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LUHIKOKKUVOTE

Kéesoleva magistritoé uurimisprobleemiks on teadmatus, milline on Tervisekassa tootajate
hinnang teenusepohise juhtimise juurutamise protsessis kaasatusele ja milline on olnud kaasava
juhtimise tulemuslikkus teenusepohise juhtimise juurutamise protsessi véltel. Magistritdo
eesmargiks on vélja selgitada Tervisekassa tootajate hinnang kaasamisele ja kaasava juhtimise
tohusus teenusepohise juhtimise juurutamise protsessis ning uuringu tulemustele tuginedes teha

ettepanekud teenusepdhisele juhtimisele iilemineku protsessi sujuvaks elluviimiseks.

Magistritoo eesmérgi saavutamiseks ja uurimiskiisimustele vastuste leidmiseks kasutab autor
kvalitatiivset uurimismeetodit. Autor viib 1dbi kaheksa poolstruktureeritud intervjuud
Tervisekassa tootajatega ning vordleb seejiarel kogutud andmeid kaasava juhtimise teoreetiliste

seisukohtadega.

Kéesolevast uuringust jareldub, et Tervisekassa nditel kaasati tootajaid teenusepdhise juhtimise
juurutamise protsessis algusest peale ja see oli ka iiheks votmeteguriks protsessis. Tootajate
motivatsioon teenusepdhisele juhtimisele tileminekul oli korgem, sest nende arvamust kiisiti ja
sellega valdavalt ka arvestati. Analiiiisides uuringu kdigus kogutud andmeid selgus, et protsessi
kaigus esines ka kaasamise tohusust takistavaid tegureid. Peamisteks probleemideks juurutamise
protsessis oli tootajate erinev digipddevuse tase, puudulik iilevaade ressurssidest, protsessi kdigus
tdpsustunud ja osaliselt muutunud eesmérgid ning muudatuse kommunikatsioon organisatsiooni

tootajaskonnale.

Magistrito6 autori soovitus on teenusepdhisele juhtimisele ileminekut planeerivatel
organisatsioonidel kaasata tootajaid protsessi voimalikult varajases faasis, arvestada
maksimaalselt erinevas formaadis nende antud tagasisidet, sest selle pohjal tehtud otsused on
enamusele arusaadavad ja neid on lihtsam ellu viia. Magistritéds on vilja toodud ettepanekud

kaasava juhtimise tdhususe tdstmiseks ja juurutamise protsessi edukaks 16puleviimiseks.

Votmesonad: kaasav juhtimine, kaasamine, voimestamine, teenusepohine juhtimine.
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SISSEJUHATUS

Uks olulisemaid ressursse organisatsiooni jaoks on motiveeritud ja lojaalsed tootajad, seda eriti
just tdnapdeva kiiresti muutuvas ithiskonnas, mis eeldab pidevat valmisolekut muudatusteks ning
kus innovatsiooniga kaasaminek on paratamatu. Teadvustades muudatuse vajalikkust, on oluline
jargmise sammuna luua selle elluviimist soodustav organisatsioonikultuur, panna paika strateegia
ja iiles ehitada toetav siisteem erinevate protsesside, tooriistade nédol. Juhi roll on peegeldada

toetavat suhtumist muudatustesse, julgustada ning tunnustada t66tajaid sellesse panustamise eest.

Jones ja Recardo (2013, Ik 34) on mérkinud, et totaja peab tundma, et ta on osake muudatusest.
Pelgalt paberil héid tulevikuperspektiive nditav muutuste ldbiviimiskava tekitab praktikas tootajate
seas rahulolematust, motivatsioonilangust ja stressi. Selleks, et muudatused saaks edukalt ellu
viidud, on oluline kaasata koiki tootajaid, keda muudatused mojutavad (Alas & Pramann Salu
2005, Ik 142). Muudatused édriprotsessides toovad enamasti kaasa selle, et inimesed, nende
tooharjumused ja ka hoiakud kipuvad muutuma. Suuremad véljakutsed muudatuste elluviimisel
on seotud pikaajaliste tootajate viljatoomisega vanadest toSharjumustest ja ideede selgitamisega,
miks muudatust vaja on (Aul & llves, 2021). Sageli tootajaid ei kaasata digeaegselt ja jarjepidev
suhtlus ei toimu kogu protsessi viltel. Puudulik kommunikatsioon vdib kaasa tuua demotiveeritud

tootajad, mis omakorda pérsib muudatuste edukat elluviimist.

Magistritdos uuritava asutuse — Tervisekassa iiheks strateegiliseks eesmérgiks on 2024. aastaks
rakendada teenusepdohine juhtimine, mille eesmdrk on tdsta asutuse vOimekust vastates
jatkusuutlikult riigi, partnerite ja klientide ootustele, arenedes kiirelt ja tagades teenuste toimivus
ning panna organisatsiooni erinevad tasandid tegutsema iihise eesmérgi nimel.
Oluline on tagada teenuste toimimine l&bi jooksva jdlgimise, kliendikeskse vaate, koostdds
kindlate teenuse eest vastutajatega. Digitaliseerimine ja automatiseerimine on marksonad, millest
Tervisekassa meeskond oma igapéevatos lahtub ning organisatsioonile on omane leida voimalusi
korduva vOi1 rutiinse t60 automatiseerimiseks 1dbi tehnoloogia oskusliku kasutamise.

(Tervisekassa arengukava 2022-2025)



Teenusepdhisele  juhtimisele {ileminekul muutub asutuse organisatsioonikultuur ja
juhtimispohimotted, fookus liigub protsessilt ja liksiku todtaja kitsalt t6616igult meeskonnatddle
ning maatriksjuhtimisele (Ibid.), mis omakorda nduab tihedamat kommunikatsiooni ja usaldust
osaliste vahel. Wellmann (2007) on tddenud, et maatriksjuhtimise puhul on juhi peamiseks rolliks
edendada infovoogu organisatsioonis. Tohus kommunikatsioon v&imaldab organisatsioonil
pidevalt méddrata oma eesmérke, seada prioriteete, tootada vélja plaane, ndha kitsaskohti ning
vastavalt sellele oma eesmirke kohandada. Oluline on tagada todtajate kaasatus ja piihendumine

eesmarkidele.

Kuna antud muudatus puudutab koiki asutuse to6tajaid ning asutuse tldist toimimist, siis uurib
magistritod autor milline on olnud teenusepohise juhtimise juurutamisel tootajate kaasatus ja
rollitunnetus. Magistritod autor leiab, et teenusepdhise juhtimise juurutamisel aitab toGtajate
Oigeaegne kaasamine Selgitada teenusepohist motteviisi ja sellega kaasnevate muudatuste
vajalikkust. Brown & Cregan (2008) on markinud, et mida rohkem toétajale informatsiooni
jagatakse ja teda otsustusprotsessi kaasatakse, seda vihem on vastuolu muudatustele. 2021. aasta
Eesti juhtimisvaldkonna uuringust tuleb vélja, et ka juhid ise peavad organisatsiooni edu
saavutamisel ddrmiselt oluliseks koostddd ja kaasavat dhkkonda, kus tootajatele jagatakse teavet,
selgitatakse ja tihti ka piistitatakse eesmérgid ja nende saavutamise viisid (Vadi et al., 2021, 1k 9).
Magistritod autori arvates on todtajate digeaegne ja jirjepidev kaasamine protsessi véltel ning
tootajate motivatsiooni hoidmine eelpool toodud strateegilise eesmérgi elluviimisel

votmeteguriteks.

Kéesoleva magistritod uurimisprobleemiks on teadmatus, milline on Tervisekassa tootajate
hinnang teenusepohise juhtimise juurutamise protsessis kaasatusele ja milline on olnud kaasava

juhtimise tulemuslikkus teenusepohise juhtimise juurutamise protsessi viltel.

Magistritod eesmargiks on selgitada vélja Tervisekassa tootajate hinnang kaasamisele ja kaasava
juhtimise tohusus teenuseplhise juhtimise juurutamise protsessis ning uuringu tulemustele
tuginedes teha ettepanekud teenusepdhise juhtimise juurutamise protsessi sujuvaks

16puleviimiseks.



Magistritoos otsib autor vastuseid jargnevatele kiisimustele:

1) Kuidas on toimunud td6tajate kaasamine teenusepohise juhtimise juurutamise protsessi
viltel;

2) Milline on tootajate hinnang kaasatusele teenusepdhise juhtimise juurutamise protsessis;

3) Millised takistused teenusepohise juhtimise protsessi juurutamisel on tekkinud, kuidas neid

edaspidi véltida ning millised oleks voimalikud parendustegevused?

Uuringu ldbiviimisel kasutab autor kvalitatiivset uurimismeetodi ning viib andmete kogumise
eesmirgil 1dbi poolstruktureeritud intervjuud. Selleks, et oleks vdimalik uurida kaasamist
teenusepohisele juhtimisele lilemineku planeerimise faasist alates, on seadnud autor valimile
piirangu. Intervjueeritavate valimi moodustasid Tervisekassa to6tajad erinevatest piirkondadest ja

toOpositsioonidelt, kes on organisatsioonis tootanud vihemalt 2 aastat voi enam.

Magistritood eesmérgi saavutamiseks on autor seadnud uurimisiilesanded:

1) Anda iilevaade kaasava juhtimise teoreetilistest seisukohtadest;

2) To66 empiirilises osas viia ldbi uuring, saamaks tagasisidet kaasatuse osas ning saadud
tagasisidet analiiiisida ja kdrvutada teoreetilises osas viljatooduga;

3) Kaardistada probleemid/kitsaskohad teenusepdhise juhtimise juurutamise protsessis ja
anda saadud tulemuste pohjal juhtkonnale parendusettepanekud protsessi edukaks

16puleviimiseks.

Uurimustdost saadava tagasiside pdhjal saab hinnata riske ja rakendada parendustegevusi, mille
puhul on juurutamisprotsess edukas ja toetab asutuse arengukavast tuleneva strateegilise eesmargi
tditmist. Magistritod uurimusest saadud tagasiside on vairtuslik erinevatele teenusepohisele
juhtimisele tileminekut planeerivatele asutustele ja organisatsioonidele, andes iilevaate kuidas

teenusepohise juhtimise juurutamisel paremini oma tdo6tajaid kaasata ning moraali korgel hoida.

Magistritoos on toodud kolm peatiikki. Esimeses peatiikis annab autor iilevaate kaasava juhtimise
teoreetilistes seisukohtadest, keskendudes kaasavale juhtimisele, kaasamise etappidele,
voimestamisele kui kaasava juhtimise vahendile ning kaasamist toetavatele ja takistavatele
teguritele. Teises peatiikis annab autor iilevaate uuritavast organisatsioonist, keskendub uuringu

metoodikale, valimi kirjeldusele, tutvustab uuringu ldbiviimist ja analiilisimeetodi. Viimases



peatiikis analiilisib autor uuringu tulemusi korvutades uurimusest saadud tulemused kaasava

juhtimise teoreetiliste seisukohtadega ja teeb omapoolsed jareldused ning ettepanekud.

Magistrito autor tdnab 10putdo juhendajat Jana Kukk e, kes oli alati toeks ja andis konstruktiivset
tagasisidet. Lisaks tdnab autor koiki intervjueeritavaid, kes aitasid kaasa antud magistritoo

valmimisele.



1. TEOREETILINE ULEVAADE

Kéesoleva magistritod esimeses peatiikis annab autor iilevaate kaasava juhtimise teoreetilisest
seisukohtadest, keskendudes kaasamise etappidele, voimestamisele kui kaasava juhtimise

vahendile ning kaasamist toetavatele ja takistavatele teguritele.

1.1. Kaasav juhtimine

Tanapieva organisatsioonikultuurid on nihkumas kaasava juhtimise poole, kus organisatsioonid
kasutavad paremate otsuste tegemiseks erinevaid meeskondi. See on juhtimissuund, Kkus
tegutsetakse koostos ilihise eesmérgi nimel, leidmaks lahendusi avatud ja konstruktiivse suhtluse
teel, kus peamiseks todvahendiks on eelkdige arutelu ning formaalsed hierarhiad pole esmatihtsad.
Eduka kaasamise korral on tehtud otsused koigile arusaadavad ja vdimalikult laiapohjalised.

(Kdnnusaar, 2020)

Kasutades dra personali erinevaid teadmisi ja oskusi, toimub kaasav juhtimine selliselt, et see on
kasulik kogu organisatsiooni arengule (Wang et al., 2014). Uksvirav (2008, Ik 419) on toonud, et
edu aluseks on tootajate kaasatdombamine, neis peituva ja nende poolt antava tdielik rakendamine.
Lébi kaasamise tuuakse tootajates esile nende tegelikud voimed, leitakse uusi toimivaid lahendusi

organiseerumiseks ja uuenduste loomiseks organisatsioonis (Jeedas & Traks, 2013).

Tootajate kaasamine aitab kaasa organisatsiooni tulemuslikkuse tostmisele (Saks & Gruman,
2011), sest nii organisatsiooni, liikkmete kui ka iseenda eesmirke saavad juhid saavutada ainult
koostdds alluvatega (Uksvirav 2004, 1k 34). Tootaja kaasamine annab vdimaluse positiivselt
mdjutada organisatsioonilisi otsuseid. Kaasamise 14bi tduseb tehtavate otsuste kvaliteet, vaheneb
otsuste elluviimiseks kuluv aeg, paraneb to6tajate suhtumine uuendustesse ning suureneb huvi

organisatsiooni kiaekaigu vastu. (Kallaste & Jaakson, 2005)

Jeedas (2014) sonul vdimaldab kaasamine avada inimeste oskuste, teadmiste ja kogemuste

potentsiaal, mille 1dbi leitakse uusi ja nutikaid lahendusi. Kaasamisel tekkiv ideede paljusus aitab



tema sonul kaasa mottemustrite 10hkumisele ning voib tuua suurepéraseid lahendusi nii uute
strateegiate loomisel, ettevotete tihinemisprotsessis kui ka toote ja teenuse arenduses. Lisaks toob
ta vilja, et kvaliteetne ja sisukas kaasamine eeldab selge eesmirgi piistitamist ja kaasamiseks
sobiva keskkonna loomist. Kaasav keskkond vilistab tootajate teadmatuse ja torjutuse tunde
tookohal. Iga toGtaja vajab kuuluvustunnet ja tunnet, et temaga arvestatakse. Kui eelpool toodud
vajadused on tdidetud voib olla kasu tootajast organisatsioonile markimisvaarne. (Mor Barak et
al., 2021)

Wellins et al., (2005) on toonud vilja viis tegevust, mille 1dbi juhid saavad luua kaasamist

soodustava tookeskkonna:

e joondades eesmirgid strateegiaga,

e soodustades mdjuvdimu andmist tootajale;

e cdendades ja julgustades meeskonnatodd,;

e aidates toGtajal erialaselt kasvada ja areneda,

e pakkudes tootajale tuge ja tunnustust.

Kaasamine sO0ltub suurel maddral juhi kditumisest. Juhtkonna toetus ja usaldus on iiks
votmetegureid kaasamise soodustamiseks. Usalduse tagamiseks peab juht soodustama teadmiste

jagamist organisatsioonis, arendama suhtlusvorgustikku ja edendama koost66d (Sharkie, 2009).

Kaasav juht on avatud ja kéttesaadav, annab too6tajale voimaluse osaleda otsustusprotsessides ja
julgustab igakiilgselt arvamust avaldama. Kui to6tajad tunnevad, et neid {Umbritseb
psiihholoogiliselt turvaline keskkond, kus arvamust avaldada ja ennast véljendada, kartmata
negatiivseid tagajargi, on tdendolisem, et nad osalevad suuremal médral loomingulistes
ettevotmistes, mis 16ppkokkuvdttes on oluline organisatsiooni efektiivsuse tagamisel. (Carmeli et
al., 2010) Lisaks loovad kaasavad juhid keskkonna, kus to6taja tunneb end véértustatuna oma
ainulaadsete motete ja ideede pdrast. Need positiivsed juhiomadused annavad tootajale mérku, et
organisatsioon on sobralik ja toetav, kdiki voetakse kuulda, tagasiside on viértuslik ning kellegi

arvamust ei alavédaristata. (Mayer & Nishii, 2009)

Kahn (1990) sonul saab kaasamist votta kui organisatsiooni liikmete rakendamist todrolli, 14bi

mille tétajad viljendavad ennast nii fiiiisiliselt, kognitiivselt kui ka emotsionaalselt. Uhtlasi on ta
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leidnud, et kaasamine mdjutab oluliselt tootajate tulemuslikkust, sest kaasatud to6tajad panustavad
t00 tegemisel nii fiitisiliselt kui ka emotsionaalselt rohkem, on lojaalsemad ja teevad suurema
toendosusega organisatsiooni heaks ckstra lisapingutusi. Tohusa kaasamise korral tunnevad
tootajad todandja suhtes rahulolu, ollakse valmis piihendama oma ressursse organisatsiooni

edendamisele ning tuntakse emotsionaalset tugevat sidet organisatsiooniga.

Ka Richman (2006) on mirkinud t6otajate kaasamist kui emotsionaalset ja intellektuaalset
piihendumist organisatsioonile, to6taja on valmis tegema eckstra lisapingutusi, et aidata
organisatsiooni eesméirkide saavutamisele kaasa. Harter et al., (2002) sonul viitab kaasatus
tiksikisiku seotusele ja rahulolule ning entusiasmile t66 vastu ning Truss et al., (2006) margivad

kaasamist kui too6taja kirge t66 vastu.

Organisatsiooni igapdevatoos mojutavad tootajate kaasamise tulemuslikkust mitmed tegurid. Saks
(2006) kaasatuse mudeli jargi on kaasamist mojutavad tegurid eelkdige t66 iseloom, tajutav toetus
nii organisatsiooni kui juhi poolt, tasu ja tunnustus ning valitsev diglus organisatsioonis. To0tajate
kaasatus ja soov olla kaasatud oleneb paljuski to6taja usaldusest juhi ja organisatsiooni vastu,
kolleegide toetusest ja koostdost ning positiivsetest suhetest otsese juhiga (Gibbons, 2006). Lisaks
on olulisel kohal kaasamisel t66 tulemuslikkuse tajumine, ametipositsiooni sobivus, isiklikud

arengu- ja karjaarivoimalused organisatsioonis (Ibid.).

Magistritod autor on kombineerinud eelpool kahe autori poolt toodud tegurid ithte mudelisse
(Joonis 1).

Eeldused

* Usaldus juhtide ning
organisatsiooni vastu

= Ametipositsiooni sobivus

« To66 tulemuslikkuse tajumine

Viiljundid

Kaasamine

Toodga rahulolu

» Karjiiri voimalused Tédga seotud * Organisatsioonile
ettevottesiseselt kagsamine pithendumine
* Organisatsiooni toetus ja koosto Kaasatus « Lahkumiskavatsus
* Isiklik aren, R anisatsiooni
£ organisatsioonis * Organisatsioon

= Positiivsed suhted otsese
tilemusega

+ Oiglus

» Tasu ja tunnustus

kditumine

Joonis 1. Kombineeritud kaasatuse mudel
Allikas: Saks (2006), Gibbons (2006); autori koostatud
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Kaasaval juhtimisel on oluline, et organisatsioonis valitseks positiivne organisatsioonikultuur.
Positiivse organisatsioonikultuuriga organisatsioonid keskenduvad tdotajate tunnustamisele ja
loovad keskkonna, kus tootajad saavad areneda ja kasvada ning kasutada kogu oma potentsiaali
(Robbins & Judge, 2012). Tookeskkond, mis voimaldab ja lubab kaasatud olla, toob omakorda
kaasa positiivseid hoiakuid todtaja poolt (Macey et al., 2009). Kaasaval tookeskkonnal on
positiivne moju tootaja kditumisele ja hoiakutele. Kaasav tookeskkond aitab tosta totaja lojaalsust

ja toetab pikaajaliste toosuhete tekkimist. (Wellins et al., 2005)

Edukas kaasamine toob organisatsioonis kaasa stabiilsuse ja vdhendab konfliktiolukordi. Mizrahi
(2002) on toonud vilja kaasamise puudumise kui organisatsiooni ebastabiilsuse allika. Sagie &
Aycan (2003) leiavad, et tootajate kaasamine otsuste tegemisse loob kuuluvustunde t66jousse ja

ohkkonna, milles ollakse valmis looma stabiilne ja pikaajaline toosuhe.

Kaasav juhtimine loob seotust ja omanikutunnet asutuse eesmarkide saavutamisel, sest tootajad
tunnevad end joustatuna ja on valmis rohkem panustama. Rogers et al., (2015, Ik 46) on mérkinud,
et tootajate kaasamine on midagi enamat kui lihtne t66ga rahulolu, dppiva organisatsiooni
sisekliima, positiivne organisatsioonikultuur voi korge moraal. Nad toovad vélja, et kaasamine on
tugev isiklik seos organisatsiooniga, kus inimesed pingutavad rohkem, on kolleegidele lojaalsed,

peavad organisatsiooni omaks ning tunnevad, et td6tavad organisatsiooni hiivanguks.

Kaasav juhtimine on kahtluse alla seadnud traditsiooniliste juhtimisviiside tohususe, sest
keerulises ja killustunud maailmas peituvad lahendused ning loovus erinevate inimeste jagatud
tarkuses, voimalus on tegutseda lihtsalt ja loovalt, puuduvad keerulised reeglid ja struktuurid.
(Jeedas & Kirenberg, 2013)

Kaasava juhtimise tohususe tagamisel mangib olulist rolli organisatsiooni iilesehitus ja struktuur.
Kaasamine ja organisatsiooni eesmirkide tditmine on tohusam lamedamal juhtimisel ja
detsentraliseeritud ametiasutustega struktuuridel ning traditsioonilised iilalt-alla biirokraatlikud

organisatsioonid seda ei toeta (Tiirk, 2005, 1k 53).

Detsentraliseerimine voimaldab:
e vihendada probleemide keerukust, jaotades neid osadeks;
e suurendada paindlikkust ja operatiivsust probleemide lahendamisel,
e delegeerida otsustamine pddevatele isikutele;
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e vihendada tippjuhtkonna koormust ning keskenduda neil rohkem organisatsiooni
strateegilistele kiisimustele;
o kaasata todtajaid juhtimis- ja otsustamisprotsessi ning luua juhtkonnale jarelkasv;

e vidrtustada tootajaid ja saavutada seeldbi nende suurem toole pithendumus. (Ibid.)

Kaasavat juhtimist toetab demokraatlik juhtimisstiil. Krips (2014) on toonud, et kaasav juhtimine
tdhendab initsiatiivi soodustamist, to0tajatega arvestamist, kuulamist ning eelkdige nende
kaasamist. Selle juhtimisstiili eelistena autokraatliku ees toob ta parema kvaliteedi, suurema
toomotivatsiooni, rohkem originaalseid lahendusi ja parema organisatsiooni sisekliima.
Demokraatlik juhtimine véartustab koost6dd ja juhtimises osalemist, mis omakorda véimaldab

teha tasakaalustatud otsuseid (Tiirk, 2005, 1k 397).

Kokkuvdtvalt saab oelda, et kaasamine on keeruline kontseptsioon, mida mdjutavad
organisatsiooni struktuur, organisatsioonikultuur, usaldusel ja austusel pohinev juhtimisstiil ja
organisatsiooni maine. Olulisel kohal on arenemis- ja karjaarivoimalused, t66- ja eraelu tasakaal
ning vdimalus osaleda otsuste tegemisel. Kui aga leida kaasamiseks sobivaim viis, siis see on

itheks votmeteguriks edu saavutamisel.

1.2. Kaasamise etapid

Lepa et al, (2004) on oOelnud, et kaasamine on kui katus, mille alla informeerimine,
konsulteerimine ja osalemine koonduvad. Nad mirgivad, et tohus kaasamine on pigem suhtumine

ja lahenemisviis ning see peaks moodustama loomuliku osa otsuste tegemise protsessis.

Kaasamine saab toimuda nii otseselt kui kaudselt, kuid Kallaste & Jaakson (2005) on mérkinud,
et teoorias on otsene kaasamine efektiivsem, sest seda seostatakse toOtaja suurema rahulolu,
piithendumise, motivatsiooni ja tooviljakusega. Tootajate otsene kaasamine on muutunud iiha
olulisemaks ja selle tohususse usuvad nii juhid kui ka to6tajad (Summers & Hymen, 2005). Otsese
kaasamise puhul saavad tootajad avaldada vahetult oma arvamust ja neil on voimalus saada

juhtkonnalt otse infot ja tagasisidet (Kallaste & Jaaksoo, 2005).
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Kiibar & Hinsberg (2014) jirgi voib kaasamine avalduda nii informatsiooni jagamises,

konsulteerimises, koostdos, partnerluses kui ka voimestamises (Tabel 1).

Tabel 1. Kaasamise etapid

Tase Nimetus Selgitus

1 Informeerimine | Tédandja poolne info edastamine tOdtajatele enne otsuste
tegemist. Kaasatav passiivses rollis.

2 Konsulteerimine | Arvamuse kiisimine, kus osapoolele antakse vdimalus kaasa
ridkida ja oma arvamust avaldada.

3 Koost6o Vastastikune suhtlemine ja arvestamine kogu protsessi véltel
alates otsuse viljatootamise kavatsusest kuni otsuse tegemiseni.

4 Partnerlus Pidev mdlemapoolne koost6d erinevates otsustusprotsessides, ka
mitteametliku suhtluse vormis.

5 Voimestamine | Juhtiva rolli andmine osalejatele koos kdigi selleks vajalike
vahendite ja digustega.

Allikas: Kiibar & Hinsberg (2014); autori koostatud

Informeerimist, kus to6andja poolt edastatakse info todtajale enne otsuse tegemist, saab pidada
kaasamise eelseks tegevuseks, sest siin etapis on t66taja kaasamine ndrk ja enamasti teadmata
ulatuses. (Somelar & Kéger, 2020) Informeerimisele jargneb konsulteerimine, mis eeldab juba
otsest kontakti toGtajaga, kas siis isiklikku vai tehnoloogilise lahenduse vahendusel (Ibid.).
Konsulteerimise puhul julgustab juhtkond to6tajaid jagama oma arvamusi ja ettepanekuid, kuid

oiguse teha otsuseid jatab siiski endale (Sisson & Storey, 2000; Cabrera et al., 2002).

Koost6o ja partnerlus hdlmab nii kaasaja kui ka kaasatava pingutust ja koosloomet. Toimub
molemapoolne pidev koost6d, mida iseloomustab iihiselt eesmirkide, protsessi ja pohimdtete
kokkuleppimine ja loovate lahenduste leidmine. Osapoolte arvamusi, hinnanguid ja ettepanekuid
peetakse tdhtsaks ja vOetakse arvesse. (Somelar & Kéger, 2020) Kaasava juhtimise korral osalevad
meeskonna litkmed sihtide seadmisel. See aitab tagada vastutuse votmist eesmérkide saavutamise
eest. Juhi roll on delegeerida eesmérkide saavutamiseks vajalikke digusi ja volitusi, korraldada ja

hankida vajalikud ressursid. (Elenurm, 2008)

Leitakse, et mida rohkem kaasatakse erineva taseme to6tajaid otsustamise protsessi, mida suurem
on tootajate kaasarddkimise digus ja mida olulisemates otsustes saavad nad kaasa ridkida, seda
intensiivsemaks saab toGtajate kaasamist pidada (Kallaste & Jaakson, 2005). On teada, et peamine
vastutus strateegilisel planeerimisel on tippjuhtkonnal, kuid uue tegevuse juurutamise faasis tuleks

kaasata koik tootajad ja eesmérgid siduda organisatsiooni strateegiaga (Davis et. al, 2012).
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Somech (2002) on 6elnud, et tootajate kaasamine otsuste tegemisse on parim asi organisatsiooni
tulemuslikkuse tostmisel voi eesmarkide saavutamisel. Delegeerimise 1dbi touseb tootaja vastutus
ja iseseisvus oma to0 korraldamisel (Cabrera et al., 2002). See omakorda tdstab tdotaja
motiveeritust ja rahuolu. Alas (2012) on maérkinud, et to0tajate kaasamine otsuste tegemisse
voimalda panustada organisatsiooni edusse, see sddstab aega ja raha ning suurendab
organisatsiooni toimimise efektiivsust. Eelkdige seetdttu, kuna diguste delegeerimine toob kaasa
otsuste tegemise kohapeal, mistottu saab acga kaotama tegutseda. Lisaks voib tihti alluv olla juhist

iksikasjades kompetentsem ja votta vastu parema otsuse.

Strauss (2006) ndeb otsustamisel osalemises voimalust toGtajatel oma t66d voi to6tingimusi
mojutada. ToGtajate osalemine on omamoodi delegeerimine, mille kdigus alluv saab rohkem
kontrolli ja valikuvabadust juhtkonna ning too6tajate vahelise suhtlusbarjdiri tiletamisel. Otsuste
tegemisse kaasatud tootajatel on voimalus end viljendada ja oma teadmisi teistega jagada. See
mitte ainult ei paranda juhi ja tdootaja suhet, vaid soodustab ka tugevat meeskonnatd tunnet.
Erinevate ideede vahetamine algatab vestluse to0kaaslaste vahel ja iga inimene panustab projekti
oma ainulaadsete vOoimetega. Juhi vaates on see kindlasti suurepdrane voimalus saada rohkem
teavet oma meeskonna toOmustrite ja koolitusvajaduste osas, mis omakorda annab

16ppkokkuvdttes voimaluse tdhustada meeskonnatddd ja juhtimise tulemuslikkust.

Kaasamise viimane aste on vdimestamine, Kus todtajale antakse juhtiv roll koos koigi vajalike
vahendite ja Oigustega lahenduste leidmiseks (Kiibar & Hinsberg, 2014). Voimestamine on
vahend, mis juhib t66taja kditumist ja parandab tootulemusi. Voimestatud toG6tajad néitavad iiles
sthikindlust ja loovust, pingutavad t66l ja on sisemiselt motiveeritud, mille tulemusel kasvab

tooviljakus. (Malik et al., 2021)

Kokkuvdtvalt saab oelda, et mida strateegilisem ja suurema mdjuga tehtav otsus on, seda suurem
peaks olema osalemisvoimalus (Kiibar & Hinsberg, 2014). Oluline on, et kaasamisprotsess
tekitaks igas kaasatavas sarnase tunde, tuntakse, et antav sisend on oluline ja vajalik ning
panustatud on millegi parendamisesse. Tootajale antakse voimalus avada oma tdielik potentsiaal,
votta vastu véljakutseid, teha koost6od ja iihtlasi seeldbi parandada oma tookogemust (Shore et
al., 2011). Kui juhid kohtlevad koiki vordselt ja diglaselt, on todtajad valmis vastukaaluks rohkem

panustama ja tegema ekstra lisapingutusi tulemuste toomisel (Choi et al., 2015).
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1.3. Voimestamine kui kaasava juhtimise vahend

Tootajate mOjuvdimu suurendamine on praegusel globaliseerumisajastul kriitiline ndhtus, kuna
see annab tootajatele vOimaluse teha kiireid otsuseid ja kiiresti reageerida pidevalt muutuvale

keskkonnale (Priyadharshany & Sujatha, 2016).

Juhid, kes rakendavad juhtimisel voimestamist, vdivad positiivselt mojutada ja parandada toGtajate
tootulemusi (Park et al., 2021). Seda seetdttu, et mdjuvoimu suurendamine julgustab loovust,
innovatsiooni ja paremaid tulemusi. Suureneb todtajate positiivne suhtumine ja vdheneb tddstress

ning todga seotud ebakindlus.

Tootajate voimestamise tulemuslikkus soltub suuresti organisatsiooni poolsest toetusest ja
arendustegevuste vOimaldamisest. Tootajate koolitamine ja arendamine on vajalik enamikes
organisatsioonides, sest see toob kaasa kdrgeid tulemusi ja sellel on oluline m&ju organisatsiooni

edule (Mozael, 2015).

Kanter (1977) jirgi on oluline juhil luua t66 efektiivseks sooritamiseks vajalikud tingimused,
tagades ligipdds informatsioonile, ressurssidele ja toele, mis toetavad todiilesannete taitmist. Juhil
peab olema piddevus suurendada toGtaja teadmisi ja oskusi, 1dbi motivatsiooni ja potentsiaali

otsimise ning toetussiisteemide loomise (Aro & Puusepp, 2007).

Vodimestamine on seotud sellega, kuidas tdotajad tajuvad oma tdhendustunnet, padevust,
eneseméadratlust ning moju oma todle ja tulemustele (Allen et al., 2016). Tootajad tahavad teada
ja tunda, et neil on oma to6keskkonnale mdju (Deja & W ojcik, 2021). Véimestatud to6tajad on
rohkem pilihendunud oma td6iilesannete tiditmisele, kuna nad tunnevad, et organisatsioon hindab
neid. Vdimestatud todtajad on pigem aktiivsed kui passiivsed, nad ei oota pidevat juhendamist,
vaid votavad oma t00s vastutuse ja mojutavad oma todkeskkonda selliselt, et see toob kaasa t66

tohusa edenemise (Allen et al., 2016).

Tootajate voimestamine aitab kaasa lojaalsete ja pikaajaliste todsuhete tekkimisele. Seibert et al.,
(2011) jargi on voimestamine lahkumiskavatsustega negatiivselt seotud, mis tdhendab t66jou
voolavuse vidhenemist. Baumruk (2004) on oma uurimuses toonud, et to0taja kaasatuse tase
organisatsioonis on korge esimesed kaks aastat alates todle asumisest. Peale seda kaasatuse tase

langeb ja alustab uuesti tdusmist siis kui to6taja on teinud karjddriredelil tdusu ja saanud juurde
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rohkem vastutust. Voimestamise 1dbi suureneb to0ga rahuolu ja pilihendumus, mis toob

organisatsiooni stabiilsuse ja soodustab pikaajalist toosuhet.

Voimestamine voimaldab koigil tootajatel oma loominguliste vOimete Il&dbi parandada
organisatsiooni tulemuslikkust ja oma to6elu kvaliteeti. Voimestamine on kui energia kogumine,
et oma héil kuuldavaks teha, lisada plaanidele ja valikutele, mis mdjutavad organisatsiooni
eesmiarke. (Anthony et al., 1996) Too6tajate mojuvdimu suurendamine edendab organisatsioonis
meeskonnatdd vaimu ja tdstab organisatsioon mainet. Hill (1991) jéargi pakub see voimalust
juhtkonna ja too6tajate vaheliste suhete loomiseks, vihendab organisatsiooni toimimise jdikust ja

vastupanu muudatustele.

Tiirk (2005, 1k 408) on mérkinud, et voimestatud to6tajad mdistavad t66 tdhtsust ja moju ning
peavad seda mottekaks. Voimestamine vdimaldab oluliselt suurendada todtaja plihendumist
organisatsioonile, sest nad hakkavad tegutsema kui omanikud, mis omakorda suurendab tootajate

motiveeritust ning ergutab andma endast parimat.

Voimestamist saab defineerida erinevalt, kuid kokkuvotvalt voib oelda, et see on juhtiva rolli
andmine osalejatele koos koigi selleks vajalike vahendite ja Oigustega. Globaliseerimise ja
innovatsiooni ajastul mingib tdotajate vOimestamine olulist rolli organisatsiooni edus ja
konkurentsivoimes. Voimestamine tOstab oluliselt toGtajate moraali ja kindlustunnet ning
suureneb organisatsiooni toimise efektiivsust. Meeskonna tihtsustunne paraneb, sest véimestamine
soodustab paremat sidet to6taja ja juhi vahel. Ka asutuse innovatsioonile annab vdimestamine
touke, sest tootajad on altid pakkuma rohkem uusi ja innovatiivseid mdtteid, mis tdstab

konkurentsieelist ja tulemuslikkust.

1.4. Kaasavat juhtimist toetavad ja takistavad tegurid

Selleks, et kaasamine oleks tohus peab organisatsioonis valitsema positiivne t6okliima, kaasamist
toetav struktuur ja juhi poolt tagatud tohus ressursside juhtimine. Olulisel kohal on empaatia ja
usaldusliku dhkkonna loomine juhi poolt, seda nii 1dbi kuulamise kui ka rddkimise. Lisaks on
selgete eesmirkide piistitamine, tagasiside andmine ja saamine ning hinnanguist hoidumine

kaasava juhtimise tShususe tagamisel olulisel kohal. (Rogers et al., 2015, lk 273-275) Kaasamist
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toetava tegurina saab kindlasti votta ka todtaja huvi organisatsiooni juhtimise ja organisatsioonis

toimuva vastu (Burchell & Robin, 2011).

Kommunikatsioon ja avatud suhtlemine méngib kaasava juhtimise puhul olulist rolli. Puudulik
infoliikumine ja teadmatus organisatsioonis toovad enamasti kollektiivis kaasa arusaamatusi ja
vastumeelsust (Wittig, 2012). Usaldust ja muid positiivseid aspekte loob eelkodige pidev, avatud ja
aus kommunikatsioon, seda nii t06taja kui ka todandja poolt (Morgan & Hunt, 1994).
Sisekommunikatsiooni kaudu kujundavad ja edastavad organisatsiooni juhid tdotajatele
organisatsiooni vairtusi ja missiooni ning kaasavad lébi selle to6tajaid organisatsiooni eesmérkide

taitmisesse (Welch, 2011).

Past (2009, Ik 78) on markinud, et kommunikatsiooni puhul tuleb kasuks, kui:

kommunikatsioon on kahepoolne, toimub dialoog;

o kasutatakse eri kommunikatsioonikanaleid;

e informatsiooni ei jagata iilemééra;

e kidimasolev muutus seostatakse mineviku arengutega, et inimestel tekiks arusaam
muudatuste olemusest;

e selgitatakse, millised muudatused toimuvad organisatsiooni viértustes, kultuuris,
missioonis ja visioonis;

o selgitatakse, kuidas muutus puudutab iga inimese tegevust organisatsioonis.

Ta lisab, et oluline on luua infovoog, mis toidaks muudatuste protsessi kuni visiooni 19pliku

elluviimiseni (Ibid).

Siinkohal saab kokkuvdtlikult delda, et kaasamist voib lugeda piisavaks kui on loodud toetav
keskkond (sh tehnilised voimalused), kus to6tajad saavad ja julgevad arvamus avaldada. Kaasaja
poolt saadud informatsioon on selge, arusaadav ja rakendatav ning protsessis osalevad tootajad on
rahuolevad ja motiveeritud. Kaasamine ei tohi olla iihekordne tegevus, vaid pidev tdiustamise
protsess, sest see annab voimaluse kaasata tootajaid kdige produktiivsemal viisil, mis omakorda

aitab kaasa konkurentsieelise saavutamisele.
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2. TERVISEKASSA TUTVUSTUS JA UURINGU METOODIKA

Kéesoleva peatiiki esimeses osas annab autor iilevaate Tervisekassast ja teenusepohise juhtimise
olemusest. Seejdrel kirjeldab autor magistritods kasutatud uuringu metoodikat, valimi
moodustamise pShimdtteid ning analiiiisi metoodikat. Autor avab uurimismeetodi ning kirjeldab

uurimuse lébiviimist ning andmete analiiiisi.

2.1. Tervisekassa tutvustus

Tervisekassa on avalik-digusliku organisatsioonina peamine tervishoiu rahastaja Eestis.
Tervisekassa iihiseks eesmargiks on keskmise oodatava eluea ning tervena elatud aastate kasv ja
ebavordsuse vdhendamine tervishoius, luues voimalused sujuvate ja inimkesksete tervise- ja

raviteekondade tekkimiseks. (Tervisekassa arengukava 2022-2025)

Tervisekassa visioon on toetada tervena elatud aastate kasvu ja tagada inimestele turvatunne
terviseprobleemide lahendamisel. Tervisekassa missioon on tagada ravikindlustushiivitiste

kéttesaadavus. (1bid.)

Tervisekassa korgeim juhtorgan on kuuelitkmeline ndukogu, kuhu kuuluvad tédandjate,
kindlustatute ja riigi huve esindavad inimesed. Tervisekassa t66d juhib nelja liikmeline juhatus.

2023. a mértsi 10pu seisuga on Tervisekassas 200 todtajat.

Tervisekassa juhindub oma tegevuses Tervisekassa seadusest, Tervisekassa pohikirjast ja teistest

oigusaktidest ning Eesti Vabariigi tervishoiupoliitikast (Tervisekassa pohikiri, 2023).

Tervisekassa iiheks strateegiliseks eesmirgiks on 2024. aastaks rakendada teenusepdhine
juhtimine, mille eesmérk on tdsta asutuse voimekust vastates jatkusuutlikult riigi, partnerite ja
klientide ootustele, arenedes kiirelt ja tagades teenuste toimivus ning panna organisatsiooni

erinevad tasandid tegutsema tihise eesméargi nimel. (Tervisekassa arengukava 2022-2025)
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Oluline on tagada teenuste toimimine ldbi jooksva jélgimise, kliendikeskse vaate, koostdds
kindlate teenuse eest vastutajatega. Asutuse organisatsioonikultuur ja juhtimispohimotted
muutuvad teenusepohise juhtimise kasutuselevotuga, fookus liigub protsessilt ja iiksiku tootaja

kitsalt t6616igult meeskonnatddle ning maatriksjuhtimisele. (I1bid.)

Teenusepohise juhtimise eesmirk on tagada iga teenuse puhul kasutajakeskne vaade ja juhtimine,
kus teenust arendatakse jooksvalt ldhtuvalt sellest, kelle jaoks teenust osutatakse. Igal teenusel on
kindel vastutaja, mis toob selguse rollides, fookustes ja prioriteetides. Teenuse kvaliteeti ja sellega

rahulolu jélgitakse jooksvalt, mis tagab teenuse elukdigul voimalike probleemide ennetamise.

Teenusepdhisele juhtimisele iileminekut organisatsioonis ajendas eelkdige kliendile véairtust
loovate teenuste pakkumine. Teenusepohine juhtimine aitab tagada kvaliteetse teenuse osutamise
koikides teeninduskanalites, osutada teenuseid kliendile védrtust loovalt ning arendada ja hallata
teenuseid ldhtuvalt organisatsiooni eesmérkidest. Teenuste juhtimine on pidev prioriseerimine
tulenevalt eesmairkidest, lahenduste viljatodtamine ja realiseerimine ning teenuse torgeteta

osutamise tagamine.

Digitaliseerimine ja automatiseerimine on mirksdonad, millest Tervisekassa meeskond oma
igapdevatdos lahtub. Tehtav t66 peab olema mdddetav ja lisavdirtust loov. Organisatsioonile on
omane leida vdimalusi korduva voi rutiinse t66 automatiseerimiseks 1dbi tehnoloogia oskusliku
kasutamise. Eesmirgiks on kasutajasobralike digilahenduste loomine nii organisatsioonile endale,

Klientidele kui ka partneritele. (Tervisekassa arengukava 2022-2025)

Organisatsiooni vaértusteks on edumeelsus, hoolivus ja koostdd. See niitab tootajate kaasamist,
partnerlust ja koost6dd 14bi informatsiooni jagamise ja arvamuse kiisimise, mida tuleb votta kui

ihte alustala organisatsiooni juhtimisel.

Kaasavast juhtimisest on saanud oluline tegur, mida organisatsioonides uurida, arvestades selle
moju positiivsetele todtulemustele. Samas on vihe teada kaasava juhtimise mojust tulemustele
laiemalt ja ka erinevatele seostele kaasava juhtimise ning tulemuslikkuse vahel. Vottes arvesse
inimeste erinevat jaotust tookohal, on iilioluline uurida kaasavat juhtimist kui vahendit td6tajate
annete tdielikuks drakasutamiseks ja avatud keskkonna loomiseks, kus kdigil on vérdne voimalus

edu saavutamiseks.
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2.2. Uurimismeetodid

Kéesoleva magistritoo eesmarkide saavutamiseks ning uurimiskiisimustele vastuste leidmiseks on
autor valinud kvalitatiivse ldhenemise, kasutades andmekogumise meetodina kvalitatiivset
poolstruktureeritud intervjuud ning intervjuust saadud tulemuste analiilisiks kvalitatiivset

sisuanaluiisi.

Autor on valinud magistritoé andmekogumise meetodiks poolstruktureeritud intervjuu. Intervjuu
abil on vdimalik koguda informatsiooni selle kohta, mida inimesed motlevad, tunnevad ja usuvad.
(Laherand, 2010, Ik 225) Kui uuringu eesmérgid nduavad inimese kditumise mdistmist reaalse elu
kontekstis, siis soovitab Gillham (2000, Ik 12) andmete kogumise viisiks intervjueerimist.
Magistritods uurib autor intervjueeritavate kogemust kaasamisel ja kaasava juhtimise tohusust
teenusepdhise juhtimise juurutamise protsessis. Kuna kaasamine ja sellega seotud probleemide
véljatoomine on organisatsioonis kiillaltki delikaatne teema, arvab magistrito6 autor, et eelpool

toodud andmekogumise meetod on sobivaim eesmirgi saavutamiseks.

Intervjuu eelis teiste andmekogumise meetodite ees on paindlikkus, vdimalus andmekogumist
vastavalt olukorrale ja vastajale muuta (Laherand 2008, Ik 177). Poolstruktureeritud intervjuu
puhul on vdimalik kiisimuste jarjekorda muuta ja vajadusel tdpsustada vastuseid lisakiisimuste
teel. Intervjueerija voib vestluse kiiigus vastata kiisimustele ja anda selgitusi. (Ounapuu 2014, 1k
171) Hirsjérvi et al., (2004) sonul on intervjuu nagu medal, millel on kaks poolt. Intervjuu vitab

palju aega, sest eeldab hoolikat kavandamist ning intervjuu labiviimise dppimist.

Kvalitatiivse uuringu kiisimustiku struktuuri koostamisel tugines autor t60 teoreetilise osas

kirjeldatud allikatele ning magistritdd eesmirgile ja uurimiskiisimustele.

2.3. Valimi kirjeldus ja uuringu libiviimise protsess

Magistritod eesmirgi Saavutamiseks ja uurimiskiisimustele vastuste saamiseks viis autor ldbi
kaheksa poolstruktureeritud intervjuud. Selleks, et oleks vodimalik wuurida kaasamist
teenusepohisele juhtimisele tilemineku planeerimise faasist alates, on seadnud autor valimile
piirangu. Intervjueeritavate valimi moodustasid Tervisekassa to6tajad erinevatest piirkondadest ja

toopositsioonidelt, kes on organisatsioonis todtanud vihemalt 2 aastat voi enam.
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Poolstruktureeritud intervjuud viis autor 1dbi asutuse juhtkonna esindajaga ja kahe osakonna
juhiga, kes on olnud teenusepdhise juhtimise juurutamise eestvedajad. Lisaks kolme
teenusejuhiga, kellest kaks olid enne muudatust osakonnajuhi ja tiks spetsialisti rollis, iihe
teenusejuhiga, kes enne muudatust oli ametis peaspetsialistina ning iihe spetsialistiga, kelle
ametikoht ei muutunud. Valimis on esindatud todtajad koigist neljast Tervisekassa kontorist
(Tallinn, Tartu, JOhvi ja Pédrnu). Eesmadrgiks oli saada informatsiooni asutuse erinevate
piirkondade tootajatelt ja organisatsiooni erinevatelt tasanditelt teenusepohise juhtimise

juurutamisel kaasatuse kohta.

Autor viis intervjuud 1dbi MS Teamsi rakenduse teel. Intervjueeritavatega lepiti kohtumised kokku
e-kirja teel, kus tutvustati kontakteerumise pohjust ja vdoimalikku ajakulu. Intervjuud viidi 14bi
perioodil 22.02.2023-03.03.2023. Intervjuude kestuseks oli keskmiselt 55 minutit. Koiki
intervjueeritavaid teavitati intervjuu salvestamisest ja paluti ndusolekut andmete anoniiiimseks

kasutuseks magistritods. Koik intervjueeritavad andsid selleks ka ndusoleku.

K&ik intervjuud salvestati ja transkribeeriti autori poolt. Transkriptsioonide analiiiisimisel séilitas
autor intervjueeritavate anoniilimsuse, tuues tulemuste kirjeldamisel intervjueeritavate nimede
asenduseks koondtdhised 11, 12, 13, 14, 15, 16, 17, J8, kus I tdhendab sdna ,,intervjuu®, J sdna

juhtkond* ja number mérgib intervjuude labiviimise jarjekorda (Tabel 2).

Tabel. 2 Intervjuu tehniline kirjeldus

Intervjueeritav Tootanud Intervjuu
organisatsiooni | toimumise aeg
alates aastast

11 2019 22.02.2023

12 2013 27.02.2023

13 2015 27.02.2023

14 2005 28.02.2023

15 1998 28.02.2023

16 2003 03.03.2023

17 2019 03.03.2023

J8 2013 03.03.2023

Allikas: autori koostatud
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Intervjuude transkribeerimisel kasutas autor TTU Kiiberneetika Instituudi foneetika- ja
konetehnoloogia laboris viljatootatud tehnoloogial ja mudelitel pohinevat veebipohist
konetuvastust (Alumiée et al., 2018). Transkribeeritud failid saadeti autori e-posti aadressile, peale
mida autor tekste tootles, et tekst oleks paremini loetavam ja analiiiisitavam. Transkribeeringud on

kittesaadavad magistritoo komisjonile ja retsensendile ndude esitamisel.

2.4. Analiiiisimeetodid

Lébiviidud intervjuude tulemused korvutab autor teoorias toodud kaasava juhtimise
seisukohtadega. Kogutud andmed grupeerib autor vastavalt viiele teemakategooriale, mille jérel

analiilisib autor teemakategooriate 15ikes vastavust teoorias toodud seisukohtadega.

Analiiiisi kdigus grupeerib autor intervjueeritavate tagasiside vastavalt intervjuu kategooriatele
jargmiselt: (1) organisatsioon ja juhtimine, (2) kaasamise etapid, (3) voimestamine kui kaasava
juhtimise vahend, (4) kommunikatsioon ja info lilkumine organisatsioonis, (5) takistused ja

vastuseis.

Kaasava juhtimise tohususe hindamiseks teenusepdhise juhtimise juurutamise protsessis kdrvutab
autor intervjueeritavate kogemused teoorias toodud seisukohtadega. Kategooriates analiiiisimine
voimaldab autoril leida kitsaskohad, kus oleks voimalik teha parendusi vastavalt intervjueeritavate
tagasisidest saadud informatsioonile. Analiiiisi kdigus korvutab autor intervjueeritavatelt saadud
tagasiside ning leiab sarnasused ja erinevused. Autor toob tekstiosadest vilja illustreerivaid

tsitaate.

Andmete analiiisimiseks kasutab autor kvalitatiivset sisuanaliilisi meetodit. Laherand (2008, Ik
292) jargi pakuvad suunatud sisuanaliiiisi tulemused teooriat toetavaid voi mittetoetavaid tdendeid.
Mittetoetavad tdendid vdivad viia uue, vastupidise vaatenurgani voi tdpsustada, laiendada voi

rikastada olemasolevat teooriat.
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3. EMPIIRILISE UURINGU TULEMUSED

Magistritod kolmandas peatiikis analiiiisib autor uurimuse kéigus labiviidud intervjuude tulemusi
ning seostab tulemused teoorias toodud seisukohtadega. Teemad on jagatud viide kategooriasse.
Autor kdrvutab tulemused teoorias toodud seisukohtadega ning teeb ettepanekud, kuidas kaasavat
juhtimist tohustada selliselt, et teenusepohise juhtimise juurutamisprotsess saaks edukalt 1opule

viidud.

3.1. Uuringu tulemused ja analiiiis

Lébi viidud intervjuusid analiiiisis autor suunatud sisuanaliiiisi teel ning korvutas teoreetilise osas
toodud kaasava juhtimise teoreetiliste seisukohtadega. Intervjuude kaigus kogutud andmed
organiseeriti varem loodud kategooriatesse (Joonis 2).

Organisatsioon ja juhtimine

Kaasamise etapid
Informeerimine

Konsulteerimine - Voimestamine
Koostdo

Partnerlus

Kommunikatsioon ja info litkumine

Takistused ja vastuseis

Joonis 2. Kategooriad

Allikas: autori koostatud
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Organisatsioon ja juhtimine

Intervjuu esimene plokk keskendus organisatsioonile ja juhtimisele ning kaasavale juhtimisele
ildiselt. Intervjueeritavatele esitati kiisimused seoses organisatsiooni ja juhtimisega ning
keskenduti organisatsioonikultuuri, struktuuri, sisekliima, juhtimisstiili jms uurimisele. Toodud
kiisimused aitasid vélja selgitada mil mééral toetavad eelpool toodud tegurid kaasava juhtimise

tohusust teenusepdhise juhtimise juurutamisel organisatsioonis.

Eduka kaasamise puhul valitseb organisatsioonis positiivne sisekliima, organisatsiooni struktuur
on kaasamist toetav ning juhtimisel ldhtutakse demokraatlikust juhtimisstiilist. ToGtajatele on
loodud vastuvdetav ja tervitatav dhkkond oma ideede ja arvamuste avaldamiseks. Strateegilisest
eesmirgist tulenev uus juhtimisviis on tddtajale arusaadav, omaks voetud ja leiab todtaja poolt

toetust.

Olulist rolli tootajate kaasamisel méngivad organisatsiooni ja todtajate omavahelised suhted, mida
toetab eelkodige avatud organisatsioonikultuur, hooliv ja avatud juhtimisstiil ning organisatsiooni
positiivne sisekliima. Koigi intervjueeritavate vastustest ndhtub, et organisatsioonis valitseb
demokraatlik juhtimisstiil, mida omakorda toetab avatud organisatsioonikultuur ja positiivne
sisekliima. Tootajate ja juhtkonna vahelist suhtlust iseloomustab ausus, usaldus, avatus, vabadus
ja vastutus. Inimeste kuulamine, tagasiside andmine ja saamine on organisatsioonis olulisel kohal.
Hinnatakse ja vaartustatakse julgust pakkuda vélja lahendusi, avaldada arvamust, anda
konstruktiivset tagasisidet, kiisida ndu ja olla aus. Tootajad tunnevad, et nende arvamusega
arvestatakse ja neil on voimalik osaleda otsustamisel, Soodustatud on koosto6 tekkimine ja

meeskonnatdo.

... kindlasti on prioriteediks seesama avatus ja inimeste kuulamine...Ei ole nii, et sa pead
mingit vdga kindlat hierarhiat pidi voi mingit biirokraatiat jdrgima, et saada oma mote

kusagil kuuldavaks. Julgust ja avatud tagasiside andmist on rohkem. J8
... hakati kuulama ja usaldama inimesi, anti voimalus kaasa rddkida juhtimisotsustes.

Uhtéikki oli hierarhias nagu kéige allpool olev téétaja ka oluline, teda mdirgatakse,

tunnustatakse. See tekitab ju hea enesetunde... 16
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Kiisimusele, mis uuris intervjueeritavate arvamust tootajate kaasamise olulisuse osas
organisatsiooni juhtimisel tdid intervjueeritavad vélja, et see on vGtmetegur organisatsiooni
eesmirkide saavutamisel. Eelkoige seetottu kuna labi kaasamise tduseb tootaja motivatsioon,

meeskonnat6o efektiivsus, kompetents ja tehtavate otsuste kvaliteet.

See on votmetegur, ma tegelikult ei kujutaks ette, et vahet ei ole, kui suur voi viike see

organisatsioon on, et tootajaid ei ole kaasatud. J8

See on viga oluline, kas inimestele esitatakse lihtsalt asju, et niitid on nii voi antakse ka

voimalus kiisida, areneda. 11

Teenusepdhisele juhtimisele iilemineku eesmirgiks on eelkdige tdsta pakutavate teenuste
kvaliteeti, 14bi rutiinsete t6616ikude automatiseerimise ja uute innovatiivsete lahenduste
viljatootamise. Kaasav juhtimine on olnud tdhus kui too6tajateni on viidud teadlikkus muudatuse
olemusest, organisatsiooni liikmed mdistavad muudatuse vajalikkust ja véartust. Selleks, et mdista
kas teenusepohise juhtimise olemus ja eesmirk on tdotajateni viidud ja neile mdistetav, paluti

intervjueeritavatel kirjeldada oma ndgemust ja arusaama teenusepohisest juhtimisest.

Me saame pidevalt parendada teenust. Eesmdrk on siiski rutiinsed tegevused
automatiseerida, et kasutada vabanevat ressurssi uute innovatiivsete tegevuste loomisel

teenuse loikes. Kui ei tekiks innovatsiooni, siis miks seda tildse teha. 13

Lisaks siis on igal teenusel olemas kindel vastutaja, mis aitab tagada kvaliteetse teenuse
osutamist, ldhtuvalt kliendi soovidest ja vajadustest. Samuti on teenus jooksvalt nagu

kontrollitud. Igasugused dpardused on ennetatavad ja vilditavad. 16

Analiitisist ndhtub, et kdik intervjueeritavad teadvustavad ja mdistavad teenusepohise juhtimise
olemust ja eesmirki ning seda, mil viisil antud muudatus aitab téita asutuse strateegilisi eesmérke.
Kaasav juhtimine on siinkohal intervjueeritavate puhul olnud efektiivne, teenusepohise juhtimise
olemus ja eesmérk on suuresti to6tajateni viidud ja kdik intervjueeritavad mdistavad ning ndevad
pohjendatud vajadust organisatsiooni pakutavate teenuste puhul kliendikeskse vaate jérele.

Intervjueeritavate vastustest ndhtub, et muudatuse osas ollakse positiivselt meelestatud.
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Teoorias toodud seisukohtade pohjal toetab kaasavat juhtimist voimalikult lame organisatsioon,
kus struktuuris puudub liigne hierarhia ja juhtimisel liigne biirokraatia. Analiilisist ndhtub, et

uuritava organisatsiooni juhtimisstruktuur vastab eelpool toodule.

Meil ei ole enam selliseid piistakuid voi silosid. Sa saad viia oma teenuse vaadet teise

teenusesse, et lopuks tihise eesmdrgi nimel jouaks tihise tulemuseni. 17

Ma ootan, et struktuurimuudatus aitab meie inimesi voimalikult efektiivselt panna teenuste
heaks toole. J8

Intervjueeritavad leiavad, et loodud struktuur toetab igati teenusejuhtide ja tuumikute t66d.
Teenuste juurde moodustatud tiimidesse on kaasatud majaiileselt kompetents ja meeskonnat6o on
muutunud tohusamaks. Tuuakse vilja, et koostoos meeskonnaga on tekkinud enam innovatiivseid
mdtteid, on selginenud té6jaotus ning vastutus. Organisatsioon on kaotanud liigse biirokraatia,
info liigub kiiremini, tehtavad otsused on kvaliteetsemad ja toetavad organisatsiooni strateegiliste

eesmarkide elluviimist.

Kui teenuste vaates toetab uus juhtimisstruktuur rollide selgust, siis negatiivse poolena nahtub
ebaselgus juhtimistasandil olevate rollide vastutuse ja padevuse 0sas. Kolm intervjueeritavat tdid
vilja, et kui varasemalt poorduti kiisimuste/probleemide korral osakonnajuhi poole, siis niitid on
tekitanud segadust, milliste teemadega po6rduda osakonnajuhi poole ja mis kuulub teenusejuhi
péadevusse. Kohati on ette tulnud tegevuste, sonumite ja seisukohtade edastamise dubleerimist.
Samuti ndhtub iihe intervjueeritava puhul, kes varasemalt oli osakonna juhi rollis ja liikus
teenusejuhi kohale, et ta pole varasemast rollist vélja tulnud ning tahab endiselt sekkuda osakonna

juhi toosse.

Uurides kuivord on to6tajad teenusepohise juhtimise motteviisi omaks votnud, margitakse dra, et
tildiselt on pracguseks uus matteviis omaks voetud. Analiiiisist ndhtub, et intervjueeritavad, kes on
kaasatud mdne teenuse tuumiku juurde on teenusepdhise juhtimise motteviisi omaks votnud ning
lahtuvad sellest oma igapdevatdos. Seatud on selged eesmirgid ja oodatavad viljundid. Vastajate

puhul on mérgata rahuolu ja motiveeritust.
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Meil on eesmdrk selge, mida me tahame saavutada. Eesmdrgid ei ole absoluutselt muidugi
lihtsad, mida me tahame saavutada, aga meie majas ei ole kunagi peetud nii-éelda

lihtsatest eesmdrkidest lugu, et viike selline viljakutse peab ju ka olema. 13

Samas tuuakse vélja, et organisatsioonis on ka inimesi, kes teenusepdhise juhtimise mdtteviisiga
pole kaasa ldinud. Need on to6tajad, kes ei kuulu igapédevaselt teenuse tuumikusse, neid on saatnud
juurutamise protsessi jooksul hirm ja tunne, et neid on korvale jdetud. Siinkohal ndhtub
intervjueeritavate vastustest, et suurt rolli kaasamise tGhususe puhul juurutamise protsessis on
manginud todiseloom ja todtaja ametipositsioon. Eelkdige on probleeme tdootajatega, kelle
igapdevatood iseloomustavad rutiinsed tooldigud/tegevused, mida on vdimalik 1dbi
automatiseerimise tunduvalt vdhendada. See omakorda on toonud tootajates esile ebakindlust

tuleviku osas.

Eks ta ikka uus on.... alguses olid viga suured hirmud... kas mu to6 jddb alles, hakatakse

automatiseerima... 14

Ma kuulen palju tegelikult seda, et osad inimesed justkui ei oma teenust ja tunnevad ennast

natukene korvalejdetuna ... 15

Keeruline on todtajate vélja toomine ,vanadest raamidest”, selgitamaks miks muudatus

organisatsioonile vajalik on.

Meil olid varem protsessid, kus igaiiks vastutas ainult iihe oma l6igu eest ja me ei
vaadanud nagu suures pildis seda tervikut. See meeskondade kokku sobitamine ja véib-

olla iimberpaigutamine...selle arusaama inimesteni viimine on votmekiisimus. J8

Juhtkonna esindaja vastusest ndhtub, et just see on protsessi viltel olnud kdige suurem viljakutse
ja tootajate motteviisi muutmisele kaasa aitamine on olnud {iks aegandudvamaid ning

prioriteetsemaid tegevusi juurutamise protsessi véltel.

Kaasamise etapid (informeerimine, konsulteerimine, koostoo ja partnerlus)

Intervjuu teine plokk keskendus kaasamise etappidele, eesmirgiga vilja selgitada, millised

kaasamise etapid on juurutamise protsessis organisatsioonis kasutusel olnud. Kaasav juhtimine on
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olnud tohus, Kui tootajatel on kaasarddkimise 6igus, voimalus avaldada vahetult arvamust, anda ja
saada tagasisidet. Toimub pidev koost6, mida iseloomustab iihiste eesmérkide, protsesside ja

pShimdtete kokkuleppimine ja loovate ning innovatiivsete lahenduste leidmine.

Oluliseks teguriks juurutamise protsessis on see, kuidas ja mil viisil esmakordselt muudatuse
planeerimisest kuuldakse. To6tajateni viidav sonum peab olema selge ja arusaadav, moistmaks
uuenduste pohjuseid ja vaartusi. Intervjueeritavate kogemused antud teema puhul on erinevad. Nii
11, 14 kui ka 16 mairgivad, et todtajateni toodi planceritav muudatus ja selle eesmirk kogu
organisatsiooni holmava infotunniga, siis kui otsus oli juba juhtkonna poolt tehtud. Kui 14 ja 16 on
rahul saadud infoga, siis 11 toob vilja, et plaanitava muudatuse kommunikatsioon ja sdonumi sisu
oli algfaasis puudulik. Vdhemalt iihel juhul ei olnud pilooti minevate teenuste osas info tulevase
teenusejuhini enne otsuse avalikustamist joudnud. Tema kuulis ja ndgi seda infotunnis, kus
juhtkond organisatsiooni vastu voetud otsusest informeeris. Ka 12 tdi vilja, et otsuse toomine

tootajateni ei olnud hasti korraldatud ja seda oleks pidanud paremini ette valmistama.

Kui ma niitid tagasi motlen eelmisele kevadele, voib-olla oli algus liiga nagu konarlik. 11

Kui enamike todtajateni viidi info planeeritavast muudatusest organisatsiooniiileses infotunnis,
siis analiiiisist ndhtub, et osakonnajuhte on kaasatud strateegiliste eesmérkide véljatootamise
juurde, kus koost6os juhtkonnaga tootati vélja planeeritav muudatus. Vastastikune suhtlus on

toimunud kogu protsessis viltel alates otsuse véljatodtamise kavatsusest kuni otsuse tegemiseni.

Olin siis osakonnajuhi rollis ja osalesin strateegiliste eesmdrkide seadmisel. Koostoo juhib
koostédd, mis on nagu viga hea vorm minu meelest, seal tulebki just kaasatus ja kui sa

tunned ennast kaasatuna, siis on tegelikult ka lihtsam oma meeskonda kaasa kutsuda. 13

Kokkuvadtlikult saab odelda, et tootajate informeerimine teenusepohisele juhtimisele iileminekust oli
juurutamise protsessis puudulik. Kiill aga ndhtub, et osakonnajuhtidel, kes olid muudatuse
planeerimisse kaasatud ja strateegilise eesmdrgi véljatootamise juures, oli muudatuse eesmirk
arusaadav ja nende motiveeritus muudatusega kaasa minna suurem, mis omakorda on lihtsustanud

oluliselt meeskonna kaasamist.
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Tootajate voimestamine kui kaasava juhtimise vahend

Intervjuu kolmandas plokis uuris autor, mil mééral on organisatsioon juurutamise protsessi kdigus
tootajaid voimestanud, eesmirgiga vilja selgitada voimestamise kui kaasava juhtimise vahendi
tohusus teenusepdhise juhtimise juurutamise protsessis. Teoorias toodud seisukohtade jargi peab
olema organisatsioon tootajale loonud t66 efektiivseks sooritamiseks vajalikud tingimused,
tagatud on ligipdds informatsioonile, ressurssidele ja toele, mis toetavad todiilesannete tditmist.
Juhtkonna ja to6tajate vahelised suhted on positiivsed ja usalduslikud, organisatsiooni vastupanu
muudatusele vdheneb ning valitseb meeskonna iihtsustunne. T66taja on toetatud koolituste ja

arendustegevustega, mis aitavad kaasa kvaliteetse teenuse pakkumisele.

Uurides, mil mééaral on juurutamise protsessis julgustatud ja toetatud tootajate arengut ning
millised voimalused on olnud neil viimase aasta jooksul teenusepohise juhtimise vallas dppida ja
areneda olid kdik intervjueeritavad arvamusele, et organisatsioon on igakiilgselt toetanud ja
julgustanud tootajate arengut teenusepdhise juhtimise juurutamise protsessi kdigus. Koik
intervjueeritavad on erinevate organisatsiooni poolt pakutavate koolituste ja arengutegevuste osas

positiivselt meelestatud ja tanulikud.

Viiga hdsti on toetatud, ma olen korvalt imetlusega vaadanud seda ja ma ei oskaks nagu

mitte midagi pakkuda, mida teistmoodi teha selles mottes... 12

Tootajate padevust teadmiste ja oskuste osas teenusepohise juhtimise vallas on méirgatavalt
tostnud organisatsiooni poolt 18bi viidud teenusedisaini ja teenusepdhise juhtimise koolitused, kus
osalemine on olnud koigile tootajatele soovi korral kittesaadav. Organisatsioon on taganud
tootajale igakiilgse toe vajalike teadmiste ja oskuste omandamiseks teenusepohise juhtimise vallas.
Intervjueeritavate vastusest nahtub, et 1dbi koolituste on eelkodige selgelt vilja tulnud teenusepohise
juhtimise eesmaérk, sisu ja rollid. Mitu intervjueeritavat leiavad, et eelkdige aitab edasist padevust
tosta teoorias saadud teadmiste praktikasse rakendamine, mille osas ollakse igati positiivselt

meelestatud.

See teenuspohise juhtimise koolitus ja teenuste kirjeldamine koolituse ajal, see voib-olla

oli nagu hdsti-hdsti toimiv, saime kiiresti teele. J8
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Koolituste mottes ma olen kiill mega koolitatud. Niiiid on veel vaja nagu rakendada

praktikasse ja siis saab aru, et mis on puudu voi mis on, saaks nagu teistmoodi teha. 11

Uldiselt ma iitlen, et ma olen kiill palju targem kui aasta tagasi. 14

Juhtkonna esindaja tunnistab, et siiski jdadi tootajatele suunatud teenusepShise juhtimise
koolitustega hiljaks ja nendega oleks pidanud alustama juba juurutamise protsessi algfaasis.
Selliselt oleks teenuste kirjeldamiseks ja kujundamiseks vajalikud baasteadmised ja tooriistad

ennetavalt olemas olnud ning kogu protsess oleks lihtsamalt 1dinud.

Koolitustega jdi natukene hiljaks, aga ma arvan, et see saigi alguse sellest, et me mingi

hetk tegime selle kiirema spurdi, kui me voib-olla ise ka ootasime. J8

Arengu puhul méngib vdga olulist rolli too6taja isiklik huvi, positiivne meelestatus muudatusele ja
soov ennast arendada. Vastasel juhul ei pruugi pakutavate koolitustel osalemine olla tohus.
Intervjueeritavate  vastustest ndhtub, et ollakse positiivselt meelestatud pakutavate
arenguvoimaluste osas. K&ik intervjueeritavad leiavad, et organisatsiooni poolt on loodud igati
kaasav tookeskkond, mis soodustab tootajal erialaselt kasvada ja areneda. Koigil to6tajatel on

vordselt voimalus osaleda koolitustel, ligipaas infole ja leitakse, et selgitustodd on tehtud piisavalt.

Ma arvan, et loppkokkuvottes on see kahepoolne too. Suuniseid on meil, voimalusi on meil
tegelikult viga palju, aga olgem ausad, see, kas nendest niiiid kinni haarad voi palju sa

neid kasutad, see on vdga sinu enda teha... 13

Mina lihen alati koolitusele selle mottega, et igast asjast saab mingi uue teadmise. Need

tooriistad, baasteadmised sealt koolitustel on alustavale teenusejuhile iilimalt olulised. 12

... teenusepohise juhtimise teemalised koolitused on hdidavajalikud ja osalemist ei tohiks
Jjdtta vabatahtlikuks. Koolitustel tekivad elavad arutelud, mis innustavad toétajaid kaasa

motlema. 11

Analiiiisist ndhtub, et tootajate motivatsiooni hoidmisele ja arengu igakiilgsel toetamisel
teenusepohise juhtimise juurutamise protsessis on oluliselt kaasa aidanud juhi julgustus ja

innustamine. K&ik intervjueeritavad toovad vilja, et viga palju tuge on saadud otseselt juhilt,
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maérgitakse dra, et innustamisel on olulist rolli minginud ka juhtkond. Organisatsioon on kaasamist

soodustava tookeskkonna tekkimisele kaasa aidanud 14bi to6tajate toetamise ja tunnustamise.

See on viga super olnud, ma olen saanud viga palju toetust oma otseselt juhilt, juhatuse
litkmetelt. Ma olen ise tundnud, et ma olen viga palju arenenud. Ma olen viga palju

saanud oma voimeid proovile panna... 15

Tootajate innustamisel teenusepohise juhtimise juurutamise protsessis kaasa to6tama/mdotlema on
olulist rolli ménginud eelkdige avatus ja ldbipaistvus ning usaldusvéirne juhtkond. Samas ei saa
siinkohal ka mérkimata jatta, et tootajate innustamise tohusus sdltub siiski suuresti to6taja enda

motiveeritusest ja tahtest uuendustega kaasa minna.

Seesugune avatus ja lIdbipaistvus on mulle ikkagi hdsti mojunud. Need infokirjad,

koolitused, materjalid, infohommikud, teenuste tutvustused. 11

Analiiiisist néhtub, et todtajatele on antud vdimalus ja julgustatakse igakiilgselt tegema oma t66d
puudutavaid otsuseid. Organisatsioonis ollakse seisukohal, et valesid otsuseid ei ole ning eksimine

on inimlik, igast veast on midagi oppida ning selle 1dbi areneda ja midagi paremaks teha.

Tolereeritakse, et koik me voime vigu teha ja eriti niisugusele uuele suunale tileminekuga,
et koik opivad selles protsessis, ka teenusejuhid, juhid ise ja juhtkond, et see paindlikkus

on seal selles mottes olemas, et veast saab nagu midagi paremaks teha. 16

Vaimalus teha oma t66d puudutavaid otsuseid hoiab tunduvalt aega kokku ning iihtlasi tduseb ka
tehtavate otsuste kvaliteet, sest tihti ei pruugi juhil otsustamist vaja mineva teema puhul olla
piisavalt kompetentsi ja ressurssi ning otsustamise protsess voib venida. Analiilisist ndhtub, et
otsustusdiguse delegeerimine organisatsioonis on mojunud téotajatele positiivselt ning tostnud
juurutamise protsessi jooksul mérgatavalt tootajate motivatsiooni. Juhtkonna esindaja leiab, et
tootajate valmisolek ja julgus osaleda organisatsiooni otsustusprotsessides todtab. Tootajatele on
antud vOimalus osaleda otsustusprotsessis, igasugune arvamuse avaldamine ja konstruktiivne

tagasiside on tervitatav. To6tajad julgevad vastutust votta ja ei pelga otsustusprotsessis osalemist.

See on nagu vdike t66vait, et vot ma teen ikkagi midagi hdsti. 17
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Meie majas on voib-olla kiirem ja lihtsam votta otsuseid vastu ise, kui need lihevadki

puusse, siis lihtsalt vabandad. 13

Ma arvan, et oleme tina joudnud sinnani, et julgetakse. J8

Samas margib 14 éra, et vdga palju mingib otsustamise juures rolli ka otsene juht ning juhi poolne

julgustus too6tajal vastutust votma.

Kui odeldakse, et tee nii nagu sa nded ja soovid, et sina oled oma ala ekspert, see annab
ikkagi motivatsiooni juurde. Motivatsioonipaketis on alati ka raha, aga iildiselt ikkagi see

tunnustus tekitab sellise hea tunde. 14

Kokkuvotlikult saab oelda, et organisatsioon on oma tegevuses orienteeritud todtajate
arendamisele ja julgustamisele ning see on toetanud igati teenusepohisele juhtimisele tilemineku
protsessi. Siinkohal ndhtub, et Tervisekassal on Oppiva organisatsiooni tunnused, kus tootajate

teadmised, kogemused ja védrtused muutuvad jagamise kaudu ajas organisatsiooni vaértusteks.

Kommunikatsioon ja info liitkumine organisatsioonis

Intervjuu neljas plokk keskendus kiisimustele, mis uurisid tootajate hinnangut kaasamisele
teenusepohise juhtimise juurutamise protsessis, keskendudes eelkdige kommunikatsioonile ja info

litkumisele organisatsioonis.

Tohus ja efektiivne kommunikatsioon on eduka kaasamise alustalaks. Uurides intervjueeritavatelt
kuidas on toimunud teenusepohisele juhtimisele iilemineku kommunikatsioon organisatsioonis ja
milline on nende hinnang sellele, siis siinkohal jddvad intervjueeritavad kohati eriarvamusele.
Analiitisist saab kinnitust, et juurutamise protsessi alguses ei olnud kommunikatsioon muudatuse
osas piisavalt selge, juhtkonna poolt tulevad sonumid olid vastandlikud ning ebaselged. Lisaks ei
suudetud piisavalt lahti seletada, millised muutused toimuvad organisatsiooni véartustes,
kultuuris, visioonis ja kuidas puudutab muudatus todtaja edasist tegevust organisatsioonis.

Vastandlikud sonumid tekitasid to6tajates segadust ja arusaamatusi.
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Kevadel kui alustati oli kiill ebaselgust viga palju. Reaalselt olidki vastandlikud sonumid.
...titles tihte ja ... infotunnis nditas slaidi peal teist asja ja siis oli palju nagu sihukest

drevust. 11

Ka juhtkonna esindaja tunnistab, et mingil méaaral jdi juurutamise protsessi alguses kaasatus vajaka

ning muudatuse eesmaérki ei suudetud piisavalt selgelt tootajatele kommunikeerida.

... me oleks pidanud juhtkonna, juhtidena voi juhatuse tasemel inimestele seda eesmdirki
rohkem lahti seletama, et kuhu me tahame jouda, miks me seda teeme ja mis on meie

plaanid. J8

Organisatsioon kasutab kahepoolset kommunikatsiooni, kus t66taja ja juhtkonna vahel on loodud
voimalus avatud dialoogiks. Intervjueeritavad toovad vestluse kdigus korduvalt vilja, et koigile
tootajatele on antud sdnum, et kui midagi jadb arusaamatuks, siis on igati tervitatav kui tdiendavalt
kiisitakse. Ka organisatsiooniiilestel infotundidel &rgitatakse juhtkonna poolt to6tajaid aktiivselt
kiisima ja arvamust avaldama. Siiski ndhtub intervjueeritavate vastustest, et kdik organisatsiooni

tootajad ei julge avalikult kiisida ja arvamust avaldada.

Pidevalt julgustatakse ju péorduma kiisimustega, oma otsese juhi poole, otse juhtkonna

poole, tuumiku liikmete poole... 16

Organisatsioonis kasutatakse erinevaid kommunikatsioonikanaleid, kus td6tajal on voimalus info
saamiseks valida just endale sobivaim lahendus, mis néitab, et ligipaas vajalikule informatsioonile
on igakiilgselt tagatud. Organisatsioonis on kasutusel erinevad digitaalsed tOoriistad, mille

eesmark on toetada meeskonnatddd ja info kattesaamist igakiilgselt.

Arenev ja ajas muutuv teenusepohise juhtimise Confluence leht. 16

Mina ei tea, mina ei nurise selles mottes, infotunnid on ju iga jumala nddal. Meil on koik

materjalid avalikud, ole vaid aktiivne. 13

Kiisimusele kuidas tdotaja on rahul saadud infoga teenusepohise juhtimise olemusest ja kas
teenusepdhise juhtimise olemust on protsessi jooksul tootajatele piisavalt selgitatud, siis on

vastused kiillaltki sarnased. Tootajatele on teenusepohise juhtimisega seotud info {ihtmoodi
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kattesaadav, infot jagatakse piisava regulaarsusega ja jarjepidevalt. Samuti on intervjueeritavad
rahul teenusepdhise juhtimise plaani/tegevuskava hetkeseisu, ajakava ja véljundite osas info

jagamise regulaarsusega.

On kiill piisavalt selgitatud. Me koik oleme tihes inforuumis olnud, véiga palju voimalusi

on antud, et ennast teemaga siivitsi kurssi viia. 12

Teenusepdhise juhtimise teemalisi iilevaateid antakse regulaarsetel infotundidel. Organisatsioon
on loonud voimaluse infotundide salvestusi jarele kuulata/vaadata, juhuks kui too6tajal pole seda
voimalik reaalajas teha. Juhtkonna poolt antavatele sonumitele on ligipdds koigile tootajatele
vordselt tagatud tédnu kasutusel olevatele tehnilistele lahendustele, hoolimata to6taja piirkondlikust
paiknemisest. Teenusepohise juhtimisega seotud ajakohane info on talletatud Confluence
rakenduses, mis on juurutamise protsessis eelkdige teadmusbaasi, teenuste Kirjeldamise ja
projektijuhtimise t6ovahendi eesmirgil organisatsioonis aktiivselt kasutusel. Todtajatele on

loodud mitmeid erinevaid viise, et end teenusepohise juhtimise teemaga kursis hoida.

Intervjueeritavate hinnangust otsese juhi toole kaasamisel teenusepdhise juhtimise juurutamise
protsessis ndhtub, et juurutamise protsessi alguses jdi see mdne juhi puhul vajaka, kuid ajas on see
tunduvalt paranenud. Vestluste kdigus selgus, et tootajate kaasamist toetava mehhanismina
kasutatakse regulaarseid 1:1-le kohtumisi otsese juhiga. Nii 11, 14 kui ka 17 toovad positiivse asjana

vilja juhi toetava hoiaku 1dbi kaasa motlemise, julgustamise ja innustamise.

Alati kuulab, leiab alati aja, ta motleb kaasa, pakub lahendusi. Ta on kittesaadav, motleb

kaasa, toetab, julgustab, innustab. 11

See, et ta mind usaldab ja arvamust kiisib, see on olnud vdga oluliseks kogu protsessi

juures. 17

Teenusepdhisele juhtimisele lilemineku protsessi arusaadavuse ja joukohasuse (sh ajaraam) puhul
olid koik intervjueeritavad arvamusel, et algselt juhtkonna poolt vélja tulnud plaan ei
realiseerunud. Analiiiisist ndhtub, et juurutamise protsessi alguses ei olnud to6tajate seas piisavalt
aktiivsust protsessis kaasaloomisel ja panustamisel ning ei teadvustatud piisavalt seatud eesmérke.

Vihene aktiivsus juurutamise protsessi algusfaasis voib olla seotud eelkdige puuduliku
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kommunikatsiooniga, juhtkonna poolt antud sonumis ei olnud piisavalt konkreetselt ja selgelt

toodud planeeritav ajaraam, rollid ja juurutamise etapid.

Eelmine aasta hakkasime seda tegelikult viga joudsalt tegema. Aga algus ldiks ikkagi
kuidagi nagu viga rahulikult. Ja aasta lopp liks kohutavaks rahmimiseks. Alguses oleks
pidanud ikkagi koik meie majas, kes teenustega tegelevad, aru saama, et me peame seda

tegema. 13

Koik intervjueeritavad tunnetasid positiivsena voimalust protsessis kaasatud olla ning seda, et
kaasamine on méngib véga olulist rolli uuenduse elluviimisel. Il toob vilja, et kaasamine on
adrmiselt oluline ja eriti tahtsaks peab ta seda, et juhtkonna poolt julgustataks kiisima, kui midagi
jaab arusaamatuks. Lisaks leiab intervjueeritav, et iganddalased regulaarsed teenuse tuumiku
kohtumised, organisatsioonis kasutusel olevad digitaalsed tooriistad Confluence ja Jira ndol on
tohustanud kaasamist ja meeskonnatood veelgi. 15 ja 17 mérgivad positiivses toonis, et tinu
kaasamisele on saadud juurde otsustusdigust, mis omakorda on tostnud todtaja motivatsiooni ja

rahuolu juurutamise protsessi véltel.

Ma tunnen, et mind voib-olla kaasatakse sellistesse laiematesse aruteludesse niitid rohkem,

juht kaasab mind otsustesse nagu rohkem. Et see pall on niitid ka nagu minu viravas. 17

Tegelikult antakse viga, viga vaba voli asju teha. Sa tead oma eesmdrke, mis sa pead dra

tegema ja see, kuidas sa teed on nagu sinu asi ja leida inimesed, leida voimalused. 15

Juhtkonna esindaja sdnul on kaasamisel olnud véga suur roll teenusepdhise juhtimise juurutamise
protsessis, kuid omapoolt on ta protsessi kdigus tunnetanud, et paljude tootajate puhul on vaja

siiski muudatuse algusfaasis rohkem individuaalselt 1dhenemist.

Ma olen aru saanud, et kui jdrgmine kord midagi uut oleks vaja teha, et kuivord palju

individuaalset to6d inimestega peaks tegema. J8
Kokkuvdtlikult saab 6elda, et kommunikatsiooniga oli probleeme eelkdige juurutamise protsessi

algusfaasis. Juhtkonna poolt to6tajateni viidud sGnum ei olnud piisavalt selge ja konkreetne ning

muudatuse eesmérki ei selgitatud piisavalt.
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Takistused ja vastuseis juurutamise protsessis

Intervjuu viimases plokis toodud kiisimused keskendusid takistustele ja probleemidele, mis
teenusepohise juhtimise juurutamisel on ette tulnud. Kiisimuste eesmargiks oli vélja selgitada
valitsev olukord organisatsioonis. Téhusa kaasava juhtimise korral vastuseis muudatusele puudub,
tootajad mdistavad libiviidava muudatuse véirtust. Organisatsiooni poolt antud eesmérgid ja
sonumid on selged ning tiheselt mdistetavad. Loodud on t66d toetav keskkond, tagatud on ligipdds

ressurssidele ning kasutusel on t66d soodustavad tehnilised lahendused.

Intervjueeritavate vastustest nahtub, et probleemid ja negatiivsed tegurid teenusepohise juhtimise
juurutamise protsessis on olnud eelkdige ebaselgus ressursside jaotusest teenuste 16ikes, puudulik
ajaressurss, pidev suuna muutus ning paralleelselt mitmes rollis olemine. Ka oodatavad tulemused
jaid juurutamise algusfaasis tootajatele moneti ebaselgeks. I1 toob vestluse kéigus korduvalt vélja
probleemid ressursside jaotuse osas. Palju segadust on olnud sellega, et milliseid t66tajaid saab
oma teenuse tuumikusse kaasata ja mitmesse erinevasse rolli. See niitab seda, et ressursside

jaotusest teenuste 10ikes puudub organisatsiooniiilene iilevaade.

Sa istud kogu aeg nagu kahel toolil. Prioriteetide seadmise voimalus on oluline siinkohal.
17

Takistavaks teguriks on olnud inimeste ajaressurss. Meil on nii palju tavatood. Tédna, Kus
meil on vaja see raamistik paika saada, siis mingil hetkel nagu on topelt to6d ja teatud

inimestel see nii ongi, et nad lihtsalt jooksevad kokku sellega. J8

Digitaliseerimine ja automatiseerimine on méarksonad, millest organisatsioon oma igapaevatoos
lahtub. Organisatsioon on seadnud eesmirgiks korduva voi rutiinse t66 automatiseerimise 14bi
tehnoloogia oskusliku kasutamise. Siinkohal saab delda, et organisatsioonil on oma olemuselt
kiillaltki ndudlik tase digilahenduste osas. Analiilisist ndhtub, et teenusepdhise juhtimise
juurutamise protsessis kasutusel olevad digilahendused/platvormid eesmargiga tShustada
meeskonnat6od, ei ole sada protsenti oma eesmarki tditnud. Eelkdige seetottu, et tootjatele ei ole
piisavalt selgitatud kasutusel olevate digilahenduste olemust ja eesmarki ning kasutamise
otstarvet. Samuti tuuakse vilja, et kasutusel olevad keskkonnad ei ole teenuste eripdrade tottu

uheselt sobilikud.
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Analiitisist ndhtub, et organisatsioonis kasutusel olevad digilahendused on pdhjustanud paljudes
tootajatest rahuolematust ja eelkdige ndhtub intervjueeritavate vastustest, et pdhjuseks on
puudulikud teadmised ja oskused erinevaid keskkondi igapaevatdds kasutada. Kdige enam tekitab
tootajates pahameelt kasutusel olevate digitaalsete keskkondade funktsionaalsuse keerulisus,

kasutusel olevate keskkondade paljusus ning otstarbe ebaselgus.

Nendele inimestele, kes ei ole nagu infotehnoloogiliselt nii sdravate silmadega ja kellel
samal ajal on osa teenusest, mida ei toeta iseenesestmoistetavalt nditeks Jira
kontseptsioon, siis sellisel juhul voib ikka nagu rdigelt ndrvi ajada, et sa nagu pead sinna
kolima ... 11

Erinevate digilahenduste tottu on viga paljud inimesed isegi lausa katki olnud. 12

Meil on kasutusel liiga palju keskkondi. Ja igaiiks tahab oma keskkonda, tuleb keegi uus ja
tahab oma keskkonda ja siis me téllerdama nende keskkondade vahel. Inimestele meeldib

stiski stabiilsus... 13

Juhi toetav sonum muudatusele juurutamise protsessis maandab tddtajate hirme ning toob selgust
muudatuse eesmargi osas. Teadmatus ja arusaamatus muudatuse olemusest ning otsese juhi
mittetoetav sdonum muudatusele juurutamise protsessis on olulised tegurid, mis méngivad rolli

rahulolematuse tekkimisel.

Seda selgitustood ma voib-olla tegin ka ise alguses natukene vihe, lootsin voib-olla
nendele rohkematele infotundidele, lootsin sellele, et inimesed ise uurivad, vaatavad neid

materjale, mis on ju iiles pandud ja koigile kdttesaadavad, on ise aktiivsed. 13

Koige suurem vastuolu tuli ikkagi eelmise tiimijuhi poolt, et temal kadus osakond dra, see
oli nagu selline Sokk tema jaoks ja ma tundsin ka seda, et see nagu mojutas osakonna

tootajaid, sest see hirm ikkagi levib. 14

Intervjueeritavate vastustest ndhtub, et meeskonnas esinenud vastuolu uuele juhtimisviisile
tilemineku puhul on organisatsioon maandanud eelkoige 1dbi kaasamist toetavate mehhanismide.
Tuge ja toetust vajavate todtajate puhul on kasutusele vdetud coaching, mentorlus, supervisioon.

Lisaks on tootajatel juhtidega regulaarsed 1:1-le kohtumised, kus on voimalus oma muredest ja
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hirmudest privaatselt ning avatult rddkida. Analiilisist ndhtub, et tootajad hindavad korgelt

organisatsiooni poolt pakutavaid vdimalusi.

Pehmeid vddrtusi on toodud, coaching, mentorlus, igasugused supervisioonid. 1:1-le
kohtumised kui sa avalikult ei ole soovinud oma hirme véi kartusi vilja éelda, siis see on

niitid kiill see koht, kus sa kindlasti seda peaksid tegema... 16

Kokkuvotlikult saab 6elda, et uuritavas organisatsioonis on takistavateks teguriteks juurutamise
protsessis on olnud eelkdige suur tookoormus scoses paralleelselt mitmes rollis olemisega,
puudulik iilevaade ressursside jaotusest teenuste 10ikes, pidev suunamuutus ja eesmarkide
muutumine ajas, ebaselged sonumid juurutamise protsessi algusfaasis ning too6tajate puudulikud
oskused organisatsioonis kasutusel olevate digilahenduste/platvormide kasutamisel protsessi

kaigus.

3.2. Jireldused ja ettepanekud

Magistritod eesmidrk oli vilja selgitada Tervisekassa tootajate hinnang kaasatusele, kaasava
juhtimise tOhusus ja takistused/vastuseis teenusepdhise juhtimise juurutamisel ning teha
ettepanekud juurutamise protsessi edukaks 1opuleviimiseks. Kdesolevas alapeatiikis vordleb autor
intervjuude kdigus kogutud andmeid teoreetilises 0sas toodud seisukohtadega ja toob vastavalt
parendusettepanekud ja soovitused.

Organisatsiooni juhtimine ja kaasamise etapid

Teoorias toodud seisukohtade pohjal on kaasamine edukas, kui organisatsioonis valitseb positiivne
sisekliima, organisatsiooni struktuur on kaasamist toetav ning juhtimisel ldhtutakse
demokraatlikust juhtimisstiilist. Too6tajatele on loodud vastuvoetav ja tervitatav dhkkond oma
ideede ja arvamuste avaldamiseks, voimalus on avaldada vahetult arvamust, anda ja saada
tagasisidet. Toimub pidev koost6d, mida iseloomustab iihiste eesmérkide, protsessi ja pdhimotete
kokkuleppimine ja loovate lahenduste leidmine. Strateegilisest eesmargist tulenev uus juhtimisviis

on omaks voetud ja leiab toGtaja poolt toetust.
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Tervisekassa puhul ndhtub, et organisatsioonis on kaasamist soodustav organisatsioonikultuur,
mida iseloomustab avatud ja vahetu suhtlus. Loodud struktuur toetab kaasamist, organisatsioonis
valitseb demokraatlik juhtimisstiil, kus todtajate arvamuse avaldamine, tagasiside saamine ja
otsustuprotsessis osalemine on prioriteetsel kohal. T66tajad tunnetavad, et neid usaldatakse ning
nende arvamusega arvestatakse. To6tajad on teenusepohise juhtimise motteviisi omaks votnud ja
lahtuvad sellest oma igapéeva t6os. Organisatsiooni ja juhtimise vaates on juurutamise protsessi
edukaks lopuleviimiseks oluline, et organisatsioon oleks jatkuvalt avatud ja ldbipaistev, kus

tootajatel on protsessi kdigus voimalik anda ja saada tagasisidet.

Viga olulist rolli muudatuse elluviimise protsessi méngib see, mil viisil viiakse info planeeritavast
muudatusest todtajani. Oluline on kaasamine vdimalikult varajases faasis, mis annab vdimaluse
tootajal arvamust avaldada, anda ja saada tagasisidet. Suuremate strateegiliste otsuse
véljatootamisel on oluline kaasata 0sakonna juhte, koost6os paika panna plaanid ja tegevuskava,
sest selliselt on lihtsam viia eesmirk ja siht ka kdigi teiste tootajateni. Tervisekassa juhtkond
kaasas planeeritava muudatuse véljatootamise juurde osakonna juhte ning toimus pidev koostoo.
Edukas koost6d osakonnajuhtidega on tohustanud ja motiveerinud muudatusega kaasa minemist
toetades plaanitava eesmairgi sisu ja vajaduse kommunikatsiooni teistele tootajatele. Teooriast
ndhtub, et otsuste tegemisse kaasatud tootajatel on voimalus end viljendada ja oma teadmisi
teistega jagada, mis mitte ainult ei paranda juhi ja toGtaja suhet, vaid soodustab ka meeskonnatdod.
Seda kinnitavad ka eelpool toodud analiiiisi tulemused, Kus intervjueeritavad toovad korduvalt

vilja, et teenusepdhise juhtimise juurutamise protsessis on meeskonnatéé muutunud tohusamaks.

Kaasamine on tohus kui tootajatele on loodud vastuvoetav ja tervitatav Shkkond oma ideede ja
arvamuste avaldamiseks. Uuringust ndhtus, et kogu juurutamise protsessi jooksul on olnud kdigil
tootajatel kaasarddkimise Oigus, neid on pidevalt julgustatud arvamust avaldama ning
konstruktiivset tagasisidet andma. Ldbi selle on tdusnud tddtajate motivatsioon, kuna nad

tunnetavad, et nende tagasiside on viirtuslik ja nende arvamusega arvestatakse.

Uuringust ndhtub, et kdik tdotajad ei tunneta siiski kaasamist sarnaselt. Siinkohal saab kinnitust
teoorias toodud seisukoht, et todiseloom méngib olulist rolli to6taja kaasamisel. Tootajad, kes
igapdevaselt el kuulu oma ametipositsiooni ja todiseloomu tottu teenuste tuumikutesse, on
tunnetanud, et neid ei ole piisavalt kaasatud. Lisaks kinnitab intervjueeritavatelt saadud tagasiside
teoorias toodud seisukohta, et suure organisatsiooni puhul on tdétajate kaasamine tunduvalt

keerulisem ja kasutusele on vaja votta kaasamist toetavaid mehhanisme.
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Voimestamine kui kaasava juhtimise vahend

Teoorias toodud seisukohtade pohjal on kaasav juhtimine tShus kui organisatsioon on tootajale
loonud t66 efektiivseks sooritamiseks vajalikud tingimused, tagatud on ligipdés informatsioonile,
ressurssidele ja toele, mis toetavad todiilesannete tditmist. Juhtkonna ja tdotajate vahelised suhted
on positiivsed ja usalduslikud, organisatsiooni vastupanu muudatusele viheneb ning valitseb
meeskonna {iihtsustunne. Too6taja on toetatud koolituste ja arendustegevustega, et pakkuda

kvaliteetset teenust.

Uuringust ndhtub, et organisatsioon on toetanud tdotajate arengut kogu juurutamise protsessi
véltel. Positiivseks on siinkohal see, et koik intervjueeritavad hindasid véga korgelt
organisatsiooni tuge tootajate arengu toetamisel. Kdigile todtajatele on loodud vordsed voimalused
osaleda erinevatel koolitustegevustel, kuid olulist rolli mangib siiski ka todtaja isiklik huvi ja

motivatsioon arendustegevustes osa votta.

Teoorias toodu pdhjal tduseb ldbi voimestamise todtaja motivatsioon ja suureneb omanikutunne.
Uuringust nahtub, et teenuste juurde loodud tuumikud saavad oma t66 tulemusi ise mojutada ja
organisatsiooni eesmarkidega kooskdlla viia. Tuumiktiimidel on vdimalus koost66s meeskonnaga
kujundada teenus, seada eesmérgid ja moddikud. See on tdstnud todtajates omanikutunnet, mis
omakorda on kasvatanud motivatsiooni just eelkdige 14bi selle, et toGtajale on antud vdimalus

arvamust avaldada ja oma nagemuse jargi teenust kujundada.

Kaasamise tohususe tdstmiseks on organisatsioon kasutusele votnud supervisiooni, coachingu ja
mentorluse, mis aitavad kaasa to0taja eneseavastamisele ja suunavad probleemidele lahenduste
leidmisele. Uuringust ndhtub, et kasutusel olevad kaasamist toetavad mehhanismid on
teenusepohise juhtimise juurutamise protsessis tootajate motivatsiooni hoidmisel olulisel kohal

olnud.

Kommunikatsioon ja info liikumine organisatsioonis

Teoorias toodud seiskohtade jéargi on oluline luua infovoog, mis toimib 1dbi juurutamise protsessi
kuni visiooni 16pliku elluviimiseni. Toimub kahepoolne kommunikatsioon, kasutatakse erinevaid

kommunikatsioonikanaleid, edastatav sonum on selge ja jarjepidev.
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Tervisekassa puhul ndhtub, et just eesmérkide ja sonumite selgus protsessi jooksul on olnud
vajaka. Juhtkonna poolt tulevad sonumid olid juurutamise protsessi algusfaasis ebaselged ja
vastuolulised. T66tajad ei saanud protsessi algfaasis piisavalt selget sonumit teenusepShisele
juhtimisele lilemineku eesmérgist ja vajadusest, millised muutused toimuvad organisatsiooni
vaartustes, kultuuris ja visioonis. Juurutamise protsessi jooksul on esinenud pidevat suunamuutust
ja seda ei ole suudetud piisavalt kommunikeerida. See on omakorda kaasa toonud rahuolematuse

tootajate seas, mis omakorda on vihendanud kaasava juhtimise tShusust.

Teoorias toodu puhul aitab kaasamisele kaasa kahepoolne kommunikatsioon, avatud dialoogiga.
Siinkohal saab 6elda, et uuritavas organisatsioonis esineb kahepoolne kommunikatsioon, kus
tootajatelt kiisitakse arvamust ja ettepanekuid ning igasugune konstruktiivne tagasiside on
tervitatav. Pigem tuli uuringu kaigus vélja tdsiasi, et kdik tootajad ei ole valmis avalikult oma
arvamust avaldama, hoolimata pidevast juhtkonna julgustusest kaasa radkida. Siinkohal néhtus, et
organisatsioon on kaasamist toetava meetmena kasutusele votnud regulaarsed tootaja 1:1-le
kohtumised juhiga, kus on voimalik anda ja saada tagasisidet rahulikumas ning turvalisemas

ohkkonnas.

Organisatsioon kasutab kaasamise tShustamiseks erinevaid kommunikatsioonikanaleid, mis
voimaldavad tootajal valida just temale sobiv viis vajalikule infole ligipadsemiseks. Uuringust
ndhtub, et organisatsioonis on kaasamise tohususele kaasa aidanud erinevad kasutusel olevad
kommunikatsioonivahendid. Infot edastatakse {ildjuhul rohkem kui kahe kanali kaudu, et to6taja
saaks valida just omale sobivaima viisi. Ligipdés vajalikule infole on iihtmoodi kéttesaadav kogu
organisatsioonile. Uuringust ndhtub, et organisatsioon on omaltpoolt teinud koik, et tagada

tootajatele igakiilgne ligipais infole, mida kinnitavad ka intervjueeritavad.

Takistused ja vastuseis

Teoorias toodud seisukohtade pShjal on kaasav juhtimine olnud tohus, kui vastuseis muudatusele
puudub ja téotajad moistavad ldbiviidava muudatuse vadrtust. Organisatsiooni poolt antud

eesmaérgid ja sonumid on selged ning iiheselt mdistetavad. Loodud on t66d toetav keskkond ning

kasutusel on t60d soodustavad tehnilised lahendused.
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Uuringust ndhtus, et organisatsioonis tdheldati vastuseisu teenusepdhise juhtimise juurutamise
protsessi algusfaasis eelkdige seetottu, et ei moistetud muudatuse véartust. Siinkohal tunnetasid
intervjueeritavad vastuseisu eelkdige tootajate seas, kes ei ole osalenud erinevatel organisatsiooni
poolt pakutavatel koolitustel ning kes seetottu ei moista teenusepdhise juhtimise véirtust ja
otstarvet. Samuti oli ndhtav rahuolematus tootajate seas, kes ei ole oma todiseloomu tottu kaasatud
kuskile teenuse tuumikusse. Nad ei mdista rutiinsete to610ikude automatiseerimise védrtus ja mis
kasu toob erinevate tehnoloogiliste lahenduste kasutamine ning uute innovatiivsete lahenduste
véljatéotamine strateegiliste eesmérkide tditmisel. Siinkohal peaks organisatsioon jélgima
pohimotet, et koolitustel ja arendustegevustel osalemine ei oleks tootajatel vabatahtlikkuse alusel.
Koolituste ldbimine ja arendustegevustest osavotmine tdstab todtajate teadmisi, tostes seeldbi

kaasava juhtimise tGhusust.

Tood toetav keskkond on {ildjuhul todtajatele loodud, kuid on méirgata kaasamist takistavate
teguritena organisatsioonis kasutusel olevad digitaalsed tooriistad meeskonnato6 soodustamise ja
teenuste kirjeldamise eesmirgil. Paljude toétajate digipddevus on puudulik, mis niigi uues
olukorras on tekitanud to6tajates rahuolematust, lisapingeid ning motivatsioonilangust. To6tajad
el ole saanud piisavalt tuge kasutusel olevate digitaalsete lahenduste omaksvotmisel. Kasutusel on

liiga palju erinevaid keskkondi, mille otstarvet ei ole tdotajatele piisavalt selgitatud.

Samuti ndhtub, et teenusepdhise juhtimise juurutamise protsessis on probleemiks olnud puudulik
tilevaade ressursside jaotusest teenuste ldikes, mis omakorda on takistanud teenusejuhtidel

teenuste juurde tuumiktiimide komplekteerimist.

Ettepanekud kaasava juhtimise tohususe tostmiseks ja teenusepohise juhtimise juurutamise

protsessi edukaks lopuleviimiseks

Magistritdo autor esitab ettepanekud, mis voimaldaksid kaasava juhtimise tohusust tdsta ja seelébi
teenusepohise juhtimise juurutamise protsessi edukalt 1dpule viia. Toodud ettepanekud on
sobilikud kasutamiseks ka teistele organisatsioonidele, kel teenusepohisele juhtimisele iilemineku
teekond on késil voi tulevikus plaanis. Magistritods uuringu tulemusena vilja toodud jargnevad

ettepanekud korreleeruvad t60 teoreetilises osas toodud seisukohtadega.

1) Organisatsiooni juhtimisel on soovitav luua ja hoida positiivset sisekliimat. Juurutamise

protsessi edukaks 1dpuleviimiseks on oluline, et organisatsioon oleks jitkuvalt avatud ja
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labipaistev, kus todtajatel on protsessi kdigus voimalik anda ja saada tagasisidet. Soovitav on
poorata tihelepanu inimeste omavahelistele suhetele 1dbi avatud dialoogi, kasutades ka tehnilisi
toovahendeid, mis avatud ja labipaistvat protsessi toetavad (nditeks kasutades selliseid tarkvara-

keskkondi nagu Confluence ja Jira).

2) Kaasamise tohususe tdostmiseks on soovitav organisatsioonis kasutada supervisiooni, kootsingut
(coachingut) ja mentorlust, mis aitavad kaasa tootaja eneseavastamisele ja suunavad neid ise
probleemidele lahenduste leidmisele. Uhtlasi jitkata regulaarsete tootaja ja juhi vaheliste 1:1-le

kohtumistega.

3) Toetada jirjepidevalt toOtajate arengut ja jitkata teenusepShise juhtimise teemaliste
arendustegevuste pakkumist organisatsioonile. Teenusepohise juhtimise teemalised koolitused

viia kogu organisatsioonini, osalemine ei tohiks olla vabatahtlikkuse alusel.

4) Kuna Kriitilise tdhtsusega muudatuste juhtimisel on efektiivne kommunikatsioon ja info
lilkumine organisatsioonis viaga olulised, siis tuleb formuleerida selged eesmérgid ja sonumid,
jatkata regulaarselt teenusepdhise juhtimise teemalise info jagamisega juurutamise protsessi
16pliku elluviimiseni, kasutades iile organisatsioonilisi infotunde teabe viimiseks to6tajaskonnanti,
jatkates kahepoolse kommunikatsiooniga. Tédiendava kommunikatsiooni viimist todtajateni
toetada 14dbi juhtide selgete ning iihtsete sonumite edastamise. Info edastamiseks kasutada

erinevaid kommunikatsioonikanaleid, et tagada to6tajale igakiilgne ligipads informatsioonile.

5) Vatta kasutusele tooriist, mis voimaldaks teenusejuhtidel reaalajas saada iilevaadet ressursside
jaotusest teenuste iileselt, mis aitaks teenusejuhtidel teenuste juurde ressurssi tShusamalt

planeerida ja meeskondi komplekteerida.

6) Tootajate digipadevuse tostmiseks ja vajalike oskuste tagamiseks tuleb lébi viia tdiendavaid
koolitusi, luua ja teha kéttesaadavaks erinevate keskkondade kasutusjuhendid ning tagada

vajadusel lisaks personaalne tugi.

7) Tagada teenusejuhtide toetamiseks piisav ressurss - teenusepohise juhtimise konsultandid, kelle

poole poordumisel saaks operatiivset juhendamist ja tagasisidet.
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KOKKUVOTE

Kéesoleva magistritod eesmérgiks oli vélja selgitada tootajate hinnang kaasamisele ja kaasava
juhtimise tohusus Tervisekassas teenusepohise juhtimise juurutamise protsessis ning uuringu
tulemustele tuginedes teha ettepanekud teenusepdhisele juhtimisele tilemineku protsessi sujuvaks

1opuleviimiseks.

Magistritoo eesmérkide saavutamiseks toetus autor teoreetilistes allikates toodud seisukohtadele.
Autor kasutas kvalitatiivset uurimismeetodid ning viis 14bi kaheksa poolstruktureeritud intervjuud
asutuse tootajatega. Valimisse kuulusid Tervisekassa toOtajad erinevatest piirkondadest ja
toopositsioonidelt, kelle todstaaz oli viahemalt kaks aastat voi enam. Uuringu tulemuste pohjal
koostas autor ettepanckud kaasava juhtimise tOhususe tdstmiseks, et teenusepShise juhtimise

juurutamise protsess saaks sujuvalt 1opule viidud.

Uuringu tulemusena selgus, et Tervisekassa tootajaid on kaasatud teenusepdhise juhtimise
juurutamise protsessis algusest peale ja see on olnud tiheks oluliseks vitmeteguriks protsessis.
Kaasatud todtajate motivatsioon teenusepohisele juhtimisele iileminekul on olnud korgem, kuna
nende arvamust kiisiti ja sellega valdavalt ka arvestati. Teenusepohise juhtimise juurutamise
protsessi kéigus esines ka kaasamist takistavaid tegureid, mis omakorda on vihendanud kaasava
juhtimise tohusust organisatsioonis. Peamisteks takistusteks juurutamise protsessis olid to6tajate
erinev digipddevuse tase organisatsioonis kasutusel olevate tehnoloogiliste lahenduste
kasutamisel, ebaselgus ressursside jaotuse osas, juurutamise protsessi jooksul tidpsustunud ja

osaliselt muutunud eesmirgid ning muudatuse kommunikeerimine organisatsiooni tdotajatele.

Magistritoo eesmérgist tulenevalt leiab autor, et uuringu eesmérk on saavutatud. Uuringus kogutud
andmed néitavad, millised probleemid ja takistavad tegurid kaasamisel on esinenud. Magistrit6o
autor td1 omaltpoolt védlja soovitused ja ettepanekud, kuidas kaasava juhtimise tShusust tdsta, et

teenusepohise juhtimise juurutamise protsess saaks edukalt 16pule viidud. Autori poolt toodud
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ettepanekud on sobilikud kasutamiseks nii Tervisekassas kui ka teistes organisatsioonides

teenusepohise juhtimise juurutamisel kaasava juhtimise tohususe tostmiseks.
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SUMMARY

INCLUSIVE MANAGEMENT IN THE IMPLEMENTATION OF SERVICE-BASED
MANAGEMENT ON THE EXAMPLE OF THE HEALTH INSURANCE FUND

Liis Luik

The research problem of this master's thesis was not knowing how involved the employees of
Estonian Health Insurance Fund feel in the process of introducing the service-based management
and what the effectiveness of inclusive management has been during the process of introducing
the service-based management. The aim of the current master's thesis was to clarify employee's
assessment on inclusion during the process of introducing service-based management and the
effectiveness of inclusive management in implementing the change and, based on the results of
the study, to make proposals for the smooth implementation of the transition process towards

service-based management.

To achieve the goal of the master's thesis and find answers to research questions, the author used
a qualitative research method. During the research, the author conducted eight semi-structured
interviews with employees of the institution, and then compared the collected data with the

theoretical positions of inclusive management.

Research questions:
1) Inwhat way have the employees been included in the process of implementation of service-
based management;
2) What is the employee's evaluation on the inclusion in the process of implementation of
service-based management;
3) Which obstacles have appeared during the implementation of service-based management,
what could be done to avoid these and what would be the potential actions for

improvement?
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This study concluded that on the example of Estonian Health Insurance Fund, employees were
involved in the process of introducing service-based management from the very beginning, and
this was also one of the key factors in the process. The motivation of employees in the transition
to service-based management was higher, as their opinion was asked for and it was largely taken
into account. After analyzing the data collected during the study, it also became clear that there
were a few obstacles to the effectiveness of inclusion during the process. The main challenges in
the implementation process were the different level of digital competence of the employees, the
lack of overview of resources, the goals that were clarified and partially changed during the

process, and the communication of the change to the organization's workforce.

The recommendation of the author of the master's thesis for organizations planning the transition
to service-based management is to involve employees at the earliest possible stage of the process,
to take the back communication given in different formats, because the decisions made on this
basis are understandable to the majority and are easier to implement. The master's thesis outlines

proposals for the successful completion of the implementation process.

Based on the objective of the master's thesis, the author considers that the objective of the study
has been achieved. The data collected during the study shows which problems and obstacles to
inclusion have occurred. The author of the master's thesis presented recommendations and
suggestions how to increase the effectiveness of inclusive management so, that the process of
implementing service-based management can be successfully completed. The suggestions given
by the author are suitable and acceptable for use in the Health Insurance Fund as well as in other
organizations in the introduction of service-based management to increase the effectiveness of

inclusive management.

Keywords: inclusive leadership, engagement, empowerment, service-based leadership.
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LISAD

Lisa 1. Intervjuu raamistik

Teemablokk

Kiisimused

Eesmark

Organisatsioon ja
juhtimine

Kuidas Sa iseloomustad Tervisekassa

kultuuri, juhtimisstiili ning
organisatsioonis valitsevat
sisekliimat?

Mida  tdhendab Sinu  jaoks

teenusepdhine juhtimine ja milliseid
organisatsiooni strateegilisi eesmirke
aitab teenusepoOhisele juhtimisele
iileminek saavutada?

Kuidas on Sinu hinnangul t66tajad
teenusepohise juhtimise motteviisi
omaks votnud?

Kuidas uus juhtimisstruktuur ja
teenusejuhtide positsioonide loomine
toetab Sinu arvates teenusepohisele
juhtimisele iileminekut?

Teada saada kuivord toetab
valitsev organisatsioonikultuur,
juhtimisstiil, organisatsioon, jms
kaasavat juhtimist.

Teada saada, kas teenusepohine
juhtimisviisi olemus ja eesmdrk
on tootajani viidud ja kuivord on
uus motteviis omaks voetud.

Teada saada kuivord toetab uus
Jjuhtimisstruktuur tootajate
arvates teenusepohisele
Jjuhtimisele tileminekut ja kuivord
teenuste juurde loodud tuumikud
tootaja
organisatsiooni toimimist.

tohustavad arvates

Kaasamise etapid

Kuidas toodi  Sinuni
muudatus ja selle eesmirk?

plaanitav

Millise hinnangu sellele annad?

Teada saada, milliseid
kaasamise etappe on
teenusepohise Jjuhtimise

juurutamisel kasutatud, millisel
viisil on planeeritav muudatus
tootajateni viidud ja kui suur on
olnud tootajatel kaasarddikimise
voimalus Protsessis.
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Voimestamine Kui
kaasava juhtimise

vahend

Kuidas on toetatud ja julgustatud Sinu
arengut  teenusepOhise  juhtimise
juurutamise perioodil?

Millised voimalused on Sul olnud
viimase aasta jooksul t66l Oppida ja
areneda?

Kuidas Sa hindad oma teadmisi ja
oskusi teenusepdhises maailmas?

Kuivord on innustatud tootajaid
teenusepohise juhtimise juurutamise
protsessis kaasa toGtama/motlema?

Kuivord on Sul voimalus teha ise oma
t06d mojutavaid otsuseid?

kuivord  on
toetatud
Jjuhtimise
Juurutamise vdltel,
milline voimalus on tootajatel

Teada
tootajate  arengut
teenusepohise

saada

protsessi

osaleda  otsustusprotsessides,
hinnata ldbiviidud
arengutegevuste  tohusust ja

tootajate motivatsiooni.

Kommunikatsioon

ja info liikumine

Kuidas  toimus  teenusepohisele
juhtimisele tilemineku
kommunikatsioon organisatsioonis?

Millise
kommunikatsioonile annad?

hinnangu

Kuidas oled rahul saadud infoga
teenusepoOhise juhtimise olemusest?

Kas tunned, et teenusepdhise
juhtimise  olemust on piisavalt
selgitatud?

Kuivord sageli on tutvustatud
teenusepdhisele juhtimisele

tilemineku plaani/tegevuskava? Mil
viisil seda tehakse?

Kuidas oled rahul enda otsese juhi
tooga  kaasamisel teenusepohise
juhtimise juurutamise protsessis?

Kuidas  hindad  teenusepohisele
juhtimisele  iilemineku  protsessi
arusaadavust ja joukohasust?

Teada saada kuivord digeaegne
oli  planeeritava muudatuse
kommunikatsioon, milliseid
kanaleid infovahetuseks on
kasutatud, = kommunikatsiooni
regulaarsus  ja  jdrjepidevus,
sonumite  sisu  selgus  ja
arusaadavus téotajatele.

Takistused ja

vastuseis

Kui, siis milliseid probleeme voi
negatiivseid tegureid teenusepdhise
juhtimise  juurutamise protsessis
oled tdheldanud?

Kaardistada kitsaskohad, mis
juurutamise  protsessis  on
esinenud.
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Juhul kui meeskonnas oli vastuolu
muudatustele, siis millised olid selle
pohjused ning kuidas sellega tegeleti?

Millised digilahendused on olnud
teenusepohise juhtimise juurutamise
protsessis kasutusel olnud? Kas ja
kuidas on need toetanud juurutamise
protsessi?

Kuidas on Sinu ndgemus kaasamisest
teenusepohise juhtimise juurutamise
protsessi jooksul muutunud?
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