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Uhiskonna turvariskide tuvastamine, ennetus ja korvaldamine oleneb
siseturvalisusvaldkonna juhtide voimekusest.

Artikkel késitleb siseturvalisusasutuste juhtide professionaalse arengu vajadusi ja
tugiteenuseid, toetudes projekti ,Sisejulgeolekuasutuste tipp- ja keskastmejuhtide
jatkusuutliku arengutoe loomine ja rakendamine” tulemustele (SIKARO 2013).

Euroopa Liidu sisejulgeolekustrateegia rakendamisega on seotud iile 20 digusvaldkonna,
millega Eestis on seotud ligikaudu 150 seadust ja 20 riigiasutust (Kasemets et al 2011a) (joonis
1).

Joonisel 1 tdrniga mérgitud asutustes to6tab ligikaudu 14 000 inimest, neist siseministeeriumi
valitsemisalas 10 000 ning neist omakorda on tipp- ja keskastmejuhte ligi 480 (Joemaa 2012).
Autorid eeldavad, et paramilitaarse organisatsioonikultuuriga sise-turvalisusasutuste juhtide
taienduskoolituses on vaja suurendada inimvara juhtimise {ihisosa, et koostoovoimekust
tagada ja turvalisuspoliitika (ETP 2008) eesmérke saavutada.

Uurimisprobleemid ja kontekst

Euroopa Liidu riikide siseturvalisuse strateegilise juhtimise uuringutes késitletakse
probleemidena tervikvaate puudumist, tegevuste fragmentaarsust ja siseturberessursside
killustatust; poliitika eesmérkide ja voimekuse tdstmise tegevuste lahknevust; asutuste
konkurentsi, dubleerimist ja koost66 ndrkust; samuti mdistete ja koostoomudelite paljusust
ning vastuolusid &igusriigi siseturvalisuse ja avalike teenuste kontseptsioonides, mis vajavad
nii teadlaste kui ka tippjuhtide tdhelepanu. Kontseptuaalne segadus ja ressursside killustatus
tekitab riske siseturvalisusvaldkonna strateegilise, keskastme ja operatiivjuhtimise tasandil
(ESRIF 2009; Schroeder 2009; Christensen et al 2007; Bossong, Rhinard 2013; Gaisbauer
2013).

Viikeriikide siseturvalisusasutuste juhtimise kvaliteedist ja tdienduskoolitusest on avalikes
teadusandmebaasides véhe artikleid. Eestis peegeldavad riigiasutuste t66 koordineerimise ja
inimvara juhtimise probleeme ,,OECD riigivalitsemise raport” (2011) ning Ernst & Young
Baltic AS-i ,,Sisejulgeoleku valdkonna juhtimise analiiiis” (2012).

Siseministeeriumi todtajate rahulolu-uuringus ilmnes, et ametnikele suunatud tdiendus- ja
uimberdppe korralduse juhtimisega ei olnud rahul 2/3 tipp- ja keskastmejuhte, viitega
ametnike tdiendusoppe siisteem toimib” ndustus vaid kaks keskastmejuhti 15-st. Inimvara
votmeviitele ,.tunnen, et olen piisavalt kaasatud ja minu teadmised, oskused ja kogemused
leiavad rakendust” vastas jaatavalt alla poole (47%) keskastmejuhtidest ja ligi kolmandik
(35%) spetsialistidest (n = 74). See viitab vihesele voimekusele ka neis inimvara juhtimise
tegevustes, mis ei ndua palju raha ega acga (Kasemets et al 2011b).



Vihene koostoovoimekus ja inimvara juhtimise vaartustamine on siseturbes riski allikas, mida
saab muuta tdienduskoolituse abil. Probleemide kaardistus niitab, et Eesti
siseturvalisusvaldkonna juhtide tdienduskoolitusel puudub teadusuuringutele toetuv
stisteemne alus.

Siseturvalisus kui teadmiste siisteem

Teadussuundade hargnemine jétkub, viimasel ajal on oma suunad kujundanud ka kaitsevieline
julgeolekuteadus (security science) ja politseiteadus (police science), ilmuvad teadusajakirjad.
Sisejulgeolekudigus (internal security law; ESRIF 2009,98 ) on olemas, -teadust veel mitte.
Tervikliku siseturvalisuse kontseptsiooni kujundamises on aktiivsemad viikesed riigid, kus
inimvara piiratuse tdttu on asutuste koostéovajadus suurem (Christensen et al 2007; Raska,
Raitviir 2005; Tabur 2009; Koort 2010; Loik 2011).

Siseturvalisusvaldkonna inimvara juhtimise kvaliteedi ja juhtide kompetentsi uurimiseks tuli
kdigepealt selgitada siseturvalisusvaldkonna kui teadmiste siisteemi osad. Tegime seda
julgeolekuteaduse (Brooks 2010, 236), politseiteaduse (Kersten 2013, 4-5) ja kriisijuhtimise
(ESRIF 2009, 111-114) teadmiste siisteemide eeskujul (joonis 2).

Siseturbeasutuste juhtidelt eeldatud kutse-eetiliste véirtuste, teadmiste ja oskuste kirjeldusi
hinnates on selge, et paramilitaarsete organisatsioonide inimvara juhtimine vajab terviklikku
lahenemist.

Votmemoisted

Institutsiooniteooria aitab moista pohjusi ,miks paljude OECD riikide reformid, strateegiad ja
seadused ei saavuta oodatud moju (OECD 2000, 70-71). Juhtide véértusi, hoiakuid ja
toorutiine kujundavaid institutsioone silmaga ei née, seepérast uuritakse, kus, miks ja kuidas
nad ,materialiseeruvad” siimboolsetes siisteemides (nt sdnastatud védrtused, mdisted,
arengukavad, seadused), suhete-sdltuvuste siisteemides (autoriteedid, organisatsioonikultuur),
kéitumisrutiinides (ametirollid, to6protseduurid, protokollid, harjumused) ja artefaktides
(leppelised visuaalsed objektid ja kujundid) (Scott, 2001, 77). Madisted, arengukavad ja
eeskirjad toimivad juhtide kditumise kujundajana ja siseturvalisusvaldkonna juhtide voimekus
sOltub sellestki, kui terviklik on teadmiste siisteem juhtide tdienduskoolituses.
Rahvusvahelises teaduskirjanduses viidetakse, et sisejulgeoleku ehk siseturbe (internal
security) kontseptsioon on ambitsioonikas mdistekogum, mis hdlmab riikliku julgeoleku,
tihiskondliku turvalisuse, ohutuse, tsiviilkaitse jms (Smith 2006, Christensen et al 2007
kaudu). Eestis ja Norras kasutatakse viimasel aastakiimnel laiemat iildmdistet turvalisus, kuid
kodanike turvalisusega seotud asutuste vdimekuse analiilisis on keskne mdiste jitkuvalt
sisejulgeolek (Christensen et al 2007; Koort 2010; SiM VAAK 2013).
Siseturvalisusvaldkonna tegevusalade (politsei, padste, kiirabi, toll jmt) mdistete mitmekesisus
nditab {htlasi ametkondlike identiteetide, huvide ja vdimutaotluste paljusust (Lagreid,
Serigstad 2006).

,,Eesti turvalisuspoliitika pohisuunad aastani 2015” (ETP 2008) defineerib turvalisuspoliitikat
kui ,,0igusaktide ja arengu -ning tegevuskavade viljatodtamist, tdiendamist ja elluviimist
eesmargiga ennetada avalikku korda dhvardavaid ohte, ohukahtluse korral selgitada need vilja
ning korvaldada”. Turvalisus on paljude kaasabil loodav iihiskonna seisund.



Euroopa Sisejulgeoleku Teadusuuringute Noukogu méératluse kohaselt ,,sisejulgeolek ehk
siseturve tuvastab ja vildib ebaseaduslikke ja sihilikult kuritahtlikke toiminguid, mis
kahjustavad inimesi, ihiskonda, ainelisi ja ainetuid véartusi ning infrastruktuure, kaitseb nende
toimingute eest, leevendab riinnete toimet ja tagab jatkusuutlikkuse péarast riinnet”. Siseturbel
on viis faasi: tuvastamine, viltimine, kaitsmine, reageerimine ja taastamine. Vdimekus on
inimeste, tehnoloogia ja organisatsiooniliste protseduuride koost66-voimeline kogum, mis on
seotud kindla siseturbe iilesandega (Jaaksoo 2006, 114). Kisimusele, millist siseturbejuhtide
haridust Eesti vajab, on iiks vastus: sellist, mis suurendab juhtide voimekust.

Organisatsioonikultuur ja juhtimisstiilid

Mis soodustab voi takistab siseturvalisusvaldkonna juhtide vdimekuse parandamist
kodanikuiihiskonna teenimisel? Harry Rootsi (2003) arvates ,organisatsioonikultuuri
arvestamine juhtimises ja selle kui juhtimisvahendi teadlik kasutamine eeldab kultuurinéhtuste
tundmadppimist ning iildistuste tegemist”. Harrisoni mudel eristab organisatsioonikultuuri
tiilipe neis valitsevate vadrtuste, voimu-, rolli ,-tilesande- ja isikukesksuse jargi. ,,Tiiiibist
sOltub otsuste tegemise viis, tddtajate motiveerimine, juhtimisstiili valik ning selle aluseks olev
vairtuste ja uskumuste siisteem” (Harrison, Stokes 1992, Roots 2003 kaudu). Voimukeskses
kultuuris hinnatakse tootajat selle jérgi, kuidas ta oskab iilemusele meelepérane olla,
rollikeskses kultuuris, kui tipselt suudab tiita ettekirjutusi, ning iilesande- ehk soorituskeskses
kultuuris selle alusel, kui palju on temast mingi iilesande lahendamisel kasu. Eesti uuringutest
ilmnes, et enam oli esindatud rollikesksus, veidi vidhem tlesandele suunatus. Roots ennustas
soorituskesksuse kasvu Eesti halduses ja rOhutas, et sellega vdib kaasneda ka ohte nagu
mdtteviis ,,eesmérk piihitseb abindou”, kdrgendatud enesehinnang, iiletunnit6o ja labipdlemine
(Roots 2003).

Soovitava organisatsioonikultuuri puhul oli esimene eelistus: otsuste vastuvotmise protsessi
iseloomustavad iiksmeelsed, konsensusel pdhinevad otsused, mis tagab nendest arusaamise ja
tootajate toetuse. Roots mérkis, et joustruktuurides on konsensuslikku otsustamist raske ette
kujutada, tulemuste arutamisel aga selgus, et tegemist on vastureaktsiooniga juhi suvast
tulenevatele otsustele, mis ei arvesta alluvate arvamuse ega tegeliku olukorraga. Roots rohutab
pOhjustena vastuolusid juhtide deklareeritud véértuste ja tegeliku kéitumise vahel,
usaldamatust tootajate suhtes ja todtajate vihest vastutusjulgust (Roots 2003). Sedalaadi
usaldusprobleemid on iisna levinud (Andreescu, Vito 2010), alluvate vastutuse votmisest
hoidumise lugusid réédgivad ka Eesti siseturvalisusvaldkonna juhid (Velstrom jt 2012).
Organisatsioonikultuuri tdhtsust niitavaid koostddalasid on kriisijuhtimine, kus otsuseid
peavad langetama poliitikud, ametite juhid ning operatiivjuhtimise tasandil pééste-, politsei-
ja piirivalvetootajad ning erakorralise meditsiini to6tajad. Kriisiuurijate Bengt Sundeliuse ja
Eric Sterni jargi on kriisi puhul: 1) pShivéddrtused ohustatud, 2) ajaressurss tegutsemiseks
piiratud, 3) olukorda iseloomustab ebakindlus, ebaméaérasus (Rugam-Rebane 2006). Mis tahes
kriisiolukorrale peab viivitamata reageerima strateegilise juhtimise tasand, tippjuhid. Tee kriisi
lahendamiseni sillutab strateegilise ja operatiivtasandi siinkroonne tegevus (Boin, Lagadec
2000, Rugam-Rebane 2006 kaudu).

Eraldi vaatlust véddrivad usaldusuuringud. Nii kriisijuhtimist korraldavaid péasteiiksusi kui
korruptsioonitdrjega tegelevaid politseiiiksusi usaldavad kodanikud seda enam, mida rohkem
tohusa kommunikatsiooni eeldus ning seotud riigi poliitilise reziimi arengutasemega
(Christensen et al 2007; Kasemets 2012).



Uuringud rohutavad usalduse ja targa koostoo tahtsust ministeeriumite ja nende allasutuste
vahel. Asutuste pragmaatilisi ldbirddkimisi ja thisvaértustel pohinevat koostddd peetakse
otstarbekamaks kui uute koordinatsiooniiiksuste loomist vdi seniste reformimist (Christensen
et al 2007).

Inimvara mdiste ja ideaalse juhi omadused

Inimvara tdhendab ettevotete strateegilise juhtimise kirjanduses teadmusiihiskonna inimeste
kujunemist motiveeritud ja loovateks professionaalideks. Ta kitkeb inimeste tervist,
toovaimet, teadmisi, védrtusi ja hoiakuid ning vdimetekohast ja tShusat rakendatust ithiskonna
arengusse. Inimvara puhul tuleb esile tuua veel kolm lisaosist — intellektuaalsed, sotsiaalsed ja
tahterakenduse (motivatsiooni) varad. Inimvara rikkus sOltub inimeste haridusest ja
juhtimisest (IVAR 2010, 6-7).

Jargnevalt otsime vastust kiisimusele, millised on ideaalse juhi omadused ning juhid, kes
suudavad ja tahavad siseturvalisusvaldkonnas tegutseva inimvara rikkust kasvatada?

Liidrite kditumise, isikuomaduste ja juhtimisstiilide uuringuid on tehtud politseijuhtide ja
haldusametnike tdiendusdppekursustel osalejate kaasabil. Eeldame siseturvalisusvaldkonna
siseseid tihisjooni piirivalve-, paéste-, tolli- ja vanglateenistuste juhtimisega.

Viviana Andreescu ja Gennaro Vito (2010) késitlevad ideaalset juhtimist
politseiorganisatsioonides, analiiiisivad juhtide omadusi ja esitavad juhtimisstiilide tiipoloogia.
Nad rohutavad, et juhtimine kui eestvedamine (leader-ship) on tohusa organisatsiooni
kujundamise pdhikiisimus, sest juhid motiveerivad alluvaid organisatsiooni ja {ihiskonna
huvides parimal viisil to6tama. Tippjuhid peaksid kulutama rohkem aega organisatsiooni
visiooni kujundamisele, midrama kindlaks eesmirkide saavutamise teed, leppima kokku
koostdos ja delegeerima iilesandeid.

Keskastmejuhid koordineerivad ja planeerivad, on alluvaile mentoriks ja treeneriks, loovad
meeskondi ning tunnustavad oma meeskonna liikmeid. Esmatasandi operatiivjuhtidelt
oodatakse konkreetset eeskuju igapdevatods; nad juhendavad ja hindavad alluvate t66d ja
teevad koolitusettepanekuid (Haberfeld 2006, Andreescu, Vito 2010 kaudu; Sjoberg et al
2011).

Andreescu ja Vito (2010) mairgivad, et suur osa politsei tippjuhtide uuringutest keskendub
vaartushoiakutele. Esile on toodud véimukeskset mudelit ning muudatuste juhi, biirokraatliku
juhi ja sotsiaalse kokkuleppe pdhimdtteist ldhtuva juhi stiili. Norman H. Stamperi (1992)
klassikalises 52 politseijuhi ja nende 92 otsese alluva uuringus tdid juhid esile, et koige tihtsam
on tulevikuvisiooni jagamine, avatus ja ausus, meeskonnatdd ning alluvate tunnustamine.
Alluvad leidsid, et juhtide kditumine ei ole sageli kooskdlas sdnadega, nad kulutavad palju
aega alliiksuste t600 suunamisele ja usaldavad védhe alluvaid. Jim Isenbergi (2010) uuring
rohutas, et juhid peavad omandama optimistlikud rollimudelid, et kasvatada kindlustunnet nii
organisatsioonis kui ka kogukonnas. Juhid leidsid, et soovitav on kasutada juhtimisstiili, mis
kaasab ja toetab koiki organisatsiooni liikmeid. Michael Rowe (2006) juhib tdhelepanu
stimbiootilisele suhtele juhtide ja meeskonna vahel.

Keskastmejuhtide uuringud politseis niitasid 1980. aastatel nn miiigimehe juhtimisstiili
levikut. Esile toodi meeskonnajuhi t66d, kelle iilesanne on viltida riskantset juhtimisstiili
tippjuhtidelt saadud iilesannete delegeerimisel alluvatele. Meeskonna kaasamise téhtsus ja
usaldus on keskastmejuhtide uuringuid 1ibiv teema .



Juhtide kiitumise kirjeldamise klassikalistes kiisimustikes (Stogdill 1963) eristatakse ka
tootaja- ja llesandekeskset juhtimisstiili. Tootajakeskne on sotsiaal-emotsionaalse
suunitlusega, juht poorab tihelepanu meeskonna todmoraalile ja usaldussuhetele ning piitiab
luua head tookeskkonda. Ulesandekeskne stiil on suunatud iilesannete tditmisega seotud
reeglite jargimisele, juht piiiiab alluvate digused, kohustused ja oodatud tulemused tapselt
madrata, votmesona on tdhusus (Northouse 2010). Mdlemal stiilil on omad eelised. Karyn
Boatwright ja Linda Forrest leidsid vastajate sotsiaal-demograafiliste (sugu, vanus, staaz,
haridus jm) nditajate mdju analiiiisides, et vanemad, haritumad ja suurte kogemustega tddtajad
eelistavad iilesandekeskset ning nooremad, madalama haridustaseme ja viiksema kogemusega
tootajakeskset stiili. Naiste ja meeste rithmade vordlus t3i esile, et naised eelistavad keskmisest
sagedamini tootajakeskset juhtimisstiili (Boatwright, Forrest 2000, Andreescu, Vito 2010
kaudu).

Toostaazi- ja sooliste erinevustega seotud tendentsid ilmnesid ka siseministeeriumi uuringus.
Eesti ja teiste Euroopa Liidu riikide siseturvalisusasutustes kasvab naiste osakaal ja seega
tdendoliselt suureneb ootus kaasava tootajakeskse juhtimisstiili jarele (Kasemets et al 2011b;
Silvestri et al 2013).

Juhtide kiitumise kiisimustikus (Stogdill 1963) on 12 juhtimisstiili médramise komponenti:
vastuoluliste vajaduste lepitamine; juhi rollile vastav kditumine; veenvus ja kindlameelsus;
selge ootuste kirjeldus alluvatele; tidhelepanu alluvate vajaduste suhtes; meeskonnasisene
integratsioon; tulemuste ettekujutus ja ennustuste tdpsus; kdrge saavutusvajadus; esindamine;
ebakindluse talumine; alluvate vabaduse ja algatuste tolereerimine; tulemuslikkuse
taotlemine. Koik 12 komponenti, mida kiisitlustes hinnatakse viiese sagedusskaala abil, on
vaadeldavad ka juhtide vdimekusena ja teatud komponentide kombinatsioonides kolme
eristuva juhtimisstiilina.

Andreescu ja Vito (2010) kiisitluse tulemused néditavad, et politseijuhid pidasid ideaalseks
juhiks eelkdige muudatuste juhi / eestvedaja omadustega liidreid (transformational leadership
style), kes on vdimekad lepitajad, kdituvad juhi rolliootuste kohaselt, suudavad ennustada,
kuidas tulemust saavutada, ning lahendada konflikte. Teisena eelistasid juhid kaasava ja
koostoole suunatud juhtimisstiiliga liidreid (transactional leadership style), kolmas oli nn
mugavusjuhtimise stiil (laissez-faire leadership style). Muudatuste juhtimisele suunatud stiili
puhul saavutab juht eesmérgi meeskonda inspireerides ja treenides, tema t66votteid voib
liigitada nelja rithma: a) idealiseeritud mdjutamine, isiklik eeskuju; b) inspiratsiooniga
motiveerimine, organisatsioonile visiooni ja eesmérgi andmine; c¢) intellektuaalne
stimuleerimine, innovatiivsed ajuriinnakud; d) individuaalne tihelepanu mentori ja véimestava
treenerina, et saavutada nii isiklikke kui ka organisatsiooni eesmirke (Murphy, Drodge 2004,
Andreescu, Vito 2010 kaudu).

Ka siseturvalisusvaldkonna juhtide t66- ja eraelu ldbipdlemise pdhjustest on kirjutatud
uurimistdid ning pakutud spetsiaalseid stressirikaste operatsioonide juhtimise mudeleid,
koolitusmooduleid ja teraapiaid (Sjoberg et al 2011; Chapin et al 2008; Renck et al 2002).
Teooriat kokku vdttes: Eesti ja Euroopa Liidu arengukavad, digusaktid ja raha ei tee
-turvalisema Eesti heaks iseenesest midagi — Eesti teevad turvaliseks inimesed.

Empiirilise uuringu metoodika ja tulemused

Empiirilises uuringus selgitati vdlja siseturvalisusvaldkonna arengukavades inimvaraga seotud
meetmed; uuriti teiste riikide juhtide kompetentsimudeleid ja koolituse siisteeme, korraldati
to6tubasid ning tehti kaks e-kdisitlust personaliliksuste ja juhtide seas, et hinnata vordlevalt
juhtide tdiendusdppe olukorda, koolitusvajadust ja ettepanekuid.



2013. aasta algul koostatud materjalis ,,Sisejulgeolekupoliitika arengustrateegiad ja -analiiiisid
juhtide arengutoe kujundamise sisendinfona” kaardistati esiteks strateegiate eesmargid, mida
ja milliste vahenditega on vaja tipp- ja keskastmejuhtidel avalikes huvides saavutada. Keskne
on kiisimus, kuidas juhid seatud eesmirke saavutavad ja milline peaks olema juhte toetav
taiiendusoppesiisteem (Kasemets, Oppi 2013).

Joonisel 1 margitud arengukavade analiiiisi pohjal v3ib oelda, et aasta algusega vorreldes on
toimunud  positiivsed  muutused  siseministeeriumi  valitsemisala  arengukavas.
Siseturvalisuspoliitika kujundamise peatiikki on lisatud mitu uut inimvara meedet, sealhulgas
»Tlervikliku  personalipoliitika kujundamine ja  juurutamine” ning ,Tervikliku
juhtimiskorralduse kujundamine ja juurutamine”, siseturvalisushariduse ossa meede
,Tdiendoppe korraldamine”, sealhulgas iihtsete kvaliteedi-kriteeriumide alusel td6tav
sisejulgeolekuvaldkonna ning avaliku teenistuse elukestvat opet toetav tdiendusdppekeskus
(SiM VAAK 2013).

,Eesti turvalisuspoliitika pohisuunad aastani 2015” pohimdtete ja juhtidega peetud vestluse
pdhjal  kujundas Martin  Tiidelepp siseturvalisusvaldkonna inimvara juhtimise
kompetentsimudeli arenguratta (Kasemets, Oppi 2013, 44).

Arenguratta imber on kujutatud neli arengusuundade pShimdtet (igaiihe vastutus, turvalisus,
efektiivne turvalisuspoliitika, ennetust6o). Rattal on neli kodarat peamiste juhtimissuundadega
(strateegiline, kaasav, operatiiv- ja ressursside juhtimine, sh inimesed). Kodara timber on
juhtimises olulised hoiakud ja ratta tuumas juhtidega vestlustest koorunud
siseturvalisusvaldkonna hea juhi kolm koige olulisemat isikuomadust: emotsionaalne
stabiilsus, avatus ja meelekindlus (kindlat meelt on juhtidel vaja olnud nii to6iilesannete
taitmisel kui ka ametite sisereformides, kus keskastmejuhid jdid tihti kahe tule vahele).
Edasiliikumine sdltub suuresti siseministeeriumi eesmérkidest ja vimalustest 2014+.
Téahelepanu védarib ka Euroopa Liidu sisejulgeoleku strateegia (ESJS 2010) tegevussuund
LInnovatsiooni ja koolituse tidhtsustamine”, mis nideb koolitusi Euroopa diguskaitseasutuste
tihise to6kultuuri edendamise ja piiriiilese koost6o hdlbustamise vahendina.

Kompetentsimudelid: teiste riikide praktika

Kompetentsijuhtimine aitab personalitodd siduda asutuse teiste todprotsessidega. OECD
(2009) jargi on ,.kompetentsijuhtimine terviklik protsess, mis hdlmab nende kompetentside
identifitseerimist, mis eristavad tulemuslikumaid t66tajaid organisatsioonis keskparastest voi
alla selle, arvestades koiki organisatsiooni toimimise aspekte. Selleks luuakse kompetentside
juhtimise mudel, mida kasutatakse to6tajate varbamisel, valikul, koolitamisel ja arendamisel,
tasustamisel ning teistes personalijuhtimise tegevustes”.

Kompetentside juhtimine on OECD t66stusriikide personalijuhtimise suundumusi nii era- kui
ka avalikus sektoris. Belgia, Taani, Hollandi ja Prantsusmaa organisatsioonid kasutavad seda
kommunikatsioonivahendina, et luua tiihtset arusaama, millised oskused on ndutavad
eesmirkide saavutamiseks. Kompetentsijuhtimine parandab nii td6tajate kui  ka
organisatsioonide konkurentsivoimet t6djSuturul.

Riikides, kus kompetentsijuhtimine on avalikus sektoris valdav praktika, kasutatakse seda
koolitus- ja arendusvajaduse kindlaksmééramise instrumendina, mis aitab asutuste arendust66
muuta sihipdrasemaks ja annab kindlustunde, et koolitus- ja arendustegevuste eelarvevahendid
toetavad asutuse eesmirke (OECD 2009).

Siseturvalisusvaldkonna &ppejoudude projekti raames uuritud vélisriikide praktika (Luik
2013) nditab, et ihtset ldhenemist kompetentsijuhtimise rakendamisele ja juhtide
taienduskoolituste korraldusele vaadeldud riikides ei ole (tabel 1).



Hollandis, Saksamaal ja Litis tegeldakse sellega aktiivselt, kuigi 1dhenemised on erinevad.
Soome niitel on voimalik edukat arendus- ja koolitussiisteemi rajada ka kompetentsijuhtimise
mudelita. Vilisekspertidega kohtunud Eesti siseturvalisusvaldkonna esindajad leidsid, et
Eestis tuleks juhtide arengutoe kujundamisel ldhtuda kompetentsijuhtimise eduriikide
praktikast. Arenenud siisteemides on: a) siseturvalisusasutuse ametnike kompetentside
kirjeldused, profiilid; b) nendele tuginetakse juhtide tegelike arendus- ja koolitusvajaduste
maéadramisel ning edutamisel; c) oluline on elektrooniline keskkond, mis toetab kompetentside
hindamist ja tegevuste planeerimist.

Kiisitluste valimid ja andmete kogumise metoodika

Joonisel 1 kaardistatud siseturvalisusasutuste tipp- ja keskastmejuhtide sihtrithma suurus on
ligikaudu 500 juhti (u 4—-5% tootajatest; Joemaa 2012), sealhulgas tippjuhte ligi 50. Tépseid
andmeid ei ole, sest juhtimistasandite eristamine tugineb asutustes erinevatele digusaktidele
ja praktikatele. Juhtide valimis oli 40 koolitusprogrammis osalejat. Siseturvalisusvaldkonna
riigiasutuste personali-iiksusi kaasati seitse. Aprillis-mais 2013 tehti kaks ankeetkiisitlust
GoogleDocs’i vabavaralises e-keskkonnas, iiks personaliiiksuste (7-st vastas 5) ja teine
juhtide hulgas (40-st vastas 34) (SIKARO 2013; Oppi, Kasemets 2013).

Valik kisitlustulemusi

Ko&ik ankeedile vastanud siseturvalisusvaldkonna personaliiiksused (personali- ja
koolitusjuhid) réhutasid, et tipp- ja keskastmejuhtide sihtrithmadele pakutakse enamikus
valdkondades koolitusi vajaduse ja vdimaluste kohaselt vordsetel alustel. Teatud juhtudel
vaadeldakse tippjuhte eraldi. PGhjused on nii sisulised (eri rollid, kompetentsid, vajadused) kui
ka vormilised (tippjuhtide ajagraafik on pingelisem).

Juhid ootavad senisest suuremat ja siisteemsemat juhtimiskompetentside arendamist. Juhid (n
= 34) osalesid viimase aasta jooksul keskmiselt 9,1 koolituspéeval, millest ligi pooled (4,3)
olid seotud juhtimisega. 28 vastanut 34-st arvas, et juhtimiskoolitusi peaks olema rohkem.
Vastustest ilmnes tllatuslikult, et enamik juhte joudis juhi ametikohale eelneva juhtimisalase
ettevalmistuseta. Ainult kaks juhti valisid vastuse ,,mulle pakuti enne juhtivale ametikohale
asumist juhtimisalast koolitust”.

Koolitus- ja arendustegevuse teemade méidramisel asutuste personaliiiksuste vaatekohalt suuri
erinevusi tipp- ja keskastmejuhtide siht-rithmade koolitusvajaduse prognoosil ei ole (v.a
haldusmenetlus ja asutuse sise- ja véliskommunikatsioon). Erinevusi on personaliiiksuste ja
juhtide vahel. Juhtidega vorreldes hindasid personaliiiksused suuremaks koolitusvajadust
strateegilise juhtimise, uute tehnoloogiate, haldusmenetluse, kommunikatsiooni ja oma
toopiirkonna tundmise teemal ning méarksa vdiksemaks juhtide stressitaluvuse ja todalaga
seotud teadusuuringute, samuti juhtimispsiihholoogia ja inglise erialakeele teemat.

Avatud vastused juhtide to6ga seotud rd0mude ja murede kiisimustele viitavad selgelt, et
inimvara juhtimise olulised teemad on juhtimispsiihholoogia, motiveerimine, t00 inimestega.
Juhtidele on olulised ka meeskonnajuhtimine ja strateegiline planeerimine. Mitu juhti toi véilja
muudatuste juhtimise teema. Juhtide eelistusi arvestades peaks koolituspakkumiste ,,mentiii”
muutuma.

Koolitusvajaduse hindamise praktikat uuriti personaliiiksuste esindajatelt. Levinumad
koolitusvajaduse selgitamise viisid on juhtide sooviavaldused, arengukavade analiiiis,
Oigusaktide muudatuste arvestamine ja -eelmise aasta praktika analiilis. Vdhem kasutatakse
arenguvestlusi, samuti uusi ndudlikumaid inimvara juhtimise meetodeid (nt 360 kraadi
hindamismetoodika, kompetentsimudelid) ja rahulolu-uuringuid.



Erinevate koolitusvormide puhul personaliiiksuste ja juhtide seisukohtades véga suuri
erinevusi ei olnud. Mdlemad rithmad eelistavad kaasavaid, aktiivsele dppele suunatud vorme
nagu tooriihmad, seminarid ja Oppereisid. Neile jargnevad rohkem Oppija kaasamisele ja
aktiivsusele suunatud vormid (individuaaldpe, coaching).

Arendustegevuste vorme tuleb hinnata koolituse eesmairgist ja kulutShususest ldahtudes.
Uurisime ka probleemi, miks juhid alati ei pithendu koolitus- ja arendustegevusele. Asutuste
personaliiiksuste esindajad ja juhid ise ndevad pohjusi erinevalt (tabel 2).

Personaliiiksustel on esikohal teiste riikide praktika tundmine, eelarve, koolitajate nappus ehk
pigem keskkonnast tulenevad piirangud. Juhtidele on oluline ka eelarve, muus osas on
olulisena miérgitud tegevuste ad hoc iseloom, ajafaktor. Need takistused voib liigitada
personaliiiksusest tulenevateks administratiivseteks piiranguteks.

Teine takistuste rithm on juhtidel strateegilise personalijuhtimise teemad, sealhulgas seosed
pohitegevuse ja strateegiatega, seos karjddrisiisteemiga ning seos juhi enda arenguvajadusega.
See taandub personaliiiksuste voimekusele selgitada vélja aktuaalsed teemad ja neid pakkuda.
Hariduse ja karjédri suhete kohta kinnitab kiisitlus samamoodi kui teiste riikide uuringud, et
seos sisejulgeoleku erihariduse ja karjaéri vahel on tugev.

Juhtide seisukohalt on kolmandas takistuste rithmas isikust voi keskkonnast tulenevad
piirangud nagu Koolitajate nappus voi isiklik motivatsioon.

Personaliiiksused on asutustes strateegilises rollis nii juhtkonna kui ka asutuse t66tajate suunal,
seepdrast tuleb rohkem tdhelepanu poodrata juhtide viljatoodud kahele takistuste rithmale —
administratiivsed piirangud ja strateegilise personalijuhtimise tilesanded.

Voimalikud tulevikusuunad

Asutuste personalitiksused ja juhid kinnitasid asutuste koost66 suurendamise vajadust. Juhtide
seisukoht on praktiline, soovitakse juhtimisteemadel iihiseid arendus- ja koolitustegevusi
(tihiskoolitused eri juhtimisvaldkondades said toetuse 4,3 punkti 5-st). Personaliiiksused
rohutasid siseministeeriumi rolli, soovitakse iihtselt toimivat personalistrateegiat, mis hdlmab
juhtide arendustegevusi.

Juhtide kompetentsimudelite kohta {ihtset seisukohta vilja tuua pole voimalik.
Personaliiiksused ja juhtide rithm peavad neid vajalikuks, kuid tdielikku {ihtlustamist ei toeta
riikide politsei-, piirivalve-, péiste-, tolli- ja vanglateenistuse eripéra tottu. Arvestades aga
juhtimiskompetentside sarnasust ja siseturvalisusasutuste iilest siinergiat, v3ib otstarbekaks
pidada jarkjargulist tileminekut {ihiste inimvara arendamise vahendite poole, mis arvestavad
asutuste voimalusi ja eripira.

Tulevikusuundumustes — ndhakse  selget rolli  Sisekaitseakadeemial, mis pakub
siseturvalisusvaldkonna operatiivjuhtide ja spetsialistide sihtriihmadele tdiendusdpet ning
omab voOimekust ka keskastme- ja tippjuhtide arendusprogrammideks, sealhulgas
sisejulgeoleku magistriprogrammi moodulid (magistridppe puhul ootavad juhid asutuste tuge).
Siseturvalisusvaldkonna personaliiiksuste todkorraldus, siseteenused ja sidusus oma asutuse
teiste liksuste ning juhtide t66ga vajavad strateegilist lahenemist, et inimvara juhtimise tdhusad
meetodid muutuksid jérk-jargult asutuste tippjuhtide toorutiini osaks. See eeldus tditub, kui
tippjuhid tunnustavad oma asutuse personalijuhte inimvara juhtimise professionaalidena ja
kaasavad neid inimvaraga seotud strateegiliste otsuste tegemisse vordvéérse partnerina.



Arutelu ja ettepanekud

Autorid on arvamusel, et paramilitaarse organisatsioonikultuuriga siseturvalisusasutuste tipp-
ja keskastmejuhtide tdienduskoolituses tuleb koostodvoimekuse huvides suurendada inimvara
juhtimise tihisosa. Eesti turvalisuspoliitika ja Euroopa Liidu sisejulgeolekustrateegia eesmérke
16imides on iihisosaks inimeste turvatunde, tervise ja eluga seotud riskide juhtimine.
Poliitikadokumendid, seadused ja raha ei tee turvalisema Eesti heaks iseenesest midagi — riigi
teevad turvaliseks inimesed. Hea juhtimiskvaliteedi tagamine asutustes nduab Eesti
siseturbepoliitika uut mdtestust, millele saab rajada juhtide t66d toetava arendussiisteemi.
Teadmuspdhise inimeste juhtimise pdhimdtete juurutamine sdltub suurel mééral poliitikute ja
tippjuhtide véartustest, teadmistest ja juhtimisvoimekusest.

Uuringud niitavad, et siseturvalisusvaldkonna juhtide sihtriihmale on mdistlik ja vajalik
pakkuda tihist 16imitud arendus- ja koolitustegevust siseministeeriumi koordineerimisel.
Siseturvalisusvaldkonna juhtide arendus- ja koolitusmeetmete ,,to6riistakomplekti” (inimvara
juhtide arengutuge) tuleks siisteemselt tdiustama asuda siseministeeriumi valitsemisala
arengukava 2014-2017 eesmérkide raames. Esmalt koolitusvajaduste tipsemaks médramiseks
(sh kompetentside juhtimine, arenguvestlused), hiljem juhtide vdrbamiseks ja hindamiseks
sarnaselt Hollandi, Belgia, Saksamaa jt siseturvalisusvaldkonna kompetentsimudeleid
rakendavate eduriikidega.

Iga juht motleb ja kaalub arengukavade, teenuste sihtriihmade ootuste jms info jérgi, millise
juhtimissuuna kompetentse ta peaks oma meeskonnaga edendama (joonis 3) — Kkas
juhi/meeskonna tulemuseesmérkide saavutamiseks on vaja rohkem koolitusi strateegilise
juhtimise, kaasava juhtimise, operatiivjuhtimise voi ressursside (sh inimvara) juhtimise
suunal? Samuti on vdimalik luua mitmesuguseid innovaatilisi e-dppevahendeid (sh
enesehindamise testid) ja neid meeskonnatodga kombineerida, et juhid saaksid enne uute
iilesannete juurde asumist treenida nditeks reforme elluviiva muudatuste juhi (transformative
leadership), meeskondade koost66d vdimestava kaasava juhi (transactional leadership) ja/voi
analiiitilist t66d tegevatele alluvatele rohkem vabadust vdimaldava nn mugavusjuhi (laissez-
faire leadership) juhtimisstiilidega seotud vdimekusi.

Personalijuhid peaksid korraldama siseteenusena seda, mida juhid arenguhiippeks ja
tipptaseme hoidmiseks tdeliselt vajavad. Korgtasemel siseturvalisusvaldkonna juhtide
koolitus- ja arendusteenus ei tarvitse olla kdige kallim raha méttes. Teenuse sisu peaks vastama
juhtimisprobleemi ausale analiiiisile ja tegelikule vajadusele — hea analiiiitilise eelt66 korral
voib ilmneda, et juhile olulisele inimvaraprobleemile leitakse lahendus juhi kabinetis.



E-kisitluste tulemustest ning rithmaaruteludest jdid sdelale neli tditevvoimu tasandil
teostatavat votmeettepanekut. Esiteks, siseministeeriumi (kui siseturvalisuspoliitika hoidja)
juurde tuleks moodustada valitsemisala tilene infokogu siseturvalisusvaldkonna juhtidest ja
nende reservist ning ihtsetel alustel selgitada juhtide (ja reservi) kompetentsid ja
arenguvajadused. Teiseks, suuremat tihelepanu tuleb pddrata personali- ja koolitusiiksuste
kompetentside ja teenuste arendamisele (personalistrateegia). Kolmandaks, koolitus- ja
arendusteenuste loomisel saab senisest rohkem kasutada siseturvalisusasutuste potentsiaali (sh
tippspetsialistide koolitajateks koolitamine,

Sisckaitseakadeemia  magistriprogrammi  -moodulid, CEPOL-i  vdrgustik, tellitud

teadusuuringute  teadmussiire  jm). Ja  neljandaks, tugevdada ja laiendada

siseturvalisusvaldkonna personalijuhtide koostoovorgustikku. Lisaks seni kaasatud asutustele

(joonis 1) oli juttu ka prokuratuuri ja keskkonnainspektsiooni personalijuhtide kaasamisest.

Turvalisuspoliitikale laiemalt mdeldes tuleks kaasata ka kaitseministeeriumi valitsemisala

personalijuhid (Sisekaitseakadeemia magistriprogrammi on kaitsevde eksperdid juba

kaasatud, sest nii globaalse riskilihiskonna teoorias kui ka praktikas on sise- ja vélisjulgeoleku
teemasid jarjest raskem lahutada). Suhteliselt vidikese Eesti riigi sise- ja vélisturbe
kompetentsikeskuste vorgustik paneb koos kokku parema juhtimiskoolituste kava.

Poliitilise juhtimistasandiga véltimatult seotud ettepanekuid on kolm, esimene puudutab

siseturvalisusasutuste tegevusi reguleeriva Oigusloome kvaliteeti, teine juhtivametnike

politiseerimisest ehk m&juvdimuga kauplemisest hoidumist ja kolmas inimvara juhtimise
arendust6dga seotud uuringute rahastamist.

— Juhtide rithmaaruteludes toodi esile digusaktide suurt hulka, mille regulatiivne mdju on
sageli kiisitav, kuid mis sunnivad juhte kultiveerima biirokraatlikku juhtimisstiili (juht kui
eeskujulik digusriigi esindaja). Sellega kaasneb suur to6ajakulu ehk halduskoormus ning
negatiivne mdju inimvara juhimise kvaliteedile, millest soltub turvalisuseesmérkide
saavutamise tase. Siit ettepanek — tipsustada valitsuse ,,Hea digusloome ja normitehnika
eeskirja” ja vastava juhendi halduskoormuse hindamise ndudeid séttega, mis kohustaks
seaduseelndude algatajaid pdhjalikumalt analiilisima eelndude moju avalikus sektoris
tootavate juhtide todajakulule. Siseturvalisusjuhtide halduskoormuse vdhendamine
suurendab turvalisust kulusid tdstmata.

— Aruteludes toodi esile juhtide edutamise pdhjendatuse ja ldbipaistvuse probleeme (sh
luhtunud avalikud konkursid), mis viitavad mdne ametikoha politiseeritusele voi selle
kahtlusele. Paljude juhtide motivatsioonile tihendab see,, poliitilist klaaslage”, mis
viahendab juhtide tahet professionaalset karjddri teha. See probleem pole pelgalt Eesti
poliitika ndhtus (Mungiu-Pippidi 2013). Siseturvalisusjuhtide digustatud ootus on selge:
eclistada Eesti poliitilistes valikutes kompetentsipdhise tipp- ja keskastmejuhtide
karjadrisiisteemi tilesehitust (vrd kaitsevée karjiarisiisteem).

— Siseturvalisusvaldkonna inimvara kvaliteedi uuringute teemadest siinkohal kaks. Esiteks,
Eesti ligikaudu 50 tippjuhi rollile ning asutusi motiveeriva tagasiside siisteemile mdeldes
peame otstarbekaks Kkolme-nelja aasta pikkuste intervallidega pdhjaliku inimvara
juhtimise uuringute seeria kéivitamist koostdos ,,Eesti inimvara raporti” (IVAR 2010)
autoritega. Uuringus voiks hinnata tippjuhtide t66ga rahulolu kolme-nelja sihtrithma
tasandil, sealhulgas esimene, kdige olulisem on asutuste siseuuringu teave tippjuhtide
alluvate rahulolu kohta, teiseks tippjuhi koostéopartnerite hinnangud teistes riigi- ja
omavalitsusasutustes ja kolmandaks nende ettevotete ning kodanikuiihenduste esindajate
rahulolu-uuring, kellel on puutumus tippjuhi juhtimisalaga.



Teiseks tuleks uurida juhtide v&imekust ja juhtimisstiile rahvusvahelises vordluses.
Selleks on mitmeid klassikalisi meetodeid (Stogdill 1963; Roots 2002). Uuringu tahtsus ei
ole iiksnes uue teadmise saamises, juhtide koolituste ja innovatiivsete e-Oppevahendte
loomiseks on vaja Eesti ithiskonna (sh siseturbe) sotsiaal-kultuurilise ja -majandusliku
struktuuriga seotud algandmeid.
Eeldame, et arendusuuringuteks vajalikud vahendid on voimalik planeerida siseministeeriumi
valitsemisala arengukava siseturvalisuse poliitika meetmete raames (SiM VAAK 2014-2017).

* Artikkel on koostatud Sisekaitseakadeemia teadus-, arendus- ja loometegevuse programmi raames ning kajastab
autorite isiklikke seisukohti.

Joonis 1. Eesti siseturvalisusvaldkonna (STV) riigiasutused ja
personalijuhtide koostoévorgustik 2013

Mirkus: Tarniga mérgitud asutused on SIKARO projekti partnerid (http://www.sisekaitse.ee/teadus/sikaro/).
Koostanud Aare Kasemets, Annika Talmar-Pere, Harry Lahtein jt 2013.

Joonis 2. Siseturvalisusvaldkonna (STV) teadmiste siisteem

Koostanud Tanel Oppi, Aare Kasemets, Uno Traat, Lauri Tabur jt 2013.

Joonis 3. Siseturvalisusvaldkonna inimvara juhtimise kompetentsimudel

Tabel 1. Kompetentsijuhtimine ja tdienduskoolituse korraldus viies
siseturvalisusvaldkonna partnerkorgkoolis
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ALLIKAS: Luik (2013, 18-19), koostanud Tanel Oppi.

Tabel 2. Peamised probleemid siseturvalisusvaldkonna
juhtide arendus- ja koolitussiisteemis

Asutuste personaliiiksuste seisukoht

Juhtide seisukoht

1. Teiste EL-i riikide
siseturvalisusvaldkonna praktikat ei tunta.

1. Eelarve piiratus.

2. Eelarve piiratus.

2. Koolitus- ja arendustegevus on ad hoc, ei
ole piisavalt planeeritud ja teavitatud.

3. Vihe on koolitajaid, kes suudavad
arvestada ka sisejulgeoleku spetsiifikat.

3. Koolitus- ja arendustegevus ei ole seotud
asutuse pohitegevuse ning siseturbe
strateegiate ja digusega.

4. Vihe on kvalifitseeritud koolitajaid.

4. Aeg.




5. Puudub iihtne personalipoliitika ja - 5. Motivatsioon (juhtimiskompetentside
strateegia, arengukavade eesmérgid on arendamise ja karjaéri planeerimise vahel
inimvara juhtimise vajaduste ja eelarvega puudub meie asutuses selge seos).
sidumata.

6. Inimeste juhtimise kompetentsidele 6. Pakutud koolitused jt arendustegevused ei
esitatavaid ootusi on ebapiisavalt ole vastanud minu kompetentside
arutatud. arendamise vajadustele.

7. Koolitus- ja arendustegevused on ad hoc, |7. Vihe on kvalifitseeritud koolitajaid, kelle
ei ole jérjepidevad. koolitusel sooviksin osaleda.

8. Aeg. 8. Vihe on koolitajaid, kes suudavad
arvestada ka siseturvalisusvaldkonna
spetsiifikat.

9. Motivatsioon. 9. Motivatsioon (koolitustel osalemine ei
paku sageli midagi uut ja vajalikku; seos:
3jab).

Kasutatud kirjandus

Andreescu, V., Vito, G. F. (2010). An Exploratory Study on Ideal Leadership Behaviour: The Opinions of American
Police Managers. — International Journal of Police Science & Management, vol 12, no 4, pp 567-583.

Boatwright, K. J., Forrest, L. (2000). Leadership Preferences: The Influence of Gender and Needs for Connection
on Workers’ Ideal Preferences for Leadership Behavior. — Journal of Leadership & Organizational Studies, vol 7, no
2, pp 18-34.

Boin, R. A., Lagadec, P. (2000). Preparing for the Future: Critical Challenges in Crisis Management. — Journal of
Contingencies and Crisis Management, vol 8, no 4, pp 185-191.

Bossong, R., Rhinard, M. (2013). European Internal Security as a Public Good. — European Security, vol 22, issue
2, pp 129-147.

Brooks, D. J. (2010). What is Security: Definition through Knowledge Categorization. — Security Journal, vol 23, no
3, pp 225-239.

Chapin, M., Brannen, S. J., Singer M. |., Walker, M. (2008). Training Police Leadership to Recognize and Address
Operational Stress. — Police Quarterly, vol 11, no 3, pp 338-352.

Christensen, T., Fimreite, A., Laegreid, P. (2007). Crisis Management — The Case of Internal Security in Norway.
Stein  Rokkan Centre for Social Studies. —  https://bora.uib.no/bitstream/handle/1956/2485/N08-

07 Cristensen Fimreite Laegreid.pdf?sequence=1 (03/10/2013).
Emst & Young Baltic AS (2012). Sisejulgeoleku valdkonna juhtimise analiiis. Tallinn. —

https://www.siseministeerium.ee/public/EY SIM aruanne v5 final.pdf (6.11.2013).

ESJS 2010 = Euroopa Liidu sisejulgeoleku strateegia. Euroopa julgeolekumudeli suunas (2010). Luxembourg:
Euroopa Liidu Viljaannete Talitus.

ESRIF Final Report. December 2009. — http://ec.europa.eu/enterprise/policies/security/files/esrif final report en.pdf
ETP 2008 = Eesti turvalisuspoliitika pShisuunad aastani 2015. Riigikogu otsus 10.06.2008 (RT 12008, 25, 165). —
http://www.siseministeerium.ee/31926

Gaisbauer, H. P. (2013). Evolving Patterns of Internal Security Cooperation: Lessons from the Schengen and Priim
Laboratories. — European Security, vol 22, no 2, pp 185-201.

Haberfeld, M. R. (2006). Police Leadership. Upper Saddle River, NJ: Pearson/Prentice Hall.


file:///E:/Riigikogu/RiTo/28_2013/sisse/javascript:__doLinkPostBack('','mdb~~a9h||jdb~~a9hjnh||ss~~JN%20%22Police%20Quarterly%22||sl~~jh','');
https://bora.uib.no/bitstream/handle/1956/2485/N08-07_Cristensen_Fimreite_Laegreid.pdf?sequence=1
https://bora.uib.no/bitstream/handle/1956/2485/N08-07_Cristensen_Fimreite_Laegreid.pdf?sequence=1
https://www.siseministeerium.ee/public/EY_SIM_aruanne_v5_final.pdf
http://ec.europa.eu/enterprise/policies/security/files/esrif_final_report_en.pdf
http://www.siseministeerium.ee/31926

Harrison, R., Stokes, H. (1992). Diagnosing Organizational Culture. San Francisco, CA: Jossey-Bass: Pfeiffer.
Isenberg, J. (2010). Police Leadership in a Democracy: Conversations with America’s Police Chiefs. Boca Raton,
FL: CRC Press.

IVAR (2010) = Eesti inimvara raport (IVAR): votmeprobleemid ja lahendused 2010. Saéstva Arengu Komisjon, Eesti
Koostookogu. — http://www.koau.ee/public/Eesti _Inimvara Raport IVAR.pdf (3.11.2013).

Jaaksoo, U. (2006). Teadusuuringud sisejulgeoleku teenistusse. — Riigikogu Toimetised 13, Ik 114-118.

Joemaa, K. (2012). Siseministeeriumi valitsemisala juhtide arv SAP-i andmete analiiiisi alusel. Siseministeeriumi
personalipoliitikaosakond. Vastus autorite paringule (juuli 2012).

Kasemets, A. (2012). The Long Transition to Good Governance: The Case of Estonia. Looking at the changes in the
governance regime and anti-corruption policy. ERCAS Working Paper 32. — http://wwuw.againstcorruption.eu/

(8.11.2013).
Kasemets, A., Oppi, T. (2013). Sisejulgeolekupoliitika arengustrateegiad ja -analiiiisid juhtide arengutoe
kujundamise sisendinfona. Valik Eesti ja Euroopa Liidu tasandi allikaid. -

http://www.sisekaitse. ee/teadus/sikaro/rahvusvahelised-arendusprojektid-2/sisejulgeolekuvaldkonna-tipp-ja-
keskastmejuhtide-arengutoe-loomine-ja-rakendamine/projekti-tutvustus-4/ (10.11.2013).

Kasemets, A., Talmar, A., Liivik, E. (2011a). Parema digusloome pdhimdtete rakendamine Eesti
sisejulgeolekupoliitikas — .Riigikogu Toimetised 23, Ik 83 .96—

Kasemets, A., Orumaa, E., Tabur, L. (2011b). Siseministeeriumi sotsioloogiline perepilt 2011: valmisolek
muutusteks. — Sisekaitseakadeemia Toimetised 10, 1k 90—109.

Kersten, J. (2013). ,,Police Science®. A programmatic analysis of how police science stands in the German speaking
world. — SIAK-Journal, International Edition vol 3, pp 4-18.

Koort, E. (2010). Siseturvalisus vdi sisejulgeolek. — L. Tabur, E. Koort (toim-d). Turvalisuspoliitika 2010. Tallinn:
Sisekaitseakadeemia, 1k 39-43.

Leegreid, P., Serigstad, S. (2006). Framing the Field of Homeland Security: The Case of Norway. — Journal of
Management Studies, vol 43, no 6, pp 1395-1413.

Loik, R. (2011). Construction of Educational Platform for EU Internal Security: Experience Trends of the European
Police College. — Sisekaitseakadeemia Toimetised 10, Ik 126-150.

Luik, S. (2013). Vilisekspertidega) Hollandi Politseiakadeemia, Lati Vabariigi Riiklik Politseikolledz, Helsingi
Péaistekool, Alam-Saksi Politseiakadeemia, Soome Politseikolled?) toimunud seminaride ,Karjddri- ja
rotatsioonisiisteem” vordlustabelid. Sisekaitseakadeemia. -
http://www.sisekaitse.ee/public/SIKARO/Seminaride vordlustabelid 20.05.2013.pdf (6.11.2013).

Mungiu-Pippidi, A. (ed) (2013). Controlling Corruption in Europe. The Anticorruption report, vol 1. Opladen, Berlin,
Toronto: Barbara Budrich Publishers.

Murphy, S. A., Drodge, E. N. (2004). The Four I’s of Police Leadership: A Case Study Heuristic. — International
Journal of Police Science and Management, vol 6, no 1, pp 1-15.

Northouse, P. G. (2010). Leadership: Theory and Practice. Thousand Oaks, CA: Sage Publications.

OECD (2000). Reducing the Risk of Policy Failure: Challenges for Regulatory Compliance. Paris.

OECD (2009). IDS, 1997 in Managung Competencies in Government: State of the Art Practices and Issuses at Stake
for the Future. Ed by S. Op de Beeck, A.Hondeghem. OECD, Paris.

OECD  (2011). OECD riigivalitsemise  raport.  Eesti. ~ Uhtsema riigivalitsemise ~ suunas. —
http://valitsus.ee/et/riigikantselei/oecd-raport (06.11.2013).

Raska, E., Raitviir, T. (koost-d) (2005). Eesti edu hind. Eesti sotsiaalne julgeolek ja rahva turvalisus. Tallinn: Eesti
Entsiiklopeediakirjastus.

Renck, B., Weisath, L., Skarbo, S. (2002). Stress Reactions in Police Officers after a Disaster Rescue Operation. —
Nordic Journal of Psychiatry, vol 56, pp 7-14.

Roots, H. (2002). Organisatsioonikultuuri tiiiibid. Tallinn: Sisekaitseakadeemia Kirjastus.

Roots, H. (2003). Organisatsioonikultuur ja juhtimisstiil. — Riigikogu Toimetised 8, lk 145-154.

Rowe, M. (2006). Following the Leader: Frontline Narratives on Police Leadership. — Policing, vol 29, issue 4,
pp 757-767.

Rugam-Rebane, E. (2006). Infojuhtimine on kriisireguleerimise lahutamatu osa. — Riigikogu Toimetised 13, Ik 119—
125.

Schroeder, U. C. (2009). Strategy by Stealth? The Development of EU Internal and External Security Strategies.
Perspectives on European Politics and Society. Dec 2010, vol 10, no 4, pp 486-505.

Scott, W. R. (2001). Institutions and Organizations. Thousand Oaks: Sage.

SIKARO 2013 = Sisejulgeolekuasutuste tipp- ja keskastmejuhtide jatkusuutliku arengutoe loomine ja rakendamine. —

http://www.sisekaitse.ce/teadus/sikaro/rahvusvahelised-arendusprojektid-2/sisejulgeolekuvaldkonna-tipp-ja-
keskastmejuhtide-arengutoe-loomine-ja-rakendamine/ (4.11.2013).


http://www.kogu.ee/public/Eesti_Inimvara_Raport_IVAR.pdf
http://www.againstcorruption.eu/
http://www.sisekaitse.ee/teadus/sikaro/rahvusvahelised-arendusprojektid-2/sisejulgeolekuvaldkonna-tipp-ja-keskastmejuhtide-arengutoe-loomine-ja-rakendamine/projekti-tutvustus-4/
http://www.sisekaitse.ee/teadus/sikaro/rahvusvahelised-arendusprojektid-2/sisejulgeolekuvaldkonna-tipp-ja-keskastmejuhtide-arengutoe-loomine-ja-rakendamine/projekti-tutvustus-4/
file:///E:/Riigikogu/RiTo/28_2013/sisse/javascript:__doPostBack('ctl00$ContentPlaceHolder1$PortaalIsikuCV1$CVView1$FormView1$GridViewPublications$ctl04$LinkButton1','')
file:///E:/Riigikogu/RiTo/28_2013/sisse/javascript:__doPostBack('ctl00$ContentPlaceHolder1$PortaalIsikuCV1$CVView1$FormView1$GridViewPublications$ctl04$LinkButton1','')
file:///E:/Riigikogu/RiTo/28_2013/sisse/javascript:__doPostBack('ctl00$ContentPlaceHolder1$TeadusTulemPublikatsioonidOtsi1$GridViewPublicationSearch$ctl02$LinkButton1','')
file:///E:/Riigikogu/RiTo/28_2013/sisse/javascript:__doPostBack('ctl00$ContentPlaceHolder1$TeadusTulemPublikatsioonidOtsi1$GridViewPublicationSearch$ctl02$LinkButton1','')
http://www.sisekaitse.ee/public/SIKARO/Seminaride_vordlustabelid_20.05.2013.pdf
http://valitsus.ee/et/riigikantselei/oecd-raport
http://www.sisekaitse.ee/teadus/sikaro/rahvusvahelised-arendusprojektid-2/sisejulgeolekuvaldkonna-tipp-ja-keskastmejuhtide-arengutoe-loomine-ja-rakendamine/
http://www.sisekaitse.ee/teadus/sikaro/rahvusvahelised-arendusprojektid-2/sisejulgeolekuvaldkonna-tipp-ja-keskastmejuhtide-arengutoe-loomine-ja-rakendamine/

Silvestri, M., Tong, S., Brown, J. (2013). Gender and Police Leadership: Time for a Paradigm Shift? — International
Journal of Police Science & Management, vol 15, issue 1, pp 61-73.

SiM VAAK (2013) = Valitsemisala arengukava 2014-2017 (2020). Siseministeerium, 09.08.2013. -
https://www.siseministeerium.ee/17410/ (6.11.2013).

Sjoberg, M., Wallenius, C., Larsson, G. (2011). Leadership in Complex, Stressful Rescue Operations: A quantitative
test of a qualitatively developed model. — Disaster Prevention & Management, vol 20, no 2, pp 199-212.

Smith, D. (2006). Crisis Management — Practice in Search of a Paradigm. — D. Smith, D. Elliott (eds). Crisis
Management. Systems and Structures for Prevention and Recovery. London/NewYork: Routledge, pp 1-14.
Stamper, N. H. (1992). Removing Managerial Barriers to Effective Police Leadership: A Study of Executive
Leader-ship and Executive Management in Big-City Police Departments.Washington, DC: Police Executive Research
Forum.

Stogdill, R. M. (1963). Manual for the Leader Behavior Description Questionnaire. Ohio State University. —
http:/fisher.osu.edu/supplements/10/2862/1962%20L BDQ%20MANUAL .pdf (4.10.2013).

Tabur, L. (2009). Viikeriigi julgeolekusektor kui innovatsioonivedur. — Riigikogu Toimetised 19, lk 181-187.
Velstrom, E., Kasemets, A., Tiidelepp, M., Oppi, T. (2012). Milliseid juhte Eesti sisejulgeolek vajab ja kuidas saada
heaks juhiks? — http://www.sisekaitse.ee/public/Turundus/PDFid/SIKARO_Juhtide_tootoa_vahekokkuvote.docx
(4.11.2013).


https://www.siseministeerium.ee/17410/
http://fisher.osu.edu/supplements/10/2862/1962%20LBDQ%20MANUAL.pdf
http://www.sisekaitse.ee/public/Turundus/PDFid/SIKARO_Juhtide_tootoa_vahekokkuvote.docx

