésti toimiv Tootajate hoidmine  ja
moju karjadrindustamise teenus mdjutada organisatsiooniline kestlikkus

tootajate motivatsiooni ja
organisatsioonis piisimist?

Millistest koolitustest voi
arendustegevustest oleks Teie
hinnangul abi, et paremini mdista oma
arenguvOimalusi ja teha teadlikumaid
karjéérivalikuid organisatsioonis?
Millised riskid kaasnevad olukorraga,
kus karjééri- ja arenguteemade
toetamine on juhuslik voi killustatud?
Kuidas Teie hinnangul peaks
karjddrindustamise teenus toetama
PPA strateegilisi eesmérke (nt t66jou
plisimine, kompetentside arendamine,
sisemine liikumine)?

Millist seost ndete organisatsiooni
strateegiliste ootuste ja tdotajate
individuaalsete karjaérivajaduste
vahel? Kus tekivad pingekohad?
Millistes punktides vajaks juht Teie
hinnangul karjéidrindustamise teenuse
kaudu tuge, et strateegilised eesmérgid
ei jadks pelgalt deklaratsiooniks?

(Wilson et al., 2010). Ptk. 1.1.
Organisatsiooni  strateegiad
(Chandler, 1962) Ptk 1.1
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Lisa 4. Poolstruktueeritud intervjuu Politsei- ja Piirivalveameti

personalitdootajatele koos teoreetilise raamistikuga.

Teema Intervjuukiisimused Teoreetiline raamistik
Karjéérijuhtimise Kuidas kirjeldaksite karjddrijuhtimise | Strateegiline
hetkeseis senist korraldust PPA-s personalitdd personalijuhtimine avalikus
vaates? sektoris  (Armstrong &
Taylor, 2023; Tirk, 2005).
Ptk 1.1
Karjaarikiisimuste | Millised karjaédriga seotud kiisimused | ToGtajate  karjadrivajadused
fookus jouavad personalitootajateni  koige | ja todelu mustrid. (Tiirk,
sagedamini? 2005; Greenhaus et al., 2018;
Weston & Fraley, 1980) Ptk
1.2
Rollijaotus Milliste karjadriga seotud teemadega | Institutsionaalne  tddjaotus
poorduvad tootajad pigem | avalikus teenistuses (Jarvalt
personalitdotajate poole ja millistega | & Randma-Liiv, 2010).
pigem oma vahetu juhi poole? Peatiikk 1.1
Siisteemsed Millised siisteemsed vOi struktuursed | Institutsionaalsed piirangud
piirangud tegurid  piiravad  karjdédriarenduse | ja personalisiisteemid
voimalusi kdige enam? politseis (Schanzenbach,
2023). Ptk 1.1
Karjdar ja piisimine | Kuidas Teie arvates mojutab tdotajate | TOGtajate voolavus,
arusaam oma  karjddrivoimalustest | diglustunne ja  pilisimine

nende otsuseid jddda PPA-sse voi
liikuda organisatsiooni sees? Kuidas
saaks karjaarindustamine Teie
hinnangul mojutada td6tajate arusaama
oma karjadrivoimalustest ning seeldbi
toetada nende piisimist PPA-s ja
sisemist liikumist organisatsiooni sees?

(Wilson et al., 2010). Ptk 1.1
Karjddrijuhtimine ja t66jou
hoidmine. (Greenhaus et al.,
2018; Harris & Baldwin,
1999; Ptk 1.2

Teenuse piirid

Milliseid karjddriga seotud probleeme
ei ole Teie hinnangul vodimalik
lahendada iiksnes karjddrindustamise
kaudu

Siisteemne vs individuaalne
sekkumine
personalijuhtimises. (Gunz et
al., 2020; Armstrong &
Taylor, 2023; Schanzenbach,
2023). Ptk 1.1

Karjdarindustamise | Millist probleemi peaks | Karjdarindustamine
roll karjadrindustamise teenus personalitdd | organisatsioonilises
seisukohast lahendama? kontekstis (Gunz et al.,
2020). Ptk 1.2
Arendustegevused | Millistest arendustegevustest oleks | Oppiv  organisatsioon ja
Teie hinnangul abi, et todtajad ja juhid | karjéédripadevuste
suudaksid karjddrivalikuid teadlikumalt | arendamine (Kohlstrom,

toetada? (karjaarindustamise
infopdevad,  enesetestid,  otselink
Siseveebis?)

Millistest  koolitustest oleks Teie

hinnangul abi, et todtajad ja juhid
suudaksid karjddrivalikuid teadlikumalt
toetada?

2022). Peatiikk 1.2
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Lisa 5. Poolstruktueeritud intervjuu kiisimustik Siseturvalisuse karjairikeskuse

juhile.
Teema Intervjuukiisimused Teoreetiline raamistik
Teenuse Millised arengud ja vajadused viisid Avaliku sektori innovatsioon
strateegiline | Siseturvalisuse Karjdérikeskuse loomiseni? ja teenuspohine juhtimine
raam Millised organisatsioonilised voi (Bason, 2018). Peatiikk 1.2.

strateegilised pohimotted on Teie hinnangul
sellised, millest karjadrindustamise teenus ei
tohiks PPA kontekstis mddda vaadata?

Organisatsiooni  strateegiad
(Chandler, 1962) Ptk 1.1

Teenuse roll

Millist rolli peaks karjddrindustamise teenus

Teenuste strateegiline

PPA-s PPA jaoks tditma? Millistele pohimdtetele | kujundamine ja vadrtusloome
tuginedes tehakse otsuseid selle kohta, mida | (Penin, 2018). Peatiikk 1.2
karjddrindustamise teenus pakub ja mida
mitte?

Karjdar  ja | Kuidas on ametnike tajutud | Organisatsiooniline Jiglus ja

plisimine karjaarivoimalused Teie hinnangul seotud | pithendumus  (Harris &
nende motivatsiooni ja organisatsioonis | Baldwin, 1999). Peatiikk 1.1
plisimisega?

Tasakaal Kuidas on kavandatud tasakaal | Strateegiline

vajaduste karjddrindustamise teenuse kasutajakesksuse | personalijuhtimine ja

vahel ja PPA strateegiliste vajaduste vahel? Kuidas | karjdarijuhtimine. (Thie &
néete tasakaalu ametnike isiklike | Brown, 1994; Greenhaus et
karjddrivajaduste ja organisatsiooni | al., 2018; Jarvalt & Randma-
strateegiliste eesmirkide vahel? Liiv, 2010). Ptk 1.1.

Kasutajakeskne disain
(Polaine et al., 2013; Meyer,
2020). Ptk 1.2

Teenuse Millised pohimotted on  Teie jaoks | Teenusedisain ja

kujundamine | karjddrindustamise teenuse kujundamisel | kasutajakesksus (Stickdorn &
kdige olulisemad? Schneider, 2012). Ptk 1.2

Karjddriarenduse pohimdtted
(Bernardin & Russell, 1993)
Ptk 1.2

Teenuse tugi | Millistele arendustegevustele voiks | Karjadripadevuste
karjddrindustamise teenus ise toetuda vdi | arendamine ja
kuidas inimesi edasi suunata, et toetada | ndustamissiisteemid.
teadlikke karjaarivalikuid? Millistele | (Greenhaus et al., 2018;

koolitustele voiks karjddrindustamise teenus
ise toetuda voi kuidas inimesi edasi suunata,
et toetada teadlikke karjaarivalikuid?

Savickas & Porfeli, 2012;
Kohlstrém, 2022). Ptk 1.2

Moju
mooOtmine

ja

Kuidas on kavandatud karjddrindustamise
teenuse edu voi moju modtmine (nt piisimine,
rahulolu, liikkumine)?

Teenuse tulemuslikkuse
mootmine avalikus sektoris.
(Wilson et al., 2010; Bason,
2018; Penin, 2018). Ptk 1.2
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Lisa 6. Intervjueeritavate koodid ja lithikirjeldused.

Kood

Ametikoht

Intervjuu tiilip

Andmed

1

Politseijaoskona juht

Ekspertintervjuu

PPA staaz iile 30
aasta, jaoskonna
juht 7 aastat.
Korgharidus

12

Biiroo juht

Ekspertintervjuu

PPA staaz 19 aastat,
biiroo juht 4 kuud.
Korgharidus

P1

Personalibiiroo juht
PPAs

Ekspertintervjuu

Naine, 59.
Korgharidus

P2

Personalitootaja PPAs

Ekspertintervjuu

Naine, 42.
Korgharidus

P3

Siseturvalisuse
Karjédrikeskus

Ekspertintervjuu

Naine, 44.
Korgharidus

FG1

Keskkriminaalpolitsei

Fookusgrupi intervjuu

Mees, 27, PPA
staaz 7,5 aastat.
Praeguse ametikoha
staaz 1 aasta.
Korgharidus.

FG2

Operatiivbiiroo

Fookusgrupi intervjuu

Mees, 23, PPA
staaz 4 aastat.
Praeguse ametikoha
staaz 2 kuud.
Korgharidus.

FG3

Piirkonnapolitseinik

Fookusgrupi intervjuu

Naine, 36, PPA
staaz 18 aastat,
Piirkonnapolitseinik
15 aastat.
Korgharidus.

FG4

Piirivalvur

Fookusgrupi intervjuu

Mees, 60, PPA
staaz 28 aastat,
piirivalvur 28
aastat. Keskeri
haridus. PPA
eripensiondr, tootab
PPAs edasi.

FG5

Eriasjade uurija

Fookusgrupi intervjuu

Naine, 43, PPA
staaz 25 aastat,
menetleja 20 aastat.
Korgharidus.

FG6

NORKT

Fookusgrupi intervjuu

Naine, 43, PPA
staaz 25 aastat,
NORKT menetleja
3 aastat,
Korgharidus.

FG7

Uurija

Fookusgrupi intervjuu

Naine, 22, PPA
staaz 4 aastat,
menetleja. 0,5
aastat. Kdrgharidus.
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Lisa 7. Teenuse standard 2.0 etappide rakendamine magistritoos

Etapp/Aeg | PGhimdtted | Rakendus magistritods | Sihtrithm Peamine véljund
Visioneeri | 1-3 Probleemi ja Karjaarikeskus, uurimisprobleem
;09.2025- teenusvajaduse PPA ja
12.2025 analiiiitiline uurimiskiisimused
sOnastamine; , teooria, ptk. 1.1
strateegiliste jal2
lahtekohtade analiiiis
Planeeri; 1-4,7,12-14 | meetodi ja valimi Uurija, Ladne 2.1 metoodika,
11.2025- disain prefektuur valimi kirjeldus
01.2025
Moista; 4,5,7,8,11,1 | Intervjuude Karjaérikeskuse ja | Materjalid
02.2025- |2 labiviimine, PPA Laéne kogutud
03.2025 dokumendianaliiiisiks | prefektuuri
vajalike materjalide ametnikud, PPA ja
kogumine Siseministeerimum
i dokumendid
Madratle; | 5,8,11 Vajaduste siintees; Siseministeeriumi, | Kooskolad ja
03.2025- probleemide ja PPA dokumendid, | liingad, strateegia
04.2025 kitsaskohtade intervjuude 14bi vs praktika ptk.
raamistamine, tootamine 2.2
temaatiline
sisuanaliiiis
Lahenda; | 4-8,10-12 Teenuse kujundamise | Karjaarikeskus, Ptk. 2.3
04.2025- ettepanekud/soovituse | PPA teenusekujunda-
05.2025 d vurimistulemuste mise ettepanekud

pOhjal
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Lisa 8. Karjiiriarenduse kategooriate seos teooria, leidude ja ettepanekutega

Kategooria Teoreetiline Empiiriline Uuringu Teenusekujundu
lahtekoht leid/kood jéreldus se ettepanek
Paindlikud Karjairiplatoo Karjadrivoimalu | Todtajad Individuaalne
arengu- ja | (Ference et al., | sed onebaselged | vajavad karjdérikaardist
karjasrivoimalus | 1977); ja  juhuslikud; | selgust, us;
ed Karjadrikohanemis- | spetsialistikarjad | labipaistvus | spetsialistikarja
vdoime (Savickas & | r on ebaselge ja |t ja|dri mudel ja
Porfeli, 2012); | vahem  nihtav | erinevaid labipaistvad
mittelineaarne (FG3, FG5-7, | karjddriradu | karjddrirajad
karjdér P1-2,J2)
Elukestev ope ja | Elukestev dpe; | Ressursipiirangu | Oppimine Rollipdhised
kompetentside karjéddrietapid d; Oppimise | on arengukaardid,
arendamine (Greenhaus et al., | ebaiihtlane vaartustatud | Gppimisteckond
2018); kéttesaadavus , kuid mitte | ade
karjaarikohanemisvo | (FG2, FGS5-7, | siisteemselt | planeerimine
ime P1-2) toetatud
Juhtimise  roll | Organisatsiooniline | Juhi roll on | Areng Juhtide
arengu tugi (Drew et al., | méérav, kuid | so6ltub arendamine;
toetamisel 2025) ebaiihtlane liigselt arenguvestluste
(FG5-7, J1, J2, | juhist ning | siisteemi
P1) vajab ithtlustamine
iihtlustamist
Heaolu ja t60 | Karjdarietapid Karjaarisindmu | Karjdar ja | Jareltoe ja
jatkusuutlikkus | (Greenhaus ef al., | sed mdjutavad | heaolu on | suunamise
2018); heaolu; tihedalt siisteem
Karjaarikohanemisvd | ajapuudus piirab | seotud ning
ime (Savickas & |arengut (FGI1, | vajavad
Porfeli, 2012) FG3, FG7, P3) siisteemset
tuge
Karjédriliikkumin | T66jou voolavus | Huvi rotatsiooni | Sisemine Rotatsioon  ja
e ja t60 | (Turk, 2005); | vastu, kuid | mobiilsus téovarjutamine
rikastamine Teenusedisain takistused on
(Bason, 2018) praktikas (FG1- | alakasutatud
2,FG6-7,P1-P3, | ning vajab
J1) siisteemset
tuge
Karjdarindustam | TeenusepShine Vajadus Vajalik on | Selge
ine kui teenus juhtimine konfidentsiaalse | selge, teenusemudel
(Siseministeerium, ja selge teenuse | usaldusvddr | (sihtriihmad,
2015); teenusedisain | jarele; piiratud | ne ja | protsessid,
(Bason, 2018) mahutavus (P1, | struktureerit | vdljundid)
P3, FG7) ud
teenusemud
el
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SUMMARY

DEVELOPMENT OF A CAREER COUNSELLING SERVICE FOR POLICE AND
BORDER GUARD BOARD OFFICERS IN THE INTERNAL SECURITY CAREER
CENTRE: THE CASE OF WESTERN PREFECTURE

Rivo Saare

Police and internal security organisations are increasingly facing challenges related to
workforce retention, motivation, and career development. International and national
studies indicate that police officers often leave their positions due to high workload,
perceived injustice, and limited career opportunities. At the same time, demographic
changes and labour market pressures require public sector organisations to focus more on
employee retention and development. In Estonia, these challenges are particularly
relevant in the Police and Border Guard Board (PBGB), where strategic documents
emphasise the importance of employee development and motivation, yet a systematic and

user-centred career counselling service has not been established.

The research problem of this thesis stems from a knowledge gap between employees’
career-related needs and the strategic objectives of the organisation. The aim of the study
was to identify the needs and expectations of PBGB officers, managers, and HR
specialists regarding career counselling services and, based on these findings, to develop
evidence-based proposals for designing a career counselling service for the Internal

Security Career Centre.

The study was guided by the following research questions:

1. What are the main needs and expectations of PBGB officers, managers, and HR
specialists regarding career counselling services?

2. What problems and development needs are identified in the existing career

opportunities and career counselling practices within the PBGB?
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3. How do employees’ needs align with the career development principles outlined in the

strategic documents of the PBGB and the Ministry of the Interior?

The theoretical framework integrates perspectives from human resource management in
uniformed services, career development theories, and service design. The literature
highlights that police organisations operate in hierarchical and highly regulated
environments, where career development cannot be understood solely as vertical
progression but rather as a multidimensional process including horizontal mobility,
specialisation, and personal development. Career theories emphasise the importance of
career adaptability, individual values, and diverse career paths, while service design
theory underlines the need for user-centred, systemic, and co-creative approaches in
developing public services. The empirical study was conducted as a qualitative case study
in the Western Prefecture of the PBGB. Data were collected through semi-structured
interviews and a focus group involving officers, managers, and HR specialists. The data
were analysed using thematic analysis, resulting in six main categories: flexible career
opportunities, lifelong learning and competence development, the role of leadership,

well-being and sustainability, career mobility, and career counselling as a service.

The results of the study revealed three main conclusions. First, employees perceive career
counselling as a necessary, confidential, and practical support mechanism that helps them
make informed career decisions and better understand available opportunities. Second,
the existing career system is characterised by a lack of transparency and inconsistent
implementation, which largely depends on managerial practices and local conditions. Key
challenges include unclear career paths, limited visibility of specialist careers, and
unsystematic internal mobility mechanisms. Third, while employees needs are generally
aligned with the principles outlined in strategic documents, there is a significant gap in

their practical implementation.

Based on these findings, five interconnected service components were developed:
1. individual career mapping,

2. a specialist career model with transparent career paths,

3. systematic support for managers in career development,

4. target group-based solutions, and

5. development of internal mobility through job rotation and shadowing.
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These components form a conceptual model that links employee needs with
organisational strategic goals and supports both individual career development and

organisational sustainability.

An important finding of the study is the strong connection between career experiences
and employee well-being. Career-related events, including setbacks and barriers, have a
significant psychological impact on motivation and organisational commitment.
Additionally, time constraints and workload were identified as critical factors limiting
employees’ ability to actively manage their careers. This highlights the need to integrate
career counselling with broader organisational practices related to work organisation and
well-being. The study also emphasises the central role of leadership in supporting career
development. Variations in managerial practices create inequality among employees and
reduce trust in the system. Therefore, strengthening leadership competencies and creating
more consistent organisational frameworks are essential for improving career

development practices.

The main conclusion of the thesis is that career counselling can only be effective when it
is integrated into the broader human resource management system and organisational
culture. It should be understood not merely as an individual support service but as a
strategic management tool that connects employees’s needs with organisational
objectives and contributes to workforce sustainability. The scientific contribution of the
study lies in integrating human resource management, career development, and service
design theories into a unified analytical framework within the context of uniformed
services. The practical value of the study is reflected in providing empirical input and
concrete development proposals for designing a user-centred and strategically aligned

career counselling service for the Internal Security Career Centre.

The results of the study should be interpreted considering its limitations. The research
was conducted as a qualitative case study in one prefecture and is based on participants’
subjective experiences, which limits generalisability. Future research could focus on
evaluating the implementation and impact of the proposed career counselling model and

extend the analysis to other units of the organisation.
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