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Liithikokkuvote

Magistrito0s uuriti elusiindmusteenuste juurutamise ja juhtimisega seotud véljakutseid
Eestis. Sindmusteenused koondavad koik avalikud teenused, mis on kodaniku
elusiindmusega seotud, lihtseks teenuspakkumiseks, millega kodanik saab iihe korraga voi
tiiesti automaatselt tarbitud kdik avaliku teenused iihest kanalist lihtsalt ja mugavalt.

Uurimusega otsiti vastust kahele kiisimusele:
e millised on siindmusteenuste juhtimise viljakutsed?;
o kuidas soodustada siindmusteenuste juhtimist Eestis?

Uuringu kéigus tehti iilevaade e-valitsemise arengust kuni siindmusteenusteni,
siindmusteenuste loomisega ja vorgustikupohise juhtimisega seonduvates viljakutsetest
ning iiheksast peateemast. Uheksa peateemat olid osapoolte kaasamine, eesmirgid, usaldus,
vOimu tasakaalustamine, otsustusprotsessid, ressursside jagamine, juhtroll, individuaalsed
liidrid ja vastutus. Uurimust66 empiirilises osas andis autor iilevaate Eesti siindmusteenuste
loomise arengust ja hetkeolukorrast ning viis ldbi 11 poolstruktureeritud intervjuud
siindmusteenuste praktikutega, et uurida nende arusaama ja nidgemust, milliste

viljakutsetega siindmusteenuste juhtimisel kokku puututakse.

Magistritoost ilmestub keskse koordinaatori oluline roll siindmusteenuste arenduste
kaivitamisel, mille raames tuleb osapooltega koostada ja kokku leppida iihises strateegilises
teekaardis. Uhtlasi on vdrgustiku struktuuris tarvis juurutada kahetasandile juhtimismudel,
mis konkreetset siindmusteenust juhib. Keskse koordinaatori roll on ka vorgustikus
teadmuse juhtimine, mis v0ib aidata lisaks siindmusteenuste edukale kdivitamise tdsta ka

avaliku sektori koostoovoimekust.

Votmesonad: elusiindmusteenused, avaliku sektori koost66, koostodkultuur, teenuste

innovatsioon.



Sissejuhatus

Digitaalne transformatsioon on praeguse ajastu iiks globaalseid megatrende, mis nii
avalikus kui erasektoris osapoolte suhtlust ja suhteid kujundab ning mille eesmirk on
muuhulgas protsesside optimeerimine ja klientidele-kodanikele paremate teenuste
pakkumine (Lappi, et al. 2019). E-valitsemise arendamine on fundamentaalne juhtimise ja
valitsemise transformatsioon, mida saab oma skaalalt vOrrelda todstusrevolutsiooniga
(Caldow 1999). Valitsuste isu avaliku sektori digitransformatsiooni jérele on mdistetav,
kuna see on end tdestanud kui ithena sobilikest mehhanismidest, millega adresseerida
keskkonna ja iihiskonna muudatustest kasvavaid véljakutseid (Lindgren, van Veenstra,
2018). Kasu riikidele avaliku sektori digitaliseerimisest on ilmselge ning valitsused iile
kogu maailma piitidlevad itha kdrgema digitaliseerituse taseme poole, mida vdimaldab

tehnoloogia kiire areng ja motiveerib kulutdhususe kasvatamine (Lappi, et al. 2019).

Eesti riiklik digitaristu on iiles ehitatud viisil, mis voimaldab usaldusvéérselt ja turvaliselt
kodanike andmeid vahetada ja téddelda. Detailsed andmed ja ajakohane info aitavad
riigiasutustel oma kodanikele kiiremini ja tohusamalt teenuseid tagada, aga ka kodanikke
paremini tundma Oppida, et neile vajalikul hetkel sobivate teenustega olemas olla. Olgu
selleks tugiteenuste voi hiivitiste pakkumine, millele diguse tekkimisest teab riik tdnu
andmete ristkasutusele juba tihtipeale enne, kui kodanik sellest ise teadlikuks saab. Uhtlasi
on teada, millises jdrjekorras inimeste eludes toimuvate tiiiipiliste siindmuste korral
avalikke teenuseid kasutatakse. Naiteks, kui abiellume ja sellega koos ka nime vahetame,
on tarvis uusi isikut tdendavaid dokumente taotleda ning kui laps siinnib, on talle tarvis
muuhulgas nime, isikukoodi ja perearsti. Sarnaseid loogilisi teenusjadasid on riigi poolt
vaadates kodanike elus mitmeid, mis osalt voi tdielikult on ette ennustatavad. Seega tekib
kiisimus, kui riik teab, et kodanikul on tekkinud teenusele digus ning ta seda antud hetkel
ka vajab, siis miks jddda ootama péringut, mitte nimetatud teenuseid kodanikule
proaktiivselt pakkuda? Kui senini on olnud kodaniku vastutus enese jaoks ise vajalikud
riiklikud teenuseid iiles leida, kui tegu pole just kohustuste tditmisega riigi ees, voimaldab
niitidne korgelt arenenud digitaalne taristu poorata paringud pakkumisteks (Linders, et al.

2018).

Eelnev loogika votab kokku elusiindmusteenuste, voi lithemalt siindmusteenuste,

kontseptsiooni. Andmete turvaline ja usaldusvédédrne ristkasutus ning Eesti riigi korge



tehnoloogiline arengutase on avanud uue vdimaluse, mille osas on ka kodanikud ndudlust
viljendanud — siduda erinevate riigiasutuste poolt pakutavad teenused, mis on kodaniku iihe
elusindmusega seotud, ka riigiteenuste protsessi perspektiivist iiheks teenuseks,
stindmusteenuseks. Teenuste korraldamine kodaniku elusiindmuste timber seab eesmargiks
avalike teenuste iihtlustamise korgel kvaliteeditasemel iihtseks kasutajateekonnaks. Selline
teenuste koospakkumine toob kodaniku jaoks oluliste elusiindmustega seotud avalikud
teenused, mis muidu on killustatult erinevates haldusalade vahel, iihte teekonda ja iihte
kanalisse. Uhtses kanalis teenuste pakkumine muudab nende tarbimise lihtsaks ja mugavaks
ning aeg, mis muidu kulus erinevate riigiasutuste kiilastamiseks, vabaneb niilid

meeldivamate tegevuste jaoks.

Kodaniku jaoks tdhendavad siindmusteenused olulist hiipet teenuste kvaliteedis,
sindmusteenuseid pakkuvate avaliku sektori asutuste vaates tdhendab uudne
teenuskorraldus aga ulatuslikku muudatust teenuste pakkumise loogikas. Siindmusteenuste
pakkumine tdhendab, et asutuse poolt pakutav teenus saab osaks teenuste teekonnast, mida
inimene iihe elusiindmuse taustal avaliku sektori teenustest kasutab. Haldusalade vahelised
vastutusliingad, mille {ihisnimetaja on ,,ei kellegi mured, peale inimese enda“, saavad
adresseeritud iihtse kasutajakonna lahenemisega. Seega senised jdigad haldusala piirid
hidgustuvad, keerukus, mille varasemalt kodanik pidi dra lahendama, et jouda oma
elusiindmusega seoses kodik vajalikud etapid riigi moistes ldbitud, asetub niiiid asutuste endi
jagatud Olgadele. Jagatud vastutus ja koostdd, mis visalt on piisinud eestisuguses
detsentraliseeritud valitsemisega riigis markimisvairse viljakutsena (Sarapuu, Trei 2019),

oluliselt korgem tase on siindmusteenuste loogika realiseerimise keskseks eelduseks.

Siindmusteenused, on seatud eesti digiteenuste arenduse prioriteediks, kui jérgmine
arenguhiipe riigi ja kohalike omavalistuste teenuste kvaliteedis. Seda prioriteetsus tdendab
arengukavades Eesti 2035 ning Eesti Digiriigi Arengukava 2030 siindmusteenuste esile
toomine. Tuginedes aga eelnevalt viljatoodule, tihendab siindmusteenuste arendus avalikke
teenuseid pakkuvatele organisatsioonidele pohimdttelisi muudatusi ning véljakutseid
teenuste osutamisel. Millisel moel tagada stindmusteenuste juurdumine ja juhtimine, kui
vastutajaid on mitu ning teenuse véirtus asetseb haldusalade vahel? Antud muudatuse
juhtimise iiks vOimalik suund ja mehhanism on vorgustikupdhine koordineerimine ja
koost6d juhtimine, mis on iihtlasi ka kdesoleva uurimustdo pohitelg. Vorgustikus koostdoo

juhtimise pohimotteid ja slindmusteenustega kaasnevaid keerukusi kirjanduse pohjal



uurides ning siindmusteenuste pakkumisega seotud avaliku sektori to6tjaid intervjueerides,

on kdesoleva uurimust6o eesmérk vastata kahele uurimiskiisimustele:
e Millised on siindmusteenuste juhtimise viljakutsed?
e Kuidas soodustada siindmusteenuste juhtimist Eestis?

To66 on iiles ehitatud magistritddle omaselt teoreetilisest osast, kirjanduse iilevaatest, ja
empiirilisest uurimusest. Teooria osas kirjeldatakse kolme peamist teemavaldkonda, mis
antud t66 kontekstis on olulised — e-valitsemise areng, siindmusteenuste loomisega seotud
viljakutsed ning vorgustikujuhtimise pdhimdtted, mis vdiksid aidata avaliku sektori sisestel
koostoovorgustike siindmusteenuste osutamist juhtida. Empiirilises osas kirjeldatakse
stindmusteenuste hetkeolukorda Eestis ning sellega seonduvaid véljakutseid. Viljakutsete
kirjelduse ja kirjanduse pdohjal koostatakse intervjuu kiisimustik, millele tuginedes
intervjueeritakse siindmusteenuste pakkumisega seotud avaliku sektori to6tajaid.
Intervjuudest tehakse kokkuvdte ning neist tekkinud valdkonnaspetsiifiline ja kogemuslik
teadmus korvutatakse diskussiooni osas teoreetiliste leidudega. Diskusiooni osas antakse

kirjanduse ja intervjuude pdhjal soovitused siindmusteenuste juhtimiseks Eestis.

Autor tdnab koiki, kes slindmusteenuste arendusse on panustanud ning soovib
stindmusteenuste praktikute kogukonnale julget pealehakkamist kodanikukeskse riigi

visiooni ellu viimisel.



1. Siindmusteenuste teoreetiline kasitlus

Magistritoo teoreetiline osa kirjeldab e-valitsemise teekonda avalike e-teenuste arengu
korgeimale tasemele. Samuti antakse kirjanduse pohjal iilevaade siindmusteenuste
loomisega seotud erinevatest véljakutsetest — organisatsioonilisest, diguslikust,
tehnoloogilisest ning organisatsioonilisest perspektiivist. Teoreetilise osa kolmas peatiikk
kirjeldab asutusteiileste siindmusteenuste juhtimisega seotud koostdd ja koordineerimise

ithiseid véljakutseid.

1.1.E-valitsemine

Avaliku sektori e-teenuste arendamise eesmdrk on tagada kodanikele avalike teenuste
lihtsam, mugavam ja kiirem kéttesaadavus. E-valitsemine tdhendab digitaalsete kanalite
kasutamist riigi valitsemisel ja avalike teenuste pakkumisel kodanikele (Lindgren & van
Veenstra, 2018) ning vdimaldab riigil osutada teenuseid soovitud sihtgruppideni tdhusamalt

(Timonen, et al., 2003).

Avaliku sektori ja teenuste digitaliseerimine on saanud omaette véljakutseks ja digitaalne
areng vordluskohaks enamusele maailma riikidele. Globaalsed riikide iihendused, nagu
Majanduskoost6d ja Arengu Organisatsioon (OECD — Organisation for Economic Co-
operation and Development) ja Uhinenud Rahvaste Organisatsioon (UN — United Nations),
reastavad regulaarselt enda liikmeid digitaalse valitsemise arengu komposiitindeksite jérgi.
Selline kdrvutamine vdimaldab tekitada platvormi Oppimiseks ja globaalseks teadmuse
jagamiseks. Uhtlasi toovad pingeread esile neid troonivate riikide arengusuunad, millest
iilejddnud saavad enda arengus joonduda. Valitsuste digitaliseerumise eeliseid tuuakse vélja
ka praeguse globaliseerunud maailma ohtude taustal — riigid, kellel on arenenud ja
mitmekiilgne e-valitsus, on oluliselt voimekamad oma kodanike ja huvigruppe kaitsma
valeinfo leviku ning kiiberohtude eest (United Nations, 2020), aga ka tagama toimepidevus

olukorras, kus fiilisiline 1dbikdimine on vastunéidustatud.

E-valitsemise akadeemiline kirjandus on digitaalse valitsemise arengutega sammu pidanud
— akadeemilisest kirjandusest voib leida méarkimisvdarsel hulgal erinevaid raamistike, mis
jaotavad arengu tasemeteks vOi valdkondadeks. Raamistikud on paratamatult iildised

ideaalmudelid, mis aga aitavad valitsustel enda tegevusi prioritiseerida (Lee, 2010, p. 200)
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ja strateegiaid koostada. Samuti on raamistikud toeks tegevuste kommunikeerimisel
erinevatele osapooltele, nii avaliku sektori sees, kui sellest védljapoole (Kim, Grant, 2010).
Populaarseim tasememudel e-valitsemise vallas on ehk Layne ja Lee poolt 2001 aastal
koostatud 4-tasemeline mudel (Layne, Lee 2001, 124), kus e-valitsemise arengutasemed on

esitatud jargmiselt:

—_

. Katalogiseeritud — info teenuste kohta on internetis leitav;

2. Transaktsiooniline — teatud lihtsamaid teenuseid on vdimalik tarbida ja nendeks

tarvilikke vorme tdita internetis;

3. Vertikaalne integratsioon — iihe domeeni sees toimub andmete vahetus ja teenuseid

selles domeenis on voimalik tarbida tdies mahus digitaalselt;

4. Horisontaalne integratsioon — valdkondade iilene andmete vahetus ja teenuste

integratsioon, realiseeritakse iithtne kontaktpunkt ehk one-stop-shop.

Korge arengutase tihendab muuhulgas ka korgelt arenenud digitaalseid teenuseid, mida
kodanikud igapdevaselt kasutavad ning mille pakkumine on enamasti tagatud keskse
riigiteenuste portaali kaudu. Keskne portaal pakub kodanikele ligipddsu koigile, voi
vihemalt valdavale enamusele, avalikele e-teenustele ehk iihtne kontaktpunkt riigiga

suhtlemisel (Layne, Lee 2001).

Uhtse kontaktpunkti arendamisel on mitmeid eeliseid — see vihendab teenuste osutamise
kulusid, inimlikke vigasid ja menetlusaegasid ning tostab teenuste kvaliteeti ning 14bi selle
kodanike rahulolu avalike teenustega (Gouscos, et al. 2007). Uhtse kontaktpunkti
arendamine lihtsustab valitsustel ka proaktiivsete teenuste osutamist (Calvin, et al. 2018).
Proaktiivne teenus tdhendab avaliku teenuse osutamist riigiasutuse, mitte kodaniku
initsiatiivil (Scholta, et al. 2019). Scholta et al. sdnul kasvab noudlus kodanike poolt
proaktiivsete teenuste jirele, mis on lisaks digel ajal pakkumisele ka kohandatud just
vastavalt nende olukorrale (Scholta, et al., 2019) ehk pakutake vaid neid teenuseid, mis on
talle antud hetkel relevantsed (Pieterson, et al. 2007). Ajakohaste ja hetkel vajalike teenuste
pakkumise vajaduste mdistmiseks peab riik omama ajakohaseid ja tipseid andmeid, millele
tuginedes personaalseid teenuseid kodanikele pakkuda. Sellised andmed nduavad aga
ulatuslikku asutustevahelist andmete ristkasutust, tehnoloogilist ja protsessilist koosvdimet,

arengusuund, kuhu valitsused on ka liikumas. Uha enam riike arendab enda avalikke



teenuseid ldhtuvalt asutusteiilesest pohimottest (Wouters, et al. 2021), mis vdimaldab
pakkuda avalikke teenuseid mitte enam td0stusrevolutsiooni tasemel, kus kdik kodanikud
said iihesugust teenust, vaid digiajastu tasemel, kus avalik teenus votab kuju vastavalt

kodaniku vajadustele.

Arenenud tehnoloogilised lahendused, mis personaalse riigi teenuseid voimaldavad, avavad
ukse ka teenuste koosloome ja koostootmise oluliselt niiansirikkamasse maailma, kus
kodanik pole enam teenuse 1dppkasutaja, vaid selle aktiivne kooslooja. Koosloome mudel
vdimaldab tdnu oma sotsiaalselt horisontaalse ja vertikaalse koost6o iseloomule ehitada
teenuseid hoopis uuel moel ja toota 1dbi selle oluliselt tdpsemalt sellised teenuseid, mida
kodanikud vajavad (Criado, Gil-Garcia 2019). Kui koosloome vdimaldab kujundada
teenuseid kodanike tegelike ja ajakohaste vajaduste jérgi, siis koostootmine, mida samuti
arenenud digiriik suudaks pakkuda, vdimaldab nende samade teenuste pakkumist 1dbi
erinevate asutustega avalikust voi erasektorist, aga ka teiste kodanike poolt (Cordella,
Paletti 2018). Koostootmine tdhendabki, et teenuseid pakutakse koos voi ldbi véliste
osapoolte, mis tagab avatud véirtusloome protsessi, kuna ressursid, mida
teenusepakkumisel kasutatakse, ei ole enam piiratud avaliku sektori omadega (/bid.).
Stindmusteenuste jaoks tdhendab see oluliselt suuremat varieeruvust konkreetsele
kodanikule osutatud teenuse osas ning paindlikkust uute lahenduste integreerimises

olemasolevasse teenuseteekonda.

Teisalt ei ole voimaliku personaliseeritud riik ilma ulatusliku andmekorje ja -analiiiitika,
mis annab {iha enam otsustusdigust algoritmidele, mis infosilisteemides fakte ja reegleid
korvutavad. Algoritmid, ka isedppivad, on paratamatult oma loojate négu ning toovad seega
kaasa kallutatuse, mis voib viljenduda erinevate inimgruppide diskrimineerimises (Janssen,
Kuk 2016). Antud probleem pole aga kidesoleva uurimuse keskmes, kiill aga nduab see ka

sindmusteenuste kontekstis edasist uurimist.

1.2.Siindmusteenusete loomise viljakutsed

Uute (e-)teenuste arendamine saab alguse tavaliselt kas probleemist, mida on tarvis
lahendada voi voimalusest, mida saaks dra kasutada. Alusprobleemiks siindmusteenuste
arendusel voib pidada teenuste killustatust ja kodaniku poolt kohatud véljakutseid, nende

teenuste tarbimisel. VOimaluseks aga tehnoloogilist arengutaset, mis vdimaldab
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uuenduslikke lahendusi ja kodanikukogemuse kvaliteedi tostmist. Kodanikud {ildiselt ei tea,
kuidas riigiaparaat toimib ja kuidas riik oma teenuseid pakub ning enamasti see neid ei
huvita ka (Caldow 1999), sest erinevalt erateenustest, ei ole eesmirk tihti mitte teenuse
tarbimine, vaid teenusest tulenev véljund. Selleks véljundiks vdib olla néiteks lapsetoetuse,
ehitusloa voi info saamine. Kodanikud hindavad teenuste kvaliteeti nende kasulikkuse ja
funktsionaalsuse jargi (Downe 2020) ning jérjest enam kasvab ndudlus personaliseeritud
teenuste jdrele (Cutler, et al. 2007; Hung 2012, 246). Eelpool toodud probleemi iiks
lahenduse voimalustest, tédites samal ajal kodanike ootusi, on arendada vélja
elusiindmusteenused, mis koondavad avalikud teenused kokku vastavalt sellele, kuidas

kodanik neid tarbida soovib.

Teenuste korraldamise ja teabehalduse aluste méidrus defineerib siindmusteenused
jargnevalt — ,,Stindmusteenus on otsene avalik teenus, mida mitu asutust osutab iihiselt, et
isik saaks tdita kdik kohustused ja kasutada koiki digusi, mis talle tekivad ithe siindmuse
vOi olukorra tottu. Siindmusteenus koondab mitu sama siindmusega seotud teenust (edaspidi
osateenus) kasutajale iiheks teenuseks® (Vabariigi Valitsus, 2021). Dunham et al. on
kirjeldanud siindmusteenuseid kui olulisi pddstikuid, mis kutsuvad esile riigi suhtluse
kodanikuga (Dunham, et al. 2014), samuti v4ib siindmusteenust ndha kui ithisnimetajat, mis
votab kokku koik teenused, mille tarbides saab kodanik koik kaasnevad vajadused iihe
korraga rahuldatud (Strauss, Wilson 2015). Siindmusteenuste loomiseks tuleb riigiasutel
tegutseda aga iitha enam valdkondade iileselt, et tagada muuhulgas personaalse riigi
lubadused — andmeid tuleb esitada vaid iiks kord ning teenused vastavad alati konkreetse
kodaniku vajadusele. Personaalse riigi lubaduste tditmiseks on e-teenuste loomine iiks
jéreleproovitud ja todtav viis, mis aga tdhendab viljakutseid organisatsioonipdhises,
Oiguslikus, koosvdimelise tehnoloogia ning avaliku sektori paradigma muutumise

dimensioonis.

1.2.1. Organisatsioonipdhised viljakutsed ja voimekused

Teenuse &riprotsess on organisatsiooni tegevuste kogum, mille tulemusena luuakse
kasutajale teenusega vaartust. Innovatiivsete avalike teenuste pakkumise iiheks peamiseks
eelduseks on organisatsioonis protsessiliste voimekuste arendamine ja uuenduslike
metoodikate kasutamine, mille tulemusena loodavate avalike teenuste pakkumisega
kaasnevad teenuste olulised kasud, vorreldes arenduseelse olukorraga (Bertot, et al. 2016).

Teenuste innovatsiooni teostavad asutused tagavadki oma jitkusuutlikkuse sellega, et
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otsivad ja leiavad voimalusi suuremaks viirtuspakkumiseks ja teenuste tihisloomeks terve
Okosiisteemi sees (Weill, Woerner 2015). Seega, leida iiles probleeme, analiiiisida nende
algpdhjuseid ning tulla vélja uuenduslike lahendustega, on teenuste innovatsiooni
vundament, seda nii era- kui riigisektoris. Stindmusteenuste jaoks moodustab eeltoodu
vajaliku voimekuse pagasi, millele toetudes teenuste arendust teostada. Avalike e-teenuste
peamised véljakutsed peituvad aga tihti ebaméidrases probleemipiistituses, kehvas
projektijuhtimisest ning ressursside mitte-tohusas kasutamises (Lappi, ef al. 2019), mis on
analiilitilise ja protsessilise voimekuse arendamisega lahendatavad. Lisaks analiiiitilisele ja
protsessivdimekusele nduab e-teenuste arendamine ka spetsiifilisi teadmisi késitletava
infotehnoloogilise lahenduse voimalustest, piirangustest ja uuendustest. See ndue esindab
olulist riski e-teenuse arenduse tulemuslikkusele, kuna antud teadmiste puudumine voib viia
olukorrani, kus osapooled teevad otsuseid valdkondades, mille osas neil tegelikult
kompetents puudub (Gil-Garcia, Pardo 2002). Teatud juhtudel voib puudu jdédvaid
kompetentse asendada véliste partnerite kompetentsiga, mis pole alati siiski sobiv lahendus
(Vassilakis, et al. 2005), kuna tegelik domeeniteadmine, vahel implitsiidne, ei pruugi olla
vilisele partnerile kéttesaadav. Oskuslik protsessijuhtimine ja valdkonnaspetsiifilised
teadmised vodivad lisaks edukale arendustegevusele aidata lahendada ka avalike e-teenuse
arendusprojektide iiht olulist véljakutset, milleks Lappi et al. (2019) sonul on iiksikute

arendusprojektide tihildamine riikliku digitaliseerimise strateegiaga.

Teenuse ériprotsessi analiilis peab andma vastuse teenuse rakendamisega saadava véértuse
ja seotud kulude kohta. Siindmusteenuste arendus toob paratamatult kaasa kulusid, mis
arvestades vajalikku analiiiisi, infosiisteemide integratsiooni ja juurutust ei ole kindlasti
tdhtsusetud ning mille osas vdib pdhjendatult tekkida kiisimus — kui kallist teenust riik oma
kodanikele pakkuma peaks? Kulusid, mis on seotud tarkaraarenduse, riistvara ostu, digete
oskustega inimeste palkamise ning uute kaasnevad haldusprotsessidega, voib olla keeruline
pohjendada, kui teenuste kasutajaskond on véike voi ei ole selge, kas sihtgrupp e-teenust
iildse kasutama hakkab voi 14bi e-teenuse ka véirtust saab (Hassan, et al. 2011). Sihtgrupi
suuruse ja mdddetava kasu osas lihtset tdekriteeriumit ei ole, seega tuleb iga e-teenuse puhul
koigile osapoolte loodavat véirtust eraldi analiilisida. Loodavaks véértuseks voib aga
kodaniku jaoks olla néiteks kiirem vdi personaalsem teenusepakkumine (Nielsen, Krimmer
2015) ning selle kasutamisse vOtmist soodustavad kasutamise lihtsus, thilduvus ja
usaldusvéirsus (Carter, Bélanger 2005). Teenuste kasutuselevotmist ja selle kasutamisest

tulenevat véartust voib oluliselt parandada oskuslik teenusedisain (Nielsen, Krimmer 2015).
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Kodanikukeskse riigi teenuste keskmes on kodanik oma eesmérkide, ootuse ja vajadustega,
seega tuleb teenuseid disainides ldhtuda just neist aspektidest (Downe 2020). Kasutajate
ootused ja vajadused on aga pidevas muutumises, see muudab ka kasutajakesksuse tagamise
viljakutsuvaks tilesandeks (Venkates, et al. 2012). Inimkeskse disaini (human centered
design) alamharus, teenusedisainis, on vilja todtatud hulganisti teenuste arendamisega
seotud tooriistu ning meetodeid, kuidas keskse uurimisobjekti keskkonda vastavalt
vajadusele kirjeldada ja kujundada. Kasutajakogemuse fookusesse asetamine vdimaldab
tuvastada norkasid liilisid mitmetest teenustest koosnevate ahelate labimisel (Downe 2020).
Olukorras, kus asutused pakuvad teenuseid tihiselt, muutub kodaniku jaoks teenus iildiselt
lihtsamaks, kuna suhelda tuleb vihemate osapooltega (Dunleavy 2010, 7) ning tundma
Oppida vihem erinevaid teenuse reegleid. Kuigi kodanike kaasamist teenuste disainimisse,
et tuvastada nende toelised vajadused, on ndhtud véga olulise tegevusena juba kiimnendeid
(Goldstein, et al. 2002; Voorberg, et al. 2015), viiakse teenuste viljatdotamise protsessi
kdigus ellu siiski peamiselt avaliku sektori tootajate ndgemusi, kaasates teenuste
16ppkasutajaid véljatdotamisse harva voi mitte iildse (Bertot, et al. 2008). Kdiki osapooli
rahuldavate lahenduste viljatéotamine voib olla keerukam ja ajakulukam, samas aitab
kaasamine viljatodtamise protsessi suurendada tdendosust, et teenus adresseerib ja
lahendab tegelikke probleeme ning see voetakse nende samade kasutajagruppide poolt
kasutusse (Schuppan, Kohl 2017; Holgersson, ef al. 2018). Paljude osapoolte kaasamisega
kaasnevat keerukust aitab maandada agiilne ldhenemine, mis jagab t60 véikesteks
etappideks, valideerib jérjepidevalt piistitatud eeldusi ja véljatootatud lahendusi ning
muudab vajadusel lahenduse fookust, et tegelikud tuvastatud probleemid saaks lahendatud
(Dunham, et al. 2014). Siindmusteenuseid uurinud Gros toob oma uurimuses vilja kolm
olulist sammu, kuidas liikuda tavapérasest asutuste kesksest teenuste loogikast indiviidi

vajadustele ldhemale (Gros 2020):

1. esmalt tuleb 14bi viia kvalitatiivne uurimust60, et mdista tdpsemalt ja pdhjalikumalt

kodanike elusiindmusega seonduvaid individuaalseid kogemusi ja vajadusi;
2. teiseks, tuletada kodanike uuringust konkreetsed teenuste vajadused;

3. kolmandaks, luua persoonad, mis illustreerivad juba konkreetsete indiviidide

kogemusi antud teenuseid voi elusiindmusi lébides.
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Hung (2012, 249) on lisaks mérkinud, et teenuste disainimisel tuleb erilist tdhelepanu
poorata ka véheste digitaalsete oskuste voOi piiratud internetikasutuse voimalusega
sihtgruppidele, et mitte suurendada digitaalset lohe. Kodanikukeskne disain ja integreeritud
riigiteenused aitavad potentsiaalselt seda IGhe iiletada, iihendades erinevad killustunud
riigiteenused sujuvaks ja lihtsaks kasutajateekonnaks (Head 2008; Keast, Brown 2002),
kaotades sellega 4ra vajaduse teenuste jirgnevusi ja tarbimiskanalite loogikaid tunda. Uhise
teenusepakkumise puudumine viib samas paratamatult olukorrani, kus iga teenusepakkuja
laheneb kodanikule oma lédbi oma kanali ja oma teenusloogika kohaselt (Scholta, et al.
2019), mis tdhendab kodaniku jaoks killustunud kasutajakogemust ning tegelike

teenusvajaduste potentsiaalselt mitte rahuldamist (Bannister, Connolly 2012).

1.2.2. Oiguslikud viljakutsed

Asutusteiileste siindmusteenuste loomisel on arvestatavaks véljakutseks oiguslikud
raamistikud, seaduse ja midrused, mis ei ole iildjuhul loodud l&htuvalt kodanikukeskse riigi
pOhimdtetest, ega tihti isegi mitte e-valitsemise eripdrasid arvestades. Proaktiivsete vdi
siindmuspohiste teenuste kese on ebavajaliku suhtluse elimineerimine 14bi protsesside
lihtsustamise ja andmete ristkasutuse, samas vdivad seadused nduda teatud teenustes
inimese fiilisilist kohalolu vOdi manuaalset sisendit (Vassilakis, et al. 2005). Ilma
usaldusvéirse digitaalse identiteedituvastuseta on fiiiisilise kohalolu ndue pdhjendatud,
kuid selle olemasolul takistab ndue digitaliseerumist. Soltuvalt arenduse mahust ja

innovatsiooni médrast, kasvab ka seaduste arv, mis arendusi raamistavad (Lappi, Aaltonen

2017).

Andmekaitsenduded, millel on oluline iilesanne tagada kodanike privaatsus ja turvalisus,
on samuti osa seadusraamistikust, mis kohati pOohjendamatult pidurdavad e-teenuste
arendust (Hassan, et al. 2011). Privaatsuse ja turvalisuse tagamine, kus kodanik peab saama
olla kindel, et tema andmed on kaitstud kolmandate osapoolte potentsiaalselt pahatahtliku
omavoli eest, on e-teenuste ajastu valitsustele tdeline viljakutse (/bid.). Véltimaks
projektide ebadnnestumist, sest need ei vasta vajalikul maidral kehtestatud
andmekaitsenduetele, on oluline, et teenuste arendusse kaasatakse oiguseksperdid

voimalikult varajases faasis (Vassilakis, ef al. 2005; Christiansson, et al. 2015).
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1.2.3. Koosvoimeline tehnoloogia

Stindmusteenuste lubadus oli juba 2002 aastal muuta kodanike jaoks avalikud teenused
kasutajasdbralikumaks ja lihtsamalt tarbitavaks ning valitsuse jaoks pakkuda teenuseid
tohusamalt (Vintar, Leben 2002). Antud lubaduse tditmine nduab aga riigilt korget
tehnoloogilist voimekust ning arenenud e-riigi tehnoloogilist taristut. Tehnoloogia kujutab
endast tark- ja riistvara, mille kaudu e-teenuseid osutatakse. E-teenuste arendust saab
vaadelda kui driprotsesside digitaliseerimist, kus disaini ja infosiisteemi arendusega luuakse
kodanikupoolse kasutajaliidese ja teenusepakkuja poolse haldusliidesega siisteem teenuste
osutamiseks (Christiansson, et al. 2015). Tehnoloogiast iiksinda siiski ei piisa, sest 1dpuks
on need inimesed, kes e-valitsuse edu tagavad (Hung 2012), kuid tehnoloogia méngib ikkagi
votmerolli uuenduslike lahenduste, sealhulgas siindmusteenuste, loomisel. Teenuste
innovatsiooni aluseks on aga teadmine tehnoloogia vdimekusest, vastasel korral tekib
paratamatu olukord, kus endine paberipdhine menetlusprotsess digitaliseeritakse identse
protsessivoo jargi ning toeline kasu, mis digitaalse lahenduse tegelikust potentsiaalist oleks

voinud siindida, jééb olemata (Nielsen, Krimmer 2015).

Uhtse kontaktpunkti, aga ka siindmusteenuste loomine, nduab kdigilt teenusepakkumisega
seotud osapooltel korget tehnoloogilist arengutaset ja integreeritud arhitektuuri.
Integreeritud arhitektuur vdimaldab osapooltel vahetada infot ning tagada teenuse
terviklikuks pakkumiseks vajalik koosvdime ja iihtsed standardid (Ebrahim, Irani 2005).
Kuigi kontaktpunkti kasutajaliides on kodaniku jaoks iihtne, vdivad andmed olla siiski
hoiustatud hajusalt nende omanikest teenusepakkujate andmebaasides. Korge
tehnoloogiline koosvdime vdimaldab infosiisteemidel vahetada automaatselt kodanike
andmeid ning kiivitada teatud andmesiindmuste esinemisel automaatselt jirgnevate avalike
teenuste osutamise (Scholta, et al. 2019). Koosvdime soodustajateks loetleb Gros (2020)
enda uurimuses jagatud rakendusliideseid, platvorme ja komponente, ithist mdisteruumi ja
semantikat ning tsentraliseeritud teenuste kataloogi. Tihti on aga osapooled arendanud
siisteeme erinevatel pdohimdtetel, mitte seades iihilduvust ja {htseid standardeid
prioriteediks, mis voib muuta koosvdime arenduse viga tdsiseks, kui mitte vdimatuks,

viljakutseks (Vassilakis, et al. 2005).

1.2.4. Avaliku sektori paradigma

Viljakutsed, millega e-valitsemise arendamisel kokku puututakse, ei ole tihtipeale

tehnilised, vaid poliitilised, organisatsioonilised vdi inimlikud (Bannister, Connolly 2012).
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Osborne et al. (2015) véidab, et riigiteenuseid on arendatud aegade algusest peale tuginedes
tootmisjuhtimise printsiipidele, mis kdsitlevad teenuseid asutusekeskselt ning kui tooteid,
mitte kui teenuseid nende ténapdevases tdhenduses. Selline tootepdhine arusaam omab
eeliseid tohususe eesmirgil tegutsemisel ning puhtalt tehnoloogilisest perspektiivist
lahtudes, siiski ei soodusta see kodanikukesksete ja integreeritud riigiteenuste loomist.
Tootepdhises teenusepakkumises luuakse vadrtust 14bi standardiseerimise, mis aitab teenust
pakkuval asutusel tdsta efektiivsust ja tootlikkust vdimalikult standardse teenuse
pakkumisega, viies seega lihikuhinda iihe teenuse tarbija kohta all (Cordella, Paletti 2018).
Elusiindmusteenuste arendus poorab avalike teenuste tavaloogika aga tagurpidi — teenused
ei ole enam koik ithesugused, vaid vastavad kodaniku personaalsetele vajadustele ja saavad
alguse riigipoolsest initsiatiivist (Linders, et al. 2018). Antud po6dre kujutab olulist
mottemaailma muutust avaliku sektori organisatsioonidele ning neis todtavatele inimestele
(Cordella, Tempini 2015). Kuigi véljakutsed, mis siindmusteenuste loomisega kaasnevad,
ilmnevad kahelt poolt — avaliku sektori poolt, kes teenuseid pakub ning kodanike poolt, kes

on teenuste tarbijad, kdsitleme antud uurimuse kontekstis vaid avaliku sektoriga seonduvat.

Muutused, eriti pShimottelised muutused, nagu siindmusteenuste pohine avalike teenuste
pakkumine, vdivad tekitada avaliku sektorit todtajates teadmatust tuleviku osas, ebakindlust
ja kohata ka vastupanu (Hassan, et al. 2011). Isegi, kui muutuse osas on vdetud vastu
korgeimalt tasandilt otsused, on siiski paljudel osapooltel protsessi igas sammus vdimalik
sOltumata pohjustest vastupanu osutada (Ebbers, Van Dijk 2007). Vastuseis muudatustele
vOib tuleneda tajutavast ohust autonoomsuse, voimu voi tookoha ja kohustuste muutusest,
aga ka t60 kaotamisest (Hassan, et al. 2011; Vassilakis, et al. 2005). Viimast juhul, kui
tajutakse, et uus lahendus voib ulatuslikul méédral olemasolevaid rolle timber jagada.
Ulatuslike muudatustega kéivad kaasas ka arvestatavad riskid, mille ebaedukas
maandamine vOib projektile hukku tdhendada. Avaliku sektori projektid on avaliku raha
kasutamise tottu aga tihti erilise tdhelepanu all, mis tdhendab ka, et ebaedu saab oluliselt
suuremat kajastatust. Ebadnnestumise kartus ning sellega kaasnev negatiivne tdhelepanu
vOib olla seega iiks pdhjustest, miks kdorgema riskiga innovaatiliste projektidesse kaasumine
on raskendatud (Vassilakis, et al. 2005; Hung 2012). Vastupanuga toime tulemiseks
soovitatakse aga kaasata avalikud teenistujad vOimalikult varakult uute teenuste

viljatootamisse ning adresseerida tekkinud vastuseisu adekvaatselt.

E-valitsemise ja avalike teenuste digitaliseerimise eesmérgiks on, lisaks kodanikele parema
teenusekvaliteedi pakkumisele ja holistilist ldhenemist ndudvate probleemide
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lahendamisele, luua strateegilisi iithendusi asutuste iileselt mitmete osapoolte vahel (Lappi,
et al. 2019; Hassan, et al. 2011). Integreeritud teenusepakkumine aitab organisatsioonidel
tosta olulisi vGimekusi ning vdhenda dubleerivaid tegevusi (Pollitt 2003). Integreeritud
teenusepakkumine eeldab aga ulatuslikku asutuste iilest koost6dd, mis on aga siiani sdilinud
olulise viljakutsena (Wilkins, et al. 2017; Kubicek, Hagen 2000). Legreid et al. (2015)
toob vilja, et tihtipeale on valdkonnaiilene koost6o teatud normide, huvide voi véirtuste
toel ithele poole kallutatud, mis voib tekitada osapoole vahel keerukaid suheteid ja
potentsiaalseid konflikte. Uhel osapoolel vdib olla rohkem vdimu vdi ressursse, millega
koost6dd endale sobivas suunas juhtida. Selline olukord aga ei soodusta koost66 jatkumist,
vaid pigem toetab kultuuri, kus osapooled hoiavad enda vdimu piiresse ning teiste
valdkondade korraldusse ei sekkuta (Laegreid, et al. 2015) ja koostodkulutuuri ei edendata.
Ning isegi olukordades, kus koostéotahe on mdlemapoolne ja voim tasakaalus, voib
ithisarendus takerduda partnerasutuste valmisoleku taha, kus iiks osapool ei ole voimeline,
kas tehnoloogilise kiipsuse voi arendusplaani tottu, ndutud tempos innovatsiooni ette vtma

(Hassan, et al. 2011).

Uleminek kodanikukeskse riigiteenuste pdhimdttele, kus valdkondlikud piirid, vihemalt
kodanike jaoks, hégustuvad, tdhendab potentsiaalselt ka autonoomsuse kadu nendele
samadele valdkondadele (Lagreid, et al. 2015), mis on omakorda kdrgeim pinnas
vastuseisuks. Avaliku halduse keskne struktuur, kus haldusalad on eraldi, n6 silodeks
jaotunud, ning igaiiks vastutab vaid enda haldusala eest, on Schuppani ja Kohli (2017)
hinnangu saanud osaks avaliku halduse kultuurist, mille muutmine tekitab kahtlemata teatud
maéédral vastuseisu. Kui iga haldusala vastutuspiir on selgelt markeeritud, on vastutussuhte
madramisel voimalik vdhemalt 6elda, kelle vastutusvaldkonda teema kindlasti ei kuulu.
Siindmusteenused tegelevad aga ka valdkondade vaheliste aladega ning seega kergitavad
iiles jagatud vastutuse defineerimise ja votmise vajaduse. Samal ajal ei ole valdkondlikud
piirid juhuslikud ega tingimata méark vananenud mdotlemisest, need tagavad
organisatsioonile vajalikud raamid ja protseduurilise sihituse ning annavad inimestele
juhised, millest oma t60s lahtuda (Pollitt 2003). Pollit (/bid.) lisab, et kui 16hkuda piirid
asutuste vahel, voib sellega kaotada ka todtajaskonna kuuluvustunde, millele tuleb leida
aseaine, kuid ta kahtleb, kas koondumine mone konkreetse teenuse imber voib selleks
piisavaks osutuda. Samal ajal ei ole siindmusteenuste eesmérk tingimata asutuste vahelisi
piire 16hkuda, vaid nende samade asutuste vahele sildu ehitada, siis nduab ka see tegevus

siiski ulatuslikku paradigma muutust (Dunham, et al. 2014). Sibul maérgib enda
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magistritoos, et administratiivset kultuurimuutust aitaksid soodustada wuut tiiiipi
koostoomudelid (Sibul 2014). Siindmusteenuste jaoks tarvilikku kultuurilist muutust, mis
soodustab uue teenuste korralduse edukat juurutamist ja juhtimist, soovitatakse teenuste

vorgustike voi teenuste kogukondade loomist (Strauss, Wilson 2015).

1.3.Vorgustikud teenuste juhtimises

Eelnevates peatiikkides kisitleti e-valitsemise arenguteed kuni siindmusteenusteni ning
kirjeldati siindmusteenuste loomisega ja pakkumisega seonduvaid peamisi véljakutseid.
Neist selgus, et siindmusteenuste pakkumine moodustub iildjuhul mitme organisatsiooni
koostoos, millega kerkib lisaks organisatsioonilistele voimekustele vajadus arendada ka
organisatsiooniiilest koostodvoimekust. Antud peatiikis vaatleme, millisel moel teenuseid
pakkuvad organisatsioonid omavahel teenusepakkumise vorgustiku moodustavad ning
millistest podhimdtetest ldhtuvalt teenuste vOrgustiku koostodd ja koordinatsiooni vdiks

soodustada.

Traditsioonilise avaliku halduse (PA — public administration) ja sellele jirgnenud uue
haldusjuhtimise (NPM — new public management) ajastu jargselt on esile kerkimas kolmas
koolkond, avalik valitsemine (NPG — new public governance) (Osbourne 2010). Erinevalt
eelnevatest, PA ja NPM, on NPG pluralistlik, keskendub ladbirddkimistele véaartuste,
tdhenduste ja suhete {ile ning jaotab ressursse ldbi vorgustike (Osbourne 2010, 10). Just
vorgustiku kaudu ressursside jaotamine ja nende 14bi avaliku hiive tekitamine kdigutab PA
ning NPM hegemooniat, mis omakorda seab avaliku sektori organisatsioonid
vorgustikutdovoimekuse arengurajale (Klijn, Koppenjan 2012). Vargustikku on nimetatud
hierarhia ja turu kdrval kolmandaks koordinatsioonimehhanismiks ning selle mehhanismi

rakendamist on nimetatud vorgustiku valitsemiseks (Provan, Kenis 2008).

Avaliku sektori koostoovorgustikud vdivad olla isetekkelised vdi valitsuse mandaadiga
loodud (Bouckaert, et al. 2010, 66) ning nende struktuur ja eesmérgid vdivad olla viga
erinevad. Vorgustikud pole alati ideaalsed valitsemise vormid, siiski on nende eelisteks
tohusam organisatsioonide vaheline koostodkorraldus, kombineerides olemasolevaid
(piiratud) ressursse ja teadmisi (Kapucu, Wart 2006), osapooltevahelise Oppimise
edendamine, millega omakorda soodustatakse innovatsiooni, 1dbi mille arendada teenuste

pakkumise kvaliteeti ning vahest jouda isegi asutusteiileste teenuste pakkumiseni (Provan,
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Lemaire 2012). Walesi avaliku sektori juhte ja avaliku sektori organisatsioonide
vorgustikke uurides tuvastasid Andrews ja Entwistle (2010), et vorgustikud suurendavad
tohusust, efektiivsust ja diglust teenuste pakkumisel ning loetlesid selle vdimalikeks
pOhjuseks digusliku jou, ekspertiisi, avaliku sektori mSttemaailma, tihise strateegilise suuna
ning usalduse kombinatsiooni. Et aga vorgustikest tulenevaid eeliseid saaks realiseerida,
tuleb tundma Oppida ning vaadelda tdpsemalt voOrgustikus koostod juhtimise ja
koordineerimise erinevaid mdjureid. Siindmusteenuste pdhiste teenusvorgustike juhtimine
ei ole kirjanduses veel laialdast kajastust leidnud, kiill aga on vdrgustiku valitsemise ja

koostdo koordineerimise kirjandusest voimalik paljugi iile kanda.

Vorgustiku valitsemine, kui koordineerimismehhanism, koosneb kahest pohimottest —
koostdine valitsemine ning koost66 juhtimine — mida voib ka eraldi késitleda, kuid mis
jagavad siiski arvestatavat ithisosa (Vangen, et al. 2015). Koostdine valitsemine viitab
eelkoige strateegilistele tegevustele, mis on suunatud poliitikakujundamisele ja valdkonna
koordineerimisele, samas koost6o juhtimine on aga praktilise suunitlusega ning keskendub
poliitikate koostdisele elluviimisele. Nende kahe modiste iihisosast antud t60s
vOrgustikujuhtimise erinevaid tahke kirjeldades léhtutaksegi. Seda pdhjusel, et
siindmusteenuste pakkumises osalevad organisatsioonid vdivad asetuda samaaegselt nii
koostdotaja kui koordinaatori rolli, seega on oluline uurida véljakutseid, millega mdlemad
rollid kokku puutuvad. Uhtlasi, kuna siindmusteenuste koostddvorgustikud on veel
tekkejérgus, on oluline vaadelda iihest kiiljest voimalikult laia pilti, kuid samal ajal ka

peamisi vorgustiku kdivitumist soodustavaid praktilisi elemente.

Peamine erisus, mis asutuste lilest koost66d iseloomustab, on et seda tehakse tihti ilma
hierarhilise vdimuta (Provan, Kenis 2008), millest tuleneb vajadus erinevate mehhanismise
ja instrumentide kombineerimise vdimekuse jirele (Wouters, et al. 2021). Asutuseiilest
koostoo tuleks vaadata kompleksse, diinaamilise ja mitmetasandilise siisteemina (Bryson,
et al. 2015), mille koordineerimise voimekus on nii organisatsiooniline vara, aga ka oluline
eeldus keeruliste probleemide lahendamisel (Lodge, Wegrich 2014) voi digitaalsete
muutuste juhtimisel. Komplekssus, mis tuleneb diinaamilisusest, nduab vorgustiku juhtidelt
samuti plihendumust ja korgel tasemel organisatoorset vdoimekust (Vangen, et al. 2015,
1258), et saavutada vorgustikule seatud eesmérke. Voimetus efektiivselt juhtida voib tuua
programmi ebadnnestumise ja olulise probleemide mitte lahendamise korval kaasa ka

kuvandi juurdumise, mille kohaselt avalik sektor ongi ebakompetentne (Peters 2010, 44).
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Vangen et.al (2015) on kirjanduse analiilisis vdlja toonud iiheksa iihist teemavaldkonda,
mida nii poliitikakujundamisele kui rakendusele keskenduvad moisted jagavad ning millest
asutuste iilese koostdo juhtimisel ldhtuda. Jargnevalt kirjeldatakse igat teemavaldkonda

eraldi ning tuuakse kirjanduse baasil esile véljakutsed ja potentsiaalsed lahendused.

1.3.1. Osapoolte kaasamine

Teenusepakkumise voOrgustiku osapooled on Vangen et.al (2015) sonul kdik, kes
vorgustikutodd on vdimelised mdjutama. Teadlik osapoolte kaasamine, kes jagavad
vorgustiku eesmérke ja véartusi, voib oluliselt voimendada vrgustiku tulemuslikkust, eriti,
kui antud alustel on kaasatud vorgustiku tulemuslikkuse seisukohalt kriitilise tdhtsusega
liikmed (Provan, Lemaire 2012). Osapooltest tuleb esmalt luua iilevaade, et tuvastada
osapooli, kelle moju vorgustikus ametlikult esile ei tuleks, kiill aga kelle otsused vdivad

mojutada vorgustikus ametlikult esindatud osapoolte valikuid (Vangen, et al. 2015, 1253).

Osapoolteks voivad olla nii organisatsioonid, aga ka indiviidid. Ideaalis kaasatakse
vorgustikku osalisi asutuse erinevatelt tasemetelt ning vastutusvaldkondadest. Antud
mitmekiilgne osalus on oluline pdhjusel, et sdltuvalt vorgustiku eesmérkidest, voib olla
nende elluviimiseks tarvis koordinatsiooni ka organisatsiooni siseselt, mida iihel isikul voib
olla keeruline ilma laiema tugibaasita ldbi viia. Ldhtuvalt sellest, kes vorgustikku
kaasatakse, moodustub vdorgustiku struktuur, mille keskmes on osalevad partnerid,
nendevahelised suhted ning vOrgustiku eesmirk (Vangen, et al. 2015). Paindlik struktuur,
mis voimaldab teatud tingimustel osapooltel koostdosse lisanduda voi sellest véljuda, on
vajalik, et tagada vorgustiku vastupanuvdime elutsiikli jooksul potentsiaalselt kerkivatele
viljakutsetele (Bryson, et al. 2015). Nii indiviidide, kui ka organisatsioonide kaasamisel on
oluline koostodvdimekuse ja kompetentside olemasolu, strateegilise plaanimise voimekus,
meeskonnatdd ja asutuste iilese koostdo oskus, mis voimaldab neil olla usaldusviirsem ja
produktiivsem partner (Bryson, et al. 2015, 655; Crosby, Bryson 2010). Isikuomadused,
mis vorgustikus tootamist soodustavad, on erinevate inimeste mdistmine, avatus koostddle
ning iildsuse huvide eest seismine (Crosby, Bryson 2010). Uhtlasi, sdltuvalt
teemavaldkonnast, on oluline ka konkreetsete valdkonnaspetsiifiliste kompetentside

olemasolu.

Vorgustiku formeerimine puhul toovad Provan ja Lemaire (2012) vélja asjaolu, et kuigi

iilalt-alla mandaadiga loodud vorgustikud véivad toimida ja oma eesmérke saavutada, on
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vorgustike loomisel oluline mdista ka isetekkivate vorgustike edu saladusi, kus suhted
liitkmete vahel arenevad orgaaniliselt ning vabatahtlikult. Sisemise grupidiinaamika teke,
millele tuginedes vOrgustikud ka 1dbi keeruliste olukordade pilisima jéévad, ei pruugi olla

hierarhiale tuginedes moodustatud vorgustikes soodustatud.

1.3.2. Eesmirgid

Organisatsioonide jaoks on vorgustikus koostodtamise oluliseks eelduseks saavutada
koostooga midagi, milleks nad iiksi tegutsedes ei saavutaks. Kuigi avaliku sektori koost6o
eesmark voiks olla avaliku hiivise suurendamine, on eesmargid, millega osapooled koost66d
alustavad, enamasti siiski kirjumad. Erinevused vdivad tuleneda partnerluses osalevate
organisatsioonide eetilistest ja poliitilistest erinevustest, kuid séltumata sihist, on iihtne
arusaam strateegilistest eesmérkidest oluline tulemuste saavutamise eeldus (McQuaid
2000). Eduka koostodvorgustiku juhtimise eelduseks on selgelt sonastatud ja osapoolte
poolt kinnitatud strateegiline visioon, konkreetsed sammud ja eesmirgid, mille tditmisel on
osapooled pithendunud vorgustikutdds loodavale hiivisele, mitte enda lokaalsetele huvidele
(McQuaid 2010, 139). Kui osapooled ei suuda kokku leppida ithises visioonis ja strateegias,
on vihetdendoline, et nad suudavad paika panna edasisi samme, mis vorgustikku

tulemusteni juhiksid (Huxham, Vangen 2005).

Eesmiérkide paika panemisel soovitatakse alustada tulemuste visioneerimisest ning selle
visioonini viiva protsessi ja indikaatorite vélja selgitamisest (Bryson, et al. 2015), antud
protsessi tuleks kaasata kdik olulised vdrgustiku liikmed. Uhtsest narratiivist voi laiast
tulevikuvisioonist alustamine aitab osapooltel iile saada esialgsetest erimeelsustest ning
jouda siiski kokkuleppele koost6dd juhtivate viljakutsete ja edasiste sammude osas (Klijn,
Koppenjan, 2016, 129). Koschmann et.al (2012) soovitab koostodvorgustikule nime
andmist, koiki haaravat ja siduvat narratiivi moodustamist ning ,autoriteetset loo*
kirjutamist, mis aitab osapooltes tekitada iihist omanditunnet. Muuhulgas sisaldaks loodav
tekst, ,,autoriteetne lugu®, ka koost6o eesmirke ja sellega saavutatavat moju (Koschmann,

etal 2012).

Eesmiérkide seadmisel keskenduvad efektiivsed vorgustikud pigem viljunditele, kui lihtsalt
tegevustulemite raporteerimisele ehk mdddetakse nii tulemi kvaliteeti kui kvantiteeti ning
analiilisitakse seda pidevalt parenduste eesmérgil (McQuaid 2000, 142). Vorgustik peab

jarjepidevalt monitoorima, et nende tegevused oleksid reastatud programmi ja ka osalevate
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organisatsioonide strateegiliste eesmérkidega (Lappi, et al. 2019). Olukorras, kus eesmérgid
voi tulemusindikaatorid ei ole alguses selgelt méératletavad, on oluline, et vorgustik endale
pideva dppimisprotsessi jaoks ruumi jitaks, mis voimaldab t66 kdigus eesmérke paremini
ja selgemalt sonastada voi neid uuesti piistitada (Koppenjan 2008). Kuigi iihtne arusaam
eesméirkide osas on loomulikult heaks koostd6 eelduseks, mérgivad Provan ja Kenis, et
vorgustikud vdivad opereerida ka madala eesmérgikonsensuse pinnalt, kuid see eeldab siis
juhtorganisatsiooni olemasolu, kes organisatsioonide erinevaid eesmérke iihendada ja

saavutada aitab (Provan, Kenis 2008).

1.3.3. Usaldus

Erinevalt konsensusest, mis on sarnaste eesmérkide iihine taju, pohineb usaldus muuhulgas
varasemal koostookogemusel ja mainel (Provan, Kenis 2008). Usaldus moodustub mitmest
faktorist, sealhulgas indiviidide k&itumisest, kindlusest osapoolte organisatsiooniliste
kompetentside osas, aga ka koostddga seatud tulemuste saavutamisest (Chen, Graddy
2010). Usaldus on erinevate osapoolte tulemusliku ja kestva koost6o eelduseks ning usaldus
saab alguse juba motiividest, millest ajendatuna vorgustikku luuakse. Usalduse puudumine
on aga tihti koostdo ldbikukkumise voi lildse mitte algamise pdhjuseks, iihtlasi vdib iiks
vorgustikutdds osalemise keeldumise pohjustest ollagi usalduse puudus (Sellenberg 2017,
15). Varasemad kokkupuuted on seega olulised maamirgid, mille pdhjal osapooled
hindavad iiksteise usaldusviirsust ja legitiimust ning otsustavad, kas koost66d alusada voi
mitte (Bryson, et al. 2015, 652). Kuigi koostdd voib alata madala voi korge usalduse
nivoolt, on selle hoidmine ja kasvatamine siiski pidev t66 (Walker, Hills 2012) ning selle

t60 osas on vorgustiku juhil suurim vastutus.

Usaldust ehitavad partnerid ressursside jagamise, kompetentsuse tdestamise, heade
kavatsuste ja lubadustest kinnipidamise 1dbi (Chen 2010), mis on olulised ka soodsa
koostoddhustiku loomiseks. Samas kui eelpool nimetatud tegevused ebadnnestuvad, viib
see paratamatult usalduse vdhenemiseni. Enamasti on usalduse ehitamise protsess
personaalne, mis toimub indiviidide vahel ning mille areng omakorda viib aga ka
organisatsioonide vahelise usalduse tekkimiseni (Lee, et al. 2012). Usalduslikel suhetel
pohinev avaliku sektori asutuse koost6d voib kajastuda ka 14bi efektiivsuse ja vilise
usaldusvéirsuse tdusu teenuste pakkumisel, kuna asutuste vahelise koost6d tulemusena
elimineeritakse dubleerivaid tegevusi ning tagatakse koost6d véljundite osas iihtne

kommunikatsioon (McQuaid 2010). E-teenuste pakkumise puhul on vilja toodud, et
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usaldusliku suhte ehitamine nii teenustepakkujate vahel, aga ka kasutajate ja pakkujate

vahel, on eduka teenuse nurgakivi (Hassan, et al. 2011).

1.3.4. Voimu tasakaalustamine

Voim, millega osapooled vorgustikku koostdosse sisenevad ja mille toel nad saavad
koostood enda eesmdrkide jérgi suunata, on erinev ning see véljendub otsustusvdimus,
ressursside kontrollis, aga ka selles, kui oluline on osapoole panus koostdd tulemite
saavutamisele. Mandaat, mis on nditeks valitsuse poolt iihele osapoolele vOrgustikutoo
eesmarkide saavutamiseks antud, on iiks voimu véljendus, mis suurendab selle osapoole
voimu koost6od juhtida (Bryson, et al. 2015, 655). V&im voib tuleneda muuhulgas ka

organisatsiooni suurusest, koostoosse suunatud ressursside mahust voi mainest (/bid.).

Tasakaalustamata voim partnerite vahel ning selle vélja néditamine, on ohuks usaldusele ja
seetdttu ka vorgustikutod eesmirkide saavutamisele (Huxham, Vangen 2005). Partneritel,
kelle sonal on koost6os vahem kaalu, vOib olla seetdttu ka viiksem huvi koostdodsse
panustada, kuna kardetakse, et neid vdidakse teiste poolt ekspluateerida (Battisti 2009).
Eelnevast tulenevalt on vOimu tasakaalustamise vOimekus oluline oskus, mida
vorgustikujuht peab valdama (Bryson, ef al. 2015). Véimu tasakaalustamine on kiill pidev
t60, siiski esineb suurema tdendosusega viljakutseid koostod alguses, kus
osapooltevahelised suhted on alles vilja kujunemas. Vihem véimukamad partnerid peavad
saama kindlust, et nende huvisid vOetakse arvesse (Merrill-Sands, Sheridan 1996), mida
vOib saavutada koost66 administratiivsete rollide vordse jaotusega. Koost6o jooksul voivad
aga samuti voimusuhted muutuda, partnerid v3i nende roll vorgustikus muutub, toimuvad
vilised siindmused, mis vorgustiku sisest vOimutasakaalu mojutavad. Ootamatute
siindmuste mojude leevendamiseks soovitatakse kasutada strateegilist planeerimist voi
stsenaariumite kasutamist, mis mudeldavad voOimalikke tulevikuolukordi, millest
vorgustikujuht saab koostd6d plaanides 1dhtuda (Bryson 2005). Selline planeerimine annab

tegeliku pildi, kellel on ligipads vdimule, et koostdo suunda mojutada (Vangen, et al. 2015).

1.3.5. Otsustusprotsessid

Otsustusprotsessid tdhendavad antud uurimuse kontekstis kollektiivsete ja avalikke
probleemide lahendusele orienteeritud konsensuslike otsuse tegemise mehhanisme, millega

vorgustikupartnerid tihiste eesméarkide osas kokkuleppele jouavad (Vangen, et al. 2015).
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Otsustusprotsessid vdimaldavad osapooltel juhtida, koordineerida ja suunata ressursse

koost6d toimimise ja selle eesmérkide realiseerimise suunas (/bid.).

Otsustusprotsessidele saab ldheneda kahel viisi — sihipdraselt v3i esilekerkivana — kus
sihipirase ldhenemisega defineeritakse selgelt, varakult ja osapooli kaasates voimalikud
protsessid ning eesmérgid, seevastu esilekerkiva strateegia korral v&ib olla algselt
teadmatus suurem ning protsessid ja eesmirgid piistitatakse protsessi kdigus (Mintzberg, et
al. 2009). Vangen (2015) eristab otsustusprotsessidena avatud ja suletud struktuuri ning
maérgib, et néiteks suletud struktuuris, kus otsustajate hulk on varasemalt kindlaks méératud,
vOib olla kiill efektiivsem oma protsessis, kuid jdtta teatud osapoolte seisukohad
arvestamata ning jouda seega lahendusteni, mille rakendamine on raskem. Teisalt voib
avatud struktuuri olla keerulisem juhtida, kuna arvamusi on palju, mille tdttu votab
konsensusele joudmine oluliselt rohkem aega, ning iihtlasi vdib olla keerulisem mééiratleda
itheselt vastutajaid (Vangen, et al. 2015). Avatud struktuuri eelisetena loetleb Vangen aga
vOimalust tuvastada osapoolte eesmérkides kattuvusi ning koondada 14bi selle vajalike
ressursse iihiste eesmérkide saavutamisest, millest {ithtlasi voib vélja kasvada ka pikaajaline

pihendumine konkreetsele vorgustikule (Vangen, et al. 2015, 1248).

Vorgustiku koostd0s osalevate organisatsioonide jaoks on otsustusprotsesside iilesehitus
olulise tdhtsusega, sest paratamatult on nende varasem otsustusautonoomsus asendunud,
vihemal v0i rohkemal maéddral, vOrgustiku kontekstis vastastikuse sdltuvusega (Provan,
Lemaire 2012). Ise otsustamise asemel on tarvis kokkuleppeni joudmisel arvesse votta
tihiseid eesmairke, ressursse ja plaane, mis kdik suurendavad koost6é komplekssust ning
toendosust konfliktide tekkeks (O'Leary, Bingham 2007). Samuti on soodne pinnas
konfliktide tekkeks olukorras, kus eesmérkide muutmine toob vorgustiku litkmetele kaasa
muutusi, millega rahul ei olda ning mille tdttu voidakse hakata aktiivselt vorgustiku
eesmérkidele vastu tootama (Sellenberg 2017). Isegi, kui eesmérkide osas on iihtsus, on
pikaajaline koost6d koordineerimine vésitav ning aja- ja energiakulukas, mis tekitab
osapooltes koostodkiillastust (Provan, Lemaire 2012). Energiakulu kasvab vordeliselt
vOrgustiku suurusega, mida rohkem on liikkmeid ning mida enam liikmed omavahel peavad
suhtlema, seda suuremat koormust koost66 neile asetab. Intensiivsem suhtlus rohkete
vorgustikuliikmete vahel, mida ei juhita eesméirgi suunas, vOib muuta vorgustiku
ebaefektiivseks (Uzzi 1997), kus koostddd on kiill palju, aga tulemust vdga vihe. Kdik

eelnev viib vorgustiku tulemuslikkuse ja osaliste piithendumise languseni.
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Koost6d ja otsustusprotsesside keerukusest tulenevalt ning vdimalikest negatiivsetest
tagajiargedest, on soovitatav koostooreeglid, sh kokkulepped otsustusprotsesside kohta,
paika panna juba koostd6 alguses (Pollitt 2003). Kokkulepete varajane tegemine aitab hoida
kootdds kerkivad tehingukulud madalad ning maandada strateegilisi riske, see aga ei
tdhenda probleemi sisulises osas varakult iihtse arusaama fikseerimist, mille osas {ihisosa

otsimine vdib olla edasise protsessi osa (Klijn, Koppenjan 2016).

1.3.6. Ressursside jagamine

Vorgustikutods osalevad asutused toovad igaiiks koostodsse kaasa ka ressursse —
eelarvelised, erialaspetsiifilised ja erinevaid oskused, mis leiavad rakendust vorgustikutdo
korraldamisel. Ressurssides, mida osapooled vorgustikku toovad, ndhakse eeliseid nii
osalevate organisatsioonide poolt, kui ka vorgustikupohise koostdd eelisena laiemalt.
Organisatsioonid koonduvadki vorgustikuks erinevatel pohjustel, millest iiks on parem
klientide teenindamine (Provan, Kenis 2008) ning seda eesmirki toetavad kahtlemata
jagatud ressursid. Vorgustikus tootamise kesksel kohal on ka teadmuse ja ekspertiisi
jagamine. Koos tootavad osalised jagavad teadlikult, aga ka alateadlikult, oma
valdkonnapohiseid teadmisi ja ekspertiisi, kuidas tagada kvaliteetsem teenuse pakkumine
(McQuaid 2010). Jagatud ressursid soodustavad vorgustikus innovatsiooni (Ferraro,
Iovanella 2015), kus uute lahenduste katsetamiseks on rohkem vdimalusi ja ideid, kuna
erinevad partnerid toovad kaasa erinevaid kogemusi ja teadmisi, mida jagades tekivad uued
perspektiivid lahendustele (Nelson, Zadek 2000). Uhtlasi vdimaldab vdrgustikus tddtamine
alternatiivsete lahenduste voOrdlust ja hindamist, joudes sel moel kiiremini toimivate
vastusteni (McQuaid 2010). Efektiivse vorgustikutod eelduseks on aga juurdunud
kommunikatsioonikanalid, mille teket soodustab nditeks voOrgustikus osalevate asutuste
vOrgustikutod oskuste alane sihipdrane koolitamine (7bid.). Koolitused kasvatavad
vorgustiku koostéovoimekust, aga aitavad paremini teadmusel levida ka vorgustikust
véljapoole. Teadmuste levikut uurib teadmusjuhtimise koolkond, mis on tuvastanud, et
eduka teadmusjuhtimisega on vdimalik oluliselt soodustada digitaalset transformatsiooni

avalikus sektoris (Alvarenga, ef al. 2020).

Lisaks ressursside jagamisele, toimub vorgustikus ka iihtsete eesmérkide nimel ressursside
koondamine (Conway 1998). Koondatud ressursid voivad aga kaasa tuua konflikte, kui

osaliste hinnangul ei ole seda piisavalt efektiivselt kasutatud (McQuaid 2010). Alates
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tooajast, mida vorgustikus osalevad tootajad panustavad, kuni reaalsete eelarveliste

eraldisteni, on oluline pidevalt kommunikeerida ressursside kasutamist.

1.3.7. Juhtroll

Laialt levinud arvamus, mille kohaselt vorgustikud, kui koostdolised kooslused, saavad
hakkama ilma valitsemise ja juhtimiseta, mis omakorda viitab hierarhiale, ei pea paika
(Kenis, Provan 2006). Koostoovorgustikes on samuti oluline vastutuse votmine kindlate
osapoolte poolt ning siinkohal on Provan ja Kenis ette pannud ideaaljuhud kolme eristatava

juhtimismudeliga (Provan, Kenis 2008):

e Jagatud juhtimisega vorgustik — osapooltel on vdrdne roll vorgustiku juhtimise ja
administratiivsete tegevuste osas. Eesméirkide saavutamise eelduseks on jagatud
juhtimisega vorgustikel tarvis protsessid formaliseerida ning koostada eraldi
vastutatavate vorgustik, kes erinevate iilesannete eest vastutavad (Cristofoli, et al.

2014).

e Juhtorganisatsiooniga vorgustik — juhtimise ja vorgustiku eesmérkide saavutamise
eest vastutab iiks organisatsioon, enamasti olukorras, kus tema poolt tagatakse
vahendid voi legitiimsus. Ferraro ja lovanella (2015) edasiarenduses asetub sellesse
rolli vorgustiku orkestraator, kelle suunamisel ja vahendite tagamisel toimub

vorgustikukoostdo.

e Administratiivorganisatsiooniga vorgustik — vorgustik loob organisatsiooni, voi

valib enda seast organisatsiooni, kes teostab vorgustiku administratiivse juhtimise.

Kuigi vorgustikujuhtimise mudeli osas vOib teha otsuse ka pelgalt mojukate otsustajate
poolt, mida tihti ka tehakse, on mudeli koostajate poolt ette pandud ka neli
otsustuskriteeriumit, mis tagavad raamistiku autorite sonul valiku tegemisel suurema

tdendosusega vorgustiku eesmérkide saavutamise (Provan, Kenis 2008):

e Usaldus — vorgustikuliikmete vahel vdib usaldus olla jagunenud kas korge voi
madala tihedusega. Kdrge tihedusega usalduse jaotusel usaldavad vorgustikuliikmed
iiksteist ning vdimalik on kdik kolm juhtimismudeli, madala usalduse korral on

keeruline saavutada jagatud juhtimist ja ka administratiivorganisatsiooni toimimist.
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Vorgustiku osaliste arv — tdhendab, et mida rohkem on vorgustikus osalejaid, seda
enam on raskendatud vorgustikuliikmete omavaheline suhtlus ning kasvab vajadus
keskse juhtorgani jérele sobivaks vOi

ning mudelitena muutuvad juht-

administratiivorganisatsiooniga juhtimine.

Konsensus eesmiirgi osas — mérgib osapoolte lihtset arusaama koostdd eesmargist
ning juhul, kui konsensus eesmirgi osas on madal, on edukamad juhtrolliga
vorgustikud, mis aitavad osapooltel teatud erimeelsusi iiletada ning tulemuseni

jouda.

Vorgustikutoo kompetentside vajadus — nduded, mida konkreetne eesmirk, mille
vorgustik on votnud ette koostddga saavutada, osalistele seab, méédravad ka
valitsemisevormi. Kui saavutatav eesmirk vajab osapooltelt korgeid vorgustikutdo
kompetentse ning iseseisvust eesmirkidesse panustamisel, siis toovad tulemusi

tdendolisemalt juht- vOi administratiivorganisatsiooniga vorgustikud.

Eelnevast kolmest vorgustikuvalitsemise vormist ja neljast otsustuskriteeriumist moodustub

vorgustiku juhtimismudeli valiku jaoks maatriks (Tabel 1).

Tabel 1. Valitsemisvormi valik

Valitsemise vorm Usaldus Osalejate | Eesmirgi | Vorgustikutoo

arv konsensus | kompetentside
vajadus

Jagatud juhtimisega | Korge tihedus Moned Korge Madal

vorgustikud

Juhtorganisatsiooniga | Madal tihedus, | Mdddukas | Mdddukalt | Mdddukas

vorgustik tsentraliseerunud madal

Administratiiv- Moddukas Moddukas | Moddukalt | Korge

organisatsiooniga tihedus kuni palju | korge

vorgustik

Allikas: Provan, Kenis (2008); autori kohandatud

1.3.8. Individuaalsed liidrid

Individuaalseid liidrid on nii vorgustikus osalevad indiviidid, aga ka vdrgustikutood

soodustavad nn. tSempionid.
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Vaatamata sellele, kas vOrgustiku asub juhtima administratiiv-, juhtorganisatsioon vdi on
valitsemine hoopis jagatud, tuleb igal vorgustikus osaleval liikmel ndidata vorgustiku
eesmirkide saavutamise nimel iles individuaalset juhtimist (Agranoff 2012). Avaliku
sektori vorgustiku liikmetel on oluline pithenduda vorgustiku, kui terviku edule, mitte vaid
enda organisatsiooni huvidest ldhtumisele (Milward, Provan 2006), kuna eeldatavasti
tegutseb vorgustik laiema kandepinnaga huvide eest. Vaatamata potentsiaalsele autonoomia
langusele, kohatisele protseduurilisele ebaselgusele ja kerkivatele dilemmadele vorgustiku
ja osaleva indiviidi todandja vahel, on vorgustikuliikme individuaalses tegevuses olulisel
kohal produktiivsete ja usalduslike suhete ehitamine, millega on voimalik leida viise, kuidas
koostdoeesmirke saavutada (Sullivan, ef al. 2012). Indiviidid, kellel dnnestub edukalt koos
téotada erinevate vorgustikuliikmetega, tekitada siinergiat ja uusi lahendus, edendades lébi
selle vorgustiku iildist tulemuslikkust, muutuvad ka ise 14bi selle mojukamateks vorgustiku

liikmeteks (Provan, Lemaire 2012)

Bryson et.al (2015, 654) nentinud véhest tdendosust, et suuri muudatusi ettevotvad
koostdovorgustikud ilma mdjukate sponsorite vOi tSempioniteta kdivituvad. TSempionit
voib olla keegi, kellel on seadusandlik voim, hinnatud valdkonnapéddevus ning kuvand
Oiglasest vahendajast, ning kellele on vdimalik suunata keerukamate valdkonnaiileste
probleemide lahendamine (Weber & Khademian, 2008). Eriti oluline on kaasata
piihendunud ning valdkonnaiilese haardega tSempionid (Crosby, Bryson 2010), sest neil on
voimekus rohutada eesmirkide olulisust tasanditel, kuhu orgaaniliselt vorgustiku tihendus
ei pruugi jouda (Simo, Bies 2007). Oluline on hoida tSempionid kaasatuna terve koost6o
viltel (Bryson, et al. 2015), sest véljakutseid, millega vorgustikud tegelevad, kerkib
pidevalt ning moni neist vajab administratiivse tasandi asemel lahendust poliitilisel tasandil

(Wouters, et al. 2021).

1.3.9. Vastutus

Vastutust saab avaliku sektori kontekstis defineerida kui avaliku sektori asutuste ja
kodanike vahel solmitud sotsiaalset lepingut, millega adresseerida kodanike vajadusi ja
juhtida ametnike t60d nende vajaduste tditmisel (Romzek, Dubnick 1987). Erinevalt NPM-
pOhise valitsemise konkreetsest vastutuse jaotusest, on vorgustikupdhise valitsemise iiks
kesksemaid viljakutseid just vastutus, kuna tihti on keeruline vastata kiisimustele kes, mille
eest ja kuidas ikkagi vastutab (Christensen, Lagreid 2017). Koostoovorgustikes, kus

osapooli on mitmeid, vdib samuti olla ebaselge, kelle vdi mille eest koostdos osalev pool
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vastutab (Bryson, et al. 2015). Kui organisatsioonil enda algatatud ettevotmine dnnestub
vOi ebadnnestub, votab selle organisatsiooni juht 10puks vastutuse, kuid vorgustike jagatud
vastutuse tottu on ka edu voi ldbikukkumise pdhjuseid oluliselt keerulisem maédratleda
(Provan, Lemaire 2012), veelgi vihem selle eest vastutust votta. Vastutust saab votta
tegelikult vaid sisendite, protsessi, viljundite v3i tulemuste eest (Bryson, et al. 2015, 657).
Uhtlasi on vilja toodud, et vastutusi aitab selgemini miirata formaalsete kokkulepete
s0lmimine, millega méératakse koostdd osapooled, missioon ja protsessid (/bid.). Samas on
ithtsete tulemusindikaatorite ja programmimooddikute jdlgimise moju vastutuse vOtmisele
kiisitav, sest need nditavad kiill probleeme, kuid vidhem nende pdhjuseid (Malbon, ef al.
2018). Antud probleemile toovad Malbon et al. (2018) lahenduseks iildise
vastutusekultuuriks kasvatamise, millega tekitada komplekssete teenuste osas suurema pildi
ja sealt kasvavate vastutuste ndgemiseks vajalikku omanikutunnet. Kdrge vastutuskultuuri
ja korge usalduse tasemel voivad sel juhul toimida ka informaalsed kokkulepped, millega
vastutuse piirid kindlaks méaratakse, kuid ka siis peab koostd0s osalevate osapoolte

administratiivne voimekus olema samuti kdrgel tasemel (Babiak, Thibault 2009).
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2. Siindmusteenuste juhtimine Eestis

2.1.Uurimismetoodika

Kéesoleva magistritod teoreetilises osas anti {ilevaade e-valitsemise vodimalikest
suundumustest ning asutusteiileste e-teenuste loomisega ja vorgustikujuhtimisega seotud
viljakutsetest. Nende valdkondade iihisosast kerkisid ka siindmusteenuste loomise
viljakutsed, mis kerkivad avaliku sektori asutusteiilesest teenusvorgustiku koost6o
juhtimisest ja koordineerimisest. Antud viljakutsete paikapidavust ja voimalikke lahendusi

Eesti kontekstis uuriti edasi to6 empiirilises osas.

Arvestades, et Eestis ollakse siindmusteenuste juurutamise algfaasis, kus esimeste
siindmusteenuste realiseerimise ettevalmistused alles kéivad, antakse empiirilise osa
esimeses peatiikis iilevaade siindmusteenuste arenguteest kuni hetkeseisuni tuginedes
avalikele, aga ka asutuste sisestele materjalidele, millele autoril oli ligipdis. Teises peatiikis
tommatakse paralleele potentsiaalsete véljakutsetega, millistega siindmusteenuste koostoo
juhtimisel ja koordineerimisel Eesti kontekstis osapooled silmitsi seista voivad. Empiirilise
osa kolmanda peatiiki raames viis uurimuse autor l1dbi 11 intervjuud siindmusteenuste
arendusega seotud avaliku sektori toOtajatega, et uurida ka praktikute nidgemust
eesseisvatest takistustest, viljakutsetest ja siindmusteenuste juhtimist soodustavatest

faktoritest.

Kvalitatiivsete intervjuude eesmirk oli uurida siindmusteenuste praktikute seisukohti,
hoiakuid ja véértusi (Guest, et al. 2012) ning millistena nemad tajuvad viljakutseid, mis
stindmusteenuste arendusega kaasnevad. Intervjuu vormina kasutati poolstruktureeritud
intervjuusid, kuna see meetod annab vOimaluse uurida laiapindsemalt praktikute
arusaamasid antud véljakutsete osas. Poolstruktureeritud intervjuu laseb intervjuu kdigus
lisaks plaanitud teemakasitlustele kerkida ka alternatiivsetel, kuid olulistel,
teemakdésitlustel, mis vdimaldavad avada paremini intervjueeritava arusaama kiesolevast
kontekstist (Patton 2002). Poolstruktureeritud intervjuud viis autor ldbi, nagu varem
mainitud, siindmusteenuste loomisega juba kokku puutunud isikutega erinevatest avaliku
sektori asutustest, keda voOib digusega nimetada siindmusteenuste praktikuteks.
Uheteistkiimnest intervjueeritavast neli olid ministeeriumi esindajad, viis ministeeriumite

allasutuse esindajad ning iiks kohalikke omavalitsusi esindava MTU esindaja.
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Intervjueeritavate seas oli nii tippjuhte, keskastmejuhte, kui ka spetsialiste, mis uuringu
autori hinnangul vdimaldas luua esindusliku valimi erinevate osapoolte arusaamadest, mis
antud teemakaisitlust hetkel Eestis juhivad. Ligi pooled intervjueeritavates on olnud
siindmusteenuste loomisega seotud juba rohkem kui kaks aastat, mis annab neile véaartusliku
teadmiste pagasi ja kogemuse siindmusteenuste arendamisel. Vaatamata védhemale
kokkupuutele siindmusteenuste arendusega, olid ka iilejdénud intervjueeritavad otsesel voi
kaudsel viisil siiski siindmusteenuste arendustega seotud ja kursis. Varasem kokkupuude
siindmusteenuste arendusega oli kindlasti soodustavaks faktoriks intervjuus osalemisega

ndustumisel.

Intervjuu kiisimustik oli koostatud vorgustikus koostd6 juhtimise ja koordineerimise itheksa
peateema pohjal, mis andis autori hinnangul piisavalt laia fookuse vodimaldamaks
kaardistada intervjueeritavate hinnangul olulisemaid vdOrgustiku juhtimise tahke, mis
siindmusteenuste arendusel esile voivad kerkida. Intervjuu kiisimustik ja kava on toodud
Lisas 1 ja Lisa 2. Intervjuudest saadud tulemused koondas autor vastavalt kiisimustikele
itheksasse alajaotusesse ning tdi intervjueeritavate vastustest vélja olulisemad mdtted ja
taipamised. Uheksa alajaotuse pdhjal koostas autor jireldused ja ettepanekud, mida

kirjeldatakse t66 viimases alajaotuses.

Koik intervjuud toimusid MS Teams veebitarkvara vahendusel vahemikus 26.04-30.04 ning
kestsid keskmiselt 60 minutit, intervjuud salvestati. Intervjueeritavate privaatsuse
tagamiseks vastused pseudoniimiseeriti. Vaatamata virtuaalkanalile olid k&ik intervjuud
vahetud ning ladusad, mis vdis osalt tuleneda ka intervjueeritava ja intervjueerija

varasemast (korduvast) kokkupuutest.

Uurimustdo piiranguteks voib tuua teemakésitluse uudsust, mille erinevate voimalike
juhtimisstsenaariumite ja viljakutsete osas on vdimalik kiill kogenud osapooltel tdmmata
paralleele, kuid mis sellele vaatamata esindavad parimal juhul siiski vaid haritud ennustusi.
Jargmiste uuringute kdigus, kui juba esimesed siindmusteenused on ellu viidud, annaks ex
post juhtimisanaliiiis  terviklikumat pildi ka kédesoleva uurimuse raames tuvastatud

probleemipiistitustele.
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2.2.Siindmusteenuste areng Eestis

E-riiki ei ehitata iile66 ning ka siindmusteenuste jaoks vajalike eelduste loomisel saab ajas
tagasi minna kuni e-riigi esimeste sammudeni 1990-sse aastatesse. Taasiseseisvumise
jargsete riigivalitsusreformide eesmirk oli muuhulgas tagada igale kodanikule ligipais
arvutile ning 1dbi selle infole, millega muuta riigivalitsemine ldabipaistvamaks ja vidhendada
korruptsiooni (Velmet 2020). Antud samm oli kahtlemata liikumine kodaniku ja riigi
usaldusliku suhte poole. Usalduslik suhe ladus pinnast edasisteks arendusteks, millega loodi
hajus tehnoloogiline digiriigi baasraamistik, mille kaudu turvaliselt ja tGhusalt e-teenuseid
pakkuda. Seesama usaldus ja baastehnoloogia voéimaldavad ka téna suures osas e-riigi

toimimist ning on olnud eelduseks siindmusteenuste arendamisel.

Siindmusteenuste praktiku sonul, kellega kidesoleva uurimuse raames viidi 1ébi intervjuu,
kerkisid siindmusteenused esimest korda tema teadvusesse aastal 2010, kui tolleaegne
riigiportaali juht rddkis inimese elukaarel asetsevatest siindmustest ning nendega seotud
avalikest teenustest. Kiill mitte siindmusteenuste arendamise, aga avalike teenuste
kesksema koordinatsiooni vajaduse, tdstatas 2011. aastal valminud OECD riigivalitsemise
raport, millega Eesti avalik sektor hinnati killustatuks ning teenuste kvaliteedi iihtsus
puudulikuks (OECD 2011). Kuigi riigikontroll oli juhtinud sarnastele probleemidele
tdhelepanu juba neli aastat varem (Riigikontroll 2007), alustati alles raporti valmimise
jargselt 2011. aastal tdstatatud viljakutseid lahendama. Uheks konkreetseks sammuks oli
2011. aastal Majandus- ja Kommunikatsiooniministeeriumi (MKM) koosseisu loodud
Infoiihiskonna Teenuste Arendamise Osakond ehk ITAO!, kelle vastutusalasse avalike e-
teenuste kvaliteedi tdstmise ja iihtlustamise koordineerimine méirati (Sibul 2014). Uhtsete
kvaliteedistandardite juurutamine ja e-teenuste arenduse koordineerimise eesmérgil on
ITAO vilja todtanud mitmeid juhendeid ja kdsiraamatuid — Avalike Teenuste Korraldamise
Roheline Raamat, E-teenuste disainimise késiraamat, Protsessianaliilisi kdsiraamat jm —
ning to6tanud vilja midruse ,,Teenuste korraldamise ja Teabehalduse alused*. Samuti toetas
ITAO arvestataval hulgal teenuste koosvdimet arendavaid riigisiseseid ja ka rahvusvahelisi

projekte.

1 Alates 1.05.2021 MKM péhimddruse muudatusega liideti ITAO ja Riigi Infosiisteemide osakond kokku Digiriigi
Arendamise Osakonnaks. - https.//www.riigiteataja.ee/akt/129122011157?leiaKehtiv (Autor)
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Eesti Infoiihiskonna arengukava 2020 (Vabariigi Valitsus, 2018) oma algsetes sihtides,
arengukava esimesel avaldamisel aastal 2014, siindmuspohiseid teenuseid avalike teenuste
kvaliteedi tdstmise raames ette ei ndinud, kuid arengukava 2018. aasta vaheiilevaates oli
siindmusteenused eesmirgina juba kirjas. Arengukavas seisab, ,,ambitsioon on liikuda
jargmisele tasemele, osutades teenuseid siindmuspdhiselt ja terviklikult (koondades
erinevate valdkondade ja asutuste teenused) kliendi vaates ning proaktiivselt (kasutades
selleks juba olemasolevaid kontrollitud andmeid) seal kus see on vdimalik™ (Vabariigi
Valitsus, 2018). Aastal 2018. alustatigi, pédrast Vabariigi Valitsuse vastavat otsust,
»Sundmusteenuste analiiiisi projektiga, mille eesmirk oli anda pohjalikum {iilevaade
siindmusteenuste arendamise ja haldamise pShimotetest, analiilisida 1&hemalt 15 erinevat
sindmusteenust (Tabel 2) ning luua 5 koige suurema mojuga slindmusteenusele
potentsiaalne teenuse tulevikuvaade (Majandus- ja Kommunikatsiooniministeerium, 2020).
Projekt 16ppes edukalt 2020. aasta mais virtuaalseminariga, kus tutvustati projekti tulemusi

tile 200-1e avaliku sektori tootajale.

Tabel 2 Siindmusteenuste analiilisi kédigus analiilisitud siindmusteenused

Stindmusteenuste analiiiisiga loodud tulemuste nimekiri

Siindmusteenuse “Kaitsevidekohustuse tditmine” tulevikulahenduse analiiiis

Siindmusteenuse “Lapse saamine” tulevikulahenduse analiiiis

Stindmusteenuse “Léhedase surmaga tegelemine” tulevikulahenduse analiiiis

Stindmusteenuse “Pensionile jaddmine” tulevikulahenduse analiiiis

Stiindmusteenuse “Juhtimisdiguse omamine” hetkeolukorra analiiiis

Stiindmusteenuse “Kuriteo ohvriks langemine” hetkeolukorra analiiiis

Stindmusteenuse “Kutsedppesse dppima asumine” hetkeolukorra analiiiis

Siindmusteenuse “Lahutamine” hetkeolukorra analiilis

Stindmusteenuse “Lapse hoidmine” hetkeolukorra analiiiis

Siindmusteenuse “Liiklusdonnetusse sattumine” hetkeolukorra analiiiis

Siindmusteenuse “Sdiduki omamine” hetkeolukorra analiiiis

Siindmusteenuse “T66tu olemine” hetkeolukorra analiiiis

Siindmusteenuse “To6voime vihenemine” hetkeolukorra analiiiis

Siindmusteenuse “Uldhariduses dppimine” hetkeolukorra analiiiis

Siindmusteenuse “Abiellumine” tulevikulahenduse analiiiis

Allikas: Majandus- ja Kommunikatsiooniministeerium (2020); autori kohandatud

33



Stindmusteenuse analiilisiga kirjeldati slindmusteenuste arendamiseks vajalik raamistik, mis
semantiliselt lahtub Euroopa Liidu CPSV-AP? andmemudelist, tagades sellega iihtsus
Euroopa Liidus avalike teenuste kirjeldamisel kasutatava mdisteruumiga. Stindmusteenuste
loomisel soovitab analiilis kategoriseerida ning paigutada siindmusteenused hierarhiasse
lahtuvalt kodaniku eesmaérkidest ja kavatsustest. Soovitus toetub Leon S. Sterlingi ja Kuldar
Taveteri poolt vélja to6tatud motivatsioonilise modelleerimise meetodile (AOM — agent
oriente modelling), mis vdimaldab kirjeldada mitme osapoolega teenuste loomisel teenuses
osalevaid rolle, nende eesméirke ning rollide vahelisi interaktsioone (Sterling, Taveter
2009). Nende kolme dimensiooni analiilisimine annab meetodi autorite sonul voimaluse
kujundada tdnapdevastele ndudmistele vastavaid keerukaid sotsiotehnilisi slisteeme, mis

oleksid muuhulgas eesmirgipédrased, vdimekad ja kohanevad.

,Lihtudes kodaniku eesmairkidest, on vdimalik veelgi paremini vastata kodaniku
ootustele riigi teenuste osas. Erinevatest eesmirkidest ja alameesmérkidest ldhtuvalt
on vdimalik kirjeldada loogilised grupid, mis vdimaldavad ajas eraldiseisvaid
elusiindmusi paigutada mingi kodaniku eesmirgi alla. Néiteks eesméirk ,,Saada
jareltulijaid“ holmab endas alameesmairki ,,Saada laps“, mille erinevaid aspekte
viljendavad alameesmirgid ,,Plancerida“, ,Registreerida rasedus”, ,Jilgida
rasedust®, ,,Slinnitada®, ,,Hinnata lapse tervislikku seisukorda“ ja nii edasi. Seejuures
on iga eesmérgiga seotud rollid, mis on vajalikud antud eesméirgi saavutamiseks
nagu niiteks Lapsevanem (ka last ootava ema mdttes), Riik, Ammaemand, Perearst

ja Kohalik Omavalitsus.* (Majandus- ja Kommunikatsiooniministeerium, 2020)

| .
Inimese elukaar
Elukaare tase

11 Elukaare alamosast
Elukaare alamosa Pereelu Kooliaeg Toselu séltumatud
stindmused
——
A 4 A 4 Pusiva ; .
111l . tervisekahjustuse Kl}gaeoe?nf;xzks
Elustindmus Lapse saamine saamine g
A Y
¥ L Lapse saamise
Elusindmuse Ip i Lapseootus Lapse stind
etapp planeerimine

Tabel 3. Stindmusteenuste hierarhia tasemed ja siindmuste ndidised hierarhias.

Allikas: Majandus- ja Kommunikatsiooniministeerium (2020); autori kohandatud

2 CPSV-AP 2.2.1 — Core Public Service Vocabulary Application Profile
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Tabelis 3 toodud viisil inimese elukaarel paiknevate siindmustega seotud avalike teenuseid
osutavate asutuste omavahelise koost66 juhtimiseks loodi siindmusteenuste analiiiisiga ka
stindmusteenuste juhtimismudel. Loodud mudel kirjeldas juhtimisega seotud rollid, kellest
neli on enamus juhtudel siindmusteenuste pakkumisega seotud, ja rollide peamised

vastutusvaldkonnad, mis on &ra toodud alljdrgnevas tabelis (Tabel 4).

Tabel 4. Stindmusteenuste juhtimisega seotud rollid ja nende vastutused

Stindmusteenuste Siindmusteenuse q Riigi Infosiisteemi
: : Osateenuse omanik
portfelli haldur omanik Amet

* Stindmusteenuste * Stindmusteenuse *Osateenuse * Stindmusteenuste
strateegia médratlemine juhtimine ja standardite
kujundamine « Siindmusteenuse planeerimine haldamine

* Stindmusteenuste osapoolte kaasamine *Osateenuse *Keskse
sonastiku haldus « Siindmusteenuse osutamine baastehnoloogia

*Noustamine, tehnoloogiline *Osateenuse kditamine
koolitamine ja tugi orkestreerimine arendamine

* Stindmusteenuste *Rahastusmudeli *Osateenuse moju
raporteerimise kokkuleppimine modtmine ja analiilis
korraldamine * Arendusprojektide

* Stindmusteenuste labiviimine
kataloogi haldamine « Vastutuste tditmise

jalgimine
*Moju mdotmine ja
analiilis

Allikas: Majandus- ja Kommunikatsiooniministeerium (2020); autori koostatud

Siindmusteenuste portfellihalduriks on Vabariigi Valitsuse otsusega méadratud MKM.
Osateenuste omanikud on koik asutused, kelle osateenused siindmusteenuse pakkumises
osalevad ning stindmusteenuse omanik lepitakse kokku osateenuste osutajate vahel. Riigi
Infosiisteemi Amet (RIA) osaleb siindmusteenuste pakkumises keskse tehnoloogia

haldurina ning haldab siindmusteenuste iihtset portaali, riigiportaali eesti.ee.

Alates stindmusteenuste analiilisi valmimisest on toimunud aktiivne t60 konkreetsete
stindmusteenuste edasiste arenduste osas, mille eestvedajaks on peamiselt olnud ITAO tiim.
Eelpoolt mainitud 2020. aasta Vabariigi Valitsuse middrusega kinnitati ka stindmusteenuste
edasiarendamise strateegiline teekaart, milles toodi juba vastavalt osateenuseid osutavate
asutuste voimekusele ja valmisolekule vilja 11 siindmusteenust, mille edasiarendamine on

2021. aastal ja sellele jargnevatel aastatel prioriteediks.

Uks neist iiheteistkiimnest prioriteetsest teenusest on abiellumise siindmusteenus.
Abiellumise  slindmusteenuse  pakkumises osalevad osateenuste  pakkujatena

Siseministeerium (SIM), Politsei- ja Piirivalveamet (PPA), Transpordiamet (TA) ning
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tehnoloogiahaldurina RIA. Siindmusteenuse omanik on osateenuste omanike kokkulepe
kohaselt SIM. Siindmusteenuste portfellihaldurina vastutab MKM koostd6 juhtimise,
rahastuse ja iihtsetel alustel tehnoloogilise baasarhitektuuri vélja to0tamise eest.
Abiellumise siindmusteenuse tulevikuvisiooni kohaselt koonduvad koik osateenused,
abiellumisega seotud infovili, abieluavalduse taotlemine ja registreerimise planeerimine,
isikut tdendavate dokumentide ja juhilubade taotlus riigiportaali eesti.ece. Eelpool
kirjeldatud teenuste koondamine muudaks kodaniku jaoks kogu abiellumisega seotud
teenuste ldbimise protsessi digitaalseks, vaid iihe fiilisilist kohalolu ndudva erandiga — sellel
koige tdhtsamal pdeval registreerijaga kohtumine. Antud siindmusteenuse terviklik
realiseerimine eeldab Perekonnatoimingute seaduse muutmist, et voimaldada tidnase
pabertaotluse asemel esitada abiellujatel ka digitaalset taotlust. Samuti nduab protsess PPA
infosiisteemi UUSIS, SIM hallatava Rahvastikuregistri portaali ja menetlusportaali ning TA
hallatava infosiisteemi ARIS arendusi. Riigiportaali luuakse siindmusteenuste majutamise
keskkond ning RIA infosiisteemidesse siindmusteenuste kéitamiseks siindmusteenuste
siisteem, millega luuakse liidestused kdigi eelpool nimetatud infosiisteemidega. Lisaks
tdhendab teenuse kiivitamine osapooltele juurdunud protsesside kohandamist vastavalt
stindmusteenuse {ilesehitusele, osalevate andmekogude maidruste muudatusi ning
omavaheliste koostodprotsesside loomist, millega siindmusteenuste juhtimine ja
monitoorimine ning arendus- ja haldusrahastus tagada. Abiellumise siindmusteenuse IT-

arenduste algus on plaanitud 2021. aasta teise pooles.

Lisaks abiellumisele on MKM-i siindmusteenuste teekaardis veel 10 siindmusteenust,
millest igaiiks on erineval kiipsusastmel. Tulevikku vaatav plaan néeb ette kokku vdhemalt
10 siindmusteenuse realiseerimist ja kodanikele kéttesaadavaks tegemist aastaks 2025.
Antud eesmérk on piistitatud seoses Euroopa Liidu Taaste- ja Vastupidavusrahastu
programmiga, mille toel on planeeritud aastatel 2021-2026 investeerida kodanike
siindmusteenuste realiseerimisse 14,3 miIn €. Antud investeeringu eesmérk on ehitada vélja
keskne koosvdimeline tehnoloogiline arhitektuur, mis vdimaldab praegu plaanis olevaid
siindmusteenuseid ning tulevikus mitmesuguseid erinevaid proaktiivseid teenuseid kéitada,
ja kdivitada vihemalt 10 kodaniku elusiindmusteenust. Programmi eesmirkide tditmise eest

vastutab MKM digiriigi arengu osakond, kui siindmusteenuste portfelliomanik.
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2.3.Siindmusteenuste juhtimise viljakutsed Eesti kontekstis

Stindmusteenuseid téna veel ei pakuta, seega ei ole ka tekkinud veel nende juhtimisega
seotud viljakutseid kirjeldavat kirjandust. Asutusteiileste vorgustike juhtimisele omaseid
komplekssused jaotuvad Klin ja Koppenjani (Klijn, Koppenjan 2016) hinnangul kolmeks —
sisuline, strateegiline ja institutsionaalne komplekssus. Antud jaotusest ldhtudes, mitte aga
seda teoreetiliseks raamiks edasises uurimuses aga kasutusele vottes, kirjeldatakse
vorgustikutdd ja asutuste vahelise koost6d viljakutseid Eestis juba teostatud uurimuste

pinnalt.

Sisuline komplekssus tdlgendub kui osapoolte arusaam probleemi olemusest (Klijn,
Koppenjan, 2016). Sarapuu ja Trei (2019), uurides Riigikantselei poolt kokku kutsutud
rakkeriihmasid, mille eesmirk oli pakkuda lahendusi valdkondade iilestele strateegilistele
probleemidele, tuvastasid iihe takistusena osapoolte véiga erineva arusaama probleemi
sisust. Uurijad toid vilja, et vastanduvad perspektiivid véiga keerulise probleemi osas
kombineerusid tohutuks mahuks infoks, mida osapooled pidid protsessima ja analiiiisima
(Sarapuu, Trei 2019). Samas ei ole vdimalik ilma iihise arusaamata probleemi osas edukalt
muudatusi ette votta, sest kui keegi elevanti ei née, pole voimalik ka teda selleks nimetada,
rddkimata tema ohjamisest. Ka siindmusteenuste puhul on info hulk, mida tuleb erinevate
haldusaladega seonduvalt 14bi tootada, kohati ddrmiselt mahukas, mis omakorda jétab ruumi
erinevateks tolgendusteks ja arusaamatusteks. Niitena saab tuua lapse siinni
stindmusteenuse, mille {iks osa on digitaalne rasedusandmete vahetus vajalike osapoolte
vahel, sealhulgas paberkujul rasedakaardi digitaliseerimine. Info raseduse kohta ei liigu
tdnaseni erinevate osapoolte vahel terviklikult, mis voib kriitilisel hetkel maksta inimelu.
Antud probleemi lahendamine holmab aga autonoomsete tervishoiuteenuste osutajate,
eriala- ja kutseliitude, poliitikakujundajate, 10ppkasutajate ning nende ldhedaste vajaduste
vahel iihisosa leidmist. Konkreetse siindmusteenuse projekti ithe intervjuu kiigus tituleeriti
digitaalsed rasedusandmed tervishoiuvaldkonna kdige keerulisemaks probleemiks, kuid

selliseid néited, kiill viiksemamahulisi, on teisigi.

Strateegiline komplekssus esindab osapoolte mitmesuguseid, erinevaid, vahel
konflikteeruvad, kavatsusi, eesmirke ja tegusid, mis kdik on omavahel diinaamiliselt seotud
ja mojutavad iiksteist (Klijn, Koppenjan 2016). Kdige ilmsemad on erinevaid valdkondi

suunavad arengukavad ja eesmirgid, mille thildamine vo0ib osutuda keeruliseks
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viljakutseks. Seda pohjustab haldusalade killustatus, millest on tingitud ka véhene
strateegilise tasandi koostdo. Vihene strateegiline koost6d muudab keeruliseks ka vajalikul
madral iihiseid ressursse planeerida, mille jaotust iga haldusala soovib ennekdike ise ja
iseseisvalt médrata. Samuti on organisatsioonidel erinev huvi enda vdoimekusi arendada ja
teenuste innovatsiooni korraldada, soltumata eesmaérgist, mis on strateegilisel tasandil
seatud. On asutusi, kes on igati valmis arendama teenuseid edasi vastavalt kasutajate
ootustele, kuid on ka neid, keda tuleb selleks veenda ja motiveerida. Vahel on nende
argumendid rajasdltuvuseks veenvad, kuid esineb ka védga pohjendamatult konservatiivset
suhtumist uute lahenduste juurutamisse. Strateegilist komplekssust suurendab
siindmusteenuste puhul ka eritasandi osapoolte osalemine teenusepakkumises. Ette voib
tulla nii ministeerium ja haldusalaasutuse vahelist alt iiles juhtimist, aga samatasandi
asutuse sekkumist teise asutuse haldusalasse, kus on tarvis parema teenusekorralduse nimel
muudatusi ellu viia. Asutustes toimub teenuste arendamine erinevatel tasanditel, seega
voiva koostodsse kaasuvad isikud olla samuti erinevatelt juhtimistasanditelt, mis voib
tekitada teatavat ebakdla, kuna néiteks osakonnajuhataja ja teenusejuhi perspektiiv teenuste
arendusvdimekusele vodib erineda. Uhtlasi taandubki koostddprotsess konkreetsete
indiviidide tasandile, kellel vdivad samuti olla erinevad kavatsused ja eesmirgid ldhtuvalt
enda isiksusest, oskustest v0i individuaalsetest ambitsioonidest. Antud probleemidele
tuletavad Sarapuu ja Trei (2019) lahendusteks iihise ja siduva plaani loomist, mille kohaselt
varasemalt kokku lepitud tegevusi teostada. Samuti toovad autorid soovitusena vélja ka
voimeka juhi paika panemise, kes suudab, tuginedes oma varasemale kogemusele,
legitiimsusele, kontaktidele voi isikuomadustele, osapooled kokku tuua ning vajadusel

kahjulikke suundumusi ka vdimu toel soovitavasse suunda juhtida (Sarapuu, Trei 2019).

Institutsionaalne komplekssus kdnetab enim viljakutset, millega siindmusteenuste arendus
silmitsi seisab. Institutsionaalne komplekssus kisitleb osapooltevahelisi suhteid, mis vdivad
olla kujunenud pikema aja jooksul, véljakujunenud norme, harjumusi ja usaldust ehk teatud
osas vaatleb see avaliku sektori kultuuri. Sarapuu (2012) on ligi kiimme aastat tagasi
todenud OECD raportiga iihiselt tosiasja, et Eesti avalikku sektorit iseloomustab killustatus,
mis tuleneb autonoomsetest ministeeriumistest, kelle vahel strateegiline ja haldusalade
iilene koostd6 on nork. Sama iseloomustus, kordub lédbi jirgneva kiimnendi — OECD Eesti
ja  Soome koosvdimekuse raportis (OECD 2015), infoiihiskonna arengukava
vahekokkuvottes (Vabariigi Valitsus 2018) ning Riigikantselei initsiatiivil kokku

kutsutavaid rakkeriihmasid uurides (Sarapuu, Trei 2019). Koik eelnevad uurimused
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ndustuvad, et autonoomsusega voib saavutada kiill tdhusamat haldusalasisest juhtimist ja
paindlikkust, kuid arvestades valdkondade iilese iseloomuga probleeme, mis vananeva
tthiskonna, kahaneva rahvaarvu ning globaliseerumise tulemusena iiha valusamalt kerkivad,
on haldusalad tiksinda nende lahendamisel siiski jouetud. Seega hinnata Eesti avaliku
sektori koostookultuuri madalaks, ei oleks eelneva kiimnendi leidude pohjal liigne
tilekohus. Madalas koostdokultuuris on vastutuse votmine pigem keeruline. Seda ilmestab
ka Sarapuu ja Trei (/bid.) uurimusest tdstatunud keskne viljakutse, kus strateegilise
suundumuse eest vastutavat omanikku oli rakkeriihmades véiga keeruline méérata, mis aga
on keskne eeldus nii strateegiliste muudatuste juhtimisel kui ka siindmusteenuste
rakendamisel. Siindmusteenuse omaniku poolset vastutuse, mis ulatub iile mitme haldusala,
vOtmist  tuuakse  vélja ka  siindmusteenuste  analiiiisis  (Majandus-  ja
Kommunikatsiooniministeerium 2020) kui kriitilise eeldusena, et tagada teenuse

jatkusuutlik juhtimine, aga ka olulise riskina, mille osas v3ib kohata arvestatavat vastupanu.

2.4.Intervjuu tulemused

Peaaegu koik intervjueeritavad olid {ihel meelel siindmusteenuste kasu osas, mille kohaselt
peaks antud elusiindmuse pdhine teenuste korraldus avalike teenuste tarbimist kodaniku
olulisel méiral lihtsamaks muutma. Korrati ka siindmusteenuste peamist juhtmotet, et
kodanik saab koik asjad, mis on iihe elusiindmusega seotud, tehtud iihest kohast ja {ihe
korraga vdi tdiesti automaatselt. Uks intervjueeritav kirjeldas siindmusteenustest saadavat

kasu selliselt, kus:

., Enamus suuremaid elustindmusi toimuvad su elus iiks, kaks voi ddrmisel juhul kolm
korda ning olgu selleks lapse siind voi kodu ost, iga kord peab koik nende
stindmustega seonduvad teenused endale selgeks tegema, et olla ikka veendunud, et
koik vajalik on tehtud. Lopuks jddb aga alati ikka kahtlus sisse, et kus ma ikka tean,
et koik vajalik ka pdriselt sai tehtud. Veelgi keerulisem on ldhedase kaotusega, kus
niigi on emotsioone ja segadust tohutult palju, ning siis pead end kogu riigimasina

biirokraatiaga ka veel kurssi viima. “ (Intervjueeritav 4)

Mitme intervjueeritava sdnul on siindmusteenused riigiteenuste jirgmine arenguetapp, mis
koondab kdik kodaniku jaoks vajalikud teenused digel hetkel iihe kohta kokku. Samuti toodi

vilja, et siindmusteenuste arendus vOib aidata realiseerida riigiteenuste mudelit, kus
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sOltumata kodaniku podrdumise kanalist, saab ta alati terviklikult enda jaoks olulised
teenused tarbitud. Riigiasutuste jaoks néhti stindmusteenuste arendust aga olulise
viljakutsena, mille sarnaseid varasemalt kohatud ei ole. Mitmed intervjueeritavad
kahtlustasid, kas riigiasutused ja avaliku sektori kultuur on veel selliseks poordeks piisavalt
kiips. Kuigi poliitiliste ja asutuste juhtide jaoks on suund oluline, siis mida siigavamale
valdkonda sisse minna, seda vihem saadakse siindmusteenuste vdirtusest aru ning rohkem

leitakse pohjuseid, miks mitte siindmusteenuste visiooni ellu viia.

,,See on hoiakute taga kinni, olgugi et me rddgime juba aastaid, et on erinevad
silotornid ja peame vaatama rohkem kokku, aga reaalselt ma ei tunneta, et me isegi
tahaks sinna litkuda. Kui tulevad ideoloogid kokku, kes detailidega ei tegele, neile
on see egiid okei, aga [operatiivsel tasandil] on vastuseis suur, kiill on andmekaitse,
[voi suhtumine, et] meie teema, dra tule. Kuidas saaks nii, et me ei tee vdgisi
stindmusteenuseid, vaid disainime juba algusest peale iihtseid teenuseid — ma

tdnasest seisust nden, et sinna on veel kovasti minna. “ (Intervjueeritav 8)

Stindmusteenuste juurutamise véljakutsetena néhti iihe intervjueeritava sonul asjaolu, et

osapooled ei tunneta arendusvajadust ega née otsest kasu siindmusteenuste realiseerimisest.

2.4.1. Osapoolte kaasamine

Osapoolte kaasamise edukus seisneb intervjueeritavate hinnangul peaasjalikult pidevas
kommunikatsioonis, mille korraldusel on pdhivastutajaks vorgustiku initsiaator. Vorgustiku
initsiaatori t60 siindmusteenuste atraktiivseks tegemisel ja piisavalt lahti selgitamisel
osapoolte jaoks on méddrava tidhtsusega. Peaaegu kdik intervjueeritavad mainisid iihel voi
teisel moel dra oskusliku miitigitod, mida vorgustikuinitsiaator peab valdama, et dnnestuda
organisatsiooni koostdosse kaasamisel ja tdstatatud eesmirgi prioritiseerimisel

organisatsiooni tegevuskavas.

Arvestades potentsiaalseid muudatusi, mida siindmusteenused osapooltele kaasa vdivad
tuua, pidasid mitmeid intervjueeritavad oluliseks kaasata asutusest vOrgustikutdodsse nii
erinevaid valdkonnaeksperte, aga ka valdkonnajuhte. Kahe intervjueeritava sonul on
koost6d alustamisel oluline teha eelnevalt korduvalt mdotteharjutusi loodava teenuse hiive
ja lahenduse osas dripoole inimestega, enne kui IT-spetsialistid koostddsse kaasatakse, sest
selged é&ripoole nduded aitavad oluliselt edasist teenusearendamise komplekssust

maandada. Ootuspdraselt leidsid enamus intervjueeritavatest, et kodige olulisem osa
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kaasamisel on osapoole poolne tahe antud valdkonnaga tegeleda, mis annab head eeldused
edukaks koostooks. Mitmed intervjueeritavad toid vilja, et siindmusteenuste juurdumise
moistes on oluline, et organisatsioonist oleksid kaasatud inimesed, kes suudavad iiheaegselt
motestada organisatsiooni enda vOimekusi ja ambitsioone ning samal ajal tajuda ka
organisatsioonide iilest konteksti. Uhe intervjueeritava sonul on sellise vdimekusega
persoonide leidmine keeruline, sest asutuste iilene kompetents pole kuigi oluline eeldus
edukaks tooks iihes organisatsioonis. Selliste kompetentsidega inimeste leidmisel ja
koostoosse kaasamisel on olulisteks soodustajateks tutvused ning eelnev koostéokogemus.
Kuigi kaasuva persooni 16plik valik soltub organisatsioonist, vib tinu Eesti védiksusele olla
vorgustiku initsiaatoril siiski voimalust kaasatavate persoonide osas eelistusi véljendada.
Veel toodi eeldustena esile koostoovoimekust, analiiiitilist motteviisi, mis aitab suures
infohulgas korda luua, vGimet mdtestada ja sdnastada keskseid probleeme ning avatust

uutele lahendustele.

Mitmed intervjueeritavad mérkisid dra ka praeguseid kaasamise puudujddke, kus korduvalt
mainiti, et sindmusteenused tulid nende t66sse darmiselt keerulisel ajal ning hoopis muid
kanaleid pidi, kuidas tavaliselt arendusprotsessid liiguvad. Samas tuntakse arvestatavat

survet nii asutuse seest, kui viljastpoolt, et sdltumata sisust, tuleb kiiruga midagi ellu viia.

., [Stindmusteenused] on selline protsess, mis votabki rohkem aega. Ajasurve ja tahe
ruttu midagi dra teha, see ajab partnerid ndrvi, et tommatakse see teema koige
esimeseks, kusjuures olemuslikult on koigil omad [plaanid], mis voivad olla
kodaniku seiskohast palju olulisemad ja mille tegemata jdtmine voib tihendada, et

mingi eluliselt oluline teenus jdadb iildse osutamata. See tekitab trotsi.*

(Intervjueeritav 2)

Uhtlasi mirkisid kolm intervjueeritavat, et siindmusteenuste lihenemisega harjumiseks ja
konteksti moistmiseks vajatakse aega, mis aitaks tajuda paremini enda rolli ja vastutusi, mis
rolliga kaasnevad. Kiirustades tegutsemine viib paratamatult vastupidise tulemuseni, kus
protsessiline ebaselgus ja kehvasti toestatud véartus muutuvad osapoolte jaoks kaasumise
piduriteks. Kaks intervjueeritavat esitasid ka kiisimuse ldhtuvalt siindmusteenuste
arendamise arvestatavast investeeringust, et ,,kes otsustab, kui kallist teenust riik peaks enda
kodanikule pakkuma?“. Mitme intervjueeritava sdnul ei ole siindmusteenustega loodav kasu
selgelt kommunikeeritud, mistdttu ei tajuta siindmusteenuseid kui riiklikku ambitsiooni,

vaid pigem MKM ja RIA iihisprojekti. Samuti toodi vilja, et nii vertikaalne kui
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horisontaalne kooskdlastus antud muudatuste osas on jadnud ndrgaks, mis vOib tuleneda
projekti kiirest tempost. Siiski olid suurem osa intervjueeritavatest samal meelel, et
stindmusteenused taotlevad ennekdike tervitatavat paradigma muutumist, mitte niivord
tehnoloogilist revolutsiooni, mille osas on kdigi osapoolte avatud meelega tahtepohine

panus kriitilise tdhtsusega.

2.4.2. Eesmirgid

Peaaegu koik intervjueeritavad maérkisid siindmusteenuste missioonina dra kodanikele
parema teenuse pakkumise ning ndustusid, et kui vorgustikku kaasub asutus, kelle ,,ndgu ei
ole kodaniku poole“, raskendab see oluliselt koosto6d. Missioonist ldhtuvalt on
intervjueeritavate sdnul aga vorgustikujuhi véljakutse koondada missiooni elluviimist
toetavad eesmérgid. Libivalt tdid intervjueeritavad vilja, et selgus eesmirkide osas on
ddrmiselt oluline ning vorgustikujuhi iilesanne on see selgus luua ja koigile osapooltele
itheselt mdistetavaks teha. Mitme intervjueeritava arvates on tavaline, et asutused kaasuvad
koostoosse lisaks missiooni elluviimisele ka muudel eesmirkidel — teenusepakkumise
kulude kokkuhoid, klienditeeninduskanalite laiendamine voi kokku tombamine, aga ka
teenusekvaliteedi parandamine. Antud olukorda peavad intervjueeritavad ootuspéraseks
ning toovad seda ka iihe koostod edutegutina vilja, et eesméirkide paljusus annab
siindmusteenuste muudatustele laiema kandepinna ning voib tekitada rohkem motivatsiooni

koost6dd edendada, juhul, kui vorgustikutoo neil seatud eesmirke saavutada aitab.

., Igaiiks peab leidma enda seost iihise eesmdrgiga. See on koige raskem asi. Iga
asutus ja inimene. Sa pead aru saama, mis on sinu enda, asutuse, kliendi ja riigi

voit. “ (Intervjueeritav 9)

Samal ajal mérkisid ka kaks intervjueeritavat, et iihel ajal mitme erineva eesmérgi saavutada
pliidmine voib tekitada tarbetuid konflikte ja valikuid. Siinkohal margitakse, et vorgustikus
tuleb selgelt kokku leppida, milliseid eesmérke konkreetsete tegevustega saavutatakse ning
millistele eesmérkidele ei keskenduta vdi keskendutakse jargnevates etappides. Mitu
intervjueeritavat toid vilja ka eesmirkide muutumise koostod edenedes, seda nii osapoole
enda eesmirkide, aga ka siindmusteenustega kaasnevate muudatuste ja koostdd kiipsuse

osas.

Eesmérkide osas ndustusid enamus intervjueeritavaid, et vorgustik peab neid koos,

voimalikult koost6d alguses, seadma. Kuigi moonati ka vajadust leppida tavapirasest
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suurema teadmatusega, mis siindmusteenuste, kui ulatusliku muudatusega kaasas kéib ehk
mitte piistitada jdikasid ja kaugeleulatuvaid eesmérke, vaid séilitada paindlikkus. Korduvalt
nenditi ka siindmusteenuste puhul viikeste ja kiirete voitude olulisust, mis vorgustikule

endale, aga ka strateegiliselt siindmusteenuste kdivitumisele, on olulised.

2.4.3. Usaldus

, Usaldus on normaalne seisund. Riigisektoris on see vaikimisi olemas."

(Intervjueeritav 2)

Usaldust, kui iildlevinud koostd6 liimi, pidasid oluliseks peaaegu koik intervjueeritavad
ning ndustusid, vaid paari erandiga, et ilma osapoolte vahelise usalduseta siindmusteenuseid
algselt visioneeritud mahus ei realiseerita. Mitmed intervjueeritavad mérkisid, et usalduse
ehitamine algab juba kaasamise jidrgus ning muuhulgas sellest, kas siindmusteenuste
liikumise algataja on enda jaoks projekti visiooni 1dbi mdelnud ja selged sammud, kuidas
tegutsema hakatakse, paika pannud. Keegi kaasujatest ei taha panustada aega algatustesse,
mille initsiaatoril pole tegelikult arusaama, miks ja kuhu liigutakse. Uks intervjueeritav
vottis eelneva kokku kui kompetentsil pohinev usaldus — kas osapool tajub, et vorgustiku
juht mdistab eesolevat viljakutset ning samme, mis vorgustiku sihile viiksid. Enamus
intervjueeritavaid nédgid usalduse teket kui samm-sammulist protsessi, mis ehitub selgest
suhtlusest ning enda poolt lubatud tegevuste dra tegemisest. Usalduse kestmisel toodi vélja
ka mitteformaalset suhtlust ja konkreetse siindmusteenuse pohise, aga ka laiemalt kogu

muutusega seotud, osapoolte vahelise vaba suhtlemise soodustamine.

., Usaldust [ohub koige rohkem rabistamine ja kui asjad on lipa-lapa, kui tiikid suures
projektis ei ole mingitmoodi selged. Viikeste [tegude] kaupa saab seda usaldust

védga kergesti donestada. “ (Intervjueeritav 4)

Usalduse kadu soodustab ka joupositsiooni demonstreerimine, sealhulgas mone osapoole
huvist ldhtuvate eesméirkide seadmine, mis pole teistega kokku lepitud, liigselt

formaliseeritud suhtlus ning probleemide, isegi viikeste, jarjepidev mitte lahendamine.

2.4.4. Voimu tasakaalustamine

Enamus intervjueeritavatest ei tostatanud voimu ning selle tasakaalustamise vajadust olulise
teemana eraldi esile. Voimu ndhakse enamasti mandaadina ning vastupidiselt stereotiiiibile

ei ole see andmise, vaid votmise kiisimus. Korduvalt toodi vélja, et véimukiisimusi aitab
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stindmusteenuste puhul lahendada osapoolte vajadusi tasakaalustades varasemalt paika
pandud ja kokkulepitud eesmirgid ning sihid, kus igal osapoolel on oma roll teada.
Stindmusteenuste kédivitamiseks on antud nii valitsuse mandaat, aga ka heakskiit osalevatelt
asutustelt, seega on véljakutse pigem selgete eesméirkide kokkuleppimises. Suur osa
intervjueeritavatest oli ka iihel meelel, et nii palju kui voimalik, on tarvis véltida rangeid
kaske iilalt, siiski toodi ka vélja, et vajadusel tuleb teatud konfliktide puhul 16plikku tdde
minna otsima asutuste juhtidelt vdi poliitikutelt. Samuti olid intervjueeritavad suures osas
ithel meelel, et koost6d laabumise seisukohalt ei ole siindmusteenuste realiseerimisel
hierarhilise voimu kasutamine tohus meede, sest rikub tihtipeale inimlikul tasandil suhteid

ning sellega ka koost66 dhustikku.

2.4.5. Otsustusprotsessid

Osateenused, mida osapooled iseseisvalt pakuvad, on endiselt nende enda kontrollitavates
kanalites nende enda loogika kohaselt pakutavad. Siiski on siindmusteenuse
tervikkontseptsiooni osas on vdimalik, et teatavaid kompromisse tuleb osapooltel teha.
Stindmusteenuste vorgustikukoostdds osalemisega potentsiaalselt vihenevat autonoomiat
ndhti kohati suure viljakutsena, teisalt ei tajutud probleemi jéllegi iildse. Enamus
intervjueeritavatest tajus viljakutset siiski mdddukana ning sidus selle mdistega ,,iihine
teenus“. Valdav osa intervjueeritavatest toi vilja asjaolu, et siindmusteenuste pakkumisega
kaasneb paratamatult olemine osaks millestki suuremast, kui vaid enda asutuste tegevustega
tegeledes. Eelnevaga voib kaasneda teatud médral autonoomia langus, aga sellega tuleb
leppida. Mitmed intervjueeritavad ndustusid, et iga osapool peab olema valmis keskteed
otsima, kuid mis ei tohiks tdhendada ajutiste lahendustega leppimist. Samuti toodi korduvalt
vilja otsustusprotsessides kodanikuvaade, et otsused peavad ldhtuma kasust, mis

kodanikele luuakse.

Oluline osa otsustusprotsessidest on tegelike otsustajate kaasamine, kelle tuvastamine vdib
osutuda keeruliseks, sest asutuste struktuurid on erinevad ning otsustuspddevus vdib ka
asutuse sees sdltuvalt kiisimusest olla erinevate inimeste vastuses. Uhtlasi toodi vilja
asutuste erinevat to0tempot ning erisusi protsessides, millega suuremaid otsuseid vastu
voetakse, mis tingib vorgustiku juhil vajaduse oppida tundma ka osalevate asutuste siseseid
protsesse. Mitmed intervjueeritavad viitasid konkreetsetele otsusteni joudmise

protsessidele, mis peavad algusest peale selged ja paigas olema, siia kuulub néiiteks
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labirddkimiste ja otsustuse eraldamine erinevatele tasanditele, mis aitab viltida konflikte

ning jagada vastutust.

., Mdngureeglid tuleb juba alguses paika panna. Siis, kui oleme juba detailanaliiiisis,
siis on hilja leppida kokku reegleid. [Juba alguses] tuleb paika panna, kelle sona on

viimane, kes otsustab ja vastutab. *“ (Intervjueeritav 9)

Antud probleemi kisitles ka iiks intervjueeritav juba praegu toimuvate arenduste kontekstis,
kus otsustamisest on juhtivtasand dra Idigatud, mis asetab iihele inimesele, kes ei pruugi

olla voimeline koiki otsustusaspekte kaaluma, liiga suure koormuse.

2.4.6. Ressursside jagamine

Ressurssidena, mida asutused koostdOsse panustama peavad, nimetati peamiselt
kompetentsi, aega ja eelarvet, kuigi kahel viimasel peatuti vihem, kui esimesel. Eelarve
osas t0id neli intervjueeritavat vilja asjaolu, et keskselt tagatud eelarve ja selgus selle
kasutamise pohimdtetes soodustab koostodd oluliselt. Keskne eelarve aitab maandada ka
potentsiaalseid konflikte olukorras, kus moni osapool vdidab koostodst mérgatavalt
rohkem, kui teised. Uks intervjueeritav tdi ka vilja vajaduse jilgida vdrgustiku juhil
osapoolte ,,kulu-tulu suhet®, et keegi poleks ainult andja ja teine vaid saaja. Keskse eelarve
tagamise vajadust tOstatati ka kohalike omavalitsuste kaasamise kontekstis, kellel on harva

eelarvelisi voimalusi teha IT-innovatsiooni enda vahendite eest.

Mirkimisvdirse ressursina, mis slindmusteenuste vorgustikus osalemisest osapooltele

tekib, tdid mitu intervjueeritavat vélja ka asutusteiileste kontaktide vorgustiku.

. Mul on hdisti lihtne kiisida andmeid nende kdest, kellega praegu stindmusteenuseid
ajame, ja me saame otse suhelda — tekib muu suhtlemisvork, kellega saad teisest

asutusest otse suhelda. “ (Intervjueeritav 9)

Peamise ressursina nimetati sindmusteenuste vorgustikus osalemisel dppimise vdimalust,
kuna arendatakse uudset kontseptsiooni, mille kdigus omandatut on voimalik potentsiaalselt
ka enda organisatsioonis kasutada. Mitme intervjueeritava sdnul on nad motiveeritud
vorgustikus kaasa 166ma just seetottu, et sindmusteenuste arendamisel tekib vdoimalus olla
kursis innovaatiliste lahenduste ja uudsete teenuste pakkumise kontseptsioonidega, mis

soodustavad erialase kompetentside tdousu. Vilja toodi erinevate riigiasutuste
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teenusepakkumise parkatikatest Oppimise vOimalus, aga ka erasektori partneritega

koostoost parimate praktikate omandamine.

., Teadmusjuhtimise osas peame teadlikult hetki vétma, teadmisi ja oOppetunde
talletama, teisteni teadmist viima, seda protsessi peab juhtima, see ei juhtu

iseenesest. *“ (Intervjueeritav 5)

Ligi pooled intervjueeritavatest tdid vélja ka tdiendava vorgustikusisese koolitusvajaduse,
mis aitaks iihtlustada osapoolte teadmisi slindmusteenuste interdistsiplinaarsest

valdkonnast.

2.4.7. Juhtroll

Juhtrolli osas tdid intervjueeritavad esile kaks peamist rolli — siindmusteenuste keskse
koordinaatori ning konkreetse siindmusteenuse juhi rollid. Kaks intervjueeritavat tdid vélja,
et kesksel koordinaatoril ei tohiks olla eesmérke seonduvalt konkreetsete siindmusteenuse
eesméirkidega, vaid ta peaks oma tegevustes ldhtuma kesksest visioonist. Siindmusteenuste
koordinaatori {ilesanne peaks olema iilejdénud vorgustiku voimestamine ja selle terviklikku
arengusse panustamine. Uhtlasi on keskse koordinaatori iilesanne konkreetsete
siindmusteenuste omanike toetamine ja vajadusel keerulisemate voi kesksete véljakutsete

lahendamine.

., Stindmusteenuseid peaks keskselt vaatama ning keskselt nende haldamist
koordineerima, riiklik lepitaja peaks olema MKM, kes avalike teenuste arendust
koordineerib. Asutuses ka, kui on osakondade vaheline vidrtuskonflikt, siis juht
lahendab. Sama siin, teenuseomanikku ei tohi jdtta iiksi, et oled omanik ja niiiid
tegele. Siin on voti — kes on see konkreetne persoon ja inimene, kes koike [suure

pildi] osas juhib ja haldab?* (Intervjueeritav 8)

Konkreetse stindmusteenuse omanik peab tulema aga vOrgustiku enda seest, tulenevalt
sellest, kelle teenustel on kodanikele kdige suurem mdju. Ulalt-alla médratud juhtroll ei
pruugi omada teiste teenusepakkujate seas vajalikku usaldust ega legitiimsust, et koost6o
vajalikul tasemel kdivituks. Teenusepohine juhtroll peab vilja kasvama koost66 tulemusena
ning konkreetsetest ootustest, voimalustest ja kokkulepetest, mille keskele teenuse omanik
asetatakse. Mitmed intervjueeritavad tdid ootusena siindmusteenuse omanikule véilja kogu

teenusahela moistmise ja asutuste spetsiifika tajumise. Teenuse omanik peab otsima iihisosa
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ning hoiduma olukorrast, kus ilma véga kaalukate pdohjendusteta ei hakata teiste osapoolte

juba toimivaid protsesse l6hkuma.

2.4.8. Individuaalsed liidrid

Intervjueeritavad ndustusid iisna iiksmeelselt, et siindmusteenuste realiseerumise keskseks
teguriks saavad olema erinevaid osapooli esindavad indiviidid, kes vajalikke muudatusi ellu
viivad, ning nende inimeste valmisolek vajalikke muudatusi eest vedada — oma asutuses ja
oma valdkonnas. Kuigi iiks intervjueeritav markis tabavalt, et kdik vorgustiku litkmed ei
pea olema juhid, vaid oluline on leida igaiihele sobiv roll, piistitatakse siiski ka
vorgustikutdds osalevale indiviidile konkreetseid ootusi. Ootused vorgustikuliikmele on
omapoolne tahe ning motivatsioon teemaga tegeleda. Uhtlasi mirgitakse ka oluliste
eeldustena éra indiviidi koostoovoimekus. Samuti peab antud persoon olema vdimeline
kommunikeerima vorgustiku eesmérke asutusse ning neid vajalikul miédral asutuses
prioritiseerima, et voOrgustikut6d 1abi selle ei pidurduks, vaid oma seatud eesmirgid

saavutaks.

TSempioni rollis ndhakse véirtust pigem vorgustikust véljapoole, kes suudab vorgustiku
eesmirke kommunikeerida kaugemale, kui vorgustik ise enda kommunikatsioonitegevuste
kdigus selleks vOimeline oleks — nditeks mitte-kaasatud asutuste juhtkondadesse voi
poliitilisse ladvikkuse. Organisatsioonisiseselt vdivad tSempioni vidhesed ekspertteadmised
ning teema pealiskaudne késitlus osapooltele aga sisutute {ileskutsetena tunduda.
TSempionite kaasamine on soodustatud siis, kui juba on esimesi stindmusteenuste

edulugusid, mida kommunikeerida.

2.4.9. Vastutus

Vastutus, kui ka vastutuse votmine, 1dbis vihemal voi rohkemal méaéral koiki varasemaid
teemaplokke, kuid siiski tdstatas see intervjueeritavate seas ka otse peale vaadates mitmeid
huvitavaid teemapunkte. Vastutuse vOtmine sdltub suuresti juba osapoole kaasamise
protsessist, kuidas see ldbi viiakse ning millisel miéral joutakse selguseni osapoolte
iilesande osas. Kui osapoolel on olemas vastavad voimekused ja ressursid ning selgus talle
piistitatud ootuste ja tagatud vdimaluste osas, on vastutuse votmine lihtne. Uhtlasi mainisid
mitmed intervjueeritavad, et ootuste ja vastutusega peaks kaasas kdima ka nende tiitmiseks
vajalikud ressursid, mille tagamise {iilesanne on siindmusteenuste koordinaatoril.

Konkreetse siindmusteenuste omaniku vastutus on aga osapooltega selgelt kokku leppida,
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milline on terviklik siindmusteenuse pakkumise ahel ning milline iga osapoole vastutuse
ulatus selles ahelas. Ehk esmalt ongi tarvis aru saada, mille eest vastutus vdetakse.
Intervjuude kidigus viidi vastutuse votmine ka individuaalsele tasandile, kas iildse kaasati
Oiged inimesed, kellel on kompetents, arusaamine, et olla voimeline teadlikult otsuseid
vastu vOtma ja nende eest vastutama. Samuti toodi olulise tegurina vilja ka isiklikku
vastutustunnet. POhjusena, miks organisatsioonid ning neid esindavad indiviidid ei ole

valmis vastutust votma, toodi siindmusteenuste puhul peamiselt vilja ebaselgeid ootusi.

., Miks inimesed vastutust ei vota on see, et see on segane maailm, nad ei saa sellest
aru, neile meeldib, et lopptulemus on kirjeldatud. Votta vastutust segases vees, seda

suudavad viga vihesed inimesed. “ (Intervjueeritav 1)

Samal ajal mérkisid mitu intervjueeritavat, et kuna siindmusteenuste arendusega ollakse
alles algusjédrgus, tuleb olla valmis votma vastutust ka moningases ebakindluses ning

arvestada sisse ka ebadnnestumise tdendosuse ja dppimisvajaduse.

., Keegi peab selle t60 liikvele suunama... rollide jagamine ja esialgse lahenduse
osas tuleb otsus teha ning rakendada see pdrisellu. Voimalik, et loikame ndppu, aga

siis saame oppida. “ (Intervjueeritav 8)

Vastutuste formaliseerimise osas ei olnud intervjueeritavatel selget liksmeelt, kas seda on
iildse tarvis, kasutada monda pehmet vormi, niiteks iihiste kavatsuste protokoll, voi
maédrata konkreetsemalt formaalsed teenuste kokkulepped. Peamiselt rdhuti kiill osapoolte
koostootahtele, kuid nenditi ka, et olukorras, kus vastutavad, organisatsiooni sihid voi
valitsuse prioriteedid voivad muutuda, on konkreetsed ja formaalsed kokkulepped head
pinnas, millele selguse huvides tagasi tulla. Samas toi iiks intervjueeritav vélja tdsiasja, et
maéédruste jouga juhtimine on ddrmiselt energiakulukas, sest lisaks eesmirkide

saavutamisele pead tegelema ka vastasseisu tasakaalustamisega.
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3. Diskussioon

Siindmusteenuste  kédivitamise keskne véljakutsete on kliSeeks kulunud madal
koostoovoimekus, mida alates Eesti avaliku sektori institutsionaliseerumisest on vilja
toodud — vdhese koostdd tdttu on keeruline iihtset valitsemist ellu viia. Véljakutset on
kirjeldatud mitmete asutusteiileste algatuste varal ning selle olemasolu, aga ka
stindmusteenuste vaates kriitilise barjdéri tiletamise vajadust, kinnitavad siindmusteenuste
praktikud. Kultuuriline, aga ka asutuse protsesside muutus ja vdimekuste arendamine, mida
elusiindmuspdhine avalike teenusete pakkumine avalikult sektori asutustele tdhendab,
eeldab oluliselt tugevamat koostookultuuri, mille puudumine siindmusteenuste
kdivitamisega seotud osapooltele ka muret valmistab. Teisalt mdistetakse iiheselt
stindmusteenuste loomise visiooni, mida tdestab asjaolu, et peaaegu kdik intervjueeritavad
mainisid uurimuse kiigus iihise strateegilise eesmirgina kodanike heaolu tdstmist lébi
kvaliteetsemate ja lihtsamate siindmusteenuste pakkumise. Arengupotentsiaali tunnetavatel
praktikutel, kes on igal juhul avaliku sektori td6tajate innovatsiooniskaalal edumeelsete
seas, on seega valmisolek siindmusteenust arendamisse kaasuda siiski olemas. Kui
potentsiaali tajutakse selgelt, siis konkreetsem moju, eriti mis puudutab asutusesiseseid
muudatusi, jddb osapooltele ebaselgeks. Ebaselgeks, voi puudulikult kommunikeerituks, on
jaanud ka strateegiline plaan, mille toel kavatsetakse avalikku sektorit ulatuslikult
iimberkujundavat muudatust ldbi viia. Teadmatus tekitab osapooltes ebakindlust, nii plaani
enda, kui selle juhtide osas. Stindmusteenuste juhtimisel on nii kirjandus kui ka praktikud
tithel meelel, et teenuste osutamisel tuleks ldhtuda vorgustikupdhistest juhtimise
pohimdtetest ning olla teadlik seda mojutavatest teguritest. Vorgustikku ndhakse kui
vordsete osapoolte tasandit, millega saavutada lihiselt seatud eesmérke ning kui instrumenti,
mis voiks siindmusteenuste kdivitust ja juurutust soodustada. Kirjandusest tuletatud iiheksa
koostdd ja koordineerimise peamist iihisteemat konetasid kiill kdiki uurimuses osalenud

intervjueeritavaid, kuid mitte vordsel mééral.

Kdige suuremat vastutust ndhti siindmusteenuste kdivitumisel kesksel koordinaatoril ehk
MKM-il. Juhtrolli, keskse koordinaatori, vastutusena nidhakse siindmusteenuste vorgustiku
voimestajat, kes soodustab keskselt siindmusteenuste juurdumist. Juhtrollilt eeldatakse kiill
otsustavat tegutsemist, siiski nihakse tema peamise to0stiilina konsensuse otsimist, mitte
joupositsiooni rakendamist, milles nédhti arvestatavaid riske koostdoohustikule. Keskse

koordinaatori {iilesanne on ko&iki mojutatud osapooli arvesse vottes vilja todtada
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strateegiline plaan, mis annab igale osapoolele selge arusaama, millised on piisititatud
ootused ning kuidas kavatsetakse neid saavutada. Vaid paari ootuspirase erandiga, ei
toonud siindmusteenuste praktikud vélja 2020. aasta Idpul Vabariigi Valitsuse
kabinetiistungil kinnitatud siindmusteenuste arendamise teekaardi memorandumit, seega
vOib jéreldada, et antud teekaart strateegilisele plaanile vajalikku kaalu ei oma. Ka Soome
digitaliseerimise strateegia néitel on véilja toodud (Lappi, ef al. 2019), et puhtalt valitsuse
poolt kinnitatud teckaardist ei piisa, et kavandatud muudatused périselt tee asutuste
téoplaanidesse leiaksid. Antud muudatusi juhtiva plaani viljato6tamine ei saa toimuda iihe
haldusala sees, ega vaid tippjuhtide tasandil. Ulatuslike muudatuste paratamatus on vajadus
kaasata mojutatud osapooled koigilt tasanditelt, et maandada plaani rakendamisel
vastuseisu ja suurendada osapoolte omanikutunnetust. Autori soovitus on seega, et lisaks
valitsuse mandaadile, millel on kahtlemata oma koht ja kaal, kesksel koordinaatoril vilja
tootada ka strateegia elluviimise detailne kava — koostada protsessikirjeldus konkreetse
stindmusteenuse arenduseks, kaasates osapooled, kirjeldada nende iilesanded ning panna
paika selge kord kesksete ressursside kasutamise osas. Oluline osa strateegiast on ka selle

tihtlustamine teiste valdkondlike strateegiatega ning seal piistitatud eesmarkidega.

Osapoolte kaasamine strateegia véljatootamisse ja tegevuste planeerimise protsessi on
tegevus, mille tulemusest soltub, millise tempo ja kvaliteediga siindmusteenused
kdivituvad. Kui seda tehakse késukorras, iilalt-alla meetodiga, kus osapooled pannakse
ajasurve all kohustuse ette, siis on suur tdendosus, peamine energia kulub argumentide
nimekirja ,kuidas asju ei saa teha* pdhjatule avastamisele. Intervjuudest tuli selgelt vilja,
et kui kaasamisel ei ole arvestatud osapoole keskkonda ning selgitatud veenvalt vidirtusega
seonduvalt tekkinud kiisitavusi voi murekohti, siis jddb huvi kaasumiseks pigem madalaks.
Eesti avalik sektor on siiski aga maailmale e-valitsemise vallas eeskujuks, mis kannab
endaga toestust, et uuenduslike lahenduste jaoks on siin viljakas pinnas. Seega taandub
kaasamise, ja sellega kogu vorgustiku ehitamise, edukus taaskord eestvedaja,
siindmusteenuste keskse koordinaatori, vdoimekusele ja valmisolekule iihist strateegiat
ehitada ning loodavat véirtust kommunikeerida. Osa strateegilisest plaanist peab ette
ndgema ka vajalikku aega mojutatud osapoolte kaasamiseks ning kiisitavustele lahenduste
otsimiseks. Kui kaasamisele ldhenetakse osapoolte eripirasid, eelistusi ja olukorda
arvestades, soodustab see vastutuse votmist ning osapoolte kaasumist, kes on valmis oma
valdkonnas muudatuste juhtimise eest vastutust votma. Samuti tdid praktikud vilja ka

kirjanduses (Bryson, ef al. 2015, 655; Crosby, Bryson 2010) kajastatud edukat koost6dd

50



soodustavad individuaalsed ja organisatsioonilised vdimekused — personaalse
koostoovoimekuse, analiiiitilise t66 ja strateegilise planeerimise vOoimekuse. Keskseima
voimekuse, asutuseiileste koostoovoimekuse, tdhtsust on keeruline alahinnata, kuid samuti
voib olla keeruline selliste vOimetega inimeste leidmine, arvestades, et madala

koostdokultuuriga avalikus sektoris ei pruugi antud véimekus kuigi laialt levinud olla.

Suurte muudatuste eduka elluviimise eelduseks on osapoolte kaasamine erinevatelt
otsustustasanditelt, mis tdhendab nii valdkondlike spetsialistide, kui valdkonnajuhtide,
koostoosse kokku toomist (Vangen, et al. 2015; Provan, Lemaire 2012).
Vorgustikustruktuuri iiks osa on otsustustasandid ning nende eraldamine operatsionaalseks,
tootasandiks, ja strateegiliseks, juhtriihma tasandiks, vdimaldab iihest kiiljest olla koigil
vajalike osapooltel muudatustega kaasas, samas viltida konflikte, kuna otsustamine ei
toimu alternatiivide véljatdotamisega samal tasandil. Seega iga siindmusteenuse juhtimise
jaoks on tarvis luua juhtriihm ja t66rithm ning kirjeldada nendevaheline t66- ja
otsustusprotsess. Liikmed mdlemas rithmas peavad olema kokku lepitud asutuste vahel,
mitte valitsuse vOi médruste tasandil. Otsustusprotsesside juhtimisel on siindmusteenuse
juhil, aga ka siindmusteenuste kesksel koordinaatoril, vajalik tundma Sppida osapoolte
organisatsioonisiseseid otsustusprotsesse, et mitte piistitada osapooltele tditmatuid ndudeid.
Siinkohas vdivad abiks olla eelnevalt s6nastatud kriteeriumid, mille alusel otsuseid vastu
voetakse (Mintzberg, et al. 2009; Pollitt 2003) ning osapoolte eesmirke arvestava tihiselt
kokku lepitud teekaart. Otsustusautonoomia, mis siindmusteenuste loomisega voib
osapoolte jaoks viheneda (Provan, Lemaire 2012), on aga paratamatu ning eeldab osalistelt
laiema pildi, kui pelgalt enda asutusekesksete vajaduste, prioriseerimist. Kesksete
kiisimuste, mis iiletavad iihe siindmusteenusega seonduvat, lahendamiseks on uuring
kinnitanud keskse koordinaatori rolli tdhtsust, kes aitab kerkivaid konflikte modereerida ja

osapoolte vahel iihtset suunda seada.

Lisaks strateegiale tuleb osapooltega kokku leppida ja jérjepidevalt kommunikeerida ka
lithiajalisi eesmérke ning vastutus selle eest lasub kesksel koordinaatoril vdi konkreetse
stindmusteenuse omanikul. Liihiajalised eesmérgid peavad olema kajastatud konkreetse
siindmusteenuse teekaardis, mis lepitakse osapooltega kokku kindlaks perioodiks ning mille
iilevaatus toimuks samuti regulaarselt. Oluline on jagada suurem eesmérk véiksemateks
vadrtust loovateks tiikkkideks, nditeks jagada iiks siindmusteenus vdiksemateks osadeks ning
tuues sellega teenus kiiremini kodanikele kasutamiseks. See aitab valideerida piistitatud
eeldusi, saada tegijatel eduelamust ning kommunikeerida siindmusteenuseid ka laiemalt

51



avalikus sektoris. Samas tuleb siindmusteenuse omanikul voi kesksel koordinaatoril
hoiduda liigsest rutakusest, et véltida poolikute lahenduste vélja tootamist, mille
vadrtuspakkumine ei ole selge, millega on vdimalik hoopis kaotada nii koostddsiinergia
vorgustikus kui ka usaldus siindmusteenuste vastu. Tdendosus, et esineb ebadnnestumist,
on arvestatav, mille tottu on tarvis chitada vorgustikutéosse sisse Oppimisprotsess
(Koppenjan 2008), kus tagasivaatamise, juhtumiuuringute jt vahenditega strateegiaprotsessi

kvaliteeti tosta.

Kirjandus (McQuaid 2010; Ferraro, lovanella 2015; Nelson, Zadek 2000) viidab ja
praktikud kinnitavad, et suur osa stindmusteenuste arendamisega seotud motivatsioonist
lahtub selle uudsest ldhenemisest ja dppetundidest, mida protsessi kdigus omandatakse ning
mille toel on vdimalik ka enda organisatsioonis innovatsiooni ellu viia. Mitmed
intervjueeritavad mérkisid Oppimisvoimalust — nii {ihist kui {iksteiselt — olulise ressursina,
millele ligipddsu siindmusteenused on neile avanud. Keskse koordinaatori vdimuses
kutsuda kokku siindmusteenuste iilene praktikate jagamise kogukond, mille kaudu
soodustada vdrgustikusisest kogemuste vahetamist. Oppimise soodustamine, vajalike
infoviljade loomise, {ihisiirituste korraldamise, juhtumianaliiiside avaldamine jt
meetoditega, on siindmusteenuste keskse koordinaatori vdimuses ning vajab teadlikku
juhtimist. Siistematiseerides ja levitades omandatud teadmisi nii vorgustiku sees, aga ka
véljaspool, voimaldab siindmusteenuste arendamisega ellu viia MKM-i, kui avalike e-
teenuste koordinaati keskset eesmérki — teenuste kvaliteedi tdstmist Eesti avalikus sektoris.
Stindmusteenuste arendamise osapooltele on lisaks vorgustikust omandatud teadmistele
oluline ka vorgustikutos omandatud kontaktid, mille toel, nagu uurimus néitas, soodustada
avaliku sektori sisest koostodd ka véljaspool stindmusteenuseid. Antud aspekti tuleb
vaadelda siindmusteenuste loomisega kaasneva olulise kdrvalmodjuna, sest koostddoskusi ja
-kultuuri arendatakse ennekdike inimeselt-inimesele suhtlusega eluliste viljakutsete
keskkonnas. Autor ei véida, et siindmusteenuste arendamise néol on tegemist hobekuuliga
Eesti avaliku sektori fundamentaalse probleemi lahendamiseks, kuid kahtluseta on see iiks

vOimalik viis koostoovoimekuse arendamiseks.
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Kokkuvote

Magistrito0s uuriti elusiindmusteenuste juurutamise ja juhtimisega seotud véljakutseid
Eestis. Elusiindmusteenused, liihemalt siindmusteenused, kujutavad endast pohimdttelist
muudatust avalike teenuste osutamisel. Siindmusteenused koondavad kdoik avalikud
teenused, mis on kodaniku elusiindmusega seotud, iihtseks teenuspakkumiseks, millega
kodanik saab iihe korraga voi tdiesti automaatselt tarbitud kdik avaliku teenused iihest

kanalist lihtsalt ja mugavalt. Uurimusega otsiti vastust kahele kiisimusele:
e millised on siindmusteenuste juhtimise viljakutsed?;
o kuidas soodustada siindmusteenuste juhtimist Eestis?

Uuringu kdigus tehti iilevaade e-valitsemise arengust kuni siindmusteenusteni, mis késitles
siindmusteenuseid, kui e-riigi korgeimat arengutaset ning personaliseeritud ja
kodanikukeskse riigi pohitelge. Siindmusteenuste loomisega seonduvaid véljakutseid
kirjeldati organisatsioonilises, diguslikus, tehnoloogilises ning avaliku sektori paradigma
vaates ning tuvastati, et organisatsioonide vdimekus teostada teenuste innovatsiooni ja
tagada koosvdimeline tehnoloogia ning avaliku sektori koostoovdime médravad é&ra
siindmusteenuste loomise edukuse. Teooria kolmandas osas vaadeldi ldhemalt
siindmusteenuste juhtimiseks loodavate teenusvorgustike juhtimisega seonduvaid
viljakutseid. Vorgustik, kui juhtimisinstrument vdéimaldab erinevatel autonoomsetel
asutustel liikuda koordineeritult ihise eesmérgi, antud juhul siis siindmusteenuste
realiseerimise ja pakkumise, suunas. Vorgustike, sealhulgas siindmusteenuste pakkumise
vorgustike, koost6d juhtimise ja koordineerimise iihised peateemad andsid kiesoleva
uurimuse jaoks piisavalt laia perspektiivi, et kaardistada uue teenuste pakkumise
kontseptsiooni juhtimise ja juurutamisega seotud viljakutseid. Uheksa peateemat olid
osapoolte kaasamine, eesmairgid, usaldus, voimu tasakaalustamine, otsustusprotsessid,

ressursside jagamine, juhtroll, individuaalsed liidrid ja vastutus.

Uurimustdo empiirilises osas andis autor iilevaate Eesti siindmusteenuste loomise arengust
ja hetkeolukorrast. Ulevaatest selgus, et siindmusteenuseid on aktiivselt arendatus viimased
kaks aastat, teostatud on pohjalik slindmusteenuse analiiiis, mille raames loodi
stindmusteenuste arendus ja haldusmudel ning teostati analiiiis 15 erineva siindmusteenuse

kohta. Samuti vordles autor siindmusteenuste loomist kirjandusega, sealhulgas
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rakkeriihmade juhtimise analiilisiga, mis vOimaldas teatud reservatsiooniga tOmmata
paralleele siindmusteenuste juhtimisega kaasnevate véljakutsetega. Uurimust6d kolmanda
osa raames viis autor lébi 11 poolstruktureeritud intervjuud siindmusteenuste praktikutega,
et uurida nende arusaama ja ndgemust, milliste vdljakutsetega antud teema kontekstis kokku

puutuda voib.

Intervjuude tulemused tdstatasid oluliste teemapunktidena slindmusteenuste keskse
koordinaatori olulisuse, kuna tema koordineerimisvéimest sdltub siindmusteenuste edasise
juurdumise edukus. Keskse koordinaatori roll on strateegilise teekaardi ja koos osapooltega
detailse tegevuskava kokku leppimine, joustamine ja rahastamine. Samuti olulise teemana
kerkis uurimusest teadlik osapoolte kaasamise vajadus, kus siindmusteenuste keskse
koordinaatori iilesanne on viia 1dbi pdhjalik osapoolte vajaduste ja eesmérkide kaardistus.
Kaardistuse pdhjal on vdimalik {tihildada siindmusteenuste ja kaasuvate osapoolte
strateegilised eesmérgid ning koostada strateegiline siindmusteenuste rakendamise plaan.
Tohusa otsustusprotsessi juhtimiseks on iga slindmusteenuse pohiselt vajalik sisse viia
kahetasandiline juhtimisstruktuuri, mis koosneb tdo6tasandist ja juhtrithma tasandist.
Eesmirkide piistitus, mida peavad osapooled oma otsustusprotsesse ja voimekust arvesse
vottes iihiselt teostama ning millest moodustub konkreetse siindmusteenuse teeckaart, oli
samuti uuringu iiks peamistest tulemus. Uurimus tuvastas ka, et kuigi teenuseinnovatsiooni
puhul on soovitatav liikuda véikese véértusloovate sammude ja eesmirkide kaupa
suuremale visioonile Idhemale, on oluline siiski mitte kiirustades teha poolikuid lahendusi,
mis osapooltele t66d juurde toovad, potentsiaalselt konflikte tekitavad ning koostdod
pidurdavad. Viimase olulise leiuna tuvastas uurimus, et slindmusteenuste keskse
koordinaatori iilesanne ja vdimalus, millega soodustada siindmusteenuste juhtimist, on
teenusvorgustiku teadmusejuhtimise korraldamine. Eduka teadmusejuhtimise tulemusena
voib olla voimalik siindmusteenuste arendamise toel kasvatada ka Eesti avaliku sektori

koostodovoimekust ja arendada seeldbi koostddkultuuri.
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SUMMARY

Challanges and opportunities of managing life event services in Estonia
Jaanus Valdmaa

The master's thesis investigated the challenges related to introducing and managing life
event services in Estonia. Live event services, or event services for short, represent a
fundamental change in the provision of public services. Event services bring together all
public services related to a citizen's life event into a single service that allows the citizen to
quickly and conveniently consume all public services from one channel at once or entirely

automatically. The study sought answers to two questions:
* What are the challenges of managing life event services?;
* how to facilitate the management of life event services in Estonia?

The study provided an overview of the development of e-government up to the formation
of life event services, which addressed life event services as the highest level of
development of e-government and the central axis of a personalized and citizen-centred
state. The challenges of creating life event services were described in terms of
organizational, legal, technological and public sector paradigms. It was found that the
ability of organizations to facilitate service innovation, ensure interoperable technological
architecture and public sector interoperability determines the success of life event service
creation. The third part of the theory took a closer look at the challenges associated with
service networks for life event services. As a management tool, a network allows different
autonomous bodies to move in a coordinated way towards a common goal, in this case, the
realization and provision of life event services. The shared themes for managing and
coordinating networks, including life event service delivery networks, provided a broad
enough perspective for this study to map the challenges of managing and implementing a
new service delivery concept. The nine main themes were stakeholder involvement, goals,
trust, balancing power, decision-making processes, distribution of resources, leadership,

individual leaders and accountability.

In the empirical part of the research, the author gave an overview of the development and

current situation of creating event services in Estonia. The review revealed that event
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services have been under active development for the last two years; a thorough life event
service analysis has been performed, which created an event service development and
management model and an analysis of 15 different event services. The author also compared
the creation of event services with the literature, including task forces, which allowed, with
some reservations, to draw parallels with the challenges of managing life event services. As
the third part of the research, the author conducted eleven semi-structured interviews with
life event service practitioners to explore their understanding and perception of the

challenges they may face in the context of this topic.

The results of the interviews highlighted the importance of the central coordinator of life
event services as an essential actor, and that the success of the further establishment of event
services depends on his ability to coordinate the network. The role of the central coordinator
is to negotiate, enforce and fund a strategic roadmap and a detailed action plan with the
parties. Another important topic of the study was the need to involve the parties, where the
task of the central coordinator of event services is to carry out a thorough mapping of the
needs and goals of the parties, and draw a strategic roadmap for achieving life events goals.
In order to manage an effective decision-making process, it is necessary to introduce a two-
level management structure for each event service, consisting of an operational level and a
steering group level. The setting of objectives, which the parties have to carry out jointly,
taking into account their decision-making processes and capabilities, and which forms the
roadmap for a specific event service, was also one of the study's preliminary results. The
study also found that while it is advisable to move closer to a larger vision in terms of small
value-creating steps and goals, it is essential not to rush into half-hearted solutions that add
work for the parties, potentially create conflicts and hinder the cooperation. As a final
important finding, the study found that the role and opportunity of the central event services
coordinator to facilitate the management of event services is to organize the knowledge
management of the service network. As a result of successful knowledge management, it
may be possible to increase the collaboration capacity and cooperation culture in the

Estonian public sector.
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LISAD

Lisa 1. Intervjuu kava

Intervjuu lébiviimise keskkond: MS Teams

Iga intervjuu alguses tutvustas autor t66 eesméirki, teooria baasi tuvastatud peamisi leidusid

ja iiheksat pdhiteemat, mille pdohjal intervjuu kiisimusi koostati, ning siindmusteenuste

arendamise hetkeolukorda Eestis.

Mitme kiisimuse puhul uuris autor ldhtuvalt intervjueeritava taustast v3i eelnevast vastusest

teemaplokki tdpsustavate kiisimustega rohkem siivitsi.

Intervjuu kiisimused:

9.

Kuidas peaks toimuma osapoolte kaasamine siindmusteenuste arendamisse?
Mis on siindmusteenuste loomise eesmérk kodaniku ja riigi jaoks?
a. Kas koigil osalistel peaks olema {iks ja seesama eesmérk?
Kuidas soodustada usalduse tekkimist vorgustiku sees?
Kuidas tagada siindmusteenuse omanikule voim siindmusteenuse juhtimiseks?

Kas niete, et siindmusteenuste vorgustikus osalemises kaotavad osapooled
otsustusautonoomiat?

a. Kuidas ehitada protsesse, et seda véltida?
Millised ressursse siindmusteenuste koostod nduab?

Millised ressursid voOiksid motiveerida osapooli slindmusteenuste arendusse
kaasuma?

Mille alusel peaks olema médratud siindmusteenuste arendamisel juhtroll?

Milline on ootused individuaalsetele liidritele ning poliitilistele tSempionitel?

10. Kuidas soodustada osapoolte vastutuse vOtmist slindmusteenuste arendamise

protsessis?
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Lisa 2. Intervjuu plaan

Intervjueeritav Asutus Amet Aeg

Intervjueeritav 1 Ministeerium Osakonnajuhataja 26.04.2021
Intervjueeritav 2 Ministeerium Osakonnajuhataja 27.04.2021
Intervjueeritav 3 Ministeerium Spetsialist 27.04.2021
Intervjueeritav 4 Ametiasutus Spetsialist 28.04.2021
Intervjueeritav 5 Ministeerium Tippjuht 28.04.2021
Intervjueeritav 6 Ametiasutus Tippjuht 28.04.2021
Intervjueeritav 7 Ametiasutus Osakonnajuhataja 28.04.2021
Intervjueeritav 8 Ametiasutus Osakonnajuhataja 29.04.2021
Intervjueeritav 9 Ametiasutus Osakonnajuhataja 29.04.2021
Intervjueeritav 10 | Ministeerium Spetsialist 30.04.2021
Intervjueeritav 11 Katusorganisatsioon | Spetsialist 30.04.2021
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Lisa 3. Lihtlitsents

Lihtlitsents 13putdo reprodutseerimiseks ja 10putdo iildsusele kittesaadavaks tegemiseks?
Mina, Jaanus Valdmaa,

1. Annan Tallinna Tehnikaiilikoolile tasuta loa (lihtlitsentsi) enda loodud teose
,Elustindmusteenuste juhtimise véljakutsed ja vdimalused Eestis“, mille juhendaja on

Veiko Lember,

1.1. reprodutseerimiseks 10putdd séilitamise ja elektroonse avaldamise eesmairgil, sh
Tallinna Tehnikaiilikooli raamatukogu digikogusse lisamise eesmérgil kuni

autoridiguse kehtivuse tdhtaja 16ppemiseni;

1.2. iildsusele kéttesaadavaks tegemiseks Tallinna Tehnikaiilikooli veebikeskkonna
kaudu, sealhulgas Tallinna Tehnikaiilikooli raamatukogu digikogu kaudu kuni

autoridiguse kehtivuse tdhtaja 10ppemiseni.

2. Olen teadlik, et kdesoleva lihtlitsentsi punktis 1 nimetatud digused jddvad alles ka

autorile.

3. Kinnitan, et lihtlitsentsi andmisega ei rikuta teiste isikute intellektuaalomandi ega

isikuandmete kaitse seadusest ning muudest digusaktidest tulenevaid digusi.

(kuupiev)

3 Lihtlitsents ei kehti juurdepdasupiirangu kehtivuse ajal vastavalt iilipilase taotlusele 18putddle
juurdepaasupiirangu kehtestamiseks, mis on allkirjastatud teaduskonna dekaani poolt, valja arvatud Ulikooli
Oigus IGputddd reprodutseerida liksnes sdilitamise eesmargil. Kui [6putd6 on loonud kaks véi enam isikut oma
Uihise loomingulise tegevusega ning 10put66 kaas- voi Ghisautor(id) ei ole andnud 16putd6d kaitsvale
Ulidpilasele kindlaksmaéaratud tdhtajaks nGusolekut IGputdd reprodutseerimiseks ja avalikustamiseks vastavalt
lihtlitsentsi punktidele 1.1. jq 1.2, siis lihtlitsents nimetatud tdhtaja jooksul ei kehti.
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