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Liihikokkuvote

Magistritod eesmargiks on kahe Eesti riigiameti nditel vélja selgitada, millistel juhtimisotsustel
tulemusinformatsiooni kasutatakse ning analiiiisida, kuidas m&jutavad tulemusinformatsiooni
kasutamist  erinevat  tlilipi  tegevusvaldkonnad. Teoreetiline raamistik  Kirjeldab
tulemusinformatsiooni  kasutamise vOimalusi ja piiranguid strateegilises juhtimises,
eclarvestamises, personalijuhtimises ning kommunikatsioonis. Lisaks kisitletakse erinevat
tiilipi tegevusvaldkondade moju tulemusinformatsiooni kasutamisele. Magistrit66 empiirilises
osas tuginetakse dokumendianaliiiisile ning poolstruktureeritud intervjuudele ametite
keskastmejuhtidega. Kokku viidi 1dbi 12 intervjuud erinevate valdkondade ja tugistruktuuride

juhtidega.

Magistritoost selgub, et tulemusinformatsiooni tajutakse Kkui juhtimisinfot, mis on
kvaliteetsemate otsuste aluseks. Peamiselt seostatakse tulemusinformatsiooni kasutamist
strateegilise  juhtimisega ja personalijuntimisega. Tulemusinformatsiooni kasutakse
eesmarkide, prioriteetsete tegevuste ja tookorralduse méadramiseks ning tulemustasustamiseks.
Mboningaid nditeid toodi eelarvestamisest, kus tulemusinformatsiooni kasutakse
eelarvevahendite suunamiseks probleemsetesse valdkondadesse ja eelarvevajaduste kaitsmisel.
TI-i kommunikeerimine on varieeruv ning sdltuv pigem sellest, kui huvipakkuv on valdkond
avalikkusele. Uhtlasi ilmnes, et erinevat tiiiipi tegevusvaldkonnad vdivad mdjutada TI-i
kasutamist otsustusprotsessis, kuid lisaks kirjeldatud tegevusvaldkondadele, tuleks tdiendavalt

arvestada ka t60 sisu ja eesmérki.

Votmemaoisted: tulemusinformatsioon, tulemusinformatsiooni kasutamine juhtimisotsustel,

tegevusvaldkondade tiiiibid
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Sissejuhatus

Avalikus sektoris on alates 1980ndatest tunnetatud pidevat survet tulemuste parandamiseks
(NOomm, Randma-Liiv 2012, 860) ning ilmselt sellest tulenevalt on viimastel aastakiimnetel
olnud iiheks reformide ldbivaks teemaks tulemusjuhtimise erinevad trendid (Talbot 2007, 492).
Tulemusjuhtimist voib defineerida kui juhtimistiiipi, kus otsuste tegemise protsessis
kasutatakse tulemustega seotud informatsiooni, et aidata kaasa avaliku sektori tulemuslikkuse
maksimeerimisele (Van Dooren et al. 2010, 30; Hatry 2002; 352).

Viimasel ajal on tulemusjuhtimise alaste uurimuste iiheks peamiseks fookuseks olnud
tulemusinformatsiooni kasutamine ning diskussioonid on paljuski keskendunud kiisimustele,
kas ja kuidas tulemusinformatsiooni kasutatakse (Taro 2016, 5, 12). Tulemusinformatsiooni
moistetakse kui siisteemselt kogutavat informatsiooni organisatsioonide, protsesside voi

programmide véljunditest ja tulemustest (Pollitt 2006, 39).

Voimalikuks pohjuseks, miks tulemusinformatsiooni kasutamine on saanud oluliseks
uurimisteemaks, voib olla viimaste aastate infotehnoloogia kiire levik, mis on aidanud kaasa
tulemusinformatsiooni juurdekasvule (Pollitt 2006, 39; Moynihan, Pandey 2010, 849;
Newcomer, Caudle 2011, 109; Kroll 2013, 265). Samas on tiheldatud, et kuigi infotehnoloogia
on loonud paremad vdimalused informatsiooni leidmiseks ja talletamiseks, siis teisalt ei ole
avaliku sektori asutused osanud sellest alati kasu saada (Pollitt 2000, 5). Avalikus sektoris
kogutakse palju informatsiooni, kuid ei ole leitud piisavalt tdestust selle kasutamisest
(Moynihan 2008, 191). Kui aga tulemusinformatsiooni ei kasutata aruteludel ja
otsustusprotsessis, paneb see motlema, kas sellest saadav kasu iiletab kogumise kulu (Raudla
2012, 1000). Seejuures on jareldatud, et tulemusinformatsiooni kasutamist voib pidada ka
tulemusjuhtimise reformide edu ja ldbikukkumiste néitajaks (Moynihan, Pandey 2010, 2; Van
Dooren 2008, 22).



Mitmed autorid on vilja toonud, et tulemusjuhtimise reformide ebadnnestumiste ja
tulemusinformatsiooni vdhese kasutamise pdhjuseks voib olla asjaolu, et koikides
valdkondades pole voimalik iiheselt tulemusinformatsiooni kasutada ning mida vdhem on
standardiseeritust, siis seda keerulisemaks muutub tulemusinformatsiooni kasutamine. Selle
teema {ile on arutlenud ka Christopher Pollitt (2001), kes toi finantsjuhtimise ja
tulemusjuhtimise integreerimise voimalusi uurides vilja neli tegevusvaldkonda (materiaalne,
mittemateriaalne individuaalselt kohandatav, mittemateriaalne ideeline,
reguleerimistegevused) ja joudis jareldusele, et osades tegevusvaldkondades on kahe valdkonna

thendamine keerulisem.

Arvestades, et hetkel puuduvad pohjalikud kvalitatiivsed teadusuuringud, mis késitleksid
tulemusinformatsiooni kasutamise voOimalusi ja piiranguid laiemalt kui mones kitsas
valdkonnas (nditeks eclarvestamine) ning Pollitti (2001) taksonoomiat ei ole praktikas
analiiisitud, seab kéesolev magistritod eesmargiks uurida tulemusinformatsiooni kasutamise

vOimalusi ja piiranguid Eesti riigiametite néitel.
Magistritoos otsitakse vastust kahele uurimiskiisimusele:

e Kas ja milliste juhtimisotsuste tegemisel kasutatakse Eesti ametites
tulemusinformatsiooni?
e Kas erinevad tegevusvaldkonnad maojutavad tulemusinformatsiooni kasutamise

voimalusi?

Magistrito6 viiakse 1dbi kahe Eesti riigiameti juhtumi nditel. Ametite tasand valiti, kuna
tildjuhul on nende iilesanded konkreetsemad, mis teeb tulemusinformatsiooni kasutamise
lihtsamaks ning seni on ametite tasandil leitud koige rohkem tulemusinformatsiooni kasutamist
(Moynihan 2008, 197-198). Lisaks voimaldab ameti vorm integreerida asutuse erinevaid
funktsioone, sest lisaks jdrelevalvetegevustele on olulised ennetustegevus, ndustamine ja
poliitikakujundamine (Vabariigi Valitsuse seadus § 70; Taro 2013, 4). Asutuste valiku
kriteeriumiks oli, et uuritavad ametid oleksid erinevatest valitsemisaladest (valdkondadest)
ning nende iilesannete jaotus voOimaldaks wuurida tulemusinformatsiooni kasutamise
varieerumist nii asutusesiseselt kui ka asutuste vaheliselt. Sellele tuginedes valis autor vilja
Majandus- ja Kommunikatsiooniministeeriumi  valitsemisalast Maanteeameti  ning

Rahandusministeeriumi valitsemisalast Maksu- ja Tolliameti.



Magistritod on jaotatud kolmeks peamiseks osaks. Esimene osa kirjeldab teoreetilist
raamistikku, tuues vélja tulemusinformatsiooni kasutamise voimalusi ja piiranguid. Lisaks
selgitatakse erinevate tegevusvaldkondade moju tulemusinformatsiooni kasutamise
voimalustele. T60 teise osa moodustab empiiriline analiiiis kahe Eesti riigiameti néitel. Selleks
antakse iilevaade tulemusjuhtimise reformide arengust Eestis, kirjeldatakse ametite valikut ja
to0  metoodikat.  Seejdrel  selgitatakse,  milliste  juhtimisotsuste  tegemiseks
tulemusinformatsiooni kasutatakse ning kas sellest tulenevalt on erinevusi ametites ja nende
tegevusvaldkondades. Empiirilise osa aluseks on dokumendianaliiiis ja ametites 1dbi viidud
poolstruktureeritud intervjuud. Kolmandas osas tchakse jareldusi, otsitakse scoseid t60
empiirilise ja teoreetilise osa vahel ning arutletakse selle iile, miks on tulemusinformatsiooni

kasutamine otsustusprotsessis oluline.

Autor tdnab juhendajat ja magistritoos osalenud ameteid olulise panuse eest uurimuse

valmimisse.



1. TULEMUSINFORMATSIOONI KASUTAMINE AVALIKUS SEKTORIS

Avaliku sektori iiheks iilesandeks on kodanikele efektiivsete teenuste pakkumine, mis
tdhendab, et need on kooskodlas valitsuste prioriteetide ja eesmirkidega ning aitavad saavutada
soovitud moju iihiskonnas (Schick 2003, 73-74). Seejuures oodatakse valitsusasutustelt iiha
parema kvaliteediga teenuseid (Moynihan et al. 2011, 145). Tulemusinformatsiooni (edaspidi
TI) analiiiisimine otsustusprotsessis voimaldab organisatsioonidel hinnata tegevuste tulemusi
ja neid seeldbi parandada (Nielsen 2014b, 142). TI-i mdistetakse kui siisteemselt kogutavat
informatsiooni asutuse, protsesside vOi programmide viljunditest ja tulemustest (Pollitt 2006,

39).

Tulemuslikuks voibki pidada neid avaliku sektori organisatsioone, kes on suutelised kohanema
muutuvate oludega, jélgivad oma keskkonda ning vastavalt kogutavale informatsioonile,
muudavad, mida ja kuidas nad teevad (Schick 2003, 74-75). Selles protsessis aitab TI-i
analiilisimine tuvastada seoseid, muutusi ning moista, mis toimib ja mis mitte (Newcomer,
Caudle 2011, 123; Van Dooren 2005, 365). Sellest tulenevalt ongi Tl-i iiheks lisandvaartuseks
peetud otsustusprotsessi kvaliteedi parandamist (Moynihan, Ingraham 2004, 431; Bevan, Hood
2006, 521; de Lancer Julnes, Holzer 2001, 694). Siiski on vélja toodud, et kuigi tulemuste
kogumisele avalikus sektoris on podratud suhteliselt palju tdhelepanu, siis TI-i kasutamisest
organisatsioonide ja programmide juhtimisel ei ole leitud piisavalt tdendeid (Schick 2003, 8;
Propper, Wilson 2003, 264; Moynihan 2008, 95; Nielsen 2014b, 153).

1.1 Voimalused tulemusinformatsiooni kasutamiseks

TI-i kasutamiseks on otsustusprotsessis mitmeid voimalusi, erinevad autorid on uurinud TI-i
kasutamise  kasutegureid  peamiselt  strateegilises  juhtimises,  eelarvestamisel,

personalijuhtimises ning kommunikatsioonis (de Lancer Julnes, Holzer 2001; Moynihan,



Ingraham 2004; Pollitt 2005; Frank, D’Souza 2004). Nimetatud valdkonnad on omavahel
seotud (nditeks strateegilise juhtimise otsused voivad mojutada eelarvestamist), kuid

jargnevates alapeatiikkides késitletakse neid eraldi.

1.1.1 Strateegiline juhtimine

Strateegiline juhtimine on seotud asutuse strateegia efektiivse rakendamisega ning see aitab
kujundada asutuse visiooni, seada eesmirke, méadratleda prioriteetseid tegevusi ning koguda
tagasisidet (Poister 2010, 249; Kloot, Martin 2000, 233, 247). Organisatsiooni strateegia on
justkui tee-kaart (ing.k. roadmap), kus on kaardistatud eesmaérgid, tegevused, tulevikusuunad
ja voimalikud takistused (Poister 2010, 247; Fernandez, Rainey 2006, 169). Strateegiline

Juhtimine aitab kaasa eesmarkide ja tulemuste integreerimisele (Kloot, Martin 2000, 247).

TI-i kasutamine strateegilise juhtimise protsessis aitab suunata strateegilisi eesmérke
(Moynihan 2008, 97; Kloot, Martin 2000, 233) ning voimaldab asutustel analiiiisida, kas valitud
tegevused on diged, panustamaks organisatsiooni eesmirkide saavutamisesse (Van de Walle
2009, 42; Behn 2003, 588). Avalikus sektoris on juhitud tdhelepanu asjaolule, et strateegiline
juhtimine on pigem kirjeldav protsess kui toeliselt ,,strateegiline ega panusta piisavat asutuste
eesmarkide ja tegevuste hindamisele (Schick 2003, 82). Tulemuslikule tegutsemisele aitab
kaasa, kui asutused on vdimelised kahtlema oma eesmérkides ning valmis iimber defineerima,

kuidas nad tegutsevad (Ibid., 85).

Seega voib 6elda, et TI-i kasutamine soodustab muudatuste elluviimist (Moynihan 2008, 97),
sest strateegilise juhtimise iiheks eesmérgiks voib pidada teistsuguste tulemuste loomist (Taylor
2011, 1318). Perioodiline TI-i hindamine ning vastavalt sellele muudatuste planeerimine
voimaldab organisatsioonidel astuda strateegilises juhtimises sammu edasi (Poister 2010, 249).
Naiteks voib aidata TI vilja tuua, kas voimalikud probleemid on ldinud paremaks vai olukord
halvenenud (Behn 2003, 592) ning sellest tulenevalt vGib asutustel olla lihtsam hinnata,
millistele valdkondadele on soovitatav rohkem tdhelepanu pdorata. Poisteri (2010, 252) sdnul
voib TI-i kasutamine strateegilise juhtimise protsessis muuta muutuste juhtimise mojusamaks.
Uhtlasi vdib TI-i kasutamine eesmirkide ja tegevuste hindamisel ning muudatuste elluviimisel
tekitada organisatsioonis dialoogi (Moynihan 2008, 195), mis pakub dppimisvdimalusi asutuste
tootajatele (Kloot, Martin 2000, 247; Poister 2010, 249). Juhtidel on vdimalik mdddetavate



tegevuste kohta omandada informatsiooni, mida saab kasutada otsustusprotsessis (Taylor 2011,
1317).

TI-1 kasutamine strateegilise juhtimise protsessis voimaldab jouda otsuste ja tegevusteni, mis
toetavad eesmarkide saavutamist (Askim 2007, 455; Moynihan, Ingraham 2004, 434). Lisaks
pakub strateegilise juhtimise seostamine TI-i kasutamisega voOimaluse olla tdeliselt
innovaatiline ja tulevikku vaatav (Hatry 2002, 353), laiendada strateegia kasutusvoimalusi ning
suurendada positiivset moju asutusele (Hatry, 2002, 353; Kloot, Martin 2000, 232; Frank,
D’Souza 2004, 709).

1.1.2 Eelarvestamine

Eelarvestamine on protsess, mille kdigus informatsioon muudetakse otsusteks (Schick 2007,
110). TI-i kasutamisel eelarvestamise protsessis on vdéimalik eristada laia ja kitsast vaadet.
Esimesel juhul lisatakse eelarvele informatsiooni asutuse tegevustest ja rahastamisega
kaasnevatest ootustest (Schick 2003, 101) ning TI-i kasutamine on pigem analiiiitiline
téovahend, kus informatsiooni kasutamise eesmérgiks on otsustajate teavitamine (Schick 2007,
123). Teisel juhul on kulutused seotud konkreetsete tulemustega (Schick 2003, 101) ning Tl-i
kasutatakse otsustusreeglina, kus informatsioon on otsuste ehk ressursside miiramise aluseks

(Schick 2007, 123).

Tulemuseelarvestamise idee pohineb arvamusel, et otsustusprotsessis peaks vOtma arvesse
tulemusi ja olema teadlikum avaliku sektori poolt pakutavatest teenustest ning millist kasu
nende rahastamisel soovitakse saavutada (Schick 2007, 122). Tulemuseelarvestamise kui
otsustusreegli kasutamine eeldab, et organisatsiooni tegevused ja viljundid koondatakse
standardiseeritud iiksusteks, mille kulusid on voimalik méérata ja tulemusi modta, kuid selleks
on suutelised pigem vihesed asutused (Ibid., 124-125). TI lisamine eelarvele on aga iiks enim
kasutatavatest tulemuseelarvestamise vdimalustest (Bourdeaux 2008, 548), millega peaksid

edukalt hakkama saama kdik avaliku sektori asutused (Schick 2007, 124).

Tl aitab organisatsioonil saada iilevaadet oma tegevustest, nende kuludest ja tulemustest
(Melkers, Willoughby 2005, 186-188). Sellest tulenevalt voib TI-i kasutamine soodustada
avaliku sektori eelarvevahendite kasutamise ldbipaistvust ning vodimaldab avalikkusel

kontrollida rahade kasutamist ldbi tulemuste saavutamise (Zaltsman 2009, 460; Schick 2003,
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100). Uhtlasi aitab TI juhtidel analiiiisida vdimalusi olemasolevate ressursside jaotuse
parandamiseks (Zaltsman 2009, 460) ning hinnata, kas kodanikele pakutavad teenused on
avaliku sektori asutustele taskukohased (Kloot, Martin 2000, 239).

Lisaks paremale iilevaatlikkusele organisatsiooni tegevustest ja kuludest voib Tl anda
informatsiooni probleemkohtadest ja tdiendavast rahastamise vajadusest (Bourdeaux 2008,
549). Naiteks voimaldab TI hinnata, kui hésti on asutusel voi programmidel ldinud (Schick
2003, 99) ning on leitud, et hdid tulemusi nditavate programmide rahastamist ei 10petada nii
lihtsalt (Zaltsman 2009, 461). See aga ei tdhenda, et tulemuste mittesaavutamine Viib
automaatselt ressursside vidhendamiseni, sest probleemide pdhjus voOib seisneda hoopis
alarahastatuses (Behn 2003, 590; Pollitt 2001, 16). Naiteks kui leitakse, et tulesurmade arv on
tousnud, siis ei ole see pohjus tuletdrjujate rahastamise vdahendamiseks ning pigem tuleb
vaadata seda, kas tuletorjujad on alarahastatud (Behn 2003, 590). Seega vaib vilja tuua, et TI
aitab juhtidel planeerida jargnevate aastate ressursivajadusi (Moynihan 2008, 102; Hatry 2002,
355) ning hinnata nende mdju tulevastele eelarvetele (Schick 2007, 111). Lisaks véimaldab TI

asutustes tunnusta hdid tulemusi ja karistada halbade tulemuste korral (Zaltsman 2009, 460).

Siiski tuleb eelarvestamisel silmas pidada, et paljuski on tegemist poliitilise protsessiga ning
makrotasandil on maksurahade jaotamine poliitiline otsus (Behn 2003, 590). Poliitikud
eelistavad suunata raha programmidele, mis on poliitiliselt kdrgeima prioriteediga (Pollitt 2001,
11). Eelarvestamise protsessis voimaldab TI poliitikutele selgitada ressursside iimberjaotamise
vajadust (Moynihan 2008, 101) ning aidata tagada rahastuse suunamist programmidele, mis on
toiminud hésti ja saavutanud oma eesmargid (Pollitt 2001, 11; Schick 2007, 117) voi

valdkondadele, mis vajavad tdiendavat rahastamist.

Seega voOib viita, et TI-i kasutamine eelarveotsuste tegemisel vOib osutada vdga oluliseks
(Talbot 2007, 500) ning isegi kui organisatsioonid ei kasuta formaalset tulemuseelarvestamist,
aitab Tl eelarvestamise protsessi panustada: niiteks juhtides tdhelepanu kulutustele,
probleemkohtadele voi selgitades seisukohti ja rikastades debatti (Schick 2003, 99; Bourdeaux
2008, 554).
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1.1.3 Personalijuhtimine

Uldjuhul on td6tajad need, kes panustavad tulemusjuhtimise siisteemide loomisesse, kasutavad
TI-i ja kelle tegevuse tulemusena asutused arenevad (Vakkuri, Meklin 2006, 238). Vaib
jareldada, et tulemusliku organisatsiooni iiheks aluseks on tootajad (Guest 1997, 269).
Seejuures tuleb arvestada, et tootajate sagedane asutusest lahkumine v3ib piirata teadmiste ja
oskuste akumuleerumist (Pollitt 2000, 11) ning seega voib osutada oluliseks erinevate
personalijuhtimise praktikate kasutamise vdimalus, mis aitab kaasa tootajate plihendumise,
motivatsiooni ja t66ga rahulolu tdstmisele (Guest 2011; Wood 1999). TI-i kasutamine

soodustab erinevate personalijuhtimise praktikate rakendamist.

TI kasutamine personaliotsuste tegemisel aitab poodrata tdhelepanu sellele, kuidas individuaalne
voi meeskonna tulemuslikkus toetab organisatsiooni strateegiaid ja tulemusi (Talbot 2007,
495). Pollitt (2001, 11) on vélja toonud, et hasti toimivale tulemusjuhtimise siisteemile aitab
kaasa, kui individuaalsed ja organisatsiooni tulemused on seostatud ning siisteem hdlmab
erinevaid ajendeid, tunnustamis- ja karistamisvoimalusi. Tulemusjuhtimist on peetud
instrumendiks, mis motiveerib avalikke teenistujaid saavutama paremaid tulemusi ning

tunnustab neid teenete pdhjal (Randma-Liiv 2005, 96).

Seega vOib Oelda, et organisatsiooni strateegiliste muudatuste elluviimist ja tulemuste
saavutamist vOib soodustada tOotajate kvalifikatsiooni ja teatud kditumise premeerimine
(Nielsen 2014a, 437). TI aitab vélja tuua, keda ja milliste tulemuste eest v3iks tunnustada.
Seejuures on iliheks vdimaluseks heade todtulemuste pdhjal todtajate edutamine (Behn 2003,
591). Teisalt on iiks enim kasutavaid vOimalusi todtajatele tulemuspalga maksmine, mis
pohineb eeldusel, et todtajad panustavad rohkem, kui nad teavad, et selle tulemusena on neil
voimalik saada rahalist preemiat (Perry et al 2009, 40-41). Tulemuste saavutamisele
orienteeritud juhid ja to6tajad on motiveeritumad erinevate voimaluste leidmisel, kuidas midagi
paremini teha (Schick 2003, 74). Lisaks rahalisele premeerimisele, on oluline ka téhistada, kui
organisatsioonil ldheb histi, sest see ithendab td6tajaid ning motiveerib edaspidi pingutama

veelgi paremate tulemuste nimel (Behn 2003, 590).

Uhtlasi annab tulemuste mddtmine ning otsustusprotsessis Tl-i kasutamine hea vdimaluse
tootajate  kontrollimiseks (Behn 2003, 589). Tianapdeval eeclistatakse kasutada pigem
tulemusstandardeid ning nende tiitmise hindamist kui to6tajate litkumise ja toole kulutatud aja

kontrollimist (Ibid.). Schick (2003, 74) on oelnud, et avalikke teenistujaid on v&imalik

12



motiveerida paremaid tulemusi saavutama, kui nende tegevust jélgitakse ja antakse selged

juhised, mida neilt oodatakse ning ajendid, mis motiveerivad t66d paremini tegema.

Seega voimaldab tulemusjuhtimise pShimotete kasutamine tdiustada personaliotsuste kvaliteeti
ja toob otsustamisse paindlikkust, alates tOGtajate tunnustamisest ja edutamisest kuni
vallandamiseni (Randma-Liiv 2005, 96). Lisaks on leitud, et erinevusi organisatsiooni
tulemustes on voimalik pohjendada erisuguste personalijuhtimise praktikate kasutamisega
(Wood 1999, 368) ning selllest tulenevalt voib TI-i kasutamine personaliotsuste tegemisel

aidata kaasa organisatsiooni eesmérkide saavutamisele (Nielsen 2014a, 437; Guest 1997, 269).

1.1.4 Kommunikatsioon

TI-1 ja selle kasutamise kommunikeerimise lisandvéartus organisatsioonile voib olla usalduse
tostmises avaliku sektori asutuste vastu (Behn 2003, 591). TI-i avaldamine vdimaldab
avalikkusele ndidata, et riik hoolib tulemustest, mis omakorda voib suurendada avaliku sektori
legitiimsust (Schick 2003, 73; Randma-Liiv 2005, 96). Seega voib jareldada, et siisteemne
kommunikeerimine vdib aidata veenmisel, et organisatsioonidele on tulemused olulised ning

nende saavutamisele ollakse piihendunud (Poister 2010, 251).

Teistele valitsusasutustele (nditeks ministeeriumid, parlament) voib TI olla oluline asutuste
tegevuste juhtimiseks ja kontrollimiseks (Pollitt 2006, 39). TI-i avaldamine teistele
valitsusasutustele ja avalikkusele voOimaldab nédidata, et tegemist on tdsiseltvOetavate
professionaalidega, kes on avatud uutele kditumisviisidele (Moynihan 2008, 85; Melkers,
Willoughby 2005, 181). Uhtlasi vodib TI-i  kasutamine organisatsiooniviliseks
kommunikeerimiseks aidata kaitsta asutuse tegevust kriitika eest ning seelébi sdilitada vajalikke
ressursse (Moynihan 2008, 197). Muudatuste tulemuslikku elluviimist soodustab see, kui on
olemas poliitikute ja avalikkuse toetus, kuna muudatuste teostamise voimalikkus soltub ka
nende heakskiidust (Fernandez, Rainey 2006, 171).

Lisaks voib TI-i kommunikeerimine olla oluline avaliku sektori ldbipaistvuse suurendamisel
(Pollitt 2006, 39). Avaliku sektori tegevuste rakendamise ja nende tulemuste regulaarne
modtmine ning sellest teavitamine on olnud iiks pdhilisi reforme aruandluse ja labipaistvuse
suurendamiseks (de Lancer Julnes 2006, 223). Avalikkusele tdhendab ldbipaistvus TI-i

vordlemist organisatsiooni soovitud eesmérkide, tegelike véljundite ja tulemustega ning
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asutuste vastutusele votmist tulemuste saavutamise eest (Ibid., 220). Sellest tulenevalt voib
oelda, et TI-i kommunikeerimine avalikkusele aitab suurendada lébipaistvust ning niitab, et
asutused on orienteeritud tulemuste parandamisele (Hatry 2002, 357; Poister 2010, 251; Talbot
2007).

Uhtlasi on vilja toodud, et tulemuste kommunikeerimine vdib aidata kaasa kodanike
teavitamisele (Folz et al. 2009, 64), mis voib olla avalikkusele oluline otsuste tegemisel (Pollitt
2006, 39). Kvaliteetne ja teemakohane TI vdimaldab tdsta potentsiaalsete informatsiooni
kasutajate arvu (Demaj, Summermatter 2012, 90) ning TI-i kasutatakse suurema tdendosusega,

kui see on avalikkusele kergesti kittesaadav (Moynihan, Ingraham 2004, 437).

Seega voib delda, et TI aitab toetada mdjusat kommunikeerimist (Newcomer, Caudle 2011,
123) ning lisaks TI-i kasutamisele asutusesiseseks juhtimiseks vaib TI olla oluline véljapoole
organisatsiooni kommunikeerimisel (Pollitt 2006, 44). Uhtlasi vdib TI-i kommunikeerimine
aidata kaasa paremate tulemuste saavutamisele, mistottu ei ole see vdhem téhtis kui TI-i

kasutamine teistel juhtimisotsustel (Pandey, Garnett 2006, 37-38).

1.2 Tulemusinformatsiooni kasutamise piirangud

Eelnevates peatiikkides toodi vilja mitmeid TI-i positiivseid kasutuskohti, kuid tegelikkuses
voivad TI-i kasutamist mojutada erinevad piirangud. TI-i kasutamise integreerimine erinevate
juhtimissiisteemidega v3ib olla {iks juhtide suurimaid véljakutseid (Moynihan, Ingraham 2004,
429). Uldjuhul mdjutavad piirangud libivalt nii strateegilist juhtimist, eelarvestamist,
personalijuhtimist kui kommunikatsiooni, kuid moningates valdkondades voivad vélja toodud

piirangud avaldada suuremat moju (vt tabel 1, 1k 17).

Avalikus sektoris tuleb arvesse votta, et asutuste juhtidel ei pruugi olla piisavalt informatsiooni
protsesside viljunditest ja tulemustest (Schick 2007, 118). Uldjuhul on tulemusjuhtimises
peetud koige olulisemaks tulemusi (ing.k. outcomes), kuid vastavat Tl-i voib olla kulukas ja
keeruline koguda (Schick 2003, 74). Radnor (2008, 98) on 6elnud, et kui TI-i kogumisele tuleb
kulutada liiga palju ressursse ja aega, siis voib TI-i kasutamise algne eesmérk hajuda. Teisisdonu
voib viita, et kui TI-i kogumise kulu iiletab sellest saadava kasu, siis ei pruugi informatsiooni
kogumine mdistlik olla (Talbot 2007; Halachmi 2005, 504; Raudla 2012, 1000). Lisaks
avalduvad paljud mgjud alles pika aja jooksul (Pollitt 2001, 15). Naiteks eelarvestamisel ei
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avaldugi enamik mdjusid iihel eelarveaastal, vaid pikemas perspektiivis (Hatry 2002, 354),

niisamuti voib see mojutada strateegilist juhtimist ja kommunikatsiooni.

Teisest kiiljest on viimaste aastate infotehnoloogia kiire levik aidanud kaasa TI-i juurdekasvule
(Pollitt 2006, 39; Moynihan, Pandey 2010, 849; Newcomer, Caudle 2011, 109; Kroll 2013,
265). Suurel hulgal informatsiooni l&bito6tamine nduab juhtidelt suurt voimekust, kuna
otsustusprotsessis tuleb 1dbi todtada mitmeid infoallikaid (Van Dooren 2011, 422). Naiteks
eelarvestamise protsessis on Tl-i lisamine eelarvele viinud informatsiooni iilekoormuseni ja
keerukate otsusteni, samas kui eelarvestamises viga kindlad téhtajad ning liigne info ei pruugi
protsessi positiivselt mdjutada (Schick 2007, 112). Ka strateegilises juhtimises voib liigne

informatsioon negatiivselt mdjutada oluliste eesmarkide eristamist vahemolulisest.

Informatsiooni iilekiillus voib viia omakorda jargmise probleemini. Nimelt on Moynihan (2008,
96) vilja toonud, et informatsioon ei ole staatiline ja seda on vdimalik kasutada erinevate
protsesside mdjutamiseks. Mida rohkem on informatsiooni, seda lihtsamaks muutub
informatsiooniga manipuleerimine. Niiteks personalijuhtimises on leitud, et teatud tiitipi
tootajad on orienteeritud mitte paremate tulemuste saavutamisele, vaid tulemustega
manipuleerimisele ehk nii vdidakse tunnustada neid, kes saavutavad ,,0iged numbrid®,
pooramata tdhelepanu kvaliteedile (Bevan, Hood 2006, 523). Lisaks tuleb arvestada, et
tdnapdeva organisatsioonid keerulisemad, sest iilesanded on meeskonnapdhised ja

individuaalse tulemuse esile toomine ongi keerulisem (Nomm, Randma-Liiv 2011).

Lisaks on mitmed autorid joudnud jareldusele, et alati ei saa kindel olla, et muutus toimus just
konkreetse avaliku sektori asutuse tegevuse tagajérjel (Van de Walle 2009, 44; Talbot 2007,
491; Propper, Wilson 2003, 260; Taro 2016). Paljud avaliku sektori tegevused omavahel seotud
ning mdjude hindamisel ei saa neid isoleerida (Mintzberg 1996, 79) ning kdik muutujad ei ole
alati juhtide kontrolli all (Pollitt 2001, 15). Seega vdib osutuda keeruliseks seoste véljatoomine
(Schick 2003, 74). See probleem mojutab koiki valdkondi. Néiteks personalijuhtimises on
olnud probleeme premeerimise ja tulemuse vahel seoste loomisega (Randma-Liiv 2005, 96)
ning ka strateegilises juhtimises ja eelarvestamisel ei ole ilma seoste loomiseta voimalikkuseta
TI-st suurt kasu (Poister 2010, 252). TI-i kommunikeerimisel tuleb arvestada, et suurenenud
labipaistvus on ainult néiline, kui tegelikkuses ei ole asutusel moju tulemuste saavutamise iile

(Hatry 2002, 357).
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Samuti tuleb avalikus sektoris silmas pidada, et TI-i kasutamist voib piirata poliitiline siisteem,
sest iildjuhul on poliitilises siisteemis keerulisem miérata eesmirke ning valida eesmirkide
saavutamiseks tegevusi (Van de Walle 2009, 42). Enim voib see mdju avaldada strateegilisele
juhtimisele ja eelarvestamisele, sest asutuste personalipoliitikasse ei pruugi poliitikuid nii palju
sekkuda. Lisaks on leitud, et asutuste poolt edastatav TI ei ole sageli tdidesaatvale ja

seadusandlikule voimule ei oluline ega mdjukas informatsiooniallikas (Bourdeaux 2008, 559).

Uhtlasi vib avalikus sektoris Tl-i kasutamist mdjutada viirtuste konflikt (Van de Walle 2009,
45). Tulemusjuhtimises on olulisteks vairtusteks tGhusus ja mojusus, kuna need on abiks
teenuste parandamisel (Ammons, Rivenbark 2008, 314). Avalikus sektoris on aga samavéaarselt
olulised véaartused vordsus, diglus ja ldbipaistvus (Moynihan et al. 2011, 142-145; Propper,
Wilson 2003, 252). Naiteks eelarvestamisel ja strateegilises juhtimises ei saa suunata ressursse
ainult teenustele, mis hasti toimivad, kuna on teatud teenused, mida avalik sektor peab
pakkuma. Paljud tegevused ongi avaliku sektori iilesanded, kuna neid on keeruline mdota, sest

kui teenus oleks selge, oleks erasektor selle iile votnud (Mintzberg 1996, 79).

Seega voib jareldada, et tihest kiiljest on justkui mitmeid vdimalusi TI-i kasutamiseks, kuid
teistest kiiljest tuleb arvestada aspektidega, mis voivad TI-i kasutamist keerulisemaks muuta (vt
tabel 1, Ik 17; joonis 1, Ik 18). Eelkdige tuleb aga TI-i kasutamisel 1dhtuda sellest, et TI-i
kasutamine ei pruugi teha otsustusprotsessi lihtsamaks, vaid annab tdiendavat informatsiooni
kvaliteetsemate otsuste tegemiseks (Moynihan 2008, 104-105, 196).
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Tabel 1. Piirangute moju erinevatele valdkondadele

Millistes valdkondades piirangud enim mdju avaldavad?

Informatsiooni
kittesaadavus

Piirangud Strateegiline . o . .
S Eelarvestamine | Personalijuhtimine | Kommunikatsioon
juhtimine

X X

Pohjendus: pikemajalisem ja tulemuste (ing.k. outcomes) informatsioon on olulisem
strateegilises juhtimises ja eelarvestamisel, {ildjuhul kasutatakse personalijuhtimises
taolist informatsiooni vihem.

Informatsiooni
ulekillus

X X X

Pohjendus: liigne info eelarvestamisel, strateegilises juhtimises ja
kommunikeerimisel raskendab olulise eristamist ebaolulisest. Vdib rohkem mdjutada
ka personalijuhtimist, arvestades jargmist punkti.

Informatsiooniga
manipuleerimine

X X X X

Pohjendus: tootajal (voi asutusel), kes teemadega igapdevaselt tegeleb on lihtsam
néidata informatsiooni talle sobivas ,,valguses.

X X X X
Omistamise Pohjendus: Kui seoseid, nditeks muutuse ja selle pdhjustaja vahel, pole vdimalik
probleem vilja tuua, teeb see info kasutamise mis tahes valdkonnas komplitseeritumaks.
X X
Poliitiline P6hjendus: asutuste personalipoliitikasse sekkutakse poliitiliselt vihem, pigem
sekkumine huvitavad poliitikuid eelarvevahendite ja strateegiliste eesmarkide suunamine.
Kommunikatsiooni osas on leitud, et poliitikute jaoks ei ole asutuste poolt edastatav
informatsioon oluline infoallikas.
X X X
Viirtuste konflikt Pohjendus: ei ole vdimalik ressursse suunata ainult valdkondadele, mis toovad

soovitud mdju. Avalikus sektoris on teatud teenused, mille pakkumine ei saa olla
tulus ja lihtne.

Koostaja: Autor
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Joonis 1. Tulemusinformatsiooni kasutamise voimalused ja piirangud

[ TULEMUSINFORMATSIOONI KASUTAMISE VOIMALUSED ]
A A A A
/Strateegiline juhtimine\/ Eelarvestamine \/ Personalijuhtimine \/ Kommunikatsioon \
o eesmirkide suunamine o {ilevaatlikkus tegevuste e individuaalsete ja e usalduse tdstmine

kuludest organisatsiooni tulemuste

o tegevuste analiilisimine o otsuste kaitsmine

ida i seostamine
o muudatuste elluviimine, * ressurssm? Jaotuse o . o libipaistvuse
sh probleemkohtade pal’andamlne e toOtajate motiveerimine suurendamine
viljatoomine . ressurswapduste - tulemustasu o avalikkuse teavitamine
® Oppimise soodustamine planeerimine - edutamine
o ressursside jaotuse —  tihistamine

k /K selgltamlne /k tiaitaiate kantrallimine /k /
A A A

TULEMUSINFORMATSIOONI KASUTAMISE PIIRANGUD

Informatsiooni kittesaadavus, informatsiooni tilekiillus, seoste véljatoomine, tulemuste tdlgendamine ja nendega manipuleerimine,
vairtuste konflikt, poliitiline siisteem.

Koostaja: Autor

1.3 Tegevusvaldkonna méju tulemusinformatsiooni kasutamise véimalustele

Pollitt (2001, 20) on vélja toonud neli tegevusvaldkonda: materiaalne, mittemateriaalne
individuaalselt kohandatav, mittemateriaalne ideeline ja reguleerimistegevused (vt tdpsemalt

tabel 2), mis voivad samuti mojutada TI-1 kasutamise voimalusi.

Materiaalses tegevusvaldkonnas on iildjuhul standardiseeritud to6iilesanded, millel on selgelt
tuvastatavad viljundid ja kulud. Materiaalseks tegevusvaldkonnaks voib olla nditeks teede
ehitus, kus ei tohiks olla keeruline hinnata, kas echitatav tee valmib Gigeaegselt.
Mittemateriaalsetes individuaalselt kohandatavates tegevusvaldkondades voib tdheldada
rutiini, kuid puuduvad tiielikult standardiseeritud tegevused. Seetdttu ei ole seda valdkonda
voimalik kaardistada mone mdddiku abil, mis teeb ka hindamise komplitseeritumaks. Veelgi
problemaatilisemateks vOoib pidada mittemateriaalset ideelist tegevusvaldkonda ja
reguleerimistegevusi. Mittemateriaalseks ideeliseks valdkonnaks voib olla ndustamine, kus on
voimalik kokku leppida niitajates nagu digeaegusus ja arusaadavus, kuid kvaliteedi hindamine
voib olla keerulisem. Reguleerimistegevused peaksid mdjutama erasektori tegevust. Pollitt toi

finantsjuhtimise ja tulemusjuhtimise {ihendamise voimalusi uurides vélja, et kdige lihtsam on
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seoste loomine materiaalsete teenuste korral ning mittemateriaalsete tegevusvaldkondade ja
reguleerimistegevuste korral 1aheb see keerulisemaks. (Pollitt 2001, 20-21)

Tabel 2. Tegevusvaldkonnad
Tegevusvaldkonnad Tegevusvaldkondade Kirjeldus

Tegevused on moddetavad ja standardiseeritud, et

Materiaalne osutada korduvaid tooteid ja teenuseid.

(ing k. tangibles) Niiited: teede chitus, litsentside viljastamine, juhilubade

ja passide viljaandmine.

Mittemateriaalne Tegevustes on rutiinseid aspekte, kuid samas on vajadus

individuaalselt kohandatav teenust kohandada vastavalt indiviididele, vajadustele ja

(ing.k. non-tangible individually | Kontekstile.

tailored) Niited: dpetamine, tervishoid.

Mittemateriaalne ideeline Tegevused ei ole standardiseeritud ega rutiinsed.
(ing.k. non-tangible ideal) Niiited: teiste tegevuste koordineerimine, ndustamine.
Reguleerimistegevused Valdkonna iilesanne on erasektori reguleerimine.

(ing k. regulatory) Niiiteid: tarbijakaitse, finantsjérelevalve.

Koostaja: Autor Pollitti (2001) alusel, tdiendatud Raudla (2013b) pohjal

Sellest tulenevalt voib jéreldada, et ka TI-1 kasutamisvdimalusi v3ib piirata tegevusvaldkond
(Vakkuri, Meklin 2006, 239; Moynihan 2008, 203) ning TI-i kasutatakse suurema tdendosusega
lihtsamate teenuste osutamisel (Moynihan, Pandey 2010, 854). Koikides tegevusvaldkondades
ei pruugi olla tiheselt mdistetavat tulemuskriteeriumi ning véljundite ja tulemuste analiilisimine
voib muutuda keeruliseks, kuna viheneb tegevuste rutiin ja suureneb mitmemdttelisus (Van
Dooren 2005, 372; Van de Walle 2009, 43; Van Stolk, Wegrich 2008, 590). Teisalt voib 6elda,
et kui tulemuste (ing.k. outcomes) hindamine on keeruline, siis v0ib analiiiisida protseduurilisi
tegevusi, teenuse kogust ja ajastatust (Gregory, Lonti 2008, 841, 850). Seega voib erinevates
tegevusvaldkondades erineda ka kasutatav T1 (Nielsen 2014a, 441-442; Kroll 2013, 270),
keerulisemate tegevusvaldkondade korral v3ib vaja minna mitmekesisemat informatsiooni

(Bystrom, Jarvelin 1995).

Seega voOib Oelda, et lisaks TI-i kasutamise piirangutele voib TI-i kasutamisvdimalusi
tdiendavalt mojutada tegevusvaldkond (vt joonis 2) ning erinevad tegevusvaldkonnad vdivad

vajada strateegilises juhtimises, eelarvestamisel, personalijuhtimises ja kommunikeerimisel
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erisugust TI-i. Vottes aluseks Pollitti (2001) taksonoomia, vOib 6elda, et kui liikuda
materiaalsest  tegevusvaldkonnast  reguleerimistegevuste  poole, siis peaks iga
tegevusvaldkonnaga minema TI-i kasutamine keerulisemaks. Seepérast ongi tulemusjuhtimise
rakendamisel olnud edukamad need organisatsioonid, mis tegelevad suhteliselt lihtsalt tiitipi

tegevusvaldkondadega (Moynihan et al. 2011, 142).

Joonis 2. Tegevusvaldkonna tdiendav moju
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Koostaja: Autor

20



2. TULEMUSINFORMATSIOONI KASUTAMINE EESTI AMETITES
2.1 Tulemusjuhtimise reformide areng Eestis

Kui taasiseseisvunud Eestis algas demokratiseerumine ja institutsioonide iilesehitamine, olid
Lddnes tulemusjuhtimise reformid edu tipus (Nomm, Randma-Liiv 2012, 864).
Tulemusjuhtimise ideoloogiad sobisid riikidele, kes olid timber korraldamas iihe sektori
majandust ja ldbi viimas erastamist (TOnnisson, Randma-Liiv 2008, 95). Lisaks on Eesti
riigihalduse arengut mdjutanud jérjestikused neo-liberaalsed valitsused (Ndmm, Randma-Liiv
2012, 864) ning avaliku sektori organisatsioonid on erinevaid tulemusjuhtimise ideid arendanud
juba 1990ndate teisest poolest (Tonnisson, Randma-Liiv 2008, 96). Riigiiileselt on iiritatud teha
ning on ellu viidud mitmeid reforme strateegilises planeerimises, eelarvestamises ja

personalijuhtimises.

Strateegilise planeerimise laine algas Eestis 1990ndate aastate teisel poolel, kui tekkis
eelarvevahendite pikamaajalise planeerimise vajadus (Kasemets 2006). Nimelt oli ilma
arengukavata keeruline taotleda Euroopa Liidu vahendeid ning seepdrast iiritasid kdoik oma
organisatsiooni voi poliitikavaldkonna arengut strateegiliselt maiératleda (Ibid.). Laiem
strateegilise planeerimise raamistik loodi 2003. aastal riigieelarve seaduse muudatustega, kui
tiritati luua seoseid ressursside médramise ja strateegiliste eesmarkide vahel (Raudla 2012,
1006). 2005. aastal joudis Eesti valitsus kokkuleppele uues strateegilise planeerimise siisteemis,
millega pandi paika arengukavade viljatootamise nouded, seosed dokumentide vahel,
institutsioonide rollid, ning mis pohines eesmirkide piistitamisel ja tulemuste modtmisel
(Nomm, Randma-Liiv 2012, 867; Kasemets 2006).

Eelarvestamise siisteemi on arendatud koos strateegilise planeerimisega. Samal ajal kui hakati
looma tugevamaid seoseid strateegilise planeerimise ja eelarvestamise vahel, hakati koostama
Riigi eelarvestrateegiat (neljaks aastaks rulluval pohimdttel) ning eelarveldbirddkimiste aluseks

said ministeeriumite arengukavad, mis sisaldasid eesmérke, tegevusi ja tulemusi (Raudla 2012,
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1006). Eelarvestamise protsessis on TI-i esitletud koos finantsinformatsiooniga lootes, et seda
voetakse diskussioonidel arvesse (Ibid., 1007). 2008. aastal tutvustas Rahandusministeerium
plaani minna iile tulemuspdhisele eelarvestamisele, kuid valitsuses ei leidnud see téielikku
toetust (Raudla 2013, 614). Sellest tulenevalt jitkas Rahandusministeerium reformi
ettevalmistamist, tellides aastatel 2009-2011 konsultantidelt mitmeid analiiiise, kuid mille
tulemusena konkreetsete otsusteni ei joutud (Ibid.). Niiiid on Rahandusministeerium tulnud
vélja programmipdhise eelarvestamise voimalusega, kuid seni ei ole see suurt populaarsust

kogunud.

Personalivaldkonna ja TI-i kasutamise markantseim ndide Eestis jadb 2001. aastasse, kui
prooviti rakendada tulemuspalga maksmist. Siisteem pdhines eeldusel, et kooskdlas iga-aastaste
tegevusplaanidega tuleb asutustel esitada tulemusraport ning seejuures oli asutustel vdoimalik
ise otsustada, kuidas tulemuspalka makstakse (Randma-Liiv 2005). Reform ebadnnestus ning
parast 2001. aastat sellega edasi ei mindud, sest ilmnes, et tulemuspalka maksti enamjaolt
koigile ning isegi siis kui tulemusi ei saavutatud; lisaks ei vaadatud tegevuskavasid ja lisatasud
maksti vélja enne raporti koostamist (Ibid.). Samuti ei paistnud iikski asutus silma eelnevast

aastast paremate tulemustega ega tdheldatud ametnike suuremat efektiivsust, nagu esialgu

loodeti (Ibid.).

Uldiselt on Eestis levinud arvamus, et Tl-i kasutamine aitab avalikus sektoris kaasa eesmérkide
legitimiseerimisele ja imidZi parandamisele (Nomm, Randma-Liiv 2012, 868). Tl-i kasutamise
ulatus on asutustes siiski erinev ja soltub sisemistest regulatsioonidest (Ibid., 865). Seejuures
on Eestis olnud seadusandjate ja poliitikute huvi TI-i kasutamisel heitlik ning pigem
motiveeritud lithiajalistest poliitilistest kaalutlustest (Nomm, Randma-Liiv 2012, 871). Niiteks
on leitud, et Riigikogu rahanduskomisjon otsuste tegemisel Tl-i ei kasuta (Raudla 2012, 1008).

TI-i kasutamise alastesse uurimustesse on Eestis panustanud Riigikontroll, kes on paljuski
joudnud sarnaste jarelduseni nagu mitmed autorid teaduskirjanduses. Naiteks 2012. aastal leiti,
et Eesti arengut suunatakse mitmete strateegiadokumentidega (sealhulgas rakendusplaanid,
tegevuskavad ja tditmise aruanded), kuid seejuures ei ole Vabariigi Valitsus kasutanud
voimalust suunata iihiskonna jaoks oluliste eesmirkide saavutamist ega hinnanud
tulemuslikkust ja eesmarkide tditmist (Riigikontroll 2012). Riigikontroll oli arvamusel, et on
vajalik Riigikogu ja Vabariigi Valitsuse selge otsus, millist tulemusinformatsiooni eesmérkide

saavutamise juhtimiseks vajatakse (Ibid.). Sellest hoolimata todeti ka moned aastad hiljem, et
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ritk on olnud aktiivne uuringute tellija, kuid kogutud informatsioon on asutustes kasutusel
taustateadmisena ning otsustusprotsessi kaasatakse taolist infot vihe (Riigikontroll 2015).

Seega on Eesti riigi arengut mojutanud mitmed tulemusjuhtimise ideed, kuid nende
rakendamisel on olnud probleeme. Mitmete reformikatsete ebadnnestumist voib pohjendada
Eesti kontekstist tulenevate faktoritega nagu ebastabiilsus, kehv analiiiitiline oskus ja tugevad
valismojud, mis on iseloomulikud uutele demokraatlikele riikidele (Nomm, Randma-Liiv 2012,

20-21).

2.2 Ametite valik ja metoodika kirjeldus

Kéesoleva magistritoo empiirilise analiitisi fookuses on riigiametite T1-i kasutamise kogemused
erinevate juhtimisotsuste tegemisel. Tulemusjuhtimise pShimdtteid on vdimalik rakendada
erinevatel valitsemise tasanditel (Propper, Wilson 2003 253), kuid seni on just ametites leitud
kdige rohkem tdendeid TI-i kasutamisest (Moynihan 2008, 197). Ametid on konkreetsematele
ilesannetele spetsialiseerunud ning sellest tulenevalt on ametite juhid suutnud kergemini

tuvastada TI-i positiivseid kasutuskohti (Ibid.).

»Amet on seaduses sitestatud ning ministeeriumi valitsemisalas tegutsev asutus, millel on
juhtimisfunktsioon ja mis teostab riiklikku jirelevalvet ning kohaldab riiklikku sundi seaduses
ettendhtud alustel ja ulatuses® (Vabariigi Valitsuse seadus § 70). Eestis on 11 ministeeriumi
valitsemisalas 24 ametit, moodustades valitsusasutustest 7 % (Taro 2013, 3). Ameti vorm
voimaldab asutuse erinevaid funktsioone integreerida, kuna lisaks jarelevalvetegevustele on

olulised ka ennetustegevus, ndustamine ja poliitikakujundamine (Ibid., 4).

Empiiriline uurimus viidi 14bi kahes etapis. Esiteks analiiiisiti ametite ja nende osakondade
pohimédruste alusel riigiametite iilesandeid selgitamaks, kuidas ja milliste ametite nditel on
voimalik uurimust 1dbi viia. Analiiiisi eesmérk oli leida ametid, mille {ilesannetes on piisavalt
varieeruvust, et uurida TI-i kasutamist Pollitti (2001) taksonoomia alusel. Seejuures seati
eeltingimuseks, et uuritavad ametid peaksid olema erinevatest valitsemisaladest, mis
voimaldaks suurema tdendosusega uurida erisuguseid TI-i kasutamise praktikaid. Valituks
osutusid Maanteeamet (edaspidi MA) ning Maksu- ja Tolliamet (edaspidi MTA), kuna
pealtndha on tegemist erinevate ametitega, kuid tegelikkuses on molemad ametid orienteeritud

tulemuslikkusele. Uhtlasi on mdlemad ametid valinud ,tagajirgedega® tegelemise asemel

23



proaktiivse lahenemise ja panustavad ennetustdole. Seega on valitud ametite praktikaid hea

vorrelda.

Materiaalsete tegevusvaldkondade valimisel arvestati, et tegemist oleks kodanikele otseselt
tunnetava valdkonnaga (ing.k. tangible — kédega katsutav), mille tegevused oleksid
standardiseeritud. Valitud mittemateriaalsetes individuaalselt kohandatavates valdkondades on
olemas standardiseerituid tegevusi, kuid seejuures on ametnikud oma iilesannete tditmises
vabamad ja/voi saavad kasutada kaalutlusdigust. Mittemateriaalsete ideeliste valdkondades on
olulised ndustamine ja koordineerimine ning reguleerimistegevuste valikul peeti silmas, et

ametnike tegevus mojutaks erasektori toimimist. Tadpsemad valdkonnad on toodud vilja tabelis
3 (vt Ik 25).

Seejarel viidi TI-1 kasutamise analiilisimiseks 1dbi kvalitatiivne uuring, kasutades
dokumendianaliiiisi ja poolstruktureeritud intervjuusid. Dokumendianaliiiisi eesméark oli
analiiiisida, kuidas ja millist TI-i kasutatakse ja avaldatakse ametite peamistes dokumentides
(strateegiad, arengukavad jms). Lisaks viidi perioodil 31.03-28.04.2016 14bi 12 anoniiiimset
poolstruktureeritud intervjuud (vt Lisa 1), mis voimaldas saada rikkalikku informatsiooni. Tl-i
kasutamise uurimiseks on soovitatav kasutada poolstruktureeritud intervjuusid, kuna tildjuhul
kiisitlustes iilehinnatakse TI-i kasutamist (Frank, D'Souza 2004, 713). Intervjuud viidi labi
keskastmejuhtidega, kes vastutavad analiiiisitavate valdkondade eest (7 intervjuud) ning
tugistruktuuride juhtidega (strateegiline juhtimine, eelarvestamine, personalijuhtimine — 5
intervjuud). Intervjueeritavateks valiti ametite keskastmejuhid, kuna neil on oma valdkondades
koige vahetumad kogemused. Anoniilimsuse tagamiseks on MTA juhtidele viidatud kui

»~MTATY, ,MTA2* jne ning MA juhtidele kui ,,MA1“, ,MA2* jne.

Uurimuse piiranguna saab vilja tuua, et kuna analiiiis viidi 1&bi kahe ameti nditel, ei ole see
tildistatav koikidele ametitele ega tervele riigisektorile. Teisalt ei ole Eesti kontekstis varem
sarnaseid uuringuid 14bi viidud ning tiksikute juhtumite uurimine vdimaldab saada rikkalikumat
informatsiooni kui suuremal hulgal asutuste analiilisi kaasamine. Lisaks voib analiiiisi mojutada
see, et rohkem on ndus riadkima need, kellel on TI-i kasutamisega enam kogemusi ning see voib
kallutada uurimuse tulemusi. Uhtlasi tuleb arvestada, et ametisiseste valdkondadel valimisel
kohandati Pollitti mudelit vastavalt Eesti riigiametite iilesannetele ning seega pruugi tulemused

olla otseselt vorreldavad teiste sarnaste uurimustega.
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Tabel 3. Ametite ja valdkondade valik

MAANTEEAMET

MAKSU- JA TOLLIAMET

MATERIAALNE

Juhilubade viljastamine jt liiklusregistri
toimingud
Maanteeameti iilesanne on voimaldada

kodanikele erinevaid liiklusregistri teenuseid nagu
juhilubade véljastamine, sdiduki omanikuvahetus.

Tulude deklareerimine

Maksu- ja Tolliameti itheks peamiseks iilesandeks
on riigi maksukulude kogumine ning tulude
deklareerimine on iga-aastane tegevus selle

labiviimiseks.

Valdkondade valikul on arvestatud, et molemad teenused on reguleeritud ning hdlmavad rutiinseid ja
standardiseerituid iilesandeid. Lisaks on mdlema teenuse arendamisel pooratud tidhelepanu e-kanalite
kasutuselevotule, mis tdhendab ka, et suur osa teenuse toimimisest on automatiseeritud.

MITTEMATERIAALNE

INDI-VIDUAALSELT

Teemaa toimingud

Teemaa toimingud holmavad riigimaa
omandamise ja kasutusele votmise korraldamist,
riigi huvi kindlaks méairamist ning teemaa
kasutusse andmise korraldamist.

Tollitoimingute teostamine

Tollitoimingud hdlmavad tolliformaalsuste
teostamist, seadusliku kaubanduse hdlbustamist ja
salaturu tokestamist, tollialaste rikkumiste
tokestamist, avastamist ja menetlemist.

Valdkondade valikul on arvestatud, et teenuste osutamisel on standardiseeritud tegevusi, kuid
vorreldes materiaalsete teenustega, on iilesanded mitmekesisemad ja nende tditmisel on ametnikel

rohkem valikuvabadust ja/vdi kaalutlusoigust.

MITTEMATERIAALNE

IDEELINE

Liiklusohutuse alane ennetustdo ja teavitamine

Maksukditumise parandamine ja teavitamine

Valdkond hdlmab teavitamist, koolitamist ja
ndustamist, ennetustdo iileriigilist koordineerimist
ning liiklusdpetuse korraldamist koolides ja
lasteaedades.

Valdkond holmab teavitamist, koolitamist ja
ndustamist. Maksukaitumise parandamisel
pooratakse tdhelepanu noortele ja teavitustoo
suurendamise koolides.

Valdkondade valikul 14htuti eeldusest, et ametitel on kiill konkreetne iilesanne teavitustoo, kuid
seejuures ei ole paika pandud, kuidas ja millele jargneval kuul, kvartalis v0i aastal tdhelepanu
pooratakse. Seega on teavitamine kiill kindel tegevus, kuid konkreetse 1&henemise valimisel on
mitmeid valikuvéimalusi ning puuduvad ette médratud rutiinsed, standardiseeritud tegevused.

REGULEERIMIS-

TEGEVUSED

Uhistranspordi korraldus

Valdkond hdlmab liinivorgu kujundamist ja
optimeerimist, jarelevalve teostamist sditjateveo
tegevusloa ja liiniloa nduete ning avaliku
teenindamise lepingute tditmise iile ning vastavate
ettekirjutuste tegemist.

Aktsiisilubade menetlemine ja jdrelevalve

Valdkond hdlmab erinevate aktsiisidega seotud
lubade (kiitlemine, vabastus, tagastamine)
menetlemist, véljastamist ning hilisemat
jérelevalvet.

Valdkondade valimisel arvestati, et tegemised mdjutaksid mingil mééral erasektori toimimist,
mdlemad valdkonnad on seotud lubade viljastamisega erasektori ettevdtetele ning nende hilisemat

jérelevalvet.

Koostaja: Autor
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2.3 Tulemusinformatsiooni kasutamine Maanteeametis ning Maksu- ja Tolliametis

Kéesolevas peatiikis keskendutakse ametite vdordlemisele neljas juhtimisvaldkonnas
(strateegiline juhtimine, eelarvestamine, personalijuhtimine, kommunikatsioon), et analiiiisida
valdkondade toimimist ametites ning mdista, millist TI-i kogutakse ja millised eeldused on
loodud sisuvaldkondade juhtidele TI-i kasutamiseks. Seejuures tuginetakse peamiselt

tugistruktuuride juhtidega labiviidud intervjuudele.

Valitud ametid on struktuurilt ja tegevusvaldkondade poolest erinevad. MTA-s to6tab seisuga
01.05.2016 1410 tootajat ning Maksu- ja Tolliameti pohimddruse (§ 6) jargi ,,Ameti
tegevusvaldkond on riigitulude haldamine, riikliku maksu- ja tollipoliitika rakendamine ning
tthiskonna ja seadusliku majandustegevuse kaitsmine”. MTA-d juhivad peadirektor ja
peadirektori asetditja ning sealt edasi jaguneb MTA otse iiheteistkiimneks osakonnaks (lisaks

avalikud suhted).

MA-s tootab 01.05.2016 seisuga 516 toGtajat ning Maanteecameti pohimaédruse (§ 8) jargi
,Maanteeamet teostab seadusega sétestatud lilesannete ulatuses riigi poliitika ja arengukavade
elluviimist, juhtimisfunktsiooni, riiklikku jirelevalvet, haldusjirelevalvet, véddrteomenetlust
ning kohaldab riiklikku sundi techoiu, liiklusohutuse, iihistranspordi ja liiklusvahendite
keskkonnaohutuse valdkonnas ning peab arvestust liiklusregistrisse kantud sodidukite,
soidumeerikukaartide, juhilubade ja muude digusaktidest tulenevate dokumentide tile*. MA-d
juhib peadirektor, kellele allub neli peadirektori asetditjat (chitus ja areng, hoole, liiklusohutus
ja uhistransport, teedevork). Lisaks on MA-s viis tugistruktuuride osakonda ja

Maanteemuuseum.

Ametites vOib tdheldada ka moningaid sarnasusi. Nii MTA kui MA on orienteeritud
tulemuslikkusele. MTA iiheks peamiseks eesmirgiks on ebaausa majanduse osakaalu
vidhendamine ja riigi maksutulude kogumine (Maksu- ja Tolliameti arengukava 2013-2016)
ning MA tiiheks peamiseks eesmérgiks on liiklusohutuse tdus (kannatanute ja hukkunutega
liiklusonnetuste vdhenemine, liiklusonnetustega tekkinud kahju vdhendamine, liiklusohtlike
kohtade vidhendamine) (Maanteeameti strateegia 2016-2019). Nimetatud eesmaérkide
saavutamiseks on molemad ametid pdoranud tdhelepanu teavitamise, ennetustod ja ndustamise

olulisuse tostmisele.

Uhtlasi voib 6elda, et intervjueeritud keskastmejuhid andsid mdlemas ametis sarnaseid

vastuseid TI-i defineerimisel. TI-i kasutamist endale igapédevaselt ei teadvustata, kuid samas
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osati tuua TI-i kasutamisest mitmeid naiteid. Uldjuhul tajutakse TI-i kui juhtimisinfot, mis on
nii igapdevaste kui ka pikemaajaliste otsuste aluseks ning selle peamist kasu nédhakse
kvaliteetsemates ja teadlikumates juhtimisotsustes. Samuti selgus intervjuudest, et iildjuhul
peetakse TI-i kasutamist juhtimisotsustel vdga oluliseks, kuna see annab tunnetuse, mida on

tehtud ja mis suunas edasi liikuda.

., Meil on juhtimisinfo ja meie asja mote, miks me seda juhtimisinfot pakume, on kvaliteetsemad
juhtimisotsused. Traditsiooniliselt on avalikus halduses hdsti palju otsuseid tehtud kéhutunde
pealt. Meie suund ongi sinna, et need asjad, mis on kohutunde pealt tehtud, paljud nendest saab
teha faktipohise info alusel.* (MAS)

,, Voib ette kujutada, et me votame auto ja hakkame Tallinnast Tartusse soitma, aga meil ei ole
tihtegi ndidikut, me ei tea, kui palju kiitust paagis ja kui kiiresti auto liigub, me hakkame soitma
ja iihel hetkel saabki paak tihjaks ja me jddme tee peale. Samamoodi saad protsesside

efektiivsust moota ja saad teada, kas protsess toimib voi ei toimi. “ (MAS)

., Minu jaoks ongi tulemusinfo see, et mis me teinud oleme, kas see on mingit moju avaldanud.
Kui ei ole, siis jarjelikult oleme valesid asju teinud voi valesid asju kiisinud. Muidu teed hea

asja ja ise oled iilionnelik, et maru hdsti tuli vilja, aga mitte keegi ei kasuta.“ (MTAL)

2.3.1 Tulemusinformatsiooni kasutamine strateegilises juhtimises

Vaib 6elda, et mdlemad ametid on organisatsiooni arengut strateegiliselt suunanud, piistitavad
eesmdrke, analiilisivad nende saavutamiseks vajalikke tegevusi ning jélgivad eesmirkide

tditmist. Samas on MTA ja MA strateegilise juhtimise protsessis erinevusi.

MTA peamiseks strateegilise juhtimise dokumendiks on arengukava. MTA arengukava
koostatakse neljaks aastaks ning ldhtutakse pohimottest, et eesmargid pannakse paika ning
jargneva nelja aasta jooksul neid ei muudeta ehk ei kasutata rulluvat pohimotet. Kdimasolev
arengukava on koostatud aastateks 2013-2016 ning ettevalmistamisel on arengukava aastateks
2017-2020, kus plaanitakse votta hoopis teistsugune suund, kuna selleks perioodiks (2013-

2016) seatud eesmargid on suures osas saavutatud.
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., Arengukava koostamisel oleme seisukohal, et kui piistitada eesmdrgid konkreetseks
perioodiks, siis on suurem motivatsioon neid tdita. Rulluv strateegia, kus liikatakse eesmdrkide

tditmist edasi, ei tohiks olla eesmdrk. *“ (MTAS)

Kéimasolevas arengukavas on seatud nii asutuseiilesed kui valdkondade (osakondade) pohised
eesmirgid, sealhulgas on kaasatud tugiosakonnad. Seega voib delda, et MTA arengukavas on
kaetud kogu organisatsioon. Seejuures on vilja toodud eesmirgid, indikaatorid ning
sihttasemed. lga-aastaselt koostatakse arengukava kokkuvote, kus tuuakse vilja, kui kaugel
ollakse sihttasemete saavutamisega (Maksu- ja Tolliameti arengukava 2013-2016: kokkuvote
2015). Kokkuvdte sisaldab ameti juhtimiseks olulist TI-i, mida on vdimalik kasutada jargnevate
aastate strateegilises planeerimises. Intervjuudest nahtus samuti, et Tl-i kasutatakse igapdevases
juhtimises, kui jalgitakse seatud eesmirkide tditmist ning voib Oelda, et ka uue visiooni

koostamise aluseks on TI ning see, kuidas ametil on teatud valdkondades ldinud.

MA kehtiv strateegia on aastateks 2016-2019 ning vastupidiselt MTA-le koostatakse see
neljaks aastaks rulluval pohimdttel. Uhtlasi on MA strateegia iilevaatlikum, tuues vilja
peamised asutuseiilesed tulemusindikaatorid ning eraldi valdkondade indikaatoreid ei
kirjeldata. Lisaks on seatud eesmdrgid protsesside juhtimisele, finantsjuhtimisele ning

personalipoliitikale.

,, Kui me votame strateegilise juhtimise, siis ega votme-eesmdrke ei saa liiga palju olla ning kui
me Maanteeameti strateegiat vaatame, siis sisuliselt on seal ainult neli suuremat eesmdrki
kirjeldatud. “ (MA5)

Lisaks suunavad MA-d t66d ka mitmed valdkondlikud strateegiad nagu ,,Liiklusohutuse
strateegia 2016-2025%, , Transpordi arengukava 2014-2020“ ja ,,Riigimaanteede teehoiukava
2014-2020%. Seni on olnud peamiseks TI-i sisaldatavaks dokumendiks MA aastaraamat
(viimati 2014. aasta), mis kirjeldab erinevate valdkondade hetkeolukorda. Voib o6elda, et
aastaraamat sisaldab peamiselt statistilist TI-i liiklusvaldkonnast ning teiste valdkondade kohta
nii palju TI-i avaldata (Maanteeameti aastaraamat 2014). Intervjuudest selgus, et igapdevaselt
kasutatakse juhtimisinfosiisteemi, kust juhid saavad samuti taolise informatsiooni igapaevast

seisu jdlgida.

! Magistritdd kirjutamise ajal oli strateegia kinnitamisel, varasemalt oli valdkonna strateegiadokumendiks
liiklusohutusprogramm 2003-2015.
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Uldiselt voib jireldada, et mdlemas ametis on toimiv strateegilise juhtimise siisteem, kus
tegevused on eesmargistatud ja nende kohta kogutakse informatsiooni (sealhulgas TI-i). Kui
ametiiileselt on olemas hésti toimiv strateegilise juhtimise siisteem, siis see vOib anda ka
sisuvaldkondade juhtidele head eeldused TI-i kasutamiseks oma valdkonna suunamisel.
Seejuures tuleb arvestada, et MTA strateegiadokument on koikehdlmavam (kaasates kogu
asutuse) ning MA strateegia on iilevaatlikum, jittes teede valdkonnad veidi tagaplaanile, mis

voib tdhendada, et teede valdkonnas kasutatakse TI-i vihem.

2.3.2 Tulemusinformatsiooni kasutamine eelarvestamisel

MTA-s ja MA-s on TI eelarvestamise protsessis kasutusel pigem taustateadmisena, sest
formaalset  tulemuseelarvestamist ei  kasutata. TI-i  kaasatakse mitteformaalselt
eelarvevahendite planeerimise etapis. Molemas ametis toodi vélja arvamusi, et eelarvestamine
voib olla justkui strateegilise planeerimise osa. See voib olla ka mdistetav, sest Eestis on
eelarvestamist arendatud koos strateegilise planeerimisega (vt Ik 21). Uldiselt vdib delda, et
strateegilise juhtimise protsessis seatakse pikemaajalised eesmargid (TI-i pohjal), mille alusel

on vOimalik eelarveotsuseid teha.

,, Tegelikult on see strateeqilise planeerimise tiks etapp. Kui me oleme paika pannud nelja aasta
pikad perspektiivid, siis konkretiseerisime selle baasil nditeks 2016. aastaks konkreetsed

tegevused ja selle pohjal me siis planeerime eelarve.” (MA3)

Intervjuudes toodi vilja, et TI voib aidata vilja tuua, kuhu on vaja raha juurde suunata ning kust
on vdimalik kulutusi vihendada, et kdikide vajadused kaetud oleksid. Uhtlasi jduti jireldusele,
et kui ametis on mingi prioriteetne valdkond, siis sinna suunatakse rohkem ressursse, et
soovitud tulemuste saavutamisele kaasa aidata. Teisalt ndhtus intervjuudest, et eclarvestamise
protsessis ei ole vdga palju paindlikust, sest suure osa eelarvest midravad kohustuslikud
kulutused. Ametil (ja osakondadel) on konkreetne eelarve, mille raames tuleb majandada ja seal

ei ole palju ,,ménguruumi®.

., Me suuname rahalise ressurssi sinna, et meie eesmdrgid dra teha. Me ei tee neid otsuseid
muidugi reeglina aasta kestel, et me ikkagi planeerime aasta tegevused ja suuremad rahad

sinna tegevustesse ja siis jalgime, et kuidas ldheb. “ (MTAS)
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., Loogika on see, et tavaliselt vajadused on suuremad kui véimalused, siis on juhtkonna
otsustuskoht, et kust ja kui palju peame kokku tombama. Ehk siis kuhu me oma fookuse paneme

ja kuhu me ressursse rohkem anname ja kus seda nii palju vaja ei ole.* (MAS5)

Lihtudes teooriast, on TI info erinevate programmide, protsesside véljunditest ja tulemustest.
Intervjuude kdigus toodi vilja, et ametites on oluliseks TI-ks ka eelarve tiitmise jalgimine. Seda

el saa pidada kiill klassikaliseks TI-ks, kuid praktikas on ta siiski juhtide jaoks tdhtis.
., Eelarve kasutamine on kindlasti iiks viga oluline osa tulemusinfost. “ (MAS)

,,Jalgime, et me oma eelarvega hakkama saame ja see on ju ka indikaator. Kulud kasvavad iga
aastaga ning odavamaks ei ldhe midagi, kogu aeg tuleb otsida kokkuhoiukohti. Eelarve poole

pealt on just see lihtsalt hakkama saamine. * (MTAG)

Seega voOib jireldada, et molemas ametis ei tajuta TI-1 kasutamist nii palju kui nditeks
strateegilise juhtimise protsessis ning sellest tulenevalt ei pruugi ka sisuvaldkondade juhid nii
palju Tl-i kasutada. Samas tuli vilja, et TI voib asutuseiileselt olla oluline, kuna aitab vilja tuua,
kuhu on oluline ressursse suunata ja kust selleks kulutusi kokku tdmmata ning piiratud eelarve

korral voib TI osutuda méaaravaks.

2.3.3 Tulemusinformatsiooni kasutamine personalijuhtimises

Madlemas ametis panustavad personaliosakonnad personalialase TI-i loomisesse ning koostavad
erinevaid analiilise ja/véi uuringuid. Personaliosakondadel on oluline roll personalialase
analiiiitika koostamisel, millele saavad keskastmejuhid oma otsustes tugineda. Nditeks
kogutakse informatsiooni toGtajate voolavuse, koosseisu, haiguste ja rahulolu kohta. Samas
erineb MTA MA-st selle poolest, et tehakse koostodd Sisekaitseakadeemiaga, kust virvatakse
tulevasi todtajaid. MTA analiiiisib oma personalivajadusi ning annab Sisekaitseakadeemiale

sisendit dppekavade koostamiseks.

Nii MTA-s kui MA-s on olulisel kohal td6tajate rahaline motiveerimine, mida on vilja toodud
teaduskirjanduses ning mida katseti ka riigisektoris laiemalt (vt Ik 22). Seejuures aga toodi
molemas asutuses vilja, et kindlasti ei maksta tulemustasu kdigile tootajatele. MA-S on
tulemustasu maksmise aluseks tulemusvestlused, kus hinnatakse to6tajatele seatud eesmarkide

tditmist. Tulemustasu maksmine on juhi otsustada, kuid ka personaliosakond analiiiisib
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vestluste tulemusi ja tasude midramist. MTA-s on médratud votmeisikud, kellele makstakse
tulemustasu ning teistele tootajatele makstakse preemiat. Preemia méddramise aluseks on

eelnevalt kokku lepitud eesmérgid ning preemia mééramise otsustab otsene juht.

, Kui me rddgime tulemuspalgast, siis selle saamise eelduseks on varem kokku lepitud
eesmdrgid ja moodikud. Perioodi loppedes vaadataksegi, et kas need on saavutatud ja kuidas

on see onnestunud. “ (MA6)

Uhtlasi on mdlemas ametis olemas pdhimdtted tdotajate mitterahaliseks motiveerimiseks. Igal
aastal valitakse erinevates valdkondades aasta tegijaid voi tunnustatakse toGtajaid erinevates

kategooriates.

., Meil on tegelikult nii, et igal aastal valib Maanteeamet, meil on viis valdkonda, ja niiiid siis

selles viies valdkonnas valitakse vilja aasta tegu ja aasta tegija. “ (MA6)

Samuti selgus intervjuudest, et molemas ametis toetatakse paindliku téoaja kasutamist, mis
tahendab, et olulisemaks peetakse tulemuste saavutamist kui tootajate kohaloleku kontrollimist.
Siinkohal voib vélja tuua, et koik intervjueeritud juhid toetasid mdtet, et tinapdeval ei ole enam

oluline to6tajate todaja jalgimine, vaid tulemuste saavutamine.

., Meil on voimalus, et me oleme igal pool iile Eesti ja et suvel, kui su pere elab maakodus, siis
sa void ka seal ldhedal téol kdia. Me peame lihtsalt voimaldama selliseid tingimusi, Sest

vastasel juhul meile uusi, noori tegijaid peale ei tule. “ (MA6)

Eelnevast tulenevalt voib jareldada, et ka sisuvaldkonnad kasutavat TI-i personaliotsuste
tegemisel. Mdlemas ametis on loodud selleks eeldused nii toGtajate rahalise motiveerimise kui
ka mitterahalise motiveerimise stisteemide néol. Lisaks toetatakse paindlikku t6daja kasutamist,

mis vOib samuti soodustada juhtide poolt TI-i kasutamist tootajate kontrollimiseks.

2.3.4 Tulemusinformatsiooni kommunikeerimine

Uldiselt vdib oelda, et mdlemad ametid on oma tegevuste kommunikeerimisel iisnagi
edumeelsed, seda niitavad néditeks iganddalased postitused sotsiaalmeedias. Seega vodib
jareldada, et molemad asutused on selles osas teistele valitsusasutustele eeskujuks ning

teavitavad kodanikke oma tegevusest, mis aitab suurendada ldbipaistvust.
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Nii MTA kui MA on kommunikeerinud ka Tl-i, kuid see ei ole nii siisteemne kui iiletildine
kommunikeerimine. TI kommunikeerimisel on natuke eespool MTA, kuid see tuleneb nende
valdkonnast. Néiiteks kommunikeeritakse MTA ametnike olulisemaid avastusi, mida voib

samuti pidada TI-iks. MA poolt avaldatav TI on iildjuhul seotud liiklusstatistikaga.

Uhtlasi avaldatakse TI-i ka strateegilise juhtimise protsessis, kui koostatakse kokkuvotteid voi
aastaraamatuid, kuid see ei joua nii paljude inimesteni kui (sotsiaal)meedia kaudu jagatav
informatsioon. Kohustuslikus korras ei esitata TI-i ka teistele valitsusasutustele (vélja arvatud
Statistikaamet), valdkonna eest vastavale ministeeriumile edastatakse TI-i pigem
mitteformaalselt koostdo kéigus ning sedagi vastavalt vajadusele. Teatud mééral esitletakse T1I-

i erinevatel ettekannetel, kus on vajalik valdkonna tutvustamine.

., Kui keegi kiisib, ega me ei varja neid andmeid. Me kindlasti presenteerime neid andmeid
igasugustel tiritustel, aga me paneme vdga kontsentreeritult, pole ju métet inimesi koormata

selle infoga. *“ (MA1)

Seega voib jareldada, et kuigi mdlemad ametid on avatud kommunikatsioonistiiliga, siis TI-i
presenteeritakse pigem vihem. MTA poolt avaldatav TI on seotud erinevate ,,t06voitudega ning
MA kommunikeerib rohkem liiklusstatistika alast TI-i, et teavitada kodanikke suurematest
riskivaldkondadest. Seega on TI-i kommunikeerimine suurem nendes valdkondades, kus on ka

korgendatud avalik huvi.

2.4 Tulemusinformatsiooni kasutamine erinevates tegevusvaldkondades

Kédesolevas  peatiikis  keskendutakse erinevatele tegevusvaldkondade (materiaalne,
mittemateriaalne individuaalselt kohandatav, mittemateriaalne ideeline,
reguleerimistegevused), et analiilisida, kas ja millistel juhtimisotsustel TI-i kasutatakse.

Seejuures tuginetakse peamiselt valitud valdkondade juhtidega labiviidud intervjuudele.

2.4.1. Materiaalsed tegevusvaldkonnad

Materiaalsed tegevusvaldkonnad erinevad teistest, kuna iildjuhul on tegevused reguleeritud

ning holmavad rutiinseid ja standardiseerituid {ilesandeid. Analiilisitud materiaalsed
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tegevusvaldkonnad, liiklusregistri toimingud ja tulude deklareerimine (vt tipsemalt tabel 3, 1k
25), paistavad silma selle poolest, et molemad on seotud klienditeeninduse ja e-teenuste

arendamisega, millest tulenevalt on suur osa protsessidest automatiseeritud.

Voib 6elda, et oluliseks tulemuspohiseks (ing.k. outcome) TI-iks on taolistel teenustel
kliendirahulolu ning siinkohal kasutavad modlemad asutused soovitusindeksi meetodit.
Kliendirahulolu uurimine on siisteemne tegevus, kindlaks méadratud kiisimuste alusel. Uhtlasi
kogutakse mitmesugust viljundipohist TI-i nagu erinevate kanalite kasutamine (letiteenus vs e-
kanal), kiilastajate arv, ooteajad, teenuse kasutamise aeg jms. Intervjuudes toodi TI-i
kasutamise peamiste piirangutena vélja informatsiooni tolgendamise keerukust, analiiiitika

koostamise ajamahukust ja seoste loomise vdimalikkust.

,, Minu jaoks on kéoige tihtsam, et vihemalt korra kuus tuleb teenuse kohta raport, me kasutame
soovitusindeksi meetodit, mis nouabki sellist analiitisi, et loed seda ja sellest saan pildi, et kas

me teeme asju oigesti.** (MTAI)

., Meil on olemas jdrjekorrasiisteem, kuhu tegelikult jookseb kogu informatsioon aruandlusesse

— kui palju kiilastas, kui pikk oli ooteaeg, iihesonaga sealt liigub kogu see info. “ (MA1)

Intervjuudest ndhtub, et enim kasutatakse TI-i valdkonna strateegilisel juhtimisel ja
personalijuhtimises. Peamiselt on TI oluline valdkonna ja to6jaotuse limberkorraldamiseks.
Niiteks MA-s on e-teenuse kasutamisega klienditeeninduste t66maht vahenenud ning sellest
tulenevalt on aktuaalne t66 timberkorraldamine ja to6kohtade multifunktsionaalseks muutmine.
MTA on selles osas veidi eespool, kuna nende teenusest toimib juba 96 % e-kanalis. See aga ei
tdhenda, et ,,letiteenus oleks vihem olulisem, kuna seal on kliendi rahulolematuse risk suurem

ning seega on ka igapédevase t66 korraldamisel TI tdhtsal kohal.

,, Teenuste maht biiroodes on langenud praktiliselt 40 %, mis tihendab seda, et inimesi meil nii
palju vaja ei ole. Vanasti olid Maanteeametis inimesed, kes tegelesid juhilubadega ja teised,

kes tegelesid soidukitega. Niitid pead olema multifunktsionaalne. “ (MAI)

,,See aga, et me suuname inimesi e-teenustesse ei tihenda, et need teised teenused peaksid
halvemad olema. Isegi suurem fookus on sellel, et arvutiga on likitne, et teed dra, aga seda

eksimust tehakse inimeste poolt rohkem. (MTAI)

Eelarvestamise nditeid olid seotud tulemustasutamise siisteemiga, kuna palgafondi kasutamine

on keskastmejuhtide majandada. Tulemustasu maksmisel tuginetakse samuti Tl-le (peamiselt
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kliendirahulolu). Naiteid toodi ka eelarvestamise ja strateegilise juhtimise vahel, sest teenuse
timberkorraldamine tdhendab lisaraha eelarvesse. TI-i kasutegurina eelarvestamisel toodi vilja
eelarvevajaduste kaitsmist, sest TI aitab podhjendada, miks on vajalik eelarvevahendite

suunamine thte voi teise kohta.

,, S€e 0N vdga hea juhi instrument, et kui tahad midagi tosta, siis peab ise selleks midagi tegema,
et seda raha juurde tuleks. Seal pead dra kaitsma, mida sellega teed — kokkuvottes saad
taandada selle sinna, et selle raha eest teenindad dra nii palju inimesi ja sellise kvaliteediga.

(MTAL)

Materiaalse valdkonna vastavat TI-i kommunikeeritakse tulenevalt vajadusest. MTA-s toodi
vilja, et rahulolust on rdédgitud véljapoole oma organisatsiooni, niditeks meediale on
kommunikeeritud, mida ja miks mdddetakse. MA-s toimub TI-i avaldamine pigem erinevatel

ettekannetel ja liritustel, kus taolist informatsiooni presenteeritakse.

2.4.2. Mittemateriaalsed individuaalselt kohandatavad tegevusvaldkonnad

Mittemateriaalsed individuaalselt kohandatavad tegevusvaldkonnad holmavad valdkondi, kus
voib olla rutiinseid tegevusi, kuid seejuures on tdoiilesanded mitmekesisemad ja/vdi on
tootajatel rohkem kaalutlusdigust. Valitud valdkondade, teemaa toimingud ja tollitoimingud (vt
tapsemalt tabel 3, 1k 25), analiilisimisel selgus, et kuigi mdlemad sobituvad Pollitti (2001)
kirjeldusega, siis on nende iilesannete sisu vdga erinev. Seega erinesid suurel mééral ka

valdkondade juhtide vastused.

MA teemaa osakond tegeleb peamiselt maade omandamisega, karjddride (maavara
kaevandamise koht) haldamisega, riigivara ja tehnorajatiste toimingutega. Niiteks maade
omandamisel sdltub nende t66 suuresti ehitusvaldkonnast, kust tuleb projekt sisse ja mille alusel
saavad maade omandajad t66d tegema hakata. Seejuures ei ole vdga palju TI-i, mida on
voimalik siisteemselt jdlgida. Intervjuust ndhtus, et nditajad, mida saab analiilisida on niiteks
sissetulevate taotluste arv (tehnorajatiste osas), maade omandamise kiirust ja tdhtaegsust ning

karjdéride korrastamise plaanide tiitmist.
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., Projektipohiselt jdilgime, et iga projekt, mis tuleb osakonda, seal on juba antud millal
tahetakse ehituse hankega vdilja minna voi ehitama hakata ja projektipohiselt jilgime, et

plisiksime nende tdhtaegade piires. “ (MA2)

Arvestades, et suur osa to0st sGltub teistest osakondadest, siis on keerulisem ka osakonna t66d
planeerida (strateegiliselt suunata). Néiteks on voimalik strateegilisi eesmérke ja plaane seada
ainult karjddride korrastamisel. Sellest tulenevalt on valdkonnas keerulisem planeerida ka
osakonna eelarvet, mistottu ei kasutada selleks TI-i. Kiill aga on vdimalik teataval miiral
kasutada TI-i personaliotsustel ehk tulemustasude madramisel, seejuures on oluline, et to6taja
jaaks silma millegi ,,ekstra“ tegemisega. Kommunikeerimisel TI-i el kasutata, kuna meediahuvi
valdkonna vastu on pigem tagasihoidlik. Valdkonna juht tdigi TI-i kasutamise peamise

probleemina vilja kindlate tegevuste planeerimise keerukust.

MTA tolliosakond on mérgatavalt suurem ning hdlmab nii sisemaakontrolli, legaalset kontrolli
kui ka piiripunkte. MTA tollivaldkond on oma eesmirkidega olulisel kohal ameti arengukavas
ning regulaarselt jilgitakse strateegias seatud eesmairkide tiitmist. Igapédevaselt kogutakse ja
analiiiisitakse tollivormistuste alast TI-i (avastused, toimingud jms). Tollivaldkonnas on TI
oluline strateegilises juhtimises ja personalijuhtimises. Strateegilise juhtimise mdistes

jalgitaksegi arengukavas seatud eesmérkide ja indikaatorite tditmist.
,, Tdhtis on strateegias mdrgata seda edu, mida oled saavutanud ja siis vaadata edasi. “ (MTA2)

Lisaks on MTA-s personalijuhtimises on juhi vastutada palgafond ning seejuures saab TI-i
kasutata naiteks preemiate maksmisel. Eelarveotsustel kasutatakse Tl-i vihem, kuna peamiselt
suunatakse personalirahasid. TI-i kasutatakse ka kommunikeerimisel, kuna see on hea voimalus
otsustajatele nédidata, kui head t66d on tehtud ning ka t66tajad ise ndevad nii rohkem, et nende
toost on midagi kasu. Peamisteks probleemideks TI-i kasutamisel on olnud info kittesaadavus

(ja digete mooddikute leidmine) ning seoste loomise vdimalikkus.

2.4.3. Mittemateriaalsed ideelised tegevusvaldkonnad

Mittemateriaalsed ideelised tegevusvaldkonnad on teistest valdkondadest erinevad, kuna
puuduvad nii rutiinsed kui standardiseeritud tegevused. Valitud mittemateriaalsete ideeliste

valdkondade, liiklusohutusalane ennetustdo ja teavitamise ning maksukditumise parandamine
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ja teavitamise (vt tdpsemalt tabel 3, lk 25), osas on kiill kindel fookus ndustamisel ja

ennetustool, kuid puuduvad konkreetsed, kindlaks méadratud tegevused.

Valitud tegevusvaldkondade analiiiisimisel osutus huvitavaks asjaolu, et mittemateriaalsetes
ideelistes tegevusvaldkondades kasutatakse laiemat TI-i, kui kitsalt oma valdkonna kohta.
Oluline on TI, mis puudutab kogu ameti tegevust. lga-aastaselt analiilisitakse, milliseid on
peamised trendid ja probleemteemad — néiteks milliste gruppide 16ikes juhtub rohkem onnetusi
vOi millises valdkonnas on kehv maksulackumine. Sellest ldhtutakse t66 planeerimisel.
Peamiste piirangutena toodi intervjuude kidigus vélja informatsiooni kéttesaadavust ja seoste

loomise voimalikkust.

., Meil on baasanaliiiis, kus voetakse eelmine aasta kokku ja mingite sektorite pildid, kus on

riskid koige suuremad. Nendele me siis suuname oma tegevusi.* (MTAI)

., Litklustiitipide voi probleemteemade loikes tehakse tdpne analiiiis, nditeks millistes
vanuseriihmades mingisugused onnetused aset leiavad, kellel on voib-olla rohkem mingis

valdkonnas rikkumisi toimunud. * (MA3)

Lisaks kogutakse TI-i selle kohta, millist m&ju ollakse ennetustoéga vOi ndustamisega
saavutatud. Niiteks MA-s tehakse uuringuid, kas valdkonnas on kéitumine ja hoiakud kuidagi
muutunud vo1 kui palju on MA kampaaniaid mérgatud. MTA-s on niiteks tehtud teatud
fookusgruppidele koolitusi ning sellisel juhul jalgitakse, kas see risk (mille osas koolitati)

kuidagi aasta jooksul kordub.

Mittemateriaalsete ideelistes tegevusvaldkondades kasutatakse TI-i peamiselt strateegilises
juhtimiseks. TI-i pohjal otsustatakse, kuhu jargneval kuul, kvartalis voi aastal tdhelepanu
poorata voi millistele riskigruppidele koolitusi suunata. Huvitav on see, et molemas ametis on
iritatud ennetustodd ja teavitamist suunata lastele ja noortele ning seega on oluliseks

koostddpartneriteks koolid.

,, Me otsustame, millised on jdrgmiste aastate suunad ja mdcdrame dra, millistes valdkondades

jdrgnevatel aastatel panustame ja milliste tegevustega. See on koige selle aluseks. “ (MA3)

,, Ta ongi selline jooksev, et tuleb uus idee, siis teeme — proovime erinevaid segmente. Samas
oleme aru saanud, et on teatud segment keda me enam ei kasvata. Tal on suva. Seal see muutus

el tule, muutus tuleb uue polvkonnaga. “(MTAL)
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Ka mittemateriaalsete ideeliste tegevusvaldkondade juhid toid vilja, et seostavad
eelarvestamist  strateegilise  juhtimisega ehk kui tdhelepanu poOoratakse teatud
probleemteemadele, siis sinna suunatakse ka eelarvevahendid. Teisalt tuleb hakkama saada aga
viaga piiratud eelarvega, kus paindlikust palju ei ole. Seega tuleb leida alternatiivseid

turunduskanaleid nagu sotsiaalmeedia. Eelarvevajaduste kaitsemisel voib TI-ist samuti abi olla.

., Meil on piiratud eelarve. Me teame, et meil on konkreetne number ja me ei lase seda lohki.

See summa on vdike ja me peame sellega elama ja leidma parimad meetodid. “ (MTAI)

,,Me planeerime enda eelarve ikka ise, ldhtuvalt nendest tegevustest ja seejdrel me kaitseme

seda ldhtuvalt sellest samast tulemusinfost. *“ (MA3)

Eelarvestamist seostati ka palgafondi juhtimisega, mis on iildjuhul keskastmejuhtide kasutada.
TI-1 kasutatakse tulemustasude méadramisel, kuid seejuures TI tdlgendamine subjektiivsem ning
oluline on juhtidele silma paista niiteks uute kampaaniameetodite voi lihtsalt hea turundusega.

TI-i kasutatakse todjaotuse madramisel.
,, Oluline on see, et sa oled nagu midagi ekstra teinud. (MTAI)

,, Meie personali koosseis on suhteliselt stabiilne, siin ei ole meil méanguruumi viga palju. Aga

see niitid nii palju mojutab kiill, et millised on inimeste otsesed vastutusvaldkonnad. ** (MA3)

Huvitavana voib vilja tuua, et selle tegevusvaldkondade osas voib tdheldada rohkem TI-i
kommunikeerimist. Nditeks MA avaldab liiklusvaldkonna kohta viga palju TI-i aastaraamatus

ning ka MTA-s tddeti, et TI-i kommunikeeritakse isegi rohkem kui vaja.

., Me oleme rddkinud, et mida me uut teeme ja mis meie seisud on. Seal on muidugi see, et

saadame rohkem kui vastu voetakse.* (MTAI)

, Varasemalt avaldati aastaraamatud, kuid 2015 kohta tehti selline liiklusaasta kokkuvote, et
milliste sihtriihmadega ja kui palju tegelesime ning paljudeni joudsime. See on avalikult

kdttesaadav. © (MA3)
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2.4.4. Reguleerimistegevused

Reguleerimistegevustele on omane teatav mdju erasektori toimimisele. Nii MA iihistranspordi
vorgustiku korraldamine kui ka MTA aktsiisilubade menetlemine ja jarelevalve (vt tipsemalt
tabel 3, Ik 25) reguleerivad teataval miiral erasektori tegevust, véljastades liinilube voi

aktsiisidega seotud lubasid ning tehes valdkonna toimimise iile jarelevalvet.

Analiitisitud valdkonnad tegelevad lubade viljastamise ja jarelevalvega, kuid ka selles
tegevusvaldkonnas voib tdiheldada mdningaid erinevusi. MA t66 on natuke ,,pehmem® ehk
tthistranspordi liinivorgu optimeerimine ja efektiivistamine, samas kui MTA t66 eesmirk on
pigem turu korrastamine ja seaduste tditmise tagamine. Sarnane on aga see, et kummaski
valdkonnas ei ole ,tiikilisi“ niitajaid, mida kontrollida ning tulemuste hindamine on
tunnetuslikum ja subjektiivsem. Jilgida on vGimalik néditeks tdhtacgsust ja otsuste pohjendatust,
MA-I ka reisijatega seotud nditajaid (arv, vajadused, rahulolu). Peamise piiranguna TI-i
kasutamisel toodi vélja subjektiivsust ja sellest tulenevalt informatsiooni tdlgendamise

keerukust.

., Mul ei ole tiikke, et peab iihes kuus viljastama nii mitu luba, aga mida me saame méoota, ongi
see, et kas ta on ldhtunud seaduses toodud punktidest ehk hinnanud kogu paketti ja ajaline
moode, et kas ettendhtud aja jooksul. Seega jah, ta on subjektiivne ja soltubki palju sellest kui
hea mulje keegi jdtab ja kui hdsti kellelgi see sulg jookseb ning kuidas keegi seadust tolgendab.

See on selline tunnetuslik, seal ei ole numbreid voi pulkasid ees.“ (MTA3)

., Meil seda nagu nii viga ei ole. Ma saan oelda andmete pohjal, kas mul on reisijate arv

tousnud voi langenud, see on see info, mis on mul olemas. Me jdilgime reisijate vedu.*“ (MA4)

Koige rohkem niditeid TI-i kasutamisest oskasid juhid tuua strateegilisel juhtimisel ehk
osakonna tooplaanide koostamisel ja jérelevalve teostamisel (kus, mida ja kui palju tehakse).
MA-s toodi vilja veel liinivorgu optimeerimist, kuna transpordi arengukavas on seatud eesmérk
tihistranspordi kasutajate arvu kasvuks. MTA-s on oluline ka see, kuidas edaspidi teha midagi

teisiti (eelkdige otsuste pohjendamisel) ehk justkui enda tegevustest Oppimine.

Niisamuti toodi vilja, et TI voib olla oluline ka personaliotsustel ehk to6tajate tunnustamisel ja
premeerimisel. Seejuures siinkohal jdlle méérav see, kuidas juht tunnetab, kas todtaja on teinud
rohkem, kui temalt noutakse ehk hinnatakse tootajate panust. T1 voib aidata kaasa ka todtajate

vastutusvaldkondade ja prioriteetide timber vaatamisele, kuna to6tajate arv on piiratud.
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., Meil on nii, et teatud protsendile téotajaskonnast void anda tulemustasu ja teatud ulatuses
palgast. Téotajaid ja nditeks tulemustasu ma hindan t06 panuse jdrgi ehk siis kui palju on see

inimene teinud tood, mida tal ei ole otseselt paberile kirja pandud. Sellised lisaiilesanded.

(MA4)

,, Tunnetan tegelikult iga pdev, et selleks et teha oma to6d hdsti, oleks mul vaja inimesi juurde.
Aga see ei ole nii paindlik, éeldakse, et vaata oma prioriteedid iimber. Ma ei saa midagi dra

Jjdtta, siis ma eiraks juba seadust. “ (MTA3)

TI-i kasutamisel eelarveotsustel toodi niiteid pigem seostuvalt strateegilise juhtimisega ja
personalijuhtimisega. Tulenevalt strateegilises juhtimises voetud suunast planeeritakse ka

osakonna eelarve ning juhtide hallata on ka td6tajate palgafond.

,,Jdrelevalve osas ma prognoosin majutused, koolitused, Idhetused ja koik sellised asjad.
Siinkohal tulemusinformatsioon aitab meid ka nii palju, et kui mul on kuskilt sisend tulnud, et

midagi on kuskilt korrast dra, selle me panimegi siis tooplaani ja eelarve sinna taha. " (MA4)

TI kommunikeerimist on reguleerimistegevustes vihem, kodulehtedel avaldatakse teatavat
infot (viljastatud load, muudatuse jms), kuid iildiselt TI-i ei kommunikeerita (v.a liksikutel

juhtudel kui meediast tuleb péring).
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Tabel 4. Tulemusinformatsiooni kasutamise vdimalused kahe ameti niitel
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3. JARELDUSED

Kéesolev uurimus néitab, et Eesti ametites voib leida palju positiivseid nditeid TI-i kasutamise
voimalustest. Niisamuti on akadeemilises kirjanduses leitud just ametite tasandil ronkem TI-i
kasutamist, kuna ametid on konkreetsematele iilesannetele fokusseeritud (Moynihan 2008,
197). Analiiiisi pdhjal voib jireldada, et TI-i kasutamist nii igapdevastel kui pikemaajalistel
juhtimisotsustel peetakse oluliseks, kuna see voimaldab teha kvaliteetsemaid ja teadlikumaid
otsuseid. Seejuures vois tdheldada, et keskastmejuhtidele voib olla tdhtsaks TI-ks ka info
(nditeks eelarve tditmise jalgimine), mida teoreetilises kirjanduseks vdib olla klassikaliseks TI-
ks ei peeta. Uldiselt oskasid intervjueeritud juhid tuua kdige rohkem niiteid TI-i kasutamisest
strateegilises juhtimises ja personalijuhtimises ning vdhem seoseid leiti eelarvestamise ja

kommunikeerimisega.

Sagedasem TI-i kasutamise seostamine strateegilise juhtimisega vdib tuleneda sellest, et
strateegiline juhtimine on mdlemas ametis heal tasemel ning strateegilise juhtimise protsessis
kogutakse olulist TI-i. Keskastmejuhid, kes TI-i kasutamisest nii palju néiteid ei osanud tuua,
ei ole oma valdkonnaga nii otseselt esindatud ka ameti strateegias. Uldjuhul on aga lisaks
ametiiileses strateegiadokumendis seatud eesmérkidele, igal liksusel omad konkreetsemad voi
spetsiifilisemad eesmérgid, mille tditmist jélgitakse. Teoorias toodi vélja, et TI aitab suunata
strateegilisi eesmdrke ning vOimaldab asutustel analiilisida, kas valitud tegevused on
eesmarkide saavutamiseks diged (Moynihan 2008, 97; Kloot, Martin 2000, 233; Van de Walle
2009, 42; Behn 2003, 588). Seejuures toodi ka intervjuude kdigus vilja, et TI-i kasutatakse
peamiselt valdkonna prioriteetide, eesmérkide ja tegevuste suunamiseks ning muudatuste

elluviimiseks.

TI-i kasutamine personalijuhtimises on peamiselt seostud tulemustasustamisega, mis ilmselt
tuleneb sellest, et mdlemas ametis on kindel siisteem todtajate motiveerimiseks preemia voi
tulemustasu maksmise nédol. Tulemustasude maksmise aluseks on eelnevalt kokku lepitud

eesmérgid ja nende tditmine. Seejuures on veel juhtidele oluline, et tootajad paistaksid silma
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millegi ,.ekstra“ tegemisega, mida pole neilt otseselt ndutud. Huvitav on aga see, et kui
tugistruktuuride juhid toid vélja, et TI-i on voimalik kasutada ka mitterahalisel motiveerimisel
(igal aastal valitakse molemas ametites aasta parimaid), siis valdkondade juhid seda ise vélja ei
maininud. Samas toodi valdkondade juhtide poolt korduvalt vilja, et personali planeerimisel ei
ole neil nii palju paindlikkust (suund pigem personali vihendamisele), kuid TI voib abiks olla
tootajate vastutusvaldkondade méaramisel ja todjaotuse timberkorraldamisel. Lisaks toetasid
koik intervjueeritud keskastmejuhid teoreetilises raamistikus vilja toodud mdtet, et TI-i on
voimalik kasutada tootajate kontrollimisel, sest tinapdeval on oluliseks saanud paindliku to6aja
kasutamise voimalused. Seega voib jireldada, et mdlemas ametis kasutatakse muudatuste
elluviimise ja tulemuste saavutamise soodustamiseks tootajate teatud kéditumise premeerimist

(Nielsen 2014a, 437), mis on oluline, et hoida tipptegijaid ja saada juurde uusi noori talente.

Empiirilisest analiilisist ilmnes, et eelarveotsuste tegemisel kasutatakse TI-i vdhem ning
valdkondade juhtide niited seostuseid pigem strateegilise juhtimise ja personalijuhtimisega.
Niiteks planceritakse valdkonna eelarve tulenevalt strateegilises juhtimises seatud
eesmirkidest ja prioriteetidest (koolitused, ldhetused jms) ning keskastmejuhtide hallata on
peamiselt palgafond. Teisalt tdid valdkondade juhid vélja, et eelarvestamise protsessis on neil
voimalik TI-1 kasutada eelarvevajaduste pohjendamiseks ja kaitsmiseks, kuid iildjuhul
maidravad eelarve kohustuslikud kulutused ning eelarves ei ole palju ,,paindlikust®. Kui
teoreetilises raamistikus toodi vilja, et TI voib anda informatsiooni probleemkohtadest ja
taiendavast rahastamise vajadusest (Bourdeaux 2008, 549), siis ilmnes, et selleks kasutatakse
TI-1 ka asutuse (valdkondade) iileselt ning keskastmejuhid ei pruugi seda tajuda. Just
tugistruktuuride juhid tdid intervjuude kiigus vélja, et kui asutuses on teada probleemseid
valdkondi, siis sinna sunnatakse ka eelarvevahendid, et probleemide lahendamisele kaasa

aidata.

Uldiselt voib 6elda, et mdlemad analiiiisitud ametid on avatud organisatsioonid ning
kommunikeerivad oma tegevusi iisna palju ka viljapoole ametit. Samas selgus empiirilise
analiilisi kaigus, et TI-1 kommunikeerimine ei ole nii slisteemne ja on sOltuv konkreetsest
tegevusvaldkonnast ning kui huvipakkuv on selle valdkonna tegevus avalikkuse jaoks. TI-i on
moningatel juhtudel esitletud erinevatel iritustel, kuid siisteemselt seda teistele asutustele
pigem ei edastata. Nende valdkondade juhid, kes on rohkem TI-i kommunikeerimisega kokku
puutunud toid vilja, et TI-1 kommunikeerimine aitab ndidata teistele (asutustele ja

avalikkusele), mida on saavutatud.
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Empiirilise analiiiisi tulemusena voib jareldada, et Pollitti taksonoomiat saab rakendada TI-i
kasutamise uurimiseks ning seda on voimalik laiendada teistesse valdkondadesse (Pollitt
analiiiisis finantsjuhtimise ja tulemusjuhtimise ithendamise voimalusi). Samas on voimalik seda
ka tdiendada. Pollitt (2001, 20-21) tdi nelja tiilipi tegevusvaldkondade (materiaalne,
mittemateriaalne individuaalselt kohandatav, mittemateriaalne ideeline,
reguleerimistegevused) nditel vilja, et kui lilkuda materiaalsest tegevusvaldkonnast
reguleerimistegevuste poole, siis peaks minema finantsjuhtimise ja tulemusjuhtimise
seostamine aina keerulisemaks. Sama peaks kehtima TI-i kasutamisvdimaluste kohta ehk kui
lilkuda materiaalsest tegevusvaldkonnast reguleerimistegevuste poole, siis peaks minema
komplitseeritumaks ka TI-i kasutamine. Analiiiisitud valdkondade niitel voib aga jéreldada, et
TI-i kasutamine on lihtsam materiaalsete ja mittemateriaalsete ideeliste tegevusvaldkondade

korral.

Materiaalsete tegevusvaldkondades on tdepoolest TI-i kasutamine lihtsam ning analiitisitud
materiaalsete valdkondade juhid tdid hulgaliselt niiteid TI-i kasutamise voimalustest. Seda
eeldas ka Pollitt (2001), kes td1 vilja, et sellistes valdkondades on standardiseeritud tegevused
ja selgelt tuvastatavad valjundid ning kulud, mida on lihtne moota. Mittemateriaalsete ideeliste
tegevusvaldkondade kohta arvas Pollitt (2001), et neil puuduvad standardiseeritud ja rutiinsed
tegevused, mistottu on valdkonna kvaliteedi hindamine keeruline. Analiiisitud
mittemateriaalsete ideeliste valdkondade niitel aga ilmnes, et vorreldes teiste valdkondadega
on neil kasutada olulisemalt laiemat TI-i ehk kui teised valdkonnad koguvad TI-i kitsamalt oma
valdkonna kohta, siis mittemateriaalses ideelises tegevusvaldkonnas saab kasutada TI-i, mis
holmab kogu ameti tegevust. Sellele info podhjal planeeritakse valdkonna tegevused
jargnevateks perioodideks (nditeks kuhu ndustamisel ja teavitamisel oma ressursse suunatakse)
ning analiitisitud valdkondade juhid oskasid samuti tuua hulgaliselt nditeid TI-i kasutamise

vOimalustest.

Tl-1 kasutamine juhtimisotsustel vOib olla keerulisem mittemateriaalses individuaalselt
kohandatavas tegevusvaldkonnas ning reguleerimistegevuste korral. Seejuures aga ilmnes, et
lisaks Pollitti  (2001) taksonoomia kirjeldusele tuleks tdiendavalt arvesse votta
tegevusvaldkonna olemust laiemalt, niiteks tooiilesannete sisu ja eesmérki. Pollitt (2001) toi
vilja, et mittemateriaalselt individuaalselt kohandatavates tegevusvaldkondades voib olla
rutiinseid tegevusi, kuid neid on vajalik kohandada vastavalt kontekstile voi vajadustele. Kui

votta nditeks maade omandamine ja piirikontrolli teostamine, siis need sobituvad kiill
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kirjeldatuga, kuid t606 sisu on niivord erinev, mis tdhendab, et ka TI-i kasutamine ei pruugi olla
tiheselt voimalik. Maade omandamisel sdltub tegevus suurel mééral teisest valdkonnast, mis
teeb tegevuste planeerimise keerulisemaks ning mistottu on Tl-i keerulisem koguda ja kasutada,
teatud méédral on voOimalik nditeks jdlgida tdhtaecgsust ja maade omandamise Kkiirust.
Piirikontrolli teostamisel on aga mérksa rohkem indikaatoreid (niiteks avastused, toimingud),
mida on vOimalik siisteemselt jdlgida ja seda informatsiooni otsustusprotsessis kasutada.
Niisamuti ilmnes reguleerimistegevustes, et kuigi mdlemad analiitisitud tegevusvaldkonnad
vdivad mdjutada erasektori toimimist, siis t88 eesmirkides on erinevusi. Uhistranspordi
korralduse eesmérk on pigem ,,pehmem® ehk seotud optimeerimise ja efektiivistamisega ning
aktsiisilubade menetlemine ja jirelevalve on pigem seotud seaduste tditmise ja turu
korrastamisega. Seepirast erineb ka TI, mida keskastmejuhid regulaarselt jilgida saavad
(tdhtaegsus ja otsuste pohjendatus/ reisijate veoga seotud niitajad), kuid mdlemad toid vélja, et
neil on keerulisem TI-i kasutada, kuna hindamine on subjektiivsem ja ei ole ,,tlikilisi“ nditajaid,
mida jilgida. Seega ilmnes, et lisaks Pollitti (2001) Kkirjeldatud erinevat tiiiipi
tegevusvaldkondadele, tuleks arvesse votta ka tegevuste sisu ja eesmirki. Uhtlasi nihtub
analiilisist, et igas valdkonnas kasutatakse vidga erinevat TI-i ning sellest tulenevalt tuleks

indikaatorite seadmisel 1dheneda igale valdkonnale individuaalselt.

Samas vOib vilja tuua, et kuigi mone tegevusvaldkonna korral on TI-i kasutamine
juhtimisotsustel komplitseeritum, siis tegevusvaldkonnad ei modjuta seda, millistel
juhtimisotsustel Tl-i kasutatakse. Uldiselt andisid kdik keskastmejuhid sarnaseid vastuseid ehk
TI-1 kasutatakse sOltumata tegevusvaldkonnast pigem strateegiliseks juhtimiseks ja
personalijuhtimiseks ning vdhem eelarvestamisel ja kommunikeerimisel. Samuti ei saa delda,
et oluliselt oleks tegevusvaldkonniti erinenud keskastmejuhtide poolt vilja toodud piirangud
TI-1 kasutamisel. Enim toodi vélja seoste loomise vdimalikkust (omistamise probleem) ja
informatsiooni kéttesaadavust, mdningatel juhtudel mainiti ka informatsiooni tdlgendamise
keerukust, mida saab seostada ka infoga manipuleerimisega (erinevad osapooled ndevad sama
informatsiooni erinevalt). Teoreetilises raamistikus kirjeldatud piirangutest ei toodud vélja
informatsiooni iilekiillust, kuna pigem oli probleemiks just sobiva TI-i kdttesaadavus. Samuti
ei leidnud mainimist poliitiline sekkumine ja vairtuste konflikt, mis ei pruugi olla ametite

tasandil nii aktuaalsed teemad.

Empiirilise  analiitisi  tulemusena v3ib  jdareldada, et soOltumata piirangutest ja

tegevusvaldkondade mojust peetakse TI-i kasutamist juhtimisotsustel oluliseks. TI annab
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kindlustunde, kus valdkonna eesmirkide saavutamisega ollakse ja mis suunas edasi liikuda.
Uhtlasi motiveerib Tl nii td6tajaid kui juhte uute eesmirkide seadmisel ja saavutamisel. Seega
voib 6elda, et TI-i kasutamine otsustusprotsessis ei pruugi olla alati lihtne, kuid samas ka mitte
voimatu ning TI-i kasutamine vdimaldab teha juhtidel kvaliteetsemaid ja teadlikumaid

juhtimisotsuseid.
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Kokkuvote

TI-il on avaliku sektori otsustusprotsessides oluline roll, kuna see vdimaldab analiiiisida
tulemusi, aitab neid parandada ning seeldbi panustab ka otsustusprotsessi kvaliteedi
tostmisesse. Viimaste aastate infotehnoloogia levik on aidanud kaasa TI-i juurdekasvule ja
kasutamisvoimaluste suurenemisele ning TI-i kasutamine on saanud iiheks oluliseks
uurimisteemaks. Samas puuduvad pohjalikud kvalitatiivsed teadusuuringud, mis késitleksid TI-
1 kasutamise voimalusi erinevatel juhtimisotsustel. Sellest 1dhtudes seadis kdesolev magistritdo
eesmargiks analiiisida kahe Eesti riigiameti nditel TI-i kasutamisvoimalusi ja piiranguid
erinevate tegevusvaldkondade 1dikes. Ametite tasand valiti, sest seni on just ametite tasandil

leitud koige rohkem TI-i kasutamist.

Magistritoo teoreetilises raamistikus siistematiseeriti ja analiitisiti TI-1 kasutamise vdimalusi
ning piiranguid erinevates juhtimisvaldkondades. Teoreetilise kirjanduse baasil toodi vélja neli
suuremat  juhtimisvaldkonda, milleks olid strateegiline juhtimine, eelarvestamine,
personalijuhtimine ja kommunikatsioon. TI-i peamiseks kasuteguriks nimetatud valdkondades
voibki pidada kvaliteetsemaid juhtimisotsuseid, sest TI vdimaldab vélja tuua nii probleemkohti
kui edukaid valdkondi ning sellest tulenevalt on vdimalik senisest paremini seada eesmérke,
suunata  eelarvevahendeid ja  motiveerida  tootajaid  tulemuslikult  tegutsema.
Kommunikeerimisel TI-i kasutamine aitab suurendada ldbipaistvust ning teavitada avalikkust
rilgisektori tulemustest. Samas tuleb arvestada, et kuigi TI-i kasutamiseks on mitmeid
voimalusi, siis tegelikkuses voivad TI-i kasutamist mojutada erinevad piirangud. Peamisteks
piiranguteks voOib pidada informatsiooni kéttesaadavust, informatsiooni iilekiillust,
informatsiooniga manipuleerimist, omistamise probleemi, poliitilist sekkumist ja véértuste
konflikti. Lisaks kirjeldati teoreetilises raamistikus Pollitti (2001) taksonoomiat, mis voimaldab
uurida TI-i kasutamist erinevat tiilipi tegevusvaldkondade 16ikes. Pollitt (2001) on vélja toonud
neli tegevusvaldkonna tiiipi, milleks on materiaalne, mittemateriaalne individuaalselt

kohandatav, mittemateriaalne ideeline ja reguleerimistegevused. Koikides

46



tegevusvaldkondades ei pruugi olla TI-i kasutamine {iheselt voimalik. Kui litkuda materiaalsest
tegevusvaldkonnast jargemodda reguleerimistegevusteni, siis iga tegevusvaldkonnaga viheneb
tegevuste standardiseeritus ja rutiin ning suureneb mitmemaottelisus, mis teevad TI-i kasutamise

komplitseeritumaks.

Empiirilise analiiiisi tulemusena selgus kahe Eesti riigiameti niitel, et iildiselt tajutakse TI-i kui
juhtimisinfot, mis on nii igapdevaste kui pikemaajaliste otsuste aluseks ning selle peamist kasu
ndhakse kvaliteetsemates juhtimisotsustes. Ametite keskastmejuhid oskasid tuua enim néiteid
TI-1 kasutamisest strateegilises juhtimises ja personalijuhtimises. Mdlemas ametis on
strateegilise juhtimise protsess ja personalijuhtimine heal tasemel ning kogutakse ja
analiitisitakse sellealast TI-i. llmselt sellest tulenevalt oskasid ka juhid koige rohkem TI-i
kasutamist nende valdkondadega seostada. Strateegilises juhtimises kasutatakse TI-i
eesmirkide seadmiseks, toOplaanide koostamiseks ja muudatuste elluviimiseks.
Personalijuhtimises kasutatakse TI-i enim tulemustasustamiseks, kuid ka mitterahaliseks
motiveerimiseks ja tootajate kontrollimiseks. Lisaks tdid keskastmejuhid tdid moningaid
nditeid TI-1 kasutamisest eelarvestamisel, kuid neid vdib samuti seostada strateegilise juhtimise
ja personalijuhtimisega. Selle pdhjuseks vdib olla asjaolu, et peamiselt on keskastmejuhtide
hallata oma tootajate palgafond (lisaks ldhetused, koolitused jms) ning suure osa eelarvest
kujundavad kohustuslikud kulud, mistottu ei ole eelarvestamise protsessis paindlikust.
Asutuseiileselt siiski kasutatakse TI-i ka eelarvestamise protsessis, nditeks suunates
eelarvevahendeid probleemsetesse valdkondadesse. TI-i kasutamine kommunikeerimisel ei ole
nii stisteemne kui tiletildine kommunikeerimine ning soltub suuresti sellest, kui huvipakkuv on
valdkond avalikkuse jaoks. Peamiste piirangutena tulemusinformatsiooni kasutamisel toid

keskastmejuhid vélja omistamise probleemi, informatsiooni kéttesaadavust ja tdlgendamist.

Empiirilisest analiiiisist jareldub, et Pollitti (2001) taksonoomiat on voimalik tdiendada ning
lisaks tegevusvaldkondade iilesannete kirjeldusele, tuleks arvesse votta ka too sisu ja eesmarki.
Kahe tegevusvaldkonna néitel ilmnes, et TI-1 kasutamise voimalused voivad erineda ka iihe
tegevusvaldkonna sees, sest toode sisu ja eesméirk on erinevad. Lisaks selgus, et kuigi Pollitt
(2001) eeldab, et kui liikuda materiaalset tiiiipi tegevusvaldkonnast reguleerimistegevuste
poole, siis ldheb TI-i kasutamine aina keerulisemaks. Empiirilise analiiiisi tulemusena vdib
jareldada, et TI-i kasutamine on lihtsam hoopis materiaalsete ja mittemateriaalsete ideeliste
tegevusvaldkondade korral. Materiaalset tiitipi tegevusvaldkondadel konkreetsed ja

standardiseeritud iilesanded, mida on lihtne modta. Mittemateriaalsetel ideelistel on voimalik
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kasutada TI-i kogu asutuse tegevuse kohta, mis tdhendab, et vorreldes teiste valdkondadega on
neil kasutada oluliselt rohkem TI-i, mida saab rakendada t66 planeerimisel. Keerulisem voib
olla TI-i kasutamine mittemateriaalsete individuaalselt kohandatavate tegevusvaldkondade ja
reguleerimistegevuste korral, kuid siin tulekski lisaks arvesse votta t66 sisu ja eesmarke, kuna
analiitisitud tegevusvaldkondades leidus erinevusi ka iihe tegevusvaldkonna siseselt. Teisalt
ndhtus uurimusest, et tegevusvaldkonnad ei mdjuta, millistel juhtimisotsustel T1-i kasutatakse,
kuna iildjuhul andisid analiiiisitud tegevusvaldkondade juhid selle osas sarnaseid vastuseid.
Samuti ei erinenud oluliselt tegevusvaldkondades TI-i kasutamise piirangud. Uldiselt vdib
jareldada, et TI-i kasutamist otsustusprotsessides peetakse oluliseks, kuna see voimaldab teha

teadlikumaid ja kvalitiivsemaid juhtimisotsuseid.

Edaspidistes TI-i kasutamise alastes uurimustes oleks oluline poorata tihelepanu TI-i
kasutamisele avalikus sektoris laiemalt. Ametite tasandil voib kiill leida otsustusprotsessis Tl-i
kasutamist, kuid see ei tdhenda, et sama kehtib nditeks ministeeriumites. Kdesoleva magistritoo
piiratud ulatus ei voimaldanud keskenduda TI kvaliteedikiisimustele, mis aitaks TI-i kasutamist
juhtimisotsustel veelgi paremini moista. Seega voiksid edasised uurimused hdlmata ka TI-i

kvaliteediprobleeme.

48



Summary
The Use of Performance Information: The Case of Two Estonian Agencies

The aim of this Master’s thesis is to study the use of performance information in Estonian
agencies as well as to analyse Pollitt’s taxonomy of different programme types. The use of
performance information in the decision-making process plays an important role as it enables
to analyse outcomes, to improve them and thereby to improve the quality of decision-making.
The development of information technology has contributed to the growth of performance
information. Therefore the use of performance information has become one of the main research

areas in recent years.

The theoretical framework systematises and describes four different management areas, where
performance information can be used. These are strategic management, financial management
(budgeting), human resource management and communication. It can be said that the main
benefit of performance information (in these management areas) is the improved quality of
decisions. Performance information enables to point out both the problems and successes in
different areas and consequently this helps to set goals, direct budgetary funds and to motivate
employees to work more efficiently. The use of performance information in communication
contributes to the increased transparency and helps to inform the public of the results of
agencies. Although there are several options where performance information can be used, it is
important to take into account the different constraints as well. The main constraints can
considered to be accessibility of information, information overload, manipulation (gaming),
attribution problem, political interference and conflict of values. In addition the theoretical
framework describes Pollitt’s (2001) taxonomy of four different types of programmes. These
are tangibles, non-tangible individually tailored, non-tangible ideal and regulatory programmes.
Pollitt (2001) argues that certain types of programmes lend themselves to performance

measurement much more readily than others. Therefore the use of performance information
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should be easier with tangibles (standardised products and services) and becomes more difficult

when to move on to non-tangible and regulatory programmes.

The empirical study is conducted on the example of Estonian Tax and Customs Board and
Estonian Road Administration. Based on Pollitt’s taxonomy, four different programmes were
selected within these agencies. To research the use of performance information, qualitative
study was carried out, based on document analysis and 12 semi-structured interviews with the
middle-level managers of these selected programmes and with the leaders of support structures

(strategic management, budgeting, human resource management).

It appears that in the example of Estonian agencies, the managers in the agencies use
performance information extensively. It can be said that the use of performance information
was mentioned most in the strategic management and in the human resource management. In
both agencies the strategic management and human resource management systems are well
developed and quite a lot performance information is collected and analysed in these areas. In
strategic management the performance information is used to set objectives, compile work
plans and to implement changes. In human resource management the performance information
is used for most cases to pay for performance, but also for non-monetary acknowledgements
and to control the employees. Managers brought out some examples of using performance
information in budgeting, but those answers can be associated with strategic management and
human resource management as well. This may be so due to the fact that the middle-level
managers mainly manage the payroll and a large part of the budget are compulsory
expenditures. Therefore there isn’t a lot of flexibility in the budgetary process. Generally, in the
agencies performance information is used to direct budgetary funds to problematic areas.
Communicating performance information is not as systematic as the overall communication
and depends to a large degree on the fact, how salient the area is for the public. The middle-
level managers brought out that the main obstacles are the attribution problem, the accessibility

of information and the interpretation of information.

Based on the two agencies, it appears that the nature of different types of programmes might
influence the use of performance information in decision-making process, but it is important to
consider the role of content and objectives of the work activities as well. It appears that the use
of performance information is easier in two types of programmes (tangibles and non-tangible
ideal programmes). In the case of tangibles, there are standardized activities and outputs, which

are easy to measure. In the non-tangible ideal programmes the use of performance information
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might be easier, because in that types of programmes, there are more extensive information to
use (considering the whole organisation). The use of performance information might be more
difficult in the case of non-tangible individually tailored programmes and regulatory
programmes. In these types of programmes it is important to consider the role of content and
objectives of the work as well, because the answers of the middle-level managers varied in one
type of programme. It general, it can be said that all the managers gave similar answers to
questions about in what decisions they use performance information. It also appears that the
middle-level managers consider the use of performance information to be substantial, because

it enables to make more informed decisions.
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Lisa 2. Poolstruktureeritud intervjuude kiisimused
Kiisimused valdkonna juhtidele

1. Mida tidhendab Teie jaoks tulemusinformatsioon? Kas ja miks on tulemusinformatsioon

Teie jaoks oluline?
2. Mis on olulisemad tulemusindikaatorid, mida Te oma valdkonnas jélgite?

3. Kas tulemusinformatsiooni kogumine on Teie valdkonnas siisteemne ja jérjepidev voi

kogutakse pigem mitteformaalset tagasisidet? Palun tooge niiteid.

4. Kas Teie valdkonnas kogutavat tulemusinformatsiooni kasutatakse ameti strateegilises

juhtimises? Palun tooge néiteid.

5. Mil mairal voetakse Teie valdkonna tulemusinformatsiooni arvesse eelarveotsuste
tegemistel (sh eelarveldbirddkimistel)? Kas tulemusinformatsiooni pdhjal on rahastust

suurendatud/viahendatud? Palun tooge niiteid.
6. Kas tulemusinformatsiooni kasutatakse personaliotsuste tegemisel? Palun tooge néiteid.

7. Kas tulemusinformatsiooni kommunikeeritakse véljapoole Teie ametit? Kui jah, siis

kellele? Palun tooge néiteid.

8. Millised on olnud piirangud ja takistused, millega olete tulemusinformatsiooni kasutamisel

kokku puutunud? Palun tooge néiteid.

9. Kas tulemusinformatsiooni kasutamine Teie ametis on viinud/ voiks viia paremate

tulemusteni? Palun pdhjendage.

Kiisimused tugifunktsioonide téotajatele

1. Mida tdhendab Teie jaoks tulemusinformatsioon? Kas ja miks on tulemusinformatsioon

Teie jaoks oluline?

2. Kas Teie ametis on kindlad tulemusindikaatorid, mida Te oma valdkonna (strateegiline

juhtimine/ eelarvestamine/ personalijuhtimine) juhtimisel jélgite?
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Kuidas Te hindate, kas sisuvaldkonnad kasutavad strateegilise juhtimises/ eelarvestamisel/

personalijuhtimisel tulemusinformatsiooni? Kas Te oskate tuua néiteid?

Kas Te soovite sisuvaldkondadelt oma t66  paremaks  korraldamiseks

tulemusinformatsiooni? Palun pohjendage.

Kas Teie hinnangul on Teie ametis voimalik {iheselt tulemusinformatsiooni kasutada voi

tuleb valdkondadele 1dheneda erinevalt? Palun pdhjendage.

Kas strateegilise juhtimise/ eelarvestamise/ personalijuhtimise tulemusinformatsiooni

kommunikeeritakse véljapoole Teie ametit? Kui jah, siis kellele? Palun tooge néiteid.

Kas tulemusinformatsiooni kasutamine Teie ametis on viinud/ voiks viia paremate

tulemusteni? Palun pohjendage.
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